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Определяне на потребностите от последващо обучение 
въз основа на корпоративната стратегия 

 

 

 
 

1. Необходимост от анализ на потребностите от последващо 
обучение, ориентиран към фирмената стратегия 

 
Колкото са по-малко средствата в една фирма, толкова по-голяма е склонността да 
се пренебрегва определянето на потребностите от обучение на служителите. 
«Работодателят познава своите служители и трябва да има последната дума за 
обучението и образованието,  без да е необходимо да плаща много пари за 
експертни консултации”. Това твърде често срещано мнение се основава на 
следното: 

+ Последващото обучение, което не се основава върху стратегия и премахване 
на недостатъците в знанията и уменията, породени от потребностите, е загуба 
на време и пари; 

+ Колкото са по-оскъдни финансите и времето, колкото по-спешна е 
необходимостта да се премахне липсата на знания и способности, толкова по-
наложително става да се определят и запълнят липсите по пътя на успеха. 

 
Не е полезно да се очертаят някои слаби страни, да се планират и приложат мерки 
за последващо обучение, просто защото “нещо трябва да се направи за персонала” 
(обучението като обща тенденция). Оперативното последващо обучение не може и 
не трябва да се извършва според желанията за обучение на служителите. Всички 
видове оперативно последващо обучение трябва да са от полза за предприятието. 
Тогава времето и материалните разходи са оправдани и приемливи.  

  

Това обаче е възможно само ако потребността от последващо обучение се определя 
като се вземат предвид: 

+ служителите 

+ задачите и дейностите 

+ стратегиите 

 

Тогава има гаранция, че служителите ще придобият необходимите способности, 
знания и умения, за да се справят както трябва със задачите, които имат да 
изпълняват. 

По този начин корпоративната стратегия става отправна точка и основа за целеви 
анализ на потребностите от обучение. 
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2. Корпоративната стратегия като отправна точка 
 
2.1 Фактори при разработване на стратегия 
Стратегиите не са в никакъв случай нещо само за големите компании, които могат да 
си позволят лукса да изразходват работни часове, квалифициран персонал и 
разходи за тази “непродуктивна” работа. Много невежество и грешки се крият зад 
това популярно мнение. Разработването на стратегии е логично една от рутинните 
задачи на управленския състав. Всеки, който е самонает или е отговорен за свое 
предприятие, трябва да посвети време на стратегиите. 

Тъй като нашата задача е да определим потребностите от последващо обучение на 
базата на корпоративната стратегия, познаването на елементите  на стратегията е 
основна предпоставка, ето и следните коментари.  

 

При разработването на стратегия са налице 3 основни фактора: 

+ Изходното положение 

Това са условията, при които предприятието е започнало да работи, ако е 
ново и обикновено резултатът от последната работна година, ако е по-старо. 

+ Целта 

Включва разнообразни цели, основаващи се на изходното положение, 
свързани с икономическите условия, развитието на пазарите, фактори на 
околната среда, цели, финансови, технически и човешки ресурси, и т.н.  

+ Мерки за постигане на целите 

Тоест планиране на мерките за подпомагане постигането на целите 

Просто казано, корпоративната стратегия е дефинирането на целите на 
предприятието въз основа на анализа на началното положение и планирането 
на мерки за постигане на целите.      

 
2.2 Анализ на изходното положение 

Всеки анализ на изходното положение се концентрира върху 3 основни въпроса: 

1. Постигнати ли са или не целите за приключващата или приключила 
финансова година? 

2. Какви са причините за неизпълнението на целите? 

3. Какви изводи могат да се направят за в бъдеще от развитието на собствените 
продукти (от предприятието), пазара, конкуренцията и разпознаваемите 
тенденции за (икономическо-политическо) развитие? 

 
2.3 Определяне на целите на предприятието 

Целите са дефиниции на резултати, които трябва да се постигнат чрез определени 
мерки. Тук следва да се поставят 3 въпроса: какво  трябва да се постигне 
(съдържание на целите)? кога, до кога нещо трябва да бъде постигнато (времева 
рамка)? и колко трябва да се постигне (обсега на целите)?  

