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J13noA36ane HAa ueHHOCMEH aHaAu3
3a usMepbane u nobuwabane
epekmuBrocmma Ha ynpaBaeHuemo
6 ungycmpuasnama ¢upma

CeamMman /IeauudopamoB
YHCC, kamegpa: ,,/Iugycmpuasren 6usmnec”

Pestome: [lybaukauusma pasanexkga Bb3moxk-
Hocmma 3a BvBekgaHe Ha ueHHOCMEH aHaAu3
3a onpegeAsHe CbCMosAHUEMO U pa3Bumuemo Ha
dupmama. PasanegaHu ca ocHOBHUMe ugeHHOCM-
HU MOgeAu, mexHume gemepMuHaHmu u kaacu-
¢ukauuu. MNMpegcmaBeHa e memoguka 3a u3bop
Ha cmpykmypa Ha ueHHocmeH mogea, kolmo ga
ce npunoxku npu npoBexkgaHe Ha dupmeHus aHa-
Au3. AedbuHupam ce gBa HoBu uHCcmpymeHma,
HapeueHu ,ueHHocmeH NpoduA” U ,ueHHoCmeH
nomeHuuan”. B nocaegHama cmpykmypHa yacm
ca usbpoeHu Hakou om Hal-munuyHume dup-
MeHU gelHocmu, kbgemo e Bb3moXkHO npuno-
»keHuemo Ha ueHHOCMHuUA aHaAu3. AageHu ca u
koHkpemHu cayuau 3a usnoasBaHemo my.

KarouoBu gymu: ueHHOCMEH aHaAu3, UEHHOC-
meH NpoduA, UEHHOCMEH nomeHuuan, edek-

muBHocm Ha ynpaBaeHuemo.

JEL: M12, M14.

¥Bog

gHa om akcuomume Ha nasapHama uko-
HoMmuka e paBHonocmaBeHocmma Ha
cybekmume, gelicmBawu Ha nasapume.

EcmecmBeHusm nogbop, nposBaBaw, ce upes
koHnkypeHmHama 6opba, onpegens kou ukoHo-
mMuyecku opezaHu3auuu ca ,>kusHecnocobHu” u
kou — He. B makaBa cpega ,ouersBam” camo
me3u, koumo ca Hau-ycmouuuBu Ha pa3AuuHUMe
cmywaBawu dakmopu (Bb3gelcmBusa Ha koH-
kypeHmu, kaueHmu, gbpskaBHu opz2aHuU u gp.).
EgHoBpemeHHo ¢ moBa me mpsabBa ga ca goc-
mambuHO 2bBkaBu, 3a ga ycnaBam ga caegBam
NOCMOAHHO NpoMeHAwuUme ce ycrnoBus Ha cpe-
gama, obycaaBawa mesu dakmopu.

C Bce no-2ondmMa cuaa 3anouBam ga Bb3gelcm-
Bam koHkypeHmHume cuau Ha nasapume 3a
cmoku, ycayeu u pabomHa CuAa Uy Hac. bbaap-
ckume dupmu, koumo ycnaxa ga ycmosm Ha Ha-
BAuzaHemoO Ha nasapHumMe NpuHUUNU, U mesu,
Cb3gageHu npe3 nocegHume 16 — 17 20guHuU ca
NPUHYgeHU NOCMOAHHO ga MbpPCAM U Cb3gaBam
,uskaouumenHomo npegnoykeHue 3a npogaxoa”,
¢ koemo ga usnpeBapsm koHkypeHmume cu uAu
noHe ga He uzocmaHam ¢amaaHo. Yecmo nbmu
konkypeHmHomo npegumcmBo ce kopeHu B npu-
BugHo HeukoHomuuecku npegnocmaBku. MNpumep
3a moBa e usnon3BaHuam ynpaBaeHcku memog.
C uen nonyuaBaHe Ha koHkypeHmHo npegumcmBo
om Hez20, € Heobxogumo npuAazaHemo Ha HoBu
MOgeAU 3a onmuMu3upaHe Ha ynpaBaeHuemo.

Leama Ha cmamusma e ga ce geduHupa ueH-

HOCMHUSAM aHaAu3 kamo HoB uHcmpymeHm BbB
dupmeHomo ynpaBaeHue.
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3agauume, koumo ce pewaBam B pa3pabomka-
ma, ca cAegHUMe:

® ga Ce U3ACHU 2eHe3ucbm Ha UEHHOCMHUA
aHanus;

® ga ce gepuHupam UEHHOCMHUAM NPOGUA U
UeHHOCMHUAM nomeHuuaA kamo cbcmaBHu ene-
MeHMU Ha UeHHOCMHUS aHaAu3;

® ga ce onpegerdm ocHoBHUMe napamempu Ha
MOgeAa Ha UEHHOCMHUSA aHaAu3;

® ga ce onpegenam OCHOBHU Hacoku u Bbamoxk-
HOCMU 3a NpuAoXKeHUEe Ha UEHHOCMHUS aHaAu3 B
ynpaBaeHuemo Ha dupmama.

13nonsBaHemo Ha UeHHOCMEH aHaAu3 C UeA no-
gobpsBaHe ynpaBreHuemo Ha cmonaHckama egu-
HUU@ e cpaBHUMeAHO HOB noxBam B meHugkmbH-
ma. 3a ueama ce geduHupam gBa uHCMpymeHma,
HapeueHu , pupmeH ueHHocmeH npodun”’ u
,PuUpMeH ueHHocmeH nomeHuuan”. Pasarexk-
gam ce cbwo mpygoBuam ueHHoCMeH NPOdUA U
mpygoBusam ueHHOCMeH NomMeHuUUaA Ha caykume-
Aume’ kamo mexHu aHano3u. B paspabomkama e
nokasaH NpuHUUNeH MogeA 38 UEHHOCMEH aHaAU3.
C He2oBa nomouwy, cmaBa Bb3moykHO yucreHO Npeg-
cmaBsaHe (ocmolHocmsaBaHe) Ha 3HaueHUemo Ha
uscaegBaHume kauecmBeHu nokazamenu (UeHHO-
cmume). Mo mo3u HauuH me cmaBam u3mMepumu,
CpaBHUMU U MO2am ga ce u3cregBam pasAUYHU
cmamucmuuecku BeAuuuHu u xunomesu.

1. Qupmena kyamypa - ocHoBHu
gemepmuHanmu. MogeAu
Ha ¢upmena kyamypa

@upmeHama kyamypa e cpegama, B kosmo
ce pasBuBa ueHHOoCMHama cucmema. 3a-

moBa, 3a ga Moxkem ga aHaAu3upaMe NocregHa-

LlenHocmeH aHaAu3 u edpekmuBHocm Ha ynpaBaeHuemo

ma, e HeobXOgumo ga pas2negame npupogama
Ha ¢dupmeHama kyamypa, ocHoBHume U komno-
HeHmMU U BausHusma meXgy pasauuHume U ene-
MeHmMu, m.e. ga HanpaBum cucmemeH aHaAu3 Ha
dupmeHama (B no-wupok cMuUCbA U opaHu3auu-
OoHHama) kyamypa.

