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Устойчивото развитие по своята същност е в тясна връзка с глобализацията. Както твърди Анна Недялкова,
“в определен смисъл те са страни на един и същ процес”. В този контекст би следвало, според нас, да се
разглежда и устойчивото развитие на човешките ресурси в организацията. Доколко културните различия нами-
рат място в рамките на една организация и дали те са право или привилегия на последната, ще направим опит да
изясним (в известна степен) с настоящия доклад.
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Някои характеристики на новите процеси в све-
товен мащаб

Глобализацията е обективно продължение на
конкретна историческа реалност и е повлияна от
редица фактори – цивилизационни, формационни,
научно-технологически, икономически и др. Както
отбелязва Анна Недялкова [8], “тя е съпътствана
от много противоречия, деформации и асиметрии.
И това е напълно естествено, тъй като се осъщес-
твява при изключително противоречиви обстоятел-
ства”. Някои от характеристиките на новите проце-
си и тенденции в световен мащаб са:

• ускоряване темпа на протичащите глобали-
зационни процеси на икономиката и развитието;

• интензивно развитие на научно-техническия
прогрес;

• поява на научен и технологичен авангарди-
зъм на отделни страни;

• наличие на “технологична ножица” като но-
во териториално преразпределение на силите на
развитие и на конкуренция от нов тип;

• медийна и комуникационна революция, прид-
ружена с нов световен информационен ред;

• разширяване ролята на културата, чиито про-
дукти се възприемат като новите стратегически ре-
сурси на обществото [8];

• постигната гъвкавост в процеса на сближа-
ване на различни гледни точки, в това число и на
идеологически такива.

Оказва се, че в новата реалност идеологията
е също толкова важна както по време на Студената
война между Изтока и Запада. Различното в тази
ситуация е осъзнатата необходимост от интегри-
ране на усилията за търсене на допирни точки в
приемствеността на позитивния опит – следствие
от противоположни (в известен смисъл) по своята
същност съображения, намерили израз в идеите
на световния социализъм и съответно – световния
капитализъм. Това, според нас, ще рефлектира вър-
ху международните отношения в социално-иконо-

мически аспект, тъй като акцентите сега ще се из-
местят от тясното разбиране на различията (като
идеология и политика) към широкото такова (като
икономическа реалност и адаптивност на отделни-
те общества). В резултат на тези закономерни про-
цеси ще се създаде ситуация, при която социално-
икономически обусловеното поведение на отдел-
ните държави ще предизвика поява на нова иде-
ология и политика за постигане на приоритетите на
различните нации. В този двупосочен процес едва
ли асимилирането на културни символи ще бъде
водещият генератор на идеи за нови перспективи.
Според нас, по-скоро глобализацията способства
за обогатяване на отделните национални идентич-
ности чрез запознаване с чуждото (другото). Нима
Димитър Димов със своите проникновени творби
“Поручик Бенц” и “Осъдени души” не е български
литературен класик, при все че засяга в по-голяма
част от творчеството си именно “чуждата” реал-
ност, която оформя специфичната душевност на
епохата?! В исторически аспект може да се говори,
според нас, за разбирането на другостта като из-
точник за рационално, социално-икономически обус-
ловено поведение.

Преди повече от век Ренан предсказва, че:
“Нациите не са нещо вечно. Те имат начало и край.
Европейската конфедерация вероятно ще ги
замени” [1]. Но дали наистина е точно така?
Негативното послание, заложено в подобни изказ-
вания не променя в крайна сметка идентичността,
защото, според нас, тя се отстоява, а не се пропа-
гандира. Антоанета Алипиева счита, че т.нар. трав-
мирана култура каквато е българската (по
Александър Кьосев) няма, а и не би могла да има
чувството за самодостатъчност, характерно за сил-
ните и доминиращи култури [1]. По наше мнение
това е малко преувеличено, защото културата ед-
ва ли би могла да се налага. Като всяко наследство,
тя би следвало да е осмислена и обогатена раци-
онално с това, което е ценно в другостта, т.е. не
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бихме използвали думата “самодостатъчност” по
отношение на която и да е култура. Културните про-
цеси са силно детерминирани от националните и
държавните различия и са силно повлияни освен от
своите, и от общите закони на развитие [7,8].