Така формулировката на дадена цел при отчитане на тези изисквания трябва да 
бъде приблизително следната: 

Пример: «Оборотът (какво?) на нашето предприятие трябва до края на 2006 г. (до 
кога?) да се увеличи с 10% - от 5 милиона € на 5.5 милиона € (колко?)».  
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Трябва също да бъдат спазени следните допълнителни изисквания към целите: 

 

Те трябва да бъдат: 

+ Реалистични (постижими, нетривиални) 

+ Недвусмислени (ясни, неподлежащи на грешно тълкуване) 

+ Измерими/подлежащи на проверка (в количествено изражение или 
оперативно където е възможно) 

+ Постоянни (служещи за ориентация, следователно непроменливи) 

+ Цялостни (виж по-горе изискванията за дефиниране на целите) 

+ Разпознаваеми (подходящи за нивото, към което е насочена целта) 

 

Последното изискване предполага «разбиване» (на подцели) на целите на 
предприятието. За тази цел се развиват под-стратегии с последващи под-цели, като 
тяхното постигане е предварително условие за изпълнение на целите на 
предприятието. Това означава, че никоя под-стратегия или под-цел не могат да 
противоречат на стратегията на предприятието и неговите цели (избягва се 
конфликтът на цели). По този начин се изгражда йерархия на целите, както е 
показано в следната таблица. 

 

 
Цели на предприятието 

Растеж Производителност Ликвидност 
 
 

Пазарни 
цели 

Цели за 
персонала 

Организационн
и цели 

Финансови 
цели 

Производствени 
цели 

Продажби Набиране Структурни / 
организационни 

Самофинансиране Производи-телност 

Оборот Развитие Свързани с 
процеси / 
организационни 

Ликвидност Капацитет 

Продукти Постижения   Капитал / 
ефективност и т.н. 

Качество 

Гама продукти Квалификация 

 

  Ефективност 

Иновации Социални и др. 

 

  Иновации 

Реклама и др. 

 

    

 

Този списък не е изчерпателен.  
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В контекста на контрола на целите, трябва да се проверят дали те: 

+ могат да се финансират с ресурсите на предприятието или с допълнително 
предвидени средства; 

+ са достижими с наличните средства (брой, знания, умения?); 

+ са съобразени с юридическите и икономически ограничения; 

+ не причиняват конфликти на цели (инвестиции, фондове, продукция, 
служители). 

 
2.4 Планиране на мерки 
Прекалено често се предприемат спонтанно и инстинктивно мерки за постигане на 
неясни цели (“Бихме могли да въведем допълнително работно време, тогава ще 
намалим разходите”, “Ще купя нова машина, тогава ще увеличим оборота”, “Може да 
обучим персонала, тогава ще увеличим производителността”). При такива процедури 
резултатът до голяма степен се определя от случайността. Обаче ако мерките трябва 
да постигнат поставените целите с най-голяма гаранция за успех, тогава те трябва 
да се извеждат от целите. 

 

Стратегическото т.е. целевото планиране на мерки следва долу посочената схема: 
 
 

Цел       Начини      Средства       Мерки 
 
 

Пример: 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

    
 
 

 

 
 

 

Примерът предполага, че предприемачът или мениджърите на преприятието са 
решили, че тяхна цел е увеличение на печалбите. Има 3 начина за постигането й 
(виж схемата по-горе): 1.  да се увеличат продажбите; 2. да се намалят разходите и 
3. да се увеличат цените. Мерките за постигане на целите са развитие на нови 
продукти, намаляване на маржа на грешки и разширяване на звената за продажби с 
едновременно повишаване на цените, за да се увеличи маржа на печалбата.  

