4.2. CTPATETUYECKATA POJIsI HA OBYYEHUETO U PA3BBUTUETO HA
MMEPCOHAJIA 3A OPTAHU3ALIUSTA

[IponbkaBamoro mnpe3 uenus >xkuBoT ydeHe (life-long learning) e eana ot
0€3CIOpHUTE TEHJICHIMH B Pa3BUTHETO Ha oOpa3oBaTenHus Mojaenl Ha 21-BU  Bek.
OO0pa3zoBaHUETO, pa3BUBAHETO HA CHCTEMAaTa 3a KBAIU(UKAIUA U MPEeKBaTU(PUKALUs, KAKTO U
MEPMaHEHTHOTO O0y4YEHHE ca pemraBaniy GakTopy 3a KyATypHHS Hallpeabk Ha beiarapus u 3a
Pa3BUTHETO HA YOBEIIKUTE PECYPCH.

Upe3 oOydennero ce 1enu oborarsBaHe Ha 3HAHUATA, YMEHHUATA W HarjacUTe Ha
3aeTHUTE, 32 J1a C€ YCHhBBPIICHCTBA U3ITBIHEHUETO Ha paboTara B paMKUTE Ha JIIBKHOCTUTE U
Ha OpraHu3aIusTa KaTo IsUI0.

JleitnocTTa Mo 00y4eHHE Ha TIEPCOHAJIA C€ TIPOBEK/IA MO TIOBOJI HA HACTHIIBAIIU
NPOMEHH B W3ITBJIHSABAHUTE TPYAOBU 3aIbJDKCHHS, METOJUTE M cpenaTa Ha Tpyja,
B3aMMOOTHOIICHHATA C KIIMEHTH U KOJIETH.

Maiikbn Apmctponr (1993) cmsta, ye 0OydyeHHeTo 3ambiBa Ipa3HOTaTa MEXIY TOBa
KaKBO MOJK€ €JIMH YOBEK Jia MPaBH M KakBO OW TpsOBasio Ja Moke jaa mpaBu. Herosara (Ha
00y4eHHETO) MhpBa IIe € Jla HampaBh HEOOXOJAMMOTO, THM IMIOTO XOpara Ja MOCTHTHAT
Bb3MOXHO Hal-0bp30 MpHEMJIMBO HUBO Ha pabora. Ciex ToBa Ha Ta3u 0a3a O0Oy4EeHHETO
M3rpaXK/a YMEHUATA U MMO3HAHMATA, HEOOXOAMMHU 3a TMOJ00psBaHE Ha CeralrHara padoTa HiTH
3a pa3BHBaHE HAa MOTEHIIMAT 3a OBJCHICTO. 3a /a uMa HyXKJa oT oOydeHue, TpsOBa Jga uMma
HEJOCTUT Ha WH(pOpMAIHs, KOUTO HE TpsAOBa na ce mpeHeOpersa, T.€. 3a Ja Ce IMPOBEX]a
oOy4eHwne, pean TOBa TPOBA J1a € YCTAHOBEHO, Y€ MMa JIUTIca Ha HH(OpMAIis Ui 3HAHUSI.

3a opraHuzanuATa, KOSATO MMa KyJITypaTa W KeJaHHETO Ja MHBECTUpa B XOopara, Ja
yIIpaBJIsiBa 3HAHUETO CH M Ha 0a3ara Ha TE€3W JAJCHOCTH J]a ThPCH KOHKYPEHTHO MPEIUMCTBO,
€ OT 0c00EHO 3HaYCHHE J]a MOKE aKTHBHO J/Ia y9acTBa B YUCHETO, H3PACTBAHETO U Pa3BUTHETO
Ha CBOUTE ciyxurtenu. Hempo moseue — Ts TpsiOBa @ HAaco4Ba TO3M IPOILIEC, Ja TO TIAHUPA
OTpaHO, Ja OCHTypsiBa pecypcWTe, T.€. Ja TO TOJIOMara BBB BCSIKO OTHOIICHHUE,

CBILIEBPEMEHHO KOHTPOJIMpPAKH pe3ynratute oT Hero. C Ipyru AyMu — oa 2o ynpasnsea.

