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1. Увод

1.1. Обща рамка на тематичната област

В изготвения в рамките на предходната дейност 2 по проект „Повишаване на обществената нетърпимост към неформалната икономика при трудовоправните и осигурителните отношения и превантивни действия за ограничаването й” доклад, с който са представени тематични области за обучение и дискусии, една от посочените теми е дефинирана като „Фирмена култура – ефективна работна среда”. 

Целта на обучението по тази тема се определя като „Подобряване на работната среда и нейната ефективност за постигане на мисията и целите на бизнес организациите; подобряване на корпоративния имидж”.

Определя се и следното съдържание на модула:

· фирмена политика (външна и вътрешна); 

· характеристика на фирмената среда; 

· „добър” бизнес и  „печеливш” бизнес –йерархия на фирмените ценности;  

· корпоративно управление и конфликт на интереси; 

· ефективно управление на човешките ресурси – програми за развитие, повишаване на сигурността на 

условията на труд, стимулиране на лоялност у наетите лица;

· иновационна ориентация.  

 SHAPE  \* MERGEFORMAT 



Фигура 1.Междудисциплинарна област за сътрудничество
и взаимодействие между партньорите

2. Методическо ръководство за провеждане на обученията

Темата за фирмената култура е сравнително слабо обхваната в управленското (бизнес) образование в България, въпреки че първите стъпки са направени преди 20 години. Малкият брой изследвания, проведени в България, често повлияни от различни базови разбирания за фирмената култура, затрудняват извеждането и синтеза на знания, които да бъдат възприети като устойчива основа за усъвършенстване на управленската практика.

Още по-сложно е положението с разбирането на темата от предприемачи, мениджъри в малки и дори средни фирми, наети лица и синдикалисти без управленско образование, които придават специфично звучене на утвърдени и недотам утвърдени разбирания за същността, функциите и ролята на фирмената култура, пречупвайки ги през собствените си интереси и опит.

Всичко това налага съчетаването на достатъчен брой теоретични (обобщаващи) разбирания за фирмената култура, обуславящите я фактори, начините, по които се въздейства на културата, за да придобие тя определени желани характеристики, с практически доказателства за ролята на фирмената култура за ефективното управление и дейност на съвременните фирми. Подобно съчетаване е заложено в разработката на учебните материали, но то също така е и отговорност на преподаващия екип, който би следвало да адаптира и обогати представянето на учебните материали съобразно интересите и нивото на аудиторията.

Сложността на темата, от своя страна, не допуска и твърде голямо адаптиране в посока на опростяване и свеждане на знанията само до примери и позования, тъй като тогава могат да се загубят важни същностни идеи, и в крайна сметка, да се лиши аудиторията от възможността да вникне в една материя, често определяна като елемент от „висшия пилотаж“ в управлението.

За ефективното преподаване на настоящия материал, преподавателят (обучаващият) е необходимо в процеса на изложението да установи степента на разбиране на един или друг елемент от темата, посредством тактично задавани въпроси към аудиторията. Освен задаването на въпроси, е добре да се направи една кратка опознавателна дискусия, предшестваща излагането на материала, чрез която обучаващият да „настрои часовника си”. Тоест, да установи кои са интересите на обучаваните, и върху кои елементи от изложението да постави необходимите акценти.

В процеса на обучение, обучаващият е препоръчително да следва следните практически стъпки (особено важни в преподаването на нетехнически знания):

1. Чрез уводи и след началната кратка дискусия да фокусира темата, като определи кой от следните акценти ще е водещият:

a. Какво е фирмената култура и защо е важно да се знаят нейните източници, функции и роли по отношение на работодатели, наети лица, и синдикалисти? Къде е тяхната роля?

b. Как фирмената култура се отнася до другите подтеми – фирмената политика, характеристиките на фирмената среда, корпоративното управление и свързаните с него конфликти на интереси, управлението на човешките ресурси, иновационната ориентация?

c. Как, посредством какви практики може да се оказва въздействие при изграждането и промяната на фирмената култура?

2. Да се приспособи езикът на изложението, посредством обяснение на по-новите за аудиторията понятия с такива, които вече са усвоени. Тук е допустимо да се използва дори професионален жаргон, но в един балансиран и тактичен стил. Възможно е да има разминавания в разбирането на съдържанието на някои понятия, и затова в такива случаи обучаващият следва да предложи подходящи илюстрации за доизясняване.

3. Голямо значение има и поведението на обучаващия – то трябва да внушава компетентност, доверие, и привлекателност. За целта, обучаващият трябва предварително сам да потърси отговори на въпросите, които вероятно биха могли да му бъдат зададени от обучаваните, да избягва крайни оценки и да допуска дискусии, в случаите, в които не се чувства особено уверен. Тук „ударите“ могат да дойдат от конкретната практика на обучаваните.Също имат значение и елементите на невербалната комуникация – изражение на лицето, движения, облекло, адекватност на реакциите, цялостно излъчване.

4. Да се идентифицира типът на аудиторията в зависимост от нейната възприемчивост, и в съответствие с типа да се следва определен подход в преподаването – от по-емоционално-приятелски към възприемаща аудитория до по-дипломатично заинтригуващ към невъзприемаща аудитория. 

5. Да се направи преглед на най-новите и актуални публикации, свързани с темата, както и по-популярни истории, които могат да послужат като допълнителни илюстрации. В зависимост от ситуацията тези нови примери могат да се използват за разчупване на определения ред на изложението.

По отношение на съдържанието, обучаващият би могъл да се съобрази със следните препоръки:

1. Да разграничи степените на приложимост на някои идеи, свързани с фирмената култура, към различните по размер фирми, и покаже тези различия с примери;

2. Да обърне внимание, че въпросите, свързани с корпоративното управление и произтичащите от него конфликти на интереси се отнася до една сравнително малка част от фирмите, само там, където е налице разделение на собствеността от контрола (при по-големите акционерни фирми);

3. Да задълбочи при проявен повишен интерес, дискусията върху баланса на различните фирмени ценности, особено що се отнася до тези, които биха могли да предизвикат противоречия между работодатели и наети лица;

4. Да се опита да определи онези характеристики на фирмената среда, които са специфични за даден отрасъл или бранш, в зависимост от представеността на отделните браншове в обучителния семинар, и на тази основа да обясни характеристиките на типичните за бранша фирмени култури в различните бизнес и социални контексти;

5. Да предложи на дискусия възможностите и ограниченията на управлението на човешките ресурси при изграждането на желана фирмена култура;

6. Да обвърже степента на иновационната активност с характеристиките на фирмената среда и да обсъди с обучаемите възможните пътища за повишаване на иновационната ориентация на фирмената култура, в практически план.
3. Учебна програма

3.1. Анотация

Учебната програма е предназначена за запознаване на наетите лица и синдикалистите със същността, ролята и функциите на фирмената култура за осигуряването на ефективна работна среда.

Относително слабото използване на възможностите за усъвършенстване на фирменото управление, предоставяни от знания за ролята на фирмената култура, в българските фирми, отправя голямо предизвикателство към възприемането на подобна тематика от страна на наетите лица. В отговор на тези предизвикателства е разработен настоящият учебен материал, в който е търсено съчетанието между оригинални идеи, концепции, практически примери и препоръки. Това съчетание, неизбежно, ще изисква определена концентрация и задълбочаване на обучаемите във въпроси, често надхвърлящи техните непосредствени служебни и професионални интереси. Същевременно, стремежът на учебната програма е именно да разшири, дори и да промени, гледната точка на наети лица и синдикалисти в посока на по-добро отчитане и разбиране на т.нар. „меки фактори“, определящи ефективността на работната среда, какъвто основен фактор е фирмената култура.
Учебната програма цели предоставянето на следните основни знания и умения относно:

· Същността, и ролята и характеристиките на фирмената култура;

· Необходимостта от целево управление на организационната култура (до колко и как това е възможно);

· Успешното формиране на желана организационна култура и факторите, влияещи върху него;

· Предизвикателствата към управлението на организационната култура;

· Сравнителният анализ на различните организационни култури в отделни фирми и организации (добри практики);

· Оценката на собствените възможности за въздействие върху ОК (в случая на наетите лица и представящите ги синдикалисти във фирмите, в които работят).

3.2. Съдържание

	№
	Тема
	Времетраене 

(в минути)

	1.
	Въведение в темата и представяне на гледните точки на обучаемите. Кратка въвеждаща дискусия
	30

	2.
	Подтема „Роля, характеристики и типология на фирмената култура“

Подтема „Фирмена политика и фирмена култура”
Подтема „Характеристика на фирмената среда”
	45


	
	Дискусия по подтемите
	15

	3.
	Подтема  „Добър бизнес“ и „печеливш бизнес“ – 

йерархия на фирмените ценности”.

Подтема „Корпоративно управление и конфликт на интереси”
	30


	
	Отговори на въпроси и/или представяне на резултати от изследвания; дискутиране на казуси и на добри практики.
	15

	4.
	Подтема „Ефективно управление на човешките ресурси и фирмена култура”

Подтема „Иновационна ориентация на фирмената култура”
	30


	
	Отговори на въпроси и/или представяне на резултати от изследвания; дискутиране на казуси и на добри практики.
	15

	Общо:
	180


Примерите и казусите, предвидени за използване в обучението, са дадени към съответната подтема в раздел 4 „Учебно-образователни пакети”.

Въпросите за контролирана дискусия са изброени в т. 4.8.
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4. Учебно-образователен пакет

4.1. Роля, характеристики и типология на фирмената култура

От десетилетия редица изследователи и практици търсят отговор на въпросите, свързани с поведението на индивидите в една организация, и най-вече как то се отразява върху постиганите резултати. Мотивацията за подобно търсене са наблюдаваните през последните десетилетия значими различия в рентабилността, приходите от продажби, и пазарния дял на фирми, които са твърде подобни по своите формални характеристики. Това търсене премества фокуса от сложните структури, механистичните разбирания за организациите, разработването на сложни системи от правила и механизми, регулиращи фирмените дейности към едни ориентирани в по-голяма степен към човека и неговите характеристики обяснения. 

Еволюцията в разбиранията за мястото и ролята на човека в организациите води и до появата на идеята за съществуването на феномен, наречен „организационна (или фирмена) култура“

От прегледа на най-известните и използвани дефиниции за организационната култура е видно налагащото се мнение, че в основата й се намира комплекс от ценности, споделяни от повечето членове на една организация. Едгар Шайн, един от най-известните автори по проблемите на организационната култура, въвежда разбирането, че културата на една организация е най-добре да се разглежда като комплекс от психологически нагласи
, които членовете на една организация притежават, и които ги карат да мислят и действат по определен начин. 

Дефиницията за фирмена култура на Едгар Шайн, която намира най-широко приложение в съвременната теория и практика, утвърждава, че:

Културата е „… един модел от основни предположения – изобретени, открити или развити от дадена група, както тя се учи да се справя със своите проблеми на външна адаптация и вътрешна интеграция – който е работил достатъчно добре за да се счита за валиден и, оттам, да бъде научен от новите членове като верният начин да се възприема, мисли и чувства по отношение на тези проблеми.“

Макар и звучаща твърде абстрактно, тази дефиниция ни дава необходимата отправна точка за обяснение на феномена „фирмена култура“, а именно, че в своето поведение хората в една организация се ръководят от своеобразни разсъждения (най-често базирани върху възприети като непоклатими истини), до които те достигат от опита си, натрупан в процеса на работа си в дадена фирма. 

В съдържателен аспект при изясняване на организационната култура също се натъкваме на значими различия между отделните автори. Отделните аспекти или елементи на организационната култура, използвани за представяне на нейното съдържание, включват:

· артефакти
;

· език под формата на шеги, метафори, 
истории, митове и легенди;

· поведенчески модели под формата на обреди, 
ритуали, церемонии и чествания;

· норми на поведение;

· герои;

· символи и символични действия;

· вярвания, ценности и отношения;

· морални кодекси;

· основни предположения; и

· история.

