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Фирмената култура е начин на поведение на хората от стопанските организации за реализация на фирме-
ната мисия и цели. Същността на фирмената култура се разкрива от фирмените ценности, които представляват
убеждение и конкретен начин на действие. Ценностното поведение може да се използва като фактор в производ-
ствения процес и чрез него да се насочва устойчивото развитие. Проведено изследване на ценностното поведе-
ние в няколко фирми през последните десет години потвърди връзката: ценности, поведение, резултат.
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Фирмените ценностите заемат важно място
в качествената определеност на фирмата, нещо по-
вече те създават в хората представата за тази
определеност, защото реализират фирмената ми-
сия и разкриват съдържанието и начина на поведе-
ние на хората при формулиране на фирмените це-
ли и конкретизирането им в действията на стопан-
ските организации. Ценностите се възприемат и отс-
тояват от всеки член на фирмения колектив, неза-
висимо от заеманата длъжност. Те проникват в
мислите, чувствата и съзнанието на всеки индивид
и се превръщат в “условен рефлекс” за поведение.
Фирмените ценности са в съзнанието на индиви-
дите и представляват субективно възприятие, ко-
ето определя конкретната им позиция и поведение
при извършване на професионалните им действия
и при формалните и неформални връзки и контак-
ти вътре в колектива и извън него.

Съществена особеност за ценностите е, че ня-
мат самостоятелна външна изява. Те могат да бъ-
дат възприемани както от хората в организацията,
така и извън нея, с помощта на различни измери-
тели, които имат обективна изява: ритуали, симво-
ли, герои, комуникации и др. Фирмените ценности
са изключително устойчиви и се предават от поко-
ление на поколение. Тяхната промяна е необходи-
ма само, ако пречат за правилното функционира-
не на фирмата и водят до ликвидацията й.

1. Роля на ценностите в управлението на сто-
панската организация

Възгледите за ролята на ценностите в управ-
лението на фирмата изживяват еволюционно раз-
витие. Принципите на научното управление на
Ф.Тейлър не включват фактори, които нямат коли-
чествена измеримост. Ценностите не се отличават
с точни количествени характеристики и затова не
са обект на внимание и от страна на неговите
последователи.

През 30- те години отношението към психо-
логическите фактори, като теоретичен възглед се
променя, но за практическото им използване може
да се говори едва след 70 –те години на 20 век.

При управлението на човешкия фактор, при него-
вото стимулиране и засилване на производствена-
та му активност, ценностите постепенно заемат
своето място.

В използваната от Т.Питърс и Р.Уотърман схе-
ма “Седем ес” /на консултантска група Маккинзи/
централно място заемат споделените ценности и
играят ролята на свързващ елемент с останалите
шест: структура, системи, стил, служители, спо-
собности и стратегия. /1/ Те отреждат още по-го-
ляма роля на ценностите при управлението на ця-
лата фирма, като ги включват към критериите за
оценка на фирмените резултати. В осемте избро-
ени от тях показатели за отличителните черти на
съвършените фирми един е пряко насочен към цен-
ностите - ценностната ориентация, а в много от дру-
гите влиянието е косвено. Една от основната
причина, поради която тези автори не приемат въз-
гледите на рационалистите, е пренебрежителното
им отношение към ценностите. По тяхна преценка,
оформена след изследване на десетки водещи
фирми, количественото формулиране на фирме-
ните ценности чрез финансови постъпление, води
до по-лоши резултати, отколкото използването на
ценностно ориентирани фирмени показатели.
Затова те препоръчват фирмените ценности да при-
тежават три основни изисквания: да бъдат ясно и
качествено формулирани, да са съдържателни и
да мотивират.

Ангажирането с дадени ценностни принципи
може да донесе не само успехи, но и да породи
сериозни затруднения. Основните причини са това
са: морално остаряване на утвърдени ценностни
критерии, риск от противопоставяне на промените,
непоследователност в действията и други.