Jla ce pasriena BBIPOCHT 3a LENNUTE HA OPraHU3allMUTE U 32 IUIAHOBETE 3a PA3BHUTHE,
BCBIIHOCT O3HA4aBa Jla ce HaBje3e AbJIO0KO B ChpLETO Ha OM3Heca U BbB (uiiocodpusTa Ha
xopara. OTroBOpBHT Ha TO3W BBIPOC pediiekTHpa BHPXy Ma3apa Ha OpraHH3alHATa, BBPXY
€CTECTBOTO Ha MPOAYKTa WIHM YCIyrara i, BbpXYy XapaKTEpUCTUKHTE Ha KyJTypara M
HCTOpHUATA M, BbPXY HEHHATa CTPYKTypa M CHCTEMHU 3a KOHTPOJI, M, €CTECTBEHO, BBPXY

BOJACIIUTEC NCHHOCTHU HA JIUACPUTEC B HEA.



Od4eBuHO €, Y€ OCHOBHATA T€Ma IPHU pa30MPaHETO W OLCHSIBAHETO HAa OOYYCHHETO W
tpenunra (OT) u pa3BUTHETO HA YOBEIIKUTE PECYPCH 3aBUCH OT CTEIEHTA HA WMHTETPAIIHs
MEeXAy OOLIUTE CTPAaTErHYeCcKH LeIU Ha OpraHu3alusaTa U HelHaTa MOJUTHKA U MPAKTUKU 32
pa3BuTHe Ha xopaTta. KazaHo mo Apyr HauMH, TOBa € CTENEHTa, B KOSITO Pa3jIMYHUTE TPYyIu
CILY’)KMTEJIM MMAaT JOCTBII 10 3HAHWETO, YMEHHUSTA U CAMOYCHBBPILIEHCTBAHETO IO HAYMH,
KOWUTO 00CIyKBa €IHOBPEMEHHO KAKTO OPraHU3alMOHHUTE LU, TaKka U JUYHOCTHOTO UM
m3pactBane. [Ipodecop dxon brproiin (Burgoyne, John 1997, 2002, 2006) ot aBTOpUTETHUS
IlenTbp 32 M3ciieBaHE HA YIPABIEHCKOTO ydeHe B YHuUBepcurera B JlaHKacTbp, MpoyyT ¢
IOBITOTOJIMIITHUTE CHU TPWIOKHHM M3CIEIBAaHUS, pPa3padoTBa IIECTCTENEHEH MOJEN Ha
pa3BUTHE Ha YOBEUIKUTE pecypcu. HeszaBucumo dve MOJenbT c€ OTHAcAd NPEIUMHO 3a
MEHU/DKBPH, TOH MOXe Ja ObJe YCHEIIHO W3IMOJI3BaH U 3a MO-UIMPOK KPBI' OT XOpa, KaTro B
TO3U CiTydail OOMKHOBEHO CE€ U3BEXAAT TPU XapaKTEPUCTUKH HA €(EKTUBHOTO pa3BUTHE.

[IspBO, pasButuero Ha YP TpsibBa ma Obue cw3namenno u peghaekmusrno. Ilo-
rojsiMaTa 4acT OT €CTECTBEHOTO Pa3BUTHE Ha JIMYHOCTTA C€ OCBUIECTBSIBA Upe3 HEIUIAHUPAHO
HaTpYIBaHE HA MEXAYIMYHOCTEH U (YHKIIMOHAJIEH ONUT. ToBa HEBUHATU BOJU 10 KapUEpPHO
pa3BUTHE U OT IJIe/IHAa TOYKAa Ha OpraHu3aluATa TO3U IpPOLEC HE MOXKE J1a ce KiIachupuIupa
KaTo cmpamezuyecku, Th KaTo HE € SICHO OOBBp3aH C npuiazanemo Ha KOPIOPATUBHU
IpaBWJIa U MOJIMTUKA 3a pa3BuTHe. BTOpO, MOJENBT € CBbp3aH C MOBHILIABAHE HA PABHUILETO
Ha 3psUIOCT, Taka 4€ OPraHM3allMOHHUAT MOAX0A KbM pa3BuTuero Ha YP tpsbBa nma ce
YCIIOKHSIBA MOCTENEHHO. Bb3MOKHO €, pa3Oupa ce, pa3IMyHUTE aCIEKTH Ha Pa3BUTHETO Ha
YP na BapupaT B CBOsiTa OOBBP3aHOCT C OpraHU3alMOHHATA IOJUTHKA M HSIKOU OT
0OyuuTEeNHUTE IEHHOCTH J1a N30CTaHaT BbB BPEMETO CIIPSIMO 3pesoctra. TperaTta (U Moxe 6u
Hali-BaXKHATa) TOUYKa criopes aHaiu3a Ha bbproiin e Bpb3kata Ha pazsuruero Ha YP ¢ ToBa,
KOETO TOW Hapuda mewvpou cucmemu 3a ynpasienne Ha YP, or emna ctpana, u

ChTPYIHUYECTBOTO MPU IUIAHUPAHE Ha Kapuepara — oT JIpyra.