Културата не може да бъде ограничавана са-
мо до локални нрави и обичаи. Те открояват кул-
турни различия разбира се, но представляват само
“стандартизирани останки на културно свое-
образие, принадлежащо на миналото и съхранено
във формата на живописен фолклор” [12]. Напълно
споделяме мнението на Христос Янарас, че е въз-
можно някога местните носии, танци, специфична
народна музика, архитектура и живопис, както и
присъщите на ежедневието навици, да са въплъ-
щавали и изразявали действителни културни раз-
личия, но на този етап, при коренна промяна на
културната “парадигма”, те по-скоро съхраняват
идентичност, намерила отражение в историческа-
та памет на всеки народ.

Културата със сигурност предхожда етнограф-
ските си паметници и паметниците на изкуството.
Тя може да се дефинира реално като начин на
живот, такъв какъвто е към даден момент, според
потребностите на хората. Това, което създава раз-
личията в начина на живот, а оттам и в културата, в
контекста на исторически очертаните място и
епоха, “произвеждайки” и “възпроизвеждайки” раз-
нообразието от културни формации, е общо уста-
новената в конкретно социално тяло специфика на
йерархизация на потребностите. Разбира се, йерар-
хизацията се обуславя от повече или по-малко из-
разени критерии, но те са винаги всеобщо асими-
лирани в ежедневната практика и произтичат от все-
общо възприето осмисляне на действителността [по
12]. В този смисъл културните различия са опоз-
наваеми и подлежат на управление от страна на
ръководството на организациите, тъй като са обек-
тивно обусловени като част от определен начин на
живот.

Приложение на теорията за устойчивостта на ни-
во организация

Устойчивото развитие неизменно се застъпва
в контекста на глобализма и през неговата призма
се разглежда самата глобализация [7]. Доколкото
теорията за устойчивостта разкрива съществени
страни на глобализацията, отнасящи се до потреб-
ности и начин на функциониране, тя може да бъде
проектирана и на ниво организация. Устойчивото
развитие като теоретичен модел на 90-те години
на XX век се налага с цел преодоляването на ще-
тите и пораженията върху природната среда, нане-
сени от човешката дейност, и постепенно се раз-
ширява концептуално, като според нас е възмож-
но да намери приложение и при управлението на

човешките ресурси (УЧР) в няколко направления:
2.1. Първо, разглежданите в  теорията за ус-

тойчивостта взаимоотношения между човека и об-
ществото могат да се проектират в организацията
като релация “отделен служител (личност,
индивидуалност) – групи (екипи)”. В тази взаимов-
ръзка се очертават конкретни контури на опреде-
лено разбиране за човека, в което индивидуалната
и колективната идентичност се преплитат.

2.2. Второ, разбирането за стабилизиране на
икономическия растеж, съчетан с модели за соци-
ална справедливост може директно да се префор-
мулира относно стратегическото управление на чо-
вешките ресурси като цел за постигане на баланс
между индивидуалните и колективистичните про-
екции в процеса на изява на културните различия
на отделните членове на организацията, в това чис-
ло и на ръководителите й. Според нас е уместно
да говорим за стабилизиране на икономическия рас-
теж на организацията при наличието на следните
предпоставки:

2.2.1. създаване на условия за изява на кул-
турните различия в “очертанията” на наложената
организационна култура.