Връзката между ценностите и устойчивото раз-
витие на стопанството се осъществява на няколко
нива в границите на стопанската организация.
Първото ниво се определя от мястото на фирмени-
те ценности в алгоритъма: мисия – цели - фирме-
но поведение. Мисията е качествена характерис-
тика на стопанската организация и разкрива същ-
ността, предназначението и нейната в сложния и
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динамичен свят на пазарните отношения. Формули-
рането на фирмената мисия е начало за стопанс-
ка дейност и трябва да предхожда дори правната
регистрация на фирмата. Решението за извършва-
не на определена стопанска дейност се определя
до голяма степен от личностните ценностни възг-
леди и качества на фирмените учредители. Те из-
бират своя начин на поведение за реализация на
своите цели и интереси, но съобразявайки се с
макросредата, т.е. изискванията за устойчиво раз-
витие

Вътре в стопанската организация е второто ни-
во на зависимост между фирмените ценности и
устойчивото развитие на обществото. Конкрети-
зацията на фирмената мисия се осъществява във
формулирането и осъществяването на фирмени-
те цели. За разлика от мисията те се променят
постоянно, в зависимост от наличните условия и
предпоставките на устойчивото развитие на мак-
росредата и вътрешното устойчиво развитие на
фирмата.

Третото ниво на зависимост между ценнос-
тите и устойчивото развитие на обществото се ре-
ализира посредством начина на поведение за ре-
ализацията на фирмената мисия и променящите
се фирмени цели. Ръководството на фирмата мо-
же да избере различни начини на поведение, но цен-
ностните приоритети ще изберат именно такова
поведение, което да осигурява и стимулира ус-
тойчиво развитие на стопанската организация и
общество.

Устойчивото развитие на обществото предя-
вява определени изисквания към фирмените
ценности. Преуспяващите фирмите са формира-
ли такова фирмено поведение, което да сътворява
и стимулира устойчивото развитие както на отдел-
ните фирми, така и на обществото като цяло.
Съществена роля в тази насока имат отстояваните
фирмени ценности.

2. Фирмени ценности на стопански органи-
зации от българския пазар

В периода на прехода към пазарна икономи-
ка и изграждането на ефективно функционираща
пазарна икономика са налице няколко реални си-
туации на фирмените ценности в различните сто-
пански организации, а именно:

- Фирмените ценности на съществуващите сто-
пански организации са под силното влияние на про-
менящата се околна среда;

- Чуждестранните инвеститори въвеждат фир-
мените ценности на своите стопански организации;

- Новосъздадените български фирми изграж-
дат своя фирмена култура, в т.ч. и фирмени
ценности, в условията на динамична околна среда
и ефективно функционираща пазарна икономика;

Така посочените ситуации формират различ-
но проявление и състояние на фирмените ценности,
които условно могат да се обединят в три групи.
Първата включва фирмени ценности на стопански
организации, които са изградили своите ценностни
представи в условията на планова икономика, т.е.
касае се за адаптиране или отказ от съществува-
щи фирмени ценности при новите пазарни условия.
Втората група обхваща фирмените ценности на сто-
панските организации, които започват своята
дейност в условията на пазарна икономика, т.е. но-
ва фирмена култура. В третата група са ценности-
те на чуждестранни стопански организации, т.е. про-
никване на ценностите на чуждестранни фирми в
условията на българското стопанство. На този етап
преобладават стопански организации от първата
група, особено при тези с химически производства.

