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ВЪВЕДЕНИЕ 

В съвременната организационна среда управлението на човешките ресурси 

придобива стратегическо значение, което се променя в контекста на нараства-

щото влияние на дигитализацията и иновационните подходи. Управлението на 

човешките ресурси е елемент в организационната политика, при който хората се 

разглеждат не само като изпълнители на задачи, но и като най-ценния капитал за 

устойчиво и конкурентоспособно развитие на организациите. Традиционните 

подходи за управление на човешките ресурси включват дейности като: набор и 

подбор на персонал, обучение и развитие, както и управление на представянето 

и възнагражденията, посредством които се постигат организационните цели. Но-

вите предизвикателства пред 79% от работодателите представляват проблеми с 

ангажираността и задържането на служителите, тъй като четирима от петима слу-

жители са емоционално необвързани с работата си (Onumonu, 2026; Paycor, 2025; 

Empxtrack, 2026). Това подчертава необходимостта от по-ефективни стратегии и 

практики за управление на хората, при които да се залага на персонализирано 

развитие на човешките ресурси, както и да се обръща внимание на усъвършенс-

тването на организационната култура и благополучието на хората в организаци-

ите (Teter, 2025).  
Съвременните методи за управление на хора се променят с развитието на ди-

гиталната трансформация в организациите. Все повече организации осъзнават 

необходимостта от използване на бизнес аналитични решения, чрез които да пра-

вят прогнози и да подобряват вземането на решения (Tiwari, 2024). Бизнесът цели 

намаляване на текучеството на таланти в сферата на дейност, като за целта залага 

на използване на системи за прогнозиране на ключови тенденции за осигуряване 

на работната сила (Ingentis, 2026). В условията на глобална дигитализация и ди-

намични пазарни условия организациите все по-често интегрират технологични 

платформи за автоматизация, управление на знанието и анализ на данни, което 

допринася за по-гъвкаво и адаптивно управление на човешките ресурси (Nastase, 

Adomnitei and Apetri, 2025; Herman et al., 2024). 
Значението на УЧР в съвременния организационен контекст нараства все по-

вече. Недостигът на квалифицирани специалисти е част от по-широкия глобален 

проблем с осигуряването на работна сила и подчертава необходимостта от усъ-

вършенстване на управлението на човешките ресурси, особено в социално зна-

чими сектори (Qin et al., 2023; Anthun et al., 2024; Schinnenburg and Böhmer, 2025). 

Както показват анализите на някои автори (Топузова, 2025), промените в работ-

ната среда, като възможността за дистанционна и хибридна работна дейност, съз-

дават нови предизвикателства и изискват адаптиране на практиките за управле-

ние на хора. От друга страна, интегрирането на съвременни технологични реше-
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ния в практиката по УЧР не само подобрява оперативната ефективност на специ-

алистите, но и осигурява тяхната ангажираност в условията на непрекъснати про-

мени (Firoz, 2024; Alaghbari et al., 2024; Khatoon et al., 2025). 
В тази връзка тезата на монографията се състои в това, че интеграцията на 

дигиталната трансформация и иновационните подходи в управлението на човеш-

ките ресурси създават предпоставки за разработване на интелигентни и ориенти-

рани към потребителя дигитални решения за управление на човешкия капитал. 
Целта на монографичното изследване е да се разработи интегрирана теоре-

тико-методологична рамка за изследване на дигитализацията и иновационните 

подходи в управлението на човешките ресурси, като се анализира тяхното въз-

действие върху ключови функции, човешкия капитал и организационната ефек-

тивност и се разработи концептуален модел и прототип на дигитална информа-

ционна система, отговаряща на когнитивните и перцептивните потребности на 

заинтересованите страни. 
Така формулираната цел предполага изпълнението на следните задачи: 
(1) Да се изведе ново теоретично знание относно концепцията „дигитализация 

– иновационни подходи за управление на човешките ресурси“ в съвременните 

бизнес организации. 
(2) Да се изследват и анализират процесите на дигитализация, както и интег-

рацията на иновативни управленски модели и технологични решения. 
(3) Да се анализира влиянието на дигитализацията върху основните функции 

на управлението на човешките ресурси. 
(4) Да се разработи концептуален модел за управление на човешките ресурси 

в условията на дигитализация и да се обоснове методологията за неговото създа-

ване в контекста на дигиталната трансформация. 
(5) Да се изследва дигиталната трансформация в управлението на човешките 

ресурси и нейното въздействие върху човешкия капитал и организационната 

ефективност. 
(6) Да се разработи и подложи на експертно оценяване концептуален модел на 

прототип на дигитална информационна система, базиран на иновационни под-

ходи в управлението на човешките ресурси и отговарящ на когнитивните и пер-

цептивните потребности на представители на потенциалните заинтересовани 

страни.  
Обект на изследване в монографията е процесът на управление на човешките 

ресурси в съвременните организации.  
Предмет на изследване са иновационните подходи, модели, методи и средс-

тва, прилагани при управлението на хора в организациите.  
В монографичния труд са използвани общонаучни и интердисциплинарни из-

следователски методи, сред които системният, сравнителният и процесният под-

ход. Приложени са и методи на теоретичен анализ и синтез, анкетно проучване, 

логическа интерпретация и обобщение, както и методи за моделиране и проекти-
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ране на информационни системи, насочени към изследване, обосноваване и ап-

робиране на предложените концептуални и приложни решения. 
Участието на авторите при написване на монографията е, както следва: доц. 

д-р Катя Антонова (глава 3), проф. д-р Мирослава Пейчева (глава 2), гл. ас. д-р 

Павлина Иванова (глава 4, приложения), гл. ас. д-р Велина Колева (глава 1), гл. 

ас. д-р Радка Начева (въведение, глава 5, заключение). 
Авторите изказват благодарност на Фонд „Научни изследвания“ за ока-

заната подкрепа при осъществяване на работата по проект „Влияние на ди-

гитализацията върху иновационните подходи при управление на човешките 

ресурси“, договор № КП-06-Н-65/4 – 2022 г. Проектът се изпълнява от Ико-

номически университет – Варна. 
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ГЛАВА 1  
 
ДИГИТАЛИЗАЦИЯ И ИНОВАЦИОННИ ПОДХОДИ  
ЗА УПРАВЛЕНИЕ НА ЧОВЕШКИТЕ РЕСУРСИ  
В СЪВРЕМЕННИТЕ БИЗНЕС ОРГАНИЗАЦИИ 

1.1. Дигитална трансформация в управлението  
на човешките ресурси  

Управлението на човешките ресурси (УЧР) е концепция, основана на филосо-

фия, която разглежда мястото и ролята на хората в организацията. Тя е свързана 
с изграждането и практическото осъществяване на стратегии, политики и прак-

тики по формирането, развитието и мотивацията на служителите с оглед пости-

гане на целите на организацията.  
Днес управлението на човешките ресурси се възприема като стратегически 

подход за управление на най-ценния ресурс на организацията – хората, който ре-

ализира нейните цели и осигурява устойчиво конкурентно предимство чрез спо-

собността си да създава уникалност, стойност и невъзможност за имитиране. УЧР 

има съществена роля при постигането на конкурентни предимства за организа-

цията поради няколко основни причини: 1) икономика на знанието – управлени-

ето на знанието създава конкурентно предимство, което се състои в по-бързо и 

по-компетентно вземане на решения. В Меморандум за учене през целия живот 

ЕС ясно дефинира новата цел: „Видимо повишаване на инвестициите в човешки 

ресурси така, че най-голямото европейско богатство – хората – да е на първо 

място“; 2) функционирането на интернет, позволяващо бърза комуникация 
между хората и организациите и разпространение на знания; 3) глобализация, 

иновация, мрежи от организации и развитие на информационните технологии, 

които променят обществата и икономиките (Харизанова, Миронова, Кичева, 

2018). 
В контекста на монографичния труд интерес за авторите представляват и 

трите фактора, но водещ е последният – как развитието на информационните тех-

нологии и дигитализацията се отразява върху управлението на човешките ре-

сурси в организационен аспект. Предвид целите на разработката се прави опит 

да се изведе ново теоретично знание по отношение на концепцията „дигитали-

зация – иновационни подходи за управление на човешките ресурси“ в съвремен-

ните бизнес организации. На тази база в настоящата глава от монографията 

следва да се направи критичен преглед на научната литература, чрез който да се 

изследват следните научни хипотези: 
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• Хипотеза 1 (Н1): Дигитализацията е предпоставка за прилагане на инова-

ционни подходи при управлението на хората в организацията и в същото време 

опосредства тяхното използване.   
• Хипотеза 2 (Н2): Дигитализацията оказва въздействие върху ключови дей-

ности от процеса по управление на човешките ресурси. 
• Хипотеза 3 (Н3): Дейностите по УЧР са елементи на системата за УЧР, ко-

ето предполага, че между тях съществуват връзки и зависимости. 
• Хипотеза 4 (Н4): Дигитализирането на дейностите от системата за УЧР во-

дят до нейното усъвършенстване.  
Големият технологичен скок в последните години коренно промени разбира-

нията, свързани с управлението на хората в организациите – той осигури гъвка-

вост и свобода на служителите да работят ефективно от разстояние, измени ка-

чеството на живот и взаимоотношенията в организационната среда, провокира 

етични дилеми относно бъдещето на работните места и постави на дневен ред 
реалната заплаха от изчезване на някои професии. В специализираната литера-

тура се появиха термини като „дигитална трансформация“, „дигитални умения“, 

„дигитални компетентности“, „дигитален мениджмънт на човешките ресурси” и 

редица други, които се опитват да анализират и поне отчасти да обяснят тези 

предизвикателства в работната среда.  
Терминът „дигитализация“ произхожда от английски език (digital) и означава 

„цифров“. Използван е за първи път през 50 – 60-те години на миналия век в тех-

ническите науки и е свързан с преобразуването на аналогова информация – текст, 

снимков материал, глас и др., в дигитална (цифрова) форма чрез електронни ус-

тройства (скенери, камери и т.н.) така, че информацията да може да се обработва, 

съхранява и предава чрез цифрови схеми, оборудване и мрежи (Voitsekh, 2022). 

В организационен аспект дигитализацията отново се асоциира с възможността за 

преобразуване на аналогови данни в цифров език, но този път с помощта на ди-

гитални технологии и платформи, които подобряват бизнес взаимоотношенията 

между клиентите и компаниите, носейки добавена стойност за цялата икономика 

и общество (Reis et al., 2020). Когато дигитализацията се комбинира с иноваци-

онни инструменти като аналитика, изкуствен интелект, автоматизация и облачни 

решения, тя придобива стратегически характер и става фактор за конкурентно 

предимство на организацията (Ruiz et al., 2024).  
Прегледът на специализираната литература показва, че концепцията за диги-

тално управление на човешките ресурси се развива в няколко теоретични направ-

ления, които отразяват различни аспекти на интеграцията между информацион-

ните технологии и HR практиките. 
Първото направление разглежда дигиталното управление на човешките ре-

сурси като технологично подпомаган механизъм за реализиране на HR политики 

и практики чрез интернет базирани платформи и комуникационни канали. В този 

контекст дигиталното УЧР се интерпретира като използване на уебтехнологии за 
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реализиране на стратегии и дейности по управление на човешките ресурси в ор-

ганизациите (Ruël, Bondarouk, Looise, 2004). В сходна посока Stone et al. (2015) 

подчертават ролята на информационните технологии, разглеждайки дигиталното 

УЧР като приложение на компютърни и телекомуникационни системи за съби-

ране, съхраняване, анализ и разпространение на данни за човешките ресурси с 

цел подпомагане на бизнес решенията. 
Второто направление акцентира върху интегративния характер на дигитал-

ното управление на човешките ресурси и го разглежда като процес на взаимно 

проникване между HR функциите и информационните технологии. Според 

Bondarouk and Ruël (2009) дигиталното УЧР обхваща всички механизми, чрез ко-

ито технологичните решения се интегрират в управлението на хората с цел съз-

даване на организационна стойност както за служителите, така и за ръководст-

вото. В този смисъл, дигитализацията не се ограничава до технологично обновя-

ване, а води до структурна промяна в начина, по който HR процесите се коорди-

нират и реализират в организацията. 
Третото направление разглежда дигиталното УЧР като организационен про-

цес на трансформация на HR дейностите чрез използване на информационни сис-

теми. Според Strohmeier и Kabst (2009) дигиталните технологии позволяват пла-

ниране, реализиране и координиране на дейностите по управление на човешките 

ресурси чрез интегрирани информационни системи. Подобна перспектива се от-

крива и при Voermans и Van Veldhoven (2007), които подчертават ролята на ин-

тернет технологиите като средство за административна подкрепа и оптимизация 

на HR функциите. 
Анализът на тези подходи показва, че въпреки различията в терминологич-

ните интерпретации, съществува общо разбиране за дигиталното управление на 

човешките ресурси като комбинация от технологична инфраструктура, организа-

ционни процеси и управленски практики, насочени към по-ефективно управле-

ние на човешкия капитал. В този контекст дигитализацията на HR дейностите не 

се изчерпва с автоматизация на административни задачи, а включва по-широка 

трансформация на HR функцията в посока към стратегическо управление, бази-

рано на данни и технологични решения. 
В литературата се прави и разграничение между трансакционно и трансфор-

миращо дигитално управление на човешките ресурси. Трансакционният аспект 

обхваща ежедневните HR дейности като управление на документация, подбор на 

персонал, обучение, възнаграждение и управление на представянето. За разлика 

от него, трансформиращото дигитално УЧР има стратегически характер и е на-

сочено към развитието на човешкия капитал в съответствие със стратегическите 

цели на организацията чрез използване на интегрирани уеббазирани системи и 

дигитални инструменти (Kavanagh, Thite, Johnson, 2009). 
За целите на настоящата монография дефинираме дигиталното управление 

на човешките ресурси като съвкупност от технологични решения, импле-

ментирани в управленските функции и дейности по УЧР с цел подпомагане 
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ефективното управление на хората в организациите. В този смисъл, ще се 

изясни базовата концепция за управление на човешките ресурси, с акцент върху 

възможностите за дигитализирането ѝ. 
Управлението на човешките ресурси е съвкупност от основни функции и дей-

ности, между които съществуват логически връзки и зависимости. Те са свързани 

една с друга и образуват единна система, която представяме на следващата схема 

(фиг. 1.1). 

 

Фиг. 1.1. Основни функции на управлението на човешките ресурси 

Източник: собствена разработка. 

⮚ Проектиране и анализ на труда (Антонова и др., 2020): 
●  Проектирането на труда е управленска дейност, чрез която се създава и 

управлява цялостният модел на труда в организацията. То може да се отнася за 

цялата организация (организационен дизайн): при големи организационни про-

мени, създаване на нова организация, цялостна реорганизация или преструкту-

риране, сливания, разраствания, необходимост от значително намаляване на раз-

мера на организацията. Може да се отнася и само до проектиране на отделни ра-

ботни места: при нужда от сливане на длъжности в даден отдел и необходимост 

от преразпределение на работните задачи или при създаване на нови работни 

места. 
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●  Анализът на труда е управленска дейност, част от проектирането на труд, 

чрез която се определят работните задачи на длъжностите в организацията и ха-

рактеристиките на служителите, подходящи за наемане за тях; определят се ре-

зултатите от изпълнението на конкретна функция или задача на дадено работно 

място; събира се и се анализира информация за съдържанието и изискванията 
към работните места, както и за контекста, в който се изпълняват задачите. 

Дълго време промените в проектирането и анализа на труда се развиваха пос-

тепенно под влияние на технологичния напредък. Пандемията от КОВИД-19 
обаче се превърна в катализатор на значителни трансформации в разбирането за 

работното място и начина на организиране на трудовия процес. Кризата ускори 

редица тенденции, които вече съществуваха и доведе до засилена дигитализация 

на организационните процеси. 
Една от най-забележимите промени след появата на болестта се оказа въвеж-

дането на дистанционната работа. Организациите бяха принудени да затворят 

или да въведат дистанционен модел на работа в случаите, в които това бе въз-

можно. Много служители промениха работното си място, като бяха принудени 

да работят в домашни условия вместо в офис среда. По този начин КОВИД-19 
ускори процеса на технологична дигитализация в много компании. Извършиха 

се инвестиции в програми за виртуална комуникация, облачни технологии и тех-

нологии за защита на данните както на служители, така и на клиенти при дистан-

ционен режим на работа. Ежедневната онлайн комуникация и виртуалните срещи 

с колеги промениха начина, по който хората общуват. Екипната динамика се 

адаптира към новата реалност и този тип комуникация се превърна в  предпочи-

тана и използвана и до днес. 
С постепенното връщане на служителите към офис средата, много органи-

зации разработиха хибридни работни модели, които комбинират работа от 

офис с възможности за отдалечена заетост. Тези форми предоставят по-голяма 

гъвкавост на работещите и мениджмънта и вече се прилагат в голям процент 

от организациите.  
По време на пандемията от КОВИД-19 се повиши и вниманието към емо-

ционалното благополучие на служителите. Много фирми разработиха прог-

рами за подкрепа на психичното здраве и установяване на баланс между про-

фесионалния и личния живот. Това безспорно оказа влияние и върху работ-

ната среда като цяло.  
Прегледът на литературата показва, че съвременните изследвания в тази 

област акцентират върху дистанционната работа в електронна среда и ефекта 
от практиките на дигиталното УЧР върху: ангажираността на служителите 

(Alshibly, Alzubi, 2022), дистанционната работа и баланса работа – личен жи-

вот (Shirmohammadi, Au, Beigi, 2022), стреса при дистанционен модел на ра-

бота (Perry, Rubino, Hunter, 2018), както и трансформацията на отношенията 

ръководител – подчинен, дължаща се на дистанционната работа (Varma et al., 

2022) и др. 
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Анализът на тези изследвания показва, че дигитализацията на трудовите про-

цеси и разпространението на дистанционните форми на работа оказват същест-

вено влияние върху начина, по който се проектират работните места, организират 

се екипите и се управляват взаимоотношенията между служители и ръководи-

тели в организациите. В този контекст управлението на човешките ресурси се 

изправя пред необходимостта да адаптира традиционните практики по проекти-

ране и анализ на труда към новата дигитална работна среда. 
 
⮚ Планиране на човешките ресурси – дългосрочно предвиждане на начини 

за постигане и поддържане на една перфектна в количествено и качествено отно-

шение социална организация на човешките ресурси, която да съдейства за осъ-

ществяване на главните и крайните цели на организацията (Христова, 1996). 
Важно е не само колко, но и какви хора са необходими, за да се изпълни плани-

раният обем работа или услуги като структура, длъжности, образование, квали-

фикация и трудов опит. Планирането на човешките ресурси дава отговор на три 

важни въпроса: с какви ресурси разполагаме; от какви ресурси имаме нужда; 
какво трябва да направим, за да постигнем и поддържаме перфектната социална 

организация на човешките ресурси в организацията. 
Днес процесът на планиране на човешките ресурси с помощта на сложни ма-

тематико-статистически модели е все по-зависим от използването на информа-

ционни технологии и дигитални инструменти – прилагане на софтуер за управ-

ление на човешки ресурси (HRMS) (Nagendra, Deshpande, 2014), анализ на големи 

данни (Big Data) (Zhang et al., 2021), изкуствен интелект (AI) и машинно обучение 

(Khandelwal, Upadhyay, Rukadikar, 2024). Паралелно с това дигиталните плат-

форми за комуникация и сътрудничество, като Slack, Microsoft Teams и Trello, 

улесняват координацията на работните процеси и подпомагат планирането на чо-

вешките ресурси. В този смисъл, дигиталните технологии се превръщат в ключов 

инструмент за повишаване ефективността на HR планирането и за по-точно съг-

ласуване между организационните цели и наличния човешки капитал. 
 
⮚ Набор и подбор на човешки ресурси  
●  Наборът е свързан с установяване, търсене и привличане на потенциални 

кандидати за свободна позиция в организацията, като след „отсяване“ се избират 

онези, които максимално се доближават до изискванията на длъжността. Колкото 

повече кандидати се привлекат, толкова е по-голяма вероятността да има при-

годни сред тях, т.е. толкова по-богата ще бъде потенциалната кадрова база за ор-

ганизацията; 
● Подборът на човешки ресурси е естественото продължение на дейността по 

набор. Чрез него следва да се събере информация за вече „набраните“ кандидати 

и след оценяването им с помощта на подходящи техники да се осъществи избор 
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и назначаване на най-подходящия за конкретната позиция. Това е процес на ус-

тановяване на съответствие между изискванията на дадена длъжност и необхо-

димите знания, умения и личностни качества на всеки един кандидат за нея. 
Появата на интернет постави началото на промени в методите за набиране и 

селектиране на кандидати. С разрастването на интернет пространството и разви-

тието на социалните медии традиционните практики по набиране на персонал се 

трансформираха, като достъпът на организациите до глобалния пазар на труда се 

разшири и се появиха алтернативни варианти за привличане и по-бързо иденти-

фициране на подходящи кандидати. Тук могат да се посочат възможностите за 

използване на собствени сайтове на компаниите, на интернет сайтове или плат-

форми (Career Age, Indeed, Monster, Times job и др.), които позволяват на органи-

зациите да публикуват свои реклами за свободни позиции, а на кандидатите – да 

качват своите автобиографии. Все по-активно се използват и социални мрежи 

като LinkedIn, Facebook/Facebook – Graph Search, Twitter, TikTok и др., както и 

някои мобилни приложения: LinkedIn Recruiter, Indeed Mobile Recruiting, iCIMS 
Mobile Hiring Manager, Workable. Дигиталните канали за набиране на персонал 

се превръщат в стратегически инструмент за организациите, тъй като позволяват 

по-бързо достигане до потенциални кандидати и по-ефективно управление на 

процеса по набор и подбор. Огромно значение за дигитализирането на набора и 

подбора и успешното им осъществяване играе системата за проследяване на кан-

дидати (Applicant Tracking System – ATS). Тя представлява цялостен софтуер за 

човешки ресурси, който автоматизира процеса на наемане, помагайки за ефек-

тивното управление на всеки негов етап (от обявата за работа до назначаването) 

и решава сериозни предизвикателства в областта (Колева, 2024). Нараства и ро-

лята на изкуствения интелект (AI) в управлението на човешките ресурси. Съвре-

менните AI-системи спомагат за бързото анализиране на голям обем автобиогра-

фии на кандидати, за оценка на тяхната квалификация, за определяне на най-под-

ходящите за дадена длъжност, като също така се използват и за изпращане на 

въпроси към кандидатите и провеждане на интервюта. Интегрирането на изкуст-

вения интелект в процесите по подбор създава възможности за по-бърза и обек-

тивна оценка на кандидатите, като същевременно подпомага вземането на реше-

ния, основани на анализ на големи масиви от данни. Нарастваща роля имат и чат-

ботовете или т.нар. виртуални асистенти, тъй като позволяват автоматизиране на 

търсенето и подбора на служителите (Захариев, Захариева, Михайлова, 2022). 
Използването на онлайн платформи, системи за проследяване на кандидати и 

инструменти, базирани на изкуствен интелект, променят традиционните HR 

практики, като ускоряват обработването на информация и разширяват възмож-

ностите за идентифициране на подходящи кандидати. 
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⮚ Обучение и кариерно развитие на човешките ресурси (Владимирова и 

др., 1999)  
●  Обучението е процес на учене през целия живот, насочен към обогатяване 

на знанията и уменията на човешките ресурси в ролята им на основен актив с цел 

усъвършенстване на трудовото им представяне и постигане на конкурентоспо-

собност на организациите. 
●  Кариерното развитие се изразява в периодичното преминаване (премест-

ване) на служителя от извършването на едни трудови дейности към други, които 

са с по-богато съдържание на труд, при което, в съответствие с интересите на 

отделната личност и потребностите на фирмата, се променя мястото на дадени 
лица в професионално-квалификационната структура. 

Дигитализацията на процесите по обучение на човешките ресурси предлага 

значителни ползи като спестяване на време, ресурси, както и по-ефективно и пер-

сонализирано обучение. Тя се осъществява чрез електронни платформи за обуче-

ние (LMS – Learning Management Systems), съдържащи различни модули за въ-

веждащо и последващо обучение (Стефанова-Янева, Колева, 2021), изкуствен ин-

телект и персонализирани учебни пътеки (Niemi, 2021), обучение чрез виртуална 

и добавена реалност (VR/AR) (Aguayo, Cochrane, Narayan, 2017), геймификация, 

облачно обучение и др. Дигиталните технологии не само повишават ефектив-

ността на обучителните процеси чрез спестяване на време и ресурси, но и проме-

нят логиката на организационното учене, като го превръщат в непрекъснат, пер-

сонализиран и данни-ориентиран процес. 
Следва да се отбележи, че дигитализацията на обучението и кариерното раз-

витие също трансформира традиционните HR практики, създавайки условия за 

по-ефективно изграждане на компетенции, повишаване ангажираността на слу-

жителите и развитие на организационния потенциал в дългосрочен план. 
 
⮚ Оценка и възнаграждение на човешките ресурси 
●  Оценката е обективно необходима дейност, свързана с преценка на трудо-

вите качества, поведението в трудовия процес и резултатите на заетите лица. За 

да бъде оценено трудовото представяне, е необходимо изграждането на система 

от критерии, показатели и измерителни скали, с помощта на които да се установи 

постигнатото съответствие между реалните постижения и предявените изисква-

ния към оценяваните (Коев и др., 2017), като системата следва да отговаря на 

чувството за справедливост на работниците и служителите (Шопов и др., 2003). 
●  Възнаграждения – работната заплата представлява възнаграждението за 

положения труд, което се определя съгласно договора между работодателя и ра-

ботника и в съответствие с националното законодателство. Това е сумата, която 

работодателят изплаща на работниците и служителите за възмездяване на труда, 

който са положили при изпълнение на възложената им работа (Калчев, Антонова, 

2014). 
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Прилагането на софтуер за управление на представянето (Performance 

Management System) автоматизира  процеса на оценка на служителите. Тази сис-

тема дават възможност за поставяне на цели, проследяване на постижения и ре-

гулярни обратни връзки. Платформи за цялостно управление на човешките ре-

сурси като ClearCompany, BambooHR и SAP SuccessFactors (ClearCompany, 2025; 
BambooHR, 2025; SAP, 2025) имат разработени функционалности, които позво-

ляват на мениджърите да проследяват ключови показатели за ефективност (KPI) 

в реално време, даващи им възможност да вземат информирани решения; да 

предлагат инструменти за анализ на данни и формулиране на отчети, което улес-

нява идентифицирането на области за подобрение и оценка на напредъка; да оп-

тимизират използването на ресурси; да използват модули за сътрудничество, ко-

ито помагат на екипите да работят по-добре заедно и да споделят информация; 

да повишават ангажираността на служителите чрез задаване на ясни цели и прос-

ледяване на постиженията, което в крайна сметка води до подобряване на обс-

лужването на клиентите и повишаване на конкурентоспособността на организа-

цията. 
Що се отнася до възнагражденията, процесите по изчисляване на заплатите и 

генерирането на разнообразни аналитични справки и всички документи, които се 

изискват от българското трудово законодателство, те отдавна са дигитализирани. 

Редица организации, в т.ч. български, предлагат свои софтуерни разработки в об-

ластта (TechnoLogica, 2026). 
Може да се обобщи, че дигитализацията на процесите по оценка и възнаграж-

дение усъвършенства HR практиките, като ги превръща в по-структурирани, 

данни-ориентирани и стратегически насочени дейности, които подпомагат пови-

шаването на организационната ефективност и конкурентоспособността на орга-

низациите. 
 
⮚ Трудови, индустриални и служебни отношения 
●  Трудовото правоотношение е отношение, регулирано от определени нор-

мативни актове, даващо сигурност чрез предоставянето на права и възлагането 

на задължения на участниците в тези отношения. Страни по трудовото правоот-

ношение са носителите на права и задължения при полагането на зависим труд – 
наемният работник/служител и работодателят. Специфичният характер на право-

отношението обуславя и специалното уреждане на реда за възникването, съдър-

жанието и прекратяването му. Основният нормативен акт, регламентиращ трудо-

вите правоотношения в България, е Кодексът на труда (КТ), приет през 1986 г. 
●  Индустриалните отношения служат за постигането на баланс в трудовите 

отношения и намирането на възможност за приближаване на интересите между 

работник и работодател чрез сключването на колективни трудови споразумения. 

В този смисъл, индустриалните отношения са свързани с взаимоотношенията 

между работниците и техните сдружения (профсъюзи и синдикати), от една 
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страна, и работодателите и техните сдружения (работодателски организации), от 

друга. 
●  Служебните отношения обединяват дейностите, с които се установява и 

поддържа двустранна комуникация между ръководителите и хората в организа-

цията, която трябва да стимулира достойнствата, мотивира постиженията и да 

установява взаимно доверие и съгласие (Христова, 1996). Тези отношения се от-

насят към управлението на конфликти, комуникации, протекция, коопериране и 

помощ.  
Системите за управление на човешките ресурси (HRMS) дигитализират клю-

чови аспекти на трудовите отношения като: управление на трудовите договори, 

отсъствия и графици, заплати и бонуси, и регламентират използването на елект-

ронни подписи. Все по-често се прилагат електронни системи за проследяване на 

работното време и присъствията на служителите (time tracking), което улеснява 

мониторинга на работните часове, обработката на извънредния труд и управле-

нието на графици. Някои компании внедряват дигитални платформи за самообс-

лужване на служителите, които им позволяват да управляват своите данни, пода-

ват заявления за отпуск, променят лични данни и да следят трудовите си отноше-

ния с работодателя, без да се обръщат към отдела по човешки ресурси (Syarief et 

al., 2022). 
Дигиталните инструменти постепенно се превръщат в задължителен елемент 

и в трудовото законодателство в България. В тази насока бяха приети Наредбата 

за вида и изискванията за създаването и съхраняването на електронни документи 

в трудовото досие на работника или служителя (обн., ДВ, бр. 40 от 15 май 

2018 г.), както и изменения в Кодекса на труда (обн., ДВ, бр. 85 от 10.10.2023 г.). 

С тях беше въведена нова категория – единен електронен трудов запис, която в 

близко бъдеще окончателно ще замени хартиената трудова книжка (Иванова, 

2024).  
Несъмнено, възможностите за дигитализация на трудовите, индустриалните и 

в частност – служебните отношения, водят до по-висока ефективност, прозрач-

ност и гъвкавост в управлението на човешките ресурси. Те допринасят за по-
добра координация между участниците в трудовия процес и създават условия за 

изграждане на устойчиви и балансирани организационни отношения. 
Целенасоченото и последователно изпълнение на описаните по-горе функции 

и дейности води до изграждането на система за управление на човешките ресурси 

в организацията. А прилагането на системен подход дава гаранции за успех. В съ-

четание с още няколко важни организационни елемента като: лидерство, мотива-

ция, организационна култура, управление на таланти, управление на междупоко-

ленческите различия и др., управлението на хората би било действително ефек-

тивно и би допринесло за постигане на целите на организацията. 
Следва да се обобщи, че основните функции на управлението на човешките 

ресурси – проектиране и анализ на труда, планиране, набор и подбор, обучение и 

кариерно развитие, оценка и възнаграждение, както и управление на трудовите 
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отношения, представляват взаимносвързана система от дейности, насочена към 

ефективното управление на човешкия капитал в организацията. Анализът по-

казва, че в условията на дигитална трансформация тези функции претърпяват съ-

ществена еволюция, като традиционните подходи постепенно се заменят или до-

пълват от дигитални инструменти, аналитични модели и автоматизирани сис-

теми. В резултат управлението на човешките ресурси се трансформира от пре-

димно административна в стратегическа функция, ориентирана към данни, ефек-

тивност и устойчиво организационно развитие. В този контекст интеграцията на 

технологични решения с управленските практики е ключов фактор за повиша-

ване на конкурентоспособността и адаптивността на съвременните организации. 
 

1.2. Иновационни подходи за управление на човешките ресурси  

Въпреки значителния брой научни публикации, свързани с изследване на ино-

вациите в управлението на човешките ресурси, все още няма единна теоретична 

рамка или консенсус по отношение на тяхното съдържание и обхват. Ще се нап-

рави опит да се идентифицират и синтезират някои от най-интересните според 

нас научни приноси в областта, без да претендираме за изчерпателност предвид 

обема на разработката. 
Анализът на съществуващите изследвания позволява да се обособят няколко 

основни направления. Според Koster (2019) съвременните организации са изпра-

вени пред нарастваща глобална конкуренция и значими промени в средата, по-

ради което развитието на човешките ресурси е с изключителна важност. Това 

предполага служителите да притежават знания, умения и способности за опти-

мално представяне. А за да се улесни процесът на придобиването им, е необхо-

димо фирмите да прилагат иновативни практики за управление на човешките ре-

сурси. В този смисъл, след направено проучване и анализ на научната литература, 

авторът идентифицира три основни подхода към „иновативно УЧР“: 
o Иновациите в УЧР като качествено нови политики и практики, насо-

чени към ефективното управление на хората в организациите. Дефинирайки 

ги, някои автори като Crossan и Apaydin, Agarwala и др. (цит. по Koster, 2019) се 

опитват да измерят до каква степен те се прилагат от мениджмънта и до какви 

ползи водят. Някои от основните области в това направление са: инвестиции в 

човешкия капитал, равно третиране на хората, устойчива трудова заетост, сис-

теми за възнаграждения (извън финансовите стимули), децентрализация и авто-

номност. Други изследователи смятат, че иновативното УЧР се формира в резул-

тат на промени на съществуващи вече политики и практики по УЧР.  
o Организациите адаптират своите политики и практики по УЧР в отго-

вор на промените във външната среда – това смятат Colakoglu, Lepak, Hong, 
Ulrich и Dulebohn (цит. по Koster, 2019). Изследователите коментират влиянието 
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на глобализацията и технологичните промени върху организациите и в частност 

върху съдържанието на труда. Оформят се няколко широки тенденции: соци-

ални – здравеопазване, начин на живот, семейни структури; технологични – 
дигитализация; икономически – инфлация, рецесия, трудови пазари; полити-

чески – стабилност, избори; в областта на околната  среда – устойчивост; де-

мографски – възраст, образование, доходи. Този многоаспектен поглед към 

иновациите може да се разглежда като възможност и едновременно като стимул 

за създаването на такива. И все пак технологичните промени (заедно с тенденци-

ите в околната среда) са вероятно най-тясно свързани с иновациите в УЧР (нап-

ример появата на роботите и изчезването/създаването на работни места, твърдят 

Frey и Osborne, цит. по Koster, 2019). Друг възможен подход се фокусира върху 

въпроса как организациите използват новите технологии, за да конфигури-

рат своята функция по УЧР. Става дума за използването на информационни 

технологии и прилагане на Е-УЧР. 
o Акцент върху политики и практики в областта на УЧР, които са пред-

поставка за иновативността на организациите (Pouwels и Koster, цит. по 

Koster, 2019). В част от проучванията изследователите имат предварителна пред-

става за онези политики и практики в УЧР, които допринасят за иновативността 

на организацията. В друга част се дава възможност изследванията сами да „под-

скажат“ какво е иновативно УЧР, както и кои са политиките и практиките, които 

правят организацията иновативна. 
Всеки от дефинираните иновативни подходи в УЧР има своите предимства и 

дава поле за изследвания в областта. Анализът показва, че те не се изключват 

взаимно, а по-скоро се допълват, отразявайки различни аспекти на връзката 

между управлението на човешките ресурси и иновационното развитие на орга-

низациите. Акцентира се върху ролята на УЧР като стратегически партньор в 

иновационния процес – той не е свързан само с административен или оперативен 

мениджмънт, а трябва да се ангажира с подпомагането на иновационната способ-

ност на организацията чрез развитие на структури и култура, които насърчават 

иновации.  
Иновативното управление на човешките ресурси може да бъде разглеждано 

като резултат от взаимодействието между три ключови елемента – възможности, 

мотивация и способности/умения на служителите за участие в иновационни про-

цеси.  
На първо място, организациите следва да създават възможности за участие на 

служителите в иновационни процеси, като им предоставят свобода при генери-

рането и реализирането на идеи, включително чрез разширяване на отговорнос-

тите и активното им включване в процесите на вземане на решения. 
Наред с това мотивационният аспект играе съществена роля, тъй като стиму-

лирането на иновативно поведение изисква изграждане на подходящи механизми 

за подкрепа, ангажираност и насърчаване на инициативността. В този смисъл, 
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ефективните HR практики следва да създават среда, в която служителите са мо-

тивирани да експериментират и да допринасят с нови идеи. 
Третият ключов елемент е свързан със способностите и уменията на служите-

лите, които се развиват чрез целенасочени дейности по обучение, усъвършенст-

ване на компетенции и професионално развитие. Наличието на подходяща орга-

низационна и технологична инфраструктура допълнително подпомага процеса на 

изграждане на иновационен капацитет.  
Анализът показва, че практики като: предоставяне на автономия, осигуряване 

на регулярна обратна връзка, участие на служителите във вземането на решения, 

ефективно структуриране на задачите и инвестиции в обучение играят същест-

вена роля за стимулиране на иновациите в управлението на човешките ресурси. 
Други изследвания в научната литература разглеждат иновационно ориенти-

раните подходи в управлението на човешките ресурси през призмата на три вза-

имносвързани нива – индивидуално, групово и организационно. Тази класифика-

ция позволява по-задълбочено разбиране на механизмите, чрез които HR практи-

ките влияят върху иновационния потенциал на организациите. 
Индивидуалното ниво представя служителите, тяхната ангажираност и удов-

летвореност, както и смисъла на индивидуалните дейности чрез иновационно-
ориентиран характер. Груповото ниво се фокусира върху сътрудничеството 

между служителите и подобни иновационно ориентирани дейности, насочени 

към синергичен ефект, който позволява създаване на ново качество, а организа-

ционното ниво включва действия, насочени към създаване на обща визия и оси-

гуряване на стратегическо лидерство на компанията. 
На индивидуално ниво изследващите автори (Castellacci, Tveito, 2018) под-

чертават значението на практиките, ориентирани към стимулиране на служите-

лите и максималното използване на техния потенциал, знания и умения за създа-

ване на иновации. Особено внимание се обръща на различни обучителни прог-

рами, които усъвършенстват способностите на служителите и са важни за създа-

ване на организационни иновации (Lu et al., 2015). 
Това включва и дигиталните компетенции – знания, умения и нагласи, към 

използването на дигитални инструменти и решения. Mazurchenko и Zelenka 

(2022) установяват, че широко разпространеното използване на цифрови техно-

логии в автомобилната индустрия в Чехия значително допринася за повишаване 

на дигиталните компетенции на служителите и съответно генерира потенциал за 

иновации. 
Задържането на служителите е свързано с увеличаване на способността на ор-

ганизацията да иновира (Papa et al., 2020). Ling и Nasurdin (2010) откриват, че 

обучението на служителите повишава способността им да създават иновации, а 

оценката на представянето има положителен ефект върху иновациите, тъй като 

насочва и мотивира служителите към постигане на организационните цели. Про-

тивно на очакванията, системата за възнаграждения има отрицателен ефект върху 

продуктовите иновации. 
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На групово ниво изследванията подчертават значението на иновациите при 

създаването на екипи в организацията. Макар и най-слабо изследвано, публика-

циите относно това ниво се фокусират върху: ефективността на мултифункцио-

налните екипи (Andrés, Monsalve, Broncano, 2015), skunkworks – специална, 

малка, автономна група в рамките на организацията, която има за задача да раз-

работва иновативни, експериментални или авангардни проекти, обикновено из-

вън стандартните процедури и бюрократични ограничения (Oltra, Donada, Alegre, 
2022), динамиката на екипите (Belitski, Herzig, 2018), тяхната гъвкавост и само-

управление (Khanagha et al., 2021), разнообразието (Zouaghi, Garcia-Marco, 
Martinez, 2020), както и върху междупоколенческите екипи (Říhová, Písař, 
Havlíček, 2019) и тяхното значение за създаването на иновации. 

Andrés et al. (2015) твърдят, че самоуправляващите се екипи – групи от хора с 

разнообразен и взаимнодопълващ се опит и знания, функциониращи без йерар-

хични взаимоотношения – са важен фактор за създаването на иновации. Oltra et 
al. (2022) смятат, че skunkworks е креативна и ефективна практика, а дейностите, 

които извършва този екип, създават организационен контекст, насърчаващ креа-

тивността и решаването на проблеми. От своя страна Jones et al. (2021) въз основа 

на проучвания във фармацевтичната индустрия заключват, че културното разно-

образие в екипите оказва положително влияние върху иновациите. При самоуп-

равляващите се екипи (Khanagha et al., цит. по Jones et al., 2021) стимулирането 

на иновациите от организациите изисква реорганизация, разнообразни знания и 

умения, колективна автономия и отговорност за планиране и изпълнение на за-

дачи по взаимнозависим начин. Říhová et al. (2019) също твърдят, че междупоко-

ленческите креативни екипи увеличават иновационния потенциал на организа-

циите. До противоположни изводи стигат Zouaghia et al. (2020), които след изс-

ледване на отдели за научноизследователска и развойна дейност обобщават, че 

твърде голямото разнообразие в екипите може да намали иновациите и да има 

отрицателен ефект върху качеството на вземане на решения и ангажираността на 

екипните членове. 
На организационно ниво се регистрират много повече научни разработки, ко-

ито акцентират върху някои от следните аспекти:   
✓ Наемането и използването на талантливи служители може да допринесе за 

създаването на среда, благоприятна за развитие на иновациите (Hayton, 2005). 
✓ Подборът на подходящ кандидат за вакантна позиция трябва да бъде свър-

зан с иновациите (Diaz-Fernandez, Bornay-Barrachina and Lopez-Cabrales, 2015). 
Това е в съответствие с констатациите на няколко автора, че ефективният подбор 

увеличава шансовете на дадена организация да създаде иновации (Jiang, Wang 

and Zhao, 2012). 
✓ Nedumaran, Rani (n.d.) насърчават използването на технологии в управле-

нието на човешките ресурси (e-HRM), за да се подобрят гъвкавите практики, да 

се улеснят задачите и да се трансформира комуникацията на работното място, 

което в крайна сметка допринася за създаването на иновации. 
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✓ Системата за възнаграждения, като съвкупност от материални и нематери-

ални стимули, може да бъде отличен инструмент за привличане и задържане на 

иновативни служители в организацията и да ги стимулира да създават иновации 

(Sheppeck, Militello, 2000a). 
✓ Практиките за управление на човешките ресурси, насочени към подобря-

ване на удовлетвореността на служителите, също са от огромно значение. Въз 

основа на проучване Chen et al. (2015) стигат до извода, че е важно да се разра-

боти система за стимулиране на служителите, предлагаща конкурентно запла-

щане и предоставяща награди, свързани с тяхното представяне. По този начин се 

демонстрира уважение и грижа, насочени към тях, и може да доведе до усещане 

за удовлетвореност и стремеж към постигане на по-нататъшни иновации. 
✓ Други изследователи подчертават възприятията на служителите относно 

работното им място и възможността за създаване на иновации. Renkema et al. 
(2022) твърдят, че неблагоприятната работна среда може да бъде пречка за внед-

ряване на иновации в дадена организация. Освен това според Gupta и Shaw (2014) 

възможността за вътрешнофирмено повишение засилва създаването на инова-

ции. 
✓ Оценката на представянето е една от най-важните практики в областта на 

човешките ресурси в контекста на иновациите (Andreeva et al., 2017). Предоста-

вянето на обратна връзка може да насърчи служители към по-ефективно поведе-

ние, да ги мотивира да споделят знания и да търсят, генерират и реализират ино-

вативни идеи. Обратната връзка, ориентирана към резултатите, оказва положи-

телно влияние върху удовлетвореността на служителите от работата им, като по-

вишава тяхната ангажираност в създаването на иновации (Kampkötter, 2017). 
✓ Въпреки съществената роля на лидерството някои изследователи като 

Contreras et al. (2017) заключават, че само по себе си не е достатъчно, за да на-

сърчи персонала към иновативно поведение на работното място. Важни са спо-

собностите за усвояване на нови умения и ангажираността на служителите, които 

оказват съществено влияние върху тяхното иновативно поведение. Освен това 

изследователите установяват, че задържането на служителите увеличава способ-

ността на организацията да иновира (Papa et al., 2020).  
В действителност мениджмънтът играе ключова роля не само при въвежда-

нето на иновационни практики, но и при подобряването на ефективността на ра-

бота на служителите (Sun, Mamman, 2022). Важно е да се създаде среда, подкре-

пяща иновации, както и да се укрепят отношенията между хората в организаци-

ята (Jebali, Meschitti, 2020). Лидерството само по себе си не е достатъчно за на-

сърчаване на иновации – значение имат вътрешната ангажираност на служите-

лите и организационният климат, който притежава моделиращ ефект (Contreras 

et al., 2017). Автоматизацията на бизнес процесите също увеличава ефектив-

ността и стимулира иновационните процеси (Bilevičienė, Bilevičiūtė, 
Paražinskaitė, 2015).  
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В обобщение следва да се заключи, че иновациите в управлението на човеш-

ките ресурси са резултат от взаимодействието между фактори на индивидуално, 

групово и организационно ниво. Тези нива не функционират изолирано, а обра-

зуват взаимносвързана система, в която ефективните HR практики създават ус-

ловия за развитие на иновационен потенциал, повишаване на организационната 

ефективност и адаптивност към динамичната среда. 
Анализът може да се допълни с идентифицирането и на някои иновативни тен-

денции (адаптирано по Sharma et al., 2023), които ще позволят на бизнеса по-
бързо да се приспособи към променящите се нужди на съвременната работна 

сила.  
⮚ Автоматизация и изкуствен интелект – интегрирането им в организаци-

онните процеси води до фундаментална трансформация на труда и изисква съ-

ществено преформулиране на практиките по управление на човешките ресурси. 

Автоматизираните системи и роботизираните решения изместват хората от ру-

тинни, повторяеми дейности и създават нужда от нови компетенции, ориенти-

рани към технологични и аналитични умения.  
Тези промени поставят УЧР в ключова позиция за управление на прехода – от 

разработване на нови подходи към набор и подбор, през системи за обучение и 
преквалификация, до формиране на стратегии за управление на хибридна ра-

ботна сила, съставена от хора и машини. УЧР следва да се развива от традици-

онна административна функция към прогностична, данни-ориентирана и страте-

гически ангажирана дейност. 
⮚ Икономика на временната заетост (The Gig Economy) – форма на тру-

дова заетост, при която хората работят на краткосрочни, еднократни или проек-

тно базирани задачи вместо на постоянен трудов договор.  
Този модел подкопава традиционните устои, върху които се базира класичес-

кото управление на човешките ресурси, а именно стабилна, дългосрочна и стан-

дартна заетост. Възходът на платформи като Upwork и Fiverr показва, че взаимо-

отношенията между работник и работодател стават по-фрагментирани, а автоно-

мията на работниците се увеличава, но за сметка на социалните гаранции и тру-

довата сигурност. 
От гледна точка на управлението на човешките ресурси този преход поражда 

необходимост от преосмисляне на ключови организационни практики. Традици-

онните системи за предоставяне на придобивки, оценка на представянето и др. 
стават неадекватни в условията на Гиг икономиката, където работниците са ед-

новременно независими, но и функционално интегрирани в организационните 

процеси. В този смисъл възникват правни, етични и административни предизви-

кателства, свързани с дефинирането на трудовия статут и защитата на Гиг работ-

ниците, което показва нуждата от хибридни модели на УЧР. 
Гиг икономиката изисква иновативни стратегии по човешки ресурси, които 

съчетават гъвкавостта, търсена от работниците, с устойчивостта и регулаторните 
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изисквания, необходими на организациите. В този смисъл, успехът на УЧР в но-

вите условия зависи от способността да се балансира между автономия и защита, 

между организационни цели и индивидуални потребности, както и между техно-

логични възможности и социална отговорност.  
⮚ Адаптиране към променящите се очаквания на работната сила  – слу-

жителите днес демонстрират значителна промяна в ценностите и очакванията си 

към работодателите, като поставят акцент върху приобщаването, смислената ра-

бота и баланса между професионален и личен живот. Емпирични данни, включи-

телно изследвания на Gallup, показват, че приобщаващите и разнообразни ра-

ботни среди са ключов фактор за задържането на служителите – тези от тях, ко-

ито възприемат своята организация като такава, значително по-рядко търсят ал-

тернативна заетост. 
Това поставя управлението на човешките ресурси пред необходимостта да ин-

тегрира стратегически инициативи, насочени към насърчаване на разнообрази-

ето, равните възможности и благосъстоянието на персонала. Програми за приоб-

щаване и психологическа подкрепа се превръщат в основни инструменти за прив-

личане и задържане на таланти. Така организациите не само отговарят на нарас-

тващите очаквания на работната сила, но и изграждат по-конкурентоспособни 

стратегии в дългосрочен план. 
⮚ Управлението на човешките ресурси като стратегически партньор – 

еволюцията на управлението на човешките ресурси от оперативно-администра-

тивна към стратегическа функция се илюстрира убедително посредством при-

мера на IBM. Чрез внедряване на аналитични инструменти за обработка и интер-

претация на данни компанията успява да намали текучеството с 20% и да разкрие 

системните фактори, водещи до напускане. Тези резултати не само оптимизират 

работната сила, но и водят до икономии над 1 милиард долара, което подчертава 

стратегическия принос на УЧР към финансовата устойчивост. 
Примерът демонстрира нарастващата значимост на подходи, основани на 

данни (data-driven HRM), които позволяват по-точно прогнозиране, целенасо-

чени интервенции и съгласуваност между HR политиките и корпоративната стра-

тегия.  
⮚ Инициативи за разнообразие и приобщаване – основни компоненти на 

организационното развитие и определящи фактори за бъдещата структура на 

труда. Емпиричните доказателства, включително доклади на McKinsey 

(McKinsey & Company, 2023), недвусмислено сочат, че организациите с по-раз-

нообразни управленски структури (управителни съвети) постигат значително по-
добри финансови резултати — например почти двойно по-висока доходност на 

собствения капитал. Това превръща разнообразието в стратегически актив. 
В този контекст ролята на УЧР придобива централно значение, тъй като 

именно тази функция формира рамката за привличане, развиване и задържане на 

разнообразна работна сила. Чрез създаване на приобщаваща култура УЧР подпо-
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мага пълната интеграция на служителите, което стимулира иновативност, креа-

тивност и адаптивност – компетенции, които са решаващи за успеха в динамич-

ната бизнес среда. Освен това разнообразните екипи предоставят конкурентно 

предимство, като улесняват по-доброто разбиране и обслужване на хетерогенни 

клиентски сегменти. 
⮚ Технологични постижения/иновации в УЧР – оказват фундаментално 

въздействие върху управлението на човешките ресурси, трансформирайки го от 

административна функция в стратегически и аналитично ориентиран процес. 