Така представени тези елементи не са строго класифицирани и някои от тях се препокриват. Известен опит за тяхното подреждане и класифициране и извеждане на взаимовръзките помежду им е синтезиран в моделите на Геерт Хофстеде (фиг. 2) и Едгар Шайн (фиг. 3). Общото в двата модела е идеята за разграничаване на отделни нива в елементите на културата, както и връзките (посоките) на взаимодействие на тези елементи. При съпоставянето им е видно, че Шайн е съумял да обхване по-широк спектър от елементи, достигайки до т.нар. „неуловимо“ или „недосегаемо“ ниво на културата – основните предположения, разглеждани от него като базовата предпоставка за формирането на вярванията, ценностите, и отношенията, които ще бъдат обект на изложение по-нататък.
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Фигура 2. Прояви на културата: от повърхността към дълбочината

Източник: Hofstede, G., B. Neuijen, D. Ohayv, G. Sanders, 'Measuring Organizational Cultures: A Qualitative Study across Twenty Cases', Administrative Science Quarterly, 35, pp. 286-316.
Систематизацията на елементите на организационната култура е необходима не само за създаването на издържана теоретична база.В много по-голяма степен подобна систематизация е необходима за практическото изследване и разбиране на организационната култура, не само от мениджъри и експерти, но в значима степен и от останалите заети. От тази гледна точка идеята за разделянето на културата като нива на проявление заслужава висока оценка. 
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Фигура 3. Нива на културата и тяхното взаимодействие

Източник: по Schein, E. H., Organisational Culture and Leadership. A Dynamic View, Jossey-Bass Publishers, San Francisco, 1985.
Интересна аналогия на моделите, изобразяващи организационната култура, е представена от Алън Уилямс
, който си служи с илюстрацията на езеро с водни лилии (фиг. 4)
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Фигура 4. Култура и поведение

Източник: Williams, A., ChangingCulture, InstituteofPersonnelManagement, London, 1989, p. 12
Основната идея, заложена в тази аналогия е, че поведението, наблюдавано като израз на дадена организационна култура, е подхранвано от вярванията на отделните индивиди – членове на дадената организация. Авторът твърди още, че голяма част от тези вярвания често са неосъзнавани като елементи на съответната култура, доколкото те не са формирани преднамерено. В този смисъл той препотвърждава идеята на Шайн за „неуловимостта“ на организационната култура.

Отт доразвива модела на Шайн, интерпретирайки нивата на културата от гледна точна на изследователите и мениджърите (фиг. 5).
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Фигура 5. Нива на организационната култура и тяхното взаимодействие

Източник: Ott, J. Steven, The Organizational Culture Perspective, Brooks/Cole, Pacific Grove, Calif., 1989, p. 62.
Разбира се, организационната култура не би могла да се изследва само на едно от изложените нива, така както лекарят не би могъл да определи диагнозата на цялото тяло, изследвайки единствено симптомите на едно заболяване, и още повече да предпише лечение на заболяването.

4.1.1. Роля и функции на фирмената култура

За да подчертаят значимостта и ценността на организационната (фирмена) култура, много автори в областта се опитват да систематизират и обяснят нейните функции. Хампден-Търнър подчертава ролята на културата, твърдейки, че „културата на една организация определя подходящото поведение, обвързва и мотивира хората, и осигурява решения там, където съществува неяснота. Тя направлява начина, по който компанията обработва информацията, вътрешните й взаимоотношения и нейните ценности.“
 Същият автор утвърждава, че културата е един израз на това как организацията е избрала да се справя със специфични дилеми и конфликти.

Други автори – Питърс и Остин, поддържат горната теза, подчертавайки: „споделените фирмени ценности влияят върху индивидуалната продуктивност“.
 Основание за това те намират в логиката, че споделените ценности установяват една рамка, в която служителите могат гъвкаво и бързо да реагират на ежедневните ситуации, докато формалните правила и процедури могат да се окажат „изтъркани“.

Организационната култура въздейства върху процеса на вземане на решения, като споделените ценности осигуряват персонала с един набор от основни предположения и предпочитания, които редуцират вероятността от конфликтни последствия в този процес.

За човек, работещ в дадена фирма, е важно да изпитва чувство на значимост от работата си в нея. Идентифицирането с фирмата, както и цялостното отношение към нея, се определя до голяма степен от споделените ценности. По този начин организационната култура играе съществена роля по отношение съпричастността на служителите към фирмата, и частично в дейността й, и оттам за постигането на очакваните резултати от тяхната работа.

Функциите на фирмената култура по отношение на заетите се изразяват в изложените по-долу направления.

Намаляване на конфликтите

Съществуването на разминаващи се интереси на различните заинтересовани лица в една фирма, най-вече работодатели и заети, поставя предизвикателства към постигане на необходимите интеграция и консенсус за ефективната работа на фирмата. Наличието на единна култура, изградена върху споделянето на основни ценности от всички заети във фирмата, спомага за изграждането на съгласуваност по отношение на възприемането на околния свят, дефинирането на проблемите, оценката на възможностите за тяхното разрешаване, и предпочитаните решения, които да се изпълнят. Културата също така спомага за постигането на консенсус по стратегическите въпроси пред фирмата, а също и по вътрешнофирмени въпроси като комуникациите, правила за проява на междуличностни отношения, определяне на възнагражденията, социалната защита, и подходите за справяне с неясни и непланирани ситуации.

Координация и контрол

Посредством споделяните ценности под формата на разказвани истории, служителите в една фирма научават възприетите норми на поведение и правила, по които да се самоорганизират и когато е възможно да вземат самостоятелни решения, които да са съвместими с фирмените мисия, стратегия и цели (вж. фигура 6). Като краен ефект се намаля необходимостта ръководството да полага допълнителни координиращи въздействия или да формализира в по-голяма степен координационните механизми. В допълнение на тази функция, фирмената култура спомага и за осъществяването на контрол върху поведението на  служителите, очертавайки границите на позволения и допустим израз на индивидуалност на работното място по един по-фин и примамлив начин в сравнение с формалните разпоредби, контролни системи и процедури.

Намаляване на неяснотата

На всяко работно място съществуват определени неяснота и сложност, с които наетите се сблъскват. Например, намеренията на ръководството за промени, които ги засягат. Неформалното споделяне на известни подходи за справяне с тези предизвикателства бива улеснявано от съществуването на една сплотена фирмена култура. Посредством споделянето служителите в една фирма се научават кое е значимо, как на практика нещата се решават или вършат и как да се държат, с което се редуцира напрежението, породено от неяснотата. Това поведение е доста по-различно от „телеграфа“ в коридора!

Мотивация

Фирмената култура, и по-точно нейните характеристики, са значим източник на мотивация за служителите. Това е така поради факта, че освен външна мотивация (осигурявана посредством формалните механизми), съществува и вътрешна мотивация, определяна от възприеманите от служителите значимост и привлекателност на тяхната работа, усещането за съвпадение на техните лични цели с предлаганите възможности от фирмата, както и чувството за собствена ценност и сигурност. В този смисъл фирмената култура е онзи феномен, който би накарал един служител да се възприема като важна част от значима организация, изпълняващ ценена работа и поощряван от колегите и ръководството. И като резултат, поставящ общите цели пред личните, когато това се налага (например при криза).

	Фирмени истории

Екип изследователи идентифицира седем основни типа истории, които служителите си разказват в една фирма. Целта на тези истории е да дадат отговор на основни въпроси относно желаното поведение на служителите и какво те би следвало да очакват от шефовете си. Седемте въпроса са:

· Може ли служител на наруши правилата?

· Човечен ли е шефът?

· Може ли обикновен човек да се изкачи до върха?

· Ще ме уволнят ли някой ден?

· Ще ме подкрепи ли фирмата, ако реша да напусна?

· Как шефът ще реагира на грешките?

· Как ще се справи фирмата с препятствията?




Фигура 6. За какво си говорят хората в една фирма

Адаптирано по Martin, J., Feldman, M. S., Hatch, M. J. and Sitkins, S. B. (1983), ‘The Uniqueness Paradox in Organizational Stories’, Administrative Science Quarterly, 28, 438-53
Фирмената култура и индивидът

Невинаги един нает служител възприема безкритично споделяните ценности в една фирмена култура. Без съмнение, започването на работа в една организация променя мисленето и поведението на индивида, но не винаги тази промяна протича гладко и безконфликтно. Една изследователка
, концентрирайки вниманието си върху този проблем, извежда четири стратегии, които индивидите прилагат спрямо доминиращата култура в една фирма: недвусмислено приобщаване, принудено приобщаване, скрито неприобщаване, и открито неприобщаване. По-долу са изложени особеностите на тези стратегии.

Недвусмислено приобщаване

Индивидите, прилагащи тази стратегия, са напълно убедени в ефикасността на културата, според която те приспособяват своите действия и решения.

Принудено приобщаване

Служители, използващи тази стратегия, най-често имат известни резерви относно уместността на някои културни норми и прояви, но се придържат към поведение, което хармонира с фирмената култура. Принудеността на подобно приобщаване намира израз в използването на шеги и други иносказателни форми за неизявен конфликт и несъгласие.

Тайно неприобщаване

Индивиди с подобна стратегия се стремят да се покажат в очите на ръководителите като съблюдаващи предписанията на доминиращата фирмена култура, но понякога предприемат действия, с които да демонстрират тяхната опозиция, но само когато се чувстват в безопасност.

Открито неприобщаване

Това поведение се изразява в пренебрегване на нормите на фирмената култура, без притеснение от другите служители. Тези, които следват тази стратегия, са достатъчно уверени в сигурността си, че да си позволят директно оспорване на съществуващата култура. Типично поведение е да си болен, когато те съкращават, да използваш процедурни празноти за измъкване, да викаш профсъюзен активист само когато ти е нужен.

4.1.2. Типове организационна култура

Организационната култура не е хомогенно образувание, тя се проявява по различен начин в отделните фирми.

Типология на Харисън/Ханди

Една често цитирана и използвана за сравнителни и/или класификационни цели типология на фирмените култури е предложената през 1972 г. типология от Харисън. Той описва четири типа фирмени култури, наречени власт, роля, задача и индивид. По-късно Ханди доразвива типологията на Харисън, използвайки пиктограми и метафори от древногръцката митология. В интерпретацията си, за по-лесно разбиране, Ханди асоциира въведените понятия с древногръцки богове по следния начин: власт със Зевс, роля с Аполон, задача с Атина, и индивид с Дионисий, следвайки характеристиките, притежавани от съответните богове.

Основната идея в това разграничение са комбинациите по две дименсии – централизация и формализация на управлението. В графичен вид те са изобразени на фигура 7.
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Фигура 7. Четирите квадранта на културата (по Харисън и Ханди)

Източник: адаптирано по Harrison, R., 'UnderstandingYourOrganisationsCharacter', HarvardBusinessReview, vol. 50, May-June, 1972, и Handy, C. B., UnderstandingOrganisations, Penguin, London, 1976, 1985.
Власт. Основната ха​рак​те​рис​ти​ка на та​зи кул​тур​на фор​ма е стре​ме​жът тя „да бъ​де до​ми​ни​ра​ща в сре​да​та си и да пре​одо​ля​ва вся​ка съпротива“. Вътрешнофирмената й ха​рак​те​рис​ти​ка се из​ра​зя​ва в на​ли​чи​ето на пос​то​ян​на кон​ку​рен​ция за пос​ти​га​не​то на (чес​то ед​нос​т​ран​ни) предимства. Характерна е за фир​ми със сил​но цен​т​ра​ли​зи​ра​на власт и ста​бил​на външ​на среда. Тук персоналът ясно знае кой е шеф и кой е подчинен, и какво следва от това.

Роля. При нея ак​цен​тът па​да вър​ху ро​ли​те и процедурите, легитимацията, отговорността, йерархията, статуса. Най-чес​то во​ди до из​мес​т​ва​не на фир​ме​ни​те це​ли за​ра​ди (от) ро​ли​те и ка​то ре​зул​тат се пре​неб​рег​ва твор​чес​ко​то и ино​ва​тив​но​то поведение. Добре пас​ва при стра​те​гия за икономия на разходи. Характерна е за по-го​ле​ми и бю​рок​ра​ти​зи​ра​ни фир​ми и ста​бил​на външ​на среда, в които активното поведение на заетите е ограничено.