Промените в българската стопанска среда
през последните петнайсет години са толкова
съществени, че налагат преосмисляне на фирме-
ните ценности и конкретната им реализация във
фирмените цели. Това с особена сила важи за те-
зи стопански организации, които имат вече изгра-
дени фирмени ценности в условията на друга про-
изводствена и пазарна среда, каквато е плановата
икономика. На практика съществува преход от окол-
на среда, която е стимулирала тези ценности, в
среда, която затруднява и пречи на вече изградени-
те ценности. Околната среда включва както иконо-
мически и социални характеристики, така и ерго-
номични. Последните представляват интерес, но не
са обект на нашето изследване. Интересна инфор-
мация и изводи в тази насока са публикувани от
Д.Караманска /3/. Важно е да се определи как но-
вата околна среда влияе на изградените фирмени
ценности и дали с тях фирмите могат да прос-
перират. Отговорите на тези въпроси се опитахме
да намерим в проведеното изследване за състо-
янието на фирмената култура в.т.ч. и на фирмени-
те ценности в пет големи стопански организации с
химически производства, чийто имена не посочва-
ме с цел запазване на фирмената тайна.

• Фирмени цели
Като най-важни в изследваните стопански ор-

ганизации са посочени следните цели (Табл. 1 и
Табл2).

След приватизацията /колона № 2 във всички
следващи таблици/, проблемите са много по-ясно
очертани. За ръководителите основните цели на
предприятието са: качеството на произвежданата
продукция /69%/ и мнението на клиентите /12%/ и
др. Изпълнителите са посочили като такива: запаз-
ването на пазари /64%/, търсенето на нови пазари
/12%/, качеството на произвежданата продукция /
12%/, мнението на клиентите /12%/ и др.
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Получената информация разкрива нова цен-
ностна ориентация на предприятията, насочена към
съобразяване с пазарните критерии: качество на
продукцията, мнението на клиентите, намиране на
нови купувачи и потребители на продукцията им.

• Ценности на личността, формирани в нова-
та пазарна среда

Интересно би било да се установи какво мис-
лят работещите в тези стопански организации за
качествата, които трябва да притежават хората, за

да успеят в новата стопанска среда. За целта бяха
изследвани три личностни характеристики: положи-
телни качества на личността, подходящи качества
на личността за новите пазарни условия и подходя-
щи професионални умения на хората. За опреде-
ляне положителните качества на личността на ра-
ботещите във фирмата бяха предоставени 17
показатели, подредени по азбучен ред, които те
трябваше да посочат като положителни. Получените
резултати са представени в приложената таблица.

Таблица 1 Мнение на ръководителите за фирмените цели
/в % от всички включени в изследването/

Таблица 2 Мнение на изпълнителите за фирмените цели
 /в % от всички включени в изследването/

Цели на предприятието 1 2 3 4 5 Ср. 
1. Качество на продукцията 36 69 12 18 29 31 
2. Печалба 24 0 41 14 36 27 
3. Нови пазари 28 0 6 10 28 17 
4. Мнение на клиентите 4 31 6 25 0 11 
5. Възнаграждение на персонала 8 0 35 1 0 8 
6. Количество на продукцията 0 0 0 19 7 4 
7. Изпълнение на плана 0 0 0 13 0 2 
8. ОБЩО 100 100 100 100 100 100 

Цели на предприятието 1 2 3 4 5 Ср. 
1. Количество на продукцията 6 0 43 20 32 20 
2. Качество на продукцията 72 12 25 33 36 36 
3. Запазване на пазари 2 64 14 13 8 20 
4. Нови пазари 12 12 11 14 24 15 
5. Мнение на клиентите 8 2 7 20 0 7 
6. Друго 0 4 0 0 0 1 
7. Без отговор 0 6 0 0 0 1 
8. ОБЩО 100 100 100 100 100 100 

Таблица 3 Качества, определени като положителни в поведението на хората
/в % от всички включени в изследването/

Положителни качества на личността Одобрение /%/ 
1.Устойчиви на чуждо влияние   100 
2.Дисциплинираност  97 
3.Отговорност  97 
4.Старание  96 
5.Интерес към новостите  95 
6.Доброта  92 
7.Борбеност  92 
8.Изобретателност  90 
9.Отстъпчивост  80 
10.Самоувереност  77 
11.Чувствителност  75 
12.Решителност  73 
13.Възползване от ситуацията  64 
14.Безскрупулност  16 
15.Нагаждачество  7 
16.Злоба  1,3 
17.Доносничество   0,7 
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Необходимите ценностни качества на ръково-
дителите при новите пазарни условия са изследва-
ни в две направления: подходящи лични качества и
професионални умения. За целта на работещите
във фирмите /ръководители и изпълнители/ бяха