Cnopeg eHuukroneguuHus peuHuk ,Yebcmbp”
kyamypama e: ,npouec Ha pa3Bumue Ha UH-
menekmyanHu U MopanHu kauecmBa, 2raBHo
upe3 obpaszoBaHue, ekcnepmHu cbBemu u cne-
uuaAusupaHa nogzomoBka; ycbBbpweHcmBare
Ha Bkyca, npugobum upe3 uHmerekmyanHa u
ecmemuyecka nogzomoBka, 3agbabGoueHu no-
3HaHUA U u3paxkgaHe Ha Bkyc kbm uzAawHume
uskycmBa, obuiouoBewkume ugHHOCMU U OHe3u
acnekmu Ha Haykama, koumo ce pasauuaBam
om obuyalHume nPodECUOHAAHU UAU MeXHU-
vecku ymeHus. Obwusm HauuH Ha yoBewkomo
noBegeHue, u3pa3sfaBaH om HauuHa Ha MUCAeHe,
20Bop u getcmBue, B 3aBucumocm om uoBewka-
ma cnocobHocm 3a Bb3npuemaHe u npegaBaxe
Ha HaydyeHOMO Ha cregBauwume nokoneHus”.

TepMuHbM ,,0p2aHuU3auuUoHHa kyamypa” ce no-
ABaBa npe3 60-me 20guHU Ha MuHanua Bek
kamo CUHOHUM Ha , 0p2aHu3auuoHeH kaumam”.
NpuemaHemo Ha mepmMuHa cmaBa c kHuzama
.KopnopamuBHa kyamypa: npaBuaa u pumyaau
B kopnopamuBHus >kuBom” Ha Aula u KeHegu?.
OcobeHa nonyaspHocm moBa noHsmue gobuBa
cAeg nybaukyBaHemo Ha becmcenbpa Ha Mumbpc
u YombpmaH ,, B mbpcere Ha ebekmuBHocm 3.

N3cregoBamenume Ha opzaHu3zauuoHHama kya-
mypa Mozam ge ce pa3geasam cnopeg moBa ka-
kbB cmucba Brazam B noHamuemo. EgHume cms-
mam, ue moBa e Hewo, koemo opzaHuzauusma
npumekaBa. Apyume Bb3npuemam oOpzaHu3a-
uusima ¢ moBa, koemo e*.

1 Kozamo ca pasanekgaru ocobeHocmu, xapakmepHu 3a gBeme kamezopuu — dupmeHu u uHguBugyaaHu, 3a kpamkocm ce
usnon3Bam onpegeaeHusima ,, UeHHOCMeEH NPOdUA” U, UeHHOCMeH nomeHuuan” — 6.a.

2 Deal, T., A. Kennedy, Corporate Cultures: The Rites and Rituals of Corporate Life. Addison — Wesley, 1982.

3 NMumbpg, T., P. YombpmaH, KbM cbBbpweHcmBo BbB dupmeromo ynpaBaeHue, C., Hayka u uskycmBo, 1988.

4 Smircich, L., M. Calas, Organizational Culture: A critical Assessment, Calif.: Sage, 1987.
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Cnopeg lNemuzpto® opzaHu3auuoHHama kyamy-
pa e ,cucmemama Ha obwume u korekmuBHo
Bb3npuemu 3HaueHus, BaAaugHu 3a gageHa 2pyna
kbM onpegeneH MomeHmM” U ,,u3mouHukbm Ha
cumBoaume, e3uka, ugeonozusima, BapBaHusama,
pumyaaume u mumoBeme” B opzaHu3zauusma.
ABmopbm HabAsea Ha dpyHKuuoHaAHama cmpaHa
Ha sBaeHuemo, kakmo u Ha BpemeBama 3aBu-
CUMOCM Ha Op2aHu3auuoHHama kyamypa. LedH
onpegeAs noHsmuemo kamo cbBkynHocm om
OCHOBHU npegnonoXkeHus — omkpumu, u3obpe-
MeHU UAU pa3Bumu om gageHa 2pyna B npoueca
Ha pa3Bumuemo U, u3noa3BaHu npu paspewa-
BaHe Ha pasauuHu npobaemu®. Tasu cbBkynHocm
€ goCmambyHO ONPOCMeHa U gocmbnHa, 3a ga
Moke ga ce npeBbpHe B wabnoH 3a npaBuneH
HAuUH Ha Bb3npuemaHe, mMucreHe u uyBcmBane
Ha HoBume uaeHOBe Ha opzaHu3auuAma.

OpeaHusauuoHHama kyamypa e croxkHo, kowm-
naekcHo ABAeHue, yuumo gemepMuHaHMu ca
nokaszaHu Ha ¢duzypa 1.

Moxkem ycroBHO ga pasgeaum cxemama Ha gBe
uacmu. EgHama, koamo ycoBHO e HapeueHa
,BbmpewHo HuBo”, ce cbcmou om makuBa ene-
mMeHmu, koumo ca 6ausku go cmucroBomo 3Haue-
Hue Ha , ueHHocm” u , ueHHocmu”. MHo20 uecmo
ueHHocmma ce onpegens kamo BbmpewHa yoege-
HOCmM Ha uHguBuga. B cayuas, koczamo pasanedkga-
Me cdupmMeHama UEHHOCMHa cucmema, Hocumea
Ha me3u enemeHmu e konekmuBHama ybegeHocm
Ha caykumeaume. Hewo, B koemo BapBam u koe-
MO 33 MAX € OpuUeHMUpP UAU HOpMa Ha noBegeHue.
BvHWwHOmMO HUBO cbgbprka enemeHmu, koumo mo-
2am ga 6bgam HabaogaBaHu. Te ca BbHWEH u3pa3
Ha enemeHmume om BbmpewHomo HuBo. Ypes

OUEHKA
LLIEHHOCT
BbTPELLUHO
l (CKPUTO,
HEHABAIOAAEMO)
LUEHHOCTHA CCTEMA HVBO
BAPBAHWNA YBEXKAEHWA
(B m.u. peauzus, cyeBepus) (B m.u. ugeonoaus)
TTOBEAEHCKU ®©OPMU KOrHUTUBHU ®OPMU
BbHLLUHO
HOPMW E3V/IKOBA CMNELINOUNKA (MOKA3BAHO,
(B m.uy. ma6yma) KOHBEHLLMOHA/\HA BMAMMO) HNBO
MBAPOCT
PUTYAAN MWTOBE
(B m.u. uepemoHuu) APTEDAKTIA
UHTETPAAHU ©OPMU
[EPOWU
OPTAHV3ALINOHEH KAUMAT

Queypa 1. BaokoBa cxema na ¢upmenama kyimypa

5 Pettigrew, A., On Studying Organizational Cultures, Administrative Science Quarterly, No. 24, 1979, pp. 574 — 576.
6 Schein, E., Organizational Culture and Leadership, San Francisco: Jossey — Bass, 1985.
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Bmopume MoxkeM ga Cbgum 3a egHa UAU gpyea
0cobeHoCm Ha UeHHOCMHama cucmema.