Задачи. Характерното за та​зи кул​тур​на фор​ма е пос​ти​га​не​то на во​де​ща​та цел и нейни​те подцели. Ако ус​та​но​ве​ни​те ро​ли пречат, то те се променят, сменят се и служителите, ако ня​мат под​хо​дя​щи знания, уме​ния и мо​ти​ва​ция – т.е. тя съ​от​ветс​т​​ва на по-раз​д​ви​же​ни​те ор​га​ни​за​ци​он​ни структури. Тази кул​тур​на фор​ма е ха​рак​тер​на за фирми, опе​ри​ра​щи на ди​на​мич​ни па​за​ри и в об​лас​т​та на ви​со​ки​те технологии. Тук на преден план излизат експертите.

Индивид. Тази кул​тур​на фор​ма е най-ряд​ко сре​ща​на във фир​ме​на​та прак​ти​ка и ос​нов​ни​ят ак​цент при нея е вър​ху из​пол​з​ва​не​то и раз​ви​ти​ето на пер​со​нал​ни​те качества. Водещото при нея е "все​ки да ра​бо​ти това, ко​ето мо​же и желае". Среща се при ня​кои ви​со​ко​тех​но​ло​гич​ни и ин​же​не​рин​го​ви фир​ми с ма​лък размер, опе​ри​ра​щи в мно​го ди​на​мич​на и не​оп​ре​де​ле​на среда. Очер​та​ва се ка​то кул​тур​на фор​ма на бъдещето.

Оценката на приложимостта на тази типология към различните случаи на МСП неминуемо довежда до съпоставянето на дименсиите, очертаващи организационната култура с характеристиките на МСП. Както може да се допусне, твърде малко вероятно е измежду МСП да се срещнат такива, за които е характерна силната формализация. Почти изключения са и тези, в които ролята на предприемача не е изразена като централизиране на управлението. Оттук и очакванията мнозинството МСП да попаднат само в един от квадрантите на организационната култура – този на типа власт. Подобни очаквания, обаче, не може лесно да се оправдаят – известна е хетерогенността на МСП, която предполага и наличието на силни различия в характера на организационната култура.
 Вникването в същността на тази типология същевременно ни разкрива и нейната гъвкавост като диагностичен инструмент – формално разделяща културата на четири групи тя в края на краищата формира комбинации от различни позиции по две измерения – оттук и се създава възможност при по-прецизното й използване чрез нея да бъдат обхванато богатото разнообразие от типове култури в изследваните фирми. Тази гъвкавост се засилва и от допускането, че в една организация или фирма е възможно съчетанието и комбинациите от елементи на четирите културни форми, т.е. въпреки доминирането (или тенденцията) към един тип култура, е възможно в някои аспекти да се откроят и елементи от другите типове. В този смисъл, тази типология би могла да се прилага с успех в различни по своя характер организации. Разбира се, при нея съществуват и известни ограничения – на първо място нейната двуизмерност, метафоричност и малък брой типове култури. Тези нейни ограничения са причина да бъдат анализирани и други типологии, както и да се направят сравнения между тях. По-долу са представени за сравнение възгледите и типологията на Куин и Макграт. 

Типология на Куин и Макграт

Куин и Макграт идентифицират четири родови типа култури, базирайки се върху същността на транзакциите, свързани с информационния обмен в организациите. В основата на своята типология Куин и Макграт залагат идеята, че независимо от типа на взаимодействие между индивиди или групи във фирмата, в това взаимодействие се разменят ценни неща – факти, идеи, разрешения и т.н. И именно тези взаимодействия определят статуса на индивидите или групата, тяхната власт, степента на удовлетвореност от статуквото. Нещо повече, тези транзакции са управлявани от набор от правила или норми, които отразяват доминиращите вярвания и ценности. 
По този начин същността на транзакциите осигурява инструмент за разграничаването на следните типове култури: рационалната култура (пазар), идеологическата култура (адхокрация), консесуалната култура (клан) и йерархичната култура (йерархия).
За разлика от първата типология, в настоящата не могат да се посочат ограничения, които да са повлияни от размера на изследваната фирма. Т.е., използваните разграничителни критерии зависят в сравнително по-малка степен от размера на бизнеса. Това прави тази типология по-подходяща за изследване на организационните култури в МСП, но както и в другите случаи е необходимо да се има предвид предположението, че в най-малките (т.нар. микрофирми) не може да се говори за наличието на организационна култура. Тази методология се базира не толкова на опитите да се позиционира организационната култура според някаква скала, а най-вече върху идеята за обособеното ядро от ценности, споделяни от членове на организацията (респ. заетите във фирмата).
Таблица 1. Типология на фирмените култури по Куин и Макграт

	Пазар. Това е рационална култура, проектирана да преследва цели, използвайки производителността и ефективността като основни критерии за изпълнение. „Босът“ е твърдо ангажиран с тази култура, и компетентността е основата за неговата власт. Стилът на ръководство е директивен и целево ориентиран, вземането на решения е явно и съгласието със служителите е гарантирано посредством договор. Индивидите са оценявани в съответствие с техните видими резултати и са окуражавани да бъдат ориентирани към постижения. Според Макдоналд и Гандз изтъкваните ценностите на „пазарните“ култури са агресивността, усърдността и инициативата.

	Адхокрация. Това е една идеологическа култура, която подкрепя широки цели като посочените чрез нейните предпочитани критерии за изпълнение, а именно, външна подкрепа, растеж, и придобиване на ресурси. Авторитетът се базира на харизма и властта се упражнява чрез позоваване на ценности. В такива организации решенията се вземат като резултат на интуиция, ръководителите са склонни да бъдат изобретателни и ориентирани към риска, а съгласието на служителите се подсилва от тяхното посвещаване на организационните ценности. Индивидите са оценявани в съответствие с интензивността на техните усилия и интереса им към израстване, а не толкова към постижение. Макдоналд и Гандз предполагат, че тези култури се характеризират с ценности като адаптивност, автономност и творчество. 

	Клан. Това е една консесуална култура, чиято организационна цел е поддържането на групата, и която преценява изпълнението по отношение на това дали или не улеснява сплотеността и морала. Авторитетът се присъжда на тези, които са членове на организацията като цяло, а базата за упражняване на власт е неформалния статус. Има склонност решенията да се вземат чрез съучастие и консенсус, а доминиращият стил на ръководство е на загриженост и подкрепа. Служителите се подчиняват на съгласуваните решения поради тяхното участие в процеса на вземането им. Индивидите са оценявани по отношение на качеството на взаимоотношенията им с другите и се очаква да бъдат лоялни към организацията. Според Макдоналд и Гандз доминиращите ценности при „клана“ включват учтивост, справедливост, морална цялостност и социално равенство.

	Йерархия. Това е йерархична култура, която съществува за да осигури изпълнението на регулациите, докато остава стабилна и контролирана. В тези организации авторитетът е установен в правилата и властта се упражнява от притежаващите технически знания. Решенията се вземат на база на анализа на факти и ръководителите са склонни да бъдат консервативни и предпазливи. Тук съгласието на служителите се поддържа посредством надзор и контрол, и те са оценявани по формални критерии и се очаква, че ще ценят сигурността. Според Макдоналд и Гандз някои от ценностите, асоциирани с йерархията са формалността, логиката, покорството (послушание, подчинение) и подредеността.


Източник: Brown, A. D., OrganisationalCulture, PitmanPubl., London, 1995.
4.2. Фирмена политика и фирмена култура
Един от важните инструменти за изграждане и промяна на фирмената култура е фирмената политика. С много малко изключения фирмената политика се определя изцяло въз основа на предпочитанията на ръководството или изолирано от въздействията на външната среда. Това е така, защото всяка фирмена политика трябва да се съобрази с редица норми (писани и неписани), отнасящи се до засегнатите от политиката служители.

Част от тези норми идват от националното законодателство, което има за цел да регулира редица отношения в един бизнес – като се започне от регулации на различните пазари, регулации  по отношение на устройството на дружествата (търговски закон), мине се през трудовото законодателство и се стигне до специфични области като условия на труда, защита на личните данни и други.

С много малко изключения, българските фирми нямат традиция да излагат в писмен вид своята фирмена политика. Това донякъде е обяснимо с липсата на системни знания за предназначението, същността и механизмите, по които се разработва една политика. Въпреки че говорим за фирмената политика в единствено число, то трябва да се признае факта, че значима част от най-големите фирми разработват отделни политики за всеки отделен значим предмет на политиката. Разбираемо че, в малките, а дори и в средните фирми, е рядкост подобен управленски капацитет, а още по-малко може да се срещне съобразяване на дадена фирмена политика с характеристиките на желаната фирмена култура.

Там, където все пак се разработват фирмени политики, най-често срещаните области, за които те се отнасят, са:

· конфликтите на интереси;
· разкриването на закононарушения;
· защита на фирмената интелектуална собственост;
· защита на околната среда, безопасните и здравословни условия на труд;
· използването на информационните технологии.
Наборът от предмети на политиката може да бъде и по-широк в зависимост от конкретния бизнес и разбиранията на ръководството на дадена фирма за относителната важност на един или друг елемент от дейността на фирмата, поведението на наетите лица, съблюдаването на закони и регулации.
Представителните организации на заетите / синдикалистите при определени условия могат да влияят в различна степен върху различните фактори, определящи характера на една политика, засягаща работодатели, заети и синдикалисти на фирмено ниво. На равнище фирма, в конкретен план заети / синдикалисти (особено в по-големите бизнес организации), изхождайки от външната за фирмата политика и отчитайки конкретните специфични условия, може да се влияе върху фирмената политика по отношение на:
· условията за информиране, комуникация и диалог с работодателите;

· прилагането на гъвкаво работно време, системите за възнаграждение и еднаквото заплащане за равен труд;

· подбора, оценката и развитието на персонала;

· създаването и спазването на безопасни и екологични условия на труд и други форми на социална отговорност.

Посредством заложените в една политика принципи и регулации, с които работещите в една фирма трябва да съобразят своите решения, действия и последствия от действията, се указва и ядрото от ценности, които оформят фирмената култура. Същевременно, следва да се отчетат и някои ограничения, които оказва вече установената фирмена култура върху фирмената политика. На първо място, ограниченията могат да произлязат от по-общия тип фирмена култура (ако се използва някоя от представените по-горе типологии). Така например, при култури в организации с ниска степен на формализация, едва ли ще се срещнат разписани фирмени политики – най-съществената част от една фирмена политика ще се предава посредством неформалните канали за комуникация. Друг пример би могъл да е случаят с фирмите, които акцентират върху вътрешния ред и правила – при тях е логично да се наблюдава стремеж към по-ясно и по-обхватно изложение на фирмените политики.

На второ място, ограниченията, произтичащи от фирмената култура, могат да се наблюдават в степента, в която работещите в една фирма съблюдават предписанията или дори устните заявления за една или друга политика. Обяснението тук е различната степен на важност, която се отдава на ценности като „послушание“, „отговорност“, „честност“. В практиката са наблюдавани както добри, така и лоши примери в това отношение.

Фирмената политика, както и всяка друга дейност, има ефект само в случай, че се прилага посредством осезаеми мерки – най-често във фирмите тези мерки се изразяват в контрол върху поведението на служителите. Друг е въпросът, доколко една фирма би имала ресурса от време и хора за прилагането на подобни мерки. Обикновено, микрофирмите (а такива са най-голяма част от общия брой) нямат особени мотиви да заявяват каквато и да е фирмена политика (доколкото няма изискване от външни регулиращи органи – какъвто е случая за комитетите по условията на труда), а още повече да отделят специален ресурс за реализирането на политиката. Значението на наличието на фирмената политика, и съответно опита чрез нея да се моделира определена фирмена култура нараства с нарастването размера на фирмата. С растежа на фирмата, когато взаимоотношенията между отделните служители във фирмата се формализират и усложняват, а същевременно фирменото ръководство (управителят и евентуално неговите заместници) е принудено да премине от директен към индиректен контрол, функциите на фирмената култура започват да стават все по-отчетливи и видими. Тогава идва и осъзнаването на тези функции, а с това и опитите да се изгради фирмена култура, която подкрепя фирмените цели, стратегии и политики. 
4.3. Характеристика на фирмената среда

Тук ще бъдат разгледани предимно една от групите фактори (след обществената или национална култура и визията, управленския стил и персоналността на създателя на една организация), които определят типа и характеристиките на фирмената култура – представляващи бизнес средата, която според водещи авторитети е “едното най-силно въздействие върху формирането на организационната култура”.