Примерът на Workday (Workday, 2026) демонстрира как облачните HR плат-

форми уеднаквяват и интегрират различни HR дейности, създавайки централизи-

рана и прозрачна инфраструктура за управление на работната сила. Подобни сис-

теми позволяват на организациите да пренасочат усилията си от рутинни адми-

нистративни задачи към стратегически области като ангажираност, развитие на 

таланти и организационно учене. 
Интегрирането на технологии улеснява вземането на решения, базирани на 

данни, чрез предоставяне на широк набор от аналитични инструменти за оценка 

на представянето, удовлетвореността, задържането на служителите и др. Авто-

матизацията на ключови процеси – заплащане, онбординг и обработка на инфор-

мация, намалява административните грешки и ускорява оперативния цикъл, ко-

ето повишава точността и ефективността. В този контекст УЧР придобива статут 

на стратегически актьор, способен да предвижда промени и да реагира на ново-

възникващи нужди. 
⮚  Благосъстояние и продуктивност на служителите – ключов елемент в 

съвременното управление на човешките ресурси, при което организациите приз-

нават директната връзка между психологическото и физическо здраве на персо-

нала и производствените резултати. Емпирични примери демонстрират, че ини-

циативи, насочени към подобряване на баланса работа – личен живот (например 
въвеждане на четиридневна работна седмица), могат да доведат до значително 

повишаване на продуктивността. Този резултат подкрепя идеята, че организаци-

ите, които приоритизират благосъстоянието на служителите, постигат по-високи 

нива на ангажираност, мотивация и организационна ефективност. 
В този контекст УЧР играе централна роля, тъй като формулира и внедрява 

политики, насочени към осигуряване на благоприятни условия на труд, намаля-

ване на стреса и насърчаване на устойчиво работно поведение. Подобни поли-

тики повишават удовлетвореността и задържането на служителите и влияят 

върху производителността на организацията. 
⮚ Насърчаване на непрекъснатото учене и адаптация – основен аспект на 

съвременното управление на човешките ресурси, обусловени от ускорения тех-

нологичен напредък и динамичните промени в изискванията на трудовия пазар. 

Стратегическите инициативи демонстрират значението на системното повиша-

ване на уменията за поддържане на организационната конкурентоспособност. 

Чрез значителни инвестиции в обучение организациите стимулират вътрешната 
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мобилност и засилват ангажираността на служителите, което се потвърждава от 

увеличението на вътрешните кандидатури за работа. 
Тази тенденция подчертава ключовата роля на УЧР в създаването на култура 

на учене, която насърчава непрекъснатото професионално развитие и гъвка-

востта на персонала. Осигуряването на достъп до обучения, развитие на диги-

тални компетенции и подкрепа при кариерни преходи се превръща в стратеги-

ческо предимство. 
Анализът на разгледаните тенденции показва, че управлението на човешките 

ресурси навлиза в нов етап на развитие, характеризиращ се с интеграция на тех-

нологични решения, ориентирана към данни функция, гъвкави модели на заетост 

и нарастваща ориентация към човешкия капитал като стратегически ресурс. В 

този контекст УЧР надхвърля традиционните си функции и се позиционира като 

активен участник във формирането на организационната стратегия, съчетавайки 

аналитичен подход и иновации с цел постигане на дългосрочна конкурентоспо-

собност. 
 

1.3. Дигитализация и иновационни подходи 

В предходните параграфи нееднократно бяха коментирани дигитализацията и 

технологичните решения, които радикално трансформират управлението на чо-

вешките ресурси в организацията. Тук правим опит да обобщим и допълним ино-

вативните подходи и инструменти, които използва съвременният мениджър ЧР в 

дигитална среда (фиг. 1.2). 
⮚ Изкуственият интелект (AI) и автоматизацията се превръщат в ключови 

двигатели на трансформацията в управлението на човешките ресурси, като про-

менят начина, по който се извършват процеси от типа на проектиране на труда, 

набор и подбор, обучение и оценка на служителите. AI инструментите позволя-

ват автоматизирано „сканиране“ на резюмета (ATS системи) (Hickman, Akdere, 

2021), използване на чатботове при кандидатстване (Sarkar, Sarkar, 2025) и пред-

варителни интервюта, както и персонализирани препоръки за обучение, съобра-

зени с индивидуалните компетенции на служителите. Технологиите подпомагат 

и автоматичното оценяване на представянето, оптимизацията на работните про-

цеси и по-бързото вземане на решения в различни HR функции. Ruiz et al. (2024) 

подчертават, че дигиталните HR стратегии все по-често включват AI компоненти 

като неизбежна част от модерната организационна инфраструктура, което по-

казва, че AI вече не е иновация, а стратегически елемент за поддържане на кон-

курентоспособност. 
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Фиг. 1.2. Съвременни иновативни подходи и инструменти  

Източник: собствена разработка. 

Изкуственият интелект и автоматизацията се използват все по-активно и при 

прогнозиране на HR процеси в организацията. Системи за прогнозен анализ 

(predictive analytics) позволяват на компаниите да идентифицират служители с 

риск от напускане, възможни конфликти или спад в ангажираността, като изпол-

зват производствени и поведенчески данни (Basnet, 2024). Алгоритмичните инс-

трументи подпомагат и оптимизирането на работните графици, като прецизират 

разпределението на задачите и намаляват претоварването, особено в динамични 

сектори като здравеопазване и услуги (European Parliamentary Research Service 

(STOA), 2022). В областта на вътрешните комуникации интелигентни чатботове 

предоставят денонощна поддръжка за служители, отговаряйки на въпроси за по-

литики, отпуски и обучение, без намеса на HR специалист  (McKinsey & 

Company, 2023). Така AI не само автоматизира административни процеси, но и 
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разширява възможностите за стратегическо управление на хората в организаци-

ите, като позволява на УЧР да използва данни за по-информирани и навременни 

решения. 
⮚  HR аналитичност и големи данни (HR Analytics/People Analytics) – 

стратегически инструмент за организациите, които целят да вземат обосновани 

управленски решения. Чрез събиране и анализ на широки масиви от данни, вклю-

чително демографска информация, поведенчески показатели, резултати от 

оценки и др., организациите могат да идентифицират тенденции, които няма как 

да бъдат разпознати при традиционните HR методи. Davenport, Harris и Shapiro 

(2010) подчертават, че People Analytics трансформира УЧР от интуитивно ориен-

тирана дейност към дейност, основана на статистическа и бизнес логика. Вместо 

да реагират на проблеми постфактум, HR екипите могат да прогнозират бъдещи 

нужди, като например кои компетенции ще са критични след няколко години или 

кои фактори влияят най-силно върху ангажираността на служителите. В допъл-

нение, изследвания на Bersin (2022) показват, че организациите, които интегри-

рат People Analytics в стратегическото планиране, постигат по-висока произво-

дителност и по-добро разпределение на човешкия капитал, тъй като могат да под-

реждат приоритети на база реални данни, а не на субективни оценки.  
⮚ Облачните HR платформи и интегрирани системи осигуряват центра-

лизирана и гъвкава инфраструктура за всички ключови HR функции. Платформи 

като Workday (Workday, 2026), SAP SuccessFactors (SAP, 2026) и Oracle HCM 

(Oracle, 2026) позволяват обединяване на процеси като набор, подбор, обучение, 

управление на представянето, възнаграждения, служителски данни и др. в единна 

система, достъпна в реално време от всяка локация. Според Bissola и Imperatori 

(2018) облачните HR решения подобряват оперативната дейност, прозрачността 

и последователността в процесите, като намаляват необходимостта от ръчна ра-

бота и фрагментираността на системите. Интегрираните платформи събират и об-

работват големи масиви от данни в единна среда, което позволява по-прецизно 

прогнозиране и планиране. Освен това изследвания на Stachová et al. (2024) по-

казват, че организациите, внедрили облачни HR системи, постигат по-високи 

нива на ангажираност и удовлетвореност, тъй като служителите получават по-
добър достъп до самообслужващи портали, мобилни приложения и дигитални 

работни инструменти.  
⮚ Геймификация, микрообучение и персонализирано обучение – тези 

дейности предлагат гъвкави и мотивиращи методи за изграждане на компетен-

ции. Геймификацията използва игрови елементи: точки, нива, мисии, предизви-

кателства, за да стимулира ангажираността и вътрешната мотивация на служите-

лите, като изследванията на Schneider (2022) показват, че подобни подходи уве-

личават с голям процент участието в обучителни програми. Микрообучението 

допълва този подход чрез предоставяне на кратки, фокусирани модули с дефини-

рани цели, които позволяват бързо усвояване на умения без нарушаване на ра-
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ботния ритъм – тенденция, която според Balasundaram, Mathew и Nair (2024) зна-

чително подобрява задържането на вече придобити знания. Персонализираното 

обучение от своя страна използва данни и алгоритми, за да създава индивидуални 

обучителни пътеки, съобразени с темпото, нуждите и целите на отделния служи-

тел. Изследвания на Noe и Kodwani (2018) подчертават, че персонализираните 

обучителни модели водят до по-висока мотивация, по-бързо изграждане на ком-

петенции и по-голяма приложимост на наученото в реална работна среда.   
⮚ Виртуални екипи, дистанционна и хибридна работа – това са модели, 

които все повече доминират в съвременните организации, трансформирайки на-

чина, по който се изпълнява трудът. Изследвания на Bloom et al. (2022) показват, 

че дистанционната работа може да повиши продуктивността, когато е подкре-

пена от ясни процеси и добра технологична инфраструктура. Хибридните мо-

дели, които комбинират присъствена и дистанционна работа, осигуряват допъл-

нителна гъвкавост и намаляват риска от социална изолация, характерен за изцяло 

виртуалните екипи. Според Gilson et al. (2015) ефективността на виртуалните 

екипи зависи от фактори като: технологична компетентност, доверие между чле-

новете, структурирана комуникация и др. В този контекст управлението на чо-

вешките ресурси играе важна роля в разработването на политики за виртуално 

сътрудничество, дигитално онбординг преживяване, както и модели за оценка на 

представянето, адаптирани към дистанционна среда. Допълнително, организа-

ции, които инвестират в поддържането на организационна култура в дигитален 

контекст – чрез регулярни виртуални срещи, платформи за сътрудничество и 

инициативи за социална свързаност, успяват да повишат ангажираността и задър-

жането на хората въпреки физическата разпръснатост на екипите. 
⮚ Чатботове, виртуални асистенти и дигитални интерфейси – предоста-

вят бърза и достъпна поддръжка за служители и кандидати. Според Workato 

(2025) интелигентните HR чатботове като Mya, Xor, Olivia и Bloomfire могат да 

обработват заявки, да насрочват интервюта, да предоставят информация за поли-

тики и да отговарят на въпроси в реално време, което значително намалява адми-

нистративното натоварване върху HR специалистите. Изследванията на Panchal 

et al. (2025) показват, че внедряването на чатботове повишава ефективността на 

комуникацията и съкращава средното време за обработка на HR заявки. Вирту-

алните асистенти, интегрирани в платформи като Microsoft Teams и Slack, улес-

няват управлението на задачи, напомняния и вътрешна координация, докато ди-

гиталните интерфейси – мобилни приложения, интерактивни портали и самооб-

служващи системи, дават на служителите директен достъп до информация за от-

пуски, обучения, възнаграждения и развитие. Тези технологии подобряват слу-

жителското преживяване, увеличават ангажираността и способстват за по-бър-

зоto вземане на решения, осигурявайки персонализирано взаимодействие в рам-

ките на HR процесите.  
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⮚ HR Innovation Labs и експериментални рамки – функционират като вът-

решни инкубатори, в които се експериментира с нови модели на подбор, обуче-

ние, ангажираност, използване на изкуствен интелект и аналитичност, преди те 

да бъдат приложени в цялата организация. Според Jafir и Ahmed (2023) HR 
Innovation Labs позволяват изграждане на научнообосновани решения, тъй като 

разчитат на методи като пилотни проекти и дизайн мислене (design thinking), за 

да валидират ефективността на нови практики. Изследвания на Deloitte (2023) 

показват, че организациите, които използват експериментални рамки в HRM, 

постигат по-висока скорост на иновация и по-добра адаптация към променящите 

се нужди на работната сила, понеже комбинацията от данни, прототипиране и 

бърза обратна връзка минимизира риска при внедряване. Тези лаборатории под-

помагат и стратегическото планиране, предоставяйки на HR ръководството дока-

зателства за ефективността на новите решения, което повишава качеството на 

вземане на решения.  
В обобщение: разгледаните дигитални инструменти и иновативни подходи 

формират цялостната трансформационна рамка за управление на човешките ре-

сурси, в която технологиите, данните и човешкият фактор функционират като 

взаимносвързани елементи. Изкуственият интелект и автоматизацията оптими-

зират и прогнозират HR процесите, HR аналитичността превръща управлението 

в основано на данни, а облачните платформи осигуряват интегрирана инфраст-

руктура за управление на работната сила. Паралелно с това, новите форми на 

обучение и дигитални интерфейси подобряват ангажираността и служителското 

преживяване, докато виртуалните и хибридните модели на работа изискват адап-

тиране на управленските практики. Чатботовете автоматизират HR взаимодейст-

вията и подобряват служителското преживяване, а HR Innovation Labs подпома-

гат системното внедряване на иновации чрез експериментиране и валидиране на 

нови практики. По този начин управлението на човешките ресурси се утвърждава 

като стратегическа дейност, която не само подпомага организационните процеси, 

но участва активно в изграждането на иновационен капацитет и повишава ефек-

тивността и адаптивността на организациите към динамичната среда.  
 

1.4. Предизвикателства и перспективи пред дигиталното управление  
на човешките ресурси 

Несъмнено, дигиталното управление на човешките ресурси дава редица кон-

курентни предимства на организацията (адаптирано по Mahmoud, Mohamed and 

ElSayed, 2025; Kumar, Madhuri, 2025; Zalaris, 2025): 
⮚ Променя се ролята на мениджмънта на човешките ресурси – от админист-

ративна към стратегическа. С помощта на дигиталните технологии HR мени-
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джъра се освобождава от тежките административни натоварвания и рутинни за-

дачи  (обработка на заплати, заявки за отпуски и базова обработка на данни) и се 

фокусира върху по-високо ниво: развитие на таланти, стратегическо планиране, 

подкрепа на организационна култура и иновации. 
⮚ По-добри решения чрез аналитичност и данни – чрез People Analytics орга-

низациите получават възможност да правят информирани решения, базирани на 

модели, тенденции и прогнози. 
⮚ Увеличена ефективност и намаляване на разходи – автоматизацията и ди-

гиталните платформи могат значително да намалят времето и ресурсите, необхо-

дими за изпълнение на HR задачи. Дигиталният HR помага за поддържане на по-
добра съвместимост със законодателството, по-точно управление на записи, на-

маляване на грешките и загубите. 
⮚ Подобряване на служителското преживяване (Employee Experience) – диги-

талните платформи и приложения (портали за самообслужване на служителите 

(self-service HR), мобилни приложения, персонализирани интерфейси) повиша-

ват удовлетвореността и комфорта на служителите. Когато служителите могат 

лесно да достъпват информация, да заявяват нужди и да участват в процеси без 

посредничество, се засилва чувството им за автономност и ангажираност. 
⮚ Подкрепа на иновационна култура и адаптивност – дигиталният HR създава 

инфраструктура за експериментални практики и гъвкави процеси. Това може да 

усили организационната адаптивност и склонността към иновации. 
В същото време могат да се идентифицират и редица предизвикателства 

(адаптирано по Alam et al., 2025; Caratù et al., 2025; Chen, 2023):  
⮚ Технологични и инфраструктурни ограничения – много организации рабо-

тят с остарели или фрагментирани информационни системи, които не позволяват 

лесна интеграция на нови HR технологии. Това води до липса на синхронизация 

между отделните HR процеси: подбор, обучение, оценка, заплащане и влошено 

качество на данните. Непълни или неточни данни ограничават ефективността на 

алгоритмичните модели като People Analytics или AI при подбор. Освен това не-

достатъчната киберсигурност излага организациите на рискове от пробив на 

лична информация. 
⮚ Културна съпротива и организационна инерция – дигитализацията предпо-

лага трансформация не само на инструменти, но и на организационната култура. 

Там, където липсва култура на учене, експериментиране и толерантност към 

грешки, цифровите инициативи се приемат с недоверие. Според Caratù HR спе-

циалистите често изпитват затруднения при въвеждане на иновации, защото ор-

ганизациите не ги третират като стратегически партньори. Освен това ниските 

дигитални умения сред служители и мениджъри забавят прилагането на нови тех-

нологии. 
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⮚ Етични и правни предизвикателства – с използването на AI за подбор, обу-

чение или оценка се поставят въпроси за пристрастие, прозрачност и дискрими-

нация. Алгоритмите могат неволно да възпроизвеждат социални неравенства. 

Правната рамка (например GDPR) изисква ясно дефиниране какви данни се съ-

бират, защо и как се използват, което затруднява използването на поведенчески 

анализи и автоматизирано вземане на решения. 
⮚ Трудности при мащабиране и устойчивост – много дигитални решения се 

въвеждат чрез пилотни проекти, но не успяват да се мащабират устойчиво. При-

чините включват липса на ресурсна поддръжка, несъгласуваност със стратеги-

ческите цели и слаб капацитет за управление на промяната. 
Някои от най-интересните изследователски направления, в които се наблю-

дава повишен интерес към дигиталния HRM, са: как дигитализацията влияе 

върху мотивацията на служителите (Al-kharabsheh et al., 2024), как се адаптират 

дигиталните HR практики в различни културни контексти (Zhang, 2024), как се 

разработват на метрики за измерване на успеха на дигиталната HR трансформа-

ция (Ruiz et al., 2024). 
Направеният анализ показва, че дигиталният HR има силно стратегическо зна-

чение – той променя ролята на човешките ресурси, подобрява вземането на ре-

шения и повишава ефективността. Перспективите за развитие се фокусират 

върху интеграцията със стратегическа визия, развитието на дигитални компетен-

ции, изграждането на етични рамки, внедряването на интелигентни системи и уп-

равляемото мащабиране. С правилната стратегия и лидерство дигиталният HR 

може да се превърне в съществен двигател за организационна трансформация. 
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ГЛАВА 2 
 
МОДЕЛИ ЗА ПРИЛАГАНЕ НА ИНОВАЦИОННИ ПОДХОДИ  
В ДИГИТАЛИЗИРАНА СРЕДА В ДЕЙНОСТТА  
ПО УПРАВЛЕНИЕ НА ЧОВЕШКИТЕ РЕСУРСИ 

2.1. Същност на иновационните подходи в дигитализирана среда  
в областта на управлението на човешките ресурси 

По своята същност иновационните подходи в дейността по управление на чо-

вешките ресурси представляват съвременни и често технологично подкрепяни 

начини за изпълнение на функциите по управление на човешките ресурси. Тези 

подходи могат да бъдат нови идеи, технологии, методи, модели за подобряване 

на организацията на работа, преживяването на потенциалните и реалните служи-

тели, подпомагане постигането на стратегическите цели и създаване на условия 

за устойчиво конкурентно предимство.  
В своите публикации Велина Колева прави анализ на характеристиките на на-

бирането и подбора в дигитална среда в контекста на спецификата на поколение 

Z (Колева, 2023). Друга тема, изследвана от Велина Колева и Биляна Велчева 

(2025), е тази, свързана с добрите практики при дигитализирането на функциите 

по управление на човешките ресурси в конкретни стопански субекти. Следващ 
автор, който анализира използването на управлявани от изкуствен интелект инс-

трументи за автоматизиране на повтарящи се задачи в областта на човешките ре-

сурси, е Радка Начева (Начева, 2025). Също така важна тема за дейността по уп-

равление на човешките ресурси е свързана и с достъпността на дигиталното ра-

ботно място за хора със специални потребности, както и използването на „раз-

лични софтуерни приложения или хардуерни устройства“, с които хората с ув-

реждания имат възможност да изпълняват различни задачи, които биха се зат-

руднили да изпълнят без тях (Nacheva, 2021; Nacheva, Czaplewski, 2024). Значимо 

място в тези научни изследвания заемат и етичните въпроси, свързани с отговор-

ното внедряване на ИИ във висшето образование.  
Темата за иновативните подходи и практики за управление на хората е изслед-

вана в научните трудове на Катя Антонова и Павлина Иванова (2023). В тях те 

задълбочено изследват иновативните подходи за управление на човешките ре-

сурси, които подпомагат вземането на бързи решения в динамична среда. Друг 

съществен въпрос, който изследват авторите (Иванова, Антонова, 2021), е за бъ-

дещето на работните места и ползите и рисковете от използването на изкуствен 

интелект. Специално място тук е отредено на новия модел „на сътрудничество 

или конкуренция между изкуствения интелект и хората на работното място“. 
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В своите самостоятелни научни изследвания Павлина Иванова анализира проб-

лемите на дигитализацията на трудовата документация (Иванова, 2025а) и на 

електронните трудови досиета (Иванова, 2025в), които имат съществено значе-

ние както за всички HR специалисти, така и за счетоводителите.  
Автор, който изследва иновативните подходи в управлението на човешките 

ресурси, е и Атанас Иванов (2024). Той анализира функциите по управление на 

човешките ресурси, в които най-често се наблюдават иновативни практики.  
Други автори, чиито изследвания заслужават внимание, са Цветана Стоянова 

и Миглена Ангелова (2024). Те изследват изкуствения интелект в сферата на вис-

шето образование, като отделят специално внимание на добрите практики, из-

ползвани от университетите при внедряване на изкуствен интелект в ежеднев-

ните и административни услуги. Заедно с това анализират предизвикателствата 

и предимствата от използването на ИИ във висшето образование. 
Изследвания, свързани с изкуствения интелект в дейността на социалното оси-

гуряване, както и с дигиталното номадство, намират място в научните публика-

ции на Ралица Пандурска. В тях са поставени значими въпроси, свързани с „оси-

гурителното покритие“ на дигиталните номади (Пандурска, 2021), както и такива 

за ползите от използването на чатботове, които помагат на лицата да се ориенти-

рат в различните процедури за осигуряване, осигурителни плащания и др. (Пан-

дурска, 2023).  
Актуален проблем, свързан с разликата между нужните и реалните дигитални 

умения на работната сила в Р България, намира място в научните изследвания на 

Ирина Данаилова (2023). Направеният анализ показва, че България е сред пос-

ледните в ЕС по използване на дигитални технологии. Факт, който трябва да се 

има предвид при разработването на организационни стратегии за въвеждане на 

иновационни подходи в дигиталната среда в областта на човешките ресурси.  
Зорница Йорданова е друг автор, който анализира образователните иновации 

и геймификацията. В своите изследвания тя представя конкретни примери за 

практическо приложение на геймификацията в различните фази от процеса на 

обучение (Йорданова, 2019). 
Други изследвания, в които е анализирано практическото приложение на из-

куствения интелект в обучението, привличането и подбора на човешките ре-

сурси, са на Мирослава Пейчева (Peicheva, 2022в), (Пейчева, 2022а), (Peicheva, 

2021а), (Пейчева, 2021в), (Пейчева, 2025). В тях са анализирани видовете инова-

ции, прилагани в процеса на обучение, разработени са модели за прилагане на 

иновации в процеса на обучение (Peicheva, 2022а), анализирани са видовете 

данни, които предоставят системите за проследяване на кандидати (ATS) 

(Peicheva, 2022в), както и са анализирани практически примери за добри прак-

тики за онлайн платформи, които използват AI в процеса на обучение (Пейчева, 

2025). Изследвано е практическото приложение на изкуствения интелект в дей-

ността по човешки ресурси (Peicheva, 2021а), както и основните стъпки за диги-
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тализация на бизнес процесите, свързани с дейността по управление на човеш-

ките ресурси, определяне на степента на дигитализация в дейността по управле-

ние на човешките ресурси, изследвани са начините за анализ и обработка на го-

леми (структурирани, неструктурирани и полуструктурирани данни) в дейността 

по управление на човешките ресурси (Пейчева, 2021в). В друго колективно изс-

ледване (Пейчева и др., 2022) са изследвани, разработени и внедрени иновативни 

методи в процеса на обучение. В изследването са анализирани правните аспекти 

на онлайн обучението, разработени са интерактивни учебници, изследвани са 

добри практики, свързани с иновационните подходи в областта на човешките ре-

сурси, анализирани са ползите и предизвикателствата от използването на изкус-

твен интелект в процеса на обучение, привличане и подбор на човешки ресурси. 

Извършеното е от полза както за научната теория, така и за практиката в областта 

на човешките ресурси. 
В международен план Ahmed Hegazy и Mohamed Hammad (2026) анализират 

изкуствения интелект за управление на човешките ресурси, като разглеждат въз-

можности, предизвикателства и етични съображения, свързани със справедли-

востта, поверителността, прозрачността и отчетността. 
Други автори: Pallavi Pahuja, Ruby Sharma, Aaruni Batta, Rajesh Jhamb (2026), 

изследват значима тема, свързана с влиянието на дигиталната трансформация и 

AI върху психичното здраве, мотивацията и ангажираността на служителите. 

Поставят въпроса за рисковете, свързани с дигиталната умора и прегарянето от 

нея, като предлагат различни модели за устойчива работна среда, в центъра на 

която е човекът. 
Behzad Esmaeilian, Kushagra Kushagra, Ummey Honey, Mohammad Rahman 

(2026) провеждат научно изследване за нагласите на студентите към образова-

телни инструменти, базирани на изкуствен интелект. Застъпва се идеята за из-

ползване на изкуствен интелект като допълващ инструмент, а не като замяна на 

преподавателя. Анализирани са и предпочитанията на студентите към хибридни 

образователни модели.  
Sherzodbek Dadaboyev, Samira Hojimurodova, Guljakhon Gulomova (2025) са ав-

тори, които изследват потенциала на изкуствения интелект да направи УЧР по-
ефективно и стратегическо, но също така анализират и рисковете, които създава 

от етична, правна и организационна гледна точка. Те изследват изкуствения ин-

телект в областта на подбора, оценката на трудовото представяне, обучението и 

развитието, прогнозирането на текучеството и стратегическото планиране на 

персонал. Специално внимание отделят и на компетентностите на бъдещите HR 

специалисти. 
Badr Machkour, Ahmed Abriane в своята статия The Rise of Artificial Intelligence 

in Educational Management: A Prospective Analysis on the Role of the Virtual 
Educational Director (2025) имат за цел да отговорят на въпроса дали изкуственият 
интелект може да замени директора в образователната институция. Те анализи-
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рат възможностите на изкуствения интелект за анализ и вземане на решения, ав-

томатизиране на административни дейности и персонализация на учебния про-

цес. Също така посочват предимствата и ограниченията на изкуствения интелект 

и правят извода, че бъдещето е на „хибридното лидерство“. Сред основните из-

води, които заслужават внимание, са и тези, които са свързани с необходимостта 

от постепенно внедряване на изкуствен интелект и развитие на дигитални компе-

тентности в ръководителите.  
Alan Nankervis, John Burgess, and Subas Dhakal (2025) провеждат изследване за 

това как дигиталните технологии и особено изкуственият интелект променят дей-

ността по управление на човешките ресурси. Обръщат внимание на факта, че ин-

дустриите преминават към 4-та и 5-та индустриална революция, което води до 

трансформация на работните места, като някои изчезват, а други се появяват. Ак-

центът в изследването е поставен на промяната на HR функциите под влиянието 
на изкуствения интелект. Анализират се промените, свързани с дигиталната дис-

танционна работа, дигиталното управление на кариерата, изкуственият интелект 

в подбора. В тази връзка са изследвани и предизвикателствата пред HR специа-

листите.   
Направеният анализ на научни изследвания в областта на иновационните под-

ходи в дейността по управление на човешките ресурси в национален и междуна-

роден план дава основание да се изведат най-малко три извода:  
На първо място – изследванията на добрите практики, свързани с дигитализа-

цията в областта на човешките ресурси, показват, че стремежът е насочен към 
автоматизирането на ежедневните административни задачи с цел постигане на 

по-висока производителност на труда.  
На второ място – в научните изследвания се наблюдава балансиран подход 

при изследването на приложението на изкуствения интелект в различните функ-

ции от дейността по управлението на човешки ресурси, който се изразява в пред-

ставяне на предимствата, предизвикателствата и рисковете от използването на 

изкуствен интелект в различните HR функции.  
На трето място – основните функции в дейността по управление на човешките 

ресурси, в които най-често се наблюдава трансформация, породена от дигитали-

зацията и по-конкретно от използването на изкуствен интелект, се изразяват в 

привличането и подбора на персонал и обучението на човешките ресурси.  
В теорията и практиката съществуват разнообразни иновационни подходи в  

дейността по управление на човешките ресурси. За целите на настоящото изслед-

ване се анализират: изкуственият интелект в привличането и подбора 

(Аrtificial Intelligence – AI); дигиталното обучение, микрообучението, гейми-

фикацията; AI за анализ на човешките ресурси; интегриране на AI във фа-

зите на иновационно мислене, ориентирано към човека (Design Thinking), 

прилагането на дигитални платформи за подобряване на преживяванията 

на служителите. Предлагат се модели за прилагане на тези иновационни под-

ходи в дигитална среда, както и модели за тяхното оценяване. 
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 2.1.1. AI-базиран подбор на персонал 

Един от най-значимите иновационни подходи в съвременните практики в дей-

ността по човешки ресурси е AI-базираният подбор на персонал. По своята същ-

ност AI-базираният подбор на персонал трансформира традиционния процес по 

подбор на персонал чрез използване на алгоритми, машинно обучение и автома-

тизиран анализ на данни с цел оптимизиране на всеки един етап от процеса по 

подбор. Изкуственият интелект обработва големи данни и идентифицира модели, 

които съдействат да се открият кандидатите с най-висока степен на съответствие 

с изискванията на вакантната длъжност. Основните предизвикателства тук са ал-

горитмите, които могат да възпроизвеждат съществуващи пристрастия, ако са 

обучени върху необективни данни.  
Най-често AI се използва в следните етапи от процеса на подбор: автоматичен 

скрининг (предварителен подбор) на автобиографии; чатботове за първоначална 

комуникация с кандидатите за вакантна длъжност; видео интервю с AI анализи; 

използване на AI за прогнозиране на бъдещото трудово представяне и вероят-

ността кандидатът да се задържи в компанията. В зависимост от финансовите 

възможности, а и не само, организациите могат да избират между разработване 

на собствени софтуери за подбор на персонал, базиран на изкуствен интелект; 

използване на различни изкуствени интелекти (например ChatGPT) и известни 

платформи с изкуствен интелект. 
Известни AI платформи за подбор са: LinkedIn Talent Solutions; HireVue; 

Pymetrics; Eightfold AI; Workday; Paradox (Olivia chatbot). 
LinkedIn Talent Solutions препоръчва подходящи кандидати за вакантна длъж-

ност и автоматично съпоставя конкретен профил на кандидат с изискванията за 

длъжността.  
HireVue е платформа за дигитален подбор на персонал, която използва видео 

интервюта, както и изкуствен интелект. Тя подпомага организациите да оценяват 

кандидатите по-бързо и ефективно. Платформата позволява асинхронни видео 

интервюта. Всеки кандидат за вакантната позиция получава линк с въпроси. За-

писва видео в удобно за него време, след което HR специалистите преглеждат 

видеото. AI може да подпомогне оценката, като подреди кандидатите от съответ-

стващи с изискванията на длъжността до несъответстващи с длъжността. Плат-

формата предлага и интервюта на живо. Програмата Hirevue Insights извършва 

скрининг на вербалните и лицевите жестове на кандидатите и ги съпоставя с уме-

нията, които работодателите търсят за дадени позиции.  
Pymetrics е платформа за подбор на персонал, която е базирана на изкуствения 

интелект и на науката за човешкото поведение. Чрез онлайн игри платформата 

предоставя възможност да се оценят поведенчески характеристики на кандида-

тите, сред които внимание, памет, скорост на вземане на решение, склонност към 
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риск, социално сътрудничество, емоционална стабилност. На база резултатите AI 

създава поведенчески профил на кандидатите за вакантна длъжност, който про-

фил включва начин на мислене, стил на работа, силни страни и потенциални рис-

кове.  
Eightfold AI е платформа за управление на таланти, базирана на изкуствен ин-

телект и подпомагаща организациите в процесите на подбор, развитие на служи-

телите и тяхното задържане. AI подпомага търсенето на кандидати от вътрешни 

и външни бази данни. Прогнозира вероятността за приемане на офертата от кон-

кретен кандидат. Предоставя препоръки за най-подходящите кандидати. Заедно 

с това платформата предоставя персонализирани кариерни пътеки, препоръки за 

обучение, идентифициране на служители с висок потенциал и прогнозиране на 

риска от напускане.  
Workday е облачна платформа за управление на човешките ресурси, която обе-

динява в една система всички HR процеси. Тук се включват подборът, адаптаци-

ята, оценката на трудовото изпълнение, обучението и анализът на данни. Плат-

формата предлага самообслужване (self-service). Тя съхранява на едно място лич-

ните и трудовите данни за служителите, информация за заеманата длъжност, ос-

новната заплата и историята на кариерното развитие. Платформата позволява 

проследяване на кандидати (ATS) и автоматизиране на работните потоци за одоб-

рение и наемане. Изкуственият интелект анализира данни за текучеството на пер-

сонала, прогнозира потребностите от персонал и подпомага други дейности в об-

ластта на управлението на човешките ресурси. Системата е достъпна от различни 
устройства, като настолни компютри, лаптопи, таблети и смартфони, и осигурява 
високо ниво на сигурност на данните.  

Paradox (Olivia chatbot) е платформа за автоматизация на процесите по подбор. 

Основният ѝ инструмент е Olivia, който представлява чатбот. Olivia взаимодейс-

тва с кандидатите посредством чат, есемес и социални платформи. Тя събира ин-

формация за кандидатите, свързана с техния професионален опит, умения, пред-

почитания за локация на работа или за позиция. Извършва предварителен подбор, 
като отсява кандидатите, които не отговарят на изискванията за вакантната длъж-

ност, и съответно изпраща към следващия етап кандидатите, които ги покриват. 
Olivia предлага свободни часове за интервю, съобразени както с кандидатите, 

така и с графика на специалиста по подбор на персонал. Сред предимствата на 

системата е, че изпраща потвърждения и напомняния на кандидатите относно 
обявената позиция, както и за датата и часа за провеждане на насроченото ин-

тервю.  
За прилагане на иновативен, AI-базиран подбор на персонал организациите 

могат да използват и инструменти като Microsoft Copilot и ChatGPT. И двата AI 

инструмента могат да изготвят обява за вакантна длъжност, да адаптират текст 

към jobs.bg и LinkedIn и да предложат варианти на обяви на български и на анг-

лийски език. Microsoft Copilot и ChatGPT могат да бъдат използвани за първичен 

скрининг на документи с AI, както и да подготвят въпроси за интервю за работа. 
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Също така и двата AI инструмента могат да улеснят работата на специалиста по 

подбор на персонал с писане на покана за интервю, любезен отказ към кандидата, 

предложение за работа и напомнящи имейли за насрочено интервю и/или за про-

веждане на тестове.  
В процеса на подбор AI прогнозира и вероятността кандидатът да се задържи 

в организацията. Готови AI платформи за прогнозиране на задържането на кан-

дидата в организацията са: Workday, SAP SuccessFactors, ЕightfoldAI и др.  
Платформите с AI – Pymetrics, HireVue и Predictive Index могат да оценят и 

предскажат съответствието или несъответствието на кандидатите с мениджъра, 

липсата на мотивация на кандидатите към изпълнение на конкретна роля в орга-

низацията, съответствието или несъответствието на кандидатите с културата на 

организацията.  
Пример за добри практики за прилагане на иновационни подходи в дейността 

по подбор е компанията Unilever (Kumar, 2025). Всяка година компанията наема 

над 30 000 нови служители и получава приблизително 1,8 милиона кандидатури 

за работа от цял свят. Поради огромния обем кандидатури Unilever внедрява AI-
базиран процес за подбор в партньорство с технологичните компании Pymetrics 

и HireVue. В резултат на това Unilever успява да увеличи разнообразието от кан-

дидати, да спести над 50 000 часа време за интервюта с кандидати и да генерира 

над 1 милион паунда годишни спестявания. Така компанията съкращава времето 

за наемане от приблизително четири месеца на около четири седмици, както и 

намалява разходите и подобрява ефективността и разнообразието в подбора 

(Kumar, 2025).  
Сред предимствата на иновационния подход AI-базиран подбор на персонал 

са и съкращаването на времето за обработка на документи, по-доброто преживя-

ване за кандидатите, по-малкото субективни решения (ако моделът е обучен 

добре), намаляването на административното натоварване, както и на човешките 

грешки; чатботовете осигуряват по-бързи отговори на кандидатите за вакантна 

длъжност.  
Заедно с това обаче прилагането на AI-базиран подбор на персонал крие и ня-

кои рискове. Сред тях са: алгоритмична дискриминация, правни и етични проб-

леми, зависимост от качеството на данни.  

2.1.2. Дигитално обучение, микрообучение и геймификация 

Дигиталното обучение e форма на осъществяване на обучението, при която 

учебният процес се реализира посредством използването на дигитални техноло-

гии. Дигиталното обучение може да бъде присъствено, дистанционно (онлайн) и 

хибридно. При присъственото обучение обучавани и обучаващи са физически на 

едно място. По време на процеса на обучение могат да бъдат използвани техно-

логии – мултимедии за презентации и компютри за презентации, видеа, провеж-

дане на онлайн анкети и/или тестове и др. В този смисъл, дигиталното обучение 
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не е равнозначно на дистанционното, както често се приема. Дистанционното 

обучение е обучение от разстояние. При него също се използват технологиите, 

но обучавани и обучаващи не са физически на едно място. При хибридното обу-

чение част от обучението включва задължителен онлайн компонент, който се ре-

ализира извън присъственото обучение. Например учебният материал се препо-

дава присъствено, но след часа се правят тестове, които са онлайн. Възможно е и 

част от модулите в учебния процес да се изучават онлайн, самостоятелно от обу-

чаваните.  
Организациите могат да прилагат дигитално обучение чрез три основни на-

чина: разработване на собствени платформи за обучение; използване на външни 

за организацията дигитални платформи за обучение; използване на инструменти 

с изкуствен интелект.  
✓ Собствените платформи обикновено са LMS (Learning Management 

System) – система за управление на обучението, вътрешен обучителен портал 

(част от интранет на организацията) и персонализирана платформа за обучение и 

развитие. Някои от основните им функции са: създаване, поддържане и актуали-

зиране на онлайн курсове; провеждане на тестове и сертифициране; проследяване 

на напредъка на обучаваните; отчети, анализи и др. Част от предимствата на вът-

решните персонализирани платформи за обучение са, че предоставят различно 

обучително съдържание на служителите, съобразно тяхната длъжност, ниво на 

знания, резултати от предишни обучения, интереси и цели за кариерно развитие. 

Обучението е индивидуално и не всички служители виждат едни и същи курсове.  
Пример за собствена платформа за дигитално обучение е вътрешната система 

за управление на обучението (LMS), базирана на Moodle (Moodle е платформа с 

отворен код (open-source), която позволява на организациите да я внедряват и 

персонализират според своите нужди). 
✓ Външните дигитални платформи обичайно са облачни. Обученията в тях 

са създадени от университети, експерти, обучители. Примери за дигитални плат-

форми за обучение са: Coursera, Udemy (Udemy Business), LinkedIn Learning, edX 

и др. Според данни от публикуван доклад на Coursera (2021) все по-голям брой 

компании (2900 организации за 2021 година) са използвали Coursera for Business, 

за да помогнат на организациите си да развият критичните умения, необходими в 

бързо променящата се среда.  
✓ Инструментите с изкуствен интелект могат да бъдат използвани за обу-

чение в организациите по три начина. Единият от тях е, когато изкуственият ин-

телект е внедрен в собствените платформи за обучение. Другият е, когато органи-

зацията предоставя изкуствен интелект като самостоятелен инструмент за подпо-

магане на обучението и работата. Съществува и трета възможност (неформално 

обучение), когато служителите използват самостоятелно различни AI инстру-

менти за решаване на служебни задачи и усвояване на нови знания, свързани с 

професията.  
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Микрообучението е форма на обучение, при която учебното съдържание се 

представя в кратки, самостоятелни и фокусирани модули, предназначени към 

бързо усвояване на конкретна информация и/или умение. Микрообучението 

може да се реализира както в дигитална, така и в традиционна среда посредством 

кратки инструкции, насочени към конкретно знание. Предвид характеристиките 

на „дигиталното поколение“ и неговото ежедневие, логично е то да се насочва 

повече и да предявява предпочитания към микрообучението.  
Иновационен подход, прилаган в дейността по обучение на човешките ре-

сурси, е геймификацията. По своята същност геймификацията представлява из-

ползване на игрови елементи в неигрова среда. При нея се прилагат игрови еле-

менти като точки, нива, значки, класации, награди. Този подход може да бъде 

реализиран както в дигитални платформи, така и в традиционна обучителна 

среда.  
Някои от предимствата на иновационните подходи – дигиталното обучение, 

микрообучението и геймификацията, са: обучение по всяко време и от всяко ус-

тройство (стационарен компютър, преносим компютър, мобилен телефон); уве-

личаване на мотивацията (особено с геймификацията); кратките модули намаля-

ват умората и загубата на внимание; възможности за обучение със собствено 

темпо; по-малко разходи за пътуване, за обучители.  
Сред основните рискове и ограничения са: първоначални разходи за внедря-

ване; формално преминаване без реално усвояване на учебния материал; липса 

на дискусия (ако няма смесен формат на обучение); конкретно микрообучението 

не е подходящо за стратегически теми, а при геймификацията съществува риск 

от фокус върху точки и награди, вместо върху реално научаване на материала; 

съпротива срещу иновационните подходи на обучение, защото служителите 

предпочитат традиционните.  
 

2.1.3. AI за анализ на човешките ресурси 

Използването на AI за анализ на човешките ресурси се състои в прилагането 

на интелигентни алгоритми за обработка и анализ на HR данни с цел подпомагане 

на вземането на информирани решения, свързани с дейността по човешки ре-

сурси. Интелигентните алгоритми се различават от традиционните по това, че 

правят прогнози (например кой служител може да напусне); анализират общи 

настроения от текстови анкети; оценяват съвместимост на кандидатите, както и 

съответствие на кандидатите с мениджъра; правят препоръки за обучение.  
Изкуственият интелект в анализа на човешките ресурси може да се прилага 

чрез няколко типа инструменти: специализирани HR платформи с вградени AI 

функции (Workday, SAP SuccessFactors, BambooHR); програмни езици и библио-

теки за машинно обучение (Python, scikit-learn, TensorFlow); облачни AI услуги 
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(Microsoft Azure AI, Google Cloud AI) и инструменти за анализ и визуализация на 

данни (Power BI, Tableau). 
Основните видове данни, които се събират за човешките ресурси в организа-

циите, са: лични и демографски данни (пол, възраст, образование, трудов стаж, 

професионален опит, длъжност, отдел, местоположение, дата на постъпване в ор-

ганизацията); данни за подбор и наемане (автобиографии, източник на кандидат-

стване, резултати от приложените методи за подбор, време за наемане, разходи 

за подбор); данни за трудовото представяне (годишни оценки, изпълнение на це-

лите, обратна връзка от преките ръководители, 360 градусова оценка (ако се при-

лага); данни за ангажираност и удовлетвореност (включване в различни инициа-

тиви на организацията, ниво на удовлетвореност, резултати от вътрешни анкети); 

данни за текучество и отсъствия (причини за напускане, отсъствия и болнични, 

закъснения, продължителност на работа в организацията); данни за обучение и 

развитие (преминати обучения, постигнати резултати от обучения, придобити 

сертификати, кариерно развитие и потенциал); данни за възнаграждения (зап-

лати, бонуси).  
Тези данни могат да бъдат използвани за: планиране на персонала; определяне 

на най-ефективните канали за привличане на кандидати; идентифициране на ви-

сокоефективните служители с потенциал за развитие; прогнозиране на текучест-

вото; анализ на конкурентоспособността и вътрешнофирмената справедливост.  
Предимствата от използването на AI за анализ на човешките ресурси са: при 

добре обучен AI се намалява субективността; спестява се време на HR специа-

листите; могат да се предвиждат текучество, потребности от обучение, както и 

възможности за кариерно развитие.  
Въпреки предимствата съществуват и някои предизвикателства. Служителите 

могат да приемат AI като средство за наблюдение и контрол с недобри намере-

ния. При отсъствието на систематизирани данни и наличието на неточни данни 

съществуват рискове от достигане до грешни изводи и вземане на грешни реше-

ния. Съществуват и рискове от неправомерно използване на чувствителни данни, 

както и прекомерна автоматизация на процесите, което повишава необходи-

мостта от високо ниво на киберсигурност и защита на информацията. 
 

2.1.4. Интегриране на AI във фазите на иновационното мислене, 

ориентирано към човека  

По своята същност Design Thinking – иновационно мислене, ориентирано към 

човека, е итеративен процес за създаване на иновации, който комбинира емпатия 

към потребителя, творческо мислене и експериментален подход, за да трансфор-

мира сложни или неясни проблеми в практични и ценни за организацията и за 

отделните хора в нея решения. Design Thinking е цялостен подход, който включва 

различни инструменти и техники за разбиране на потребителите, генериране на 
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идеи, създаване и тестване на решения. 
Основните фази на Design Thinking са: емпатия (Empathize), дефиниране 

(Define), генериране на идеи (Ideate), прототипиране (Prototype) и тестване 
(Test).  

Фазата на емпатията включва разбиране на потребителите и на техните нужди. 

Фазата на дефинирането включва ясно формулиране на проблема. Фазата на ге-

нериране на идеи включва създаването на възможни решения и концепции. Фа-

зата на прототипирането включва разработването на прототипи на предложените 

решения. Фазата на тестването включва изпробването на решения и тяхното усъ-

вършенстване (фиг. 2.1). 

 

Фиг. 2.1. Основни фази на иновационно мислене,  
ориентирано към човека (Design Thinking) 

Източник: генерирано с помощта на ChatGPT по задание на автора. 
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Изкуственият интелект може да се използва и в петте основни фази на Design 
Thinking, като показва модели, а човекът взема решенията. Иновационното мис-

лене, ориентирано към човека (Design Thinking), се използва както в дейността 

по управление на човешките ресурси, така и за отделни нейни функции.  
 

2.1.5. Дигитални платформи за подобряване на преживяванията на 

служителите 

Дигиталното преживяване на служителите в организацията обхваща качест-

вото и ефективността на взаимодействието им с дигиталната работна среда, 

включително дигиталните платформи, свързани с дейността по човешки ресурси. 

То включва целия жизнен цикъл на служителя от кандидатстването за заемане на 

вакантна длъжност до напускането на организацията.  
Процесите, свързани с дигиталните преживявания на служителите, са: подбор 

(Applicant Tracking Systems и AI подбор и автоматизация); онбординг (дигитални 

онлайн платформи за обучение, е-learning); ежедневна работа (вътрешни пор-

тали intranet, чат, видео, споделяне на файлове; развитие и обучение (персона-

лизирано обучение с AI, системи за управление на обучението (LMS); оценка на 

трудовото изпълнение (създаване на индивидуални цели с подкрепата на AI, 
както и на анкети, с помощта на които се разпознават сигналите на професио-

нално прегаряне (burnout), както и рисковете от напускане; предвиждане на теку-

чеството чрез AI, анализ на производителността с AI); задържане и благосъсто-

яние (в дигитални платформи използване на анкети за идеи и предложения на 

служителите, измерване на ангажираността, вътрешни комуникации и съобще-

ния, виртуални награди, бонус точки, онлайн психологическа подкрепа). 
Примери за дигитални платформи за управление на преживяванията на слу-

жителите са представени в таблица 2.1. Някои от основните предизвикателства, 
свързани с внедряването и използването на дигитални платформи за управление 

на преживяванията на служителите, са: съпротива към промяна; защита на лич-

ните данни (GDPR); интеграция между различни системи; дигитална умора.  
 