Културата би могла да се разглежда като из-
точник на консенсус [по 9]. Съществуването на вся-
ка една организация предполага наличието на хора,
които са встъпили в обективно структурирани вза-
имодействия помежду си. Би следвало да подчер-
таем, че зададените социални връзки не са доста-
тъчно условие за създаване възможност за различ-
ни и адекватни на външните обстоятелства и ситу-
ации изяви на хората. Необходими са също така
действия и поведения, които се структурират вът-
решносубективно и отразяват съгласувани жела-
ния и/или намерения. Съгласуването всъщност
предпоставя възникването и поддържането на ед-
ни или други нови форми на “съжителство” в рам-
ките на организацията.

Следователно, самото съществуване на вся-
ка една общност поражда възможности за разгръ-
щане на разнообразни човешки изяви, като в рам-
ките на тези нови и разнообразни дейности се съг-
ласуват желания и се уточняват формите на “съ-
жителство” между хората, които ще реализират съ-
ответни поведения в стремежа си да удовлетворят
своите нужди в процеса на работа. По този начин
социалната реалност постоянно се възпроизвежда
и “отново се досъздава и обогатява” [9] чрез раз-
личията на отделните индивиди в нея.

Разногласията или конфликтите, които възник-
ват между общността (групите, екипите) и нейните
членове могат да бъдат овладени по пътя на сво-
бодните съзнателни действия и прояви на хората.
Обективните структурирани взаимодействия по
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необходимост, в определен момент, се договарят
субективно като лично или групово структурирани
обединения между отделните индивиди, “осъщес-
твявани на основата на морални образци, религи-
озни вярвания, всеобщи истини, на основата на ши-
роко привлекателни художествени образци и т.н.”
[пак там]. В рамките на общността всеки човек има
право и възможност да избере една начална точка,
която му позволява да изгради повече или по – малко
затворено в себе си ценностно пространство. Това
пространство е йерархизирано и ценностите на раз-
личните хора са подредени според придаваното им
конкретно значение, но са ситуирани като едно ця-
ло по силата на съотношението между център и
периферия. Под равнището на това пространство
остава една обширна неценностна сфера, която е
извън очертанията на организационната култура и
може непрекъснато да се асимилира по един или
друг начин, без фактически да е възможно да бъде
премахната като действително присъствие. В този
смисъл, културните различия не са привилегия, а
право на всеки служител в дадена организация да
потвърждава всекидневно организационната култу-
ра като “актуално или потенциално присъствие на
ценности – под една или друга систематична фор-
ма – в живота на дадена общност” [9].;

2.2.2. непрестанни опити от страна на ръко-
водството да се управляват културните различия по
изгоден за организацията начин, като не се засягат
личните интереси на отделните й членове.

Културата като актуален, динамичен начин на
живот, се формира в процеса на общуване, при
който отделните индивиди си поставят повече или
по-малко съгласувани вътрешносубективни цели.
Макс Вебер дава обяснение на този процес на вза-
имното ограничаване и взаимното зачитане на су-
бективните цели. Според него свободната изява на
индивида не може да бъде отъждествявана с ира-
ционалността и с пълната стихийност (импулсив-
ност) на поведението, тъй като специфичните, не-
поддаващи се на контрол действия, тъждествени
на “слепите природни сили, са привилегия само на
лудия човек” [9]. Обратно, според Макс Вебер, най-
висшата степен на емпирична свобода се свързва
с осъзнатите действия, които хората приемат за
рационални, т.е. “като извършени без физическа и
психическа принуда, извършени не под влияние на
диви страсти, афекти или в състояние на помрача-
ване на съжденията; рационалните действия са
именно тези, посредством които ние, хората, прес-
ледваме ясно осъзнатите от нас цели като при то-
ва прилагаме и най-адекватните, побиращи се в мя-
рата на нашето знание и опит, т.е. съответстващи
на емпиричните правила средства” [2].