Типичните фактори на средата, влияещи върху формирането на фирмените култури отразяват влиянието на т.нар. “стейкхолдери”, които на български могат да се преведат като заинтересовани страни, професионалните общности, и стратегическите проблеми. За един бизнес стейкхолдерите са неговите клиенти, правителствените институции, регулиращи бизнеса, и обществото, в което се реализира бизнеса. 

Клиенти

Въздействието на клиентите се изразява по отношение на изграждането на ценности в културата като изисквания за качество, обслужване и надеждност. Те влияят и върху отношението към технологичното лидерство, продажбите, печалбата, отвореността на фирмата към околния свят.

Ако спрем вниманието върху клиентите, то дори те самите могат да се разглеждат и като катализатор и като възпиращ фактор за оформяне на подходяща фирмена култура – от една страна интелигентният, взискателен, и безупречен в професионалните си изисквания клиент би изиграл положителна роля в процеса на внушаване на “добри” фирмени ценности. Но от друга страна обаче, едно негово евентуално нерационално, непазарно поведение, обяснимо с непрофесионализма или немотивираността на вземащите решения (каквито клиенти са повечето държавни учреждения) биха изкривили посоката при формирането на организационната култура. 

Фирмите, работещи в стагниращи отрасли, са принудени да търсят своите клиенти в други, водещи индустриални страни. В този случай, техните клиенти се явяват критичен за оцеляването на фирмата фактор, като те, осъзнавайки своята значимост по отношение на фирмата, предявяват не само строги изисквания към качеството на продукцията, но също така и към цената й. Този натиск към себестойността на продукцията се трансформира в особено високата цененост на производството без брак, стриктност към спазване на технологичните режими, икономията на материали и енергия, наред с качеството, което е императив. Отдалечеността на клиентите, от друга страна, пречи на голяма част от персонала да възприеме бизнеса в неговите пазарни измерения, но това е логично, когато търговската информация се концентрира само в един човек. Трудностите, които поражда една такава производствено ориентирана култура се проявяват предимно в случаите на продуктова адаптация и промяна, които трудно се приемат от персонала като необходими и тяхното въвеждане често е свързано с голямо напрежение.

Правителствени институции

Правителствените институции се явяват въздействащ фактор върху формирането на организационната култура в ролята си на регулатори на бизнеса. Посредством набора от закони и подзаконови нормативни актове, регулиращи бизнеса, те оказват индиректно, а в някои случаи и директно въздействие на културата в една организация. Типичните примери, които могат да се посочат са т.нар. монополни предприятия. Също така процесът на приватизация може да се посочи като критичен фактор за формиране на организационна култура в редица предприятия в България. Разглежданите случаи на малки и средни растящи фирми са сравнително по-малко повлияни, и то индиректно, тъй като огромната част от тях са новосъздадени частни предприятия, подложени на сравнително малко регулативни режими. В този план техните фирмени култури са слабо повлияни от правителствените регулации на бизнеса. Единствено, тук може да се отбележи, че трудовото законодателство, и по-специално неговата силна социална насоченост, се явява един не дотам благоприятен фактор за ефективното управление на персонала, което индиректно влияе върху практиките за формиране на организационната култура. Също така цялостната икономическа политика на всички правителства през периода на преход не може да се определи като особено стимулираща развитието на човешките ресурси. Напротив, вследствие на тази политика, или по-скоро на липсата й, се появиха явления като трайната структурна безработица, лошо функциониращ пазар на труда, сенчеста и дори криминална икономика – явления, които неминуемо слагат своя отпечатък както върху ценностите и поведението на индивидите, така и върху ценностите и поведението на отделните фирми.

Общество

Обществото често е сочено като източник на много от проблемите, проявяващи се на фирмено ниво, като се започне от неговото отношение към бизнеса и се стигне до възпитанието на трудова етика у индивида. След 20 години на преход все още няма избистрена социална структура на българското общество с неговите класи и социални прослойки. Дори и да се отхвърли класовия подход за описание на обществото като отживял времето си и се приложат някои по-съвременни, като например този, базиран върху стиловете на живот, пак ще се срещнат големи затруднения. Това, което несъмнено може да се твърди за изминалите 20 години е разслояването на българското общество с оформяне на една значима група от социално слаби индивиди или казано по-директно – бедни хора. Бедността не е ново явление за България, но за разлика от съществуването й в отминалите епохи, днес тя е трудно приемлива, както от политическа, така и от икономическа гледна точка. Именно тази “нова” бедност “възражда” и развива такива отношения като завист, стремеж към кражби и измами (придобили популярност чрез израза “далавера”), непризнаване на постиженията на другите, принизяване на качествата на преуспелите, търсене на други (често престъпни) причини за успеха на нечий бизнес. За съжаление поведението на другата част на обществото (условно наречена “богатите”) не оборва с поведението си убедително безпочвеността на повечето от негативните отношения на “бедните” към тях. Без да се задълбочаваме в проблемите на обществото тук ще спрем накратко вниманието си на отраженията на процеса на разслояване върху формирането на организационната култура в българските фирми.

Първото и може би най-значимо последствие е т.нар. нисък трудов морал. Казано с други думи трудът, като правило, е престанал да се възприема като най-важния източник на лично благополучие. И в действителност много трудно е да се убеди един служител, дори и високообразован, и дори високо платен спрямо средното възнаграждение в страната, че демонстриращите благополучие посредством последни модели автомобили, мобилни апарати, луксозни жилища и вили, са спечелили това, благодарение на определени професионални, предприемачески, или управленски умения и усилия. В действителност, голяма част от това благополучие се дължи и на такива качества, но самото съществуване и на “друг начин” за придобиването на подобно “благополучие” се отразява пагубно върху трудовия морал. 

Ефектът е видим дори и за незапознатия със статистиката – над един милион емигранти, от които 700 хил. на възраст под 30 години, от които 500 хил. специалисти с висше образование. Основната причина за емиграция – икономическа.
 Как това се отразява в българските фирми? 

Обществото има своето задължение и към процеса на формиране на управленски кадри – ресурс, критичен за успеха на българските фирми. Ако нещо може да се обобщи за обществото на прехода по отношение на формирането на управленски кадри, това е, че не се открояват достатъчно ясни правила или система на подготовка на мениджъри на национално ниво. На фирмено ниво нещата изглеждат по-прости и ясни, но те са преди всичко отражение на личните предпочитания и усилия на собствениците на фирми и далеч не са възприемани като систематични и последователни. Отражение на фирмено ниво на това състояние на нещата е незачитане и липса на респект към управляващите кадри, макар и формално подчинените да засвидетелстват такива отношения. На практика в повечето от изследваните фирми липсва достатъчна убеденост и мотивираност в правилния избор на мениджъри. 

Критично за фирмения успех тук е формиралата се на тази база ориентация към централизиране на властта във фирмите, и изключително незначителното делегиране на управленски правомощия. Това се обуславя, както вече бе изложено, от недостатъчната управленска подготовка, но не само по отношение на наеманите специалисти, но и по отношение на предприемачите.

Професионални общности

Професионалните общности съставляват онази част от обкръжаващата (околна) среда, която формира особен вид споделени ценности, наричани от някои автори професионална култура. Вече бе изложено в обществен план състоянието с формирането на мениджърската общност, но не трябва да се забравя, че също така фирмените култури са повлияни и от общностите на други професионални групи – счетоводители, юристи, технически кадри като ИТ специалистите. Основание за това ни дават наблюдаваните широки неформални мрежи, които създават специалистите още от университетските си години, и които, привнасят значима част от ценностите си в наемащите ги фирми. 

Не винаги, обаче, професионалните общности, допринасят за формирането на подкрепяща фирмения растеж и успех култура. В частност това се доказва от случаите на някои фирми, където напускането на отлични специалисти е причинено от формиране на особена ценностна система в професионалната общност, в която индивидуализмът е ценен и лоялността не е от съществено значение, и в която българските фирми са възприемани като по-маловажни в сравнение с чуждестранните. Естествено за формирането на един такъв набор от ценности голяма роля играят и обективните обстоятелства, но неформалният обмен на идеи, мнения, информация и прочие важни за специалиста неща, захранва и подсилва определи ценности. Когато обаче те ерозират значимите за развитието на българските фирми ценности, предприемачите се сблъскват с допълнителни проблеми и необходимостта от увеличени разходи и усилия за преодоляването на тези проблеми. 

Като цяло ролята за формирането на организационна култура на една професионална общност в България е пропорционална на силата на тази общност. А както е известно, силата на една общност се определя от наличието на общи интереси. Нормално е тези интереси да са свързани с развитието и търсенето на професионалисти в дадена сфера. В този смисъл може да се заключи, че именно в развиващите се, перспективни, отрасли и сектори, ще бъдат формирани силни професионални общности, които от своя страна ще дадат силен отпечатък върху културите на фирмите в съответния бранш и дори отрасъл.

Стратегически предизвикателства

Въпреки, че се разглеждат накрая, стратегическите предизвикателства, вероятно са критичният за формирането на една организационна култура фактор. Известните автори в областта на организационната култура, Дийл и Кенеди, твърдят, че именно две стратегически измерения – степента на риска и скоростта на обратна връзка са определящи по отношение типа на организационната култура. Степента на риска зависи от силата на конкуренцията, стабилността на пазарите, достатъчността на ресурсите и т.н. Обратната връзка от своя страна се измерва с времето, за което резултатите от взетите решения се проявяват. За фирмите, които, оперират в среда, която се характеризира както с висока нестабилност, така и с бърза обратна връзка е характерно въплъщаването във фирмените култури на ценности като иновативност, гъвкавост, ориентация към потребителя. 

Вътрешнофирмена среда

Що се отнася до характеристиките на вътрешнофирмената среда, които пряко влияят върху мисленето и поведението на наетите лица и посредством тях върхуфирмената култура, то ключовите от тях са:

· Финансово състояние

· Технологично равнище

· Управлението на човешките ресурси
· Стратегиите и ОСУ
Въпреки че финансовото състояние на една фирма най-често се разглежда като резултат от нейното функциониране, то именно това състояние е определящо за способността на фирмата да изплаща възнаграждения, да инвестира в развитието на персонала. Финансовото състояние, и по-точно състоянието на паричния поток, е определящо за съотношението между твърдата и „плаващата“ част от възнаграждението. Така например, при високорентабилни дейности и „добри“ години, е обичайно да се изплащат премии към обичайното възнаграждение, докато в обратния случай най-често възнагражденията се фиксират (при това на ниски нива). От гледна точка на работодателите „гъвкавите“ схеми за възнаграждения са за предпочитане, поради по-голямата финансова гъвкавост, с която разполагат. Но от гледна точка на заетите, това означава по-голяма несигурност и невъзможност да поемат значими дългосрочни финансови задължения при обезпечаване на домакинствата си.

Независимо, че често се заявява, че „Служителите ни са най-важният актив на фирмата“, на практика, работодателите най-често третират възнаграждението на служителите като най-важния разход. С други думи, много рядко при определяне на възнаграждението се отчита реалния принос на заетите, в смисъла на бъдещето значение на човешкия капитал. 

Развитието на съвременните технологии намира израз в все по-големите инвестиции в компютърно-интегрирано производство, компютърно-подпомагано проектиране, роботизация на производствени процеси, компютъризирани системи за управление на материалните запаси.