Penuna opranusanuu cb3gaBat T.Hap. Modenu Ha paboma Uil MOOenu Ha USNBIHEHUe
Ha pabomama, KOUTO 4UYpe3 TOBEICHUECKH WHAMKATOPU OMNPENCTAT KPUTEPHHTE 3a
KOMIIETEHTHOCT, HEOOXOIMMH 32 Pa3IMYHUTE HUBA U QYHKIMHM HAa KOMITaHuATa. Te Morar na
OpJaT mpuiaraHd npu noadop 3a cbOupaHe Ha MHGOpPMaLKMg OTHOCHO JHMYHOCTTAa Ha
KaHIMJaTa, IPH MPEI0CTaBIHE HA MPENOPHKH 110 BpeMe Ha aTeCTUPAHETO, KaTO PHKOBOICTBO
3a pa3BUTHE HAa KapHEpPHHTE KapTH, a CBIIO Taka M 3a OINpeJAesiHE Ha CUCTeMara 3a
BB3HArpaxjaeHue. Moenute 3a U3MbJIHEHHE HA paboTaTta OM TPsAOBaIo Ja OBAAT U CPEICTBO

34 TUAarHOCTUIIMpPAaHC Ha HOTpe6HOCTI/IT€ OT TPCHUHI' U PA3BUTUC, KAKTO U 3a OCHIICCTBABAHC



Ha 00y4yeHHEeTO B OpraHu3anusaTa. AKO BCUUKH TE3H JIOCTOBE 3a ynpasieHue Ha YP pabotsr B
XapMOHMUS, Bb3MOKHOCTTA J1a CE€ BJIMsIE BbPXY CTPAaTErMUECKUTE LEIH € MHOTO M0-BUCOKA U
CIIY’)KUTEJIUTEe, KOUTO HAaWCTUHA MCKAaT Ja pa3BUBAT Kapuepara CH, HAMa Ja Cc€ 4yBCTBaT
HEJ0BOJIHH, Y€ KOPIOPAaTUBHUTE MPUOPUTETU ca u3MecTteHu. OT apyra cTpaHa, HEBb3MOMXKHO
€ JIOpUM HaIlbJIHO MW3CJIEABAHUTE MOJEIM Ha paboTa Ja oOcTaHaT CTaTUYHM, 3aTOBa
CHEIHAIMCTUTE 10 YOBEIIKH PecypcH TpsOBa MOCTOSIHHO Jia MPOBEXKJAT PEOBHU IpErjienn

3a aICKBAaTHOCTTA U I[e(i)I/IHI/ITa Ha YMCHUATA B OPraHHU3alluruTC CH.

MonensT Ha qBoiiHaTa crniupasia Ha Owur. 4.1. moka3Ba Kak J€HHOCTUTE 3a pa3BUTHE,
KOUTO XOpaTa M3MBJHSABAT U KOUTO MPOU3TUYAT OT Mperiiefia Ha U3MbIHEHUETO Ha paboTa,

Morart Ja €€ CBbpPXKaT ¢ KOPIOPATUBHUTC LECJIN WK C MUCHUATA HA OpraHUu3anusTa.

Beska vact or nBoiliHaTra crnmpana INpeACTaBiIsABa OTACIECH LUKBI Ha THPCEHE H
npejiaraie, KOUTO ca CBbpP3aHU. 3a ChKaJIEeHHE y HAac BCE OIlE TBBHPJE MAJIKO OpraHU3aliu
Ce ONMUTBAT J]a CBbP)KAT CUCTEMUTE, KOUTO (PaKTUYECKH pa3BUBAT XOparTa, ¢ KOpIopaTuBHATA
CTpaTerusi, 3a Ja OTroBOPAT Ha OpraHU3alMOHHMTE noTpedHocTH. Te pazuurar Ha
HENIPEKbCHATATAa POTAalUs Ha XOpaTa, 3a Ja Ca CUT'YpHHU, Y€ CIY)KUTEIUTE UM HauCTHUHA
OTroBapsT Ha U3UCKBAaHUATA 3a pabdoTara. B opranuzanuu, KOUTO psSJIKO MPaBIT POTALUHU Ha
JUTbKHOCTUTE, YMEHHSITa ObP30 OCTApsBAT U MPAKTUYECKU HE Ca B CHCTOSHUE Ja OTTOBOPST
Ha TNpeau3BHKATeNICTBaTa Ha MpoMsHaTa (HampuMep NpuU MecTHarta BiacT). Yecro ce
npubArBa 0 KpU3MCHU MPOTpaMU 3a pa3BUTHE, OCOOEHO KOrato OOKETHT 3a TPEHUHI €
[IPEKAJIEHO MaJIbK, 3a Jla MOX€E HalCTHHA Ja ce pewaT npobiaemure. To3u noaxon yHuduumpa

paBHuILe | u 2 oT Mozena Ha bpproiy.