Свободата на човешкото поведение се огра-

ничава не само от принудата на природните закони,
а и от ирационални предразсъдъци, грешки,
заблуждения, субективен произвол, афекти и др.
По-горе изброените фактори не са целенасочени
усилия, т.е. те са неизбежни в една или друга сте-
пен и са причина да се търси осмисленото въз-
действие като се акцентира върху воденето от стра-
на на ръководството на консенсусна политика по
отношение изграждането, поддържането и съобра-
зяването с всеобщо валидна норма, която да при-
ема културните различия в рамките на предвари-
телно очертани взаимни ограничения и зачитания
на ценностните приоритети на отделните членове
на организацията. При търсенето на консенсуса и
от двете страни, процесът значително се улеснява,
но в повечето случаи, според субективното ни
мнение, ръководителите са тези, които трябва да
организират и практикуват дейности, например ка-
то играта, при които да се ограничи до минимум
обективната принуда и да се “изтласка” настрани
субективният произвол, така че да се задейства ре-
гулативната функция на свободно (консенсусно) из-
работената норма. Както отбелязва Маркузе игра-
чът се отдава на себе си и на собствените си при-
оритети като пренебрегва въздействието на външ-
ни фактори в определена степен. По този начин
хората могат да открият общовалидната норма, ко-
ято е установена свободно въпреки културните им
различия. Разбира се това търсене на самия себе
си и на другите в “играта” е възможно да се прило-
жи при определени ограничения, тъй като
ресурсите, с които разполага всяка една организа-
ция не позволяват изцяло разчупване на “абсолют-
ния” детерминизъм, намерил отражение в органи-
зационната култура като принципна конструкция.;

2.2.3. непрекъснато обучение и предоставя-
не на възможности за самообучение в рамките на
работното време и др.

Според Маргарита Харизанова обучението е
“системен процес на придобиване на знания, уме-
ния и нагласи на работещите в организацията с цел
подобряване на работата и мотивацията”[10].
Необходимостта от непрекъснато обучение в съв-
ременната организация е следствие от сложната
среда, която въздейства комплексно върху дейнос-
тите по управление на човешките ресурси. От ед-
на страна обучението “трябва да подпомогне ба-
лансирането на различните интереси и тяхната ре-
ализация” [пак там], а от друга – да ангажира, да
създава съпричастност у хората, без за това да се
налагат допълнителни разходи. Така ползите от
непрекъснатото обучение имат явен и неявен
характер, тъй като засягат няколко пласта на пси-
хологическата реалност в дадена организация. От
особено значение, според нас, е да се стимулира
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отстояването на публично изразена позиция от стра-
на на обучаваните относно представена теоретич-
на постановка или казус от практиката, а не да се
предлагат готови формулировки за конкретни проб-
лемни ситуации.

Обучението и възможностите за самообуче-
ние подпомагат дейността на мениджъра, тъй ка-
то чрез тях се осигурява своевременно и качестве-
но изпълнение на поставените за изпълнение
задачи; обогатяват се знания, умения и нагласи за
реализацията на по-сложни, по-отговорни и нестан-
дартни задачи; разкриват се възможности за карие-
ра; повишава се мотивацията и намалява текучес-
твото на висококвалифицирани кадри [10].

Когато говорим за устойчиво развитие при УЧР
от особено значение е да отчетем положителните
резултати от обучението [пак там], а те са:

• усъвършенстване на трудовото представя-
не (като резултати и поведение) на членовете на
организацията;

• подобряване системата на организиране и
контрол (в това число – и на самоконтрол) чрез
обучение;

• съкращаване на времето за обучение на но-
ви методи, техники или операции (в резултат на
непрекъснатото обучение);

• разширяване на квалификационно-образова-
телната област;

• улесняване на приемствеността в организа-
циите и стимулиране на “вътрешната промоция”
при отстояване на идентичност, доказани профе-
сионални качества, отговорност и лоялност;

• подобряване на организационния климат чрез
усъвършенстване на комуникациите между ръко-
водители и подчинени, които в процеса на обуче-
ние преплитат в сложна мозайка  индивидуалис-
тични и колективистични нагласи с цел разширява-
не на своите контакти;