2, Ileanocmu

eHHoCmume Mo2am ga ce onpegeasm kamo
HhO/\O)kUFﬂEAHUFI eneMeHmM Ha Bcska oueHbu-
Ha guxomomus, m.e. ,,gobpo — aowo”, , kpacu-
Bo — 2po3HO”, ,,NnoAE3HO — BE3NOAE3HO” U M.H.

MonyaspHUMe mbAkyBaHus Ha gymama ,UeH-
Hocm” (Ha aHzA. value; Ha ¢peHcku — valeur; Ha
Hemcku — vermogenswerte; werte) couam cu-
HOHUMU kamo cmoUHocm, 3Hauumocm, 6Aaz0,
gocmoUHcmBo, noa3a u gp. Cnopeg ®unrocod-
ckus peuHuk (Mapmuzgam, Codus, 1978): LleH-
HOCMU — cneuuduUUHU COUUAAHU onpegereHus
Ha obekmume om 3aobukansawus cBsam, koumo
paskpuBam noaokumeAaHOMO UAU OMpuUaMEA-
HOMO UM 3HaueHue 3a yoBeka u obwecmBomo
(6razo, gobpo u 370, npekpacHo u 6e306pa3Ho,
cbgbpkawu ce B aBreHusma Ha obwecmBeHus
»kuBom uAu npupogama).

He3aBucumo obaue gaau cmaBa gyma 3a Bew, uau
ABaeHue, kauecmBo uau koauuecmBo, ueHHoCM-
ma e oHoBa Hewo, koemo pecnekmupa xopama
u 2u nogmukBa ga Bbpwam egHO UAU gpy20, ga
ce eHmycuasupam u nocBewaBam ¢ meceuu u
20guHU Ha HskakBa uges — ga ce omgaBam Ha
pabomama 3a HellHOMO MamepuaAu3upaHe.

MoHamuAama ,ueHHocm"” U ,UEeHHOCMHa cuc-
mema” gHec ce usnoAasBam ycnewHo noumu BbB
Bcuuku couuanHu Hayku — aHmponoao2us, no-
AUMOAO2UA, OpP2aHU3aUUOHHa NCUXOAO2UA, COUU-
aAHa NCUXOAO2USA U NCUXOAO2US Ha AUYHOCMMA.
13caegBam ce pasauyHU cmpaHu U obAacmu Ha
gelcmBue Ha ueHHOCMUMe.

YcnewHume dupmu 6e3npegenHo ACHO 3Hasm
kakBo cumBoausupam u 2aegam MHO20 Cepuos-

LlenHocmeH aHaAu3 u edpekmuBHocm Ha ynpaBaeHuemo

HO Ha Npoueca Ha O0popMAHE Ha UEHHOCMHamMa
cucmema. ToBa ca oHe3u cnogeasHu nbpBocme-
NEHHU UeHHOCMU, cbcmaBswu cucmema om pb-
koBogHu ybexkgeHus Ha Bcuuku B opzaHu3auu-
sma. Cnopeg Quaun CensHuk, uzcregoBamen B
obracmma Ha pupmeHomo ynpaBaerue, , Chdop-
MUpaHeMO Ha gageHa uHcmumyuus ce xapakme-
pusupa C NpuemMaHemo Ha UeHHoCmume, m.e.
usbpaHume nbmuuia, cxBawaHus u npegnouu-
maHus, koumo obeguHaBam ugeume Ha Cb3ga-
meAume Ha pupmeHama noaumuka ¢ xapakmepa
Ha NpegnpuAamMuUemMo, OMAUYUMEAHUME MY UEAU,
Memogu U PoAA. ... Augepbm Ha UHCMuUMyuusma
e Hau-Beue ekcnepm no pasnpocmpaHeHuemo u
3awumama Ha ueHHocmume...”’. O6ukHoBeHo
me He ce dopMyaupam U Harazam upe3 bopman-
HU, pe2AaMeHMUPaHU NUCMEHU NPouegypu.

Ako ueHHocmume Ha uaeHoBeme 3aBucsam Hau-
Beue om kpumepuu, pa3AuuHU om uaeHcmBomo
B opeaHu3auusama, NbMAM Ha Me3u UeHHOCMU
kbM op2aHu3auusima e upe3 npoueca Ha Habupa-
He Ha kagpu — dupmama Haema xopa om onpe-
geAeHa HauuoHaAHOCM, Ha onpegeAeHa Bb3pacm,
C onpegeneHO ob6pa3oBaHue u om onpegeAeH
noAn. Omgeaume no yoBewku pecypcu, koumo
npaBam npegBapumenHo npecaBaHe Ha kaHgu-
gamume 3a paboma, uz2pasm MHo20 BakHa poas
3a noggbprkaHe Ha UeHHOCMuUMe Ha Op2aHuU3auu-
sma (3a gobpo uau B Hakou cayyau — 3a AOWO) —
pond, kosmo MHo20 pvkoBogumeau Ha makuBa
omgeAu He oCb3HaBam.

LleHHocmHama opueHmauus Ha uoBeka kamo
BkynHocm om npexkuBsaHo, HampynaHo, dop-
MuUpaHo omHoweHue kbm cBema u npucbuume
My komnoHeHmu e ocHoBeH dakmop, kolmo Ha-
couBa HezoBume BbXkgeneHus, mucau, uyBcmBa,
cmpacmu, nocmbnku u np. B moBa omHoweHue
CoUUaAHUAM U AuyHoCcmMHusm >kuBom, ukoHomu-
kama u noaumukama, cemeicmBomo u yyuau-
wemo, uzkycmBomo u peauzusama, kyamypama u
Haykama, Mopanbm u npaBomo Mozam ga 6bgam

7 Selznick, Ph., Leadership in Administration: A Sociological Interpretation, NY: Harper & Row, 1957, p. 17.
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pa3zaaexkgaHu kamo cucmema om ueHHOCMU, Cb3-
gaBaHu u npecaBaHu BbB Bpememo u Uepapxu3u-
PaHU NO UeAeHACoUYeH UAU CMUXUEH HauuH.

O6ukHoBeHo B HayuyHama Aumepamypa, kozamo
ce onpegena OCHOBHOMO 3a ueHHocmma kamo
noHsmue, ce HabAsea Ha Bpb3kama mexkgy Auu-
HoCcmma U 2AaBHomo B HelHus >kuBom, m.e. Ha
oHoBa, koemo e ¢ 2eHepanHO 3HaueHue. LleHHocm
e Bcuuko, koemo uma cmoUHOCM U 3HaueHue 3a
xopama. LleHHocmume ce ocHoBaBam go 2oaama
CMeneH Ha PeAu2UO3HUME, MOpPaAHUME U COUUan-
HUMe npegnucaHus, ulyyaBaHu B paHHa Bb3pacm
u BugousmeHsawu ce B npoueca Ha AUYHOCMHUA
»kuBom. Cnopeg KopHyoa u [Mepamer®, koumo
aHaausupam xapakmepucmukama u guHamukama
Ha npegnpuemMadeckama kyamypa, ueHHocmume
ca B ocHoBama mbkmo Ha ma3u kyamypa. LieHHo-
cmume, ombéenas3Bam amepukaHckume aBmopu —
.---0CU2ypsAiBam HacouBaHemo Ha uvoBewkama
getHocm, BkatouumeaHo u u3bopa, kolimo xopa-
ma npaBsam no omHoweHue Ha cBos mpyg”.