Промяната на технологичното равнище, от своя страна, предявява нови, по-високи, изисквания към квалификацията на заетите, променя съотношението „личен принос – технология“ в производствения процес, и в повечето случаи подобрява условията на труд. Но често тези нововъведения влияят върху характера и съдържанието на труда, променят и редуцират социалните контакти.

Въпреки че значението на управлението на човешките ресурси ще бъде изведено по-нататък, тук следва да се подчертае, че всекидневните практики, в т.ч. поведението и на ръководители и на заети, се предопределят от подходите в управлението на човешките ресурси. Отчитайки факта, че фирмената култура е движещата сила в постигането на фирмените цели, ръководителите на водещи фирми се стремят на изградят именно една желана фирмена култура, т.е., култура, която улеснява дейностите в една фирма и води до по-голяма степен на изпълнение на целите й. Именно поради това управлението на човешките ресурси трябва да бъде синхронизирано с характеристиките на желаната фирмена култура. Подобно синхронизиране се изразява в намирането на съответствие между желаните от гледна точка на фирмата ценности и ценностите, възприети от хората, работещи в съответната фирма.
Без да се налага впускане в дискусии относно същността и значението на фирмените стратегии и организационни структури на управление (ОСУ), тук следва да се изтъкне, че именно съдържанието на една стратегия – дългосрочните решения, които са заложени в нея, засяга най-вече начина, по който се използва човешкия ресурс, в т.ч. и избора на ОСУ. Така например, стратегиите дават отговор на основни въпроси, касаещи заетите в една организация – дали ще расте броят им, какъв дял ще имат възнагражденията в общите разходи, ще се инвестира ли в развитие на уменията на заетите, какви условия на труд ще се осигурят? ОСУ, от своя страна, определя степените на разделение и специализация на труда, йерархичните нива, мащаба на управляемост и в крайна сметка изискванията към качествата на наетите лица.
В най-общ вид типът стратегия, която може да има една фирма, може да се определи като:

· Стартиране на нов бизнес

· Обрат

· Извличане на печалба (рационализиране на съществуващ бизнес)

· Динамичен растеж в съществуващ бизнес

· Прегрупиране на ресурсите в съществуващ бизнес

· Ликвидация на неефективен бизнес

· Нови придобивания.

Всяка от тези стратегии се отличава със специфични рискове, съотнесени към различни времеви периоди – краткосрочни, средносрочни, и дългосрочни, приоритети в управлението, ресурсно обезпечаване, използване на човешките ресурси, и специфични задачи, решавани от ръководството.

Алтернативна, макар и по-обща типология, която по-пряко свързва последствията от стратегиите за заетите, е тази на Майлс и Сноу, чиито характеристики са изложени в табличен вид по-долу.
Таблица 2.Типове стратегии и специфики в управлението на човешките ресурси

	Фирмени 
характеристики
	Тип стратегия 
„Защитник“
	Тип стратегия 
„Проспектор“
	Тип стратегия 
„Анализатор“

	Продуктово-пазарна стратегия
	Ограничена, стабилна продуктова линия, предсказуеми пазари
	Широка, променяща се продуктова линия, променящи се пазари
	Стабилна и променяща се продуктова линия

	НИРД
	Ограничена най-вече до продуктови подобрения
	Екстензивна; акцент върху „пионери на пазара“
	Фокусирана; акцент върху „втори на пазара“

	Производство
	Едромащабно, ниско разходно; акцент върху ефективността и инженеринг на процесите
	Поръчково; прототипен акцент върху ефикасността и продуктовия дизайн
	Едромащабно, ниско разходно; акцент върху инженеринг на процесите

	Маркетинг
	Ограничен най-вече до продажби
	Силно фокусиран върху изследването на пазара
	Екстензивни пазарни кампании

	Дейности по управление на човешките ресурси

	Основна роля
	Поддръжка
	Предприемаческа
	Координация

	Планиране на човешките ресурси
	Формално; екстензивно
	Неформално; ограничено
	Формално; екстензивно

	Привличане, подбор, и назначение
	„Създаване“
	„Купуване“
	„Създаване и купуване“

	Обучение и развитие
	Изграждане на умения
	Идентификация и прилагане на умения
	Изграждане и прилагане на умения

	Възнаграждение
	Оразмерявано според вътрешни сравнения
	Оразмерявано според външни сравнения; конкурентно
	Съчетание между външна конкурентност и вътрешни съображения

	Оценка на работата
	Процесно-ориентирана
	Ориентирана към резултата
	Най-вече процесно ориентира


Източник: Milkovich, G. T., Boudreau, J. W.(1988) Personnel / Human Resource Management, 5thEdition, Business Publications, Inc., Plano, Texas
От изложеното в таблицата е видно, че различният тип стратегия предполага съществени различия в управлението на човешките ресурси, и съответно, различия в основното ядро от споделени ценности, оформящи специфична фирмена култура.

Отношението между стратегия, ОСУ и фирмена култура също е подчинено на определена логика, която в синтезиран вид е представена на фигурата по-долу.

	За ефикасна организация
4. Структурата трябва да бъде такава, че организацията да може да формализира работните планове и поддържа административен контрол, използвайки процедурите на културната форма Роля (решаване на административния проблем)
	За иновативна организация
3. Структурата трябва да бъде такава, че организацията да може да се подготви за бъдещите изисквания към управлението, използвайки оценяването и процедурите на културната форма Задачи/Постижение (решаване на предприемаческия проблем)

	
	5. Структурата трябва да бъде такава, че организацията да може да постигне баланс, премествайки акцента в съответствие с потребностите 
	

	За производителна организация
2. Структурата трябва да бъде такава, че организацията да може да постигне оперативен контрол над ресурсите, използвайки ориентация към културната форма Власт (решаване на инженеринговия проблем)
	За ефективна организация
1. Структурата трябва да бъде такава, че организацията да може да избере и обслужва подходяща клиентела, използвайки оценяването като в културната форма Подкрепа (индивид) (решаване на предприемаческия проблем)


Забележки:Ценностите са изписани с главни букви. Номерацията отразява петте етапа по модела на Лари Грайнер. В скоби са указани проблемите по  Майлс и Сноу.
Фигура8. Задачи на структурата за постигане на петте 
организационни ценности

Източник:Pheysey, D. C.,Organizational Cultures.Types and Transformation, Routledge, London, 1993,с. 44.
Фигурата внушава едно решение как организационната структура може да подпомогне решаването на всеки от проблемите на фирменото развитие, известни като предприемачески, инженерингов и административен, като комбинация на доминираща културна форма и тип организационна структура на управление.

4.4. „Добър бизнес“ и „печеливш бизнес“ – 
йерархия на фирмените ценности

За заети и синдикалисти „добър бизнес“ би бил този, който е в състояние да осигурява, най-малко,стабилни работни места, високо заплащане, добри условия на труд и работна атмосфера.

Много често йерархията на фирмените ценности се явява конфликтна тема между работодатели (предприемачи, висши мениджъри), от една страна, и заети и синдикалисти, от друга. Конфликтът в повечето случаи произтича от двойствената роля на ценността „печалба“ и, съответно, нейното място в йерархията на фирмените ценности. Този конфликт се проектира в дилемата „добър бизнес“ – „печеливш бизнес“. 

Докато определението „печеливш бизнес“ би могло да бъде дискутирано най-вече по отношение на времевото измерение на печалбата – оперативна, средносрочна, дългосрочна, то определението „добър бизнес“ би имало значително повече тълкувания и би било обект на повече дискусии в зависимост от позицията на субектите, които оценяват доколко един бизнес е „добър“. В този смисъл е разбираемо, че за предприемачите и собствениците на един бизнес „добър“ би значело освен престиж, самочувствие и носене на печалба. В същото време за заети и синдикалисти „добър бизнес“ би бил този, който е в състояние да осигурява, най-малко, стабилни работни места, високо заплащане, добри условия на труд и работна атмосфера.

Преди да се стигне до намиране на приемливи разрешения на този конфликт, е необходимо да се споменат някои основни схващания за ценностите, тяхното значение за индивидите и фирмите, както и проекцията им върху нормите и поведението в бизнеса.

Редица изследвания (предимно в областта на социологията) са наложили през последните десетилетия твърдението, че ключови елементи за разбиране на човешкото поведение са ценностите и ценностните системи. Милтън Рокийч
 налага понятието ценност в края на 50-те години в неговото съвременно социологическо звучене. Той определя ценностите като стандарти, ръководещи поведението. Според него всички хора притежават еднакви ценности но в различни степени, предшествията на които могат да се проследят в културата, обществото, и неговите институции. Той разделя ценностите на два типа – т.нар. инструментални, или ориентирани към средствата, и терминални, отнасящи се до крайни състояния, резултати.

Що се отнася до ценностната система Рокийч я определя като „една трайна организация на ценности, касаещи предпочитани начини на поведение или крайни състояния на съществуване (резултати), подредени според относителната им значимост“
.

Когато се налага да си служим с класификацията на ценностите то трябва да признаем съществуването на няколко подхода, които без да променят същността на понятието ценност, предлагат различни аналитични рамки. Така например Джордж Ингланд описва два отличими типа ценностна системи – прагматична и етично-морална. Той илюстрира тази разлика посредством въпросите, които два индивида, носители на съответната система, си задават преди да предприемат едно или друго действие. Притежаващият прагматична ценностна система ще си зададе въпроса, „Предприемането на това действие, дали ще ми помогне да бъда по-успешен?“, докато притежаващия етично-морална ценностна система ще се запита, „Е ли даденото действие правилно или грешно от етична гледна точка?“.

От общочовешките, наричани още универсални ценности, могат да бъдат изведени по-конкретни ценности, имащи пряко отношение към поведението на индивида в организацията и поведението на организацията като цяло. Така може да се групират ценности, отнасящи се до труда (възнаграждение, сигурност, реализация като крайни ценности, и лоялност, професионализъм, инициативност, като инструментални ценности), и ценности отнасящи се до фирмата – печалба, имидж, растеж (крайни ценности), и съответно – икономичност, качество, високи технологии (инструментални).  

В контекста на МСП тези ценности могат да се използват като ориентиращ набор и основа за търсене на съответствие в българската практика. Същевременно, следва да се има предвид, че индивидуалните ценности на предприемачите трябва да се изследват по-скоро чрез набора от общочовешки ценности, тъй като предприемачите не могат да се “вместят” или приравнят към случаите на наетите служители в една организация.

Една полезна категоризация на управленските ценности е тази на Гордън Олпорт, Филип Върнън и Гарднър Линдзи, представена по-долу:

1. Теоретични ценности. Индивидите със силна теоретична ценностна ориентация ще бъдат предимно заинтересовани в разкриването на истината и систематичното подреждане на знанието.

2. Икономически ценности. Привържениците на икономическите ценности ще бъдат ориентирани към практическите и полезни аспекти на труда. Те са заинтересовани от производството и консумацията на стоки и използването и създаването на богатство.

3. Естетични ценности. Тези с доминиращи естетични ценности се интересуват от художествените характеристики на един обект, с ударение върху формата, симетрията, изящността и хармонията.

4. Социални ценности. Индивиди със силни социални ценности поставят основен акцент върху обичта на хората и топлината на човешките отношения. Те ценят хората като цел повече отколкото като средства, и се стремят да бъдат любезни, симпатични, и неегоистични.

5. Политически ценности. Тези, с основни политическа ценностна ориентация са загрижени за властта, въздействието и признанието. Съревнованието играе важна роля в техния живот и властта е ключовият им мотив.

6. Религиозни ценности. Хора със силни религиозни ценности са ориентирани към единство и създаване на удовлетворителни отношения с околния свят.

Значението на изследването на ценностите се състои в установената взаимовръзка между ценностната система и вероятното поведение на индивида.