 

Увеличена печалба 

Да се увеличат 
цените 

Да се намалят 
разходите 

Да се увеличат 
продажбите 

Да се продава 
повече 

Да се рекламира  
по-малко 

По-малко количество 
на същата цена 

Да се понижи 
качеството 

Уволняване на 
персонал 

Да се рекламира 
повече 

 

Нови продукти 
Да се увеличи 

производителността 

 

10% увеличение 

По-висок марж, по 
големи количества 

Да се намали маржа 
на грешка

Развитие на 
продукти 

 

Начини 

 

Цел 

 

 
 

Средства 
(алтернативи) 

 

Мерки 
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След като сме запознати с елементите и съдържанието на стратегията, 
формулирането на целите и избора на мерки за тяхното постигане, този пример би 
трябвало да послужи за определяне на потребностите от последващо обучение въз 
основа на корпоративната стратегия. 

 

 

3. Извличане на потребностите от обучение от 
стратегическите цели 

 
3.1 Методика за определяне на потребностите от последващо обучение 

Методологията за изследване на потребностите от последващо обучение 
представлява сравняване между цел и действителност. Бъдещата цел е желаното 
състояние на знания, опитност и способности,  необходими за успешна работа и 
постигане на даден резултат. Действителността  описва съществуващото състояние 
на знания, опитност и способности.   

При сравнение между настояще и бъдещи цели може да се направят следните 
изводи: 
 

Съответствие = Няма потребности от последващо 
обучение 

 или  

Положително отклонение = Няма потребности от последващо 
обучение 

 или  

Отрицателно отклонение = Вероятно има потребности от 
последващо обучение 

 

По принцип потребността от последващо обучение се дефинира като отрицателно 
отклонение между настоящите и бъдещи цели. Не всяка отрицателна разлика,  обаче 
показва истинска потребност от последващо обучение (затова се използва 
“вероятна” потребност от последващо обучение). Във връзка с това трябва да се 
вземат предвид 2 фактора: 

 
1.  Мотивация за постижения 

Знанията и уменията са налице, но няма постижения. Следователно 
причината не може да бъде в липсата на знания и умения, а може би се дължи 
на мотивационен проблем, който не може да се разреши с последващо  
обучение. 

 
2.  Проблемни области, независещи от служителите 

Ако знанията и уменията отговарят на изискванията и има мотивация за 
постижения, то тогава други фактори трябва да са причина за неуспеха при 
постигане на целта. Може да има такива случаи, дължащи се на недостатъци 
в управлението или организацията на труда (характеристика на работното 
място); те могат да се разрешат на управленско ниво с мерки за обучение  
или на организационно ниво с промени в работните условия. Обаче други 
фактори могат също да играят роля. Например политически ограничения в 
здравеопазването (намаление на разходите, закон за здравната реформа, 
закон за структурата на здравеопазването) са довели до значителни загуби на 
оборота и до съкращения на продукцията във фармацевтичната 
промишленост. Тези и други събития (природни бедствия – в хотелиерство и 
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ресторантьорство, туристическа индустрия; сриване на цените, свиване на 
вътрешното търсене и т.н.) не изискват мерки за обучение, а една съвсем 
различна бизнес дейност. Само последната може да доведе до потребност от 
последващо обучение. 

 
3.2 Дефиниране на бъдещите изисквания въз основа на стратегията 
Никъде в една корпоративната стратегия не се определят бъдещите цели по 
отношение на потребностите от последващо обучение. Те трябва да се развият въз 
основа на целите и мерките за тяхното постигане. Това повдига въпрос от 
изключително голямо значение:  

“Какво трябва да знаят служителите и какви способности трябва да имат, за да 
изпълняват с очаквания успех планираните мерки според стратегията и 
изискванията?”  

Няма специален метод за разрешаване на този основен проблем за различните 
аспекти в планирането на мерките. Приложението на условния принцип “ако-тогава” 
бе показано в практиката. 

Ако служителите трябва да работят без грешки, тогава те трябва да имат точни 
инструкции за работа и професионални насоки при прилагането им. Като резултат 
има бъдеща цел: инструкция за работа + обучение.  