предложени по 11 качествени характеристики /по
азбучен ред/, които те трябваше да подредят по
значимост. Получените резултати оформиха след-
ната класация:

Таблица 4 Подходящи /личностни и професионални/ качества на ръководителите при съвременните
пазарни условия

/в % от всички включени в изследването/

Подходяши лични качества 
при пазарни условия 

Професионални умения 
при пазарни условия 

1.Злоба 11 т. 1.Усърдие 11 т. 
2.Доносничество 10 т. 2.Приспособяване 10 т. 
3.Безкрупулност 9 т. 3.Изобретателност 9 т. 
4.Нагаждачество 8 т. 4.Дисциплинираност 8 т. 
5.Доброта 7 т. 5.Взискателност 8 т. 
6.Чар, обаяние 6 т.  6.Умение за работа с хора 6 т. 
7.Самочувствие 5 т.  7.Умение да рискува 5 т. 
8.Старание 4 т. 8.Аналитични способности 4 т. 
9.Инициативност 3 т. 9.Умение да организира 3 т. 
10.Решителност 2 т. 10.Висока квалификация 2 т. 
11.Отговорност 1 т.  11.Професионален опит 1 т. 

Ценностните характеристики разкриват един
синтез от общочовешки качества, изискващи фор-
миране на характер, който се бори, за да оцелее
при сложни ситуации: устойчивост, усърдие,
адаптивност, дисциплинираност, старание, инту-
иция и т.н. Съвременните стопански условия пре-
дявяват нови изисквания към личността. Затова, въп-
реки че поставят на последно място злобата, като
ценностно качество на личността, те я определят
като решаваща в кариерата при съвременните
условия. Същото се отнася за доносничеството, на-
гаждачеството и безскрупулността

При сегашните условия е налице противоре-
чие между представите за добри и лоши качества
на хората и изискването за успех в живота.
Душевността на българина издига в приоритет
добротата, отстъпчивостта и чувствителността. Но
същевременно преценява, че на този етап личният
интерес е основен и се налагат други критерии за
добро и лошо.

Борбата между традиционния национален иде-
ал и този на новото време има две възможности.
Първата изисква изграждане на нов ценностен
идеал. Втората предоставя правото на ситуацията
сама да формира такъв идеал. Засега съществу-
ващата действителност дава приоритет на втория
път. Оформянето на новия ценностен идеал ще про-
дължи и в бъдеще. Той може би няма да е така
динамичен както в настоящия момент, но винаги
ще се стреми да бъде близък до промените в сто-
панския живот.

• Мотиви за постъпване на работа
Избирането на работно място е съпроводено

с реализацията на определени потребности и лич-
ни предпочитания. За 37% от изпълнителите този
мотив е интересът към работата, а при работода-
телите е още по-висок – 55%. Следващият по зна-
чение фактор за избор на работно място е липсата
на по-подходящо предложение. Това се отнася за
39% от изпълнителите и 25% от ръководителите.
Изборът на работно място при криза, съпроводена
с висок процент безработица, кара хората да се
ориентират там, където има свободни работни
места. Следователно те работят предимно по ико-
номическа принуда. За това говори и факта, че 19%
от изпълнителите и 16% от ръководителите са из-
брали работно си място основно от материални съ-
ображения – по-висока работна заплата.