Таблица 2.1  

Примери на дигитални платформи за управление на преживяванията на служителите 

Област Предназначение Примери за платформи 

HR управление 

(HRIS/HCM) 
Управление на данни за служители, 

договори, отпуски и възнагражде-

ния, както и функционалности за са-

мообслужване на служителите (по-

даване на заявления, актуализиране 

на данни, достъп до документи) 

Workday, SAP SuccessFactors, 
BambooHR, Oracle HCM 
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Област Предназначение Примери за платформи 

Подбор и нае-

мане (ATS) 
Управление на кандидатури, обяви 

и интервюта 
Greenhouse, Lever, 
SmartRecruiters, Recruitee 

Онбординг Дигитално въвеждане на нови слу-

жители и административни процеси 
Enboarder, Talmundo, 
BambooHR Onboarding 

Обучение и раз-

витие (LMS) 
Онлайн обучения, развитие на уме-

ния и сертификации 
Cornerstone, Docebo, Moodle, 
LinkedIn Learning 

Управление на 

представянето 
Поставяне на цели, оценка и 360° 

обратна връзка 
15Five, Lattice, Betterworks, 
Trakstar 

Ангажираност и 

обратна връзка 
Pulse анкети и измерване на ангажи-

раността 
Culture Amp, Officevibe, Glint, 
Peakon 

Признание и наг-

ради 
Дигитално признание и мотиваци-

онни програми 
Bonusly, Kudos, Workhuman, 
Awardco 

Комуникация и 

сътрудничество 
Екипна комуникация, видео срещи 

и споделяне на файлове 
Microsoft Teams, Slack, Google 
Workspace, Zoom 

Благосъстояние 

на служителите 

(Employee 
Wellbeing) 

Подкрепа за психичното и физичес-

кото здраве 
Virgin Pulse, Headspace for 
Work, Calm Business, Wellable 

People Analytics 
и AI 

Анализ на HR данни и прогнозиране 

на текучество и ангажираност 
Visier, Microsoft Viva Insights, 
Tableau 

Източник: собствена разработка. 

Предвид развитието на различните дигитални платформи, както и активното 

им приложение в бизнеса, считам, че тенденциите, свързани с дигитални плат-

форми за управление на преживяванията на служителите, са: продължаващо въ-

веждане на изкуствен интелект и автоматизация на HR дейността; насочване към 

персонализирано преживяване на служителите; въвеждане на задълбочен анализ 

на човешките ресурси и прогнозни модели, свързани с тях; нарастване на значи-

мостта и работата, свързана с благосъстоянието на служителите; нарастване на 

хибридните модели на работа и дистанционната работа.   
  

2.2. Модели за прилагане на иновационни подходи в дигитална среда  
в областта на управлението на човешките ресурси 

2.2.1. Модел PDCA за прилагане на иновационни подходи в дигитална 

среда в управлението на човешките ресурси 

Предложеният модел за прилагане на иновационни подходи в дигитална среда 

в областта на управлението на човешките ресурси е универсален и представлява 

познатия Цикъл на Деминг за управление: планиране – изпълнение – проверка – 
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подобрение (Plan – Do – Check – Act) (фиг. 2.2). На таблица 2.2 са представени 

дейностите на отделните фази на модела.  

 

Фиг. 2.2. Модел PDCA за прилагане на иновационни подходи в дигитална среда в 

управлението на човешките ресурси 

Източник: генерирано с помощта на ChatGPT по задание на автора. 

 
Таблица 2.2 
Съдържание на отделните фази на модела PDCA за прилагане на иновационни 

подходи в дигитална среда в дейността по човешки ресурси 

Фаза  на Модела PDCA  Съдържание 

Планиране (Plan) Анализ на текущото състояние на иновационните под-

ходи, прилагани в дигитална среда в областта на човеш-

ките ресурси; дефиниране на проблема,  определяне на 

целите, планиране на внедряването (бюджет, екип, зве-

ното за пилотно внедряване, план за управление на про-

мяната). Фазата следва да има SMART цел. 
Изпълнение (Do) Обучение на служителите, пилотно приложение, активна 

комуникация, системна подкрепа на служителите. Фазата 

следва да има SMART цел. 
Проверка (Check) Измерване на резултатите, събиране на обратна връзка, 

анализ на проблеми, оценка на възвръщаемостта. Фазата 

следва да има SMART цел. 
Подобрение (Act) Оптимизация, мащабиране, стандартизация, пристъпване 

към нов PDCA цикъл. Фазата следва да има SMART цел. 

Източник: собствена разработка. 
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Пример за съдържание на модел PDCA за прилагане на иновационния 

подход – AI-базиран подбор  
Използвайки рамката на цикъла на Деминг за управление „Планиране – Из-

пълнение – Проверка – Подобрение“ (Plan – Do – Check – Act), може да бъде 

разработен модел за прилагане на иновационния подход AI-базиран подбор. Счи-

там, че той следва да има следното съдържание: 
Фаза „Планиране“.  В тази фаза се определя по какъв начин изкуственият 

интелект ще подобри процеса по подбор на персонал. Конкретни подцели тук 

могат да бъдат: намаляване на времето за заемане на вакантната позиция; нама-

ляване на цената на подбора; постигане на по-добро съответствие между изиск-

вания и кандидат; намаляване на субективността; подобряване на преживявани-

ята на кандидатите за заемане на вакантната длъжност. Това, което се планира, е 

свързано с: търсене на подходящи кандидати с AI; AI за автоматичен анализ на 

автобиографии (вътрешен и външен трудов пазар); чатботове за първична кому-

никация; AI за подготовка, провеждане и приключване на интервю; AI за оценка 

на кандидати и класиране; AI генерирани писма до одобрени и отпаднали канди-

дати. На този етап се планира екипът, ангажиран с изпълнението, сроковете и 

бюджета, както и ключовите показатели за изпълнение.  
Фаза „Изпълнение“. Целта на тази фаза е пилотно внедряване на AI систе-

мата. Пилотното внедряване на AI при процеса на привличане и подбор се извър-

шва, като се избира една позиция (например специалист по човешки ресурси). 

Следва интегриране на AI към ATS или към HR системата. Тази фаза се характе-

ризира с: автоматично търсене на кандидати в интернет пространството (външен 

трудов пазар) и във вътрешен трудов пазар; използване на чатбот; автоматично 

филтриране на автобиографии; автоматично изпращане на тестове за подбор; AI 

провеждане на интервю; прогнозен AI анализ за успех на кандидата;  автома-

тично оценяване и класиране на кандидатите; автоматично изпращане на обратна 

информация до кандидатите. Ключова роля тук има HR специалистът. Той прег-

лежда AI препоръките, провежда интервюта и взема решение заедно с другите 

участници в процеса. 
Фаза „Проверка“. Целта на тази фаза е да се извърши оценка на ефектив-

ността и рисковете. Проверява се дали целите са постигнати. Например: нама-

лено ли е времето за подбор; намерени ли са по-компетентни кандидати; има ли 

съответствие между препоръките на AI и успешните кандидати. Тук задължи-

телно трябва да бъдат извършвани одити за пристрастия, като част от одита на 

човешките ресурси и социалния одит. 
Фаза „Подобрение“. Тази фаза има за цел оптимизация и разширяване. При 

нея могат да бъдат добавени нови критерии за подбор; подобряване на комуни-

кациите; въвеждане на вътрешни правила за етичен AI (включително за дей-

ността по подбора); редовни одити за пристрастия като част от човешките ре-

сурси и социалния одит. 
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Всяка фаза следва да има ключови показатели за резултатност (KPI).  
 

2..2.2. Lean HR модел за внедряване на иновационни подходи  
в дигитална среда в дейността по управление  
на човешките ресурси 

Lean е философия, която се фокусира върху създаването на стойност, пре-

махването на загуби и непрекъснатото подобрение (Kaizen1). Най-общо ка-

зано, Lean моделът е свързан с пестеливото управление. По своята същност тази 

философия не се отнася само до икономия на разходите. Философията на Lean 

насочва усилията към идентифициране и премахване на дейности без добавена 

стойност, оптимизиране на процесите, намаляване на времето, разходите и греш-

ките, ефективно използване на ресурсите и непрекъснато подобрение.  
В контекста на УЧР предложеният Lean HR модел за внедряване на иноваци-

онни подходи в дигитална среда, считам, че трябва да включва следните 6 фази: 
идентифициране на проблеми и определяне на стойност; анализ на текущото със-

тояние (Value Stream Mapping); проектиране на усъвършенстван процес (to-be); 
пилотно внедряване; измерване и оценка; непрекъснато подобрение (Kaizen) 

(таблица 2.3). Пример за съдържание на Lean HR модел за прилагане на ино-

вационния подход е AI за анализ на човешките ресурси. 
 

Таблица 2.3  

Lean HR модел за внедряване на иновационни подходи в дигитална среда в дейността 

по управление на човешките ресурси 

Фази на Lean HR модела Съдържание 

Идентифициране на проблем и оп-

ределяне на стойност 
Анализ на нуждите; дефиниране на проблем в HR 

процес; дефиниране на стойността за служителите, 

ръководителите и организацията като цяло.  
Анализ на текущото състояние 

(Value Stream Mapping) 
Картографиране на процеса (as-is); измерване на 

времето, ръчните дейности. Идентифициране на за-

губите  свързани с чакане, дублиране и излишни 

операции.  
Проектиране на усъвършенстван 

процес (to-be) – иновативно реше-

ние 

Намаляване на броя на дейностите; премахване на 

излишни действия; премахване на дейности без 

стойност; съкращаване на времето; включване на 

дигитализация, самообслужване. 
Пилотно внедряване Тестване в малък мащаб; събиране на първоначална 

обратна връзка. 

 
1 Kaizen – японска концепция за непрекъснато усъвършенстване на процесите чрез малки, 

последователни подобрения. 
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Фази на Lean HR модела Съдържание 

Измерване и оценка на резултатите Възможни метрики: време за процеса; администра-

тивна натовареност; удовлетвореност на потребите-

лите; допускани грешки. 
Непрекъснато подобрение (Kaizen) Анализ на обратната връзка; коригиращи действия; 

оптимизации; разширяване на внедряването; цялос-

тно приложение и стандартизиране. 

Източник: собствена разработка. 

Фаза „Идентифициране на проблеми и определяне на стойност“. При тази 

фаза могат да бъдат идентифицирани проблемите, за които например може да 

бъде използван изкуствен интелект като наличие на високо текучество. AI може 

да бъде използван за събиране и анализ на информация за: възраст, професиона-

лен опит, длъжност, равнища на възнаграждения, резултати от оценка на предс-

тавянето, отсъствия, резултати от анкети и/или интервюта с доброволно напус-

нали служители. Тук AI моделът допринася стойност, като изчислява вероят-

ността служител да напусне, както и да идентифицира „рисковите групи“ за на-

пускане. Добавената стойност за организацията се изразява в по-ниско текучес-

тво. За ръководителите добавената стойност е свързана с предоставянето на 

ранна информация. За служителите добавената стойност е в осигуряване на сво-

евременна подкрепа (при условие че в организацията се предприемат мерки на 

база резултатите от анализа). Представеният пример цели да покаже как да бъде 

подобрен процесът на събиране на данни посредством AI.  
Фаза „Анализ на текущото състояние“ (Value Stream Mapping). При тази 

фаза се извършва описание на стъпките на процеса от дейността по управление 

на човешките ресурси (в който ще се внедрява AI). Описва се начинът, по който 

се изпълнява процесът към момента на анализа на текущото състояние (as-is). Тук 

се идентифицират източниците на данни, които могат да бъдат от: системата за 

проследяване на кандидати (ATS), информационната система за човешки ре-

сурси (HRIS), формулярите за оценка на трудовото изпълнение и др. На тази фаза 

се анализира по какъв начин се обработват данните, свързани с човешките ре-

сурси (ръчно и/или със софтуер). Идентифицират се загубите, произтичащи от 

дублиране на информацията, забавени отчети, допуснати грешки, както и от от-

съствието на прогнозни анализи за бъдещите потребности на дейността по чо-

вешки ресурси. 
Фаза „Проектиране на усъвършенстван процес“ (to-be). На тази фаза 

следва да се разработи бъдещ модел AI, който ще автоматизира анализа на данни. 

Трябва да се определи и ролята на AI в процеса, свързана с видовете анализи, 

които ще извършва. Тази фаза трябва да съдържа описание на новия процес – 
например събиране на данни, свързани с дейността по човешки ресурси или кон-

кретна функция, автоматична обработка, AI анализи, визуализация, управленско 
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решение. На тази фаза следва да се определи и необходимото технологично ре-

шение, свързано с използването на платформи и/или софтуери за дейността по 

човешки ресурси. Тук задължително следва да бъдат дефинирани ролите и отго-

ворностите, свързани с проектирането на усъвършенстван процес. Важно за ус-

пеха на целия процес е определянето на критерии за оценка, които могат да бъдат 

свързани с точността на прогнозите, намаляването на ръчната обработка, изпол-

зването от ръководството и др. Съгласно Lean принципите предоставената ин-

формация от AI анализи трябва да е достъпна и навременна.  
Фаза „Пилотно внедряване“. Тази фаза тества разработеното AI решение за 

анализ на данни в ограничен обхват. Целта е да се установи, с минимален риск, 

неговата точност, приложимост и резултатност. Тук е необходимо да се уточнят: 

организационното звено, в което ще се извърши пилотното внедряване, конкрет-

ната HR функция (привличане, подбор, обучение и др.), периода на тестване, съз-

даване на информационно табло (dashboard) и отчети. При пилотното внедряване 
от решаващо значение е обучението на потребителите (как да се интерпретират 

резултатите, как да се използват прогнозите, какви решения не може да взема AI), 

както и сигурността на данните. От ключово значение за успешното изпълнение 

на тази фаза е и събирането на обратна връзка, свързана с разбираемостта на по-

лучените от анализа резултати, доверието в системата, лекотата при използването 

и възникналите проблеми. Тази фаза следва да съдържа и оценка на ефектив-

ността на AI, като се оцени точност на прогнозите, време за анализ (преди и след 

усъвършенствания модел), намаляване на ръчната обработка, степен на използ-

ване  на усъвършенствания процес от HR и мениджърите. Тук задължително се 

идентифицират рисковете, необходимостта от подобрения и решения за следва-

щия етап.  
Фаза „Измерване и оценка“. Най-важният въпрос, на който следва да бъде 

отговорено тук, е дали използването на AI за анализа на данни има полза за слу-

жителите, мениджърите и организацията като цяло. Тук трябва да бъдат премах-

нати дейностите, които не носят добавена стойност и да се оцени как AI влияе 

върху HR работата (намаляване на времето за анализ, намаляване на ръчната об-

работка на данни, намаляване на грешките, честотата и бързината на генериране 

на отчети, свързани с дейността по човешки ресурси).Оценката на този етап 

трябва да включва приемането и доверието на анализите, получени с AI. Иконо-

мическата оценка, която се извършва, когато е възможно, но е препоръчителна за 

тази фаза, трябва да включва възвращаемост на инвестициите в AI, намаляване 

на разходите, свързани с анализа на данни за дейността по човешки ресурси. Тук 

може да бъде извършен и анализ на несъответствията (gap analysis), което предс-

тавлява разликата между целево състояние и реално постигнатото състояние след 

внедряването на AI в анализа на данни. 
Фаза „Непрекъснато подобрение“ (Kaizen). Целта на тази фаза е да се оси-

гури непрекъснато усъвършенстване на AI за анализ на данни в областта на чо-
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вешките ресурси. То може да бъде постигнато посредством мониторинг на ефек-

тивността на AI за анализ на данни в областта на човешките ресурси, актуализи-

ране, подобряване на качеството на данните, подобряване на визуализацията, съ-

биране на обратна информация от потребителите, разширяване на приложението 

на използване на AI за анализ на данни в областта на човешките ресурси и управ-

ление на рисковете.  

2.2.3. Модел Design Thinking за прилагане на иновационни подходи  
в дигитална среда в дейността по човешки ресурси 

Основните фази на предложения модел Design Thinking за прилагане на ино-

вационни подходи в дигитална среда в дейността по човешки ресурси считам, че 

трябва да включват: емпатия – дигитално разбиране на потребностите на потре-

бителите; дефиниране на проблеми, свързани с прилагането на иновативни под-

ходи в дигитална среда в сферата на човешките ресурси; генериране на идеи, 

свързани със създаването на иновативни решения за дейността по човешки ре-

сурси; прототипиране на минимално работещи решения, свързани с дейността по 
управлението на човешки ресурси в дигитална среда; тестване на решенията 

(табл. 2.4).  
 

Таблица 2.4 

Моделът Design Thinking за прилагане на иновационни подходи в дигитална среда в 

дейността по управлението на човешки ресурси 

Фази на модела Съдържание 

Емпатия (Empathize) Дигитално разбиране на потребителите (потенциални и 

настоящи служители) и на техните нужди. 
Дефиниране (Define) Ясно дефиниране на проблема, свързан с прилагането на 

иновационни подходи в дигитална среда в сферата на чо-

вешките ресурси. 
Генериране на идеи (Ideate)  Създаване на възможни решения и концепции, както и при-

лагане на иновационни подходи в дигитална среда в сфе-

рата на човешките ресурси. 
Прототипиране (Prototype) Разработването на прототипи на предложените решения, 

свързани с прилагането на иновационни подходи в диги-

тална среда в сферата на човешките ресурси. 
Тестване (Test) Прилагане на решения, свързани с прилагането на иноваци-

онни подходи в дигитална среда в сферата на човешките 

ресурси  и тяхното усъвършенстване. 

Източник: собствена разработка. 

Фаза „Емпатия – дигитално разбиране на потребностите на потребите-

лите“. В тази фаза трябва да се изследва реалното преживяване на потребителите 
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при взаимодействие с HR процесите и използваните дигитални и иновативни ре-

шения в тях. За целта следва да се идентифицират потребителите, да се събере 

информация от тях за потребности и проблеми, да се анализира дигиталното пре-

живяване, да се извърши  картиране на потребителското преживяване (описание 

на преживяванията на служителите на всяка една стъпка от конкретен процес в 

дейността по човешки ресурси)  и да се създадат профили на потребителите.   
Фаза „Дефиниране на проблеми, свързани с прилагането на иновативни 

подходи в дигитална среда в сферата на човешките ресурси“. Тук, на база 

събраната информация, се идентифицират и формулират конкретни проблеми, 

свързани с ефективността на приложените иновационни практики в дейността по 

човешки ресурси. Акцентът е поставен върху затруднения, ниво на ангажираност 

и др.  
Фаза „Генериране на идеи, свързани със създаването на иновативни ре-

шения за дейността по човешки ресурси в дигитална среда“. При тази фаза се 

разработват възможни решения за преодоляване на установените проблеми. Съ-

бират се идеи за въвеждане на подобрения посредством дигитални технологии, 

персонализирани услуги и други иновативни подходи в дейността по човешки 

ресурси.  
Фаза „Прототипиране на минимално работещи решения, свързани с дей-

ността по човешки ресурси в дигитална среда“. При тази фаза се разработват 

примерни модели или пилотни версии на предложените решения. Тези нови ре-

шения могат да бъдат нови дигитални инструменти, функционалности или про-

цеси.  
Фаза „Тестване на решенията“. В тази фаза прототипите се прилагат в кон-

тролирана среда с участието на всички заинтересовани страни. Оценяват се ре-

шенията по отношение на приемане на иновационните подходи, удовлетворе-

ност, използваемост. При необходимост се прилага итеративен подход. Примери 
за съдържание на Design Thinking модел за прилагане на иновационен под-

ход – дигитално обучение, микрообучение и геймификация. 
Фаза „Емпатия – дигитално разбиране на потребностите от обучение“. 

Анализиране на потребностите, затрудненията, предпочитанията на ръководи-

тели и служители, свързани с дигиталното обучение. Методите, които се използ-

ват за събиране на тази информация, най-често са анкети и интервюта.  
Фаза „Дефиниране на проблеми, свързани с дигиталното обучение“. На 

база събраната информация се дефинират ключовите проблеми, които могат да 

бъдат свързани със неудовлетворение на служители и ръководители от качест-

вото на обучение в дигитална среда или ниска ангажираност на обучаваните. 

Други проблеми могат да бъдат: липса на персонализация, прекалено обемно съ-

държание, недостатъчна интерактивност и липса на игрови елементи.  
Фаза „Генериране на идеи за иновативни решения“. В зависимост от ин-

дикираните проблеми тази фаза включва разработването на идеи за подобряване 
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на обучителния процес, мотивацията на служителите, разработване на микрообу-

чения, въвеждане на геймификация и персонализация на обучението. 
Фаза „Прототипиране на решения за дигитално обучение“. Тази фаза 

включва създаване на пилотни версии на предложени решения, с цел да се оцени 

тяхната приложимост, но в ограничен мащаб, за да бъдат сведени до минимум 

рисковете.  
Фаза „Тестване и оценка на ефективността“. Тук създаденият прототип се 

прилага в контролирана или в реална среда с участието на заинтересованите 

страни. Събира се обратна информация и се оценяват решенията. Могат да бъдат 

оценени показатели като: степен на ангажираност на служителите, ниво на удов-

летвореност, ефективност на микрообучението, въздействие на обучението върху 

трудовото представяне, промяна в трудовото поведение и подобряване на пос-

тигнатите резултати в трудовия процес. При необходимост решенията се усъвър-

шенстват чрез интеграционен подход.  

2.3. Подходи за оценка на модели за прилагане на иновационните 

подходи в дигитализирана среда в дейността по управление  
на човешките ресурси 

2.3.1. Интегрална рамка за оценка на модел PDCA относно прилагането 
на иновационни подходи в дигитализирана среда в дейността по 

управление на човешките ресурси  

Една от възможностите за оценка на модели за прилагане на иновационните 

подходи в дигитализирана среда в дейността по управление на човешките ре-

сурси, която може да бъде използвана, е интегрирана рамка за оценка на PDCA 
модела относно прилагането на иновационни подходи в дигитализирана среда в 

дейността по управление на човешките ресурси. Тя включва два компонента:  
• Компонент 1 – функционална оценка на модела чрез анализ на неговото 

функциониране по фазите на PDCA цикъла – Plan, Do, Check и Act. 
• Компонент 2 – оценка на модела по общи критерии, свързани с неговите 

качествени характеристики като управленски инструмент.  
За оценката по компонент 1 за всяка фаза се формулират конкретни критерии, 

оценявани по петстепенна скала. На тази основа се изчислява средна оценка за 

всяка фаза, а впоследствие и обобщена средна оценка за компонент 1, която от-

разява степента на ефективност на функционирането на модела. 
За оценката по компонент 2 се използват три основни критерия – приложи-

мост, иновационна насоченост и устойчивост. За всеки критерий се определят 
конкретни показатели, оценявани по петстепенна скала. На тази основа се изчис-

лява средна оценка за всеки критерий и обобщена средна оценка за компонент 2. 
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Крайната оценка на разработения модел се определя като средноаритметична 

оценка от резултатите по двата компонента. 
Първият компонент е представен в таблица 2.5. Неговите основни елементи са:  
• Фаза на PDCA модела относно прилагане на иновационните подходи в ди-

гитализирана среда при дейността по управление на човешките ресурси. 
• Критерий. 
• Индикатор. 
• Скала за оценка от 1 до 5 (Ликертова скала, която се прилага за всеки един 

критерий на отделните фази:  
1 – много ниско ниво (липса на прилагане); 
2 – ниско ниво (частично прилагане със съществени пропуски); 
3 – средно ниво (базово прилагане с необходимост от подобрение); 
4 – високо ниво (добро прилагане с незначителни слабости); 
5 – много високо ниво (пълно и ефективно прилагане); 
• Средна оценка за всяка една от фазите. 
• Обща средна оценка на PDCA модела за прилагане на иновационните под-

ходи в дигитализирана среда в областта на УЧР (4.50 – 5.00: много висока ефек-

тивност; 3.50 – 4.49: висока ефективност; 2.50 – 3.49: средна ефективност; 1.50 – 
2.49 – ниска ефективност; 1.00 – 1.49 – много ниска ефективност). 

 
Таблица 2.5  

Първи компонент – средна оценка на функционирането на модела, изчислена  
от четирите фази на PDCA 

Фаза на 

модела 

PDCA 
Критерий Индикатор 

Ликер-

това 

скала за 

оценка 

Средна 

оценка за 

всяка 

фаза – 
оценка 

от 1 до 5 

Обща средна 

оценка за 

компонент 1 

Плани-

ране 

(Plan) 

Стратегия и готов-

ност за прилагане на 

иновационен/и под-

ход/и в дигитална 

среда в дейността по 

човешки ресурси 

Стратегията отго-

варя на дигиталната 

зрялост  
от 1 до 5  

Средна 

оценка за 

фазата 

4.50 – 5.00: 
много ви-

сока ефек-

тивност 
 
3.50 – 4.49: 
висока ефек-

тивност 
 
 
 
 
2.50 – 3.49: 
средна ефек-

тивност 

Ясно дефинирани 

цели 

Целите са SMART и 

са обезпечени фи-

нансово, технически 

и с човешки ресурси 

от 1 до 5  

Адекватно плани-

ране на ресурси 

Осигурен е адеква-

тен бюджет, подхо-

дящи компетент-

ности и технологии 

от 1 до 5  



60 

Фаза на 

модела 

PDCA 
Критерий Индикатор 

Ликер-

това 

скала за 

оценка 

Средна 

оценка за 

всяка 

фаза – 
оценка 

от 1 до 5 

Обща средна 

оценка за 

компонент 1 

Съответствие 
Планът е съобразен 

със стратегията на 

организацията  
от 1 до 5  

 
1.50 – 2.49: 
ниска ефек-

тивност    
1.00 – 1.49: 
много ниска 

ефективност 

Изпълне-

ние (Do) 

Ефективност на 

внедряването 

Дигиталните реше-

ния са внедрени ус-

пешно 
от 1 до 5  

Средна 

оценка за 

фазата 

Управление на про-

мяната, включи-

телно на съпроти-

вата 

Проведено/и е/са 

обучение/я на слу-

жителите от звеното 

по човешки ресурси 

от 1 до 5  

Проведено е обуче-

ние на служителите 

от организацията 
от 1 до 5  

Провежда се ак-

тивна комуникация 

със служителите 
от 1 до 5  

Честота на използ-

ване 

Звеното по човешки 

ресурси използва 

активно приложе-

ните иновационни 

подходи в диги-

тална среда в  дей-

ността по човешки 

ресурси 

от 1 до 5  

Служителите в ор-

ганизацията използ-

ват активно прило-

жените иноваци-

онни подходи в ди-

гитална среда в  

дейността по чо-

вешки ресурси 

от 1 до 5  

Намаляване на ръч-

ните дейности 

Налице е оптимиза-

ция на администра-

тивните процеси 
от 1 до 5  



61 

Фаза на 

модела 

PDCA 
Критерий Индикатор 

Ликер-

това 

скала за 

оценка 

Средна 

оценка за 

всяка 

фаза – 
оценка 

от 1 до 5 

Обща средна 

оценка за 

компонент 1 

Про-

верка 
(Check) 

Измерване на резул-

татите 
Съществуват клю-

чови показатели за 

оценка (KPI) 
от 1 до 5  

Средна 

оценка за 

фазата 

Анализи на данни, 

свързани с човеш-

ките ресурси и с 

прилагането на ино-

вационни подходи в 

дигитална среда в 

дейността по управ-

лението на човешки 

ресурси  

Има внедрена сис-

тема за събиране, 

съхранение, актуа-

лизация и архиви-

ране на данни, свър-

зани с дейността по 

човешки ресурси 

от 1 до 5  

Оценка на удовлет-

вореността на слу-

жителите от звеното 

по човешки ресурси 

във връзка с прила-

гането на иноваци-

онни подходи в ди-

гитална среда в дей-

ността по човешки 

ресурси  

Дава се обратна 

връзка от служите-

лите в звеното по 

човешки ресурси 

от 1 до 5  

Оценка на удовлет-

вореността на слу-

жителите в органи-

зацията, във връзка с 

прилагането на ино-

вационни подходи в 

дигитална среда в 

дейността по чо-

вешки ресурси  

Дава се обратна 

връзка от служите-

лите в организаци-

ята 
от 1 до 5  

Сравнение преди и 

след внедряването 

на иновационни под-

ходи в дигитална 

среда в дейността по 

човешки ресурси  

Оценка на ефекта от 

внедряването 

от 1 до 5  
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Фаза на 

модела 

PDCA 
Критерий Индикатор 

Ликер-

това 

скала за 

оценка 

Средна 

оценка за 

всяка 

фаза – 
оценка 

от 1 до 5 

Обща средна 

оценка за 

компонент 1 

Подобре-

ние (Act) 

Гъвкавост Моделът се адап-

тира към настъпи-

лите промени 
от 1 до 5  

Средна 

оценка за 

фазата 

Разширяване Прилагане към 

други функции от 

дейността по чо-

вешки ресурси  
от 1 до 5  

Непрекъснато по-

добрение 
Предприемат се 

действия за оптими-

зация 
от 1 до 5  

Иновативност Въвеждат се нови 

дигитални решения  от 1 до 5  

Източник: собствена разработка. 

Вторият компонент на оценката – общи критерии за оценка на модела като 

система по критериите: приложимост, иновационна насоченост и устойчивост, е 

представен в таблица 2.6. 
 

Таблица 2.6 

Втори компонент – oбщи критерии за оценка на модела като система по критериите: 

приложимост, иновационна насоченост и устойчивост 

Общ критерий Показатели 
Ликертова 

скала за 

оценка 

Средна 

оценка за 

всеки крите-

рий – оценка 

от 1 до 5 

Обща средна 

оценка  
за компонент 2 

Приложимост  

Моделът е съвмес-

тим със съществува-

щите информаци-

онни системи в дей-

ността на човешките 

ресурси и техноло-

гичната инфраструк-

тура  

от 1 до 5  
Средна 

оценка за кри-

терий 

4.50 – 5.00: много 

висока ефектив-

ност 
 
3.50 – 4.49: висока 

ефективност 
 
2.50 – 3.49: средна 
ефективност 
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Общ критерий Показатели 
Ликертова 

скала за 

оценка 

Средна 

оценка за 

всеки крите-

рий – оценка 

от 1 до 5 

Обща средна 

оценка  
за компонент 2 

Моделът е съобра-

зен с дигиталната 

зрялост на организа-

цията  

от 1 до 5  

 
1.50 – 2.49: ниска 

ефективност    
 
1.00 – 1.49: много 

ниска ефектив-

ност 

Моделът може да 

бъде приложен с на-

личните техноло-

гични и организаци-

онни ресурси 

от 1 до 5  

Иновационна 

насоченост  

Моделът насърчава 

използването на HR 

аналитика и диги-

тални инструменти 
от 1 до 5  

Средна 

оценка за кри-

терий Моделът създава ус-

ловия за непрекъс-

нато усъвършенст-

ване и оптимизация 
от 1 до 5  

Устойчивост и 

адаптивност  

Моделът позволява 

дългосрочно прило-

жение 
от 1 до 5  

Средна 

оценка за кри-

терий 

Моделът е гъвкав 

при промени в орга-

низационната среда  
от 1 до 5  

Моделът може да се 

прилага в различни 

HR функции  
от 1 до 5  

Източник: собствена разработка. 
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Оценката на втория компонент се извършва по три критерия – приложимост, 

иновационна насоченост и устойчивост. За всеки критерий са предложени пока-

затели. Всеки показател получава оценка от 1 до 5 по Ликертова скала: 1 – много 

ниско ниво (липса на прилагане); 2 – ниско ниво (частично прилагане със същес-

твени пропуски); 3 – средно ниво (базово прилагане с необходимост от подобре-

ние); 4 – високо ниво (добро прилагане с незначителни слабости); 5 – много ви-

соко ниво (пълно и ефективно прилагане). Всеки критерий получава средна 

оценка. Накрая се изчислява обща средна оценка за компонент 2.  
Общата оценка (интегрален индекс) на предложения модел PDCA за прила-

гане на иновационните подходи в дигитализирана среда в дейността по човешки 

ресурси се определя като средноаритметична оценка от резултатите по компо-

нент 1 и компонент 2. Получената обща оценка на модела се интерпретира отново 

по петстепенна скала, която съответства на Ликертовия тип измерване. Стой-

ности в интервала 4.50 – 5.00: много високо ниво на ефективност, 3.50 – 4.49: 
високо ниво, 2.50 – 3.49: средно ниво, 1.50 – 2.49: ниско ниво, а 1.00 – 1.49: много 

ниско ниво. 
Предложената интегрална рамка за оценка на модела PDCA за прилагане на 

иновационните подходи в дигитализирана среда в дейността по човешки ресурси 

може да бъде доразвивана и допълвана.  
 

2.3.2. Оценка на Lean HR модел за прилагане на иновационни подходи  
в дигитална среда в дейността по управление  
на човешките ресурси 

За оценка на Lean HR модела за прилагане на иновационни подходи в диги-

тална среда в дейността по човешки ресурси може да бъде предложена рамка, 

която включва средна оценка за всяка една от фазите на Lean HR модела за 

внедряване на иновационни подходи в  дигитална среда в дейността по човешки 

ресурси и формиране на крайна оценка на степента на прилагане на инова-

тивни HR практики в дигитална среда. Към всяка фаза на модела е предложено 

кратко съдържание, примерни въпроси, оценъчни индикатори и скала за оценка 

от 1 до 5. Значението на всяка оценка е както следва: 1 – не се прави; 2 – прави 

се рядко; 3 – прави се понякога; 4 – прави се редовно; 5 – прави се системно и се 

измерва. Всяка фаза получава средна оценка. Следва формиране на крайна 

оценка на степента на прилагане на иновативни подходи в дейността по човешки 

ресурси в дигитална среда (табл. 2.7). 
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Таблица 2.7  

Оценка на Lean HR модел за прилагане на иновационни подходи  
в дигитална среда в дейността по човешки ресурси 

Фази на  модела за 

внедряване на ино-

вационни подходи 

в управлението на 

човешките ресурси 

в дигитална среда 

Съдържание 
Примерни  
въпроси 

Оценъчни по-

казатели 
Скала за 

оценка 

Идентифициране на 

проблем и опреде-

ляне на стойност 

Анализ на нуждите; 

дефиниране на 

проблем в HR про-

цес; дефиниране на 

стойността за слу-

жителите, ръково-

дителите и органи-

зацията като цяло.  

Измерват ли се 

HR процесите 

чрез ключови по-

казатели за из-

пълнение (KPI)? 
Събира ли се об-

ратна връзка от 

служителите? 
Използват ли се 

наличните данни 

за откриване на 

проблеми? 

Брой иденти-

фицирани 

проблеми; брой 

използвани из-

точници на 

данни; брой из-

ползвани HR 

показатели 

(KPI); честота 

на събиране на 

обратна връзка. 

 
1 – не се прави 
2 – прави се 

рядко 
3 – прави се 

понякога 
4 – прави се 

редовно 
5 – прави се 

системно и се 

измерва 

Анализ на текущото 

състояние (Value 

Stream Mapping) 

Картографиране на 

процеса (as-is); из-

мерване на времето, 

ръчните дейности; 

идентифициране на 

загубите,  свързани 

с чакане, дублиране 

и излишни опера-

ции. 

Анализират ли се 

причините за ус-

тановените проб-

леми? 
Преглеждат ли се 

процесите с цел 

откриване на за-

бавяния?                       

Преглеждат ли се 

процесите с цел 

откриване на зат-

руднения? 
Извършва ли се 

анализът своев-

ременно? 

Продължител-

ност на про-

цеса; брой 

ръчни опера-

ции; брой дуб-

лирани дей-

ности; брой 

грешки; време 

за обработка; 

време без доба-

вена стойност; 

степен на диги-

тализация на 

процеса. 

 
1 – не се прави 
2 – прави се 

рядко 
3 – прави се 

понякога 
4 – прави се 

редовно 
5 – прави се 

системно и се 

измерва 
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Фази на  модела за 

внедряване на ино-

вационни подходи 

в управлението на 

човешките ресурси 

в дигитална среда 

Съдържание 
Примерни  
въпроси 

Оценъчни по-

казатели 
Скала за 

оценка 

Проектиране на усъ-

вършенстван  процес 

(to-be) –  иновативно 

решение 

Намаляване на броя 

на дейностите; пре-

махване на излишни 

действия; премах-

ване на дейности 

без стойност; съкра-

щаване на времето; 

включване на диги-

тализация, самообс-

лужване (self-
service).  

Планират ли се 

конкретни по-

добрения на про-

цеса? 
Основават ли се 

предложените 

решения на 

данни? 
Участват ли за-

интересованите 

страни в разра-

ботването на по-

добренията? 

Брой предло-

жени подоб-

рения; очак-

вано намаля-

ване на вре-

мето за изпъл-

нение; очак-

вано намаля-

ване на разхо-

дите; очак-

вано намаля-

ване на адми-

нистративната 

натовареност; 

степен на ав-

томатизация. 

 
1 – не се прави 
2 – прави се 

рядко 
3 – прави се 

понякога 
4 – прави се 

редовно 
5 – прави се 

системно и се 

измерва 

Пилотно внедряване Тестване в малък 

мащаб; събиране и 

анализ на първона-

чална обратна 

връзка. 

Въвеждат ли се 

планираните 

промени? 
Въвеждат ли се 

промените в 

предвидените 

срокове? 
Използват ли се 

подходящи диги-

тални инстру-

менти? 

Процент ус-

пешно внед-

рени функци-

оналности; 

процент обу-

чени служи-

тели; степен 

на използване 

на AI; брой 

възникнали 

технически 

проблеми; 

удовлетворе-

ност на потре-

бителите. 

 
1 – не се прави 
2 – прави се 

рядко 
3 – прави се 

понякога 
4 – прави се 

редовно 
5 – прави се 

системно и се 

измерва 
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Фази на  модела за 

внедряване на ино-

вационни подходи 

в управлението на 

човешките ресурси 

в дигитална среда 

Съдържание 
Примерни  
въпроси 

Оценъчни по-

казатели 
Скала за 

оценка 

Измерване и оценка 

на резултатите 
Възможни метрики: 

време за изпълнение 

на процеса; адми-

нистративна натова-

реност; удовлетво-

реност на потреби-

телите; допускани 

грешки. 
  

Измерват ли се 

резултатите след 

въвеждането на 

промяната? 
Проследяват ли 

се показатели 

като време за из-

пълнение, теку-

чество и адми-

нистративна на-

товареност? 
Анализират ли се 

получените ре-

зултати? 

Време за наз-

начаване 

(time-to-hire); 
цена на под-

бора (cost-per-
hire); текучес-

тво на персо-

нала; време за 

обработка на 

HR заявки; 

точност на 

прогнозите; 

удовлетворе-

ност на слу-

жителите; ан-

гажираност; 

възвръщае-

мост на инвес-

тицията в обу-

чение (ROI) за 

работа с AI и 

дигитални ин-

струменти. 

 
1 – не се прави 
2 – прави се 

рядко 
3 – прави се 

понякога 
4 – прави се 

редовно 
5 – прави се 
системно и се 

измерва 

Непрекъснато по-

добрение (Kaizen) 
Анализ на обрат-

ната връзка; кориги-

ращи действия; оп-

тимизации; разши-

ряване на внедрява-

нето; цялостно при-

ложение и стандар-

тизиране. 

Преглеждат ли се 

редовно HR про-

цесите? 
Въвеждат ли се 

периодично нови 

подобрения? 
Използват ли се 

HR отчети и 

табла за управле-

ние за текущ мо-

ниторинг и по-

добрение? 

Брой реализи-

рани подобре-

ния; честота 

на преглед на 

процесите; 

брой устано-

вени и отстра-

нени проб-

леми; брой 

предложения 

за подобре-

ние; устойчи-

вост на пос-

тигнатите ре-

зултати. 

 
1 – не се прави 
2 – прави се 

рядко 
3 – прави се 

понякога 
4 – прави се 

редовно 
5 – прави се 

системно и се 

измерва 

Източник: собствена разработка. 
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Забележка. Посочените оценъчни показатели са примерни и се подбират в зависимост от 

спецификата на конкретния процес от дейността по човешки ресурси. 

 

Крайната оценка се формира по формулата:  
Крайна оценка = (Фаза 1 + Фаза 2 + Фаза 3 + Фаза 4 + Фаза 5 + Фаза 6) / 6 
Крайната оценка на Lean модела за прилагане на иновационни подходи в ди-

гитална среда в дейността по човешки ресурси се определя като средноаритме-

тична оценка от оценките на всички фази на модела. Полученият резултат по-

казва степента на прилагане на иновативни практики в дигитална среда в дей-

ността по човешки ресурси в съответствие с логиката на Lean модела.  
Интерпретацията на крайната оценка е, както следва:  
• Средна оценка от 1.00 до 2.00 – ниска степен на прилагане;  
• Средна оценка от 2.01 до 3.00 – ограничена степен на прилагане; 
• Средна оценка от 3.01 до 4.00 – добра степен на прилагане; 
• Средна оценка от 4.01 до 5.00 – висока степен на прилагане. 
Предложената рамка има отворен характер и предоставя възможност за дораз-

виване в зависимост от специфичните условия.  
 

2.3.3. Оценка на модела Design Thinking за прилагане на иновационни 

подходи в дигитална среда в дейността по управление на 

човешките ресурси 

За оценка на модела Design Thinking за прилагане на иновационни подходи в 

дигитална среда в дейността по човешки ресурси може да бъде предложена 

рамка, която включва фазите на дадения модел за прилагане на иновационни 

подходи в дигитална среда в дейността по човешки ресурси, съдържание на 

всяка фаза, критерии за оценка на всяка фаза, скала за оценяване, формиране на 

средна аритметична оценка за всяка фаза и крайна оценка за модела. На таблица 

2.8 са представени примерни критерии за оценка. Скалата за оценка включва: 

оценка 1 – не се прилага (няма такава практика или дейност); оценка 2 – на-

чално ниво (има отделни опити, но без системност или устойчивост); оценка 3 – 
частично внедрено (практиката се прилага в някои процеси/екипи, но не е стан-

дартизирана); оценка 4 – добре внедрено (прилага се регулярно и в повечето HR 

дейности); оценка 5 – напълно внедрено (практиката е интегрирана в цялостната 

HR работа, базира се на данни и се подобрява регулярно). 
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Таблица 2.8 

Оценка на модела Design Thinking за прилагане на иновационни подходи в дигитална 

среда в дейността по човешки ресурси 

Фази на модела Съдържание Критерии за оценка 
Скала за оценя-

ване 

Емпатия 

(Empathize) 

Дигитално разбиране 

на потребителите 

(потенциални и нас-

тоящи служители) и 

на техните нужди. 

Събиране на регу-

лярна обратна връзка 

(анкети, интервюта); 
използване на данни 

от дигитални HR 

системи. 

1 – не се прилага 
2 – начално ниво 
3 – частично внед-

рено 
4 – добре внедрено 
5 – напълно внед-

рено 

Дефиниране 

(Define) 

Ясно дефиниране на 

проблема, свързан с 

прилагането на ино-

вационни подходи в 

дигитална среда в 

сферата на човеш-

ките ресурси. 

Ясно дефиниране на 

конкретни HR проб-

леми; определяне на 

целева група и обх-

ват на проблема. 

1 – не се прилага 
2 – начално ниво 
3 – частично внед-

рено 
4 – добре внедрено 
5 – напълно внед-

рено 

Генериране на идеи 

(Ideate)  

Създаването на въз-

можни решения и 

концепции, прилага-

нето на иновационни 

подходи в дигитална 

среда в сферата на 

човешките ресурси. 

Разработване на по-

вече от едно въз-

можно решение; 
включване на заинте-

ресованите страни. 

1 – не се прилага 
2 – начално ниво 
3 – частично внед-

рено 
4 – добре внедрено 
5 – напълно внед-

рено 

Прототипиране 

(Prototype) 

Разработването на 

прототипи на пред-

ложените решения, 

свързани с прилага-

нето на иновационни 

подходи в дигитална 

среда в сферата на 

човешките ресурси. 

Тестване на решени-

ята в малък мащаб; 
събиране и анализ на 

обратна връзка от 

потребителите. 

1 – не се прилага 
2 – начално ниво 
3 – частично внед-

рено 
4 – добре внедрено 
5 – напълно внед-

рено 

Тестване (Test) 

Прилагане на реше-

ния, свързани с при-

лагането на иноваци-

онни подходи в ди-

гитална среда в сфе-

рата на човешките 

ресурси и тяхното 

усъвършенстване. 

Проследяване на из-

ползването и нивото 

на удовлетвореност; 
на база на събраните 

данни се търсят въз-

можности за усъвър-

шенстване на разра-

ботеното решение. 

1 – не се прилага 
2 – начално ниво 
3 – частично внед-

рено 
4 – добре внедрено 
5 – напълно внед-

рено 

Източник: собствена разработка. 

 



70 

Всяка фаза се оценява чрез средна оценка, изчислена като средно аритметично 

от оценките по съответните критерии. Крайната оценка за модела се формира, 

като сборът от средните оценки за всички фази се раздели на общия брой фази. 

Интерпретацията на крайната оценка на модела Design Thinking за прилагане на 

иновационни подходи в дигитална среда в дейността по човешки ресурси е, както 

следва:  
• Средна оценка от 1.0 до 2.0 – начално ниво; 
• Средна оценка от 2.1 до 3.0 – частично внедрено;  
• Средна оценка от 3.1 до 4.0 – добро ниво; 
• Средна оценка от 4.1 до 5.0 – зряло/високо ниво. 
 