Mima Au kamezopuuHu onpegeneHus 3a UeHHOCM-
ma — B Hal-o06w, nAaH u konkpemHo B opzaHu3a-
uuoHeH konmekcm? KakBu ca Bogewume ueH-
Hocmu BuB dupmeHama kyamypa u kak mozam
ga ce cmeneHyBam?

K. baluuHcka onpegens ueHHocmume kamo
npoekm 3a kauecmBomo Ha camama >kusHe-
Hocm, cbwo maka npoekm 3a kauecmBomo Ha
HelHus cybekm [BaluuHcka, 1994]. CneuuanHo
ce 0bpbula BHUMaHue Ha dakma, ue ueHHoCmMu-
me npegcmaBaaBam camo eguH om Bb3modkHU-
me npoekmu Ha >kusHeHocm.

LleAma onpegens konkpemHomo cbgbpikaHue
Ha pesyAmama UAU HadyuHa Ha >kusHegeUHocm,
a ueHHocmma — HezoBume kauecmBeHu uau me-
macbgbpkameaHu acnekmu?.

KaHm nocmaBsa Hauanomo Ha mpalHus uHmepec
kbM ueHHoCmMHama npobaeMamuka. B kHuzama cu
»Kpumuka Ha npakmuueckus pasym” mou omgens
cBema Ha gabkHomo (ueHHOCMUME U HopMume)
om cBema Ha Bewume (Bugumo Bb3npuemaHus
Bam). HeokamuaHeupm Pukepm nocmyaupa:
,LeHHocmume He ce saBaBam Humo dusuuecku,
HUmMo ncuxuuecku geticmBus. TaxHama cbwHOCM €
B moBa, ue me umam cuaa, a He B moBa, ue me
ca peanHu, geticmBumenHu” ™. M. LLlerep [BapgoB,
2001] ueHmpupa cBoemo BHumaHue Bbpxy Bb-
npoca 3a Uepapxuzauusma B ueHHocmHama coe-
pa u cbwecmByBaHemo Ha UEHHOCMHA cucmema.
Tol nocmaBsa B ocHoBama Ha cBosma Uepapxus
uyBcmBama Ha ygoBoacmBue — HeygoBoacmBue.
Kakmo B omeoBopume Ha peguua gpyau Bbnpo-
CU Ha ncuxonocusima, maka u no Bbnpocume Ha
UeHHOCMHama cucmema, Uepapxusma u cmpykmy-
pama Ha cucmemama, cbuecmByBam pasaudHu U
uecmo NPOMUBONOAOXKHU MHEHUS.

B konmekcma Ha u3caegBaHemo moxke ga npu-
emeM pabomHa kaacudukauus 3a ueHHocmume.
Hal-06wo kaacudpuuupaHemo um ce u3BbpwBa
cnopeg Hakou mexHu xapakmepucmuku. TakaBa
e Hanpumep obekmbm, 3a koUmo ce omHacs
ueHHocmma. Ako o6ekmbm e omgeneH uHguBug,
ce pasnexkgam uHguBugyanHu, a ako e koaekmu-
BeH — opzaHu3auuoHHU, GUPMEHU, HaUUOHAAHU
U M.H. UeHHOCMU.

Apy20mo pasgeraHe e cnopeg dyHkuusama Ha
ueHHocmma. MHcmpymeHmManHuU ca mesu ueH-
Hocmu, koumo ocuypsaBam gocmuzaHe Ha kpau-
HUMe (MmepMUuHaAHU) ueHHocmu. B mo3u cmucba
MokeM YCAOBHO ga Hapeuem UHCMpyMeHMaAHU-
me UeHHOCMU — UEHHOCMU npuyuHU, a kpal-
HUMe — ueHHocmu cregcmBusa. Mima  cayuau,
kozamo egHa u Cbwa ueHHocm moxke ga e eg-
HoBpeMeHHO UHCMpyMeHmMaAHa u kpauHa. TaksB
npumep e ,He3aBucum”. B eguHus cayuall moBa

8 Cornwall, J. R., B. Perlman, Organizational entrepreneurship, Boston: IRWIN, 1990, p. 73.
9 batuurcka, K., LeHHocmeH cmpec B HayuHama gedHocm. Mpobaemu Ha ncuxuusomo Hanpexerue, C., BAH, 1994,
10 BapgoB, ., Mcuxonozuuecku Bb3anegu 3a auuHocmma. C., UK ,Koma”, c. 152.
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e HopMma Ha noBegeHue (HauuH Ha gbpykaHe), a
BbB Bmopus — kenaHo kpatiHo cbcmosHue™.

CaegBawomo paszgensHe moxke ga e cnopeg koH-
mekcma Ha pasanexkgaHe UAU poasma Ha obek-
ma, HOoCuMeA Ha ueHHocmma. Taka Hanpumep
egHa uHguBugyanHa ueHHocm moxke ga e mpygo-
Ba om 2aegHa mouka Ha pupmama u MopanHa B
couuaneH koHmekcm. B mo3u cayual Ha3BaHue-
MO Ha UeHHOCMMa e egHO U Ccbwo. [MpomeHs ce
eguHcmBeHo cmucrnoBomo 3HaueHue. Hanpumep
,omzoBopeH" BbB dupmeH koHmekcm e , kopek-
meH”, ,,noaneH”. B obwecmBeH cMuchA 03HauaBa
,, COUUAAHO aH2akupaH”.

Om ¢dupmeHa 2negHa mouka ueHHOCMuUMe Cbw,o
Mo2am ga ce pasnedkgam kamo uHguBugyanHu
U Op2aHu3auuoHHU. CbBkynHocmma om gBeme
2pynu obpa3zyBa HelHama ¢pupmeHa UeHHOCMHa
cucmema.

3. TeopemuueHn MogeA HA UEHHOCMHA
cucmema

Ha duypa 2 e gageHa 6a3oBama kaacuduka-
uus Ha ueHHocmume, u3noA3BaHa Npu CbCma-

LlenHocmeH aHaAu3 u edpekmuBHocm Ha ynpaBaeHuemo

BaHe Ha konkpemeH mogen Ha uscregBare. Hsakou
om nogepynume ca obeguHeHu nopagu moBa, ue
uMam nogobHa uau 6auska xapakmepucmuka no
OmMHoweHue Ha uscegBaHume napamempu. Taka
HaNpUMepP  UHCMPYMeHmMaAHUMe  uHguBugyanHu
ueHHocmu (M.) u uHcmpymeHmManHUmMe uHguBugy-
aAHU op2aHu3auuoHHuU ueHHocmu (1.0.) ca Bkaio-
ueHU B egHa 2pyna. Apyau nogzpynu, HAMAULU
npsko BAausHue Bbpxy uscaegBaHume edbekmu, ca
uskaoueHu om pasaaedkgaHe. TakuBa ca Hanpumep
kpaUHume uHguBugyaAHU UueHHOCMU.