• увеличаване на удовлетвореността от труда;
• повишаване на ангажираността към органи-

зационните цели и на мотивираността за по-високи
трудови резултати;

• налагане на имиджа на организацията сред
клиентите й;

• осъществяване на квалификационна интег-
рация в екипите на организацията [5];

• реализиране на организационна социализа-
ция [5];

• създаване на усет към конкретната ситу-
ация и осмислено действие при смяна на ценност-
ни приоритети за адекватното отреагиране на въз-
никнал проблем (при необходимост) и др.

2.3. Трето, застъпената идея в теорията за
устойчивостта относно създаване на максимална
заетост за трудоспособното население, както и за

приобщаването на развиващите се страни към един
благоденстващ, “дори в перспективите си”, свят [7]
може да бъде възприета абстрактно като възмож-
ността на всяка една организация:

• да инвестира в човешките си ресурси с цел
развитие и оползотворяване на потенциала им;

• да се стреми към привличането на нови
членове, които да благоприятстват за поддържане-
то на субкултури;

• да увеличава производителността на труда
чрез креативност и иновации;

• да “отглежда” конкуренция, с която да съиз-
мерва собствените си постижения;

• да изучава потребителските предпочитания
и да отговаря максимално точно на очакванията на
своите клиенти и др.

В съвременните интерпретации устойчивото
развитие (УР) на практика обхваща различни ас-
пекти от живота. Според Кофи Анан то (УР) предс-
тавлява “координиране на ресурси и усилия за ед-
новременно атакуване на всички проблеми, по ця-
лото земно кълбо” [7]. В тази връзка можем да
обобщим, че устойчивото развитие изисква интег-
рация на човешките ресурси в променената ситуа-
ция, за да се реализират целите по съхраняване на
отличителната идентичност на организацията и се
постигне синергиен ефект.

Културата като механизъм за интеграция на чо-
вешките ресурси и като фактор за устойчиво раз-
витие на организацията

Последователността при интегрирането и във-
личането на човешките ресурси в дейностите по
установяване на устойчиво развитие в организаци-
ята е сила, която може да управлява човешките
действия. Социалните психолози смятат, че клю-
чът към тази сила е обвързването [11]. Ако орга-
низационната култура, като един от механизмите
за интеграция, обвързва отделните индивиди, но не
пасивно, а с открито заемана позиция от самите
тях по отношение на ценностите, то са налице ус-
ловия за активиране на автоматична и слабо об-
мислена последователност по отношение на пър-
воначалното обвързване, т.е. веднъж след като ин-
дивидите са заели определена позиция, се пораж-
да тенденция за придържане към поведение, което
упорито я потвърждава [по 11]. Според Александър
Фол “отношението към” е белег за култура. Той
счита, че “оставащото в нея след взаимодействи-
ето субект – обект е, може би, само осведоме-
ност” [4], което извежда на преден план отново не-
обходимостта от активно заеманата позиция и от
двете страни (в случая, когато говорим за човешки
ресурси). Разбира се, при интеграцията на усилия
да се открие начин да се изявява неудовлетворени-
ето като най-ценното отношение, което дадена ком-
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пания може да поддържа у служителите си (по
Дракър), е напълно допустимо да се получат не-
съгласувани действия и шум в комуникациите, но
дори и така, тази ситуация е за предпочитане, спо-
ред нас, пред пасивното наблюдение на удовлет-
ворение като “просто апатия” [3].