Предложената рамка за оценка на модела Design Thinking за прилагане на ино-

вационни подходи в дигитална среда в дейността по човешки ресурси има отво-

рен характер. Той може да бъде доразвиван с добавяне на критерии и промяна на 

скалата за оценка, както и начините за формиране на крайна оценка на модела.  
На база на изследванията в тази глава могат да се направят някои основни 

изводи от анализа на научната теория в областта на иновационните подходи в 

дейността по управление на човешките ресурси в национален и международен 

план.  
На първо място, направеният анализ на научни изследвания в областта на 

иновационните подходи в дейността по управление на човешките ресурси в на-

ционален и международен план дава основание да се изведат най-малко три из-

вода:  
• Изследванията на добрите практики, свързани с дигитализацията в областта 

на човешките ресурси, показват, че стремежът е в автоматизирането на ежеднев-

ните административни задачи с цел постигане на по-висока производителност на 

труда.  
• В научните изследвания се наблюдава балансиран подход при изследването 

на приложението на изкуствения интелект в различните функции от дейността по 

управление на човешките ресурси, който се изразява в представяне на предимст-

вата, предизвикателствата и рисковете от използването на изкуствен интелект в 

различните HR функции.  
• Основните функции в дейността по управление на човешките ресурси, в 

които най-често се наблюдава трансформация, породена от дигитализацията и по-

конкретно от използването на изкуствен интелект, се изразяват в привличането и 

подбора на персонал, както и в обучението на човешките ресурси.  
На второ място, предложените модели – PDCA, Lean HR, Design Thinking, 

имат универсален характер. Те могат да бъдат прилагани в различни организа-

ции, независимо от сферата на дейност.  
На трето място, предложеният модел PDCA за прилагане на иновационни 

подходи в дигитална среда в дейността по човешки ресурси има отворен харак-
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тер. Той може да бъде доразвиван и допълван. Моделът е приложим за внедрява-

нето на представените иновационни подходи в дигитална среда за управление на 

човешките ресурси – изкуствен интелект в привличането и подбора на персонал, 

дигитално обучение, микрообучение, геймификация, AI за анализ на човешките 

ресурси, интегриране на AI във фазите на иновационното мислене, ориентирано 

към човека (Design Thinking), и използване на дигитални платформи за подобря-

ване на преживяванията на служителите. Същевременно той може да бъде изпол-

зван и за прилагането на други иновационни подходи в тази област. 
На четвърто място, предложеният модел за адаптация на Design Thinking към 

дейността по управление на човешките ресурси и използване на AI в него показва 

ключовата роля на фазите на Design Thinking при разработването и прилагането 

на модели за внедряване на иновационни подходи в дигитална среда в управле-

нието на човешките ресурси  
На пето място, предложеният Lean HR модел за прилагане на иновационни 

подходи в дигитална среда в дейността по човешки ресурси има отворен харак-

тер. Той може да бъде доразвиван и допълван. Моделът е приложим за внедрява-

нето на представените иновационни подходи в дигитална среда за управление на 

човешките ресурси – изкуствен интелект в привличането и подбора на персонал, 

дигитално обучение, микрообучение, геймификация, AI за анализ на човешките 

ресурси, интегриране на AI във фазите на иновационното мислене, ориентирано 

към човека (Design Thinking), и използване на дигитални платформи за подобря-

ване на преживяванията на служителите. Същевременно той може да бъде изпол-

зван и за прилагането на други иновационни подходи в тази област. 
На шесто място, предложената интегрална рамка за оценка на модела PDCA 

за прилагане на иновационните подходи в дигитализирана среда в дейността по 

човешки ресурси може да бъде доразвивана и допълвана. Тази интегрална рамка 

за оценка може да бъде приложена както за представените иновационни подходи 

в дигитална среда за дейността по управление на човешките ресурси (изкуствен 

интелект в привличането и подбора (Аrtificial intelligence (AI)); дигитално обуче-

ние, микрообучение, геймификация; AI за анализ на човешките ресурси; интег-

риране на AI във фазите на иновационно мислене, ориентирано към човека 

(Design Thinking), прилагане на дигитални платформи за подобряване на прежи-

вяванията на служителите), така и за други иновационни подходи в тази област. 
На седмо място, общото между двата модела PDCA и Lean HR е, че се осно-

вават на постепенно и циклично подобрение, информирани решения, тестване 

преди пълно внедряване (пилотно приложение), оценка на резултатите и непре-

къснато подобрение. И двата модела съдържат задължителни фази: анализ и пла-

ниране, пилотно прилагане на промяната, измерване и оценка, стандартизиране, 

мащабиране и непрекъснато подобрение.  
На осмо място, моделът Design Thinking прилагане на иновационните под-

ходи в дигитализирана среда в дейността по управление на човешките ресурси 

може да бъде прилаган съвместно с други модели. По своята същност Design 
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Thinking е човекоориентиран, итеративен процес за създаване на иновации, който 

комбинира емпатия към потребителя, творческо мислене и експериментален под-

ход, за да трансформира сложни или неясни проблеми в практични и ценни за 

организацията и за отделните хора в нея решения. Затова там, където ресурсите 

позволяват, е препоръчително, независимо от избора на модел за прилагане на 

иновационните подходи в дигитализирана среда в дейността по човешки ресурси, 

да бъде прилаган и моделът Design Thinking, защото той поставя в центъра пре-

живяванията на човека.  
На девето място, въпреки че в теорията и практиката продължава да същест-

вува скептицизъм и отхвърляне на изкуствения интелект и дигитализацията като 

цяло в дейността по управление на човешките ресурси (и не само), анализът на 

научните изследвания и някои практически примери дават основание да се нап-

рави изводът, че практическото приложение на иновационни подходи, свързани 

с дигитализация на функциите в дейността по човешки ресурси и прилагането на 

изкуствен интелект в тях, се развива активно и ще продължи в тази насока.  
Проведеното изследване показва, че могат да бъдат използвани различни мо-

дели за прилагане на иновационни подходи в дигитална среда в сферата на чо-

вешките ресурси. Успешното прилагане на тези модели изисква стратегическо 

мислене, организационна готовност и баланс между технологиите и човешкия 

фактор.  
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ГЛАВА 3 
 
СЪЗДАВАНЕ НА ИНОВАЦИОНЕН КОНЦЕПТУАЛЕН МОДЕЛ  
ЗА УПРАВЛЕНИЕ НА ЧОВЕШКИТЕ РЕСУРСИ  
В УСЛОВИЯ НА ДИГИТАЛНА ТРАНСФОРМАЦИЯ 

3.1. Влияние на дигитализацията върху някои основни функции  
за управление на човешките ресурси 

Управлението на човешките ресурси (УЧР) се утвърждава като ключов стра-

тегически фактор за устойчивото развитие и конкурентоспособността на съвре-

менните организации. То е едно от най-динамично развиващите се направления 

в съвременния мениджмънт, като в основата на неговата еволюция стои промя-

ната в разбирането за ролята на човека в организацията, а именно от „разходен 

фактор“ в началото на индустриалната епоха до „ключов стратегически ресурс“ 

в информационното общество. Едно от основните предизвикателства в тази по-

сока е дигитализацията на процесите и способността на организациите да изпол-

зват нови технологии (Destriani et al., 2024), за да преосмислят специфични HRM 

функции в организациите по нови/иновативни начини. 
През последните десетилетия, под влиянието на глобализацията и развитието 

на информационните технологии, управлението на човешките ресурси претър-

пява значителна трансформация. То се разглежда не като самостоятелна функция 

от мениджмънта, а като стратегически партньор на ръководството, който допри-

нася за постигането на организационните цели чрез ефективно управление на та-

ланта, внедряване на иновации и изграждане на устойчив корпоративен имидж.  
Стратегическата роля на УЧР се изразява в прогнозиране на бъдещите нужди 

от кадри, изграждане на приобщаваща организационна култура, поддържане на 

баланс в ефективността, ангажираността и удовлетвореността на заетите, което 

от своя страна предполага промяна в изискванията за дигитална грамотност, ана-

литично мислене и способност за работа с големи бази данни. 
В условията на дигитална трансформация УЧР надхвърля традиционната си 

административна роля и се позиционира като стратегически партньор, активно 

ангажиран с постигането на мисията, визията и дългосрочните организационни 

цели (Ulrich et al., 2020). 
Съвременните организации са изправени пред необходимостта да адаптират 

функциите за УЧР към бързо променящата се технологична среда. Според 

Bondarouk и Brewster (2016) дигитализацията на процесите представлява интег-

риране на нови технологични решения и иновации, които позволяват оптимиза-
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ция на административните задачи, подобряване на вземането на решения и уве-

личаване на стратегическата роля на човешките ресурси. Marler и Parry са на мне-

ние, че чрез дигитализацията традиционни функции (например набиране и под-

бор, обучение и развитие, управление на представянето и др.) се трансформират, 
като се акцентира върху автоматизацията, аналитиката на данни и интегрирането 

на системи за управление на таланти (Marler, Parry, 2016).  
Дигитализацията и технологичните иновации създават предпоставки за интег-

рация между организационната стратегия и стратегията за управление на човеш-

ките ресурси чрез използване на аналитични инструменти, данни в реално време 

и автоматизация на процесите. По този начин системите за УЧР се превръщат в 

механизъм за стратегическо управление на човешкия капитал, насочен към пови-

шаване на организационната ефективност и адаптивността (Becker, Huselid, 
2018).  

В условията на глобална дигитализация и бързи промени в организационната 

среда, технологичните иновации са един от основните фактори, които оказват 

влияние върху трансформацията на управлението на човешките ресурси (УЧР). 

Тези иновации не само оптимизират и увеличават ефективността на рутинни про-

цеси, но и стимулират развитието на иновационни подходи за управление, които 

допринасят и за по-стратегическо използване на човешките ресурси, като пома-

гат на HR специалистите да фокусират усилията си върху развитие на стратеги-

чески за организацията функции. Внедряването на технологични иновации в уп-

равлението на човешките ресурси се свързва и с по-високата способност на орга-

низациите да развиват нови подходи, които подкрепят иновациите в самите HR 

практики и в организационната култура. 
В научната литературата се разглеждат два сценария, като контрастът между 

тях се състои във възможността интелектуалните машини да отговарят на всички 

човешки нужди, и бъдеще, в което роботите контролират и доминират над чове-

чеството, т.е. машините ни управляват. Съществува и друг вариант: алтерна-

тивно бъдеще, в което интелигентните устройства подпомагат човека, увелича-

ват хилядократно неговите възможности, като се гарантира човешкият контрол 

над процесите. Това е добра перспектива, ориентирана към човека, позволяваща 

на хората да мислят, създават и действат по необикновени начини чрез комбини-

ране на досегашния им опит с новите технологии, за да произвеждат и предлагат 

това, което съвременните потребители искат да получат (Li, 2018; Robert et al., 
2020; Shneiderman, 2020a). 

Lucci и Kopec (2016) определят изкуствения интелект като способност за съз-

даване на компютърен софтуер, който демонстрира мислене, сравнимо с това на 

хората, а според Chui et al. (2015), изкуственият интелект е способен да възпри-

ема, анализира и взаимодейства със заобикалящата го среда, да се учи от преди-

шен опит и да решава автономно сложни проблеми без намесата на човека. След 

огромния напредък в големите данни, интернет свързаността, високоскоростните 
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процесори, киберсигурността, имитацията и моделирането, облачните техноло-

гии, добавеното производство (3D), интелигентния софтуер и автономните ро-

боти могат да изпълняват сложни задачи извън човешките възможности (Lucci, 
Kopec, 2016, Ruessman et al.). 

Технологичните иновации при УЧР дават възможност за обвързване на про-

мените в технологичната среда с вътрешните възможности на организацията и 

оказват влияние върху функциите за УЧР по няколко начина: 
• подобряване на ефективността и точността на HR процесите – чрез AI сис-

теми за подбор, автоматизирани оценки, онлайн обучение, аналитични плат-

форми и др.; 
• подкрепа на стратегическото планиране на HR – чрез предсказуеми модели 

за развитие на таланти, анализ на компетенции, управление на производител-

ността и др.;  
• ускоряване на дигиталната култура – внедряването на технологии стиму-

лира служителите да развиват дигитални компетенции, готовност за промяна и 

ангажираност (Schiavone et al., 2024; Shahiduzzaman, 2025);  
• технологичните иновации не само оптимизират HR функции, но и създават 

интерактивна връзка между вътрешните фактори, индивидуалните детерминанти 

и външната среда; 
• установяване на съответствие и балансирано вземане на решения (Masum 

et al., 2018; Strohmeier, Piazza, 2015). 
Трансформацията на функциите за УЧР чрез дигитализация се свързва с из-

ползването на иновационни HR практики, които обхващат широка гама от стра-

тегии за подпомагане адаптацията на организацията към външните и вътрешните 
фактори на влияние. Изкуственият интелект вече не е концепция от бъдещето, а 

реалност в управлението на човешките ресурси. Все повече международни и бъл-

гарски компании интегрират AI-базирани решения като системи за автоматичен 

подбор на кандидати (ATS), чатботове за интервюта, платформи за обучение и 

анализ на служителската ангажираност. Тези технологии не само оптимизират 

времето и разходите, но и подпомагат вземането на стратегически HR решения, 

основани на данни. 
Чатботовете също играят все по-голяма роля, тъй като подпомагат автомати-

зацията на търсенето и подбора на служители (Allal-Chérif et al., 2021; Szandała, 

2025). 
В процеса по подбор на персонал могат да се използват чатботове, настроени 

със специални въпроси, с помощта на които да се направи първоначалната селек-

ция по документи. Чатботът може да систематизира и категоризира получените 

данни така, че да спести време на HR специалистите. При подбора на персонал 

например се използват софтуери, които на базата на невронни езици взаимодейс-

тват с кандидатите чрез слухови или текстови методи (Akash, Anusha, 2018). На 

интервю се явяват кандидатите, чиято кандидатура е одобрена по документи. Под 

формата на скринингово интервю чатботът комуникира с кандидата, извършва 
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различни тестове за оценка, като междувременно отговаря на въпроси на интер-

вюиращия. Според Burgess (2018) чатботът има значителен потенциал да по-

добри представянето на кандидата, тъй като прави постоянни моментални акту-

ализации по време на процеса на кандидатстване. Примери за съвременни чатбо-

тове при набиране на персонал са Mya, HireVue и Wendy. Използването на изкус-

твения интелект и роботиката в дейностите по набиране и подбор игнорира раз-

личията по дискриминационен признак, които при други обстоятелства често 

оказват влияние. 
Някои от основните функции, повлияни от дигитализацията, които разглеж-

даме за целите на настоящото изследване, са: (1) планиране, набиране и подбор; 

(2) обучение и развитие; (3) привличане и задържане на таланти; (4) организаци-

онна култура и ангажираност; (5) оценка и управление на представянето; (6)  уп-

равление на взаимоотношенията; (7) баланс работа – личен живот и благополу-

чие; (8) компенсации и придобивки (табл. 3.1). 
 

Таблица 3.1 

Технологични иновации в някои основни функции за УЧР 

Функции за УЧР Технологични иновации Литературни източници 

Планиране на чо-

вешките ресурси 
Стратегическо използване на данни 

за HR анализи чрез: 
• инструменти за анализи на хора 

(HR analytics and people analytics 
platforms); 
• инструменти за прогнозни ана-

лизи и анализи на хора (predictive 

analytics and people analytics tools); 
• AI модели за прогнозиране на те-

кучество и нужди от персонал (AI 

models for predicting turnover and 
staffing needs); 
• инструменти за планиране на сце-

нарии (scenario planning tools). 

Marler, Boudreau (2019); 
Chalutz-Ben Gal, Ben 
Gal (2019);  
Tursunbayeva et al. (2018); 
Santos et al. (2023) 

Набиране и подбор 

на персонал 
Автоматизация на процеси и диги-

тални канали за подбор чрез:  
• системи за проследяване на кан-

дидати (ATS – Applicant Tracking 
Systems); 
• AI скрининг, чатботове, видео ин-

тервюта (AI screening, chatbots, 

video interviews); 
• AI-базирани инструменти за отк-

риване на съвпадение между CV и 

Black, Van Esch (2020); 
Upadhyay, Khandelwal 
(2018/2019); Bondarouk et al. 
(2019); Simón, Ferreiro 
(2023) 
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Функции за УЧР Технологични иновации Литературни източници 

изисквания за длъжността (AI-based 
tools to find a match between CV and 
job requirements); 
• чатботове за първична комуника-

ция (chatbots for primary 

communication); 
• видео интервюта с AI анализ 

(video interviews with AI analysis); 
• набиране на персонал през соци-

алните мрежи (recruiting through 

social networks); 
• платформи за брандиране на рабо-

тодатели (employer branding 

platforms). 

Обучение и разви-

тие 
Използване на дигитални и смесени 

форми на обучение чрез: 
• e-learning платформи, AI персона-

лизация, VR/AR; 
• системи за управление на обуче-

нието (LMS – Learning Management 
Systems); 
• системи за учебен опит (Learning 

Experience Platforms); 
• AI-персонализирано обучение 

(AI-personalized learning); 
• симулации за обучение чрез доба-

вена и виртуална реалност и метав-

селена (VR/AR simulations and 

metaverse training); 
• микрообучение и мобилно обуче-

ние (microlearning и mobile 

learning). 

Aydin et al. (2024); Vrontis et 
al. (2022); Bondarouk, 
Brewster (2016/2019); 
Phillips, Phillips (2021) 

Управление на 

представянето 
 Използване на: 
• дигитални системи за управле-

ние на представянето (digital 

performance management systems);  
• платформи за непрекъсната об-

ратна връзка (continuous feedback 

platforms);  
• софтуер за управление на цели и 

задачи (goal and task management 

software); 

Pulakos et al. (2019); Van der 
Togt, Rasmussen (2020); 
Chalutz-Ben Gal, Ben-Gal 
(2019) 
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Функции за УЧР Технологични иновации Литературни източници 

• табла за производителност 

(productivity dashboard);  
• AI анализ на резултати (AI analysis 

of results). 

Управление на 

възнагражденията 

и стимулите 

Използване на:  
• дигитални системи за възнаграж-

дения и обезщетения (digital 

compensation and benefits systems); 
 • сравнителен анализ с изкуствен 

интелект на пазара на труда 

(comparative analysis of artificial 
intelligence in the labor market); 
• динамични модели за заплащане 

(dynamic payment models); 
• геймификация (gamification)  

Margherita (2021); Santos et 
al. (2023); Strohmeier (2020) 

Управление на та-

ланти и кариерно 

развитие 

Използване на:  
• системи за управление на таланти 

(Talent management systems); 
• AI-базирано планиране (AI 

succession planning); 
• вътрешен пазар на таланти 

(Internal talent marketplaces); 
• таксономия и анализ на уменията 

(skill taxonomy и skill analytics). 

Collings et al. (2019); Vrontis 
et al. (2022); Bersin (2020) 

Ангажираност и 

организационна 

култура 

 Използване на дигитални системи 

за измерване и поддържане на анга-

жираността чрез: 
• платформи за оценка на ангажи-

раността (performance evaluation 

platforms); 
• анализ на настроенията на заетите 

(employee sentiment analysis); 
• инструменти за социално сътруд-

ничество (social cooperation tools); 
• AI анализ на организационния 

климат (AI analysis of organizational 

climate). 

Saks, Gruman (2021); 
Tursunbayeva et al. (2018); 
Van den Broek et al. (2020) 
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Функции за УЧР Технологични иновации Литературни източници 

Административни 

HR процеси  
(e-HRM) и управле-

ние на данни и 

етика 

Използване на:  
• информационна система за управ-

ление на човешки ресурси (HRIS - 
Human Resource Information 
System); 
 • облачно базирани HR платформи 

(cloud-based HR platforms); 
• портали за самообслужване на 

служители (Employee Self-Service 
portals); 
• роботизирана автоматизация на 

процесите (RPA – Robotic Process 
Automation); 
• блокчейн за сигурност на данни 

(Blockchain for data security); 
• системи за управление на данните 

(data management systems); 
• етични правила за изкуствен инте-

лект (AI ethics frameworks); 
• решения за киберсигурност на HR 

данни (HR data cybersecurity 

solutions). 

Strohmeier (2020); Bondarouk 
et al. (2019); Parry, 
Strohmeier (2014/2020) 
Stahl et al. (2021); Simón, 
Ferreiro (2023); Brougham, 
Haar (2018/2020) 

Източник: собствена разработка. 

Дигиталната трансформация променя фундаментално процесите по плани-

ране, набиране и подбор на човешки ресурси. Целта е не само да се осигурят 

квалифицирани кадри, но и да се предвиди бъдещата потребност от таланти, из-

ползвайки аналитични инструменти и платформи за оценка на потенциала на кан-

дидатите. Съвременните организации все по-често използват HR информаци-

онни системи (HRIS), изкуствен интелект и анализи за прогнозиране на бъдещи 

потребности от таланти (predictive analytics), идентифициране на дефицит на 

ключови компетентности и оптимизиране на структурата на заетостта (Cascio, 
Boudreau, 2016).  

В областта на подбора дигиталните платформи, алгоритмите за предварителен 

скрининг и видео интервютата допринасят за повишаване на обективността, ско-

ростта и качеството на решенията (Madanchian, 2024; Pendse et al., 2024; Manish 
et al., 2024). Тези технологии позволяват по-добро съответствие между изисква-

нията на позицията и профила на кандидата, като същевременно намаляват раз-

ходите и времето за подбор (Black, Van Esch, 2020). Освен за идентифициране на 

съответствия между качествата на кандидатите и изискванията за длъжността, те 
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могат да се използват и за оценка на съвместимостта на кандидатите с организа-

ционната култура на фирмата чрез видео анализ за оценка на израженията, тона 

и езиковите характеристики на кандидатите (например платформата HireVue). 
Сред основните предимства на тези технологии е съкращаването на времето за 

извършване на рутинни административни задачи, както и повишената обектив-

ност. Алгоритмите оценяват кандидатите по конкретни критерии (професиона-

лен опит, образование, умения, ключови думи и др.), което ограничава влиянието 

на субективни преценки и съдейства за по-прозрачен, последователен и справед-

лив процес на подбор. Сред недостатъците може да се открои липсата на човеш-

кия фактор като участник в процеса, което може да доведе до пропускане на 

добри кандидати, които имат потенциал, но не отговарят напълно на зададените 

параметри. Човешката интуиция и способността интервюиращият да усети лич-

ността и мотивацията на кандидата остават незаменим елемент в процеса на под-

бор, тъй като в крайна сметка решенията, свързани с хора, невинаги могат да се 

сведат само до алгометричната логика на машините.  
Дигиталните технологии предоставят нови възможности за обучение и раз-

витие чрез онлайн платформи, персонализирани планове за развитие и геймифи-

кация на процесите за задържане на ключови служители (Sparrow et al., 2019). 
Функцията по обучение и развитие претърпява значителна трансформация чрез 

внедряването на дигитални обучителни платформи, системи за управление на 

обучението (LMS), микрообучение и адаптивни обучителни програми. Тези ре-

шения позволяват персонализиране на обучението в съответствие с индивидуал-

ните потребности, стилове на учене и кариерни цели на служителите, както и 

обучение с използването на виртуална и добавена реалност (VR/AR), геймифи-

кация, облачно обучение и др. (Syal, 2024; Alaghbari et al., 2024). Интелигентните 

LMS платформи предлагат и препоръчват курсове, адаптирани към индивидуал-

ните нужди и темпото на служителя (такива платформи са Coursera for 
Business и LinkedIn Learning). 

Дигиталното обучение се превръща в стратегически инструмент за изграж-

дане на организационни способности, подкрепящи иновациите, гъвкавостта и 

ученето през целия живот. Чрез анализ на данни може да се измерва ефектив-

ността и въздействието на обучението върху представянето на служителите и да 

го свързва с бизнес резултатите. 
Във връзка с привличането и задържането на таланти в условията на заси-

лена конкуренция за висококвалифицирани кадри, управлението на талантите се 

превръща в централен елемент на HR стратегията. Дигиталните инструменти 

подпомагат изграждането на силна работодателска марка (employer branding), ак-

тивното присъствие в социални мрежи и поддържането на дългосрочни взаимо-

отношения с потенциални кандидати (Sparrow et al., 2019). Задържането на та-

ланти се подпомага чрез системи за кариерно планиране, вътрешна мобилност и 

анализ на факторите за текучество. Използването на анализ на данните за човеш-

ките ресурси позволява идентифициране на рискове от напускане и разработване 
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на целенасочени интервенции за повишаване на ангажираността и удовлетворе-

ността на служителите (Collings, Mellahi, Cascio, 2019).  
В новата икономика иновативният процес на организацията все повече се уп-

равлява от дигитални таланти, които изискват автономия, цел, собственост и гъв-

кавост (Veil et al., 2020). Изследване на Kar и съавтори (2021) подчертава поведе-

нието на фирмите при управление на таланти, като предполага, че с нарастването 

на предизвикателството при намирането на нови таланти в подкрепа на дигитал-

ната трансформация, организациите поставят приоритет на вътрешната компа-

ния. Успешната дигитална трансформация изисква изграждане на иновативни 

дигитални екипи, характеризиращи се с разнообразен и целенасочено подбран 

състав на екипа, итеративно поставяне на цели, непрекъснато учене и системи за 

управление на таланти. Освен това комуникационните и дигиталните компетен-

ции играят съществена роля във формирането на готовността на служителите да 

се адаптират към бъдещите изменения в работната среда (Guinan et al., 2019). 
Трансформацията на организационната култура, ангажираността на слу-

жителите и анализа на настроението на заетите се поддържат чрез дигитални 

платформи за вътрешна комуникация, социални инструменти и системи за об-

ратна връзка (Ulrich et al., 2020). Организационната култура и ангажираността на 

служителите са критични фактори за успешната дигитална трансформация. HR 

играе ключова роля в изграждането на култура, ориентирана към иновации, сът-

рудничество и непрекъснато усъвършенстване на отношенията между ръководи-

тели и подчинени (Varma et al., 2022). Дигиталните платформи за вътрешна ко-

муникация и обратна връзка улесняват споделянето на знания и повишават проз-

рачността в организацията (Alvesson, Sveningsson, 2015). Измерването на анга-

жираността чрез дигитални инструменти (pulse surveys, sentiment analysis) позво-

лява навременна диагностика на организационния климат и предприемане на ко-

ригиращи действия за подобряване на работната среда (Alshibly, Alzubi, 2022).  
Управлението на разнообразието е един от ключовите стълбове на УЧР. 

Walkowiak (2021) установява, че дигиталните технологии подпомагат HR прак-

тиката за по-добро включване на невродиверсните работници. В изследването си 

от 2021 година Walkowiak се фокусира върху значението на безопасността и 

предполага, че работното състояние на служителите влияе върху иновационните 

практики. Нова и развиваща се област на изследвания в областта на дигитализа-

цията на човешките ресурси се фокусира върху зелените иновации. El-Kassar и 

Singh (2019) подчертават, че интегрирането на големи данни с HR практиките 

подобрява екологичните резултати на фирмите. Въз основа на 1750 регистрирани 

индустриални предприятия за периода 2011 – 2020 г. Wang и съавтори (2024) ус-

тановяват, че дигиталната трансформация значително подобрява зелените инова-

ции на компаниите. Тя има потенциала да повлияе на всички области на зелените 

иновации, включително зелените технологични иновации (GTI), иновациите в зе-

лените процеси (GPI) и иновациите в зеленото управление. 
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Интегрирането на системи за мониторинг, оценка и управление на предс-

тавянето позволява предоставянето на обратна връзка в реално време и по-добра 

съпоставка между индивидуалните и организационните цели (Aguinis, 2019). Ди-

гитализацията трансформира управлението на представянето от периодичен и 

формален процес в динамична и непрекъсната система за оценка и обратна 

връзка. Съвременните HR платформи позволяват дефиниране на цели в реално 

време, проследяване на напредъка и интеграция между индивидуалното, екип-

ното и организационното представяне (Aguinis, 2019). Този подход повишава 

прозрачността, отговорността и мотивацията, като същевременно подпомага 

стратегическото управление на резултатите и развитието на служителите. 
Във връзка с управлението на взаимоотношенията, баланса работа – личен 

живот и благополучието технологиите позволяват гъвкави работни модели, 

включително дистанционен и хибриден начин на работа, които подпомагат пси-

хическото и физическото благополучие на служителите. HR функцията има стра-

тегическа роля в управлението на тези промени, като съчетава организационната 

ефективност с благополучието на служителите (Grawitch et al., 2015). Използва-

нето на системи за мониторинг на благополучието, програми за ментално здраве 

и дигитални инструменти за управление на работното натоварване подпомагат 

устойчивото представяне и намаляването на професионалното прегаряне. 
Дигитализацията на системите за възнаграждение, придобивки и компен-

сации позволява по-голяма прозрачност, гъвкавост и персонализация. Системите 

се дигитализират чрез платформени решения за автоматизация, персонализирани 

бонуси и аналитика за справедливост и конкурентоспособност. Чрез аналитични 

инструменти HR отделът може да оценява конкурентоспособността и вътреш-

ната справедливост на възнагражденията, както и да обвързва възнагражденията 

с трудовото представяне на служителите и постигането на стратегическите цели 

на организацията (Milkovich, Newman, Gerhart, 2017).  
По наше мнение технологичната трансформация на функциите по управление 

на човешките ресурси създава значителни възможности за повишаване на ефек-

тивността на HR процесите, оптимизиране на управленските дейности и вземане 

на по-точни, навременни и обосновани управленски решения. В същото време 

обаче този процес поражда редица правни и етични предизвикателства, които 

изискват целенасочено внимание, адекватна регулация и отговорно управление. 
Използването на дигитални платформи, алгоритми и системи, базирани на из-

куствен интелект, предполага обработка на големи обеми чувствителна инфор-

мация, включително данни, свързани с поведенчески модели, емоционални реак-

ции, професионални и личностни характеристики на служителите. Това поражда 

рискове, свързани с нарушаване на сигурността на информацията и личната неп-

рикосновеност, възможна правна отговорност при възникване на неблагоприятни 

последици, както и потенциал за неправомерно използване или злоупотреба с 

данни (Антонова, Иванова, 2021). 
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В този контекст управлението на човешките ресурси в условията на дигитална 

трансформация е необходимо да се основава на ясно дефинирани етични прин-

ципи, прозрачност на използваните алгоритми и съответствие с действащата нор-

мативна уредба с цел гарантиране на баланса между технологичната ефективност 

и защитата на основните права на служителите. Появява се необходимост етич-

ните и правните аспекти на дигиталната трансформация в управлението на чо-

вешките ресурси да бъдат предмет на задълбочено и последващо изследване, с 

оглед разработването на устойчиви регулаторни и управленски механизми, които 

да гарантират отговорното използване на технологиите и защитата на правата и 

интересите на служителите. 

3.2. Предпоставки за разработване на концептуален модел  
за управление на човешките ресурси в условията на дигитализация 

Разработването на иновационен концептуален модел, който описва взаимо-

действията между визията, мисията, целите и управленските функции на органи-

зацията и тези на УЧР, изисква внимателен анализ, координация и съгласуване 

на отделните елементи и връзките между тях. 
Според нас е необходимо разработването на модела да премине през опреде-

лени етапи.  
Първо. Определянето на визия, мисия и стратегия на организацията – фунда-

мент при всяко управление. Мисията представлява формално изявление, което 

определя основната причина за съществуването на организацията, нейната роля 

в обществото, основните цели и принципите, по които осъществява своята дей-

ност (David, 2017). Тя дава отговор на въпроса за смисъла на съществуването на 

организацията, създава рамката за вземане на стратегически решения и описва 

действията на служителите за постигане на поставените цели. 
Визията представлява бъдещия образ на състоянието на организацията – 

стратегическа представа за това как тя би искала да изглежда и какво място цели 

да заеме в дългосрочен план (Kotler, Keller, 2016). 
Ако визията и мисията на една организация не са дефинирани правилно, би 

било трудно да се разработи и адекватно да се приложи организационната 

стратегия, която е средство за осъществяване на организационната политика. 

Тя определя линията на поведение за постигане на целите и задачите, дава пред-

става за стратегическите алтернативи и развитието в по-дългосрочен аспект, като 

съдържа и решения за ефективно разпределение на ресурсите за по-продължите-

лен период от време. Целите за развитие на организацията се формулират въз 

основа на мисията, като между тях съществува пряка връзка. Те превеждат миси-

ята в измерими и постижими резултати, както и служат за ориентир за управлен-

ските решения, за контрола и за оценката на постигнатите резултати. Формули-
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рани по ясен и съгласуван начин, целите осигуряват координация между отдел-

ните организационни звена и създават предпоставки за ефективно използване на 

ресурсите. Постигането на съответствие между визия, мисия и стратегия е от из-

ключително значение за постигане целите на организацията. 
В теорията на управлението са известни различни модели с помощта, на които 

може да се направи анализ и оценка и да се избере подходяща организационна 
стратегия. Един от утвърдените модели за оценка на ефективността на конкретна 

стратегическа алтернатива се базира на три теста за съответствие (Томсън, 

Стрикланд, 1998). Според теста за степен на съответствие (Fit Test или Suitability 

Test) може да бъде измерено доколко факторите на влияние на външната и вът-

решната за организацията среда са взети под внимание (David, 2017).  
По наше мнение избраната стратегия ще бъде ефективна, ако има няколко ос-

новни нива на съответствие: 
- външно съответствие (External Fit) – глобализация, пазар, технологични 

трендове, икономически условия, конкуренти, регулации и институции; 
- вътрешно съответствие (Internal Fit) – структура и размер на организацията, 

ресурси, организационна стратегия, организационна култура, лидерство и стил 

на управление, ниво на дигитална зрялост; 
- фактори, определящи индивидуалното влияние – личностни характерис-

тики, компетенции и умения, мотивация и нагласи, дигитална грамотност, анга-

жираност, готовност за промяна и др.  
- динамично съответствие (Dynamic Fit) – способността стратегията да се 

адаптира непрекъснато към промените на външната и вътрешната среда. Това 

включва гъвкавост на процесите, трансформационно лидерство, развитие на чо-

вешките ресурси, внедряване на иновации и култура на учене и промяна, които 

заедно гарантират устойчивост и ефективност на стратегията във време на дина-

мични промени. 
За оценка на влиянието на различните фактори могат да бъдат използвани ин-

струменти като SWOT анализ, PEST анализ, VRIO анализ и др., като добрата 

стратегия съответства точно на ситуацията, в която действа компанията. Получа-

ването на висока оценка по този критерий означава, че стратегията съответства 

на факторите на средата, в която функционира организацията. Според David 

(2017) и Whittington (2019) добрите стратегии притежават три основни качества:  
• съответствие (Fit) – стратегията отговаря на средата и ресурсите; 
• предимство (Advantage) – стратегията осигурява конкурентно предимство; 
• постижимост (Feasibility) – стратегията е реалистична и може да бъде реа-

лизирана. 
Критерият за степен на съответствие представлява основен показател за ка-

чеството на стратегическите решения. Той оценява доколко избраната стратегия 

е съвместима с вътрешните ресурси, организационната култура и компетенциите, 

както и доколко отговаря на външните фактори на средата: пазарни тенденции, 
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технологични промени и социални изисквания. Според Whittington (2019) доб-

рата стратегия осигурява „стратегическо съответствие“ между вътрешния потен-

циал и външните възможности, а според David (2017) именно това съответствие 

е предпоставка за ефективност, устойчивост и конкурентно предимство на орга-

низацията. 
Вторият тест е този за конкурентно предимство (Competitive Advantage Test), 

който дава възможност да се прецени дали стратегията води организацията към 

постигането на устойчиви конкурентни предимства. Ако оценката, получена по 

този тест е висока, означава, че стратегическите алтернативи са определени и 

формулирани правилно и водят организацията към постигане на конкурентни 

предимства, а именно създаване на стойност, осигуряване на добра позиция 

спрямо конкурентите и гарантиране на устойчивост. 
Според третия тест – тест за интензивна работа или тест за изпълнимост 

(Workability/Feasibility Test), добрата стратегия води до повишаване на интензив-

ността и ефективността на работа в компанията. С помощта на този тест се оце-

нява дали стратегията е реално приложима в практиката и дали организацията 

разполага с необходимите ресурси, капацитет и организационна готовност за ре-

ализирането ѝ. Според David (2017) стратегията трябва да бъде не само подхо-

дяща и конкурентоспособна, но и реалистична – т.е. да може да се приложи с 

наличните ресурси и организационни способности (фиг. 3.1). 
 

 

Фиг. 3.1. Тестове за определяне на ефективността на конкретната стратегическа 

алтернатива 

Източник: собствена разработка. 
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Според нас въпреки че тези тестове се използват по-скоро за определяне на 

ефективността на организационните стратегии, те могат да се адаптират и прило-

жат за функционалните стратегии, включително и за стратегията за управление 

на човешките ресурси, която включва всички функции, свързани с управлението 

и развитието на заетите: планиране, набиране и подбор, обучение и развитие на 

хората, оценяване, управление на представянето и заплащане на труда, социална 

политика, стимулиране, организационна култура, управление на  взаимоотноше-

нията, благополучие и др.  
Стратегията за управление на човешките ресурси е ключов стратегически еле-

мент за управлението на всяка организация, което я прави и задължителен еле-

мент в иновационния концептуален модел за УЧР в условията на дигитализация. 

Стратегията за УЧР осигурява съответствие между организационните цели, внед-

ряването на дигитални технологии и управлението на човешките ресурси. Тя из-

пълнява ролята на интегриращ механизъм, чрез който се насочват и координират 

всички основни HR процеси в дигитална среда (Bondarouk, Brewster, 2016; 
Vrontis et al., 2022). Редица автори подчертават, че дигиталната трансформация 

на управлението на човешките ресурси изисква преминаване от традиционен 

(оперативен), административно ориентиран подход към иновационен, стратеги-

чески ориентиран модел на управление, основан на използването на HR инфор-

мационни системи, аналитични инструменти и изкуствен интелект (Marler, 
Boudreau, 2017; Tursunbayeva et al., 2018). В този контекст стратегията за УЧР се 

превръща в необходим стратегически документ за постигане на устойчиво кон-

курентно предимство чрез по-ефективно използване на човешкия капитал в ор-

ганизациите. В условията на дигитализация основните стратегически алтерна-

тиви са насочени към планирането, набирането и подбора на човешки ресурси, 

към развитие на дигитални компетентности чрез обучение и развитие на заетите, 

към привличане и задържане на таланти, към стимулиране на иновативно пове-

дение сред служителите чрез организационната култура. От стратегическо значе-

ние са управлението на взаимоотношенията и на представянето, както и благопо-

лучието на заетите, в. т.ч. осигуряване на баланс работа – личен живот, компен-

сации и придобивки.  
Изследванията показват, че организациите, които интегрират дигитални тех-

нологии в HR стратегията си, постигат по-високи нива на ангажираност, органи-

зационна гъвкавост и адаптивност към динамичната бизнес среда (Vrontis et al., 

2022; Shahiduzzaman et al., 2025). Трансформацията на HR функциите чрез диги-

тализация е съществен елемент на стратегическото управление на организациите. 

Внедряването на дигитални HR системи (e-HRM, HR analytics, AI-базирани ре-

шения и др.) подпомага вземането на управленски решения, основани на данни, 
и повишава ефективността на HR процесите.  

Според емпирични изследвания на различни автори дигиталните HR страте-

гии оказват положително влияние върху организационното представяне и стра-

тегическата роля на HR функциите (Marler, Fisher, 2013; Tursunbayeva et al., 2018) 
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и акцентират върху гъвкавостта на работната сила, въвеждането на дистанционни 

и хибридни форми на заетост и изграждането на адаптивна организационна кул-

тура, подкрепяща ученето през целия живот. В този смисъл, човешките ресурси 

се разглеждат като стратегически актив, а дигиталните технологии – като въз-

можност за внедряване на иновации и осигуряване на организационна устойчи-

вост (Bondarouk et al., 2017; Shahiduzzaman et al., 2025).  
Технологичният прогрес често води до изобилие или излишък на човешки ре-

сурси, с които разполага една компания, което налага отговорност на ръководст-

вото и отделите за човешки ресурси да оптимизират работната сила на компани-

ята (Sierra-Cedar, 2018). В доклада се обръща внимание, че от значение за орга-

низациите е да се разработва стратегия за дигитализация на човешките ресурси, 

която да включва някои елементи и дейности, представени в таблица 3.2. 
 

Таблица 3.2 

Стратегия за дигитализация на човешките ресурси  

Елементи Описание 

Анализ на теку-

щото състояние 
Опис на текущото състояние на HR системата на организацията, 

включително точки на интеграция, доставчици и подробности за 

собствеността. 

Мащаб и обхват Внимателен отчет за вътрешната и външната работна сила (която 

изисква подкрепа и достъп до технологии, включително демограф-

ски данни и местоположения на работната сила). 

Бенчмаркинг Сравнителен анализ на текущото състояние на човешките ресурси в 

организацията и сравнение с това на нейните конкуренти (размер, 

индустрия). 

План Документация, описваща желаните резултати, свързани с дигитали-

зацията на човешките ресурси, препоръчителни приложения и про-

мени. 

Пътни карти Срокове, отговорности, комуникационни планове и ключови пока-

затели за ефективност (KPI). 

Принципи на уп-

равление 
Модели на собственост и насоки за вземане на решения, управле-

ние на данни и въпроси, свързани с поверителността. 

Разходи и бю-

джети 
Направени разходи и бъдещи бюджети. 

Ресурси и аутсор-

синг 
Внимателен отчет на вътрешните и външните ресурси, както и на 

споразуменията за аутсорсинг. 

Източник: Sierra-Cedar 2017 – 2018 HR Systems Survey White Paper, 20th Annual Edition. Дос-

тъпно на: https://www. sierra-cedar.com/hr-systems-survey/ 

https://www.sierra-cedar.com/hr-systems-survey/
https://www.sierra-cedar.com/hr-systems-survey/
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Технологиите се използват за управление на човешките ресурси и за постигане 

на корпоративни цели. Отделът по човешки ресурси може да събере голяма база 

данни, която му позволява да изучава, анализира, оценява и взема решения, които 
да спомагат за по-бързото развитие на организацията. Както вече беше споме-

нато, от съществено значение при формулирането и прилагането на стратегии, в 

т.ч. стратегия за УЧР се отчита влиянието на вътрешните и външните фактори, 

както и факторите, определящи индивидуалното влияние на заетите и на ръко-

водството. На фигура 3.2 е представено схематично изображение на няколко 

групи фактори, които оказват влияние върху трансформацията на функциите за 

УЧР. 

  

Фиг. 3.2. Фактори, които оказват влияние върху трансформацията на функциите за УЧР 

Източник: собствена разработка. 

Към външните фактори на влияние, произтичащи от средата, в която функци-

онира организацията, при разработване на стратегия за УЧР можем да отнесем: 

глобализацията, технологичните трендове, икономическите условия, пазара на 

труда, регулации и институции и др. 
Глобализацията оказва влияние върху организационната структура, практи-

ките за набиране, подбора и управлението на таланти, както и върху мобилността 

на заетите. Организациите, които успешно интегрират глобалните тенденции, 

могат да използват международния пазар за таланти и да внедряват междуна-

родни стандарти в УЧР (Brewster et al., 2016; Vrontis et al., 2022). В съвременната 

дигитална среда глобализацията се ускорява чрез дигитални платформи, които поз-

воляват гъвкавост, дистанционна работа и виртуални екипи (Shahiduzzaman, 2025). 
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Технологичните трендове са водещ външен фактор, който оказва влияние 

върху трансформацията на HR процесите чрез автоматизация, използване на ин-

телигентни системи с изкуствен интелект, облачни технологии, големи бази 

данни, VR/AR реалност. Налагането на тези дигитални тенденции създава необ-

ходимост организациите да адаптират своята култура, да инвестират в обучение 

и развитие на персонала и да преосмислят HR стратегиите си (Bondarouk, 
Brewster, 2016; Marler, Boudreau, 2017). Съвременните изследвания подчертават, 

че дигитализацията и използването на технологиите променят както стратегичес-

ката роля на HR, така и ежедневното изпълнение на основните процеси 

(Shahiduzzaman, 2025; Schiavone et al., 2024). 
Икономическата среда определя възможностите на организациите да инвести-

рат в HR технологии, както и в обучение и развитие на служителите, заплащане, 

компенсации и социални придобивки и др. По време на икономически неста-

билни периоди компаниите са склонни да ограничават разходите за човешки ре-

сурси, което влияе върху внедряването на иновации и стратегическо управление 

на таланти (Paauwe, 2009; Vrontis et al., 2022). 
Характеристиките на пазара на труда от гледна точка на наличност на квали-

фицирани кадри, възможности за справедливо заплащане, мобилност на персо-

нала и др. определят възможностите на организацията да привлича и задържа та-

ланти. В дигиталната ера пазарът на труда се трансформира чрез дистанционни 

възможности, freelancing платформи и глобална конкуренция за умения (Vrontis 

et al., 2022; Future Business Journal, 2025). Демографските тенденции, като заста-

ряване на населението, увеличение на многообразието, различията в поколенията 

и очакванията на работната сила, оказват влияние върху HR стратегиите, обуче-

нието и задържането на персонала. Появява се необходимостта от това организа-

циите да адаптират политики за управление на мултигенерационни екипи, да спо-

могнат за постигане на баланс между работа и личен живот (Paauwe, 2009; 

Schiavone et al., 2024). 
Правните регулации, трудовото законодателство и институционалните стан-

дарти оказват влияние върху практиките по управление на човешките ресурси. 

Промените в правната среда, например въвеждане на GDPR и трудови регулации 

за дистанционна работа, изискват адаптация на HR процесите и стратегиите за 

управление на човешкия капитал (Brewster et al., 2016; Shahiduzzaman, 2025). На 

фона на постоянно напредващото използване на технологии законодателите 

изостават с формулирането на необходимата правна рамка. В този смисъл, е не-

обходимо националните и европейските институции да си сътрудничат по отно-

шение на: (1) актуализиране и усъвършенстване на законодателството по посока 

на защита на интелектуалната собственост; (2) осигуряване на надеждност на 

трудовите правоотношения; (3) организацията на труда и поверителността на 

данните; (4) разработване на набор от изисквания и норми за безопасна работа и 

добри практики при взаимодействието между роботите и хората; (5) проектни 

указания за ергономията на роботиката; (6) техники за валидиране и проверка за 
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правилно прилагане на нормите; (7) актуализиране на регулациите на пазара на 

труда така, че да допълнят новите организационни модели (Антонова, Иванова, 
2021). 

По наше мнение при разработване на стратегия за УЧР, също както и при раз-

работване на организационна стратегия, към вътрешните фактори на влияние мо-

жем да отнесем: структура и размер на организацията, ресурси, организационна 

стратегия, организационна култура, лидерство и стил на управление, ниво на ди-

гитална зрялост.  
Структурата и размерът на организацията предопределят степента на форма-

лизация, централизация и стандартизация на HR процесите. Редица автори са на 

мнение, че по-големите организации обикновено разчитат на формализирани и 

дигитализирани HR системи, докато по-малките и по-гъвкави структури позво-

ляват по-адаптивни и иновативни HR практики (Mintzberg, 1983; Paauwe, 2009). 

Някои изследвания в областта на дигиталното HRM твърдят, че гъвкавите орга-

низационни структури улесняват внедряването на дигитални HR технологии и 

ускоряват процесите на организационна трансформация (Bondarouk, Brewster, 
2016; Future Business Journal, 2025). 

Наличните финансови, технологични и човешки ресурси определят възмож-

ностите на организацията да инвестира в развитие и внедряване на иновативни 

HR практики. В условията на дигитализация наличието на технологични и ана-

литични ресурси придобива все по-голямо значение за прилагането на инова-

тивни подходи и автоматизирани HR процеси (Marler, Boudreau, 2017). 
Организационната стратегия определя дългосрочните цели и приоритети на 

организацията и е в основата при формулирането на стратегията за управление 

на човешките ресурси. Стратегическото УЧР предполага, че HR стратегията 

следва да бъде съгласувана с общата бизнес стратегия, за да допринася за устой-

чиво конкурентно предимство (Wright, McMahan, 1992; Boxall, Purcell, 2016). 
Съвременните изследвания подчертават, че в условията на дигитализация, при 

разработването на организационната стратегия, все по-често дигиталната транс-

формация се отчита като ключов приоритет, което изисква адаптиране и на HR 

стратегиите към нови технологични и компетентностни изисквания (Vrontis et al., 

2022; Shahiduzzaman, 2025).  
Организационната култура отразява споделените ценности, норми и модели 

на поведение и оказва съществено влияние върху възприемането на HR проце-

сите. Култура, ориентирана към иновации, учене и сътрудничество, създава бла-

гоприятна среда за дигитална трансформация (Schein, 2010).  
Съвременната литература подчертава, че дигиталното УЧР изисква култура, 

подкрепяща внедряването на иновации, експериментирането и адаптивността, 
като културните фактори често се идентифицират като критични детерминанти 

за успеха на дигиталните HR инициативи (Tursunbayeva et al., 2018; Shahi-
duzzaman, 2025). 
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Лидерството и управленският стил влияят пряко както върху стратегиите за 

УЧР, така и върху нагласите на служителите към организационните промени. 

Трансформационното лидерство е свързано с по-висока ангажираност, инова-

тивно поведение и ефективно управление на взаимоотношенията и промяната, 

като в резултат се постига управленска ефективност и удовлетвореност на зае-

тите (Yukl et al., 2019). Най-новите изследвания акцентират върху ролята на ли-

дерството за успешното внедряване на AI и дигитални технологии в HRM, като 

подчертават необходимостта от човекоцентричен и етичен подход към дигитал-

ната трансформация (Vrontis et al., 2022). 
Нивото на дигитална зрелост отразява степента на интегрирани в организаци-

ята  дигитални технологии. По-високата дигитална зрелост улеснява прилагането 

на e-HRM, HR аналитика и AI-базирани решения и подпомага стратегическата 

роля на HR функцията (Bondarouk, Brewster, 2016; Marler, Boudreau, 2017). Най-
новите емпирични изследвания показват, че дигиталната зрелост е ключов фак-

тор, който определя способността на организациите да реализират иновативни и 

устойчиви HR стратегии в условията на дигитална трансформация (Shahi-
duzzaman, 2025; Future Business Journal, 2025). 

В нашето съвремие човешкият капитал е най-важният актив и е поставен в 

основата на развитието на организациите, което според нас предполага, че при 

разработването на стратегия за УЧР е необходимо да бъдат взети предвид и фак-

торите, определящи индивидуалното влияние на заетите и на ръководството. Те 

се явяват ключов елемент за ефективното управление на HR стратегиите в усло-

вията на дигитализация и внедряване на технологични HR иновации, тъй като 

отразяват компетенциите, нагласите и поведението на отделния служител, като 

определят способността му да се адаптира и да се справя с използването на но-

вите технологии и организационните промени. Към тях можем да отнесем: ком-

петентностите и уменията на заетите, дигиталната грамотност, мотивацията и 

нагласите, ангажираността и готовността за промяна. 
Компетентностите и уменията включват както професионални и технически 

умения, така и меките умения (soft skills) като комуникация, работа в екип и ли-

дерство. В дигиталната среда се увеличава значението на цифровите и аналитич-

ните умения, необходими за работа с AI, HR аналитика и дигитални инструменти 

(Marler, Boudreau, 2017; Shahiduzzaman, 2025). Компетентностите определят спо-

собността на служителите да прилагат технологични иновации и да допринасят 

за организационния иновационен капацитет. 
Дигиталната грамотност се свързва с уменията за използване на цифрови тех-

нологии, умение за работа с данни и безопасно боравене с дигитални инстру-

менти. Тя е основна предпоставка за успешна интеграция на технологични HR 

иновации и дигитални HR практики (Bondarouk, Brewster, 2016; Shahiduzzaman, 
2025). 
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Мотивацията и нагласите за работа, учене и усъвършенстване са критични за 

приемането на промените и новите технологии. Служители с висока вътрешна 

мотивация и положителна нагласа към промените демонстрират по-голяма анга-

жираност, готовност за обучение и адаптация към AI и автоматизирането на HR 

процесите (Deci, Ryan, 2000; Schiavone et al., 2024). 
Ангажираността на заетите се проявява като емоционална, когнитивна и пове-

денческа отдаденост към организацията и постигането на нейните цели. Тя уве-

личава ефективността на HR стратегиите, ускорява дигиталната трансформация 

и подпомага внедряването на иновации (Alfes et al., 2013; Schiavone et al., 2024). 
Готовността за промяна се изразява в приемането на нови практики, адаптив-

ност и гъвкавост при въвеждане на иновации и технологични решения. Това е от 

съществено значение при дигитална трансформация на HR процесите, тъй като 

организациите, чиито служители проявяват висока готовност за промяна, пости-

гат по-бързи и успешни резултати при внедряването на AI, e-HRM и автоматиза-

ция (Kotter, 2012; Shahiduzzaman, 2025). 
В обобщение, считаме, че представените три групи фактори оказват същест-

вено влияние върху управлението на човешките ресурси в условията на диги-

тална трансформация. Те са разгледани с цел осигуряване на по-пълен анализ, но 

не са включени в модела, тъй като според нас ключов фактор за дигиталната тран-

сформация в управлението на човешките ресурси са технологичните HR инова-

ции. Те са включени в иновационния концептуален модел като централен еле-

мент. 
Смятаме, че той обединява както вътрешните аспекти – способността на орга-

низацията да генерира, адаптира и внедрява нови технологии, AI системи и авто-

матизация в HR процесите, така и външните аспекти – наличието на дигитални 

инструменти, облачни платформи, софтуерни решения и иновации на пазара, ко-

ито организацията интегрира и адаптира спрямо своите нужди. Технологичните 

HR иновации се явяват връзката между вътрешните ресурси и способности на 

организацията и външната технологична среда, като подпомагат изграждането на 
гъвкави и адаптивни HR стратегии, стимулират иновационния капацитет на ор-

ганизацията и подобряват ефективността на управлението на човешките ресурси. 