 
Прилагайки условния  принцип нека да разгледаме нашия пример за стратегия 

 

3.2.1 Въпрос: планиране на мерки - иновации 

Въпрос Отговор Извод Произтичащи изисквания  
(бъдещи цели) 

Съществуващ опит за 
иновации 

Не Потребности  от 
последващо 
обучение 

Управление на проекти,  
наставничество, да се знае как да се 
действа. Планиране на 
организацията/времето, придобиване 
на опит. Да се знае  как да се избягват 
грешките  

Трябва ли задачата да 
се възложи на външни 
изпълнители? 

Вероятно не Необходима 
консултация 

Да се знаят ефективни решения от 
гледна точка на разходите.  

Да се знаят външните разходи. Да се 
познават юридическите програми 

Вече съществуват ли 
идеи? 

Нужна е помощ  Анализ на пазара, разпознаване на 
ниши, тенденции и научаване да се 
използват 

Познати ли са 
иновационни техники? 

Вероятно не Потребност от 
последващо 
обучение 

Техники на учене + методи и да се 
научи как да се използват 

Познати ли са методи 
за избягване на 
риска? 

Няма практически 
опит 

Потребност от 
последващо 
обучение 

Да се познава информационен 
източник за пазара 

Да се научи как да си прави собствено 
пазарно проучване 

Да се проучат техниките на задаване 
на въпроси и как да се прилагат 

Да се научи как да се оценява 

Съществува ли опит в 
лансирането  на нови 
продукти? 

Вероятно да Да се изясни и  
уточни време 

Дизайн и защита на търговска марка, 
търговски канали, агенти, лансиране 
на продукти, оферти, аргументация на 
продажбите, обучение по продажби 
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3.2.2 Въпроси: Планиране на мерките -  намаляване на процента грешки 

Въпрос Отговор Извод Произтичащи изисквания  
(бъдещи цели) 

В коя област се 
проявява процентът 
на грешка? 

Производство, 

поръчки 

Да се определят 
причините. 

Вероятна 
потребност от 
обучение 

Анализ на производствения процес, 
заводи, организация на труда, 
проучване на времето, степени на 
трудност, естество и обсег на 
грешката, локализация на причините 
за грешки 

Защо грешките още не 
са поправени? 

Току що са се 
проявили? 

Недостатъчно 
указания? 

Квалификация на 
персонала? 

Да се определят 
причините. 

Възможна 
потребност от 
обучение 

Да се анализира планирането на 
труда, описание на функции, 
указания, методи за обучение на 
мениджърите и подкрепа на 
обучението, мотивация 

Каква контрамярка е 
била приложена до 
сега? 

Неизвестна Да се пита за 
евентуална 
потребност от 
обучение 

Мерки? Резултати? Граници на 
търпимост на процента на грешка? 
Описание на функциите? Привеждане 
на  управленските методи в 
съответствие със стратегията. 

Усъвършенствано сътрудничество 
(справяне с техническите проблеми). 
Мотивация на служителите 

 

Бъдещите цели не могат да се формулират без разширен анализ на производствения 
процес, работните процедури, организацията на труда, методи на управление и 
мотивация на служителите. По принцип може да се предположи, че намаляването на 
процента на грешки е логична задача на мениджърите и персонала. Теоретичната 
цел би била 0% грешка. Ако намаляването на процента на грешка се счита за 
стратегическа мярка, може да се предположи, че повече скрити фактори са 
причината за трудностите и че все още не са открити от мениджърите. В тази връзка 
комплексните причини, които са налице в повечето подобни случаи, не трябва да се 
подценяват.  
 

Следващото просто онагледяване може да изясни подходите на проучване: 
 

Просто онагледяване на възможните причини  
като списък на подходите на проучване 

 
 

  
      

Висок процент на грешка? 

Организация на труда? 

Контрол? Квалификация? 

Остарял завод? 

Неясна отговорност? Заплата? Отговорности? 

Мотивация на постиженията? Работни условия? Условия на работното място? 

Липса на указания? Управленски методи? 

