
627

Strategies for Policy  
in Science and Education

 Volume 30,  
Number 6, 2022

Стратегии на образователната 
и научната политика

МНОГОЛИКАТА КОМПЕТЕНТНОСТ –  
ПРИРОДА И ИНСТИТУЦИОНАЛНО ПРИСЪСТВИЕ  

В ДЪРЖАВНАТА АДМИНИСТРАЦИЯ

Гл. ас. д-р Даниела Кръстева 
Университет за национално и световно стопанство

Резюме. Компетентностният подход е сърцевина на управлението на 
човешките ресурси в държавната администрация. Той е отражение на 
стратегическото място на труда в нея като създател на: услуги за населението 
и бизнеса, нормативни документи и експертен консултантски продукт. Цел на 
настоящата работа е на основа на разпознати белези на труда да се интерпретират 
страни от природата, двигателната трансмисия, институционалното 
присъствие и проблемите на компетентността в държавната администрация. 
Изследваният подход е специфичен модератор: едновременно дисциплиниращ 
и продуктивен фактор на труда в държавната администрация, което намира 
проява с пространственото присъствие на компетентностния вектор в 
регламентите на дейността на държавната администрация. В условията на 
българската държавна администрация компетентността е ключов приоритет 
за развитие.

Ключови думи: държавна администрация; знание; умение; способност; 
компетентност; компетенции

1. Въведение
Способностите на работната сила са били винаги предмет на активно вни-

мание от страна на теорията и социалната практика. Категорията „способност“ 
се използва като термин от ХVІ век, но от 30-те години на следващия век тя 
се прилага заедно с „компетентност“ за обозначаване на продуктивни човешки 
качества (сръчност, ловкост, умелост, майсторство и др.). Едва в края на ХVІІ 
век в теорията и практиката се прокрадват опити за възможно разграничаване 
между тези две категории. Този момент е особено актуален след смяната от 
средата на ХІХ век на възпроизводствената парадигма „земя – труд – капитал“ 
със „знание – образование – интелект“, като мислещият човек и неговите спо-
собности се определят като основен фактор на всеки напредък. По-късно се 
появяват решения за интегративност на способностите, както и конвенцията 
за самонарастващата стойност, базирана върху теорията за човешкия капитал. 
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Целта на настоящата статия е осмисляне на налични теоретични реше-
ния, от една страна, за компетентността и от друга – нейното необходимо 
институционално проникване в държавната администрация.

Основната теза на автора е, че компетентностният подход в управле-
нието на човешките ресурси в държавната администрация е за нея страте-
гически, дисциплиниращ и продуктивен фактор.

Логиката на изследването е след кратко въведение в главното в държав-
ната администрация и опит за осмисляне на компетентността на заетите 
като неин капиталов конструкт и интегрална ценност да се представи ин-
ституционалното ѝ присъствие в този сектор.

2. Кратки разпознавателни белези на труда в държавната админис- 
трация

Държавната администрация е част от социалната инфраструктура, чрез 
която функционират и се регулират отношенията на различни субекти с 
държавата и се реализира властта на управляващото мнозинство. Няма 
съмнение, че посочената отговорна мисия е функционално зависима от 
подбора на висококачествен персонал, който ще защитава интересите на 
обществото едновременно със създаването в него на институционален 
ред и сигурност. 

Осъществяването на високо продуктивен административен труд е пря-
ко свързано с две негови генетични страни. Първата е, че в администра-
цията се създават специфични блага, които не са стоков феномен, а пряко 
потребление на труда под формата на услуга, ориентирана към клиента. 
Но не само това – в друг аспект там се сътворяват институционални твор-
чески продукти: стратегии, програми, планове, закони, наредби, правил-
ници и др. И още – протичат и процеси на предоставяне на експертен 
консултантски продукт. Посоченото е достижимо само при наличен висок 
интелектуален потенциал на заетите. Втората – важността на трудовия 
процес, предпоставя неговото организационно регламентиране от назна-
чаването на работа на служителя, през стриктно разписани алгоритми на 
нейното извършване, контрол върху постиганите резултати до освобожда-
ването му от длъжност.	