Този фактор включва широк спектър от инструменти и практики като автомати-

зирани системи за подбор и оценка на персонала, платформи за онлайн обучение 

и развитие на служители, HR аналитика за предсказване на текучество и ефек-

тивност, както и интегрирани AI решения, които подпомагат стратегическото 

планиране на HR функции. Освен за оперативната ефективност, разгледани от 

гледна точка на индивидуалното влияние на заетите и на ръководството, техно-

логичните HR иновации допринасят за по-високото ниво на дигитална култура в 

организацията, стимулират ангажираността и повишават компетентностите на 

служителите и улесняват процесите на адаптация към непрекъснато променя-

щата се бизнес среда.  
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По този начин факторът се превръща в централна детерминанта на иноваци-

онния потенциал на управлението на хората в организациите, като свързва вът-

решните организационни възможности с външните технологични тенденции и 

създава устойчива база за стратегическо управление на човешките ресурси 

(Bondarouk, Brewster, 2016; Shahiduzzaman, 2025; Schiavone et al., 2024).  
 

3.3. Методология за разработване на концептуален модел  
за управление на човешките ресурси в условията  
на дигитална трансформация  

За целите на настоящото изследване, управлението на човешките ресурси се 

разглежда като социално-организационен феномен, подложен на динамични про-

мени в условията на дигиталната трансформация. В рамките на тази философия 

дигитализацията не се възприема единствено като технологичен процес, а като 

комплексна трансформация, която включва структурни, стратегически, културни 

и поведенчески измерения. Основният фокус е поставен върху разбирането и 

обяснението на процесите и взаимовръзките между ключовите фактори, като ак-

центът е върху тяхното качествено и концептуално, а не количествено измерване. 

Това позволява извеждането на обобщени теоретични закономерности и зависи-

мости, които формират основата за разработването на иновационен концептуа-

лен модел за УЧР.  
Настоящото изследване се основава на холистичен и многоизмерен подход по 

отношение на анализа на дигиталната трансформация, като се прави допуска-

нето, че ефективността на стратегията и политиките и практиките по УЧР са за-

висими от взаимодействието между външната среда, вътрешните организаци-

онни характеристики, индивидуалните фактори на влияние на заетите и нивото 

на дигитална зрялост на организацията.  
В условията на бързи технологични промени и ускорена дигитална трансфор-

мация системите за управление на човешките ресурси се изправят пред необхо-

димостта от адаптиране на процесите, структурите и инструментите към съвре-

менните условия, при които функционират организациите. Тези условия могат да 

бъдат описани чрез акронима VUCA, който представя четирите уникални особе-

ности на съвременния свят: 
• изменяемост (volatility) – скорост и динамика на промените; 
• несигурност (uncertainty) – невъзможност да се предвидят възникващи 

проблеми, събития, ситуации; 
•  комплексност (complexity) – сложност на средата и на взаимовръзките; 
• неопределеност (ambiguity) – възникване на нови проблеми, ситуации и 

взаимовръзки, поради което е невъзможно използването на предишния опит и 

знания. 
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В условията на VUCA ролята на хората в организацията е изключително 

важна, защото всичко, което е предвидимо, постоянно и вече доказано, може да 

се автоматизира и да бъде изпълнено от съвременните машини и изкуствения ин-

телект, в т.ч. извършването на рутинни дейности, спазването на определени сро-

кове, взимодействието с клиенти и др. Динамиката в развитието на информаци-

онните технологии вече надхвърля използването на компютри, други дигитални 

устройства, социални медии и онлайн търговия. Много от бизнес процесите, ко-

ито някога са изпълнявани от хората, вече се изпълняват по електронен път, про-

веждайки се в невидим цифров домейн.  
Дигитализацията променя функциите и ролите, а това от своя страна променя 

изцяло начина, по който организациите управляват своя човешки капитал. Влия-

нието ѝ върху УЧР се проявява в автоматизацията на административни дейности, 

използването на данни за вземане на решения и развитието на нови форми на 

комуникация и мотивация.  
За да се проследят и разберат взаимовръзките между функциите, ролите и ал-

тернативите за развитие и да се систематизира процесът на адаптация, е необхо-

димо разработването на концептуален модел, който да опише основните фактори 

на влияние, зависимости и стратегически алтернативи за развитие в условията на 

дигитална трансформация. Традиционните модели на УЧР вече не могат в пълна 

степен да отговорят на изискванията на съвременната организационна среда, ха-

рактеризираща се с гъвкавост, дистанционна заетост и висока динамика на тру-

довите отношения. В този контекст възниква потребността от създаване на нов, 

иновационен, концептуален модел, който да отразява влиянието на дигиталните 

технологии върху функциите и стратегиите на управлението на човешкия капи-

тал.  
Създаването на такъв модел може в значителна степен да унифицира процеса, 

като съчетае традиционните методи с новите технологични възможности, да 

адаптира хората към динамичната дигитална среда и да запази идентичността на 

организациите, превръщайки управлението на човешките ресурси в двигател на 

устойчивото развитие.  
Методологичната рамка на проектиране на концептуалния модел, който пред-

лагаме, се основава на разбирането, че дигиталната трансформация на HR функ-

циите не е изолирана технологична интервенция, а стратегически процес, който 

оказва многопластово въздействие върху функционирането на организацията. 

Стратегическото въздействие се разглежда като резултат от съгласуваното взаи-

модействие между HR стратегията, технологичните HR иновации и организаци-

онния контекст (Ulrich et al., 2020) и би довело до:  
• повишаване ефективността и качеството на HR процесите; 
• подобряване използването и развитието на човешкия капитал; 
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• подкрепа за постигането на стратегическите цели; 
• създаване на устойчива организационна стойност.  
Този подход съответства на стратегическата перспектива в управлението на 

човешките ресурси, според която HR практиките влияят върху организационните 

резултати чрез медиаторни механизми като ангажираност, компетентности и ор-

ганизационни способности (Lengnick-Hall et al., 2009). 
Нашето мнение е, че в основата на новия концептуален модел за УЧР в усло-

вия на дигитална трансформация следва да се заложи на: 
Първо, запазване на постиженията и утвърдените до момента взаимоотноше-

ния в системата за управление на човешките ресурси в организациите, в съответ-

ствие със спазване на основните принципи като равнопоставеност, справедли-

вост, етичност, уважение и др. 
Второ, интегриране на дигиталните технологии като стратегически инстру-

мент за повишаване на ефективността и прозрачността на HR процесите. Внед-

ряването на комплексни системи за управление на човешките ресурси (HRIS), 

автоматизацията на рутинните дейности, както и използването на интелигентни 

системи с изкуствен интелект във функциите за УЧР би довело до оптимизиране  
Трето, изграждане на динамична, отворена и гъвкава организационна струк-

тура, която позволява бързо вземане на решения и адаптиране към промените на 

пазара. Дигиталната среда изисква по-плоски йерархични структури, автономия 

на екипите и акцент върху колаборацията чрез дигитални платформи. 
Четвърто, вземане на информирани решения чрез анализ на данни за произ-

водителността, текучеството, мотивацията, ангажираността и удовлетвореността 

на служителите и превръщане на ролята на HR функцията в активен и необходим 

партньор на висшия мениджмънт при стратегическото планиране. 
Пето, идентифициране на основните фактори (детерминанти) на влияние и 

взаимовръзките между тях на различни равнища. 
Шесто, необходимо е да се обърне специално внимание на взаимодействието 

между системите с изкуствения интелект и хората в работната среда, тъй като 

именно тази взаимовръзка определя ефективността, етичността и устойчивостта 

на бъдещите организационни модели. 
Седмо, формулиране на цялостна концептуална рамка, приложима както за 

теоретичен анализ, така и за бъдещи емпирични изследвания. 
Разработването на иновационен концептуален модел се основава на интегра-

цията на няколко утвърдени теоретични подхода, които осигуряват стабилна на-

учна основа за анализа на влиянието на дигитализацията върху процесите за УЧР. 

На първо място, се прилага ресурсно-базиран подход (Resource Based View – 
RBV), според който хората представляват ключов стратегически ресурс за пос-

тигане на устойчиво конкурентно предимство за организациите. В контекста на 

дигиталната трансформация този подход позволява да се анализира ролята на за-

етите с техните дигитални компетенции, знания и умения като източник на орга-

низационна стойност и конкурентно предимство.  
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Друг подход, който се използва, е системният подход. Той разглежда УЧР като 

интегрирана система от взаимносвързани функции и процеси, като взаимозави-

симостта се засилва в условията на дигитализация вследствие на внедряването на 

технологични иновации, изискващи координирано и цялостно управление. Кон-

тингентният подход акцентира върху необходимостта HR стратегиите и практи-

ките да бъдат адаптирани към специфичните характеристики на вътрешната и 

външната среда. Чрез този подход се обосновава концепцията за динамично съ-

ответствие между стратегията за УЧР, технологичната среда и нивото на диги-

тална зрялост. Допълнително, в анализа са интегрирани елементи от теориите за 

дигитална трансформация и електронно управление на човешките ресурси, които 

обясняват начина, по който дигиталните технологии трансформират HR функци-

ите – от административни към стратегически и аналитични.  
Логиката на проектирането на концептуален модел се подчинява на поетапния 

и дедуктивно-индуктивен подход, при които теоретичните концепции и изводи 

от анализа на научната литература се синтезират в интегрирана концептуална 

рамка. Процесът на моделиране започва с анализ на мисия, визия, цели и страте-

гия на организациите, идентифициране на ключовите фактори на влияние върху 

УЧР в условията на дигитална трансформация и тяхното систематизиране в ос-

новни аналитични категории.  
Комбинацията от тези теоретични перспективи създава основата за разработ-

ването на иновационен концептуален модел, който е структуриран така, че да от-

разява динамиката във взаимодействието между външната среда, вътрешните ор-

ганизационни фактори, индивидуалните характеристики на заетите и HR функ-

циите. По този начин моделът не се разглежда като статична схема, а като дина-

мична адаптивна рамка, която позволява интерпретация и приложение в раз-

лични организационни контексти и различни индикатори на средата.  
Процесът логично продължава с дефиниране на основните функции на УЧР и 

тяхната трансформация под въздействието на дигитализацията, като се отчита 

тяхната взаимозависимост и системност. Нивото на дигитална зрялост се въ-

вежда като медиаторен елемент, който обуславя степента и посоката на влияние 

на технологичните иновации върху HR процесите и способността на организаци-

ята да внедрява, интегрира и използва ефективно дигиталните технологии в об-

ластта на УЧР, в подкрепа на оперативните и стратегическите си цели. Според 

Kane и др. (2015) тя не се свежда единствено до наличието на технологични ре-

шения, а включва организационни, човешки и управленски измерения, в т.ч. ниво 

на дигитализация и интеграция на HR системите, аналитични способности, диги-

тални компетентности на HR специалистите и мениджърите, организационна 

култура, подкрепяща иновациите и промяната, управленска подкрепа и подкре-

пящо лидерство и др.  
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Технологичната зрялост дава информация и за това в каква степен дигитал-

ните HR иновации могат да генерират реална добавена стойност за организацията 

(Westerman, Bonnet, McAfee, 2014).  
Организациите с по-високо ниво на дигитална зрялост постигат по-значими 

стратегически успехи от дигиталните инициативи, включително в областта на уп-

равлението на човешките ресурси (Verhoef et al., 2021). В този смисъл, считаме, 
че дигиталната зрялост засилва въздействието на трансформацията  върху ефек-

тивността на процесите, качеството на управленските решения, ангажираността 

и удовлетвореността на служителите, иновационния капацитет на организацията 

и др. или казано с други думи – повишава организационната ефективност, която 

обхваща както икономически, така и социални и процесни резултати. Това от 

своя страна съответства на съвременните теоретични подходи, които разглеждат 

ефективността не само като анализ на финансови показатели, а и чрез анализ на 

устойчивото използване на човешкия капитал (Becker, Huselid, 2018), като 

включва не само подобрена производителност на труда, но и по-високи нива на 

ангажираност и задържане на служителите, по-добро качество на управленските 

решения, повишена адаптивност и иновационна способност, а оттам – и устой-

чиво постигане на стратегическите цели. В резултат на тази логика при проекти-

рането на модела може да бъде постигнат баланс между теоретична обоснованост 

и практическа приложимост, което позволява концептуалният модел да допри-

несе както за развитието на научните изследвания в областта на УЧР, така и за 

подпомагане на стратегическите управленски решения в условията на дигитална 

трансформация в организациите.  
Ключов елемент в модела е анализът на това как дигиталната трансформация 

влияе върху динамиката на показателите за оценка. Предполага се, че тя подпо-

мага подобрението на процесите чрез автоматизация, повишаването на качест-

вото на данните и аналитичните способности, осигуряването на по-добра връзка 

между резултатите на човешките ресурси и стратегическите цели, както и опре-

делянето на по-информирани и навременни коригиращи действия. В този смисъл, 

системата от показатели не е статична, а динамична система, която се трансфор-

мира заедно с HR функцията, превръщайки се в стратегически инструмент за уп-

равление, а не само в средство за отчетност (Becker et al., 2018). Тя води до изяс-

няване на стратегическите цели и задачи и до определяне на основните меха-

низми за осъществяването им. Необходимо е да се отбележи, че анализът на по-

казателите за оценка, съчетан с организационния стратегически анализ и разкри-

ването на силните и слабите страни, предимствата и заплахите, е един от най-
важните елементи при разработването на стратегии. 

Системата от показатели за оценка изпълнява ключова методологична роля, 

като осигурява емпиричната измеримост на модела и служи като инструмент за 

проследяване на ефектите от HR трансформацията и оценка на стратегическото 

въздействие (Minbaeva, 2018), като идентифицираните проблеми са в основата на 

предприемане на коригиращи действия.  
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Тя служи като инструмент за: 
• проследяване на ефектите от дигиталната трансформация на HR функци-

ята; 
• оценка на стратегическото въздействие на HR дейностите върху организа-

ционните резултати; 
• идентифициране на отклонения и необходимост от навременни кориги-

ращи управленски действия. 
По наше мнение показателите могат да бъдат структурирани в няколко взаим-

носвързани групи, които отразяват основните измерения на дигиталната транс-

формация на управлението на човешките ресурси. Тяхното групиране позволява 

цялостен и многопластов анализ на въздействието на дигитализацията върху HR 

процесите, човешкия капитал, технологичната среда и организационната ефек-

тивност.  
Нашето предложение е първата група да включва показатели за изследване и 

анализ на HR процесите, като същността им се изразява в оценка на ефектив-

ността, ефикасността и степента на дигитализация на основните HR процеси. 

Към нея могат да се отнесат: време за набиране и подбор (time-to-hire); разходи 

за подбор и назначаване (cost-per-hire); процент успешно адаптирани новоназна-

чени служители; продължителност на периода на адаптация; степен на дигитали-

зация и автоматизация на HR процесите; дял на автоматизираните HR операции 

спрямо общия обем дейности. Тези показатели позволяват да се оцени доколко 

дигиталните инструменти водят до оптимизация на процесите и намаляване на 

административната тежест. 
Втората група включва показатели за изследване и анализ на човешкия капи-

тал, като показателите в тази група отразяват качествените и количествените ха-

рактеристики на човешкия капитал и неговото развитие в условията на дигитална 

трансформация. Основните индикатори включват: участие на служителите в обу-

чителни и квалификационни програми; среден брой обучителни часове на слу-

жител; ниво на ключови професионални и дигитални компетентности; ангажира-

ност и удовлетвореност на персонала; текучество и степен на задържане на клю-

чови служители и таланти; участие на служителите в иновационни и подобря-

ващи дейности; ниво на дигитални умения и аналитична компетентност на HR 

екипа. Тази група показатели дава възможност за оценка на въздействието на ди-

гитализацията върху развитието, мотивацията и устойчивостта на човешкия ка-

питал. 
Третата група включва показатели за технологична зрялост на HR системата, 

с помощта на които може да бъде измерена степента на технологична подготовка 

на организацията и способността ѝ да реализира дигитална HR трансформация.  
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Към нея се отнасят: степен на интеграция между различните HR информаци-

онни системи; използване на HR analytics и people analytics в процеса на вземане 

на решения; наличие на централизирани и качествени HR бази данни; ниво на 

дигитална компетентност и приемане на технологиите от служителите; органи-

зационна готовност за дигитална промяна и иновации. Тези показатели позволя-

ват да се оцени технологичната зрялост като предпоставка за устойчиви и дъл-

госрочни резултати от дигитализацията. 
В четвъртата група са включени показатели за организационна ефективност, с 

помощта на които могат да бъдат измерени крайните резултати от дигиталната 

трансформация на HR функцията и нейната връзка със стратегическите цели на 

организацията. Към показателите в тази група могат да се отнесат: производител-

ност на труда; качество и навременност на управленските решения; степен на 

постигане на стратегическите цели; организационна устойчивост и адаптивност 

към промените; способност за бързо реагиране на динамиката на пазара на труда. 
След като са анализирани показателите за оценка и получените резултати са 

незадоволителни, се налагат коригиращи действия. Те са необходими, защото ако 

поставените цели не са постигнати, е необходимо разработките да се върнат към 

началото на системата и да се направят оценки на организационната ефективност 
на стратегията за управление на човешките ресурси. Ако направената оценка се 

окаже отрицателна, се налага набелязването на нови цели, а в съответствие с тях 

нови стратегически алтернативи и разработването на нова стратегия. 
Оценката на резултатите се разглежда като непрекъснат процес, който осигу-

рява обратна връзка между стратегическите цели, HR практиките и реалните ор-

ганизационни резултати, като служи за основа за набелязване на коригиращи 

действия във връзка с  оптимизация на процесите, развитие на технологичната 

зрялост, подобряване на стратегическото въздействие и др. Така оценката на ре-

зултатите и последващите коригиращи действия формират затворен управленски 

цикъл, който осигурява непрекъснато усъвършенстване на процесите и HR прак-

тиките и тяхното стратегическо въздействие, гарантирайки адаптивността и ус-

тойчивостта на модела в динамична организационна среда (Kaplan, Norton, 2004).  
Смятаме, че в практиката организациите рядко изследват дали дадена страте-

гия е реализирана успешно и не правят анализ на предвидените в нея дейности и 

задачи. Това води до липсата на обратна връзка и на информация относно пос-

тигнатите резултати. 
Казаното до тук дава основание да твърдим, че основна задача на дигиталната 

трансформация в управлението на човешките ресурси е да съдейства за ефектив-

ното реализиране на целите на организацията чрез въздействие върху ключовите 

фактори за успех.  
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Усъвършенстването на системата за управление на човешките ресурси в усло-

вията на дигитализация не може и не трябва да бъде самоцелно, а е необходимо 

да бъде подчинено на стратегически действия. 
Най-вероятно промените, които са необходими, за да се усъвършенства управ-

лението на заетите в условията на дигитализация, ще наложат извършването и на 

организационни промени във всички дейности, свързани с управлението на чо-

вешкия капитал. Тези промени ще засегнат предимно качествените параметри на 

човешките ресурси и ще доведат до подобряване на конкурентните им позиции.  
Според нас тези промени трябва да са насочени към следните аспекти: 
1. Стратегически и организационни промени, свързани с обвързване на функ-

циите за управление на човешките ресурси със стратегическите цели на органи-

зацията и преосмисляне на ролята им като фактор за постигане на конкурентни 

предимства. Това предполага преструктуриране на HR дейностите, ясно дефини-

ране на нови роли и отговорности, както и подобряване на взаимодействието 

между управлението на човешките ресурси и останалите ключови управленски и 

функционални структури в организацията. 
2. Процесни и технологични промени, свързани с дигитализация и оптимиза-

ция на основните процеси по управление на човешките ресурси чрез въвеждането 

на дигитални платформи и аналитични инструменти, което създава възможности 

за по-информирано вземане на управленски решения и повишаване на ефектив-

ността на HR системата. 
3. Промени, свързани с развитието на човешкия капитал и усъвършенстване 

на качествените характеристики на човешките ресурси, насочени към развитие 

на дигитални компетентности, адаптивност, ангажираност и удовлетвореност на 

заетите. Чрез насърчаване на иновативно мислене и култура на учене се създават 

условия за устойчиво развитие и подобряване на конкурентните позиции на ор-

ганизацията. 
По наше мнение във връзка с предложените мерки е необходимо предприема-

нето на конкретни действия, които се изразяват в:  
•  формулиране и утвърждаване на ясна визия за дигиталната трансформация 

на управлението на човешките ресурси, съобразена с общата стратегия на орга-

низацията; 
• анализ и оптимизиране на основните процеси по управление на човешките 

ресурси с цел тяхната дигитализация и автоматизация; 
• интегриране на функцията по управление на човешките ресурси в процеса 

на стратегическо планиране и вземане на управленски решения; 
• внедряване на интегрирани дигитални платформи за управление на човеш-

кия капитал и поддържане и използване на надеждни информационни бази 

данни, както и на аналитични инструменти за проследяване на ключови показа-

тели, които да подпомагат вземането на управленски решения; 
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• усъвършенстване на координацията и взаимодействието между управлени-

ето на човешките ресурси, ръководните нива и останалите ключови организаци-

онни функции, свързани с дигитализацията на процесите, чрез дигитални реше-

ния за усъвършенстване на вътрешните комуникационни канали; 
• адаптиране на организационната структура и управленските модели с оглед 

повишаване на гъвкавостта и ефективността на HR функциите; 
• усъвършенстване на системите за оценка на представянето, развитие и над-

граждане на дигиталните компетентности на заетите на всички управленски 

нива; 
• насърчаване на култура на непрекъснато учене, адаптивност към променя-

щата се работна среда, ангажираност и мотивация чрез иновативни подходи и HR 

практики. 
 
Реализацията на предложените промени предполага висока степен на съгласу-

ваност и координация между отделните елементи, които да подпомогнат ефек-

тивно постигане на стратегическите цели на организацията в условията на диги-

тална трансформация. Очертаните необходими изменения и потенциалните по-

ложителни ефекти, свързани с управлението на човешкия капитал в условията на 

дигитализация, дават основание да се предложи иновационен концептуален мо-

дел. В основата на този модел следва да бъде заложен стремежът за надграждане 

и интегриране на утвърдените до момента връзки, взаимодействия и стратеги-

чески действия между отделните функционални и управленски елементи, като 

същевременно се отчитат изискванията на дигиталната среда.  
Според нас по този начин се създават предпоставки за устойчиво управление, 

повишаване на организационната ефективност и засилване на конкурентните по-

зиции на организацията в дългосрочен план, като непрекъснатото развитие на чо-

вешките ресурси допринася за адекватен отговор на динамиката на пазара на 

труда и нарастващите изисквания към компетентностите на заетите.  
Иновационният концептуален модел, който предлагаме, има вида, предложен 

на фигура 3.3.  
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Фиг. 3.3. Концептуален модел за управление на човешките ресурси  

в условията на дигитална трансформация 

Източник: собствена разработка. 
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На основание на изложеното можем да обобщим, че усъвършенстването на 

управлението на човешките ресурси в условията на дигитална трансформация е 

обективна необходимост и изисква своевременно реализиране на целенасочени 

стратегически, организационни и процесни промени. Отлагането на тези про-

мени би ограничило възможностите на организацията да реагира адекватно на 

динамиката на външната среда и на нарастващите изисквания към човешките ре-

сурси. 
Според нас прилагането на разработения и предложен концептуален модел ще 

доведе до проявление на положителни ефекти в следните основни направления: 
• осигуряване на системен и интегриран подход към трансформацията на HR 

функциите чрез дигитализация, което създава предпоставки за повишаване на ор-

ганизационната ефективност и постигане на стратегическите цели на организа-

цията; 
• ясно открояване на връзката между визията, мисията и стратегията на ор-

ганизацията, стратегията за управление на човешките ресурси и влиянието на 

ключови фактори, включително технологичните HR иновации; 
• създаване на основа за по-добра координация и съгласуваност между уп-

равлението на човешките ресурси, ръководните нива и останалите функционални 

звена, ангажирани с дигиталната трансформация; 
• утвърждаване на разбирането за необходимостта от инвестиции в развитие 

на човешкия капитал, включително в дигитални компетентности, обучение, раз-

витие и задържане на таланти; 
• подчертаване на ролята на иновативните HR подходи и практики като инс-

трумент за изграждане на ангажирана организационна култура, ефективно управ-

ление на представянето, подобряване на взаимоотношенията и благополучието 

на служителите; 
• въвеждане на система от показатели за оценка и механизми за обратна 

връзка и коригиращи действия, която допринася за непрекъснато усъвършенст-

ване за устойчиво повишаване на конкурентните позиции на организацията в 

дългосрочен план. 
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ГЛАВА 4 
 
ЕМПИРИЧНО ИЗСЛЕДВАНЕ ВЪРХУ ДИГИТАЛНАТА 
ТРАНСФОРМАЦИЯ ПРИ УПРАВЛЕНИЕТО НА ЧОВЕШКИТЕ 
РЕСУРСИ И ВЪЗДЕЙСТВИЕТО Ѝ ВЪРХУ ЧОВЕШКИЯ 
КАПИТАЛ И ОРГАНИЗАЦИОННАТА ЕФЕКТИВНОСТ 

Дигиталната трансформация коренно променя ролята на управлението на чо-

вешките ресурси (УЧР), като го измества от административна функция към стра-

тегическа и ориентирана към устойчивост дейност. В този контекст целта на нас-

тоящата глава е чрез използване на качествени и количествени изследователски 

методи да се анализира степента на дигитална трансформация на управлението 

на човешките ресурси и нейното влияние върху човешкия капитал, организаци-

онната ефективност и ESG-свързаните резултати. За постигане на целта се разра-

ботва и тества емпирично интегриран индекс за дигитална HR трансформация и 

организационна ефективност (DHRT&E-Index), изследват се структурните 

връзки между дигиталната и аналитичната HR зрялост, човешкия капитал и ор-

ганизационните резултати чрез статистически анализ и структурно моделиране. 

Предварително формулираните в проекта хипотези са тествани с помощта на 

проведена фокус-група с участието на експерти, с богат професионален опит, раз-

лична секторна принадлежност и практически наблюдения върху процесите на 

дигитализация в управлението на човешките ресурси.  

4.1. Методологична рамка на качественото изследване и анализ  
на емпиричните данни 

Логиката на изследването следва предварително формулираните в проекта хи-

потези: 
• Хипотеза 1 (Н1). Ключовите дейности от процеса по УЧР, върху които ди-

гитализацията оказва въздействие, са: планиране и проектиране, набор и подбор, 

обучение и развитие, оценка, трудови отношения,  мотивация и ангажираност, 

условия на труд, баланс работа – личен живот. 
• Хипотеза 2 (Н2). Дейностите по УЧР са елементи на системата за УЧР, ко-

ето предполага, че между тях съществуват връзки и зависимости. 
• Хипотеза 3 (Н3). Дигитализирането на дейностите от системата за УЧР во-

дят до нейното усъвършенстване. 
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4.1.1. Изследователски дизайн  

Съвременната перспектива към управлението на човешките ресурси (УЧР) 
се отдалечава от функционалното „разделяне“ на HR дейностите и все по-
често ги разглежда като интегрирана система от взаимносвързани процеси, 

насочени към постигане на организационните цели. В рамките на системния 

подход дейности, като планиране и проектиране на персонала, набор и подбор, 

обучение и развитие, оценка на представянето, трудови отношения, мотива-

ция и ангажираност, условия на труд и баланс работа – личен живот, функци-

онират като елементи, между които съществуват зависимости и обратни 

връзки като например (фиг. 4.1): 
 

 
Фиг. 4.1. Връзка между елементите на системата по УЧР  

Източник: собствена разработка. 

 Тази логика предполага, че промяната в една от дейностите по УЧР има по-

тенциал да генерира „ефект на вълна“ върху останалите и върху цялостната ар-

хитектура на системата по УЧР (резултатите от оценката на представянето влияят 

върху обучителните програми; качеството на подбора влияе върху последващата 

мотивация и ангажираност; условията на труд рефлектират върху производител-

ността и задържането на персонала и т.н.). 
Системният подход кореспондира и с факта, че ефективността на HR практи-

ките не е универсална, а зависи от контекста и съвместимостта между организа-

ционните характеристики, средата и самите практики. В някои изследвания на 

подходите за УЧР (Opara, Waheduzzaman, 2025) тази гледна точка се използва 

именно за да се обясни защо една и съща HR практика може да има различен 

ефект в различни отрасли и организационни условия.  
В настоящото изследване системната перспектива е ключова, защото позво-

лява дигитализацията да се разглежда не като отделна технологична инициатива, 

а като фактор, който може да променя както отделни дейности, така и връзките 
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между тях (информация, координация, управленски цикли). Това формира тео-

ретичната основа на Хипотеза 2, която предполага наличието на взаимозависи-

мости между дейностите по УЧР. 
Дигитализацията в УЧР се проявява в широк спектър – от цифровизация на 

документооборот и самообслужване (employee self-service), през HRIS/ATS/LMS 

платформи и интеграции, до алгоритмично подпомагане на решенията и HR 

analytics. В литературата се откроява разграничение между инструментална ди-

гитализация (автоматизация и ускоряване на текущи процеси) и трансформаци-

онна дигитализация (преосмисляне на процесите, интеграция, базирани на данни 

решения и промяна на ролята на HR), като някои автори (Shahiduzzaman, 2025) 
посочват, че ефектът зависи от комбинацията между технологии, организаци-

онни способности и управленски намерения.  
Отделен, но важен компонент на дигиталната трансформация е HR analytics – 

използването на данни за описателни, диагностични и предварителни анализи, 

подпомагащи решенията в подбора, развитието и управлението на представя-

нето. Редица проучвания показват, че макар HR analytics да се разширява като 

практика, тя често остава ограничена до определени приложения и изисква орга-

низационни способности (данни, интеграции, компетенции), за да създаде устой-

чив ефект (Espegren, Hugosson, 2025).  
Теоретично дигитализацията въздейства върху всяка от ключовите дейности 

по УЧР, но степента и характерът на това въздействие варират. Дейности като 

подбор, обучение и оценка са по-лесно формализируеми и измерими, което ги 

прави по-податливи на дигитална трансформация. За разлика от тях, дейностите, 
свързани с организационна култура, трудови отношения и условия на труд, съ-

държат силно човешко и контекстуално измерение, което ограничава пълната им 

дигитализация. 
Това теоретично допускане формира основата на Хипотеза 1, според която ди-

гитализацията оказва диференцирано въздействие върху ключовите дейности от 

процеса по УЧР. 
Наред с позитивните ефекти, някои автори (Milanez, Lemmens, Ruggiu, 2025) 

акцентират и върху „тъмната страна“ на дигитализацията – рискове за доверие, 

справедливост, автономия, както и засилване на контролни функции чрез алго-

ритмични инструменти (например алгоритмично управление и наблюдение). 

Анализи на алгоритмичното управление и доклади на международни организа-

ции (OECD) очертават потенциал за повишена ефективност, но и за психосоци-

ални рискове особено в контексти с висока степен на мониторинг.  
Тази двойственост е важна за настоящето изследване – дигитализацията може 

да бъде двигател на усъвършенстване, но може и да доведе до неочаквани нега-

тивни последствия, които редуцират или намаляват очакваните ползи. Ето защо 

дигитализацията на УЧР се възприема като многомерна конструкция, която 

включва: 
1. ефективност (време, разход, административна тежест); 
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2. качество на решенията (по-добър подбор, по-точно обучение, по-справед-

лива оценка); 
3. прозрачност и проследимост (одит, отчетност, стандарти); 
4. стратегическа роля на HR (свързване с бизнес цели, базирана на данни ар-

гументация); 
5. служителско преживяване (достъпност, удобство, персонализация). 
В зависимост от нивото на внедряване дигитализацията може да има и раз-

лична дълбочина на въздействие. При инструментално внедряване ефектът се из-

разява предимно в оптимизация на време и ресурси. При стратегическо внедря-

ване се наблюдава трансформация на HR функцията – от административен към 

стратегически партньор на бизнеса. Следователно връзката между дигитализаци-

ята и усъвършенстването на системата за УЧР е условна, а не автоматична. Това 

допускане е в основата на Хипотеза 3. 
Емпирични и обзорни изследвания свързват дигиталните иновации и e-HRM 

инструментите с промени в мотивацията/ангажираността и с ефективността на 

HR процесите, но често подчертават, че резултатите зависят от начина на внед-

ряване (интеграция, обучение, възприемане от служителите и мениджмънта). 

Следователно връзката дигитализация – усъвършенстване на системата за УЧР 

следва да се разглежда като условна, а не автоматична. Това оправдава въвежда-

нето на моделиращи фактори и особено на секторното ниво. Въведени са три мо-

делиращи фактора – HR компетенции, организационна култура и секторни спе-

цифики.  
HR компетенциите, включващи дигитална грамотност, аналитични умения, 

способност за интегриране на процеси и стратегическо мислене, могат да са оп-

ределящи за вида на дигитализацията в организацията. Високите нива на HR ком-

петенции са предпоставка за: дигитализацията = трансформация, докато при 

ниски компетенции – дигитализацията = автоматизация. 
Организационната култура, която се характеризира с нивото на доверие, толе-

рантността към промяната, ориентацията към данни и подкрепящото лидерство, 

може да има както подкрепящ, така и контролиращ характер. В този контекст 

Минков (2022) я определя като важен инструмент в ръцете на мениджмънта. Под-

крепящата организационна култура създава условия за по-лесна интеграция, по-
ниска степен на съпротива и по-висока ефективност на дигитализацията. За раз-

лика от нея, при контролираща организационна култура дигитализацията често 

се възприема като средство за наблюдение. 
Секторът се разглежда като контекстуален модератор, защото структурира 

условията, при които дигитализацията се реализира (ресурси, регулации, тип 

труд, пазар на труда) и по този начин променя силата и посоката на ефекта 

върху УЧР. В теоретичен план това съответства на логиката, че няма „един пра-

вилен начин“ за дигитализация на УЧР, всичко е условно и зависи от специфи-

ките на сектора, условията на средата и други, т.е. ефективността зависи от кон-

текста (Opara, Waheduzzaman, 2025).  



108 

Секторите с висока технологична интензивност (например ИТ, част от логис-

тиката и услугите) обичайно разполагат с по-зряла инфраструктура и цифрови 

практики, което улеснява и дигитализацията на УЧР и интеграцията на 

HRIS/ATS/LMS и позволява по-бързо преминаване към HR analytics и базирани 

на данни решения. Обратно – в трудоинтензивни сектори със силно „теренно“ 

изпълнение (строителство, част от производството и транспорта) дигитализаци-

ята често остава ограничена до административни и отчетни функции поради тех-

нически ограничения, разнородни работни места и по-ниска дигитална грамот-

ност сред част от работната сила. Този механизъм се подкрепя и от изследванията 

за дигитална зрялост на HRM, които извеждат интеграцията, компетенциите и 

способността за използване на данни като критични условия за напреднала диги-

тализация (Shahiduzzaman, 2025).  
В сектори със силна нормативна рамка (производство на храни, транспорт, об-

разование) дигитализацията често се мотивира от изисквания за отчетност, прос-

ледимост и съответствие. Това може да ускори дигиталното внедряване, но и да 

го ограничи до режим на контрол и подкрепа, вместо да отключи стратегическа 

трансформация и ориентация към развитие/ангажираност. Изследвания на  
e-HRM (Pradhan, Roy, 2025) отбелязват ролята на институционалните фактори и 

натиск, които влияят върху посоката и съдържанието на дигиталните HR прак-

тики.  
Секторите се различават по това доколко трудът може да бъде стандартизи-

руем и измерим. При знание-интензивни дейности (ИТ; част от образованието и 

услугите) дигитализацията по-лесно подпомага компетентностни модели, управ-

ление на представянето и развитие (повишаване на квалификацията/преквалифи-

кация). При физически/оперативен труд (строителство, транспорт, логистика, 

производство) дигитализацията често се асоциира с наблюдение, дисциплина и 

алгоритмично управление на работата, което може да генерира напрежение, спад 

в доверие и негативни психосоциални ефекти. Това е критично за HR системата, 

защото може да компрометира компоненти като мотивация, ангажираност и ба-

ланс работа – личен живот въпреки подобренията в ефективността (Milanez, 
Lemmens, Ruggiu, 2025).  

Секторите с висока конкуренция за таланти (например ИТ) стимулират по-ин-

тензивна дигитализация в подбора, развитието и служителското преживяване на 

работното място. Там дигиталните инструменти често се използват за ускоряване 

и персонализация, а не единствено за административен контрол. В сектори със 

сезонност (туризъм) дигитализацията може да има особено силен ефект върху 

масов подбор, въвеждане и обучение, но по-ограничен ефект върху дългосрочни 

практики за ангажираност и развитие поради кратките цикли на заетост. Изслед-

вания, които разглеждат дигиталната трансформация и ефектите върху УЧР 

(Escribá-Carda, Redondo-Cano, Escribá-Moreno, Ángeles, 2024), подкрепят тезата, 

че организациите постигат различни нива на трансформация именно поради спе-

цифични ограничения и условия. Секторът модерира дигитализацията не само 
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като „етикет“ (ИТ/туризъм и т.н.), а чрез конкретни измерения – технологична 

зрялост, регулация, тип труд, пазарна динамика, които от своя страна определят 

дали дигиталната трансформация на УЧР ще доведе до организационна ефектив-

ност, която ще бъде трансформационна (подобрение в качеството/стратегията) 

или предимно инструментална (ефективност/контрол). 
Секторното ниво се обосновава като модератор, който променя силата и съ-

държанието на дигиталното въздействие върху HR системата и резултатите от 

него. 
 

 
Фиг. 4.2. Концептуална рамка на изследването  

Източник: собствена разработка. 

Фигура 4.2 представя концептуалната рамка на изследването, при която уп-

равлението на човешките ресурси се разглежда като система от взаимносвързани 

дейности. Дигитализацията е концептуализирана като външен, но интегриран 

фактор, който влияе както върху отделните дейности, така и върху връзките 

между тях. Усъвършенстването на системата за УЧР се разглежда като резултат 

от тази взаимовръзка, а не като автоматичен ефект от внедряването на техноло-

гии. 
На базата на системния подход към УЧР в изследването се приема, че: 
(1) дигитализацията влияе диференцирано върху ключови HR дейности (H1); 
(2) дейностите са взаимнозависими и дигитализацията може да усилва/пренас-

тройва тези връзки (H2); 
(3) дигитализацията може да доведе до усъвършенстване на HR системата, но 

ефектът е условен и зависи от контекста (H3). 
За тестване на хипотезите е проведено допитване до HR експерти от различни 

сектори, организирано под формата на фокус-група. Сценарият на фокус-групата 

е представен в приложение 1. 
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4.1.2. Подбор на сектори и участници във фокус-групата 

Изборът на секторите е мотивиран от стремежа към постигане на структурна 

и функционална вариантност в рамките на изследването, като са включени след-

ните: производство на храни, туризъм, транспорт, логистика, информационни 

технологии, строителство, недвижими имоти и образование (включително 

висше).  
На първо място, секторите се различават по технологична зрялост, което поз-

волява да се анализира дигитализацията на УЧР в условия на висока (например 
ИТ), средна (логистика, недвижими имоти) и по-ограничена дигитална инфраст-

руктура (строителство, част от производството). Това създава предпоставки за 

емпирично изследване на секторното ниво като моделиращ фактор. 
На второ място, включените отрасли представляват различни типове труд – 

знание-интензивен (ИТ, образование), смесен (логистика, производство) и пре-

димно физически или оперативен (строителство, транспорт, туризъм). Това поз-

волява да се проследи как характерът на труда влияе върху възможностите и ог-

раниченията на дигиталната трансформация в HR системата. 
На трето място, секторите варират по регулаторна интензивност и институци-

онална среда, което дава възможност да се изследва дали дигитализацията е стра-

тегически мотивирана, или предимно обусловена от изисквания за съответствие 

и отчетност. 
Накрая, подборът включва както пазарно ориентирани и конкурентни отрасли, 

така и институционално структурирани организации (университети), което поз-

волява да се обхване широк спектър от организационни контексти. 
По този начин избраните сектори осигуряват необходимата база за изследване 

на влиянието на дигитализацията върху системата за управление на човешките 

ресурси и за тестване на ролята на секторното ниво като модератор в концепту-

алната рамка.  
 

Таблица 4.1 

Характеристики на избраните сектори 

Сектор Технологична 

зрялост 
Тип труд Регулаторна 

интензивност 

Очакван ефект 

върху HR систе-

мата 

ИТ Висока Знание-ин-

тензивен 
Ниска Трансформационен, 

стратегически 

Производство 

на храни 
Средна Смесен Висока Процесен, регулато-

рен 

Туризъм Средна Оперативен Средна Оперативен, сезонен 

Транспорт Средна Оперативен Висока Контролно ориенти-

ран 
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Сектор 
Технологична 

зрялост 
Тип труд 

Регулаторна 

интензивност 

Очакван ефект 

върху HR систе-

мата 

Логистика Средновисока Смесен Средна Интеграционен 

Строителство Ниска – средна Физически Средна Ограничен, админис-

тративен 

Недвижими 

имоти 
Средна Проектен Ниска Резултатно ориенти-

ран 

Образование Средна Знание-ин-

тензивен 
Висока Институционално 

обусловен 

Източник: собствена разработка. 

Подборът на участниците във фокус-групата е осъществен чрез целенасочена 

извадка, която позволява включването на експерти с релевантен професионален 

опит и знания по темата на изследването. За участие са определени следните кри-

терии: 1) професионален опит в областта на управлението на човешките ресурси; 

2) представителство на различни икономически сектори; 3) комбиниране на екс-

перти от практиката и академичната среда; 4) опит с внедряване или използване 

на дигитални HR технологии. 
Първият критерий изисква участниците да притежават професионален опит в 

управлението на човешките ресурси, като минималният препоръчителен стаж е 

между 3 и 5 години. Това условие гарантира, че участниците имат практически 

наблюдения върху основните HR дейности – планиране на персонала, подбор, 

обучение и развитие, оценка на представянето, мотивация и управление на тру-

довите отношения. Натрупаният опит позволява на участниците да анализират 

както традиционните HR практики, така и трансформациите, свързани с внедря-

ването на дигитални технологии. 
Вторият критерий е свързан с необходимостта от секторна диверсификация на 

участниците. Включването на представители от различни икономически отрасли 

(например производство на храни, туризъм, транспорт, логистика, информаци-

онни технологии, строителство, недвижими имоти и образование) позволява да 

се анализира дигитализацията на УЧР в различни организационни и техноло-

гични контексти. Този подход е особено важен, тъй като секторните характерис-

тики – технологична зрялост, тип труд и регулаторна среда – могат да влияят 

върху начина, по който дигиталните решения се внедряват в HR практиките. 
Третият критерий предвижда включването на участници както от организаци-

онната практика (HR мениджъри, HR бизнес партньори, HR експерти), така и от 

академичната среда (университетски преподаватели и изследователи в областта 

на управлението на човешките ресурси). Това позволява съчетаване на практи-

чески опит и теоретична експертиза, което обогатява дискусията и подпомага по-
задълбоченото тълкуване на процесите на дигитализация в HR системите. 
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Четвъртият критерий съблюдава участниците да имат пряк или косвен опит с 

внедряването или използването на дигитални инструменти в управлението на чо-

вешките ресурси като например HR информационни системи (HRIS), системи за 

подбор (ATS), платформи за обучение (LMS) или инструменти за HR аналитика. 

Наличието на подобен опит позволява участниците да предоставят по-конкретни 

и аналитични наблюдения относно влиянието на дигитализацията върху отдел-

ните дейности от системата за УЧР. 

4.1.3. Метод за анализ на данните 

В настоящото изследване са приложени три основни критерия: 
• достоверност (credibility) – отнася се до степента, в която резултатите от 

изследването отразяват реалните възприятия и опит на участниците; 
• триангулация (triangulation) – представлява използване на различни източ-

ници на информация или аналитични подходи с цел повишаване на надеждността 

на резултатите; 
• насищане на данните (saturation) – отнася се до момента в процеса на съби-

ране и анализ на информацията, при който новите данни не водят до съществено 

разширяване или промяна на вече идентифицираните теми и категории. 
За постигане на висока степен на достоверност в настоящото изследване са 

приложени няколко подхода. На първо място, участниците във фокус-групата са 

подбрани чрез целенасочена извадка, като са включени експерти с релевантен 

професионален опит в управлението на човешките ресурси. Това гарантира, че 

изказаните мнения се основават на практически наблюдения и експертни знания. 

На второ място, дискусията е структурирана чрез полуструктуриран сценарий, 

който позволява едновременно сравнимост на отговорите и възможност за сво-

бодно изразяване на различни гледни точки. На трето място, в анализа на данните 

са използвани илюстративни цитати от участниците, които позволяват да се прос-

леди връзката между емпиричните данни и изведените интерпретации. 
В изследването е приложена методологична и източникова триангулация с цел 

повишаване надеждността и валидността на получените резултати. Източнико-

вата триангулация се реализира чрез включването на участници от различни ико-

номически сектори, което позволява сравнение на възприятията относно дигита-

лизацията на управлението на човешките ресурси в различни организационни 

контексти. Методологичната триангулация се проявява в комбинирането на тео-

ретичен анализ на научната литература и емпирични данни от фокус-групата, ко-

ето подпомага по-задълбоченото тълкуване на резултатите. Този подход позво-

лява проверка на съответствието между теоретичните предпоставки и наблюда-

ваните практики. 
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В рамките на проведената фокус-група анализът на дискусията показва, че 

след определен етап започват да се повтарят сходни идеи и интерпретации от-

носно влиянието на дигитализацията върху отделните дейности по УЧР. Това 

позволява да се приеме, че е достигнато концептуално насищане, което е инди-

катор за достатъчност на събраните данни за целите на изследването. 
Това дава основание да се счита, че чрез внимателен подбор на участниците, 

комбиниране на различни източници на информация и систематичен анализ на 

емпиричните данни се осигурява висока степен на достоверност и обоснованост 

на направените изводи. 
Данните бяха анализирани чрез тематичен анализ с предварително дефини-

рани кодове, отразяващи хипотезите на изследването, и бяха кодирани и агреги-

рани в Microsoft Excel чрез използване на структурирани матрици и обобщаващи 

(Pivot) таблици.  