mucus

Oﬁ:ryslﬂeza:e n3nckBaHe 3a
y Xopa 1 yMeHUst
M xopa
nnaH 3a
paboTHa cuna
yBennyeHo
skt npefnaraxe Ha yMeHus
3a yMeHus
npoeepka Ha HaGupaHe,
N3NMLUIbK,
yMGHMHTa NnpeHasHavaBaHe
yBenuyeHo pasBuTUE Ha
npepnaraHe Ha yMeHus notpebHocTUTe
npernej Ha usnbi- HacToSLWO
u3ncksaHe 3a HeHWeTo Ha paboTarta M3nbJIHEHWE
HOBW Unn NOZ06peHK
yMeHUs 3a HapacTBaHe
U3nNbNHeHne Ha Ha Nu4yHUTe
nnaHa 3a pabortHaTa BBH3MOXXHOCTU
cuna u ycbBbpLUEHCTBaHe pa3suBaLlya
Ha NMYHOTO M3MbIIHEHNE ASNHOCT

Ha paboTHuka
TPEHWHI, HOBM OTFTOBOPHOCTMH,

HacTaBHMYECTBO, CEMUHaPMW,
CaMOCTOSATESIHO YYEHE, AHEBHU
oT4YeTU, NPoMsiHa Ha paboTarta

M ap.

Cxema 4.1. Bpb3ka Ha uHOueudyasiHume deliHOcmu 3a pa3sumue Ha
ope2aHu3ayuoHHama mucus (usmo4Huk: Shepherd Associates, 1991)

W taka, no kakbB HaunH OT u pa3sutnero Ha YP morat ga 6baaT cBbp3aHu ChC WU
,,BKIIFOUCHHN B MHCHSTA Ha JajaeHa opranu3amnusi’? ChIIECTBYBAT YETUPH KIIOUOBH €JIEMEHTA
U ObPBHUAT OT TAX € MIaH®bM 3a pabomuama cuia: OOUKHOBEHO TOM BKJIIOYBA OIPEICIICH
Opoil xopa, I'pylMpaHd B pa3IU4YHU KaTErOpUH, U € (POKYCUpaH BBPXY KOJIMYECTBOTO 3a
CMETKa Ha NOTPEOHOCTUTE OT CHEU(PUYHU yMEHUs. BTOPUAT eleMeHT € CBbp3aH C npeaneo
Ha yMeHuama WIH, ¢ JPYTU TyMH, C 00um Ha yMEHHsSATa. AKO YMEHHsITa HE C€ Mperiexaar
PEIOBHO CIHPsSMO TMOTPeOHOCTHUTE, HEM30EKHO Ce€ Hajara Ja ce mnpubsArBa 10 CHEIIHH
IIpOrpaMH 3a noj00p, 3a ThPCEHE Ha PEIKM KauecTBa M/ WM 3a ChbKpalllaBaHe Ha Te3U OT THX,
KOUTO Beue HE ce€ H3UCKBAaT. TpeTMAT eleMeHT € npecnedvm HA USNBIHEHUEmo Ha
pabomama. OOUKHOBEHO TOM ce KOHIEHTpUpPA BbpXy mnojooOpsBanero Ha WP u mo-psaxo
BbPXY Pa3BUTUETO B CHOTBETCTBUE C OBACLINTE MOTPEOHOCTH Ha opraHu3anusaTa. Hail-uecto
TOBa C€ IbJDKM Ha (pakTa, ye OLEHSABAIIUTE MEHM/DKBbPU 3HASAT OTHOCUTEIHO MAJIKO 3a

noTpebHOCcTUTE Ha OM3HEeca U3BBH CBOsSITa coOcTBeHa oOmact Ha aedHoct. M Hakpas,



YETBBPTHUAT CICMCHT € oetiHocmma no paseumuemao. YecTo T4 ce pasricxkaa KaTto HEIIo, 3a
KOCTO € OTrOBOPCH CaMHAT TPCHUHI, HO TPCHHUHI' KYpCOBCTC Ca IIOJIC3HM CaMO KOraro ca

TACHO CBBbpP3aHU U IIOMaraT Ha Xxopara Jia BbpluIaT o-100pe HacTosIara cu padbora.