Не всички могат да реализират своя идеал за
успех там, където работят. Задача на ръководите-
лите е да доближат колкото може повече хора до
реализацията на професионалните им мечти на за-
еманите работни места. Личният интерес форми-
ра обществената полза при пазарната икономика,
дори индивидите да не съзнават това. Личните мо-
тиви трябва да стимулират за повече и по-добра
работа, да създават отговорност и да носят удо-
волствие за тези, които се трудят. Това изисква доб-
лижаването им до ценностите на фирмата или по-
точно създаване на условия, където мотивите за
труд са в синхрон с ценностите на фирмата или
най-малко не противоречат на тях. На този етап не
се очертава такава зависимост.

• Връзка между фирмени ценности и работна
заплата

Ценностите като осъзнат идеал не са доста-
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тъчно условие за превръщането им в реалност. По-
важно е как те се реализират в практиката. Или по-
точно, как чрез ценностите може да се стимулира
поведението на хората в трудовия процес. Работ-
ната заплата е един от основните показатели, чрез
който се отчитат постигнатите резултати в произ-
водството и същевременно е един и от основните
компоненти за устойчиво развитие на стопанството,

защото доходите са фактор от агрегатното търсене.
Интересно би било да се проследи доколко нейно-
то формиране зависи от създадената представа за
ценност сред хората от фирмата. Пропорцио-
налната връзка между фирмените ценности и по-
лучаваното възнаграждение е предпоставка за ус-
тойчиво състояние и развитие на стопанската
организация.

Таблица 5 Формиране на работната заплата
/в % от всички включени в изследването/

РАБОТНА ЗАПЛАТА - 
ПОКАЗАТЕЛИ РЪКОВОДИТЕЛИ ИЗПЪЛНИТЕЛИ 

1.Трудов стаж 72 68 
2.Трудова дисциплина 72 40 
3.Количествени резултати 41 38 
4.Качествени резултати 49 37 
5.Печалба на фирмата 61 59 
6.Рекламации на клиенти 12 23 
7.Икономия на средства 20 20 
8.Рационализации и открития 8 2 

Тези резултати дават основание да се напра-
вят някои изводи:

Първо. Ако се съпоставят представата за цен-
ности и използването им при формиране на трудо-
вото възнаграждение се вижда, че не съществува
силна пряка връзка между двата фактора. Един от
основните показатели за ценност във фирмата
“Качеството на произвежданите продукти” намира
отражение в работните заплати на 49% от ръково-
дителите и 37% от изпълнителите. Другият пока-
зател за качествена работа “Мнението на клиен-
тите” е използван като критерий за оценка на рабо-
тата им при 20 % от ръководителите и изпълни-
телите.

Второ. Количествените измерители се изпол-
зват почти колкото качествените. Но ако към тях
прибавим и такива показатели като: трудов стаж и
трудова дисциплина, които много повече са свър-
зани с количествени величини /отработени години,
присъствие на работното място, работни часове/ ,
се вижда, че делът на количествените измерители
на трудовата дейност значително преобладава пред
качествените. Тази констатация не е в полза на цен-
ностните представи, които искат да отстояват фир-
мите или поне са ги прокламирали като ценности в
своето поведение.

Трето. Друг показател, който оказва същест-
вена роля при формиране на работната заплата е
печалбата на предприятието.

Приоритетното тя се използва като фактор за
59 % от изпълнителите и 61%. от ръководителите.

Четвърто. В трудовото възнаграждение почти
не е отразена ролята на новаторските интереси.

Ако за изпълнителите това е донякъде обяснимо,
то при ръководителите е проява на недалновидност
от страна на собствениците и ръководителите на
фирмите.

• Удовлетвореност от извършваната работа
Удовлетвореността от работата е в пряка за-

висимост от идеала за добро предприятие. Над 80
% от заетите в стопанските организации имат же-
ланието да работят в предприятия, които осигуряват:
добри доходи, добри условия на труд и добри усло-
вия за почивка. Този максимализъм в представата
за предприятието се отразява на удовлетвореност-
та от работата. Само 13% от изпълнителите и 21%
от ръководителите са горди, че работят там. За ос-
таналите ползата се изразява в:

– сигурност /за 20 % от ръководителите и
26% от изпълнителите/;

– материална удовлетвореност за приблизи-
телно една четвърт от ръководителите и около ед-
на пета от изпълнителите;

Неудовлетворението значително е засилено
след приватизацията на стопанските организации.