4.1.4. Интерпретация на резултатите 

Фокус-групата се проведе в приятна и непринудена обстановка. Всичките 

осем участници се включиха активно в дискусията, споделяйки мнение по поста-

вените от модератора въпроси. В началото на срещата участниците имаха въз-

можност да се представят. Сред тях имаше HR експерти, мениджъри и предста-

вители на академичните среди, като от всеки идентифициран сектор имаше поне 

по един представител.  
Въпросите бяха конструирани в съответствие с концептуалната рамка на изс-

ледването (фиг. 4.2).  
• Първата група въпроси изследва обхвата и характера на дигиталното въз-

действие върху отделните дейности по УЧР (Хипотеза 1).  
• Втората група въпроси цели да установи наличието на взаимовръзки и за-

висимости между тези дейности, разглеждани като елементи на система (Хипо-

теза 2).  
• Третата група въпроси изследва възприеманите ефекти от дигитализацията 

върху цялостното функциониране и усъвършенстване на системата за УЧР (Хи-

потеза 3). 
Част от отговорите могат да бъдат представени в последователността на при-

ложения сценарий на фокус-групата, която след кратко въведение модераторът 

започна с въпроса: Кои дейности от УЧР са най-силно повлияни от дигита-

лизацията? Отговорът на HR мениджъра от ИТ сектора беше следният: Най-
осезаема е промяната при подбора. Почти целият процес вече минава през ди-

гитални платформи – кандидатстване, първичен скрининг, интервюта. Това 

напълно промени начина, по който работим, а представителят на сектор туризъм 

допълни: При нас дигитализацията е силна при обучението и въвеждането на 
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нови служители, особено за сезонния персонал. Но при мотивацията и ангажи-

раността ефектът е по-скоро ограничен, по-скоро улесни процеса от админис-

тративна гледна точка. 
Вторият въпрос: Къде дигитализацията води до реална промяна, а не само 

до автоматизация? Отговорът гласи: Може би при оценката на представя-

нето има реална промяна. Преди беше формална процедура, а сега използваме 

данни, показатели и връзка с обучението. Това промени и управленските реше-

ния, сподели един от участниците, а университетският преподавател обобщи: В 

много организации виждам автоматизация без концептуална промяна – просто 

дигитален вариант на старите формуляри, без преосмисляне на процеса. 
Оживена дискусия предизвика въпросът: Има ли дейности, при които диги-

тализацията среща съпротива? От отговорите пролича спецификата на раз-

личните сектори. Например HR мениджъра от сектор строителство сподели, че: 
Условията на труд и безопасността трудно се дигитализират. Хората на те-

рен често възприемат дигиталните инструменти като допълнителен контрол, 

а не като подкрепа, а експертът от сектор  логистика допълни: При трудовите 

отношения има резерви – особено когато става дума за дигитално проследяване 

и отчетност. 
Как дигитализацията на една дейност влияе върху други? Отговорите на 

този въпрос са напълно очаквани и се припокриват с изведеното в теоретичен 

аспект: Данните от подбора директно влияят върху обучението. Когато знаем 

с какви компетенции идват хората, програмите за развитие стават много по-
точни, както и че: Промяната в оценката на представянето автоматично се 

отрази на мотивационната система и бонусите. Казаното потвърждава систем-

ния характер на дейностите по УЧР. 
В този контекст участниците бяха помолени да дадат конкретен пример за за-

висимост между процеси и участникът от сектор недвижими имоти беше конк-

ретен: След като дигитализирахме оценката, забелязахме, че обученията ста-

наха по-целенасочени. Това доведе до по-висока ангажираност и по-ниско теку-

чество. 
Разговорът логично продължи с въпроса: Управляват ли се HR дейностите 

като система? Експертите посочиха с конкретика: Все още не напълно. Имаме 

дигитални инструменти, но те не са добре интегрирани. Това затруднява сис-

темния подход. (HR директор, производство); В теорията говорим за систем-

ност, но практиката често остава фрагментирана, отговори академичният 

преподавател. А за това: Какъв е ефектът от дигитализацията върху HR сис-

темата?, участниците се обединиха около отговора: Определено е по-ефек-

тивна, защото взимаме решения по-бързо и то на база данни, но това невинаги 
води до повишаване на качеството на управление. 

За това дали дигиталната трансформация води до подобрение в качество 

или основно до оптимизация специалистът от логистичния сектор сподели, че 
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се постига по-скоро оптимизация на време и ресурси, докато за качествена про-

мяна е нужна и промяна и в мисленето. От научна гледна точка академичният 
преподавател допълни, че когато дигитализацията е стратегически замислена, 

тя води и до по-високо качество. 
Какви рискове носи дигитализацията? На това запитване всички мнения 

бяха еднозначни – риск съществува, според HR специалиста в образованието: 
Рискът е в дехуманизацията – хората започват да се чувстват като „данни в 

система, а други допълниха, че има и риск от прекомерен контрол, което влияе 

негативно на доверието от страна на персонала. 
Дискусията завърши с въпроса: При какви условия дигитализацията реално 

усъвършенства HR системата? Отговорите тук дадоха и обобщаващия извод: 
Дигитализацията усъвършенства HR системата, когато има ясно разбиране 

защо се въвежда добра интеграция между процесите и подготвения HR екип и 

когато дигитализацията се разглежда като средство за развитие на хората, а 

не само като технологично решение. 
Получените отговори дават основание да се обобщи, че предварително фор-

мулираните хипотези се потвърждават. С цел по-ясно представяне на емпирич-

ните резултати в таблица 4.2 илюстративно са показани ключовите отговори и 

съответствието им с хипотезите. 
 

Таблица 4.2 

Отговори – хипотези 

№ Изказване на участник 
Хипо-

теза 

1 Най-голямата промяна при нас е в подбора – почти целият процес вече е 

дигитален и това съкрати значително времето за наемане. 
H1 

2 Обучението и развитието са силно дигитализирани, но при мотивацията 

ефектът не е толкова осезаем. 
H1 

3 При оценката на представянето дигиталните инструменти доведоха до 

повече прозрачност и обективност. 
H1, H3 

4 Условията на труд и безопасността са дейности, при които дигитализа-

цията има по-ограничен ефект. 
H1 

5 Данните от подбора директно влияят върху планирането на обученията, 

което показва колко са свързани процесите. 
H2 

6 След като дигитализирахме оценката, това се отрази и на мотивацион-

ната система и бонусите. 
H2 

7 Въпреки че използваме дигитални инструменти HR процесите все още не 

са добре интегрирани като система. 
H2 

8 Дигитализацията направи HR процесите по-ефективни и ни позволява да 

взимаме решения на база данни. 
H3 
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№ Изказване на участник 
Хипо-

теза 

9 Основната полза е оптимизацията на време и ресурси, но качеството на 

управлението невинаги се подобрява. 
H3 

10 Съществува риск служителите да се чувстват като част от система за 

контрол, което влияе на доверието. 
H3 

11 Когато дигитализацията е стратегически планирана, тя допринася за ця-

лостното усъвършенстване на HR системата. 
H3 

12 Дигитализацията на една HR дейност неизбежно води до промени и при 
други дейности, независимо дали това е планирано. 

H2 

Източник: собствена разработка. 

Уточняващите въпроси, както и възникналите допълнителни такива, дават 
възможност на база споделеното от експертите да се изведат спецификите на от-

делните отрасли, включени в изследването. Те са класифицирани според сте-

пента на технологичната зрялост на секторите, регулаторната рамка на взаимо-

отношенията в сектора, типа труд, който се полага, както и динамиката на пазара 

на труда, което определя и различната степен на дигитализацията в системите за 

управление на човешките ресурси (таблица 4.3). 
 

Таблица 4.3 

Специфики на отделните отрасли, включени в изследването 

Сектор 
Специфики и фокус на дигитали-

зацията в УЧР 
Ефекти от дигитализацията  

в УЧР 

Производс-

тво на храни 
Секторът се характеризира със строга 

регулаторна рамка, стандарти за бе-

зопасност и проследимост. Работ-

ният процес е комбинация от автома-

тизирани дейности и физически труд. 

Дигитализацията на УЧР често се фо-

кусира върху: 

• отчетност и съответствие; 

• проследимост на обученията по 

безопасност; 

• контрол на работното време и ус-

ловията на труд. 

Ефектът е предимно процесна и 

административна оптимизация, 
докато стратегическото използ-

ване на дигитализацията (напри-

мер използване на HR analytics) е 

по-ограничено и зависи от сте-

пента на технологична интегра-

ция на конкретната компания. 

Туризъм Туристическият сектор се отличава 

със сезонност на заетостта, високо 

текучество и голям дял на срочните 

трудови договори. 

Кратките периоди на заетост ог-

раничават въздействието върху 

дългосрочни практики като разви-
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Сектор 
Специфики и фокус на дигитали-

зацията в УЧР 
Ефекти от дигитализацията  

в УЧР 

Дигитализацията в УЧР се фокусира 

върху: 

• набиране и подбор на персонал; 

• онлайн обучения и въвеждане на 

работното място; 

• управление на работното време и 

графиците. 

тие на таланти и устойчиво анга-

жиране. Дигитализацията има си-

лен ефект върху оперативните 

дейности, но по-слаб върху стра-

тегическите компоненти на HR 

системата. 

Транспорт Транспортният сектор се характери-

зира с висока степен на регулация, 

със строги изисквания за безопасност 

при работа и документална отчет-

ност. 

Дигитализацията на УЧР тук често е 

насочена към: 

• проследяване на работното време; 

• съответствие с нормативните 
изисквания; 

• контрол и управление на риска. 

Дигиталните инструменти, които 

се използват, могат да повишат 

прозрачността и контрола, но съ-

ществува и риск от възприема-

нето им като механизъм за наблю-

дение (това може да повлияе 

върху доверието и ангажира-

ността на служителите). 

Логистика Работният процес в сектор логистика 

е комбинация от оперативна дина-

мика, технологична инфраструктура 

и висока зависимост от координация 

в реално време.  

Дигитализацията често се прилага, за 

да подпомогне: 

• управлението на представянето; 

• анализа на производителността; 

• координацията на работните 

екипи. 

Ефектът може да се търси във въз-

можността за по-силна интегра-

ция между HR данни и опера-

тивни системи, което увеличава 

вероятността от системно усъвър-

шенстване. 

 

Информаци-

онни техно-

логии (ИТ) 

ИТ секторът се характеризира с ви-

сока степен на технологична зрялост 

и интензивен интелектуален труд. 

Наблюдава се силна конкуренция за 

таланти. 

Дигитализацията е органично интег-

рирана в организационната култура 

и позволява: 

• активно използване на HR 

analytics; 

В този сектор дигитализацията 

има най-висок потенциал да тран-

сформира УЧР дейностите и най-
силна връзка с усъвършенства-

нето на системата по УЧР. 
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Сектор 
Специфики и фокус на дигитали-

зацията в УЧР 
Ефекти от дигитализацията  

в УЧР 

• дигитални платформи за развитие 

на компетенции; 

• персонализирано преживяване на 

работното място. 

Строителс-

тво 
Работният процес в строителството 

включва предимно теренна и физи-

ческа работа, често на различни 

обекти. Наблюдава се недостиг на 

квалифицирани кадри. 

Дигитализацията на УЧР се ограни-

чава основно до: 

• административни процеси; 

• контрол на присъствие и безопас-

ност. 

Ефектът е основно при облекчава-

нето на процеса за администри-

ране на персонала. Технологич-

ната инфраструктура е ограни-

чена и персоналът е с по-ниска ди-

гитална грамотност, което нама-

лява възможността за усъвършен-

стване на УЧР. 

Недвижими 

имоти 
Секторът на недвижимите имоти е 

проектно-ориентиран и силно зави-

сим от пазарната динамика. Фокусът 

на дигитализацията в УЧР е при: 

• управление на агентите и предста-

вянето им при изпълнение на възло-

жените задачи; 

• гъвкавите форми на заетост; 

• анализа на резултатите. 

Ефектът върху системата за УЧР 

е свързан предимно с резултат-

ността. 

 

Образование Образователните институции функ-

ционират в среда, която е с висока 

степен на регулация.  Дигитализаци-

ята в УЧР се проявява чрез: 

• системи за оценка; 

• платформи за развитие; 

• електронен документооборот. 

В университетска среда дигитали-

зацията често е институционално 

мотивирана. Стратегическата 

трансформация зависи от инова-

ционния потенциал на институци-

ята и организационната култура. 

 

Източник: собствена разработка. 

Представените секторни специфики показват, че дигитализацията в управле-

нието на човешките ресурси не може да бъде разглеждана извън контекста на 

отрасловите характеристики. Различията в степента на технологична зрялост, ре-

гулаторната среда и спецификата на трудовата дейност създават условия за наб-

людавания разнопосочен ефект върху отделните дейности по УЧР и върху систе-

мата за УЧР като цяло. 
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4.2. Индекс за дигитална HR трансформация  
и организационна ефективност 

4.2.1. Емпирично валидиран интегриран модел 

Изхождайки от твърдението в трета глава, че основна задача на дигиталната 

трансформация в УЧР е да съдейства за ефективното реализиране на целите на 

организацията чрез въздействие върху ключовите фактори за успех, се предлага 

емпирично валидиран, интегриран модел. Моделът свързва дигиталната транс-

формация в УЧР, човешкия капитал, организационната ефективност и резулта-

тите, свързани с ESG (екологични, социални и управленски) факторите, като ги 

интегрира в единна емпирична рамка (фиг. 4.3).  
 

 

Фиг. 4.3. Структурен модел на дигитална HR трансформация и организационна 

ефективност (моделът допуска медиаторни и модераторни ефекти) 

Източник: собствена разработка. 

 
Изследването разширява предишни изследвания в областта на управлението 

на човешките ресурси, които се фокусират предимно върху оперативната ефек-

тивност, демонстрирайки как дигитализацията на УЧР води до създаването на 

устойчиви резултати за компаниите.  
 



120 

Таблица 4.4 

Теоретична логика на ключовите твърдения 

Ключово твърдение Теоретична логика Източници 

Дигиталната HR зрялост 

представлява интегрирана ор-

ганизационна способност, а 

не сбор от отделни техноло-

гии. 

Дигитализацията на УЧР 

като възможност от по-
висок клас за компани-

ите; стратегическа роля 

на HR технологиите. 

Bondarouk, Brewster (2016); 
Fiaz et al. (2024) 

Espegren, Hugosson (2025) 

Дигиталната HR зрялост има 

положително влияние върху 

човешкия капитал (умения, 

ангажираност, учене). 

Дигитализацията на УЧР 

– възможност за изграж-

дане на способности и 

резултати на служите-

лите. 

Shahiduzzaman (2025); 
Bondarouk, Brewster (2016) 

Дигитализацията на УЧР доп-

ринася директно за организа-

ционната ефективност и адап-

тивност. 

Стратегическо УЧР; ди-

гитална зрялост и предс-

тавяне. 

Shahiduzzaman (2025); 
Vrontis et al. (2022) 

Човешкият капитал медиа-

тира връзката между дигитал-

ната HR зрялост и организа-

ционните резултати. 

Човешкият капитал като 

механизъм за създаване 

на стойност в УЧР. 

Liang, Li (2024); Peretz et al. 
(2024); 

Kaufman, NY, Zelentsova, SY 
(2022). 

HR analytics подобрява качес-

твото на управленските реше-

ния и стратегическата роля на 

HR. 

УЧР, базирано на доказа-

телства; аналитични въз-

можности. 

McCartney, Fu (2023); Lu, 
Ying, Zhang, Mingqiong, 
Yang, Miles, Wang, Yue 
(2022); Espegren, Hugosson 
(2025) 

People/HR analytics подпомага 

социалните и управленските 

(ESG) измерения. 

Анализи, етика, прозрач-

ност, управление. 
Tursunbayeva et al. (2018); 
McCartney, Fu (2023) 

Устойчивото УЧР интегрира 

социалните и управленските 

цели с организационните ре-

зултати. 

Устойчиво УЧР/ESG 
перспектива. 

Liang, Li (2024);  

Peretz et al. (2024);  

Kramar (2022); 

Aust I. et al. (2020). 

Дигиталната HR зрялост под-

помага организационната ус-

тойчивост и дългосрочната 
адаптивност. 

Дигитална зрялост и ус-

тойчивост на организа-

цията. 

Shahiduzzaman (2025); 
Vrontis et al. (2022) 

Източник: собствена разработка. 
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За да се изследват преките и косвените връзки между дигиталната зрялост на 

УЧР, човешкия капитал, организационната ефективност и социалните и управ-

ленски резултати, свързани с ESG, се проведе количествено проучване сред HR 

мениджъри и висши ръководители. Констатациите показват, че дигиталната зря-

лост на човешките ресурси има силен положителен ефект върху организацион-

ната ефективност както пряко, така и косвено чрез посредническата роля на чо-

вешкия капитал. Освен това се установи, че използването на дигитални инстру-

менти в управлението и анализа на човешките ресурси води до значително по-

добрение на резултатите, свързани с ESG, включително благосъстоянието на слу-

жителите, справедливостта и прозрачното управление. На базата на получените 

резултати се предлагат практически насоки за устойчиво управление на човеш-

ките ресурси, основано на доказателства. 
 

4.2.2. Изследователски дизайн и методологична рамка 

За да се оцени степента на въздействие на технологичните промени върху ино-

вационните подходи за УЧР и организационната ефективност, се предлага интег-

риран показател, който обобщава зрелостта и ефективността на HR управлението 

в условията на дигитална трансформация. Показателят е базиран на четирите 

групи показатели представени в трета глава и се определя като индекс за ди-

гитална HR трансформация и организационна ефективност = Digital HR 

Transformation and Effectiveness Index (DHRT&E-Index). Индексът показва 

доколко HR функцията създава устойчиви резултати чрез хората и дигитал-

ните технологии, обединявайки ефективността на HR процесите, развитието и 

ангажираността на човешкия капитал, нивото на дигитализация и аналитична 

зрялост на УЧР и неговото стратегическо и организационно въздействие. Ди-

агностичният инструмент DHRT&E-Index може да помогне на HR мениджъ-

рите и организационните лидери във вземането на решения относно дигита-

лизацията на УЧР и нейното стратегическо и устойчиво въздействие. Моделът 

подкрепя вземането на HR решения, основани на доказателства, съобразени с 

ESG принципите, организационната устойчивост и дългосрочните резултати.  
В този контекст изследователските въпроси, които се поставят , са: Каква е 

степента на дигитализация на УЧР в организациите? Как HR дигитализацията 

влияе върху човешкия капитал и ангажираността? Каква е връзката между HR 

analytics и качеството на управленските решения? 
Очакваните резултати и научният принос са свързани с емпирично потвър-

ждение на ролята на HR като стратегически партньор, валидиране на индекса 

за дигитална HR трансформация и организационна ефективност = Digital 

HR Transformation and Effectiveness Index (DHRT&E-Index) и извеждане на 

практически препоръки за устойчиво управление на човешките ресурси. 
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Структурата на индекса и операционализацията на променливите са предста-

вени в таблица 4.5. 
   

DHRT&E-Index = Σ (Wj × Ij),           (1) 

където: 
Ij са подиндексите;  
Wj – теглата на подиндексите. 
Индексът може да се използва за сравнение между организации или периоди, 

оценка на ефекта от дигитални HR промени и иновации, определяне на връзката 

между HR практиките в организацията и бизнес резултатите, както и за опреде-

ляне на нивата на дигитална зрялост на УЧР на компаниите (начално – развиващо 

се – напреднало – стратегическо).  
 

Таблица 4.5 

Структура на интегрирания индекс, операционализация на променливите 

Показатели Код Дефиниция 
Измерване  

(примерни твърдения) 
Скала 

Дигитализа-

ция на УЧР 
DHRM Степен на дигита-

лизация, автомати-

зация и аналитична 

способност на HR 

функцията. 

HR процесите са в зна-

чителна степен дигита-

лизирани; HR информа-

ционните системи са ин-

тегрирани; HR анали-

зите подпомагат взема-

нето на решения. 

Likert 1–5 

Човешки ка-

питал 
HC Ниво на умения, ан-

гажираност, учене и 

задържане на та-

ланти. 

Служителите притежа-

ват силни дигитални 

умения; нивото на анга-

жираност е високо; ор-

ганизацията осигурява 

непрекъснато развитие. 

Likert 1–5 

HR дигитална 

и аналитична 

зрялост 

DHRAM2  Технологична инф-

раструктура, интег-

рация на HR данни, 

аналитични компе-

тенции и използ-

ване на HR analytics 
в управлението на 

организацията. 

Подпомагане на управ-

ленските решения, стра-

тегическото планиране 

на човешкия капитал и 

прогнозиране. 

Likert 1–5 

Организаци- OE Способност за пос- Производителността се Likert 1–5 

 
2 DHRAM – Digital and Analytical Maturity of Human Resources. 
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Показатели Код Дефиниция 
Измерване  

(примерни твърдения) 
Скала 

онна ефектив-

ност 
тигане на стратеги-

ческите цели по 

ефективен и адапти-

вен начин. 

подобрява; стратегичес-

ките цели се постигат; 

организацията е адап-

тивна към промени. 

ESG – соци-

ално и управ-

ленско изме-

рение 

ESG Приносът на HR от-

дела към благосъс-

тоянието, справед-

ливостта, прозрач-

ността и етичното 

управление. 

HR практиките подкре-

пят благосъстоянието; 

насърчават справедли-

востта; гарантират 

етична употреба на дан-

ните и прозрачност. 

Likert 1–5 

Източник: собствена разработка. 

За изчисляване на индекса са определени следните 5 подиндекса: 
(1)  Подиндекс I1 – оперативна HR ефективност и дигитализация 
• HR процесите по подбор и назначаване са в значителна степен дигитализи-

рани и стандартизирани. 
• Използването на дигитални HR системи съкращава времето за подбор и 

адаптация на новоназначените служители. 
• HR технологиите допринасят за по-добър контрол и оптимизация на разхо-

дите за подбор. 
• Административната HR натовареност е значително намалена чрез автома-

тизация. 
• HR процесите са прозрачни и проследими чрез дигитални инструменти. 
 
(2)  Подиндекс I2 – човешки капитал и ангажираност 
• Организацията системно инвестира в развитие на професионалните и диги-

талните умения на служителите. 
• Служителите имат възможности за непрекъснато учене и развитие. 
• Нивото на ангажираност и мотивация на служителите е високо. 
• Ключовите служители и таланти се задържат успешно в организацията. 
• Служителите са насърчавани да участват в иновационни и подобряващи 

инициативи. 
 
(3)  Подиндекс I3 – HR дигитална и аналитична зрялост 
• HR решенията в организацията се основават на анализ на надеждни HR 

данни. 
• HR информационните системи са добре интегрирани и осигуряват качест-

вени данни. 
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• HR екипът разполага с необходимите аналитични умения за интерпретация 

на данни. 
• People analytics се използва за прогнозиране на ключови HR процеси (нап-

ример текучество, нужди от умения). 
• Данните подпомагат стратегическите HR и управленски решения. 
 
(4)  Подиндекс I4 – Стратегическо и организационно въздействие 
• HR практиките допринасят пряко за повишаване на производителността на 

труда. 
• HR функцията подпомага вземането на качествени и навременни управлен-

ски решения. 
• HR стратегията е съгласувана с общата бизнес стратегия на организацията. 
• Организацията е адаптивна и реагира ефективно на промени във външната 

среда. 
• HR играе активна роля в управлението на организационната промяна. 
 
(5)  Подиндекс I5 – ESG (социално и управленско измерение – HR перспек-

тива) 
• HR политиките насърчават благосъстоянието и психичното здраве на слу-

жителите. 
• В организацията се прилагат принципи на равнопоставеност и недискрими-

нация. 
• Използването на HR и people analytics спазва етични стандарти и защита на 

личните данни. 
• HR практиките са прозрачни и подкрепят доброто корпоративно управле-

ние. 
• Устойчивостта и социалната отговорност са интегрирани в HR политиките. 
 
Всеки подиндекс се изчислява като среднопретеглена стойност: 
 

Ij = Σ (wij × X'ij),     (2) 
 
където: 

wij е теглото на индикатора; 
X'ij – нормализираната стойност. 
 
За осигуряване на съпоставимост се прилага Min–Max нормализация. За ин-

дикатори с положително влияние: X' = (X − Xmin) / (Xmax − Xmin). За индика-

тори с отрицателно влияние (например time-to-hire, cost-per-hire, текучество):  
X' = (Xmax − X) / (Xmax − Xmin). Всички индикатори се трансформират в ин-

тервала [0;1]. 
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Теглата са определени с помощта на експертна оценка (Delphi метод), както 

следва:  
 

I1 – 0.20 I2 – 0.25 I3 – 0.20 I4 – 0.25 I5 – 0.10 

 
Резултатите от изследването дават възможност компаниите да се класифици-

рат в четири последователни нива, отразяващи степента на дигитализация, ана-

литична способност, стратегическа интеграция и устойчиво (ESG-ориентирано) 

управление на човешките ресурси (фиг. 4.4). Интерпретацията на нивата е пред-

ставена в таблица 4.6. 

 

Фиг. 4.4. Нива на дигитална зрялост на УЧР на компаниите 

Източник: собствена разработка. 
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Таблица 4.6 

Интерпретация на стойностите на нивата на дигитална зрялост  
на УЧР на компаниите 

Стойност на DHRT&E-Index Ниво на дигитална зрялост на УЧР 

0.00 – 0.25 Начално (административен/оперативен HR) 

0.26 – 0.50 Развиващо се (дигитализиращ се HR) 

0.51 – 0.75 Напреднало (базиран на данни/аналитичен HR) 

0.76 – 1.00 Стратегическо (стратегически и устойчив HR) 

Източник: собствена разработка. 

4.2.3. Анализ и интерпретация на резултатите 

Проведено е количествено анкетно проучване (Приложение 2), като са изпол-

звани статистическите методи: Cronbach’s Alpha, факторен анализ, регресионен 

анализ, SEM. 
Анкетният инструмент е разработен на базата на утвърдени емпирични изс-

ледвания в областта на дигитализацията на УЧР, people analytics, устойчиво УЧР 

и стратегическо УЧР (Bondarouk, Brewster, 2016; McCartney, Fu, 2023; Liang, Li, 
2024). Формулировките са адаптирани за организационен контекст и предназна-

чени за респонденти на управленско и експертно ниво. 
За оценка на надеждността и валидността на модела са използвани утвърдени 

критерии в SEM изследванията (Hair et al., 2014). Вътрешната консистентност 

беше оценена чрез Cronbach’s alpha (α) и Composite Reliability (CR), като стой-

ности над 0.70 се считат за приемливи. Конвергентната валидност беше оценена 

чрез Average Variance Extracted (AVE), като стойности над 0.50 показват задово-

лителна валидност. 
 

Таблица 4.7 

Надеждност и конвергентна валидност на подиндексите 

Подиндекс 
Брой твър-

дения 
Cronbach’s α CR AVE 

I1 Оперативна HR ефективност и ди-

гитализация 
5 0.88 0.90 0.64 

I2 Човешки капитал и ангажираност 5 0.91 0.92 0.67 

I3 HR дигитална и аналитична зрялост 5 0.89 0.91 0.65 

I4 Стратегическо и организационно 

въздействие 
5 0.90 0.92 0.68 



127 

Подиндекс 
Брой твър-

дения 
Cronbach’s α CR AVE 

I5 ESG (социално и управленско изме-

рение) 
5 0.87 0.89 0.61 

Източник: собствена разработка. 

 
Всички подиндекси показват висока вътрешна консистентност и адекватна 

конвергентна валидност (стойностите на алфа-коефициента на Кронбах надви-

шаваха препоръчителния праг от 0.70, а стойностите на CR – над 0.70). Дискри-

минантната валидност беше проверена чрез критерия на Fornell – Larcker и 

Heterotrait – Monotrait ratio (HTMT), като стойностите бяха в допустимите гра-

ници. Конвергентната валидност беше оценена чрез извлечена средна дисперсия 

(AVE). Стойностите на AVE за всички подиндекси бяха над 0,50, което показва, 

че конструктите обясняват значителна част от дисперсията в съответните им ин-

дикатори. Факторните натоварвания бяха статистически значими и надвишаваха 

0,60, което подкрепя надеждността на индикатора. Дискриминантната валидност 

беше изследвана с помощта на критерия на Форнел – Ларкер. Квадратният корен 

от AVE за всеки конструкт беше по-голям от корелациите му с други конструкти, 

което потвърждава адекватна дискриминантна валидност. 
Извадката включва HR специалисти, HR мениджъри, HR бизнес партньори и 

представители на висшия мениджмънт от различни сектори и организации. Това 

осигурява адекватно представяне на стратегическата и оперативната перспектива 

на HR функцията. Анкетата беше разпространена по имейл и чрез LinkedIn, като 

извадката е формирана по метода на отзовалите се.  
 

Таблица 4.8  

Профил на извадката  

Характеристика Категория % 

Професионален опит в 

сферата на управлението 

на човешките ресурси 

До 3 години 27 

4 – 7 години 18 

8 – 12 години 10 

Над 12 години 45 

Позиция HR специалист/експерт 23 

HR мениджър/ръководител екип 30 

HR бизнес партньор 20 

Висш мениджмънт 18 
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Характеристика Категория % 

Друго: 9 

Размер на организацията до 50 служители 46 

От 51 до 100 служители - 

От 101 до 250 служители 36 

над 250 служители 18 

Собственост на организа-

цията 
частна 73 

публична 18 

смесена 9 

Източник: собствена разработка. 

DHRT&E-Index беше изчислен, за да се изследват хипотетичните връзки 

между дигитализацията на УЧР, дигиталната и аналитична зрялост на компани-

ите, човешкия капитал, организационната ефективност и резултатите, свързани с 

ESG. Отделните подиндекси показват добро съответствие между модела и емпи-

ричните данни (χ²/df < 3; CFI > 0.90; TLI > 0.90; RMSEA < 0.08), което предполага, 

че основната структура на данните е адекватно представена. 
За всяка група от твърдения е изчислена средната стойност на индикаторите. 
След това стойностите са нормализирани в интервала [0;1] (табл. 4.9). 
 

Таблица 4.9 

Подиндекси 

Подиндекс 
Средна 

стойност 

(1 – 5) 

Нормализи-

рана стойност 
Тегло 

Претег-

лена стой-

ност 

I1 
Оперативна HR ефек-

тивност и дигитализа-

ция 
4.04 0.759 0.25 0.189 

I2 
Човешки капитал и ан-

гажираност 
3.64 0.659 0.20 0.132 

I3 
HR дигитална и анали-

тична зрялост 
3.53 0.632 0.20 0.126 

I4 
Стратегическо и орга-

низационно въздейст-

вие 
3.62 0.655 0.25 0.164 

I5 
ESG – социално и уп-

равленско измерение 
4.07 0.768 0.10 0.08 

DHRT&E-Index 0.69 

Източник: собствена разработка. 
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Резултатите показват, че организациите в извадката са достигнали напреднало 
ниво на дигитална HR трансформация и организационна ефективност. Най-висок 

принос към индекса имат оперативната HR ефективност и дигитализацията 
(0.189) и стратегическото и организационното въздействие (0.164), докато HR ди-

гиталната и аналитична зрялост (0.126) остава относително слабото измерение, 

което предполага по-нататъшен потенциал за развитие, базирано на данни. 
Високата стойност на I1 Оперативна HR ефективност и дигитализация = 

= 0.759 показва, че HR процесите в повечето компании са значително дигитали-

зирани, използват се HRIS системи и автоматизацията намалява административ-

ното натоварване. Това потвърждава тенденцията HR функцията да се трансфор-

мира от административна към технологично подпомагана управленска функция. 
Човешкият капитал (I2 = 0.659) показва относително висока ангажираност, 

инвестиции в обучение и развитие на дигитални умения. Стойността на този по-

диндекс е по-ниска от I1, което означава, че технологичната трансформация се 

развива по-бързо от развитието на човешкия капитал. 
Подиндексът с най-ниска стойност е HR аналитичната зрялост (I3 = 0.632), 

което предполага, че HRIS системите съществуват, но HR analytics и people 

analytics са ограничени. Данните все още не се използват пълноценно за страте-

гически решения, което е характерно за организации в период на дигитален пре-

ход. 
HR отделът все още не е напълно позициониран като стратегически парт-

ньор – това показва стойността на I4 Стратегическо и организационно въз-

действие на HR = 0.655. На този етап HR функцията подкрепя стратегичес-

ките цели на компаниите, подпомага управленските решения и участва в ор-

ганизационната промяна. 
Обнадеждаващ е резултатът на ESG измерението (I5 = 0.768). Това е подин-

дексът с най-висока стойност. Организациите демонстрират висока чувствител-

ност към благосъстоянието на служителите, спазване на етични стандарти и проз-

рачност в HR практиките, което показва силна връзка между HR трансформаци-

ята и устойчивото управление. 
В проучването участваха HR експерти от различни икономически сектори, но 

за целите на настоящата монография в секторен аспект се разглеждат резултатите 

на 10 от тях. Избрани са както сектори с високи стойности на индекса, така и 

такива със средни и ниски стойности, с цел да се анализират компании с различни 

нива на дигитална зрялост на УЧР. Някои от секторите – образование, производ-

ство и туризъм, съвпадат с разгледаните в параграф 4.1. Стойностите на 

DHRT&E-Index на избраните сектори са представени в таблица 4.10. 
Финансов сектор и бизнес управление – този сектор показва най-висока 

стойност на индекса (0,95), което се дължи на високата степен на HRIS интегра-

цията в дейностите по УЧР, активното използване на HR analytics, както и на 

стратегическата роля на HR в управлението. Финансовите организации инвести-

рат в управление, базирано на данни, което ускорява дигиталната трансформация 
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на HR дейностите. Препоръка: развитие на предварителни HR анализи и интег-

рация на AI в HR процесите. 
 

Таблица 4.10 

 DHRT&E-Index по сектор на дейност 

Сектор DHRT&E-Index 

Финансово и бизнес управление 0.95 

Авиация 0.92 

Образование 0.88 

Производство 0.86 

Туризъм 0.75 

Енергиен сектор 0.66 

HR услуги 0.65 

Retail 0.55 

Услуги 0.39 

Телекомуникации 0.22 

Източник: собствена разработка. 

Авиация – този сектор също демонстрира много високо ниво на HR дигита-

лизация (0.92). За сектора са характерни силна регулация на HR процесите, ви-

сока необходимост от управление на компетенции, дигитални системи за обуче-

ние и сертификация. 
Образователен сектор – показва висока стойност (0.88), което може да се 

обясни с бързата дигитализация след КОВИД-19, внедряването на системи за уп-

равление на обучението, развитието на дигитални умения. 
Производство (0.86) – HR трансформацията в компаниите от сектора, подк-

репена от Industry 4.0, е ориентирана  към управление на уменията и е фокусирана 

към оперативна ефективност. Препоръки: управление на уменията и преквалифи-

кацията, използване на HR аналитика за планиране на работната сила. 
Туризъм – резултатът за сектора (0.75) показва умерена HR дигитализация, 

силна зависимост от сезонна заетост и ограничено използване на HR analytics, 

което се констатира и в предходния параграф. Препоръки: използване на плат-

форми за управление на сезонната заетост, въвеждане на дигитално обучение 

на персонала. 
Енергийният сектор демонстрира умерено високо ниво на дигитална HR 
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трансформация, близко до средната стойност за извадката. Това предполага, че 

организациите в този сектор използват частично дигитализирани HR процеси, 

внедряват HR информационни системи, но интеграцията между тях може да бъде 

ограничена, и развиват компетенции и обучения, свързани с технологичните про-

мени в енергийния сектор. HR функциите в енергийния сектор са насочени към 

управление на технически компетенции и специализирани умения, развитие на 

канали за таланти и подкрепа на енергийния преход и устойчивостта. 
Организациите, предоставящи HR услуги, показват сравнително високо ниво 

на дигитална HR зрялост, близко до средното за извадката, което е логично, тъй 

като компаниите в този сектор активно използват HR технологии и дигитални 

платформи, работят с данни за таланти, подбор и развитие, често внедряват HR 

analytics решения. Въпреки това индексът показва, че дори в този сектор има по-

тенциал за допълнително развитие. Препоръки: интеграция на HR системи, из-

ползване на предварителни HR анализи, стратегическо използване на данни за 

вземане на управленски решения. 
В Retail сектора (0.55) основните ограничения са свързани с високото теку-

чество на персонал, както и с ограничените инвестиции в HR технологии. Фоку-

сът обикновено е върху оперативните HR функции. HR функцията е предимно 

административна. Препоръки: внедряване на HRIS системи, автоматизация на 

HR процесите, въвеждане на дигитални системи за обучение. 
Секторът на услугите показва ниско ниво на дигитална трансформация на 

УЧР, което предполага, че HR функциите са по-скоро оперативни и администра-

тивни и степента на дигитализация на HR процесите е ограничена, интеграцията 

на HR информационни системи е ниска, а HR analytics почти не се използва при 

управленските решения. Секторът на услугите се характеризира с по-малки ор-

ганизации, ограничени ресурси за HR технологии и фокус върху краткосрочната 

оперативна ефективност, което се отразява върху по-ниските стойности на орга-

низационната ефективност и устойчивост. 
Телекомуникации (0.22) – този сектор е с най-ниската стойност на индекса. 

Вероятните причини са частичната дигитализация на HR дейностите, както и ог-

раничената стратегическа роля на HR. 
Секторното сравнение разкрива забележими разлики в нивото на дигитална 

HR трансформация. Финансовите и научно-интензивните сектори демонстрират 

най-високи резултати по DHRT&E-Index, което показва напреднала интеграция 

на дигиталните HR технологии и стратегическите HR възможности. За разлика 

от това, секторите на търговията на дребно и обслужването показват по-ниски 

нива на дигитална зрялост в HR дейността, което предполага по-оперативна, а не 

стратегическа роля на HR функцията. 
Резултатите потвърждават, че дигиталната HR трансформация е силно зави-

сима от технологичната интензивност на сектора. Секторите с по-висока степен 

на дигитализация демонстрират по-силно развитие на човешкия капитал, по-ви-

сока организационна ефективност и по-добра интеграция на ESG принципите.  
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Проведен беше тест на Крускал – Уолис, за да се провери дали нивото на ди-

гитална HR трансформация се различава в различните сектори. Резултатите по-

казват статистически значими разлики в DHRT&E-Index между секторите (H = 

76.00, p < 0.001). Това предполага, че степента на дигитализация на УЧР и ней-

ният принос към организационната ефективност варират значително в зависи-

мост от секторния контекст. 
Може да се обобщи, че дигиталната HR трансформация не се развива равно-

мерно между секторите, а е силно зависима от: 
• технологичната зрялост на индустрията; 
• степента на автоматизация; 
• стратегическата роля на човешките ресурси. 
Компаниите3 от разгледаните сектори попадат в съответните нива на диги-

тална зрялост на УЧР според изчислените стойности на DHRT&E-Index, както 

следва:  
 

Таблица 4.11 

Нива на дигитална зрялост на УЧР според изчислените стойности на DHRT&E-Index 

Нива Сектори 

Ниво 1: начално (административен/опе-

ративен HR)  (0.00 – 0.25) 
Телекомуникации 

Ниво 2: развиващо се (дигитализиращ се 

HR) (0.26 – 0.50) 

Услуги 

Ниво 3: напреднало (базиран на 

данни/аналитичен HR) (0.51 – 0.75) 
Retail, туризъм, енергиен сектор, 

HR услуги 

Ниво 4: стратегическо (стратегически и 

устойчив HR) (0.76 – 1.00) 
Финансов сектор, авиация, образо-

вание, производство 

Източник: собствена разработка. 

Анализът на резултатите показва, че размерът на организацията също може да 

е фактор, който оказва влияние за дигиталната трансформация на УЧР в органи-

зациите. Стойностите на подиндексите според размера на предприятието са пред-

ставени на фиг. 4.5. 

 
3 Разпределението е на база средните стойности, получени за сектора. Възможно е конк-

ретни компании да попадат в по-високо или по-ниско ниво. 
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Фиг. 4.5. Подиндекси според размера на предприятието 

Източник: собствена разработка. 

Това, което прави впечатление, е, че: 
• малките организации демонстрират най-висока HR дигитална зрялост 

(DHRT&E-Index = 0.78) вероятно поради по-гъвкава организационна структура, 

по-бързо внедряване на HR технологии, по-кратки управленски процеси, по-
тясна връзка между HR и стратегическите решения; 

• големите организации разполагат с повече ресурси за HR системи, но 

трансформацията често се забавя от сложни организационни структури  
(DHRT&E-Index = 0.63). При тях се наблюдават по-структурирани HR процеси, 

наличие на HR информационни системи, както и по-големи инвестиции в обуче-

ние. Въпреки това големите организации често срещат по-бавна организационна 

промяна и по-сложна интеграция на системи, а понякога и по-голяма админист-

ративна тежест. 
• средните организации се намират в преходен етап на дигитализация. При 

тях индексът е с най-ниска стойност (DHRT&E-Index = 0.57). Това би могло да 

се дължи на ограничени ресурси за HR технологии, по-слабо развитие на HR ана-

литични способности, което показва, че HR функцията остава по-оперативна. 
Тези резултати показват, че дигиталната HR трансформация не зависи само от 

технологични инвестиции, а и от организационната структура, управленската 

гъвкавост и стратегическата роля на HR. Също така това, което се забелязва, е 

нелинейната (inverted-U) връзка между дигитализацията на УЧР и организацион-

ните характеристики, което означава, че ефектът не се увеличава линейно с раз-

мера на фирмата (фиг. 4.6). 
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Фиг. 4.6. DHRT&E-Index според размера на организацията  

(U-shape / inverted-U relationship) 

Източник: собствена разработка. 

Ресурсите и технологичният капацитет са определящи за големите компа-

нии – повече финансови ресурси, по-голяма ИТ инфраструктура, по-големи 

HR екипи. Ето защо те често достигат по-високо ниво на дигитализация.  
Малките организации също могат да демонстрират висока дигитална зря-

лост, но поради своята гъвкавост имат по-леки управленски структури, по-
бързо внедряват нови технологии и използват дигитални решения във връзка 

с УЧР. 
„Преходният етап“ при средните компании се дължи на това, че те нямат ре-

сурсите на големите, но вече са по-сложни от малките. Това създава предпоставка 

дигитализацията да се забавя. 

4.3. SEM анализ на структурните връзки между дигиталната 

трансформация на УЧР, човешкия капитал  
и организационната ефективност 

SEM анализът на структурните връзки между дигиталната HR зрялост, чо-

вешкия капитал и организационната ефективност показва силен и статистически 

значим положителен ефект на дигиталната HR зрялост върху човешкия капитал 

(β = 0.89, p < 0.001), което е знак, че по-високите нива на дигитализация на HR 

процесите, интеграцията на HR информационни системи и развитието на анали-

тични способности са свързани с по-добро развитие на компетенциите, по-висока 
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ангажираност и по-интензивни възможности за обучение и развитие на служите-

лите. 
Дигиталната HR зрялост също демонстрира значителен пряк положителен 

ефект върху организационната ефективност (β = 0.78, p < 0.001). Организациите, 

въвели повече дигитални HR практики, показват по-високи нива на производи-

телност, по-добро качество на управленските решения и по-голяма адаптивност 

към динамичните промени във външната среда. 
От своя страна човешкият капитал оказва силно положително влияние върху 

организационната ефективност (β = 0.82, p < 0.001), като този резултат показва 

ключовата роля на компетенциите, знанията и ангажираността на служителите 

при превръщането на HR практиките в реални организационни резултати. 
Косвеният ефект на дигиталната HR зрялост върху организационната ефек-

тивност чрез човешкия капитал също се оказва значителен. Това показва, че зна-

чителна част от ефекта на дигиталната трансформация на УЧР се реализира чрез 

развитието и ефективното използване на човешкия капитал.  
Анализът разкрива също, че организациите, които активно използват HR тех-

нологии, HR analytics и базирани на данни HR практики, демонстрират по-добри 

резултати по отношение на благосъстоянието на служителите, равнопоставе-

ността, прозрачността и етичното управление (има силна и статистически зна-

чима връзка между дигиталната HR зрялост и ESG-свързаните социални и управ-

ленски резултати: β = 0.91, p < 0.001). Тези резултати подчертават ролята на HR 

практиките, основани на данни, като ключов фактор за устойчиво и отговорно 

организационно управление. Дигиталната трансформация на УЧР не само пови-

шава организационната ефективност, но и подпомага развитието на етични, проз-

рачни и устойчиви управленски практики. 
 

Таблица 4.12 

Сила и посоката на връзката между променливите (β)  
и статистическата значимост (p) 

Връзка β  p  
Интерпре-

тация 

Digital HR → Human Capital 0.89 <0.001 
много си-

лен ефект 

Digital HR → Organizational Effectiveness 0.78 <0.001 
силен 

ефект 

Human Capital → Organizational Effectiveness 0.82 <0.001 
много си-

лен ефект 

Digital HR → ESG 0.91 <0.001 
изключи-

телно си-

лен ефект 

Източник: собствена разработка. 
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Фиг. 4.7. SEM диаграма със стандартизирани β-коефициенти 

Източник: собствена разработка. 

 
Диаграмата визуализира директните ефекти от дигиталната трансформация на 

УЧР (дигитална и аналитична HR зрялост), ролята на човешкия капитал и връз-

ката между дигиталния HR и ESG резултатите. 

4.4. Връзка между теоретичния модел и емпиричната реалност 

В контекста на изследователката цел на монографията се проучи как дигитал-

ната трансформация на УЧР допринася за организационната ефективност и ус-

тойчивите резултати чрез развитието на човешкия капитал и капацитета за HR 

анализ. Получените резултати, както и направените изводи и обобщения, предос-

тавят емпирична подкрепа на предложения концептуален теоретичен модел и до-

развиват литературата за УЧР. 
Първо, резултатите показват, че дигиталната трансформация на УЧР има си-

лен, положителен ефект върху човешкия капитал, потвърждавайки, че дигитал-

ните HR системи, автоматизацията и анализите действат като механизми за раз-

витие на уменията на служителите, тяхната ангажираност и непрекъснато обуче-

ние. Това е в съответствие и с проучванията на други автори, които позиционират 

дигитализацията в УЧР като двигател за по-добро преживяване и изграждане на 

капацитет на служителите (Bondarouk, Brewster, 2016; Marler, Fisher, 2013).  
Второ, дигитализацията на УЧР има стратегически последици отвъд оператив-

ната ефективност. В съответствие със стратегическите изследвания в областта на 

управлението на човешките ресурси, резултатите показват, че дигиталната и ана-

литичната HR зрялост допринасят за по-висока производителност, подобрено ка-

чество на решенията и организационна адаптивност (Kaufman, Zelentsova, 2022; 
Boon, Paauwe, 2025). Авторите също посочват, че дигиталното управление на чо-

вешките ресурси представлява важна организационна способност, позволяваща 

на фирмите да реагират на динамичните условия на пазара на труда и бизнеса. 
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Трето, резултатите потвърждават посредническата роля на човешкия капитал 

във връзката между дигиталната HR зрялост и организационната ефективност. 

Макар дигиталната HR зрялост директно да подобрява организационните резул-

тати, значителна част от нейното въздействие се предава чрез уменията, ангажи-

раността и обучението на служителите. Това е в съответствие с научните доказа-

телства, определящи човешкия капитал като ключов механизъм, свързващ HR 

практиките с резултатите от дейността (Yu J. et al., 2022; Stankevičiūtė, 

Staniškienė, Ciganė, 2020). Важно е да се обърне внимание и на това, че сами по 

себе си дигиталните технологии не генерират стойност освен ако не са вградени 

в процесите на развитие на човешкия капитал. 
Четвърто, значителната положителна връзка между възможностите за HR ана-

лиз и ESG-свързаните социални и управленски резултати разширява изследвани-

ята на дигиталното управление на човешките ресурси в областта на устойчивото 

и отговорно управление. Други проучвания подчертават, че устойчивото управ-

ление на човешките ресурси изисква надеждни данни, прозрачност и етично уп-

равление (Kramar, 2022; Aust et al., 2020). Емпиричните резултати показват, че 

организациите, използващи HR анализи при вземането на решения, насърчават 

благосъстоянието на служителите, справедливостта и прозрачността, като по 

този начин повишават резултатите от управлението. Rasmussen, Ulrich, (2015) и 

Tursunbayeva et al., (2018) твърдят, че анализът на човешките ресурси представ-

лява ключова микрооснова на ESG ефективността и HRM, базиран на доказател-

ства. 
Дигиталната трансформация на УЧР се позиционира като стратегическа и ус-

тойчива организационна способност, а не просто като технологично подобрение. 

Чрез интегриране на човешкия капитал и ESG измеренията в единен емпиричен 

модел, изследването допълва другите изследвания в областта на управлението на 

човешките ресурси, които изрично свързват дигиталната трансформация с устой-

чивостта и създаването на дългосрочна стойност (Bondarouk, Brewster, 2023; 
Kramar, 2022). 

В по-широк контекст изследването допринася за съвременното разбиране за 

управление на човешките ресурси, като показва как дигитализацията в управле-

нието на човешките ресурси подкрепя организационната устойчивост и отговор-

ното управление във все по-нестабилната бизнес среда. Конкурентно предимство 

в дигиталната ера ще имат организации, които могат да синхронизират внедря-

ването на технологии с трансформацията на човешкия капитал, като гарантират, 

че хората остават в основата на иновациите. (Nastase, Adomnitei, Apetri, 2025); 

(Shiferaw, Birbirsa, 2025).  
Проведеното емпирично изследване в тази глава позволява да се направят ня-

колко основни извода относно ролята на дигиталната трансформация на управ-

лението на човешките ресурси и нейното въздействие върху човешкия капитал и 

организационната ефективност. Анализът комбинира качествени и количествени 
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изследователски методи и се основава на разработения интегриран индекс за ди-

гитална HR трансформация и организационна ефективност (DHRT&E-Index), 
който обединява пет ключови измерения: оперативна HR ефективност и дигита-

лизация, човешки капитал и ангажираност, дигитална и аналитична зрялост на 

HR, стратегическо организационно въздействие и ESG-свързани социални и уп-

равленски резултати. 
Първият съществен извод е, че дигитализацията на управлението на човеш-

ките ресурси оказва значително влияние върху функционирането на HR систе-

мата и върху организационните резултати. Изчисленият DHRT&E-Index показва 

сравнително висока обща стойност, което свидетелства, че организациите в изс-

ледваната извадка са достигнали напреднало ниво на дигитална HR трансформа-

ция. Най-силен принос към индекса имат оперативната HR ефективност и стра-

тегическото организационно въздействие на HR функцията. Това потвърждава 

тенденцията УЧР да се трансформира от административна към технологично и 

стратегически ориентирана управленска функция. 
Вторият извод е свързан с различната степен на развитие на отделните ком-

поненти на дигиталната трансформация. Докато оперативната дигитализация на 

HR процесите е относително висока, аналитичната зрялост и използването на HR 

analytics остават по-ограничени. Това означава, че в много организации същест-

вуват дигитални HR системи, но потенциалът на данните все още не се използва 

пълноценно за стратегическо управление на човешкия капитал и за вземане на 

управленски решения, основани на доказателства. 
Третият извод произтича от резултатите от структурното моделиране (SEM), 

които потвърждават значими връзки между ключовите изследвани променливи. 