В едно свое изследване Ингланд, Дингра и Агарвал изтъкват, че в управлението на едно предприятие ценностите въздействат върху:

· начина, по който са възприемани другите хора и групи, т.е. въздействайки върху междуличностните отношения;

· решенията и разрешенията на проблемите, избирани от хората;

· възприятието на ситуацията и проблемите, с които се сблъсква един човек;

· ограниченията за това, кое е и кое не е етично поведение.
Степента, в която един човек ще приеме или ще се противопостави на организационните цели и натиск; и

Възприемането на индивидуалния и организационния успех и неговите постижения.

Особено място в литературата, засягаща ценностите е отделено на т.нар. трудови ценности, произтичащи от протестантската трудова етика, с която многократно се е давало обяснение за успеха в икономическото развитие на западните индустриални общества. Според Блъд (Blood) тези ценности са въплътени в следните разбирания:

· усилената работа създава един по-добър човек;
· губенето на време е също толкова лошо, колкото и губенето на пари;
· при равни други условия е по-добре да имате работа с много отговорности, отколкото такава с малко отговорности;
· добър индикатор за стойността на някого е колко добре този човек си върши работата.

В контекста на организационната култура кореспонденцията между основните предположения, изграждащи основата на една култура, ценностите и желанието норми по отношение на поведението може да се илюстрира чрез изложената по-долу извадка от казуса на компанията “Диджитал (Обединено кралство)”.

Таблица 3. Корелацията “предположения – ценности – желани норми” в желаната култура на “Диджитал (ОК)”

	Предположения
	Ценности
	Желани норми

	Хората са важни
	Грижа – за служителите, клиентите, други заинтересовани страни, обществото
	Всички служители трябва:

да третират хората справедливо

да уважават правата на другите

да уважават различията у другите

	Доверието е основата на качествените отношения
	Честност
	Всички служители трябва:

да бъдат честни с хората

да обещават само това, което могат да изпълнят

да бъдат откровени, открити и верни

	Рентабилността е необходима за съществуването
	Печалба
	Всички служители трябва:

да разбират и споделят необходимостта от печалба

да разбират как тяхната работа спомага за рентабилността

	Качеството е нашето конкурентно предимство
	Качество
	Всички служители трябва:

да произвеждат качествени резултати

да ценят качественото изпълнение, повече от формалните назначения, старшинството и символите на статута

да наемат най-квалифицираните хора

да изискват и възнаграждават превъзходството

	Успехът зависи от гъвкавостта и отзоваването към външната среда
	Открити 
комуникации

Простота
	Всички служители трябва:

да споделят всичката значима информация с подходящите хора

да бъдат директни, да казват това, което мислят

да имат ясни работни цели и регулярни измерители

Мениджърите и надзирателите трябва:

да бъдат достъпни, да се вслушват и помагат на служителите в свързаните с работата проблеми

да споделят информация в колектива и по организационните канали

да осигуряват работеща обратна връзка, както положителна, така и отрицателна

да избягват препокриване на работните цели

	Хората работят най-добре, когато те са “господари” на своята работа
	Поемане 
на отговорност
	Всички служители трябва:

да поемат отговорност за тяхната собствена работа

да предприемат инициатива

да защитават това, в което те са убедени, че е право

Мениджърите и надзирателите трябва:

да делегират правомощия

да осигуряват възможности за индивидуален и колективен принос

да окуражават и възнаграждават инициативата

да държат служителите отговорни за веднъж приетите предложения

	Винаги има какво повече да се научи и направи
	Продължаващо обучение 
и развитие
	Всички служители трябва:

да се стремят към усъвършенстване

да търсят възможности за развитие

Мениджърите и надзирателите трябва:

да осигуряват предизвикателства за служителите

да осигуряват възможности за обучение

да толерират грешките, които произтичат като част от обучението и поемането на риск

	Успяват най-добрите идеи
	Конкуренция
	Всички служители трябва:

да се предизвикват и конфронтират един друг за постигане на позитивни резултати

да поемат риска, който идва с представянето на нови и различни идеи

да борят с предложенията, а не помежду си

Мениджърите и надзирателите трябва:

да насърчават иновациите, творчеството и поемането на риск

да правят конфликтите продуктивни

	 Нито един не може да знае или да прави всичко сам
	Сътрудничество

Екипност
	Всички служители трябва:

да търсят и предлагат помощ и подкрепа

да работят в екип

да приемат модификации в техните идеи

да действат в интерес на фирмата

Мениджърите и надзирателите трябва:

да създават климат за екипна работа и сътрудничество


Източник: Brown, A., Case Study: Managing Culture at Digital Equipment Company (UK) Ltd., в Brown, A., цит. изт.,стр. 160-161.
От изложения пример за връзка между фирмени ценности и норми, които управлението на фирмата следва на налага в своята ежедневна практика, става ясно, че е необходим баланс между отделните ценности, а също така и, че ценностите изискват и водят до взаимозависими норми на индивидуално и групово поведение.

В практически план, фирмените ценности имат своето специфично значение за различните заинтересовани от благополучието на една фирма страни. Това специфично значение би могло да се изрази по следния начин:

7. Общество: Организационните стойности трябва да отговарят на очакванията на обществото по отношение на управлението на околната среда и социалната отговорност. Липсата на подкрепа към ценностите на обществото може да има значително влияние върху финансовите резултати;

8. Акционери: Организационните ценности трябва да отговарят на нуждите на един нов тип акционери, които инвестират само в компании, които: (а) да отговарят на социално отговорни критерии за инвестиции, и (б) се конкурират за да бъдат признати за най-добри работодатели, или за други награди за качество.

9. Потенциални служители: За да се привлекат най-добрите хора, организационни ценности трябва да отговарят на нуждите на потенциалните нови служители, които предпочитат да работят във фирма с организационна култура, която съответства на личните им ценности.

10. Действащи служители: за да се запазят най-добрите хора, организационните ценности също трябва да отговарят на нуждите на настоящите служители и да им помагат в намирането на личностната реализация на работното място.

Въпреки че едва ли ще се намери работодател (собственик, предприемач, или мениджър) който да оспори необходимостта от балансирани фирмени ценности, то реалността често налага известно приоритизиране на ценностите, и, съответно, води до тяхното йерархизиране. Добра илюстрация за въздействието на икономическите реалности са различните степени на „съзнателност“, установени от водеща американска консултантска компания. 

Най-ниското ниво на „съзнание“ е, когато фирмата е загрижена преди всичко и най-вече за оцеляването си. Печалбата за тях е първостепенна ценност, която избутва на заден план останалите ценности.

Следващото ниво на съзнание е когато фирмата е решила проблема с рентабилността и поставя акцент върху ценности като хармонични междуличностните отношения и добри комуникации със служители, клиенти и доставчици. Въпреки това, когато фирмите станат твърде окопани на това ниво на съзнание, те отдават значение на отношенията не за това, което те могат да дадат, но за това, което могат да вземат. Фирми на това ниво са по-силни като традицията и имидж, но слаби за постигане на гъвкавост и предприемчивост. Правилата са за тях са важни, защото има малко доверие. Те изискват дисциплина и послушание от своите служители. Фамилните фирми са склонни да работят на това ниво на съзнание.

По-високо, трето, ниво на съзнание е случаят на фирми, които желаят да бъдат признати като водещи в своя отрасъл. Те са много конкурентни и постоянно търсят начини за подобряване на тяхната ефективност. Организации на това ниво, разглеждат управлението като наука. Те са насочени към подобряване на корпоративното здраве – производителност, ефективност, управление на времето, и контрол на качеството. Контролът се поддържа чрез йерархични структури на властта. Фирмите, които са предимно насочени към това ниво на съзнание може лесно да се изродят в бюрокрации.

На по-високо ниво на съзнание фирмите започват да поставят на преден план в ценностната си система ценности като „обществено благо“, „развитие на личността“, „иновации и творчество“, при което финансовото измерение на успеха отстъпва на по-широк набор от критерии, много от които излизащи извън типичните интереси на една фирма.

На най-висше ниво на съзнание са фирми, които чрез своите дейности се стремят не само да удовлетворят интересите на своите стейкхолдери, поставяйки акцент върху ценности като „доверие“, „прозрачност“, „равнопоставеност“, но се и стремят към решаването на глобални проблеми като устойчивото развитие на планетата, мира, човешките права. Подобни фирми съблюдават най-високи етични принципи при вземането на решения и тяхното изпълнение.

Прегледът на основните резултати от докладите за състоянието на МСП в България през последните години доказват, че преобладаващата част от фирмите в България са силно загрижени за своето оцеляване, а едва една малка част (най-вече сред средните фирми) притежават амбиции по-големи от простото оцеляване. Но това е проблем не само на фирмите и предприемачите, а и на държавните институции, призвани да подкрепят „добрия“ и „печеливш“ бизнес.

Ако се опитаме да синтезираме изложеното дотук, следва да утвърдим, че в крайна сметка „добър“ и „печеливш“ бизнес не се изключват, а допълват. Проблемът е в съчетанието на всички разбирания и поведението на множество групи в обществото.
4.5. Корпоративно управление и конфликт на интереси

Тази подтема ще изложи особеностите на корпоративното управление като един от източниците на фирмената култура и конфликта на интереси, произтичащ от същността на корпоративното управление.

Самият конфликт на интереси ще бъде разгледан в светлината на въздействията на фирмената култура върху процесите на възникване, превенция и евентуално разрешаване на конфликта на интереси.

Съществуват различни условия и предпоставки, залагащи възможности за поява на конфликт на интереси в условията на корпоративното управление. Корпорацията е нищо повече, нито пък по-малко от сбора на агрегираните интереси на собствениците, в този смисъл и целта на предприятието е единствено да максимизира изгодата. 
 Конфликт на интереси има тогава, когато личният интерес на член на корпоративното ръководство е в конфликт със задълженията му като член на управителните органи на акционерното дружество. Конфликтът на интереси е правопропорционален на дяловото участие. Отношението на акционерите и на корпоративните ръководства към конфликта на интереси се определя от степента на неговото въздействие (презумпцията е за негативно въздействие), върху интересите на дружеството, съвкупност от интересите на отделните акционери. Не всеки конфликт на интереси е съпътстван от нанасянето на щети на дружеството. Добрата практика на корпоративно управление приема, че „когато член на управителните органи сключи каквато и да е сделка с дружеството, това означава наличието на сделка с конфликт на интереси”, т.е. той нарушава своето задължение за лоялност да действа в интерес на дружеството, действайки в качеството си на страна по сделката.

Конфликтът на интереси и методите за разрешаването му са различни в зависимост от модела на корпоративно управление. Моделът за корпоративно управление е свързан с формата на собственост – дали фирмата е частна или публична. Различията се отнасят до структурата на капитала и оттук – до възможността за осигуряване на допълнителен капитал, механизмите за дисциплиниране на мениджърите, пазарната оценка на възвръщаемостта на инвестициите и др. Доминирането на частни фирми предполага, че управлението им ще се основава върху модел, близък до този на немската система за корпоративно управление. Същевременно, управлението на публичните компании ще заимства елементи от американската система на корпоративно управление. Българският модел на корпоративно управление е в процес на изграждане, поради което не може механично да се приложи само един от посочените модели или да се конструира трети. Добрата практика на американската корпоративна система за защита интересите на акционерите се свежда до законова регулация в следните ситуации, често свързани с конфликти на интереси:

· Сделки сам със себе си (регулира се от законодателната разпоредба на отделните щати), при условие, че:

· Съществени факти за връзката или интересите са разкрити пред Съвета на директорите и сделката е одобрено от мнозинството от незаинтересованите директори;

· Съществени факти за връзката са разкрити пред акционерите и сделката е одобрена чрез гласуване от акционерите;

· Сделката е справедлива по отношение на компанията към момента, в който е одобрена от Съвета на директорите или акционерите.

· Съществен интерес в сделки и дейности, влияещи върху дейността на компанията (регулира се от Щатската комисия за ценни книжа).