MHo020 om ueHHocmume, koumo He ca Bkatoue-
HU B HanpaBeHume kaacudukauuu, umam npska
uAu kocBeHa Bpb3ska ¢ ycnewHOMO npuAazaHe Ha
UeHHOCMHUsA nogxog. Hanpumep ueHHocmma
~emuyHocm” e no-ckopo couuanHa kamezopus.
Ho msa cbwo e kawouoBa 3a epekmuBHama ueH-
HOCMHa cucmemMa Ha dupma, nponoBagBawa
MOpPaAHO omHoweHue. Emo 3awo ce Hanaza ga
HanpaBum cobcmBeHa UEHHOCMHa cucmema 3a
ueAaume Ha uscaegBaHemo.

LLle 6bgam u3cregBaHu gBe kamezopuu ueHHOC-
Mu: UHguBugyaAHU UHCMpPyMeHMaAHU mpygoBu
ueHHocmu u kpalHu ¢pupmeHu ueHHocmu (Bmo-
pume B pa3auuHu kombuHauuu obpasyBam ueH-

LEHHOCTW

NHguBugyanHu

uernHocmu (1))

NHguBug. ueH. B
opzaHusauuume (11.0.)

OpzaHu3auuoHHuU
ueH. BbB dupmume (0.)

M. Kpadxu
ueHHocmu

1.0. KpalHu
ueHHocmu

0. KpalHu
ueHHocmu

N. 'HcmpymeHmanHu
UeHHoCMuU

1.0. NHCcmpymeHmanHu
ueHHocmu

O. HcmpymeHmanHu
ueHHocmu

Queypa 2. BaokoBa cxema na kiacudukayuama Ha yemnocmume

11 Mpu HanpaBeHume npoyuBaHus Ha npoBegeHu uscregBaHus ce ycmaHoBu, ue MHO20 pAgko HOCUMEA Ha gageHa uHCmpy-

MeHMaAHa UeHHOCM s npegnouuma u kamo mepmuHanHa — 6.a.
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HOCmMHa cucmema Ha Bcska omgeaHa dupma).
An2opumbMbm 3a CbcmaBaHe Ha cmpykmypama
Ha cucmemama om ueHHocmu, kosmo we ce uz-
cnegBa, e caegHusAM:

1) M32omBsHe Ha cnucbk ¢ kpalHu dupmeHu
ueHHocmu.

B Hauanomo Ha mo3u eman ce uzzomBs npegBa-
pumeneH cnucbk ¢ ueHHocmu. bposm um mps6-
Ba ga e no BbamodkHOCM no-2onam om kpadHusa
BapuaHm. LieHHocmume ga ca AcHo geduHuUpaHuU
(npu Heobxogumocm ga ce 0BACHAM C gONbAHU-
meneH mekcm) u ga umam egHo3HaueH xapak-
mep. Ha mo3u eman upe3 aHkemHo npoyuBaHe
ce npoBepsBa gaau u3bpaHume ueHHOCMU Cce
pa3bupam ¢ Heobxogumomo 3HaueHue. Ako e
Hy>kHO, Ce npomeHs HaumeHoBaHuemo UAU ce
npaBu gonbAHUMEAHO nosAcHeHue. Ako ce npa-
Bu npoyuBaHe Ha ykpynHeHo HUBoO (3a ompachba,
HauuoHaAHa ukoHomuka u gp.), cnucbkbm ce
nogzomBa ¢ nomowma Ha uscaegoBamencku uH-
cmumyuuu uau koHcyamanmcku ¢upmu. lMpoyu-
Bam ce cbwo npoBegeHu NogobHU u3cregBaHus,
3a ga ce usbezHam npegBapumenHo Bb3MoXkHU
npobaemu, nosBuAu ce npu npeguwHume U3-
cnegBaHus.

2) Mogbop Ha kpalHu dupmeHU ueHHOCMU 3a
konkpemHomo u3cegBake.

Ypes ankema u uHmepBioma ¢ MeHugkbpume u
cneuuaaucmume no uvoBewku pecypcu B onpege-
AeHama dupma ce nogbupam Hal-xapakmepHume
U Hau-BaxkHume 3a opeaHuzauusma. [lpu mosu
nogbop e gobpe ga ce npunoxku memog 20/80,
,MO3buHa amaka” uau SWOT aHaau3 3a Bcaka om
ueHHocmume, 3a ga ce uzbezHe cybekmuBHusM
dakmop u uzbopbm ga e no-edukaceH.

Bpoam Ha ueHHocmume BbB Bcako omgeaHo us-
cnegBaHe moxke ga e pasauueH. Tou 3aBucu om
ueanume u obxBama Ha u3zcregBaHemo. Ho BbB

Bceku cayual e no-manbk om cnucbka, uszomBeH
B cmbnka 1.

Ako e Heobxogumo, Ha omgeAHuUme UeHHOCMU
ce 3agaBam meanoBu koeduuueHmu.

1320mBsHemo Ha ugHHOCMHUS NPOdUA Ha dupma-
ma uma Hakonko ueau. EgHama e ga Moz2am MeHu-
gkbpume ga cu omzoBopsm gaau cmpamezusma,
noAumukume u Mucusima Ha dupmama kopecnoH-
gupam C UeHHOCMHama U cucmema. Apyama uea
Ha MOgeAna e ga NomozHe 3a u32omBsHe Ha mpy-
goBus ugHHOCMEH NPoduA Ha cAykumeaume — pe-
anHuAa u >kenaHus. Pasaukama medkgy gBeme gaBa
UEHHOCMHUA nomeHuuaA Ha dupmama. VimeHHo
HE20 UeHHOCMHUAM Nnogxog npeBpbuwia B peaneH
nonoxkumeneH edpekm 3a opzaHuzauusma.

3) MN32omBsaHe Ha cnucbk ¢ uHguBugyaAHU UH-
cmpymMeHmanHu mpygoBu ueHHoCcmu.

4) PegyuupaHe Ha cnucbka om UHCMpymeHmMan-
HU UEHHOCMU:

® ype3 cbwume memogu kamo npu cmbnka 2;
® uype3 aHanu3z Ha o¢yHkuuoHaaHama Bpb3ka
mexkgy kpalHume dupmeHU ueHHOCMU U UHgu-
BugyanHume uHCmMpymeHmanHu mpygoBu  ueH-
Hocmu (duz. 3).