Особеностите на труда в държавната администрация се отнасят още 
до: а) специализиране в различни направления: административно устрой-
ващи – обслужващи битовите нужди персонал; управление на имущество, 
хора и други ресурси; експертен потенциал за осигуряване нормалното 
функциониране на управлението в администрацията и др.; б) биполяр-
ност на управлението на човешките ресурси: заетите в държавната ад-
министрация се назначават на два вида правоотношения: служебно 
(преобладаващо свързано с изпълнение на системоформиращи функции 
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в даденото административно звено) и трудово (обслужващи функции);  
в) администрирането на процесите в държавата и отделните институции и 
организации изисква приемането на работа на възможно най-компетентен 
трудов ресурс, поради което способностният компонент в подбора, на-
значаването, използването и освобождаването на персонала се осъщест-
вява на основа показаните и приложените от него продуктивни призна-
ци (професионалноквалификационна подготовка и качество на нейната 
реализация.); г) решаваните задачи са в повечето случаи свързани със 
стратегията на развитието на обществото и съдбата на неговите членове 
и институции, като всеки допуснат пропуск предизвиква затруднения в 
просперитета било на отделния човек, неговото семейство, институцията, 
организацията или обществото в цялост и др. 

В съвременната твърде динамизирана среда (особено с протичащата 
дигитална революция навсякъде и във всичко) „…концепцията за разви-
тието на човешките ресурси се обвързва символично с реформите и про-
мяната: със стремежа нещата да се правят по нов, по-ефективен начин; 
работните процеси в организацията да се преоценят и подобрят; начинът 
на учене и решаване на проблемите да се изведе на подобрено, по-високо 
ниво“ (Obobshten analiz… 2020, 13). В този смисъл, напредъкът на иконо-
миките в световен мащаб и осигуряването на конкурентни предимства са 
съпроводени със свободен достъп до високи технологии (Ivanova 2020).

Посоченото е основание на императивната необходимост от висока 
компетентност на заетия персонал в държавната администрация. 

3. Компетентността и нейната двигателна трансмисия 
Компетентността е базова категория на управлението на човешките ре-

сурси. Нейното осмисляне се основава на способността, а тя – на знание-
то (познавателният корен на живота в цялото му многообразие).

Знанието е резултат от използване на научния подход за създаване на 
теоретични обобщения и изграждане върху тях на практически умения. 
То трасира или понякога следва промените в живота и се поражда чрез 
конкуренция между хипотези, проекти, програми и др. 

Знанието се създава и усвоява при съотносителност с произтичащи-
те от него умения като начини, по които се правят нещата. Последните 
са факт само ако въпросните неща са априорно разбрани, поради което 
знанието е и начална стъпка към формиране на адекватни на тях умения, 
чиято наличност се легитимира чрез експертиза.

Умение може да бъде акумулирано и като резултат от практически опит 
(„спомен за натрупаното знание и умение“ – Аристотел) – как се действа 
в дадена ситуация. То може да има за първоизвор и получаване на прак-
тически умения в процеса на образованието и най-вече на обучението  



630

Даниела Кръстева

(квалификация и преквалификация). В по-ново време концепцията за уче-
не през целия живот осветлява възможността за придобиване на знания и 
умения през целия жизнен цикъл на човека (Veleva 2015, 494). Държавата 
в партньорство с частния сектор и участието на индивида дават възмож-
ност за постоянната квалификация и преквалификация на заинтересува-
ните (Valcheva, Valkov 2020, 237). Разбираемо и значимо за умението е 
още, че част от хората имат конкретна дарба и склонност към вършенето 
на определени дейности с лекота. 

Многобройни са функциониращите умения, отнасящи се до всяка про-
фесия. В по-общ план уменията за живот (Kompetentnosti, 6) са: приспо-
собимост, социални умения, нерутинно решаване на проблемите; само-
усъвършенстване и самоконтрол, системно мислене и др. Механизмът на 
умението, като органическа система, е изграден от три взаимосвързани 
елемента: а) идеи, със своя основа познавателните дейности и житейски 
мотиви; б) неща, със свой код – технически умения, и в) хора – между-
личностни комуникационни умения. Очевидно това са трите полета на 
битуване на човека като смисленост, сръчност и социалност.

Способностите изразяват вградените у индивида продуктивни качест-
ва за извършването на дадена работа. Те са опредметени умения, респек-
тивно – знания и осъзнат механизъм за тяхното прилагане в практическа 
ситуация. В друг аспект те определят степента на владеене на действител-
ността от индивида.

Тази верига от взаимоотношения е недовършена, ако тя не бъде об-
ществено разпозната и осмислена като компетентност и компетенция.