Установено е силно положително влияние на дигиталната HR зрялост върху чо-

вешкия капитал, както и пряко положително въздействие върху организацион-

ната ефективност. Това означава, че организациите с по-развити дигитални HR 

практики успяват по-ефективно да развиват компетенциите на служителите, да 

повишават ангажираността и да постигат по-висока производителност и адаптив-

ност. Допълнително се установява, че човешкият капитал играе свързваща роля 

във връзката между дигиталната трансформация на УЧР и организационните ре-

зултати. По този начин се потвърждава, че създаването на стойност чрез HR тех-

нологии се реализира преди всичко посредством развитието и ефективното из-

ползване на човешкия потенциал. 
Четвъртият важен извод е свързан със секторните различия в степента на 

дигитална HR трансформация. Анализът показва значителни вариации между 

секторите, което потвърждава тезата, че контекстът на индустрията играе клю-

чова роля за начина, по който се внедряват дигиталните HR практики. Сектори с 

висока технологична зрялост и знание-интензивен труд (например финансови ус-

луги, авиация или информационни технологии) демонстрират най-високи стой-

ности на индекса. Обратно – в сектори с по-ограничени технологични ресурси 

или по-силно изразен оперативен характер на труда дигиталната трансформация 
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на УЧР остава на по-заден план. Това потвърждава ролята на секторните харак-

теристики като моделиращ фактор, който оказва въздействие върху силата и по-

соката на влияние на дигиталната трансформация върху системата за УЧР. 
Петият извод е свързан с връзката между HR дигитализацията и устойчивото 

управление. Резултатите показват високи стойности на ESG-свързаното измере-

ние, което предполага, че организациите все по-активно интегрират принципите 

на прозрачност, етичност и благосъстояние на служителите в своите HR поли-

тики. Дигиталната трансформация на УЧР не се ограничава само до повишаване 

на ефективността, а може да допринесе и за устойчивото организационно разви-

тие. 
В обобщение, проведеното изследване потвърждава, че дигиталната транс-

формация на УЧР представлява ключов фактор за изграждането на организаци-

онна стойност в съвременните динамични условия. Тя подпомага развитието на 

човешкия капитал, подобрява качеството на управленските решения и повишава 

организационната адаптивност. В същото време ефектът от дигитализацията не е 

автоматичен и зависи от степента на технологична интеграция, аналитичните 

способности и организационния контекст. 
Научният принос на изследването се изразява в разработването и емпиричното 

валидиране на интегриран индекс за дигитална HR трансформация и организаци-

онна ефективност, както и в емпиричното доказване на връзките между HR ди-

гитализацията, човешкия капитал и организационните резултати. Практическите 

проекции на изследването са свързани с възможността организациите да използ-

ват разработения индекс като инструмент за диагностика на дигиталната зрялост 

на HR функцията и за планиране на бъдещи трансформационни инициативи. 
В заключение може да се каже, че дигиталната трансформация на управлени-

ето на човешките ресурси се превръща в стратегически инструмент за повиша-

ване на организационната ефективност и устойчивост. В условията на динамична 

икономическа и технологична среда организациите, които успешно интегрират 

дигитални HR технологии, аналитични способности и развитие на човешкия ка-

питал, в бъдеще ще разполагат с по-висок потенциал за иновации, адаптация и 

дългосрочна конкурентоспособност. 
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ГЛАВА 5 
 
КОНЦЕПТУАЛЕН МОДЕЛ НА ПРОТОТИП НА ДИГИТАЛНА 

ИНФОРМАЦИОННА СИСТЕМА ЗА УПРАВЛЕНИЕ НА ЧОВЕШКИТЕ РЕСУРСИ 

В ОРГАНИЗАЦИИТЕ 

5.1. Концептуален модел на дигиталната информационна система 

В съвременната организационна среда управлението на човешките ресурси 

придобива стратегическо значение, което се променя в контекста на нараства-

щото влияние на дигитализацията и иновационните подходи. Изследванията, 
представени в първите три глави, показват, че прилагането на концептуални мо-

дели за дигитален HR може да донесе редица ползи. Сред тях се открояват сис-

темният и интегрираният подход към трансформацията на HR функциите, който 

подпомага повишаването на организационната ефективност и постигането на 

стратегическите цели на организацията, както и ясната връзка между визията, 

мисията и стратегията на организацията и стратегията за управление на човеш-

ките ресурси. Освен това дигиталните модели улесняват координацията между 

управленските нива и функционалните звена, ангажирани с дигиталната транс-

формация, и създават предпоставки за инвестиции в развитието на човешкия ка-

питал.  
В този контекст иновационните HR подходи и практики се превръщат в инст-

румент за изграждане на политики по дигиталната трансформация в организаци-

ите. Съобразявайки откроените съвременни тенденции в HR сферата в първите 

три глави на монографията, може да се подчертае необходимостта от създаване 

на интегрирана дигитална информационна система за управление на човешките 

ресурси, която да се базира на иновационни подходи. Тя трябва да обединява раз-

личните HR процеси, да гарантира надеждност и качество на данните и да под-

помага устойчивото развитие на организацията. При тези условия такава система 

може да се превърне в ключов инструмент за управление на човешкия капитал и 

за постигане на конкурентно предимство на бизнеса. 
Въз основа на изложеното може да се предложи, че в тази глава на моногра-

фията се предлага разработването на концептуален модел на прототип на ди-

гитална информационна система, базирана на иновационни подходи за управле-

ние на човешките ресурси, съобразена с когнитивните и перцептивните пот-

ребности на представители на потенциалните заинтересовани страни. За ней-

ното изпълнение е необходимо, на първо място, да се изследват подходящи тео-

ретични модели. Основаваме се на екосистемата на работното място на Newmark 

Knight Frank (2018), рамката на дигиталното работно място на Gartner (2022) и 
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осемте основни блока на дигиталното работно място на Gartner (2017). Според 

нас те отговарят на възможностите за адаптация към базова концепция за диги-

тално работно място, която интегрира съвременни подходи за управление на чо-

вешкия капитал в организациите. Компанията Newmark Knight Frank (2018) де-

финира екосистема на работното място, която включва: бизнес цели, организа-

ционна култура, физическо пространство, политика по управление на човешките 

ресурси (политика по УЧР), дигитално присъствие и технологии и поведение на 

служителите. Според Newmark Knight Frank (2018) компаниите, най-вече опери-

ращите в технологичния сектор, проектират индивидуални и споделени работни 

пространства, с което целят да увеличат максимално креативността и благосъс-

тоянието на служителите. В допълнение на екосистемата на работното място 

може да се вземе предвид, че нейният компонент дигитално присъствие и тех-

нологии може да се сформира и от предложената от Dimitrova et al. (2023) техно-

логична екосистема, чиито основни компоненти са: софтуер, хардуер и подходи 

за съвместна работа в реално време. Технологичната екосистема трябва да изпъл-

нява някои условия, за да се определи и като достъпна, а именно да е предоста-

вено оборудване за хората с увреждания, което да осигури възможности за учас-

тието им в дейности на работното място (Sabev, 2021).  
От друга страна, Gartner (2017) подчертава, че инициативите за дигиталното 

работно място често се провалят, когато се прилагат фрагментирани техноло-

гични решения, без да са съобразени с по-широка бизнес стратегия, като вместо 

това се застъпва за единна рамка. Както е посочено в трета глава, организацион-

ната стратегия е средство за осъществяване на организационната политика и от 

тази гледна точка се идентифицират визия и мисия на компанията. Те са част от 

осемте критични компонента в модела на Gartner (2017), заедно с метрики, опит 

на служителите, организационна промяна, процеси, информация и технологии. 

Обозначават се още като основни „градивни елементи“ за успешни програми за 

дигитално работно място. Според Gartner (2017) ясната визия определя бъдещата 

посока и стойност за заинтересованите страни, докато добре дефинираната стра-

тегия и пътна карта помагат за постигането на тази визия. Показателите са необ-

ходими за измерване на въздействието върху бизнеса и за стимулиране на непре-

къснатото усъвършенстване, а подходите – за подобряване на ангажираността на 

служителите на работното място. Рамката също така подчертава организацион-

ната промяна, оптимизираните процеси, по-интелигентното използване на ин-

формацията и платформено базирания технологичен подход за подкрепа на гъв-

кави и интегрирани работни среди. 
Gartner (2022) твърди също, че технологичното обезпечаване на работното 

място само по себе си не е достатъчно, докато по-голяма част от служителите не 

възприемат или оценяват технологиите от гледна точка на ползите за ежеднев-

ната им работа. Gartner определя дигиталното работно място като комбинация от 

инструменти, приложения и услуги, които би трябвало да повишат дигиталната 

култура, давайки възможност на хората да работят по нови, продуктивни начини. 
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Според източника често срещани погрешни схващания са свързани например с 

това, че приемането на технологии не изисква промяна в културата или че онлайн 

сътрудничеството винаги трябва да бъде синхронно. Gartner предлага модел на 

дигиталното работно място, базиран на т.нар. хъбове. Според компанията всяка 

съвременна организация се състои от хъб на бизнес ролите (HR, продажби, фи-

нанси, правно обслужване и др.), хъб на работното място (софтуер и хардуер за 

съвместна работа в реално време, за управление на работните ангажименти, за 

управление на съдържанието, имейл клиенти и календари), хъб на ангажира-

ността на служителите, хъб на услуги за служителите, хъб на технологични ус-

луги и други хъбове. Интеграцията между хъбовете се осъществява в реално 

време, подпомагана от платформи за бизнес аналитичност и изкуствен интелект.   
Като имаме предвид моделите на Newmark Knight Frank (2018), Gartner (2022), 

Gartner (2017) и концептуалния модел от фигура 3.3 за управление на човешките 

ресурси в условията на дигитална трансформация, можем да изведем някои ос-

новни насоки относно създаването на концептуален модел на дигитална инфор-

мационна система, която се базира на иновационни подходи за управление на 

човешките ресурси. Те се свеждат до: 
• Дигиталното работно място следва да се разглежда като интегрирана 

екосистема, в която бизнес целите, организационната култура, технологичната 

среда, HR политиките и благополучието на служителите са взаимносвързани. 
• Успешната дигитална трансформация на работното място изисква ця-

лостен стратегически подход, при който технологичните решения са съпоста-

вими с визията, мисията и организационните цели. 
• Технологичната екосистема трябва не само да подпомага съвместната 

работа на служителите, но и да гарантира достъпност и приобщаване, включи-

телно на хора със специални потребности, като ключов елемент на устойчивото 
развитие. 

• Управлението на човешките ресурси в условията на дигитализация пред-

полага стратегически подходи, насочен към интеграция на HR функциите и оп-

тимизацията им чрез дигитални инструменти. 
• Обучението на служителите с цел усвояване на нови дигитални компетен-

тности и култура за учене през целия живот се утвърждава като основен фактор 

за повишаване на тяхната ангажираност и конкурентоспособност на организаци-

ята. 
В тази връзка предлагаме етапите на дигитална трансформация в организаци-

ята да се сведат до показаните на фигура 5.1. Според нас предложеният процес 

осигурява контролирано внедряване на иновативни решения в управлението на 

човешкия капитал.  
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Фиг. 5.1. Етапи на дигитална трансформация в организацията 

Източник: собствена разработка. 

Първият етап на процеса на дигитална трансформация е озаглавен „Анализ и 

стратегическо планиране“. Той се фокусира върху оценката на дигиталната 

зрялост на HR процесите. В организацията се извършва определянето на страте-

гически цели и ключови метрики за ефективност. Разработва се пътна карта за 

приоритизиране на дигиталните инициативи и успоредно с това се оценява съ-

ществуващата ИТ инфраструктура. Определят се целеви технологии за внедря-

ване в организацията, което позволява информирано планиране на инвестициите. 
Вторият етап „Развитие на дигитална култура и лидерство“ е свързан със 

създаване на иновативна и технологично зряла организационна среда, базирана 

на ценности. Това се постига чрез инвестиции в обучение за развитие на дигитал-

ните компетенции на HR специалистите и мениджърите, насърчаване на внедря-

ването на нови технологии и създаване на вътрешни мрежи от т.нар. дигитални 

посланици. Поддържащите технологии като платформи за сътрудничество, сис-

теми за управление на знанията и асистенти с изкуствен интелект улесняват 

ежедневните операции и ускоряват приемането на нови практики. Ангажира-

ността на лидерите в организацията играе ключова роля за поддържането на про-

цеса на дигитална трансформация (Филипова, 2015). 
Третият етап „Технологична интеграция и автоматизация на процесите“ 

има за цел внедряване на HR системи и решения, които интегрират технологии с 

изкуствен интелект, както бе представено в първите три глави на монографията. 

Това позволява HR процесите да се оптимизират и стандартизират, докато ролята 

на HR специалистите ще еволюира към по-аналитични, консултативни и страте-

гически функции.  
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Внедряването на HRIS, ATS и LMS системи, комбинирани с RPA ботове, AI 

чатботове и автоматизирано управление на документи, значително подобрява 

ефективността на служителите на работното място. Интеграцията с корпоратив-

ните системи гарантира съгласуваност на данните и поддържа усъвършенствани 

аналитичните възможности. 
Четвъртият етап от процеса на дигитална трансформация – „Управление на 

промяната и развитие на компетенции“, се фокусира върху подпомагане на 

технологичната адаптация на служителите. Въвеждането на съвременни комуни-

кационни стратегии, обучителни програми и инициативи за менторство насърча-

ват развитието на ключови компетенции, ориентирани към бъдещето. Те би след-

вало да са съобразени с методиката за оценка на компетенциите по отделни по-

зиции във фирмата (Георгиев и др., 2010). Такива са аналитичното мислене, ди-

гиталната грамотност и вземането на решения, основани на данни. Прилагането 

на платформи за електронно обучение, виртуална и добавена реалност, геймифи-

кация и системи за управление на уменията позволява персонализирани пътеки 

за обучение и непрекъснато наблюдение на компетенциите. По този начин се уве-

личава организационната гъвкавост. 
Последният етап на процеса от фигура 5.1 е „Оптимизация и непрекъснато 

усъвършенстване“. Той е свързан с прилагане на системи, основани на данни и 

самообучение. Чрез установяването на единен източник на достоверна информа-

ция за работа с HR данни и внедряването на табла за бизнес разузнаване и прог-

нозни анализи, организациите получават възможността да предвиждат потреб-

ностите на служителите и тенденциите при намаляване на производителността. 

Самообучаващите се системи с изкуствен интелект анализират обратната връзка 

и настроенията на служителите, предлагайки целенасочени подобрения на бизнес 

процесите. Едновременно с това се интегрират и мерки за киберсигурност в съ-

ответствие с регулаторните изисквания, за да гарантират устойчивост и надежд-

ност (Yanakiev, Polimirova, 2020) на дигиталната HR екосистема, позициони-

райки организацията с дългосрочно конкурентно предимство пред останалите в 

същия пазарен сегмент. 
Базирайки се на описаните етапи на дигитална трансформация, както и на кон-

цепциите, описани чрез модела на одит на дигиталната достъпност от Начева 

(2026, с. 129) и чрез модела на Gartner (2022) на дигиталното работно място, мо-

жем да предложим концептуален многослоен модел на дигитална информаци-

онна система за управление на човешките ресурси в организацията. Той може да 

се обозначи и като архитектура, основана на иновационни подходи при управле-

ние на човешките ресурси в организациите (фиг. 5.2).  
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Фиг. 5.2. Концептуален многослоен модел на дигитална информационна система  
за управление на човешките ресурси в организацията 

Източник: собствена разработка. 

Предложеният концептуален модел е в пълно съответствие и с модела от фи-

гура 3.3, изведен в трета глава на монографията. Той може да се определи и като 

интегрирана екосистема за дигитална трансформация, в която корпоративните 

цели, човешкият капитал, знанията, данните и технологиите са взаимносвързани 

в една обща рамка. Считаме за удачно да бъдат включени следните основни сло-

еве: бизнес хъб; хъб на управлението на хора; хъб на знание; хъб на данни; тех-

нологичен хъб и етапи на дигитална трансформация в организацията.  
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Един от основните слоеве от модела във фигура 5.2 е бизнес хъбът, който ко-

ординира различни бизнес функции, ресурси и дейности за подпомагане на рас-

тежа, сътрудничеството и оперативната ефективност на организациите. Концеп-

цията за бизнес хъб е базирана на основни аспекти като бизнес визия и стратегия, 

организационно-управленска структура, организационна култура и управление 

на бизнес процесите, които са изведени в трета глава на това изследване. Той е 

ядрото на предложения модел на информационна система. Неговата основна 

функция е да осигури съгласуваност между корпоративните цели и управлението 

на човешкия капитал, като гарантира, че политиките по управление на хора са 

интегрирани в цялостната стратегия на организацията (Ivanov, Nedev, Serbezova, 
2024). Бизнес хъбът включва различни направления, насърчавайки сътрудничес-

тво между различни отдели. Основава се на управление на бизнес процесите в 

контекста на дигиталната трансформация с цел осигуряване на ефективност и ма-

щабируемост на корпоративната среда (Станимиров, Жечев, 2015). Използват се 

инструменти и технологии за автоматизация, включени в технологичния хъб. За-

лага се на непрекъснато подобряване на процесите чрез процедури и методоло-

гии, базирани на управление на знанието. 
Хъбът на управлението на хора е другата изграждаща единица на предложе-

ния от нас концептуален многослоен модел на дигитална информационна сис-

тема (фиг. 5.2). Той интегрира планирането, подбора, развитието, оценката и мо-

тивацията на служителите в единна структура. Отделя се внимание и на благопо-

лучието, приобщаването и етичните аспекти при работа с лични данни. Ролята на 

този компонент е да трансформира ролята на HR функцията от административна 

към стратегическа. В резултат се създават предпоставки за устойчиво развитие 

на човешкия капитал и повишаване на организационната ефективност. Част от 

политиките, които могат се прилагат, са свързани с: привличане на различни кан-

дидати, насърчаване на приобщаваща култура на работното място (Тодоранова, 

2024), осигуряване на адекватно за длъжността заплащане (Киречев, 2024), въз-

можности за кариерно развитие (Zhechev, Stanimirov, 2018) и осигуряване на ре-

довно обучение за повишаване на квалификацията (Serafimova, Jaroenwanit, 
Phuensane, 2024). Управлението на преживяванията на работното място пови-

шава ангажираността и удовлетворението на служителите (Станимиров и др., 

2022; Найденова, Ангелов, 2021; Любомирова, 2021), като за целта се провеждат 

редовни проучвания за получаване на обратна връзка от служителите за подоб-

ряване на организационната култура. Развитието, оценката и мотивацията на слу-

жителите са свързани с развитие и задържане на най-добрите таланти чрез ино-

вативни методи, които в последните години са ориентирани към интегриране на 

средства с изкуствен интелект (Vassileva, Stanimirov, Miltenoff, 2025). Една от ак-

туалните тенденции, както посочва и Димитрова (2025), е разработването и под-

държането на персонализирани планове за кариерно развитие, както и на инди-

видуални профили на служителите.  
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Хъбът на знанието осигурява системно управление на организационното зна-

ние като стратегически ресурс. Той е базиран на механизми за трансфер на зна-

ние, управление на организационна таксономия и категоризация, подходи за взе-

мане на решения, управление на съдържанието и управление на иновациите в 

знанието. Компонентът на системата за трансфер на знания е свързан с докумен-

тиране и споделяне на знания. Механизмите за трансфер на знания намаляват за-

висимостта от индивидуалния опит на служителите в организациите. Поддържа-

нето на организационна таксономия и категоризация подобрява достъпността, 

извличането и повторното използване на информация. Този слой на системата 

включва създаване на структурирани рамки, които позволяват систематично кла-

сифициране, организиране и извличане на данни от различни източници. Така се 

изгражда структурирано знание, подпомагащо вземането на обосновани управ-

ленски решения. Таксономията се проектира да бъде мащабируема и гъвкава, 

позволявайки добавянето на нови категории, докато организацията расте и се 

променя. За целта предлагаме да се използват автоматизирани инструменти, ко-

ито могат да управляват както таксономията, така и базираното на нея съдържа-

ние чрез инструменти, задвижвани от изкуствен интелект, и картографиране на 

връзки между проблемни области в организациите. Управлението на знанието е 

свързано с поддържане на точност, последователност и контрол на версиите на 

ресурсите от знания в организациите. От друга страна, моделът от фигура 5.2 ак-

центира и върху процесите на управление на иновациите, които трансформират 

знанията в нови решения. За подпомагане на процесите по вземане на решения в 

организациите, предложеният от нас модел е необходимо да интегрира и подходи 

за вземане на решения, подкрепени от данни, които повишават управленската 

прозрачност и ефективност. 
В модела от фигура 5.2 е включен и т.нар. хъб на данни. Той обединява клю-

чова организационна информация в единна структура. Този слой може да се оп-

редели и като централизирано хранилище, което организира и съхранява данни 

от различни източници в организацията, позволявайки лесен достъп, управление 

и споделяне на критична информация за вземане на решения, оптимизация на 

процеси, улеснен трансфер на знания и ефективно прилагане на стандартизирани 

бизнес процедури. Това е компонентът, който обединява всички основни източ-

ници на управленска информация в организацията. Метриките, политиките, про-

цедурите и профилите на служителите формират единна информационна основа. 

Метриките са количествено измерими показатели, използвани за проследяване 

на ефективността и напредъка по изпълнение на бизнес целите (Златева-Петкова, 

2024; Ivanov, 2018). Те могат да бъдат ключови показатели за ефективност (Key 

Performance Indicators – KPI), дефинирани на най-високо ниво в организацията, 

както и по структурни единици и отдели (Stanimirov et al., 2016). В контекста на 

това изследване, метриките се използват за подпомагане на процеса на дигитална 

трансформация на HR процесите в организациите. Хъбът на данни включва и ор-

ганизационни политики, които са официални насоки за управление на бизнес 
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операциите и поведението на служителите. Чрез тях се гарантира съответствие 

със законовите изисквания, както и с международните, националните и органи-

зационните стандарти. Това могат да бъдат политики за управление на човешки 

ресурси, за управление на данни и технологична инфраструктура, за социална 

корпоративна отговорност и за приобщаване към работното място (Serafimova, 

2018). Внедряването на структура като хъба за данни в организацията налага под-

държане на структурирана документация, категоризирана по отдели или функ-

ции, контрол на версиите и базиран на роли достъп за упълномощени служители, 

които да боравят с документацията на внедрените в организацията политики, биз-

нес процедури и профили на служители. Това гарантира съответствие с между-

народната регулаторна рамка като GDPR. 
Последният слой от модела на фигура 5.2 – т.нар. технологичен хъб, е основа 

за модернизиране на HR процесите, включително за изграждане на приобщаващо 

работно място. Той включва информация за дигитални платформи за иновации, 

вземане на решения и колаборация. Чрез него се осигурява интеграция на инфор-

мацията за различните корпоративни системи, в т.ч. управление на лицензи, от-

дели, брой потребители и други показатели, чрез които да се проследява диги-

талната трансформация в организацията. Технологичният хъб се състои от че-

тири основни компонента: основна технологична инфраструктура, дигитални 

платформи и средства за колаборация и споделяне на знания, дигитални плат-

форми за управление на иновации и вземане на решения, както и поддържаща 

инфраструктура. Тъй като моделът има концептуален характер, то чрез него се  

дефинират минимални изисквания за изграждане на устойчива организационна 

среда, без да претендира за изчерпателност по отношение на всички възможни 

бизнес контексти. 
Информацията за основната технологична инфраструктура може да включва 

облачни изчислителни платформи, мрежова свързаност и крайни потребителски 

устройства, които осигуряват непрекъснат и сигурен достъп до дигитализираните 

HR системи, платформи за обучение, системи за управление на представянето и 

инструменти за вътрешна комуникация. Съвременното работно място позволява 

реализирането на отдалечени и хибридни модели на заетост, базирани на инфрас-

труктура като услуга (Infrastructure as a Service – IaaS), платформа като услуга (на 

англ. ез. Platform as a Service – PaaS) и софтуер като услуга (на англ. ез. Software 

as a Service – SaaS) (Тодоранова, 2015). Това изисква висока степен на надежд-

ност и спазване на процедури за киберсигурност (Dimitrov, Tsvetkov, 2014), които 

са предпоставка за устойчиво функциониране на HR процесите в дигитална 

среда. 
От гледна точка на управлението на човешките ресурси дигиталната транс-

формация предполага системно интегриране на принципите на дигитално приоб-

щаване. Приобщаващото работно място гарантира равен достъп до информация, 

комуникация и участие в организационните процеси за всички служители, неза-
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висимо от техните индивидуални физически, сензорни или когнитивни характе-

ристики (Nacheva, 2024). В този контекст хардуерните и софтуерните решения 

следва да бъдат съобразени със специфичните потребности на различни групи 

служители, включително чрез използване на екранни четци, синтезатори на реч, 

брайлови дисплеи, инструменти за транскрибиране в реално време, алтернативни 

входни устройства и гласови интерфейси (Nacheva, 2025). 
Информацията за дигиталните платформи и средства за колаборация и споде-

ляне на знания също е част от технологичния хъб от фигура 5.2. Тези платформи 

представляват важен елемент на дигиталната трансформация на HR екосисте-

мата. Унифицирани решения, като Microsoft Teams, Slack и Zoom, подпомагат 

виртуалната колаборация и организационната ангажираност (Vasilev, 2024), като 

същевременно предоставят функционалности за дигитална достъпност на служи-

тели със специални потребности – например съвместимост с екранни четци, кла-

вишна навигация и автоматично транскрибиране на разговорите. По този начин 

се намалява рискът от дигитално разделение на служителите с увреждания и се 

повишава равнопоставеното им участие в дейностите на работното място. 
LMS и TMS системите са ключов елемент от дигиталната трансформация на 

HR процесите, тъй като осигуряват структурирано и персонализирано корпора-

тивно обучение, подкрепящо непрекъснатото развитие на служителите. Както 

посочват Parusheva, Bankov и Kasabova (2025), интегрирането на интерактивни 

инструменти в LMS повишава ангажираността на служителите и допринася за 

изграждането на приобщаваща и ефективна корпоративна среда. Според Bankov, 

Parusheva и Kasabova (2023) интегрирането на геймификационни елементи в ди-

гиталните HR среди допринася за повишаване на мотивацията и ангажираността 

на служителите, но същевременно може да породи и неочаквани поведенчески 

ефекти, които изискват внимателно планиране на HR процесите и организацион-

ното управление. 
Облачните офис платформи, като Google Workspace и Microsoft 365, доприна-

сят за по-доброто преживяване на работното място при отдалечена работа чрез 

осигуряване на достъп в реално време до споделени данни, документи и комуни-

кационни инструменти независимо от локацията на служителите. В съответствие 

с изводите на Petrov, Dimitrov и Bychkov (2020), използването на облачни техно-

логии подобрява ефективността, скоростта на обработка на информация и качес-

твото на взаимодействие в уеббазирани бизнес среди, което е критично за съвре-

менните дигитални работни модели. Това подпомага и създаването на дигитално 

съдържание в рамките на HR процесите в организацията, обучителните програми 

и административните процеси. Аналогично, платформите за управление на про-

екти (като Asana и Trello) позволяват на служителите с различни потребности да 

участват пълноценно в планирането, изпълнението и контрола на работните за-

дачи (Petrov et al., 2020). 
На тази база изборът на дигитален инструментариум, който се използва при 

провеждане на бизнес процесите в организацията, следва да се основава не само 
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на критерии за функционалност и икономическа ефективност, но и на оценка на 

степента на съответствие с разнообразните профили на служителите. Като част 

от технологичния хъб е и информацията за дигиталните платформи за управле-

ние на иновации и вземане на решения, с които се подпомага по-доброто управ-

ление на повтарящи се задачи, рационализират се работните потоци и се извър-

шват анализи, базирани на знания. Платформите за вземане на решения са инс-

трументите, които подобряват качеството и ефективността на процеса на взе-

мане на решения чрез интегриране на данни, инструменти за анализ и сътруд-

ничество (Aleksandrova, 2021). Те предоставят на потребителите достъп до под-

ходяща информация, аналитични модели и анализи в реално време 

(Aleksandrova, Koleva, 2025). Тези платформи опростяват сложните процеси на 

вземане на решения чрез интуитивни интерфейси и табла за управление и визу-

ализации, като така се намалява когнитивното натоварване и се дава възмож-

ност на потребителите да се съсредоточат върху същността на конкретната ра-

ботна задача. По-известни платформи, като Microsoft Power BI, Tableau и 

Google Data Studio, позволяват на служителите, включително тези с уврежда-

ния, да участват в процесите на вземане на управленски решения. Те поддържат 

съвместимост с технологии за осигуряване на приобщаващо работно място като 

екранни четци, синтезатори на реч и др. 
Ето защо, с цел осигуряване на пълноценен достъп до работното място за 

всички служители, възниква необходимост от интегриране на поддържаща инф-

раструктура. В нея следва да се съхранява информация за средствата за сигурност 

и управление на достъпа на модалности и помощни технологии и средства за ди-

гитална достъпност. Изборът на конкретно оборудване за осигуряване на достъп 

до организационната инфраструктура е тясно зависим от профила на служите-

лите. Това поражда и необходимостта от изграждане на подходяща база от знания 

за персонализиране и управление на специфичните за организациите данни. 
В заключение, дигиталната трансформация на HR процесите представлява 

комплексен социално-технологичен процес, при който дигиталното приобща-

ване на служителите следва да се разглежда като неразделен стратегически ком-

понент. Представената архитектура отразява концепцията за интелигентна и 

адаптивна към особеностите на организацията система за управление на човеш-

ките ресурси, в която се интегрират бизнес стратегии, знания и технологии. Ин-

тегрирането на множество платформи в единна система се налага поради необ-

ходимостта от централизирано управление на данни в условията на дигитална 

трансформация. Моделът на информационна система от фигура 5.2 е ориентиран 

към управлението на иновации, дигитализацията на бизнес процесите и управле-

ние на организационното знание, като осигурява гъвкава рамка за устойчиво раз-

витие на компаниите.  
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Този модел насърчава взаимодействието между хора, данни и технологии, 

превръщайки човешкия капитал в основен фактор за иновационно и конкурентно 

предимство в съвременната организация. В тази връзка следващата логична 

стъпка на това изследване е разработването на прототип на информационна сис-

тема, основан на концептуалния модел. 

5.2.   Прототип на дигиталната информационна система  

В изпълнение на шеста задача на тази монография е необходимо да се разра-

боти концептуален прототип на дигитална информационна система за управле-

ние на човешките ресурси в организацията, базиран на модела от фигура 5.2. На 

високо ниво, прототипът трябва да е организиран като комплексна среда, която 

интегрира стратегическите, тактическите и оперативните измерения на управле-

нието на човешките ресурси в единна и логически свързана структура. Дизайнът 

на системата трябва да отразява съвременните парадигми в областта на управле-

нието на човешкия капитал, които са изследвани в първите три глави. Ясното 

структуриране на информацията може да се осъществи чрез използване на табло 

за управление на HR процесите. Това създава условия за по-ефективно вземане 

на решения, основано на данни и позволяващо проследимост на напредъка на 

процесите в организацията. 
От гледна точка на приложимостта на прототипа в международна и мултикул-

турна организационна среда, в която английският език функционира като стан-

дартен бизнес и технологичен език, считаме, че той е подходящ да бъде основен 

за потребителския интерфейс. Този избор би улеснил интеграцията със същест-

вуващи корпоративни платформи и софтуерни решения, които по правило изпол-

зват английска терминология. Допълнително, изборът на английски език ще по-

виши мащабируемостта и приложимостта на информационната система в меж-

дународен контекст. 
Друга добра практика при дизайна на софтуерни системи е спазване на модул-

ния принцип при организация на интерфейса. Системата се разделя на по-малки, 

независими части (модули), което осигурява гъвкаво управление на функционал-

ностите, лесна адаптация към организационните процеси, по-добра интеграция 

между различни дейности и възможност за оптимизация на системата (Vasileva, 

2016). Всеки модул трябва да изпълнява специфична функция и да поддържа 

функционална интеграция на прототипа с модела от фигура 5.2. Интеграцията 

между отделните модули осигурява двупосочно движение на информацията в 

рамките на равнищата на управление. Прототипът на информационна система 

трябва да обхваща процесите от стратегическото планиране и управлението на 

персонала и знанието до аналитичната обработка на организационните данни.  
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Предлагаме работното наименование на прототипа на информационна сис-

тема да бъде Intelligent HRM System. Основният екран (фиг. 5.3) е структуриран 

в четири основни компонента – Business Hub, Human Resources Hub, 
Knowledge Hub и Data Hub, които кореспондират с т.нар. хъбове от архитектур-

ния модел във фигура 5.2. Всеки компонент от прототипа функционира като са-

мостоятелен домейн, който е логически и технологично свързан с останалите 

чрез общи данни. Визуалното им разделение и същевременно достъпът от единно 

табло подпомага по-лесната когнитивна ориентация на потребителите и намалява 

сложността при работа с голям обем информация. Така интерфейсът се превръща 

в активен управленски инструмент, а не само в средство за представяне на данни. 

В тази точка поставяме основите на дизайна на информационна система, интег-

рираща иновационни подходи за управление на човешкия капитал. Представе-

ното решение очертава основните функционални насоки, без да претендира за 

изчерпателно обхващане на всички дейности по управление на човешките ре-

сурси или на специфичните особености на различните организационни контек-

сти. 
Компонентът Business Hub (фиг. 5.3) съответства на слоя „Бизнес хъб“ в кон-

цептуалния многослоен модел на дигитална информационна система за управле-

ние на човешките ресурси (фиг. 5.2). Неговата цел е наблюдение на ключови еле-

менти като бизнес визия, стратегия, организационно-управленска структура, кул-

тура и бизнес процеси, които формират контекста на HR дейностите. Той позво-

лява сортиране по приоритети. Видим е също статусът на тези цели, което осигу-

рява възможност за контрол и навременна корекция на отклонения в изпълнение 

на целите. Модулът Business Hub подпомага вземането на решения, основани на 

отчетност, като минимизира риска от фрагментиране на управлението. Този мо-

дул трябва да насърчава интеграцията между висшия мениджмънт и HR дейнос-

тите. 
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Фиг. 5.3. Основен екран на интелигентна HR информационна система 

        Източник: собствена разработка. 
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Human Resources Hub (фиг. 5.3) е модулът, който кореспондира с „Хъба на 

управлението на хора“ (фиг. 5.2) и е насочен към проследяване на важни показа-

тели за развитието на човешкия капитал в организацията. Той цели да обхване 

дейностите, свързани с планиране и анализ на персонала, подбор и приобщаване, 

развитие, оценка, мотивация и благополучие на служителите. Този модул предс-

тавя списък на служителите, които могат да бъдат прегледани по отдели, както и 

заеманите от тях позиции. Също така се осъществява интеграция с AI функцио-

налности като виртуален HR асистент и HR аватар. Чрез тях се разширяват въз-

можностите за персонализирано обслужване на служителите в организацията. С 

използване на AI асистент и аватар ще се извърши оптимизация на администра-

тивните процеси и освобождаване на HR специалистите, които да инвестират по-

вече време в изпълнение на стратегически дейности. Модулът Human Resources 

Hub може да се определи и като механизъм за устойчиво управление на човешкия 

капитал.  
На фигура 5.4 е показан и екран на виртуалния асистент, чието предназначе-

ние е да осигури централизирана и леснодостъпна информация, свързана с HR 

политиките в организацията, използване на годишни отпуски, получаване на при-

добивки, административно подпомагане на нови служители и др. според сферата 

на дейност на компанията.   
 

 

Фиг. 5.4. Виртуален асистент – AI чатбот 

Източник: собствена разработка. 

Чрез виртуалния асистент се реализира концепцията за намаляване на опера-

тивното натоварване върху HR екипите. Той подпомага стандартизирането на ко-

муникацията, като предоставя отговори на често задавани въпроси. От гледна 

точка на дигиталната трансформация този модул демонстрира практическото 

приложение на изкуствения интелект в управлението на човешките ресурси. 

Очакван резултат от използването му в реална среда е да се подобрява цялостното 

преживяване на служителите. 
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Модулът Knowledge Hub (фиг. 5.3) отразява слоя „Хъб на знание“ от концеп-

туалния модел от фигура 5.2. Модулът е ориентиран към систематичното управ-

ление на знанието в организацията. Той се основава на идеята, описана в т. 5.1, 

за прилагане на механизми за трансфер, съхранение и иновации в знанието, като 

осигурява централизиран достъп до структурирана информация. Чрез организа-

ционна таксономия и категоризация се планира да се постигне по-висока степен 

на последователност и повторна употреба на знанието в организацията. По този 

начин то следва да се превърне в устойчив актив за компанията. 
Екраните за добавяне на ново знание са идентични. Така например на фигура 

5.5 е показан т.нар. Knowledge Store, който е планиран да функционира като 

хранилище, което обединява политики, ръководства и други ключови документи. 

Може да се прегледа разпределението по отдели, тип и отговорност. Чрез този 

екран се подпомага управлението на знанието по организационни звена. 
 

 

Фиг. 5.5. Преглед на споделено знание в организацията 

Източник: собствена разработка. 

Добавянето на ново знание се осъществява от бутон Add New Knowledge, 

който отваря екрана от фигура 5.6. Той е предназначен за въвеждане и поддър-

жане на ново организационно знание – добавяне на знание, дефиниране на него-

вата принадлежност, тип и отговорност. По този начин се гарантира проследи-

мост и актуалност на съдържанието в информационната система.  
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Фиг. 5.6. Добавяне на ново знание 

Източник: собствена разработка. 

Аналогичен е и екранът IT Knowledge от фигура 5.7, който представя специа-

лизирана база от знания, фокусирана върху информационните технологии и свър-

заните с тях процедури и ръководства. С него се планира да се осигурява центра-

лизиран достъп до стандартизирана информация, необходима за поддържане на 

информационната сигурност. По този начин ще се намали зависимостта от инди-

видуални експерти и ще се улесни самостоятелното разрешаване на често сре-

щани проблеми. В по-широк контекст така ще се осъществи интеграцията между 

HR, IT и дигиталната трансформация на процесите. 
 



157 

 

Фиг. 5.7. Преглед на знание, споделено в ИТ отдела 

Източник: собствена разработка. 

Друг компонент в прототипа на информационната система, който търси съот-

ветствие с модела от фигура 5.2, е т.нар. Data Hub (фиг. 5.3), отговарящ на „Хъба 

на данни“. Този модул представлява среда за управление на данни, свързани със 

служителите и организационните процеси. Планира се да поддържа основни фун-

кционалности за управление на профили на служители и на ключови HR метрики 
за достъп до списъци с процедури и документи.  

На фигура 5.8 е показан екранът Add New Employee, който служи за въвеждане 

на данни за нови служители в HR информационната система. Той е проектиран 

да поддържа добавяне на служебни профили, свързани с конкретен отдел и пози-

ция. По този начин ще се улеснят последващите HR процеси като onboarding, уп-

равление на приобщаването, развитието и оценката на персонала.  
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Фиг.5.8. Добавяне на нов служител 

Източник: собствена разработка. 

Добавянето на нови показатели за измерване на ефективността в организаци-

онен контекст се планира да се осъществява от екрана Add New Metric, показан 

на фигура 5.9. Може да се въведе описание на целта и значението на всяка мет-

рика, което улеснява стандартизацията на показателите и тяхната съпоставимост 

във времето.  
 

 

Фиг.5.9. Добавяне на нови метрики 

Източник: собствена разработка. 
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На фигура 5.10 може да се прегледа списък с ключовите показатели за ефек-

тивност. Екранът осигурява бърз достъп до текущите KPI и целевите им стой-

ности, както и до контекста на изпълнение на всяка метрика. Чрез визуалното 

разграничаване на категориите се улеснява интерпретацията на данните. Планира 

се екранът да подпомага мониторинга на HR дейностите и идентифицирането на 

тенденции и отклонения, което ще спомогне за вземането на информирани уп-

равленски решения. 
 

 

Фиг. 5.10. Списък на налични организационни метрики  

Източник: собствена разработка. 

Списъкът с организационни процедури, разграничени по отдели, версии, ста-

тус и последно обновяване, е показан на фигура 5.11. С негова помощ се планира 

осигуряването на прозрачност и проследимост на вътрешните правила и процеси. 

Така ще се гарантира, че информацията е актуална при спазването на регулаторни 

и вътрешни изисквания.  
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Фиг. 5.11. Списък с налични процедури 

Източник: собствена разработка. 

Екранът от фигура 5.12, озаглавен Documents List, може да се съпостави с оп-

ростена версия на система за документооборот. Той предоставя списък на клю-

чови организационни документи и осигурява централизиран достъп до офици-

ални файлове. Документите могат да се филтрират по категория, отдел, тип на 

файла, големина и последна промяна. 
 

 

Фиг. 5.12. Списък на всички документи в системата 

Източник: собствена разработка. 
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Последният слой от модела, изобразен на фигура 5.2, с който разработеният 

от нас прототип търси съпоставимост, е т.нар. технологичен хъб. Той е поддър-

жащата структура, която се използва от всички останали хъбове. В прототипа на 

информационна система за управление на човешките ресурси тази роля играе мо-

дул Technology Hub (фиг. 5.13). Планира се да включва информация за всички 

дигитални платформи, които се използват в конкретната организация, като сис-

теми за колаборация, управление на иновации и вземане на решения, които са 

част от основната технологична инфраструктура. Модул Technology Hub осигу-

рява информация за категорията на софтуера, броя на активните потребители в 

организацията, типа на лиценза и последната дата на активация на лиценза. Така 

се предоставя възможност за централизиран обзор на използваните технологии в 

организацията, което, от друга страна, подпомага оценяването на нивото на ди-

гиталната ѝ зрялост. Това подпомага стратегическото планиране на бъдещи ин-

вестиции в технологии.  
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Фиг. 5.13. Технологичен хъб и диаграми на напредъка в организацията 

      Източник: собствена разработка. 
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Секцията Digital Transformation визуализира динамиката на развитие на ета-

пите на дигитална трансформация в компанията, обозначени на фиг. 5.1 и 5.2. 

Както посочихме в т. 5.1, етапите са свързани с анализ и стратегическо плани-

ране, развитие на дигитална култура и лидерство, технологична интеграция и ав-

томатизация на процесите, управление на промяната и развитие на компетенци-

ите, както и оптимизация и непрекъснато усъвършенстване. Графичните визуа-

лизации (фиг. 5.13) улесняват мониторинга на напредъка и идентифицирането на 

критични области в организацията, като целта е да се подпомага управлението на 

промяната чрез визуализиране на обективна информация и измерими показатели. 

Така се вижда, че дигиталната трансформация е непрекъснат процес, а не еднок-

ратна инициатива. В този контекст прототипът на HR информационната система 

има ключова роля за синхронизиране на човешкия и технологичния потенциал. 

Ако в организацията се прилагат елементи на геймификация, може да се прегледа 

и напредъка по отдели, като целта е да се идентифицират най-добрите служители. 

От друга страна, това е възможен начин HR отделът да подпомогне по-пасивните 

отдели чрез подобряване на мотивацията и ангажираността на служителите. 
Една от актуалните тенденции в HR сферата е прилагането на средства, бази-

рани на изкуствен интелект при набора и подбора на нови служители, както е 

посочено и в трета глава. Поради тази причина считаме, че наред с виртуалния 
асистент и AI аватар, съществено улеснение за HR отдела би представлявало ин-

тегрирането на ATS модул. В предложения от нас прототип това е т.нар. компо-

нент AI Applicant Tracking System (AI ATS), показан на фигура 5.14, който е част 

от списъка със специализиран софтуер, включен в модула Technology Hub.  
 

 

Фиг. 5.14. Асистент за автоматизирана обработка на кандидатури 

Източник: собствена разработка. 
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AI ATS представлява интелигентен модул за проследяване на кандидати, 

предназначен да подпомага HR екипите при управление на голям обем кандида-

тури чрез автоматизация и централизация на данните. Неговата задача е да под-

държа описанието на основните функционалности по автоматизиране на набора 

и подбора на служители, изградени чрез технологии с изкуствен интелект. Инте-

рактивните елементи в долната част на интерфейса визуално структурират пред-

ставените функционалности и улесняват навигацията между тях.  
Планира се функционалността Automated tasks (фиг. 5.15) да обхваща автома-

тизирано управление на административни процеси като планиране на интервюта, 

изпращане на електронни съобщения и актуализиране на етапите в процеса на 

подбор, с което се минимизира необходимостта от ръчна намеса на HR специа-

листите. Неговата цел е да освободи HR специалистите от рутинни администра-

тивни задачи и да им позволи да се фокусират върху работата с кандидати и взе-

мането на решения.  
 

 

Фиг. 5.15. Автоматизация на често повтарящи се задачи 

Източник: собствена разработка. 

Планира се функционалността Centralised applicant data (фиг. 5.16) да осигу-

рява структурирано съхранение на профилите на кандидати, история на комуни-

кацията и придружаващата документация по кандидатури.  
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Фиг. 5.16. Екран за централизирано управление на данни за кандидати 

Източник: собствена разработка. 

Чрез централизираното съхранение на кандидатури и възможностите за тър-

сене се подобрява сътрудничеството между HR специалистите, мениджърите и 

интервюиращите. В допълнение, така ще се подпомага спазването на вътрешните 
и външните изисквания за съответствие, което ще осигурява надеждно и просле-

димо съхранение на данните. 
Чрез функционалността AI screening & matching (фиг. 5.17) се реализира авто-

матизиран скрининг и анализ на автобиографии въз основа на предварително де-

финирани критерии като ключови компетентности, професионален опит и реле-

вантни умения за длъжността.  
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Фиг. 5.17. Екран за скрининг на кандидатури 

Източник: собствена разработка. 

Резултатът от изпълнението на тези действия на модула би следвало да е кла-

сиране на кандидатите спрямо изискванията за конкретната позиция. Чрез извли-

чане на ключови думи, умения и опит от автобиографии се постига ускоряване и 

стандартизиране на първоначалния скрининг. Функциите за ранкиране и съпос-

тавяне също се интегрират като идея, за да подпомогнат оценяването на канди-

датите спрямо изискванията на конкретни позиции и извеждане на най-подходя-

щите профили на преден план. Този подход може да крие и някои типични рис-

кове за AI технологиите, използвани в набора и подбора на служители. В случа-

ите, когато кандидатите не структурират автобиографиите си в съответствие с 

изискванията, посочени в обявите за съответните длъжности, и не използват ре-

левантните ключови думи, разпознавани от AI-базирания ATS модул, същест-

вува риск от изключване на кандидати с висока квалификация от процеса на под-

бор. Обратно, когато автобиографиите са формално съобразени с изискванията и 

съдържат необходимите ключови думи, но кандидатите не притежават реално 

необходимия професионален опит или компетентности, е възможно неподхо-

дящи профили да бъдат класирани на водещи позиции. Поради това считаме, че 

софтуерните системи за подбор на персонал следва да предвиждат и възможност 

за допълващ ръчен преглед на автобиографиите, с цел повишаване на обектив-

ността и надеждността на процеса на оценяване. 
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Друга полезна функционалност на AI ATS модулът на предложения от нас 

прототип е Efficiency & scale, показана на фигура 5.18. Интерфейсът е структу-

риран в тематични секции, които обхващат масова обработка на кандидатури, 

съкращаване на времето за наемане и оптимизация на ресурсите. Екранът служи 

за задаване на конкретните параметри при обработка на кандидатури. 
 

 

Фиг. 5.18. Екран за определяне на параметри  
при обработка на кандидатури 

Източник: собствена разработка. 

Част от AI ATS модула на предложения от нас прототип е и функционалността 

Improved decision-making (фиг. 5.19), насочена към подпомагане на вземането на 

управленски решения.  
Посредством нея се предоставят аналитични обобщения и кратки списъци с 

най-подходящите кандидати. Екранът предлага използване на данни и отчети за 

състоянието на подбора за конкретната отворена позиция. Събирането и анализът 

на обратната връзка от интервютата ще създадат основа за непрекъснато усъвър-

шенстване на процесите по набор и подбор на служители.  
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Фиг. 5.19. Екран за определяне на критерии при вземане  
на решения за подбор на кандидати 

Източник: собствена разработка. 

В заключение към тази точка от монографията може да се посочи, че страте-

гическото измерение на концептуалния прототип на информационна система за 

управление на човешките ресурси, който предлагаме, може да послужи за реали-

зация на дигитална управленска среда, в която организационните цели са ясно 

дефинирани, категоризирани и обвързани с конкретни отговорности и срокове. 