Натискна времето? 
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3.2.3 Въпроси: планиране  на мерки: по –големи количества + по-високи маржове 

Въпрос Отговор Извод Произтичащи изисквания  
(бъдещи цели) 

Планирана ли е 
сделка за продажби? 

Вероятно Консултация за 
кампанията 

Подготовка на кампания  

Дизайн на опаковката 

Мерки за конкурентноспособност 

Съществува ли план 
за продажби? 

Все още не Консултация за 
планиране 

Идеи за кампания. Производствен 
план. План на кампания (дати, 
предварителни задачи за 
профсъюзните организации). Реклама. 
Стратегия за продажби 

Персоналът в пряката 
дейност на фирмата 
подготвен ли е? 

Все още не Съществуваща 
нужда от 
обучение 

Обучение по продажби. Дискусия за 
кампанията, продукти  и подкрепа. 
Дискусия за цените. Оферта за 
продажба на едро. Заключителни 
аргументи. Обучение 

Разглеждана ли е 
възможността за 
съревнование за да се 
осигури постигането 
на целите? 

Не е известно Възможна 
консултация по 
развитието 

Система за инициативи с бонус при 
постигане на целите? 
Развитие/консултация 

 

В това планиране на цели и мерки потребностите от последващо обучение може да 
се заложат само в областта на обучение на служителите в сферата на продажбите. 
Телемаркетингът трябва също да бъде проучен ако е подходящ за подпомагане на 
кампании и ако има потребности от последващо обучение (вътрешноведомствени 
продажби). 

 

3.2.4 Отчитане на връзките 

Анализите, използващи условния принцип, само разкриват къде могат да възникнат 
потребности от последващо обучение при определени обстоятелства. Следователно 
изискванията (бъдещи цели) в таблиците имат хипотетичен работен характер. Те са 
полезни  като изисквания за бъдещи цели при дефинирането на потребностите за 
последващо обучение (сравнение между текущи и бъдещи цели) и ни улесняват да 
разпознаем връзките. 

Ако сме отчели например “натиск на времето” като възможен фактор за причиняване 
на висок % грешки, но също “липса на указания” , “методи на управление”, 
“мотивация за постижения” и “планиране на работата”, ние можем да видим 
взаимните връзки навсякъде. 

 

В същото време това позволява да се вземат под внимание други фактори, които не 
са били отчетени преди, например: 

+ изтекло количество в производството 

+ Късна доставка на стоките 

+ Извънредна работа и т.н. 
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4. Анализ на текущите цели за дефиниране на потребностите 
от учене 

 
4.1 Методи за прилагане на анализи на текущите цели 

Ако проблемите са твърде комплексни се прилагат различни взаимно допълващи се 
методи за анализ на текущите цели. По принцип няма установен метод, описаните 
по-долу методи са били изпробвани и доказали полезността си: 

 
4.1.1 Изучаване 

Изучаването е специален метод за изследване на произход, мнения, опит и 
впечатления и се е доказал като много полезен при разглеждането на потребностите 
от учене.  

Той се състои от директни интервюта с наръчник (без въпросник). При Изучаването 
се задават въпроси за някои случки, събития, курсове, професионални постижения, 
знания, трудности, отношения и др. По този начин се получава по-широка 
перспектива.  

Специалното предимство е, че задаващият въпросите се фокусира върху отговорите 
на отговарящия (което не става при интервю с въпросник). Така се провежда 
обикновен разговор, при който отговарящият често не разбира какви изводи прави 
задаващият въпросите.  

По този начин важните отговори или концепции се записват буквално и по-късно се 
сравняват с други отговори в анализа на данните. 

 Недостатък: Изучаването отнема много време и трябва винаги да се провежда в 
спокойна обстановка. Работното място или кратките почивки по време на работа 
не са подходящи за него. 

 Предимство: По-подробна информация, истински мнения, възгледи, мотивация 
и отношения. 