Тясно свързани с организационната култура
са и други проявления, които се дискутират в нем-
скоезичната литература под общото понятие кор-
поративна идентичност (“Corporate Identity”)
[13].Macharzina посочва, че те създават представа
за насочено към личността съответствие на сама-
та организация. Елементите на корпоративната
идентичност са визуалното оформление на арте-
фактите (corporate design), комуникациите на ор-
ганизацията (corporate communications), поведени-
ето на последната (corporate behavior). Тези гра-
дивни части на организационната идентичност офор-
мят в частност имиджа (corporate image), който ор-
ганизацията представя на обществеността, като по
този начин всъщност се осъществява интегрира-
нето на човешките ресурси по пътя им към устойчи-
во развитие на организацията.

Заключение
Както и да определяме културата, повечето

антрополози поддържат тезата, че “тя има нещо
общо с тези аспекти на човешкото познание и
дейност, които идват от наученото от нас като чле-
нове на обществото, като се има предвид, че човек
научава много нещо, на което никога не са го учи-
ли изрично” [6]. Доколкото културните различия за-
сягат въпросите за моралната ни отговорност към
другите и нашата толерантност, те са обект на неп-
рестанни дискусии и едва ли сме успели изцяло да
засегнем проблематиката по уточняването на това
дали са право или привилегия, но все пак сме
убедени, че те могат да бъдат управлявани в  орга-
низацията, така че да създават конкурентни пре-
димства на последната и да предпоставят устойчи-

вото й развитие.

Литература
1. Алипиева, Ан. (2003), Утопии и модернизъм.,
Електронно издателство LiterNet
(www.liternet.bg), в Култура и критика. Ч. III:
Краят на модерността? Съст.: Албена Вачева,
Георги Чобанов.

2. Вебер, М. (1995), Критические исследования в
области логики наук о культуре. Културология
ХХ век., М., стр.16-17.

3. Дракър П. (2001), Практика на мениджмънта,
Изд. “Класика и стил”, С., стр.361-373.

4. Игнатов С. (1996), Египет на фараоните, Изд.
“Св. Кл.Охридски”, С., предговор.

5. Илиев Й. (2005), Управление на човешките
ресурси. Умението да мотивираме., Изд.
“Абагар”, Велико Търново.

6. Монаган Дж., П.Джъст (2005), Социална и кул-
турна антропология., Изд. “Захарий Стоянов”,
София.

7. Недялкова А. (2004), Глобализация на икономи-
ката и развитието. Модул 2 – Глобализацията –
идея, теория и практика., Университетско изда-
телство на ВСУ “Ч. Храбър”, Варна.

8. Недялкова А., З. Бауман, Д.Филипов (2005),
Глобализъм, регионализъм и антиглобализъм.,
Изд. “Албатрос”, С.

9. Стефанов И. (1998), Природата на културата.,
Изд. “Аскони-Издат”, София.

10. Харизанова М., Др. Бояджиев (2004), Управ-
ление на човешките ресурси. Перспективата на
мениджмънта., С.

11. Чалдини Р. (2005), Влиянието. Психология на
убеждаването. Как да получаваме съгласието на
другите и да се противопоставяме на чуждото
влияние., Изд. “Изток – Запад”, С.

12. Янарас Хр. (2002), Кризата като предизви-
кателство., Изд. “ЛИК”, С.

13. Macharzina Klaus (1995), Unternehmens
Fuehrung. Das internationale Managementwissen.
Konzepte – Methoden – Praxis., 2., aktualisierte
und erweiterte Auflage, GABLER.

CULTURAL DIFFERENCES – A RIGHT OR A PRIVILEGE. (OR)
SUSTAINABLE DEVELOPMENT OF THE ORGANIZATION.

Daniela Popova
Varna Free University “Chernorizec Hrabar” – Varna, Bulgaria

ABSTRACT

As a matter of fact, the sustainable development is in a close relation with the globalization. As Anna Nedyalkova
maintains, they are, in a certain sense, “sides of one and the same process”. According to us, this is the context in
which the sustainable development of the human resources (HRs) in the organization should be considered. The aim of
the paper is to make an attempt in clarifying our position to what extent cultural differences are important for the
organization and if they are a right or a privilege.