4, IlenHocmeH npodua u ueHHocCmeH
nomeHuyuaA Ha ¢pupmama

ga 6bgam BmecmeHu B uskycmBeHo cb3-
gageHa ueHHocmHa Mampuua. [Mpu onum ga
ce HanpaBu moBa ce 3abeas3Ba nocmeneHHa
bpycmpauus u nosBa Ha cuMnmMoMu 3a NpobAe-
mMu B cucmemama. Om gpyza cmpaHa, He moxke
ga ce 2apaHmupa cmabuaHocmma (B cmucba
Ha ycmoUuuBo pa3Bumue) Ha op2aHu3auuAMma,
ako ms He e gocmambuHo aganmuBHa. Cnopeg
Kpocbu™ Bceku onum uoBek uau opzaHu3auus

ﬂageH uyoBek uau OpcaHuU3auuAa HE MO2am

12 Crosby, Ph., The Eternally Successful Organization, NY: McGraw — Hill Book Company, 1998.
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LlenHocmeH aHaAu3 u edpekmuBHocm Ha ynpaBaeHuemo

NATL-1 "
KOL-1
.| OkoHuameneH
NNTL-2 cnucvk ¢ ATL,
NATL-3
KOLU-2 T 1" AaBa ce no-
NATLL- 4 > 20nM koeo.
3a mexkecm
NATL-5 "

Quzypa 3. Anaius na pyrkyuonasnama Bpsska mexkqy kpaitinume gupmenu yennocmu (KQI]) u ungubugy-
ainume uHcmpymenmainu mpygobu yewnocmu (MUTI])

ga ce 3akaouam B HsakakBa koHcepBamuBHa
kyamypHa pamka, 6u ce npoBanua.

B cbwomo Bpeme mMHO20 uscregoBamenu mBup-
gam, ue pupmeHama kyamypa u ueHHOCMHama
cucmemMa ca nogAoXkeHU Ha nepmMaHeHMHa npo-
MsHa, 3aBucewa om mHokecmBo dakmopu. B
onpegeneH cayyal mesu dpakmopu ca omHocu-
meAHO ynpaBasemu. Mo mo3u HauuH moyke ga
ce npegonpegeAnu U nocokama Ha pa3Bumuemo
uM. MHo020 ynpaBaeHuU U MeHUgXkbpU Mbpcsam u
usnpobBam pabomewu MOgeAU 3a aHaAu3, oue-
HABaHe Ha Masu NPoMsAHa C UeA cneueABaHe Ha
koHnkypeHmHO npegumcmBo uAu gpy2 NnoaoXku-
meneH edpekm.

N3cregBaHemo Ha ueHHOCMHama cucmema B
egHa op2aHu3auusn e cnoXkeH npouec nopagu co-
uuanHo-ncuxonouueckua My xapakmep. Heobxo-
gumo e ga ce HamepAm NOMOWHU UHCMPYMEH-
mu, upe3 koumo aHaAu3bMm ga CmaHe U3MepuMm
u kBaHmuduuupyem.

4.1. Ilennocmen npodus Ha dupmama. TpygoB
ueHHocmeH npodua Ha caykumeaume

MbpBama cmbnka e ga ce onpegensm kpumepuu,
no koumo ga ce cpaBHaBam u3zyuaBaHume ABAeHuUs.
Mo masu npuyuHa we BbBegem uHCMpymeHm (xa-
pakmepucmuka), ¢ nomowma Ha kolimo ga u3Bbp-
wum nocregBawua aHanu3. BeauuuHume, upes ko-
Umo Ce CuHMe3upa CNoOMeHamusm UHCMPYMeHM,
ca ueHHocmMu, a cmpykmypama my e UepapxuuHa
nogpegeHoCM Ha ueHHocmume. [MoAyueHama ugH-
HOCMHa Mampuua Ha dupMama UAU Ha OMgeAHuUs
cykumen we Hapeuem cbomBemHo ,UeHHOCMEH
npo¢un Ha pupmama” u ,, mpygoB ueHHoCcmeH
npodun Ha caypkumenume” ™. Tesu gBe xapakme-
pucmuku we ce uznoa3Bam, 3a ga ce aHaAu3upam
cmpykmypama Ha ugHHOCMHUMe cucmemu Ha dup-
Mama u caypkumeaume U. Ype3 cbomBemHu memo-
gu we ce noayuam cmoUHoCcmHU (UAU mexkecmHu)
oueHku Ha 3HaueHUsAMa Ha omgeAHUMe UeHHOCMU.

LieHHocmeH npodun Ha pupmama (uau GupmeH
UEHHOCMEH NPOdUA) e 2paduyHa UHMepnpPemMauus
Ha UeHHOCMHama cucmemMa Ha dupmama, gaBawa
konuuecmBeHa oueHnka 3a 3HaueHuemo Ha Bcska
omgenHa ueHHOCM. AHaAoUYHO ce nocmposBa u
mpygoBusm ueHHocmeH npoduA Ha Bceku omgeneH

13 Ymouneruemo ,,mpygoB” ce Hanaza nopagu cneuudukama Ha ueHHocmume, BkatoueHu B mo3u mogen — 6.a.
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aykumen. To3u noxBam moxke ga ce npuaoxku u 3a
uscnegBare Ha u3Bagka om 2pyna ¢pupmu, dupmu
om gageH bpaHw, cekmop UAU Ha usrama UkoHo-
muka. Pasaukama we e B Mawaba Ha uscaegBaHe-
mo u 6pos Ha koHkpemHume ueHHocmu, yuacmBa-
WU npu u3omBsaHe cmpykmypama Ha mMogena.

4.2. llennocmen nomeHyuaa Ha upmama.
[lenHocmeHn nomenyuas Ha cayzkumeaume

B uscegoBamenckus mogen egHa om ocHoBHume
xapakmepucmuku, koumo ce pasanexkgam, e ekc-
nepmHama oueHka Ha MeHugkbpume OMHOCHO
»kenaHomo u gelicmBumeAHOMO 3HaueHue Ha onpe-
geneHa ueHHocm, yuacmBawa B mogeaa. Mo mo3u
HauUH ce noAydaBam gBe xapakmepucmuku, koumo
MO2am ga ce npegcmaBam ¢ gBe gBygumeHCUoH-
HU 2paduku (duz. 4). EgHama noka3Ba pearHomo
NPOUEHMHO yuacmue (OMHOCUMEAHOMO  PEaAHO
3HaueHUe, OMHOCUMEeAHAaMa PeaAHa CUAa) Ha Bcs-
ka ueHHOCM cnpsAamMO ocmaHaaume B mogena. Apy-
2ama xapakmepucmuka e >kenaHomo NpoueHMHO
ydyacmue Ha cbomBemHama ueHHocm. Pasaukama
mexkgy gBeme 2paduku (aneebpuuHama pasauka
Ha cmouUHocmume) nokasBa Bb3moxkHocmume 3a
nogobpsBaHe yuacmuemo Ha gageHa UeHHOCM —
UEeHHOCMHUA nomeHuuan. Ako pasaukama e ¢
nonokumeneH 3Hak (nonoskumeneH nomeHuuan),
03HauaBa Heobxogumocm om 3acuABaHe 3HaueHu-
emo Ha gageHama ueHHocm. OmpuuameaHama
cmouHocm o3HauaBa, ue cbomBemHama ueHHoCm
e HagueHsaBaHa (I3 om duz. 4). U noHexke egHa
om xunomesume Npu cbcmaBsHe Ha Mogena e 3a
anmepHamuBHomMo paHXkupaHe No 3HaueHue, O3Ha-
uaBa nogueHsaBaHe 3HaueHUEMO Ha gpy2a UeHHOCM
(m.e. go nosBa Ha 20namMa nonoxkumenHa cmou-
HOCM Ha NOMEHUUaAa Ha gpyaa UeHHoCM).