Коренът (основа на лексикалното значение) на тези категории е ка-
чественото прилагателно „компетентен“ (обозначена предметност с про-
дуктивна наставка „-ен“ и възможност за степенуване). Ако към него се 
добавят наставките „-ност“ и „-ция“, се получават съществителните „ком-
петентност“ и „компетенция“. В разглежданите прояви не може да не се 
спомене и съпътстващите ги компетентно действие и компетентно пове-
дение.

В държавната администрация компетентността се свързва с институ-
ционализиране на определена/и способност/и като задължителна/и за из-
вършване на дадена дейност и осъществяване на контрол (оценяване и 
приемане на необходими мерки за позитивна промяна) върху този процес. 

Огромно е богатството на дефиниции на компетентност/ компетенция.
а) В публикацията „Научете каква е съществената разлика между ком-

петентност и компетенция“ (Bastable 1997, 6) се твърди, че компетент-
ността се отнася до способността на дадено лице да изпълнява служеб-
ните си задължения, а компетенциите се фокусират върху действителното 
представяне на индивида в конкретната ситуация (контекст). По нататък 
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авторът споделя, че компетентността се постига чрез различни методи 
на обучение, обобщени в три области на учене: познавателна – факти-
ческа, теоретическа и концептуална информация; афективна – емоции, 
интереси, нагласи, ценности и оценяване; и психомоторна – фина и груба 
моторика.

Очевидно компетентността се надгражда върху способността, а компе-
тенцията е дейностно диференцирано и функционално представено ком-
петентностно изискване към конкретно трудовото изпълнение на отдел-
ния индивид.

б) В инвентаризираните от автора други определения могат да се 
откроят редица черти на компетентността: мотивирани способности 
(Kompetentnosti, 4); работене по стандарт и прилагане на умения в различ-
ни ситуации (Nikolov, Тusheva 2009, 7); знания, умения, нагласи и поведе-
ния, които са в основата на професионализма и успешното изпълнение на 
длъжностите/дейностите/професиите (Atanasova 2005, 8); организацио-
нен капитал – съвкупност от всички компетентностни профили, органи-
зирани по подходящ начин като компетентностен модел, в чиято рамка се 
извеждат, измерват и развиват компетенции, които водят до подобряване 
на устройствените резултати и постигане на определени организационни 
цели (Borisov 2018, 34 – 35; Katzamunska 2016, 368 – 369); интегрално пре-
носимо образувание от знания, умения, нагласи и оценъчни отношения на 
личността, структурирани йерархично: ключови компетенции (базови, ос-
новни) и специфични, диференцирани компетенции“ (Asenov 2016, 346);  
иновативен конструкт и в същото време многоизмерима способност за 
мобилизиране и разгръщане на съответните ценности, нагласи, умения 
и знания (Chavdarova-Kostova 2021, 41); израстване на притежателя на 
знания и умения до мъдро знаене, мъдро умение-действие, умъдряване 
на човешкия фактор (Dafov 2021, 66); многопланов конструкт между по-
требностите на пазара и личностното израстване, управленска парадигма 
на човешките ресурси (Delibatova 2021, 122); ценена квалификация, свър-
зана с ефективно използване на знания, умения и отношения в конкретен 
контекст (Nikolova 2021, 136) и др. 

ЕК определя (Obobshten analiz… 2020, 34) компетенциите като „..пове-
дение, което служителите трябва да имат, или трябва да придобият, като 
принос към ситуацията с цел постигане на по-високи нива на изпълнение, 
докато компетентността е свързана със системата от минимални стандар-
ти и се демонстрира чрез изпълнението на резултатите“.

Очевидно компетентността е подобрена – ако съществува такава (исто-
рически и конкретно времево) – версия на способността (институционал-
но закрепена метаспособност, дисциплинираща способностите матрица) 
за означаване степента на умения (оценени при наемане на служителя) и 
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тяхното практическо прилагане в решаването на дадена задача (или въоб-
ще задачите) в рамките на изпълняваната длъжност. 

Няколко добавки.
Първо, между общи и специфични компетентности може да се ситуира 

междинен мостов пласт със съдържание: критично мислене, творчески 
подход в осмисляне и решаване на възникващите проблеми, инициатив-
ност и иновативност, самооценка, емпатия, решителност, предприемаче-
ство и др.