В българската практика законовото регулиране на конфликта на интереси се осъществява от Закона за публичното предлагане на ценни книжа (Чл. 116б, Нов - ДВ, бр. 61 от 2002 г.):

(1) Членовете на управителните и контролните органи на публично дружество са длъжни:

1. да изпълняват задълженията си с грижата на добър търговец по начин, който обосновано считат, че е в интерес на всички акционери на дружеството и като ползват само информация, за която обосновано считат, че е достоверна и пълна;

2. да проявяват лоялност към дружеството, като:

а) предпочитат интереса на дружеството пред своя собствен интерес;

б) избягват преки или косвени конфликти между своя интерес и интереса на дружеството, а ако такива конфликти възникнат - своевременно и пълно ги разкриват писмено пред съответния орган и не участват, както и не оказват влияние върху останалите членове на съвета при вземането на решения в тези случаи;

в) не разпространяват непублична информация за дружеството и след като престанат да бъдат членове на съответните органи, до публичното оповестяване на съответните обстоятелства от дружеството.

(2) Разпоредбата на ал. 1 се прилага и спрямо физическите лица, които представляват юридически лица - членове на управителните и контролните органи на дружеството, както и спрямо прокуристите на публично дружество
.
Обобщено казано, в българските условия различните проявления на конфликт на интереси се обуславят от:

· (не)спазването на определени задължения от членовете на корпоративните ръководства:

· задължение за лоялност;

· задължение за грижа на добър търговец;

· наличието на контрол (пряк или непряк);

· наличие на свързани или заинтересовани лица; конфликтите на интереси по линия на свързаните лица са следните:

· сключване на сделки между дружеството с фирми на свързани с членове на ръководствата на съответните дружества лица;

· сключване на сделки между дружеството и фирми, зад които стоят свързани с членове на ръководствата на съответните дружества лица;

· назначения на работа в дружеството на свързани с членовете на корпоративните ръководства лица.

Основните интереси на мениджърите, заетите и останалите заинтересовани страни в корпоративните отношения са представени в таблица 4.

Таблица 4. Баланс на интересите на заинтересованите страни 
в корпоративните отношения

	Заинтересовани страни
	Интереси

	Акционери

	Основни
	Дивиденти
	Стойност на акциите
	Участие в борда на корпорацията и дъщерните дружества
	Контрол върху управлението

	Средни
	
	
	
	

	Дребни
	
	
	-

	Мениджъри
	Възнаграждение
	Участие в собствеността
	-

	Персонал
	
	
	Социални придобивки
	Запазване на работата

	Клиенти
	Приемливи цени
	Качество
	Обслужване

	Доставчици
	Навременни плащания
	Стабилност на доставките

	Общество
	Икономическа жизнеспособност на корпорацията
	Нови работни места и условия на труд
	Опазване на околната среда, помощ за социално слаби, малцинства


Източник:Керемедчиев, С., Георгиев, И., Корпоративно управление, БАРМП, София, 1998.
От гледна точка на потенциала за конфликт на интереси, българските фирми от индустриалния сектор се характеризират със следните особености:

· основните акционери имат активно поведение, което ограничава възможността на мениджърите да преследват цели, противоречащи на интересите на собствениците;

· интересите на дребните акционери са слабо защитени;

· основните механизми за контрол върху мениджмънта са директният контрол на едрите собственици, контролът чрез Съвета на директорите (УС) и Общото събрание. Няма условия за контрол чрез капиталовия пазар – пазарна цена на акциите, конкурентни поглъщания.

Българската практика посочва редица случаи, когато членове на корпоративни ръководства или на свързани с тях лица се явяват доставчици / купувачи на изделия, услуги или активи на съответното дружество; като по-често срещан в българската практика е вторият случай на конфликт на интереси.
 Според данните от социологическо проучване, проведено съвместно от в-к „Дневник”, в-к „Капитал” и социологическа агенция „Алфа рисърч”, всеки втори мениджър в България е чувал за фирми, които плащат неофициални суми на други фирми, с цел да бъдат избрани като партньори по дадена сделка. Само 12 на сто от анкетираните обаче декларират, че на тях самите им е предлагана сума, за да изберат дадена фирма.
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Фигура 9. Конфликт на интереси в българския бизнес по икономически сектори

Източник: в-к „Капитал”, 3/2003, с. 10.
Най-често посочваните сектори, в които се извършват неофициални плащания за участие в сделка, са строителния, банковото кредитиране, търговията (включване на стоки и услуги в определени магазини и вериги), предлагане на офис материали, техника и консумативи (фиг.9)
.
Добрата практика на корпоративно управление предполага установяване на процедури, допълващи правната регламентация, както и стандарти относно конфликта на интереси. Някои препоръки, които могат да се направят по отношение установяване на стандарти на поведение на членовете на корпоративните ръководства са:

· Систематизиране на ситуациите на конфликти на интереси и разработване на каталог с подобни ситуации;

· Разработване на алгоритъм за установяване на конфликт на интереси и неговото разкриване;

· установяване на стандарти за разумна преценка на съответната сделка и евентуална вреда от конфликта на интереси;

· Установяване на задължителни процедури по отразяване на действия, разисквания и информация по повод конфликт на интереси, сделки и решения;

· Разработване на вътрешнофирмени процедури за разкриване на конфликт на интереси и вземане на решения при значими сделки от типа на сливания и поглъщания
.

Следователно, пред по-голямата част от българския бизнес стои задачата да развива принципите за добро корпоративно управление и механизмите за избягване на конфликт на интереси чрез въздействие на фирмената култура върху процесите на възникване, превенция и евентуално разрешаване на конфликта. В това отношение са налице и някои добри примери, например включване на политика за избягване на конфликт на интереси в бизнес дейността.

Конфликт на интереси между заети и работодатели – 
механизми за разрешаването им

Конфликтите между заети и работодатели са неизбежни, тъй като съществуват редица фактори и условия, които ги предизвикват. Няма най-добър начин за разрешаване на конфликтите; в зависимост от конкретната ситуация може да се използват различни подходи, практики и процедури. Някои от тях включват:

Формално регламентирани процедури, например оплаквания: когато се чувстват с нарушени права или зле третирани, работниците се обръщат към ръководството на организацията или към синдикатите за съдействие;

Посредничество и арбитраж – включва намесата на трета страна за оказване на подкрепа при решаване на конфликта и постигане на споразумение. Посредникът прави процедурни предложения, помага определянето на приоритетите и предлага творчески решения; а арбитърът действа като съдия в даден спор
;

Водене на преговори – процес, чрез който две или повече страни се опитват да постигнат взаимноизгодно споразумение; разновидност е колективното трудово договаряне. Изборът на стратегия зависи от състава на групата за преговори. Някои са индивидуалисти – гледат само собствения си интерес (и често биват квалифицирани като „трудни” в процеса на преговорите); кооперативно настроените се стремят към намиране на пресечната точка на своите интереси и тези на останалите преговарящи. В зависимост от поведението на преговарящите има две основни стратегии: дистрибутивни и интегративни (Табл.5). При дадени преговори е по-вероятно да се използват и двата типа стратегии: в началото използваните стратегии обикновено са дистрибутивни; в разгара на преговорите – интегративни (обмен на информация и предложения за споразумение); във финалния етап – също интегративни, но придружавани от дистрибутивно поведение
.

Таблица 5. Стратегии за водене на преговори

	
	Дистрибутивно поведение
	Интегративно поведение

	Информация
	Дистрибутивна информация

позиции
	Интегративна информация

приоритети

нужди

интереси

	Действие
	Търсене (изземване) на стойност

доказателства

заплахи

употреба на сила

оферти, предлагащи само една опция
	Създаване на стойност

цялостна програма

размяна на база на взаимни компромиси

оферти с няколко опции


Източник: Weingart, L., J. Brett, M. Olekalns, ConflictingSocialMotivesinNegotiatingGroups, цит. в Тодоров, К. Иванова, Й. „Стратегии за водене на преговори с трудни партньори”, сп. Икономически алтернативи, бр. 5, УНСС, София, 2006.
Идеята е, чрез добре подготвено и умело водене на преговори между партньорите да се стигне до превенция на потенциални конфликти.
	Политика за избягване на конфликт на интереси в „Холдинг пътища” АД

Политиката за избягване на конфликт на интереси, приета от Управителния съвет и Надзорния съвет на холдинга през 2008 е част от Програмата за добро корпоративно управление. Управителният и Надзорният съвети обръщат специално внимание на сделките, в които един или повече техни членове или свързани с тях лица имат интерес. Ако член на Управителния и Надзорния съвети или свързано с него лице е заинтересовано от поставен за разглеждане въпрос, той уведомява писмено председателя на Надзорния съвет и не участва във вземането на съответното решение. Съветът взима решението при установяване на определени критерии за обективната справедливост на сделката, интереса на мениджърите в нея, евентуалната бъдеща полза за акционерите. В решението се посочват съществените условия на сделката, включително страни, предмет и стойност, очаквана печалба, и в чия полза се извършва. За да бъде овластен от Общото събрание на акционерите да извърши сделка, Управителния съвет изготвя мотивиран доклад за целесъобразността и условията на сделката. Докладът е част от материалите, предоставяни на акционерите при свикване на Общото събрание.

Информация за конфликт на интереси

Членовете на Управителния и Надзорния съвети на „Холдинг Пътища” АД са длъжни да декларират пред дружеството информация за юридическите лица, в които притежават пряко или непряко поне 25 на сто от гласовете в общото събрание или върху които имат контрол; за юридическите лица, в чиито управителни или контролни органи участват, или чиито прокуристи са; за известните им настоящи и бъдещи сделки, за които считат, че могат да бъдат признати за заинтересовани лица. Горната информация те предоставят и Комисията за финансов надзор и Българската фондова борса в 7-дневен срок от настъпване на съответните обстоятелства. 

Членовете на Управителния и Надзорния съвети и лицата, тясно свързани с тях, уведомяват писмено дружеството и Комисията за финансов надзор за сключените за тяхна сметка сделки с акции, издадени от „Холдинг Пътища” АД, или други финансови инструменти, свързани с тези акции, когато в резултат на придобиването или прехвърлянето правото им на глас достигне, надхвърли или падне под пет на сто или число, кратно на пет на сто, от броя на гласовете в общото събрание на дружеството.




Източник: „Холдинг пътища” АД - политика за избягване на конфликт на интереси, http://holding-roads.com

	Казус

Общински съветник има фирма (ЕООД), която снегопочиства населените места на същата община, а друг общински съветник чрез собствената си фирма снабдява общинските училища със закуски. Процедурите са водени по ЗОП и договорите за изпълнение на поръчките са сключени през м. септември 2008 г. Има ли конфликт на интереси?

Към датата на обявяването на процедурите по ЗОП, провеждането на търговете и определянето на изпълнителите на поръчките не са действали изричните забрани по Закона за предотвратяване и разкриване на конфликт на интереси, съгласно които лице, заемащо публична длъжност няма право да използва изпълнението на служебните си задължения в частен интерес под никаква форма; съответно – не е бил изменен ЗОП. Формално погледнато, при договорите за изпълнение на поръчките по ЗОП няма нарушения. Целесъобразно е обаче въпросите да бъдат обсъдени в комисията в Общинския съвет и евентуално да се прецени икономическата ситуация – може ли да се пристъпи към предсрочно прекратяване на договорите с фирмите на общинските съветници и да се обявят нови търгове по ЗОП, с оглед промяната в правната уредба.