CmouUHocmma Ha ueHHOCMHUA homeHuuaA gaBa
konuuecmBeHo 3HaueHue Ha BbamokHocmma
3a nogobpsBaHe Ha UEHHOCMHUS NPOGUA C UEA
mMakcumanHo gobaukaBaHe Ha gBeme 2paduku.
B ugeanHus cayuald gBeme AuHuu cbBnagam. Te-
opemuuHo moBa 6u mpsbBaro ga ce Habaoga-

Ba eguHcmBeHo npu pas2aegaHume Hal-ycnewHu
dupmMu. 3a chkaneHue NOgoBHU u3caegBaHus Npu
msx He ca npaBeHu.

Ha duzypa 4 u duzypa 5 ca gageHu npumepHu
2paduyHU UHMepNPemMayuu Ha UEHHOCMHU NPOo-
duau u ueHHocmeH nomeHuuar. CmouHocmume
Ca NpuMepHU U ca gageHu B mabauua 1.

CmouHocmume ce noayyaBam nocpegcmBom
aHkemHo npoyuBaHe, B koemo cbomBemHomo
AUUE oueHsaBa onpegeneHa ueHHoOCmM, kamo U
npucBosaBa mexkecmeH koeduuuenm. Caeg cy-
MupaHe Ha koeduuueHmume om Bcuuku ankem-
HU kapmu ce noayuaBa cpegHoapummemuyHama
cmoUHocm Ha cbomBemHama ueHHocm, kosmo
ce ompa3ssBa B mabauua.

5. @ynkuuu u 6p3mozkHocmu

3a npuaozkeHue HA UEeHHOCMHUA
npodua U UEHHOCMHUSI NOMEHUUAA
8 getinocmma na ¢pupmama

a BbamokHumMe npunokeHus Ha UeHHOCMHUSA
BaHa/\u3 Moyke ga ce usxogu om HelUHama ugeu-
Ha no2uka. Ta gaBa koauuecmBeHu nokasameau 3a
kauecmBerume kamezopuu ,,dupmeHa kyamypa”
u ,UeHHoCmHa cucmema” u cbcmaBs cneuuduueH
dupmeH ueHHocmeH MogeA. Ta3u Bpb3ka e oco-
6eHo noAe3Ha npu ukoHomuuecku aHaAu3 Ha co-
uuanHu ¢akmopu. T.e. ¢ nomowma Ha u3zpageHa
memoguka moxkem ga usuucaum ukoHomuueckus
edpekm om onpegeneHo couuanHo BwbigelcmBue.
B mabauua 2 e gageHa Bpb3kama mexkgy Hakou
¢dyHkuuu Ha pupmeHusa ueHHocmeH mMogen u cBbp-
3aHUMe ¢ max geliHocmu. MoBeuemo om msx ce
npunokpuBam u gonbABam. ToBa ce gbiku Ha uH-
mepguCUUNAUHapHUA xapakmep Ha MogeAa.

MpunoxkeHUEMO Ha UEHHOCMHUS aHaAu3 e Bb3-
MOXXHO Npu MHO20 om gelHocmume Ha ¢up-
mama, B koumo yuacmBam xopa. LleHHocmume
ca kyamypono2uuHu erneMeHmu, XxapakmepHu 3a
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Tabauya 1. Ilpoyenmuu cmoltiHocmu HQ YeHHOCmUMme

LlenHocmeH aHaAu3 u edpekmuBHocm Ha ynpaBaeHuemo

AelcmBumenra cmolHocm | XeaaHa cmotiHocm | Pasauka (nomeHuuan)
LleHHocm 1 12 14 2
LleHHocm 2 14 18 4
LleHHocm 3 9 5 -4
LlenHHocm 4 16 12 -4
LleHHocm 5 8 3 -5
LlenHocm 6 1M1 0 -1
LlenHocm 7 5 13 8
LleHHocm 8 4 8
LleHHocm 9 19 15 -4
LleHHocm 10 2 12 10

yyacmHuuume B egHa couuanHa cucmema. lMopa-
gu masu ocobeHocm npunoxkeHuemo um e cBbp-
3aHO € xopama, ydyacmBawu B npousBogcmBeHus
npouec. OcHoBHama obaacm Ha npunokeHue e
npu ynpaBreHuemo Ha yoBewkume pecypcu: Ha-
eMaHe, Nogbop U obyueHue Ha NepPCoHaAa, pewa-
BaHe Ha koHdAukmu.

EguH om ocHoBHUMe emanu Ha ynpaBaeHuemo
Ha uyoBewkume pecypcu e nogbop U HaemaHe
Ha nepcoHan BvB dpupmama. Ypes nonbaBaHe Ha
mecm Ha kaHgugama moxe ga ce HanpaBu ueH-
HOCMEeH aHaAu3 U ga bbge oueHeHa BeposmHocm-
ma om ycnewHomo My BnucBaHe B konekmuBa
(upe3 cnogensHemo Ha dupmMeHUMe UeHHOCMU).

Mpu nNAaHUpaHe Ha obyueHue Hal-BaxkHomo ycno-
Bue e oueHkama 3a Heobxogumocm om Hez0. Ype3
UEHHOCMEH aHaAu3 Moxke ga ce onpegeAu Heobxo-
gumocmma om obyueHue, kakmo u xapakmepbm
Ha 0byueHuemo. Hanpumep, ako Ha caypkumeaume
um AuncBa uyBcmBo 3a ekunHocm, Mo um ce 3aga-
Ba cbomBemeH obyuaBaui Mogya 3a moBa.

Apy20 npunokeHue Ha aHaAu3a e npu noBuwaBa-
He Ha koHkypeHmocnocobHocmma.