 
4.1.2. Проучване 

Проучването също трябва да бъде проведено възможно най-персонално с въпросник. 
При провеждане на интервютата има опасност трудните въпроси да не бъдат изцяло 
разбрани или да не им се отговори, и както показва опитът голям брой въпросници 
изобщо не се връщат. Естеството на въпроса влияе много върху отговора. 
Следователно, трябва да се внимава при съставянето на въпросника. 
Препоръчително е да се провеждат пробни интервюта за да се уверим, че дадените 
отговори наистина ще бъдат полезни. 

 Недостатък: Обсегът на въпросите не трябва да бъде твърде голям. 
Следователно информацията е ограничена. 

 Предимство: Отнема по-малко време. Опростява оценката. 

 
4.1.3 Наблюдение чрез присъствие 

Под това се разбира лично присъствие (не последваща информация) на разговори на 
персонала, образователни мероприятия и работни процеси. Наблюдателят остава 
изцяло на заден план и дори не прекъсва с искания за пояснения. Той може (но не е 
длъжен) да води бележки и да задава въпроси по-късно. Наблюдателят трябва във 
всички случаи да присъства от началото до края на тези мероприятия. 

 Недостатък: Отнема много време, при някои обстоятелства участниците се 
притесняват и се отдръпват 

 Предимство: Преки наблюдения, атмосфера, конфликти,сътрудничество, 
разговори за продажби, поведение на мениджърите 
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4.1.4 Други методи: 

+ Анализи на съдържание на планове по проекти или работни планове, 
листовки за обучение, работни доклади, протоколи от конференции и т.н. 

+ Сравнения с бъдещи цели (описание на функции, профили за изисквания, 
програми и т.н.) 

+ Изпити, какви образователни  и обучаващи мероприятия  са проведени и с 
какъв успех (Какво е било разпространено? Кое е все още  a  loose 
end???/“свободно”? Какво се прилага?) 

+ Оценка на данните/статистика на постиженията, например производствени 
доклади, дневни доклади, списъци на дейности, работни дни, дни на 
отсъствия, планове за доставки. 

 
4.2. Подбор на служителите за интервю 
Подборът на служителите в предприятието за интервю е от голямо значение. 
Интервюирането на всички служители е обикновено невъзможно поради причини, 
свързани с времето и разноските. Следователно само случайният подбор на 
представителна извадка се счита за практичен подход. Тогава изниква въпросът за 
обхвата на представителната извадка и критериите за подбор. Процедура като 
проучване на пазара и мнението, която използва статистическа извадка с марж на 
грешка (5% или близка до 5%) би била почти безсмислена. Процедури за подбор, 
при които се избират всеки 3ти или 5ти служител или изборът  се прави по азбучен 
ред, са също неприложими. 

 

Подходящи се оказват следните методи: 

1. Оформяне на групи с общи задачи и работно съдържание, 
Например зидари, дърводелци или водопроводчици, но не всички работници 
от строителния бизнес. При този метод работните спецификации не се 
препокриват. Още повече тогава е по-лесно да се определят възможните 
проблеми, свързани със задачите в групата и да се направят разграниченията 
между групите 

 
2. Описание на средностатистическите постижения 

Не е за препоръчване да се избират само “най-лошите” или “черните овце”, 
нито пък “най-добрите”. Това би довело до грешни изводи и съответно до 
неправилно определяне на всички методи за обучение. 

 
3. Възрастови групи 

Ако е уместно по-нататъшното структуриране на групите, полезно е подборът 
да се направи по възраст, например “под 35” , “35 до 45” и “над 45” 

 
4. Членство на служителите в компанията 

Може да се използва като допълнителен критерий. Много важно е 
разглеждането на обратната връзка от мениджърите и другия управленски 
персонал (преки ръководители, технически специалисти, началник отдели и 
др.) дори ако няма видими проблеми в управлението. Тъй като вече е добре 
известно, че начинът на управление оказва значително влияние върху 
мотивацията за постижения, желанието, разбирането на задачите и 
способностите, управленският и контролиращият състав трябва винаги да се 
включва във всяко действие, насочено към потребностите от последващо 
обучение.  