Ролята на фирмените ценности е да създа-
дат реална представа в трудовите колективи, от-
носно възможностите на тяхната фирма да удов-
летворява потребностите им. Чрез фирмената кул-
тура и по-конкретно чрез работните ритуали тряб-
ва да се изградят точни критерии за отчитане при-
носа на отделните хора в реализацията на фирме-
ните ценности. Тази нова роля на предприятието
се улеснява от цялостното отношение на работе-
щите към него, защото само 5% от тях са
отговорили, че са безразлични към съдбата на сто-
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панските организации, където работят.
• Проблеми на фирмените ценности
Съгласно мнението на работещите в изслед-

ваните стопански организации могат да се опреде-
лят като проблемни следните прояви на фирмени-
те ценности:

Първо. Връзката между работната заплата и
формулираните нови качествени цели не е
синхронизирана. При определяне величината на ра-
ботната заплата преобладават количествените из-
мерители на производствената дейност, което на-
дали стимулира работещите във фирмите за ре-
ализация на фирмената цел - качествено произ-
водство. Следователно на този етап работната зап-
лата не подпомага достатъчно целта на устойчиво-
то развитие в тези стопански организации, т.е. ка-
чеството на произвежданата продукция

Второ. Предявените критериите за удовлетво-
реност от предприятията, където работят са много
високи и са с широк качествен диапазон – труд,
условия и почивка. Това ги прави близки с идеала
за ценност във фирменото поведение, който при
съвременните условия е невъзможен. Фирмените
ръководства не са разкрили реалните възможнос-
ти на предприятията си и с това са предопредели-
ли негативна нагласа. Това особено важи за нови-
те собственици, защото удовлетвореността е зна-
чително снижена след приватизацията на предприя-
тията. Това може да се дължи и на разминаване в
критериите за устойчиво развитие в стопанската
организация, страната и глобалната икономика. На
този въпрос е трудно да се отговори сега, защото
не са проведени нужните изследвания, а само са
констатирани някои състояния.

Трето. Възприетите нови цели от предприяти-
ята са адекватни на изискванията за устойчиво
развитие, но реализацията им е в начален стадии.

Използват се предимно стари подходи и почти не
се използват възможностите на фирмената кул-
тура, в т.ч. и на фирмените ценности.

Четвърто. Формулираните фирмени ценнос-
ти не са ясни и се нуждаят от по-точна конкретиза-
ция, съобразно настъпилите промени в национал-
ното стопанство. Те отговарят на желанието за ус-
тойчиво развитие, но в много общ план и без нуж-
ната конкретизация и определеност във времето.
Причината за това не е само в ръководствата на
стопанските организации, но и в липсата на конк-
ретизация на показателите в национален мащаб.

Пето. След приватизацията на българските сто-
пански организации се формират нови цели като
отражение на ценностите на новите купувачи и
инвеститори, които преобладаващо са чужденци.
На практика в България се осъществява внос на
чужда фирмена култура в условията на национал-
на културна среда и взаимодействие на национал-
ни ценности с чужди ценности. В бъдеще без съм-
нение това взаимодействие ще се засили значи-
телно и на този етап е трудно да се прогнозира как
ще се отрази на устойчивото развитие. Оптимис-
тичният вариант предполага синхронизация на
фирмените, националните и наднационалните
ценности.
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ABSTRACT
Company culture is a way of behaviour for the people from business organizations, in order to be achieved a

company mission and firm goals. The essence of company culture is revealed by company values, which are a convic-
tion and a concrete way of action. Value behaviour can be also used as a factor in production process and by the help
of it, we can direct steady development. The conducted research of value behaviours in several companies during the
last ten years confirmed the connection: values-behaviour-result.