Второ, компетентностите, като правило, се обвързват със страте-
гическите задачи (ясна визия накъде се върви, какви промени следват, 
коя е магистралата на успеха, постигане на организационно съвършен-
ство), докато компетенциите се отнасят до непосредствени практически 
дейности и действия (как да се извърши трудовата операция, как да се 
преодолее възникнала конкретна производствена ситуация). Първите са 
критерии за оценяване на ръководните, а вторите – на изпълнителските 
кадри. Промените в първите касаят стратегията и политиката, а във вто-
рите – изпълнението, активирано от наставничество, обучение, споделя-
не на опит и т.н.

Трето, необходимо е да се отбележи, че от 90-те години на ХХ век съ-
ществува разработен от колектив на Европейската фондация за управле-
ние на качеството Модел за съвършенство (Katsamunska 2016, 369), макар 
да е за стопанския сектор, си пробива и път в държавната администра-
ция. В този модел 5 елемента (лидерство, кадри, политика и стратегии, 
партньорство и ресурси, процеси на промяна) показват какво се прави, а 
4 – какви са резултатите от това (кадри – резултати, клиенти – резултати, 
общество – резултати, ключови резултати от изпълнението). 

Четвърто, компетентностите/компетенциите са факторно определени 
от наличната ресурсната среда (сгради, оборудване, комуникации, инфор-
мация, нормативна уредба, мотивация, социален микроклимат, сигурност, 
стил на управление и др.). Тези моменти не бива да се подценяват.

Пето, няма съмнение, че компетентностите са надежден модератор на 
управление на човешките ресурси в държавната администрация. Опре-
делен дефицит в тяхното дефиниране е недооценяване на капиталовата 
им локализация. Те са капиталов концентрат от знания, умения, нагласи, 
отношения и пр., като неизбежна предпоставка за пазарната реализация 
на техния притежател. В друг аспект – опорен конструкт на управлението 
на човешките ресурси и напредъка.

Изказаните съображения позволяват изграждането на обобщен модел 
на двигателната трансмисия на компетентностите (таблица 1).

Тази таблица недвусмислено показва статуса на компетентностите и 
компетенциите, като първите са пропуск за заемане на работна позиция, 
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а вторите – индикатор на качество на приложената годност, а в прило-
жен план – на мотивационната готовност за труд. Равнището на знанията 
и уменията, придобити във формалната образователна система, се удос-
товерява с диплома и се явява като гарант за формирана компетентност 
(Veleva 2022, 107).

4. Щрихи от съвременно институционално позициониране на компе-
тентността в българската държавна администрация

В нормативен план, компетентностите/компетенциите пронизват цялото 
законодателство по управление на човешките ресурси и особено Закона за 
администрацията (чл. 2, чл. 12 – 18; §1 от допълнителни разпоредби); Закона 
за държавния служител: кариерно израстване (чл.73 – 75), оценяване (чл. 76), 
изменения в служебното правоотношение (чл.82 – 85) и др.; Класификатора 
на длъжностите в администрацията; Кодекса за поведение на служителите в 
държавната администрация, с. 3 – 4; Наредбата за условията и реда за оценя-
ване изпълнението на служителите в държавната администрация, чл. 14 – 22; 
24 – 33; Закона за защита от дискриминация; Закона за предотвратяване и 
конфликт на интереси и др.

Основни акценти на компетентностното присъствие (Simeonova 2014,  
52 – 54; 81 – 134,163 – 181) могат да се намерят в редица документи и авторо-
ви коментари:

а) В Кодекса за поведение на служителите в държавната администрация 
(с.3) е посочено като изискване към служителите на достатъчен професиона-
лизъм, поддържане на актуални знания и повишаване на уменията си, което е 
необходимо за ефективно изпълнение на техните служебни задължения.

б) Съгласно изискванията на Наредба за провеждане на конкурсите и под-
бора при мобилност на държавните служители са регламентирани 4 начини за 
входяща проверка: решаване на тест за познания от професионалната област 
на длъжността и относно администрацията, в която е конкретната длъжност; 
писмена разработка по икономическа, културна, социална, управленска или 
друга тематика; защита на концепция за стратегическо управление; практи-
чески изпит.

От 2021 г. се въвежда още един начин: решаване на тест за общи компе-
тентности и познание за държавната администрация (Borisova 2022). 