Този подход позволява не само наблюдение на текущото състояние в организа-

цията, но и анализ на динамиката във времето, което е от съществено значение за 

стратегическия контрол. Средствата за визуализация, включени в прототипа, 

трябва да подпомагат бързото ориентиране в сложната бизнес среда на големи 

данни и да улесняват идентифицирането на критични зони, изискващи управлен-

ско решение. 
В контекста на оперативното управление на човешките ресурси предложеният 

концептуален прототип представя систематизиран подход за обработка на ин-

формация за служителите, който съчетава административна ефективност и уп-

равленска гъвкавост. Централизираната структура на данните (т.нар. от нас хъб 

на данни) се планира да предоставя улеснен достъп до актуална информация, за 

да подпомага координацията между отделите. Интеграцията на съвременни тех-

нологии, базирани на изкуствен интелект, автоматизира повтарящи се задачи и 
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осигурява интерактивна подкрепа на HR специалистите. Това води до подобря-

ване на общото потребителско изживяване при работа с планираната за разработ-

ване система. 
Управлението на знанието играе съществена роля в концепцията за информа-

ционна система, която е отразена и в модела на фигура 5.2. То е позиционирано 

като ключов компонент, който подкрепя дългосрочното развитие на организаци-

ята. Централизираната среда за съхранение и обмен на знания ще намали риска 

от загуба на критична експертиза в организацията (Wang, Meng, Zhu, 2022). Чрез 
структуриране на знанието по функционални направления и стимулиране на сът-

рудничеството между отделите се създават условия за по-ефективно обучение, 

по-бърза адаптация и генериране на иновации (Cristache, Croitoru, Florea, 2025). 
В този контекст знанието се разглежда не само като информационен ресурс, а 

като фактор за конкурентоспособност на бизнеса (Elda et al., 2021). 
На последно място, аналитичното измерение на системата се реализира чрез 

интегрирано управление на данни и показатели, които предоставят обективна ос-

нова за оценка на ефективността на HR процесите. Чрез систематично събиране 

и анализ на данни се осигурява възможност за мониторинг на ключови показа-

тели, идентифициране на тенденции и прогнозиране на бъдещо развитие на HR 

дейностите (Saliu, 2025). Това позволява преминаване от реактивен към проакти-

вен модел на управление на човешкия капитал, при който решенията се основават 

на емпирични доказателства, а не на субективни преценки (Falletta, Combs, 2020). 
Аналитичната функция подкрепя както стратегическото планиране, така и ежед-

невното оперативно управление. 
Базирайки се на гореизложените заключения, считаме, че съществува необхо-

димост от изследване на практическата приложимост на концептуалния прото-

тип на информационна система, предложен в тази точка на монографията. Това 

може да се осъществи чрез прилагане на подходящи методи за експертна оценка 

или чрез потребителско тестване. 

5.3. Експертна оценка на прототипа 

Методите за оценка на софтуерните системи играят съществена роля в процеса 

на разработването им, особено когато е необходимо да се получи обратна връзка 

за изпълнение на изискванията на заинтересованите страни. Често оценката се 

осъществява само от експерти в областта на взаимодействието човек – компютър. 

В други ситуации се провежда паралелно с потребителско тестване, при което 

група представители на крайните потребители разполагат с ограничено време, за 

да тестват дали системата отговаря на очакванията им (Maramba, Chatterjee, 
Newman, 2019). Ето защо е необходимо в процеса на разработване на софтуер-

ните системи да се избере методика, чрез която да се изследва изпълнимостта на 
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изискванията от функционална и потребителска гледна точка така, че още в ран-

ните етапи да се отстранят възможно най-голям процент грешки.  
През последните години нарастващата сложност на дигиталните платформи 

увеличи търсенето на структурирани експертно базирани подходи за оценка 

(Ntoa, 2024). Един от широко известните методи на експертна оценка е т.нар. ев-

ристично оценяване (heuristic evaluation), което остава един от най-широко при-

лаганите методи, позволяващ на експертите да идентифицират проблеми с полз-

ваемостта, сравнявайки интерфейси с установени принципи в процеса на проек-

тирането им (Ramadhanti, Budiyanto, Yuana, 2023). Последните проучвания пот-

върждават, че евристичното оценяване е особено ефективно в ранните етапи на 

разработка, тъй като разработчиците получават бърза обратна връзка, която е от 

съществено значение за итеративното подобрение на софтуера (Murillo et al., 

2017; Paz, Pow-Sang, 2016). В общия случай участието на петима експерти, които 

да оценяват ползваемостта на системата по 10 установени критерия, е доста-

тъчно, за да бъдат установени около 85% от потенциалните проблеми с ползвае-

мостта (Nielsen, 2024). 
Друг често прилаган метод е когнитивният преглед (cognitive walkthrough), 

който се фокусира върху инспекция от страна на експерти по ползваемост, бази-

рана на задачи, при която се симулират разсъжденията на потенциален потреби-

тел на софтуера по време на взаимодействие с интерфейса (Hong, Choi, Kweon, 
2025). Този подход е особено полезен при проиграване на сценарии с участие на 

начинаещи потребители и системи, критични за безопасността (Pöhler et al., 

2025). Експертите преглеждат потребителския интерфейс на оценяваната сис-

тема, като допълнително разширяват индивидуалните инспекции чрез включване 

на множество перспективи, като по този начин подобряват надеждността на ре-

зултатите от оценката (Lyon et al., 2021).  
За структуриране на вземането на решения могат да се прилагат и многокри-

териалните методи като аналитичния йерархичен процес (Analytic Hierarchy 

Process – AHP). Те се използват все по-често при експертното оценяване на ин-

формационните системи (Al-Harbi, 2001). AHP поддържа систематично приори-

тизиране на критериите за ползваемост и качество чрез двойни сравнения, което 

повишава прозрачността и възпроизводимостта на оценъчните критерии (Canco, 

Kruja, Iancu, 2021). Последните изследвания показват, че комбинирането на ев-

ристично оценяване с AHP води до по-последователно приоритизиране на проб-

лемните области в дизайна на системите, свързани с тяхната ползваемост (Talero-
Sarmiento et al., 2024; Aini, Khasanah, 2023).  

Друг широко използван метод е Делфи, който представлява систематичен про-

цес за събиране и синтезиране на експертни мнения на няколко последователни 

етапа на анонимно анкетиране до постигане на консенсус (Jorm, 2025). Той се 

използва за идентифициране, приоритизиране и валидиране на критерии за пол-

зваемост на софтуерните системи, като минимизира влиянието на доминиращи 
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участници и изразяване на групово пристрастие, което е типично за фокус-гру-

пите (Hasson, Keeney, McKenna, 2025). 
В контекста на информационните системи експертната оценка на ползвае-

мостта има съществено значение, тъй като регулаторните изисквания и ограни-

ченията, свързани с киберсигурността, често възпрепятстват провеждането на ди-

ректно потребителско тестване (Maqbool, Herold, 2023). Резултатите от изследва-

нията на някои автори показват, че експертно базираните оценки на ползвае-

мостта допринасят значително за редуциране на функционалните грешки, както 

и за повишаване на ефективността на работните процеси (Mahmoodabadi et al., 

2025). 
Приложението на методите за експертно оценяване се разширява и в рамките 

на корпоративните информационни системи и системи за електронно управле-

ние, при които високата организационна сложност и разнообразието на заинте-

ресованите страни ограничават възможностите за мащабно участие на крайни 

потребители (Lavrov et al., 2020). Съвременните изследвания акцентират върху 

необходимостта от интегриране на надеждна експертна обратна връзка с коли-

чествени модели за оценяване, с цел повишаване на методологичната и анали-

тичната валидност резултатите (Walker et al., 2025). Заедно с това внедряването 

на инструменти за онлайн сътрудничество допринася за повишаване на мащаби-

руемостта на софтуерните системи и координацията в рамките на експертните 

групи (Okafor, 2025). В последните години изкуственият интелект и моделите за 

обработка на големи данни се разглеждат като допълващи инструменти за под-

помагане на експертната преценка за ползваемостта и достъпността на дигитал-

ните системи (Тодорaнова, Пенчев, 2024; Lai et al., 2025). 
На база на направения анализ на методите за експертна оценка, могат да се 

направят някои основни заключения, чрез които да се обоснове изборът на най-
подходящия от тях за изпълнение на шестата задача на тази монография. На 

първо място, изборът на метод зависи от етапа на развитие на системата. Разра-

ботеният от нас прототип се намира в ранна фаза на проектиране, при която все 

още са възможни структурни и концептуални подобрения без влагане на значи-

телни разходи за промяна. Както се посочва в изследванията на Nielsen (2024) и 

Murillo et al. (2017), евристичното оценяване е особено ефективно именно в та-

кива етапи, тъй като позволява бързо идентифициране на по-голямата част от 

проблемите с ползваемостта с участие на ограничен брой експерти. 
На второ място, евристичното оценяване е добре приложимо за корпоративни 

и HR информационни системи, при които директното потребителско тестване 

често е ограничено поради сложната организация на работната среда, регулатор-

ните изисквания и чувствителността на данните, съответстващи на наблюденията 

на Lavrov et al. (2020), Maqbool и Herold (2023). 
Трето, необходимо е да се приложи метод, подходящ за системи с висока фун-

кционална комплексност, какъвто е и разработеният от нас прототип, включващ 

множество хъбове (Business Hub, Human Resources Hub, Knowledge Hub, Data 
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Hub, Technology Hub) и AI-базирани модули. Дефинирането на евристики позво-

лява систематична оценка на последователността на извършваните действия от 

потребителя, ясна навигация, видимост на състоянието на системата, механизми 

за предотвратяване на грешки. 
В тази връзка, целта на тази точка е да се направи експертна оценка на разра-

ботения от нас прототип, описан подробно в т. 5.2. Предлагаме процесът на оце-

няване да се сведе до 3 основни етапа (фиг. 5.20): анализ на изискванията, оценя-

ване на прототипа и отчитане на резултатите. 

Фиг. 5.20. Етапи на евристично оценяване 

Източник: собствена разработка. 

На първия етап от процеса се анализират изискванията към прототипа, фор-

мулирани от гледна точка на ползваемост, функционалност и дигитална транс-

формация, съобразени с целите на експертното оценяване на системата. Можем 

да изведем следните основни изисквания към прототипа, описан в т. 5.2: 
• Прототипът трябва да осигурява ясна и логична навигация между основ-

ните компоненти (Business Hub, Human Resources Hub, Knowledge Hub, Data Hub, 

Technology Hub от фиг. 5.3 и 5.4). 
• Интерфейсът трябва да бъде последователен с ясно дефинирани визуални 

елементи, терминология и дизайн на екраните. 
• Системата трябва да поддържа централизирано управление на данни, вклю-

чително за служители, роли и организационна структура. 
• Прототипът трябва да осигурява ефективно управление на организацион-

ното знание чрез структурирани бази знания, политики и процедури. 
• Системата трябва да позволява дефиниране, проследяване и анализ на клю-

чови HR метрики. 
• Данните и метриките трябва да бъдат представени по начин, който подпо-

мага вземането на информирани управленски решения. 
• Прототипът трябва да интегрира AI-базирани функционалности за автома-

тизация и интелигентна поддръжка на HR процесите. 
• Виртуалният HR асистент трябва да предоставя последователна, актуална 

и лесно достъпна информация в помощ на HR отдела. 
• Прототипът трябва да подпомага процесите по набор и подбор чрез инте-

лигентно управление на кандидатури и автоматизиран скрининг. 

Анализ на 

изискванията към 

прототипа

Оценяване на 

прототипа

Отчитане на 

резултатите
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• Системата трябва да поддържа управление на документи, като гарантира 

актуалност, проследимост и контрол на версиите. 
• Интерфейсът трябва да бъде интуитивен и лесен за работа независимо от 

нивото на дигитална компетентност на потребителите. 
• Прототипът трябва да осигурява прозрачност и отчетност на HR процесите. 
• Системата трябва да бъде адаптивна към различни организационни струк-

тури и контексти. 
• Прототипът трябва да отразява етапите на дигиталната трансформация и да 

подпомага управлението на промяната в организацията. 
В допълнение е необходимо да се провери изпълнението на някои изследова-

телски хипотези, а именно: 
Хипотеза 1: Разработеният прототип е базиран на иновационен модел за уп-

равление на човешките ресурси, интегриращ концептуален модел на информаци-

онна система за управление на дейностите по управление на човешките ресурси. 
Хипотеза 2: Често повтарящи се задачи могат да се автоматизират, като по 

този начин се намалява сложността на когнитивните обработки, които извършват 

заинтересованите страни в дейностите по управление на човешките ресурси.  
Хипотеза 3: Експертната оценка на концептуалния модел за прототипа на ин-

формационната система показва, че тя отговаря на перцептивните и когнитив-

ните нужди на потребителите, повишава удовлетвореността им при управление 

на дейностите по управление на човешките ресурси и повишава тяхната ефектив-

ност на работното място. 
Формулираните изискания към прототипа служат като основа за провеждане 

на етапа на Оценяване на прототипа (фиг. 5.20), на който е необходимо систе-

матично да се проверява степента, на която всяко от тях е изпълнено, чрез при-

лагане на експертни методи за оценяване на системата. Следва да се идентифи-

цират критични несъответствия, проблеми с навигацията, последователността и 

поддръжката на ключови HR процеси, както и ограничения в аналитичните и AI-
базираните функционалности. Получените резултати трябва да бъдат използвани 

за приоритизиране на подобренията и за планиране на следващите итерации от 

процеса на разработка на информационната система за управление на човешките 

ресурси.  
Считаме, че една от най-подходящите перспективи за осъществяване на екс-

пертна оценка на прототипа, описан в т. 5.2, е методът, базиран на десетте еврис-

тики за ползваемост на Nielsen (1994).  Целта е да се установи доколко прототи-

път отговаря на перцептивните и когнитивните нужди на потребителите и под-

помага ефективното управление на дейностите по управление на човешките ре-

сурси. На първо място е необходимо да се представи всяка от тези евристики в 

специфичния контекст на провеждане на експертното оценяване. Така се поста-

вят ясни граници при осъществяване на процеса, представен на фигура 5.20.  
Първата евристика „Видимост на системния статус“ се използва за оценка на 
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степента, в която прототипът осигурява ясна и навременна обратна връзка за те-

кущите действия и процеси. Според описанието от т. 5.2 това се планира да се 

реализира чрез визуално структурирани секции, статуси, индикатори за напредък 

и контекстни заглавия. Експертната оценка трябва да покаже, че тази видимост 

намалява когнитивното натоварване и подпомага ориентацията на потребите-

лите. 
Втората евристика „Съответствие между системата и реалния свят“ се прилага 

за анализ на терминологията, логиката на взаимодействие със системата и визу-

алното представяне на прототипа. Експертите извършват оценка дали се използ-

ват познати HR понятия, организационни структури и последователности от 

действия, което улеснява проследяването на съпоставимостта между менталния 

модел на потенциалните потребители и този на разработчиците.  
Третата евристика „Контрол и свобода на потребителя“ се използва за оценя-

ване на възможностите за навигация, корекция на действия и гъвкаво управление 

на информация. Прототипът следва да предоставя ясно разграничени функцио-

налности по хъбове и да поддържа логически обратими действия, което пови-

шава усещането за контрол при работа. Това е особено важно за HR специалис-

тите, които работят с критични данни и процеси. 
Четвъртата евристика „Последователност и стандарти“ се използва за анализ 

на визуалната и функционалната консистентност на интерфейса. Предложеният 

от нас прототип на информационна система трябва да демонстрира висока степен 

на стандартизация по отношение на оформление, навигация и използване на ин-

терактивни елементи. По този начин се подпомага перцептивното разпознаване 

и се намалява когнитивното усилие при работа със системата. 
Петата евристика „Предотвратяване на грешки“ се разглежда в контекста на 

логиката на процесите и структурираното въвеждане на данни. Прототипът 

трябва да е проектиран така, че да минимизира възможностите за неволни грешки 

чрез ясно дефинирани стъпки и предоставяне на контекстуална информация. 

Това допринася за повишена надеждност при управление на HR дейностите. 
Шестата евристика „Разпознаване вместо припомняне“ е особено релевантна 

при оценка на когнитивното натоварване при работа със системата. Концептуал-

ният прототип от т. 5.2. трябва да използва групиране на интерфейса по секции, 

визуални маркери и структурирани списъци, които позволяват на потребителите 

да разпознават информацията, вместо да я запомнят. Това значително улеснява 

ежедневната работа на HR специалистите и повишава ефективността им при из-

пълнението на задачи на работното място. 
Седмата евристика „Гъвкавост и ефективност на използване“ се прилага за 

оценка на възможността системата да обслужва както начинаещи, така и опитни 

потребители. Прототипът трябва да поддържа различни нива на взаимодействие 

чрез т.нар. хъбове и автоматизирани функции с използване на AI технологии. 

Това води до оптимизиране на работните процеси и по-висока продуктивност на 

HR специалистите. 
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Осмата евристика „Естетичен и минималистичен дизайн“ се използва за ана-

лиз на визуалната яснота и липсата на излишна информация при работа с потре-

бителския интерфейс на предложения от нас прототип. В процеса на експертна 

оценка трябва да се проследи дали се фокусира върху същественото съдържание 

и дали поддържа чиста и структурирана визуална среда. Трябва да се проследи 

дали се подобрява перцептивното възприятие и подпомага ли концентрацията на 

потребителите. 
Деветата евристика „Подпомагане на потребителите при разпознаване, диаг-

ностика и възстановяване от грешки“ е свързана с проследяване на начина, по 

който системата отговаря на проблеми и несъответствия. Прототипът трябва да е 

проектиран така, че да предоставя ясни съобщения, които подпомагат разбира-

нето на възникналите грешки и да дава насоки за корекция на действията на пот-

ребителите. Това повишава увереността на потребителите при работа. 
Десетата евристика „Помощ и документация“ се използва за анализиране на 

тези елементи от потребителския интерфейс на прототипа, които осигуряват нав-

ременна подкрепа на потребителите и улесняват самостоятелното решаване на 

проблеми. В резултат се повишава тяхната удовлетвореност. 
Гореизложената интерпретация на евристиките на Nielsen (1994) в контекст на 

предложения от нас прототип на интелигентна HR система се използва като ос-

нова за провеждане на експертното оценяване на прототипа, който обхваща опи-

саните в т. 5.2. модули Business Hub, Human Resources Hub, Knowledge Hub, Data 

Hub, Technology Hub, AI ATS и свързаните с тях екрани. Считаме за подходящо 

с процеса да се ангажират петима независими експерти с опит в областта на вза-

имодействието човек – компютър, което съответства на емпирично доказания оп-

тимален брой специалисти за идентифициране на приблизително 85% от пробле-

мите с ползваемостта, както е посочено от Nielsen (2024). Всеки експерт извър-

шва индивидуална инспекция на прототипа, като оценява ключовите екрани и 

функционалности по модулите, представени в т. 5.2, спрямо описаните по-горе 

евристики на Nielsen (1994), адаптирани към специфичния контекст. Оценките, 

които всеки експерт поставя, са по петстепенна скала (започваща от 1 – евристи-

ката не е изпълнена при модула и стигаща до 5 – отлично изпълнение на еврис-

тиката при модула). Според текущо действащата регулаторна европейска и наци-

онална рамка е необходимо да запазим анонимността на експертите, поради ко-

ето в тази точка представяме имената им с кодове от E1 до E5. Средната възраст 

на експертите е 39 години, от които Е1 – Е3 са мъже, а Е4 – Е5 са жени. Експер-

тната оценка е проведена в периода декември 2025 г. – януари 2026 г.  
На последния етап от процеса, показан на фигура 5.20, „Отчитане на резул-

татите“ представяме осреднена оценка на всеки от експертите по евристики и по 

модули в таблична форма. В последния ред на таблиците по-долу е включена и 

средната оценка, която всеки експерт поставя на конкретния модул. 
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В таблица 5.1 представяме оценките на експертите на модул Business Hub. 

Най-ниска средна оценка е поставена от експерта Е4 – 3.9 от максимални 5. Ос-

таналите експерти са поставили средни оценки над 4, което насочва към много 

добра ползваемост на този модул на прототипа. 
 

Таблица 5.1 

Оценки на експертите на модул Business Hub 

№ Евристика според Nielsen (1994) E1 E2 E3 E4 E5 

1 Видимост на системния статус 5 4 5 4 5 

2 Съответствие между системата и реалния свят 5 5 4 5 5 

3 Контрол и свобода на потребителя 4 4 4 3 4 

4 Последователност и стандарти 5 5 5 4 5 

5 Предотвратяване на грешки 4 4 3 4 4 

6 Разпознаване вместо припомняне 5 4 5 4 5 

7 Гъвкавост и ефективност на използване 4 4 4 3 4 

8 Естетичен и минималистичен дизайн 5 5 4 5 5 

9 Подпомагане на потребителите при разпознаване, диаг-

ностика и възстановяване от грешки 
3 4 3 3 4 

10 Помощ и документация 5 4 5 4 5 

Средна оценка 4.5 4.3 4.2 3.9 4.6 

Източник: собствена разработка. 

В отчетите си експертите са посочили някои недостатъци на модул Business 

Hub, които можем да обобщим така: 
• Липса на пояснителен текст/информационен бутон, който да извежда ин-

терпретация на целите и техния статус. Това може да затрудни разбирането на 

причините за изведения статус на всяка от тези цели. 
• Могат да се добавят сценарии за анализ на стратегически цели, съобразени 

с организационните метрики. В тази версия на прототипа се ограничава използ-

ването на модула като инструмент за прогнозиране. 
• Връзката между бизнес целите и конкретните HR метрики не е ясно визуа-

лизирана. Потребителите трябва сами да търсят релевантните данни в други мо-

дули. 
• Ограничена е възможността за персонализация на изгледа според управ-

ленската роля както в този модул, така и в прототипа като цяло. Това намалява 

ефективността на работа на различните управленски нива. 
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В таблица 5.2 представяме оценките на експертите на модул Human Resources 
Hub. Най-ниска средна оценка е поставена отново от експерта Е4 – 3.6 т. от мак-

симални 5. Под 4 е и оценката на експерта Е2 – 3.9 т. При останалите експерти се 

виждат средни оценки над 4, което насочва към добра ползваемост на този модул 

на прототипа. 
 

Таблица 5.2 

Оценки на експертите на модул Human Resources Hub 

№ Евристика според Nielsen (1994) E1 E2 E3 E4 E5 

1 Видимост на системния статус 4 4 4 3 4 

2 Съответствие между системата и реалния свят 5 5 4 5 5 

3 Контрол и свобода на потребителя 4 3 4 3 4 

4 Последователност и стандарти 5 5 5 4 5 

5 Предотвратяване на грешки 4 3 4 3 4 

6 Разпознаване вместо припомняне 5 4 5 4 5 

7 Гъвкавост и ефективност на използване 4 4 4 3 4 

8 Естетичен и минималистичен дизайн 5 4 5 4 5 

9 Подпомагане на потребителите при разпознаване, диаг-

ностика и възстановяване от грешки 3 3 3 3 4 

10 Помощ и документация 4 4 4 4 4 

Средна оценка 4.3 3.9 4.2 3.6 4.4 

Източник: собствена разработка. 

В отчетите си експертите са посочили някои недостатъци на модул Human 

Resources Hub, които можем да обобщим така: 
• Необходимо е да се подобрят механизмите за предотвратяване на грешки 

при редактиране на данни за служители. Това повишава риска от поддържане на 

некоректна информация в системата. 
• Контролът върху извършените действия невинаги е ясен. Липсата на исто-

рия на промените затруднява проследяването на възникнали грешки. 
• Навигацията между данни за различни HR отдели изисква извършване на 

допълнителни стъпки. Това увеличава времето за изпълнение на някои задачи. 
• AI HR асистентът невинаги предлага контекстуално релевантна информа-

ция. Това намалява неговата полезност в конкретни контексти. 
В таблица 5.3 представяме оценките на експертите на модул Knowledge Hub. 

Най-ниска средна оценка е поставена отново от експерта Е4 – 3.9 т. от макси-
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мални 5. Останалите експерти са поставили средни оценки около 4.5, което на-

сочва към много добра ползваемост на този модул на прототипа. 
 

Таблица 5.3 

Оценки на експертите на модул Knowledge Hub 

№ Евристика според Nielsen (1994) E1 E2 E3 E4 E5 

1 Видимост на системния статус 5 4 5 4 5 

2 Съответствие между системата и реалния свят 5 5 5 5 5 

3 Контрол и свобода на потребителя 4 4 4 3 4 

4 Последователност и стандарти 5 5 5 4 5 

5 Предотвратяване на грешки 4 4 4 4 4 

6 Разпознаване вместо припомняне 5 5 5 4 5 

7 Гъвкавост и ефективност на използване 4 4 4 3 4 

8 Естетичен и минималистичен дизайн 5 5 4 5 5 

9 Подпомагане на потребителите при разпознаване, диагнос-

тика и възстановяване от грешки 
4 4 3 3 4 

10 Помощ и документация 5 4 5 4 5 

Средна оценка 4.6 4.4 4.4 3.9 4.6 

Източник: собствена разработка. 

В отчетите си експертите са посочили някои недостатъци на модул 

Knowledge Hub, които можем да обобщим така: 
• Прототипът може да се разшири, тъй като идеята за структуриране на зна-

нието представлява положителна страна на този модул, но не е достатъчно тясно 

интегрирана с оперативните HR процеси. Потребителите трябва ръчно да търсят 

релевантна информация. 
• Управлението на версиите на знанието не е достатъчно добре организи-

рано. В тази версия на прототипа се използва само сортиране на списъка по дата 

на обновяване, като така промените са трудно проследими от потребителите. За 

улеснение би могло да се добави от кого са извършени тези промени. 
• Връзката между знанието и хъба на данни е слабо изразена в текущата вер-

сия на прототипа. Това ограничава потенциала на Knowledge Hub. 
В таблица 5.4 представяме оценките на експертите на модул Data Hub. Най-

ниска средна оценка е поставена отново от експерта Е4 – 3.5 т. от максимални 5, 
но се наблюдава занижаване на оценките на останалите експерти – също под 4 т. 

Според средните оценки може да се направи изводът, че цялостната ползваемост 

на този модул на прототипа е по-скоро добра. 
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Таблица 5.4 

Оценки на експертите на модул Data Hub 

№ Евристика според Nielsen (1994) E1 E2 E3 E4 E5 

1 Видимост на системния статус 4 4 3 4 4 

2 Съответствие между системата и реалния свят 4 4 4 4 4 

3 Контрол и свобода на потребителя 3 3 4 3 4 

4 Последователност и стандарти 5 5 5 4 5 

5 Предотвратяване на грешки 3 3 4 3 4 

6 Разпознаване вместо припомняне 4 4 4 3 4 

7 Гъвкавост и ефективност на използване 4 4 4 3 4 

8 Естетичен и минималистичен дизайн 5 4 4 4 5 

9 Подпомагане на потребителите при разпознаване, ди-

агностика и възстановяване от грешки 
3 3 3 3 4 

10 Помощ и документация 4 4 4 4 4 

Средна оценка 3.9 3.8 3.9 3.5 4.2 

Източник: собствена разработка. 

В отчетите си експертите са посочили някои недостатъци на модул Data 

Hub, които можем да обобщим така: 
• Визуалното представяне на метриките е ограничено. Може да се подобри с 

поддържане на разнообразни графични формати за анализ. 
• Необходимо е развиване на механизмите за предотвратяване на грешки при 

въвеждане на данни, тъй като това увеличава риска от некоректност на поддър-

жаните данни. 
• В текущата версия на прототипа връзката между метриките и организаци-

онните цели не е представена по ясен начин. Потребителите трудно оценяват 

стратегическото значение на данните в контекста на хъба на знанието и органи-

зационните цели. 
В таблица 5.5 представяме оценките на експертите за модул Technology Hub. 

Най-ниска средна оценка е поставена от експерти Е2 и Е4 – 3.3 т. от максимални 
5. Останалите експерти поставят също ниски оценки – около 3.5 т., което води до 

заключението за средна ползваемост на технологичния хъб на този модул на про-

тотипа на информационна система.  
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Таблица 5.5 

Оценки на експертите на модул Technology Hub 

№ Евристика според Nielsen (1994) E1 E2 E3 E4 E5 

1 Видимост на системния статус 4 4 3 4 4 

2 Съответствие между системата и реалния свят 4 4 4 4 4 

3 Контрол и свобода на потребителя 3 3 4 3 4 

4 Последователност и стандарти 5 5 5 4 5 

5 Предотвратяване на грешки 3 3 4 3 4 

6 Разпознаване вместо припомняне 3 3 3 3 2 

7 Гъвкавост и ефективност на използване 4 4 4 3 4 

8 Естетичен и минималистичен дизайн 3 2 4 4 3 

9 Подпомагане на потребителите при разпознаване, ди-

агностика и възстановяване от грешки 
3 3 3 3 4 

10 Помощ и документация 2 2 2 2 2 

Средна оценка 3.4 3.3 3.6 3.3 3.6 

Източник: собствена разработка. 

В отчетите си експертите са посочили някои недостатъци на модул 

Technology Hub, които можем да обобщим така: 
• Необходимо е да се подобри визуализацията на взаимовръзките между от-

делните технологични решения и поддържаните HR процеси. Това затруднява 

разбирането на реалния принос на всяка технология към управлението на човеш-

ките ресурси в организацията. В момента софтуерът се разграничава по катего-

рия, но не и по отдели. 
• Липсват средства за добавяне на нов или редактиране на наличния софтуер.  
• От двата списъка със софтуер – Special Users Software и Organizational 

Software, не е ясно кой служител отговаря за поддръжката. 
В таблица 5.6 представяме оценките на експертите на модул AI ATS. Най-

ниска средна оценка е поставена отново от експерта Е4 – 3,1 т. от 5 т., но се наб-

людава сериозно занижаване на оценките на останалите експерти – около 3,5 т. 

Според средните оценки може да се направи изводът, че цялостната ползваемост 
на този модул на прототипа е по-скоро средна, а според единичните оценки на 

някои евристики – ниска. 
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Таблица 5.6 

Оценки на експертите на модул AI ATS 

№ Евристика според Nielsen (1994) E1 E2 E3 E4 E5 

1 Видимост на системния статус 2 3 2 2 3 

2 Съответствие между системата и реалния свят 3 3 4 3 4 

3 Контрол и свобода на потребителя 3 3 4 3 4 

4 Последователност и стандарти 3 3 3 2 4 

5 Предотвратяване на грешки 4 4 3 3 4 

6 Разпознаване вместо припомняне 4 4 4 4 4 

7 Гъвкавост и ефективност на използване 5 4 5 4 4 

8 Естетичен и минималистичен дизайн 4 4 4 3 4 

9 Подпомагане на потребителите при разпознаване, диаг-

ностика и възстановяване от грешки 
3 3 3 3 4 

10 Помощ и документация 4 4 4 4 4 

Средна оценка 3.5 3.5 3.6 3.1 3.9 

Източник: собствена разработка. 

В отчетите си експертите са посочили някои недостатъци на модул AI ATS, 

които можем да обобщим така: 
• В текущата версия на прототипа логиката на AI скрининга не е напълно 

прозрачна за потребителите. Това може да доведе до недоверие в резултатите от 

системата. Необходимо е да се подобри връзката с планираната за реализиране 

функционалност. 
• Трябва да се подобри представянето на критериите за оценка на кандида-

тите, тъй като в момента не са достатъчно ясно визуализирани. Зададени са ня-

колко полета, от които потребителите може трудно да разберат как работи конк-

ретна функция на AI ATS модула. 
• Контролът върху автоматизираните действия е ограничен. Липсват гъвкави 

възможности за ръчна намеса на потребителите. 
• Обратната връзка при отхвърляне на кандидатури не е достатъчно персона-

лизирана. Може да се подобри в следващи версии на прототипа. 
• Липсва интеграция между резултатите от подбора и последващите HR про-

цеси. Това затруднява проследяването на целия процес по управление на хората 

в организацията. 
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• Съобразно евристиките, по които се провежда оценяването на прототипа на 

информационна система, освен недостатъци експертите посочват и някои пре-

димства. Можем да обобщим отчетите на експертите и да предложим следния 

списък с предимства на прототипа: 
• Добра видимост на състоянието на системата, реализирана чрез ясно разг-

раничени визуални секции, статуси (съобщения) и последователности от дейст-

вия при работа с основните екрани, което подпомага ориентацията на потребите-

лите. 
• Системата демонстрира добро съответствие с реалния свят, тъй като изпол-

званата терминология и логиката на извършваните действия отразяват реалните 

HR практики и бизнес процеси, което улеснява работата с нея. 
• Последователен и стандартизиран дизайн, който осигурява унифициран 

външен вид и поведение на интерфейса във всички модули, улеснявайки перцеп-

тивното разпознаване на типични за софтуерните системи елементи на интер-

фейса. 
• Прототипът интегрира евристиката за разпознаване вместо припомняне, 

като има цялостно ясно структурирани менюта, списъци и визуални маркери, ко-

ито намаляват когнитивното натоварване на потребителите. 
• Прототипът се характеризира с естетичен и минималистичен интерфейс, 

при който няма излишна информация и насочва вниманието към ключовите дейс-

твия. 
• Интегрира се идеята за повишаване на ефективността на HR специалистите 

чрез автоматизация и поддръжка на AI асистент и аватар, включително и чрез 

автоматизиране на някои типични HR процеси, което подобрява продуктив-

ността и удовлетвореността на потребителите. 
• Част от последния етап на процеса на експертно оценяване е извеждането 

на препоръки за развитие на прототипа. След обработка на отчетите на експер-

тите можем да сведем тези препоръки до следните: 
• Да се добавят по-ясни механизми за извеждане на обратна връзка при нас-

тъпване на грешки, включително контекстни съобщения с насоки за корекция на 

действията. 
• Да се разшири функционалността на виртуалния HR асистент с помощни 

промптове, адаптирани към сферата на дейност и особеностите на конкретната 

организация. Необходимо е подобряване на връзката на асистента с хъбовете на 

знание и данни. 
• Да се въведат допълнителни елементи за контрол и отмяна на действия при 

работа с данни (например редактиране на цели, служители, метрики и знания от 

съответните списъци). 
• Да се добави модул с помощна документация особено при работа с AI-ба-

зираните модули на прототипа. 
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• Да се подобрят механизмите за предотвратяване на грешки – например чрез 

предварителна валидация и визуални индикатори за задължителни полета при 

въвеждане на данни. 
• Да се оптимизира потребителският интерфейс в зависимост от ролята на 

потребителя в HR отдела и организацията. Целта е да се въведат нива на сигур-

ност на достъпа до чувствителни данни. 
• Да се подобри връзката между хъбовете на данни и знание, като се предос-

тавят препратки между метрики, процедури и документи. 
Въз основа на извършения анализ от експертите може да се направи обосно-

вано заключение относно валидността на формулираните хипотези на първия 
етап от процеса на експертната оценка (фиг. 5.20). Считаме, че Хипотеза 1 се 

потвърждава въпреки изведените недостатъци от страна на петимата експерти. 

Разработеният прототип на информационна система за управление на човешките 

ресурси се характеризира с висока степен на сложност, както се предполага и от 

концептуалния модел, на който се базира (фиг 5.2). Това доказва и необходи-

мостта от развитие на прототипа. Той е изграден около основни функционални 

хъбове (Business Hub, Human Resources Hub, Knowledge Hub, Data Hub, 

Technology Hub и AI ATS), всеки от които е на високо ниво и осигурява логическа 

връзка между стратегическото управление, оперативните HR процеси и управле-

нието на знанието.  
Резултатите от експертното оценяване показват, че Хипотеза 2 също се пот-

върждава. Наличието на автоматизирани функционалности, като виртуален HR 

асистент, на AI ATS модула, както и на централизирано управление на данни и 

стандартизирани процедури, показва, че често повтарящи се HR дейности могат 

да бъдат автоматизирани. Въпреки че прототипът се нуждае от промени, за да 

достигне нивото на завършеност, посочено от експертите, считаме, че той има 

сериозен потенциал да се превърне в основа за въвеждане на иновационен модел 

за управление на човешките ресурси в организациите. Подобна система би до-

вела до намаляване на сложността на когнитивните обработки при HR специа-

листите и другите заинтересовани страни вътре в организацията. 
Съобразно експертните оценки, базирани на евристиките на Nielsen (1994), 

считаме, че Хипотеза 3 също е потвърдена, а именно: прототипът на информаци-

онна система в значителна степен отговаря на перцептивните и когнитивните 
нужди на потребителите. Сравнително високите оценки на евристиките свиде-

телстват за добра ползваемост на тази ранна версия, което води до извода за 

ниско когнитивно натоварване при очакваните крайни потребители. Въпреки 

идентифицираните области за подобрение резултатите показват предпоставки за 

постигане на по-висока ефективност на работното място при управление на дей-

ностите по управление на човешките ресурси при следващи версии на прототипа. 
В обобщение може да се заключи, че в тази точка изпълняваме и шестата за-

дача на монографията. Подложеният на експертно оценяване прототип в голяма 

степен потвърждава и трите хипотези, като демонстрира потенциал да послужи 
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като база за създаване на иновационния модел за управление на човешките ре-

сурси. Разработването на подобна HR интелигентна информационна система ще 

подпомогне дигиталната трансформация на управлението на човешките ресурси 

в организациите. В по-широк контекст интерфейсът на предложения от нас про-

тотип трябва да обуславя необходимостта от дигитализация на HR процесите 

като отговор на нарастващата сложност на организационната среда и на динами-

ката на пазара на труда.  
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ  

През последните десетилетия, под влиянието на глобализацията и развитието 

на информационните технологии, управлението на човешките ресурси претър-

пява значителна трансформация. В условията на дигитална трансформация то 

вече надхвърля традиционната си административна роля и се позиционира като 

част от стратегическото управление на компаниите. 
Проведеното изследване в рамките на настоящата монография позволи да бъ-

дат постигнати поставените научни цели и задачи, свързани с изследването на 

взаимовръзката между дигитализацията и прилагането на иновационни подходи 

в управлението на човешките ресурси в съвременните бизнес организации. 
На първо място, чрез извършения критичен преглед на научната литература и 

анализа на съществуващите теоретични постановки е изведено ново теоретично 

знание по отношение на концепцията „дигитализация – иновационни подходи за 

управление на човешките ресурси“. Обосновани са основните характеристики на 

дигиталната трансформация и нейното значение за развитието на съвременните 

управленски практики в областта на човешките ресурси. 
Анализирани са процесите на дигитализация и интеграция на иновативни уп-

равленски модели и технологични решения в системата за управление на човеш-

ките ресурси. Това позволи да се установят основните тенденции в развитието на 

дигиталното управление на хора в организациите, както и възможностите за оп-

тимизиране на управленските процеси.  
Съществен принос на изследването представлява анализът на влиянието на 

дигитализацията върху основните функции на управлението на човешките ре-

сурси като: планиране и проектиране, набиране и подбор, обучение и развитие, 

оценка на представянето, трудови отношения, мотивация и ангажираност, усло-

вия на труд и баланс работа – личен живот. Резултатите потвърждават, че диги-

тализацията оказва значимо въздействие върху тези ключови дейности и създава 

предпоставки за тяхното усъвършенстване и по-ефективно управление. 
На тази основа са формулирани и емпирично проверени основните научни хи-

потези на изследването. Потвърждава се, че дигитализацията представлява съ-

ществена предпоставка за прилагането на иновационни подходи в управлението 

на човешките ресурси и същевременно обуславя тяхното използване. Също така 

е доказано, че дейностите по управление на човешките ресурси функционират 

като взаимносвързани елементи на една цялостна система, между които същест-

вуват зависимости и взаимодействия. В резултат на това дигитализирането на от-

делните дейности в рамките на системата за управление на човешките ресурси 

води до нейното усъвършенстване и до повишаване на организационната ефек-

тивност. 



186 

В рамките на монографията е разработен концептуален модел за управление 

на човешките ресурси в условията на дигитализация и методологията за неговото 

създаване е обоснована в контекста на дигиталната трансформация. Проведено е 

емпирично изследване, като е разработен индекс за дигитална HR трансформа-

ция и организационна ефективност, който с приложеното структурно моделиране 

(SEM), позволи да се анализират структурните връзки между дигиталната транс-

формация на управлението на човешките ресурси, човешкия капитал и организа-

ционната ефективност. 
Получените резултати потвърждават съществуването на значими зависимости 

между степента на дигитализация на управлението на човешките ресурси, разви-

тието на човешкия капитал и повишаването на организационната ефективност. 

По този начин е осъществена връзката между разработения теоретичен модел и 

емпиричната реалност. 
Като практико-приложен резултат от изследването е разработен концептуален 

модел на дигитална информационна система, базирана на иновационни подходи 

за управление на човешките ресурси. На основата на модела е създаден прототип 

на дигитална информационна система, който е подложен на експертна оценка. 

Резултатите от експертното оценяване показват, че предложеното решение отго-

варя на когнитивните и перцептивните потребности на представителите на по-

тенциалните заинтересовани страни и притежава потенциал за практическо при-

ложение в съвременните бизнес организации. 
В заключение може да се обобщи, че проведеното изследване допринася за 

разширяване на теоретичните и практическите знания относно дигиталната тран-

сформация на управлението на човешките ресурси и ролята на иновационните 

подходи в този процес. Разработеният концептуален модел и предложеният про-

тотип на дигитална информационна система създават основа за по-нататъшни на-

учни изследвания и за внедряване на съвременни дигитални решения в практи-

ката на организационното управление. 
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ПРИЛОЖЕНИЯ 

Приложение 1 

СЦЕНАРИЙ НА ФОКУС-ГРУПА  

Тема на сценария: „Въздействие на дигитализацията  

върху системата за управление на човешките ресурси:  

ефекти върху организационната ефективност“ 

 

1. Модераторът открива срещата, обяснява целите, които се поставят с про-

веждането ѝ, потвърждава, че събраната информация ще се използва в обобщен 

вид за научни цели, както и че анонимността на участниците ще бъде запазена.  
2. Модераторът дава възможност на всеки от участниците да се представи. 
 
ВЪВЕЖДАЩИ (ФОНОВИ) ВЪПРОСИ:  
1. Кои са най-големите предизвикателства пред HR функциите във Вашия 

сектор в момента? Различават ли се те от тези от преди 3 или 5 години? 
2. Какви ключови компетенции трябва да притежава съвременният HR спе-

циалист, за да бъде стратегически партньор на бизнеса? 
 
ОСНОВНИ ВЪПРОСИ:  
1. ОБХВАТ И ХАРАКТЕР НА ДИГИТАЛНОТО ВЪЗДЕЙСТВИЕ ВЪРХУ 

ОТДЕЛНИТЕ ДЕЙНОСТИ ПО УЧР:  
• Кои дейности в управлението на човешките ресурси са най-силно повлияни 

от дигитализацията? (Например: планиране и проектиране, подбор и наемане, 

обучение и развитие, оценка на представянето, трудови отношения, мотивация 

и ангажираност, условия на труд, баланс работа – личен живот.) 
• При кои от тези дейности дигитализацията води до реална промяна в на-

чина на работа, а не само до автоматизация на съществуващи практики? 

(Целта е да се изясни разликата между „инструментална“ и  „трансформаци-

онна“ дигитализация.) 
• Има ли дейности в управлението на човешките ресурси, при които диги-

тализацията среща съпротива или има ограничен ефект? Как си обяснявате 

това? 
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2. НАЛИЧИЕ НА ВЗАИМОВРЪЗКИ И ЗАВИСИМОСТИ МЕЖДУ ДЕЙНОС-

ТИТЕ ПО УЧР, РАЗГЛЕЖДАНИ КАТО ЕЛЕМЕНТИ НА СИСТЕМА:  
• Как според Вас дигитализацията на една HR дейност (например подбор) 

влияе върху други дейности (обучение, оценка, ангажираност)? 
• Можете ли да дадете конкретен пример, в който промяна в един HR про-

цес води до промяна (положителна или отрицателна) в други HR дейности кон-

кретно във Вашата организация? 
• До каква степен HR дейностите във Вашата организация са интегрирани 

в единна система, а не като отделни функции? Каква е ролята на дигиталните 

инструменти в този процес? 
 
3. ВЪЗПРИЕМАНИ ЕФЕКТИ ОТ ДИГИТАЛИЗАЦИЯТА ВЪРХУ ЦЯЛОСТ-

НОТО ФУНКЦИОНИРАНЕ И УСЪВЪРШЕНСТВАНЕ НА СИСТЕМАТА ЗА 

УЧР:  
• Как бихте оценили ефекта от дигитализацията върху ефективността на 

HR системата като цяло? (Например: по-добри управленски решения, по-висока 

прозрачност, по-голяма ангажираност, по-добър баланс работа – личен жи-

вот.) 
• Наблюдавате ли подобрение в качеството на управлението на хората в 

следствие на дигитализацията или по-скоро се постига оптимизация на разходи 

и време? 
• Какви рискове или нежелани ефекти носи дигитализацията за системата 

за УЧР? 
• При какви условия дигитализацията реално усъвършенства HR систе-

мата? 
 
ДОПЪЛНИТЕЛНИ ВЪПРОСИ 
Възможно е в рамките на дискусията да възникнат доуточняващи въпроси. 
ПРИКЛЮЧВАНЕ НА ФОКУС-ГРУПАТА   
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Приложение 2 

ВЛИЯНИЕ НА ДИГИТАЛИЗАЦИЯТА ВЪРХУ УПРАВЛЕНИЕТО  

НА ЧОВЕШКИТЕ РЕСУРСИ 

 

Настоящата анкета е съставена с научна цел във връзка с изследване на влия-

нието на  дигитализацията върху управлението на човешките ресурси. Тя е из-

цяло АНОНИМНА, като събраните данни ще бъдат обработени и анализирани 

обобщено, което гарантира неприкосновеността на личните данни. Въпросите са 

формулирани в организационен контекст. Попълването на анкетата отнема 5 ми-

нути.   
 
Оперативна HR ефективност и дигитализация – оценете посочените твър-

дения по отношение на Вашата компания по скалата от 1 до 5, като  1 = напълно 

несъгласен, a 5 = напълно съгласен.  
 

Твърдение 1 2 3 4 5 
HR процесите по подбор и назначаване са в значи-

телна степен дигитализирани и стандартизирани 
     

Използването на дигитални HR системи съкращава 

времето за подбор и адаптация на новоназначени 

служители 

     

HR технологиите допринасят за по-добър контрол и 

оптимизация на разходите за подбор 
     

Административната HR натовареност е значително 

намалена чрез автоматизация 
     

HR процесите са прозрачни и проследими чрез диги-

тални инструменти 
     

 

Човешки капитал и ангажираност  – оценете посочените твърдения по от-

ношение на Вашата компания по скалата от 1 до 5, като  1 = напълно несъгласен, 
а 5 = напълно съгласен. 

 
Твърдение 1 2 3 4 5 

Организацията системно инвестира в развитие на 

професионалните и дигиталните умения на служите-

лите 

     

Служителите имат възможности за непрекъснато      
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Твърдение 1 2 3 4 5 
учене и развитие 
Нивото на ангажираност и мотивация на служите-

лите е високо 
     

Ключовите служители и таланти се задържат ус-

пешно в организацията 
     

Служителите са насърчавани да участват в иноваци-

онни и подобряващи инициативи 
     

 

HR дигитална и аналитична зрялост  – оценете посочените твърдения по отно-

шение на Вашата компания по скалата от 1 до 5, като  1 = напълно несъгласен, а 

5 = напълно съгласен. 
 

Твърдение 1 2 3 4 5 
HR решенията в организацията се основават на ана-

лиз на надеждни HR данни 
     

HR информационните системи са добре интегрирани 

и осигуряват качествени данни 
     

HR екипът разполага с необходимите аналитични 

умения за интерпретация на данни 
     

People Analytics се използва за прогнозиране на клю-

чови HR процеси (например текучество, нужди от 

умения). 

     

Данните подпомагат стратегическите HR и управ-

ленски решения 
     

 

Стратегическо и организационно въздействие – оценете посочените твърде-

ния по отношение на Вашата компания по скалата от 1 до 5, като  1 = напълно 

несъгласен, а 5 = напълно съгласен. 
 

Твърдение 1 2 3 4 5 
HR практиките допринасят пряко за повишаване на 

производителността на труда 
     

HR функцията подпомага вземането на качествени и 

навременни управленски решения 
     

HR стратегията е съгласувана с общата бизнес стра-

тегия на организацията 
     

Организацията е адаптивна и реагира ефективно на 

промени във външната среда 
     

HR играе активна роля в управлението на организа-

ционната промяна 
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Социално и управленско измерение – HR перспектива  – оценете посоче-

ните твърдения по отношение на Вашата компания по скалата от 1 до 5, като 
1 = напълно несъгласен, а 5 = напълно съгласен. 

 
Твърдение 1 2 3 4 5 

HR политиките насърчават благосъстоянието и пси-

хичното здраве на служителите 
     

В организацията се прилагат принципи на равнопос-

тавеност и недискриминация 
     

Използването на HR дигитални инструменти спазва 

етични стандарти и защита на личните данни 
     

HR практиките са прозрачни и подкрепят доброто 

корпоративно управление 
     

Устойчивостта и социалната отговорност са интегри-

рани в HR политиките 
     

 

Каква е Вашата настояща длъжност? 
 

 HR специалист/експерт 

 HR мениджър/ръководител екип 

 HR бизнес партньор 

 Висш мениджмънт 

 Друго: 

 

Колко години е Вашият професионален опит в сферата на управлението 

на човешките ресурси? 
 

 До 3 години 

 4 – 7 години 

 8 – 12 години 

 Над 12 години 

 



219 

Размер на организацията (брой служители), в която работите: 
 

 До 50 

 51 – 100 

 101 – 250 

 Над 250 

 
Сектор на дейност от организацията, в която работите: 
………………………………………………………………………………… 
  
Собственост на организацията 
 

 Частна 

 Публична 

 Смесена 
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