Ako pasanegame egHa ¢upma kamo cmonaHcka
cucmema, HelHama ocHoBHa 3agava e ga peanusu-
pa ukoHomuuecku edpekm — neuanba. To3u edpekm
umMa mHoxkecmBo gemepmuHaHmu. EgHa om Hau-

LleHHocmeH npodua

20
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Quezypa 4. I'paduku na skeran u peasern yeHHOCMEH NPoPuL
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LleHHOCMeH nomeHuuan
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Queypa 5. I'paduka Ha yenHocmen nomeryual Ha Pupma

BaxkHume e konkypeHmocnocobHocmma U. Cb-
wecmByBam gBe 2pynu enemeHmu, Bausewu Bbpxy
Hea. EgHama moxke ycnoBHO ga Hapeuem mexHo-
AO2UYHa, M4 3aBucu om BbmpewHu 3a dupmama
xapakmepHu uepmu — mexHoAoUUHO 0b6opygBaHe,
edpekmuBHocm Ha mexHonousMa, uHoBamuBHocm
u gp. Apy2ama 2pyna obeguHsBa nasapHU ereMeH-

mu. B mo3u koHmekcm moxkem ga geduHupame
egHa yacm om koHkypeHmocnocobHocmma kamo
Bb3amodkHocm Ha pupmama ga gocmaBs Ha nasapa
, uskarouumenro npegnoskeHue 3a npogaskba”, kamo
egHoBpeMeHHO 3awumu uHmepecume Ha akuuoHe-
pume u caypkumeaume cu. ToBa npegnoxkeHue 3a
npogaxkba o3HauaBa, ue dupmama npegaaza Hewo

Tabauya 2. Be3amokHUu npusokenus HA YEHHOCMHUA QHAAU3 8 MUNUYHU QUDMEHU gelinocmu

®yHkuus Ha ueH-

TunuyHu dupmeHu getiHocmu
HOCMHUA MOgeA

Mpumep 3a npunoxkeHue

Llerenonazare, cmpamezudecko naaHupaHe,

LleHHocmume, cbcmaBawu ueH-
HocmHusA npodua, ce BkatouBam npu

U aHaAusupawa
pawt om obyueHue.

HopmamuBHa cbcmaBsaHe Ha BbmpewHu npaBuAHuuU U HOp-
gedpuHupaHemo Ha Mucusma, Busus-
U €ManoHHa MamuBHu gokymeHmu, geduHupaHe Ha Mucus u
ma. C max ce cbanacyBam dupmeHu-
ueHHocmu, opopmMsaHe Ha Busus.
me HopMamuBHU gokymeHmu.
Ype3s cpaBHaBaHe Ha gBa noche-
AHaAU3 Ha U3NbAHEHUEMO, aHaAu3 Ha pa3Bumue- | goBameAHU bupMeHU UeHHOCMHU
N3mepBamenHa

mo, amecmauuu, u3|v|epBaHe Heo6xogu1v|ocmma

nomeHuUaAa ce omuumam mpeH-
gbMm Ha NPOMAHAMa U pe3yamambm
om npeguwHume geticmBus.

Kopuzupawa

U pe2yaupawia couuanHama 2pyna.

Bbv3gelcmBue Bbpxy onpegeaeHUu cmpaHu om

AHanuzupaltku dupmeHus ueHHoC-
meH nomeHuuan, ce Bzema peweHue
3a cbomBemHume gelcmBus.

HR dyrkuus

MEH MPEHUH2.

AelHocmu npu nogbop U HaemaHe, npu MomuBu-
paHe, paboma B ekun, obyueHue, BbmpewHodup-

CbcmaBsHe Ha ,,ugeaneH uHguBu-
gyaneH ueHHoCcmeH npodun” 3a
caypkumeaume Ha dupmama.
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no-gobpo om oHoBa, koemo cbwecmByBa kbm Mo-
MeHma Ha nasapa. [NogobpeHusma Moxke ga ca B
egHo UAU Hakonko enemeHma om mapkemurzoBus
Mukc — nasap, ugeHa, npogykm, npegaazaHe.

Bce noBeue ce 3abena3Ba eguH HOB momuBupauy
3a nokynka ¢akmop, kolimo He ce BnucBa B HUMO
€guH om eneMeHmume Ha MapkemuxzoBus mukc.
Bce noBeue nompebumeau B3emam pelwieHue 3a
nokynka Ha onpegeneH npogykm cnopeg Hez0-
Bama ekonozuuHocm, m.e. gaau cbcmaBkume my
Mo2am ga ce peuukaupam, gaau ¢upmama e op-
2aHu3uUpana obpamuomo 3akynyBaHe creg kpas Ha
ekcnaoamauusma Ha npogykma, gaau npousBog-
cmBomo e eHepzocnecmsaBawo u m.H. [oBeue-
mo om 20AemMume GupMU CEPUO3HO pa32aexkgam
mo3u Bbnpoc u uszpakgam cBoume noaumuku u
cmpamezuu B coomBemcmBue ¢ usuckBaHusma
3a ekonozcuuHo npousBogcmBo. To3u NpuHUUN € u
OCHOBHUAM npu ycmouuuBomo pa3Bumume.

MpunokeHUEMO Ha UEHHOCMHUSA aHaAU3 NpU Op2a-
HU3UpaHe Ha npou3BogcmBomo moxke ga ce pasane-
ga B Hakoako acnekma. MepBusm e npu B3emaHe Ha
ynpaBaeHcko peweHue, cBbp3aHo ¢ npouzBogcmBe-
Ha 3agaua. Ako ce cna3Ba npuHUUNBM Ha NOGX0ga,
Bv3amodkHocmma om B3emare Ha HeagekBamHo pe-
weHue ce cBexkga go MuHumym. ToBa e ocobeHo
akmyanHo B cumyauus Ha ozpaHuueHo Bpeme u UH-
dopmauus 3a BsemaHe Ha ynpaBaeHckomo pewe-
Hue. B makaBa cumyauus ueHHOCMHUSM NOgxog
gaBa ocHoBHuUMe npaBuna, cna3BaHemo Ha koumo
2apaHMupa, ue pe3yAmambm Om U3NbAHEHUEMO Ha
peuweHUemMo HAMa ga u3Au3a U3BbH 2paHUUUME Ha
dupmeHama cmpameaus.

Mpu pa3wupsaBaHe Ha npou3BogcmBomo ce Ha-
Ad2a NAAHUPaHe Ha pa3AuYHU mexHuuecku u mex-
HOAORUYHU napamempu. To3u nAaH mpsA6Ba ga
ompassaBa egHoBpemeHHO cmabuaHomo pasBu-
mue Ha dupmama, usnbAHABaHe cmpamezusma
Ha dupmama u ygoBaemBopsBaHe ouakBaHusma
kakmo Ha capkumeaume u akuuoHepume, maka
U Ha obwecmBomo. B mo3u koHmekcm naaHbm
mps6Ba ga ce uzzomBu ¢ nomowma Ha HsakakBa
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,NbmHa kapma”, B kosmo npegBapumenHo ca 3a-
AoXkeHU npuHuunume, ocuypsaBawu u3nbAHABa-
Hemo Ha nocoueHume kpumepuu. Kamo makbB8
usmepumen u kopekmuB moyke ga ce u3nonsBa
UeHHOCMHuUAM aHaau3. Tol ompa3saBa kakmo Ha-
AUYUEMO Ha pasAudue Mexkgy peanHo u >kenaHo
CbCmMosHUe, Mmaka u 20AeMuHama Ha pasAuduemo.
ToBa ynecHsaBa kopekuuoHHume geticmBus.

Bceku meHugkbp 6u mMozba ga pa3Bue u BHegpu
cobcmBeHa cucmema 3a NpuAoXkeHUe Ha UEH-
HOCMHUA aHaAu3. EguHcmBenomo usuckBaHe e
mol ga pa3bepe ocHoBHama uges Ha MogeAa U
ga e ybegeH B nonsama om u3noasBaHemo wmy.
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