в) Налице е ранжиране на годишните оценки на служителите (чл. 16 от 
Наредбата за условията и реда за оценяване изпълнението на служителите в 
държавната администрация): изключително изпълнение; изпълнение, което 
надвишава изискванията; изпълнение, което напълно отговаря на изисквани-
ята; изпълнението не отговаря напълно на изискванията. На тяхна основа се 
формира трудовото възнаграждение, планира се кариерно развитие, органи-
зира се обучението на кадрите и др. 
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г) Инструменталната страна на компетентността се реализира чрез съз-
даване и прилагане на карти на компетентността (Borisov 2019, 195 – 204): 
компетентностен профил и индивидуална оценка.

Картата за оценка на компетентностния профил съдържа информация 
за качествата на идеалния изпълнител на дадена длъжност или длъжност-
на група (длъжностна характеристика). Чрез тази карта се оценява „...ком-
петентностният профил на длъжността и по този начин се създава рамка 
и стандарт за оценка на компетенциите“ (с. 201). Очертани са и нивата 
на последователно владеене на компетенции за успешно изпълнение на 
длъжността: базисно равнище, изпълнително ниво, експертно ниво и май-
сторско ниво, на които съответстват поведенчески индикатори. 

Описанието на компетенциите съдържа необходимо ниво на тяхното 
владеене и критерии на всяко ниво: ключова отличителна страна, отговор-
ност и автономност и вид изпълнявани (рутинност, сложност, стратегич-
ност; със или без супервизия) задачи. 

Освен карта за оценка на компетентностния профил се разработва и 
такава за индивидуална оценка. Тя се прилага при подбора и селекцията 
на кандидати за работа, планирането на очакваното трудово изпълнение, 
създаване на кариерни пътеки и др.

Така се изгражда специфичен барометър на постоянен мониторинг на 
развитието на компетентността/компетенциите на заетия работник и него-
вото място и роля на административния строеж.

5. Заключение 
Изучаваната тематика е свързана и с редица негативни индикации. 

Това са препятствия, които опровергават идеята за приоритетното място 
на компетентността/компетенциите (неовладяна действителност) в дър-
жавната администрация (Stoynov 2021, 98 – 105; Marinov 2016; Nikolov, 
Tusheva 2009, 84 – 88). Изброяването на част от възникващите проблеми 
е достатъчно основание, за да се направи изводът за необходимостта от 
постоянно реформиране на тази сфера в контекста на търсене на висока 
компетентност на заетите в нея: недостатъчна престижност на държавната 
администрация; ниско качество на управлението на човешките ресурси; 
липса на устойчива перспектива за развитие (пропуски в планирането на 
кариерата); създаден лош микроклимат, който е преграда за разгръщане 
на творческите възможности и нерядко предизвиква стресови ситуации; 
дефицит на лоялност на служителя към държавната администрация; нера-
ционално разпределени правомощия и задачи в колектива; чести структур-
ни промени, в т.ч. и под въздействия на политически фактори (трусове във 
властта); подценено обучение на персонала; недостатъчно добри условия 
за работа; ненадеждна връзка между държавната администрация и висши-
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те училища, които подготвят необходимите им кадри; остарял модел-ета-
лон за изпълнение; липса на гъвкава политика за откриване и задържане 
на таланти и др.

Всички тези моменти подкопават доверието към публичната админи-
страция и компетентностите на нейните служители.
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MULTIPLE COMPETENCE – NATURE AND INSTITUTIONAL 
PRESENCE IN PUBLIC ADMINISTRATION

Abstract. The competency-based approach is at the heart of human resource 
management in public administration. It is a reflection of the strategic place of labor 
in it as a creator of: services for the population and business, normative documents 
and expert consulting product. The aim of this work is to interpret aspects of 
nature, motor transsmition, institutional precense and issues of competence in 
public administration on the basis of recognized features of labor. The studied 
approach is a specific moderator: both a disciplining and productive factor of labor 
in public administration, which finds manifestation with the spatial presence of the 
competence vector in the regulations of the activity of public administration. In the 
context of the Bulgarian civil service, competence is a key development priority.

Keywords: public administration; knowledge; skill; ability; competence; 
competences

 Dr. Daniela Krasteva, Assist. Prof.
Web of Science Researcher ID: GLS-0488-2022

Department of Public Administration
Faculty of Management and Administration
University of National and World Economy

8, Dekemvri Str.
1700 Sofia, Bulgaria

E-mail: d.krusteva@unwe.bg