Източник: Практически аспекти по прилагане на Закона за предотвратяване и разкриване на конфликт на интереси - въпроси и отговори, http://www.namrb.org/gop/doc/NsoRB_Konflicti%20Correct%202.pdf
4.6. Управление на фирмената култура чрез инструментите на управлението на човешките ресурси
Управлението на човешките ресурси е една от основните управленски функции независимо от размера и вида на бизнеса. В повечето случаи обаче, разглеждано като система от управленски въздействия, управлението на персонала е асоциирано с големите фирми. Причина за това преди всичко е неговият неформален характер в малките и средни фирми, където тази функция се смесва с изпълнението и на останалите управленски функции, изпълнявани от предприемача и често е трудно да бъде възприета и описана самостоятелно. Причините управлението на човешките ресурси, независимо от начина, по който е осъществявано (формално или неформално), да се разглежда като основен инструмент в управлението на фирмената култура, се крият в големия потенциал на механизмите на това управление за въздействие върху поведението и въплъщаването на определени ценности. В действителност, малка част от предприемачите използват целенасочено този потенциал и поради тази причина процесът на формиране на фирмената култура е неуправляем, дотолкова, доколкото отделните решения при управлението на човешките ресурси са плод на откъслечни знания и интуиция, натрупани от ограничения опит на предприемача. С други думи, няма фирма, в която да не се взимат решения за назначаване и уволнение на служители, системи за изчисляване и заплащане на възнаграждението, обучение и промоция, но в много малка част от тях тези решения са подчинени на някаква идея за формиране на фирмена култура. Също така не винаги се наблюдава съгласуваност на отделните решения в управлението на човешките ресурси, доколкото те не винаги са вземани от достатъчно квалифицирани в областта на човешките ресурси предприемачи. Тук отново следва да се отбележи въздействието на външната среда, което в този аспект се изразява в механично копиране на практики, развити в други (често несъвместими) фирми или пък във възприети като традиционни (повлияни и от националната бизнес култура) решения по отношение на човешките ресурси. Много често виждаме и налагането на личната практика и поведение на предприемача.

В настоящата точка ще бъдат представени практиките в управлението на човешките ресурси, като заедно с това се изложи и влиянието на тези практики по отношение формирането на фирмената култура. Изложението ще следва критичните за формирането на фирмена култура механизми, започвайки с подбора на служители и завършвайки с начините за определяне на тяхното възнаграждение.

Подбор и наемане на персонал

Подборът и наемането на персонал е признат като критичен за успеха на фирмата елемент от управлението. До голяма степен всички български фирми страдат от липсата на добре функциониращ пазар на труда, и в частност наличието на специалисти, от които те имат нужда. Формално изградените мрежи от посредници за подбор на персонал не осигуряват достатъчно надеждна в количествено и качествено отношение база, която да улесни максимално подбора на специалисти. Поради това и в повечето фирми се наблюдава изключително практиката на директното търсене (най-често чрез публикувани обяви
) и самостоятелен подбор, при които особено важна е персоналната препоръка от доверени служители или бизнес партньори. В нито един от случаите кандидатите не са подбрани само по-формални критерии, а по-скоро са били преценявани като подходящи или не в зависимост от субективните предпочитания на предприемачите.

В някои фирми, при които акцентът е поставен върху нивото на техническа компетентност и в специфични назначения върху друга изисквана компетентност – търговска, юридическа, финансово-счетоводна. Този подход е отражение както на относително слабата подготовка на предприемачите по отношение на “меките” фактори на управление, така и ценностите, възприети като значими за оцеляването и развитието на фирмата – качеството на продуктите и техническото съвършенство. На практика, при такива фирми в подбора на персонал не са заложени съществени ограничения по отношение на културните модели, носени от наеманите служители. Дори се разчита на търсенето на “готови” подобни модели, разчитайки на ресурс от старите предприятия. Несъмнено подобен подход рефлектира във формирането на култура, която, от една страна, не се отличава с особена сила, а от друга, както доказа анализа й, не е синхронизирана с фирмената стратегия.

Доста интересен и особен е случаят на друг тип фирми – базирани на най-нови технологии и сравнително високо интернационализирани, поради високата степен на зависимост на фирмения успех от качествата на персонала. В такива фирми през първите години след създаването се използвал подхода на “подражанието” на успешни западни компании, с презумпцията, че в тези компании всичко е “както трябва”,  но с трупването на опит се е стигнало до отхвърляне на този подход и търсенето на собствени решения, отразяващи действителността в България. 
В повечето фирми подборът на персонал се извършва изцяло от страна на предприемача, на база на проведените с кандидатите интервюта. Такъв подход е типичен, но често при него няма заложени значими съображения за формиране на определен тип организационна култура (доколкото това го има, то е интуитивно). По правило кандидатите се преценяват като способности за изпълнението на едни или други задачи и в по-малка степен се отчита техният ценностен профил.

Въвеждане в работа и социализация

Въвеждането в работата започва още с първите интервюта за подбор на служители, при които се открояват основните фирмени ценности. Все пак по-съществено въздействие за формиране на културата има началният период, при които новопостъпилия служител опознава както обстановката, в която ще изпълнява своите задължения и задачи, така и нормите на поведение, ценности, отношения, които формират организационната култура. Характерно за протичането на процеса на социализация в българските фирми е – висока степен на неформалност, индиректно участие на ръководителите, силно въздействие на непосредствената среда (на ниво отдел или група), и акцент върху ежедневните и рутинни проблеми за сметка на стратегическите задачи на фирмата. Трябва да се признае и съществуването на известни различия, и то най-вече в преднамереното моделиране на поведението и насаждането на важните културни ценности.

Така например, в някои фирми се е наложила практиката на социализация посредством прикрепянето на новопостъпилия служител към по-опитния и старши служител, често пряк ръководител, който покрай другите си служебни задължения следва да обучава и въвежда. В този подход новопостъпилият не може да придобие цялостна представа за фирмата и в частност за нейната култура. При това в съзнанието на голяма част от служителите отсъства самата идея за организационна култура (може би с изключение на преминалите управленско обучение мениджъри), което се отразява върху степента на внушение на определени ценности.

Както и при повечето други български фирми процесът на социализация следва създадени в миналото традиции на отношения между “нови” и “стари” членове на организацията. 

По-рядко, новоназначените кадри периодично биват събирани на беседи, дори неформални срещи, където биват обсъждани основните фирмени принципи, разбиранията как да се действа в една или друга ситуация. Главната цел е да се възприеме начина, по-който да се работи в една или друга ситуация. А за това е необходимо да се създаде вътрешно убеждение у всеки за значимостта на всяка ценност, принцип или приоритет. 

Формирането на организационната култура и приобщаването на новопостъпилите служители към нея безусловно се съпровождат с обяснение на взаимовръзката между насочеността на културата и фирмената ефективност.

И накрая, това, което е характерно за малките фирми, е едноличното управление от собственика. Този тип управление прави собственика основен социализиращ агент, които още при подбора се опитва да създаде представа у кандидата за фирмата и нейните ценности (в повечето случаи ценности на предприемача), както и да прецени съответствието на кандидата спрямо тези ценности. Резултатът е създаването на култура, в която предприемачът-собственик се чувства сигурно и комфортно, в която потенциалът за ценностно обусловени конфликти е нисък, но при която успехът на фирмата се превръща в залог на качествата на предприемача.

Обучение на персонала

Обучението в българските фирми по традиция е свързано с техническите аспекти на бизнеса, и почти като изключение с отделни въпроси на организационната култура. От гледна точка на организационната култура най-значимо е обучението, чрез което се налага желаният модел на организационна култура, а именно обучение, фокусирано върху фирмената история, успехи и поучителни случки, ролевия тренинг, чиято цел е да изгради съобразено с ценностите на фирмата поведение, както и изучаването на казуси от миналото на фирмата. 

Интересен за разглеждане е подходът на технологично-базираните фирми – при тях обучението в техническите области се разглежда като приоритетно, а що се отнася до формирането на организационна култура – за него се търси въздействието на други фактори – режима на работа, общите условия на труд, възможностите за професионално развитие, но най-вече се отделя внимание върху “вторичните” механизми – артефактите, които подчертават фирмените ценности.

Програми за развитие

Развитието на човешкия капитал в икономиката, базирана на знание изисква значителни инвестиции за повишаване на квалификацията, продължаващо професионално обучение и подпомагане процеса на ученето през целия живот. Успешната реализация на програми за развитие на човешките ресурси е предпоставка за ефективното управление на фирмения персонал. Основните форми за развитие на персонала посредством обучение и повишаване на квалификацията са: 

· Участие в обучителни курсове и семинари;

· Вътрешно фирмено обучение;

· Самообучение на персонала;

· Дългосрочна програма за повишаване на професионалната квалификация и/или преквалификация.

Големите фирми обикновено имат собствена система за вътрешнофирмено обучение, което се реализира на базата на програма за обучение/ квалификация на персонала. Програмата включва обучение на работното място и курсове с различна продължителност за усъвършенстване в определени насоки. В малките фирми обучението в повечето случаи се свежда до инструктаж на работното място. Там, където няма отдел, който да се занимава с вътрешнофирмено обучение, тази роля може да се изпълнява от външна обучаваща институция, която организира обучението в тясно взаимодействие с ръководителите на фирмата.

Таблица6. Предимства и недостатъци на различните форми за обучение на персонала

	Форми
	Обучение във фирмата
	Обучение извън фирмата
	Вътрешен обучаващ
	Външен обучаващ

	Предимства
	Няма разходи за помещения и оборудване;

Близо до реалните условия
	Откъсване от ежедневните ангажименти;

Възможност за вечерни сесии
	Приемливо решение, ако има подготвен експерт, познаващ проблемите и свързан с дадената обстановка
	Професионален тренер с подходяща квалификация и опит в много курсове и фирми

	Недостатъци
	Участниците не могат да се откъснат от ежедневните ангажименти
	Високи разходи
	Курсът може да се превърне в обикновено съвещание; липсва професионализма на опитен тренер
	Не познава в детайли фирмата


Източник: адапт. от „Управление на човешкия фактор: развитие на персонала”, БАРМП, София, 1998

Критериите за подбор на участници в програмите за развитие на човешките ресурси са:

· Работникът/ служителят трябва да има осъзната потребност от обучение;

· Той трябва да желае да участва в процес на обучение;

· Той трябва да е надежден сътрудник на фирмата.

Инвестирането в програми за развитие на човешките ресурси все още е недостатъчно развита практика сред българския бизнес, а равнището на инвестиции в тази насока е ниско. Разходите на фирмите за продължаващо професионално обучение са едва 0,4% от разходите за труд. В микро- фирмите само един на всеки 23 заети е взел участие в курс за продължаващо професионално обучение; над две трети от фирмите не са организирали професионално обучение на своя персонал под каквато и да е форма. Програма за обучение има в по-малко от една десета от фирмите; останалите 90% не виждат необходимост от изготвяне на подобни програми.
 Според голяма част от работодателите в частния сектор професионалното обучение е отговорност на самите заети. Същевременно в някои български фирми се наблюдават и положителни тенденции, например проява на социално отговорно отношение към групите персонал в неравностойно положение: като им предлагат програми за обучение и възможности за кариерно развитие, те стимулират тяхната лоялност към фирмата.

От представителите на българския бизнес фирмите, работещи в сферата на информационните и комуникационните технологии, провеждат политика на непрекъснато усъвършенстване и развитие на човешките ресурси, поради бързите темпове на технологично развитие.

Роля на профсъюзите за развитие на човешките ресурси

Ролята на профсъюзите за развитие на човешките ресурси е свързана с намиране отговор на въпросите:

· как да защитят основните умения на работниците и служителите;

· по какъв начин да гарантират, че работниците и служителите няма да загубят работата си поради липса на подходяща квалификация.

Отговорът на тези въпроси е свързан с предприемане на по-активен подход към преквалификацията и допълнителното обучение на заетите, за да се запълнят кадровите празноти. Добра възможност за представителите на профсъюзите е да си сътрудничат с отдел „Човешки ресурси” на даден работодател при планирането и организирането на програми за професионалната подготовка на работниците както чрез собствените си структури, така и чрез организации за аутсорсинг на персонал. Това ще е от взаимна полза за служители и работодатели, защото ще помогне на кадрите да запазят своята работа, а бизнесът ще успее да задържи за бъдещи работни позиции настоящия си опитен трудов ресурс във време на недостиг на умения.
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Фигура 10. Фокус на профсъюзите – днес и утре

Източник: Концепции и практики за кариерно развитие (2010), изд. „Арти”, ISBN 978-954-92289-4-6, наръчник по проект, финансиран от ОП „Развитие на човешките ресурси”

Програми за развитие на човешките ресурси – европейски практики

Тук като пример може да се посочи италианската текстилна индустрия. Доброто й представяне на международния пазар и високата й конкурентоспособност се дължи на факта, че се обръща голямо внимание на обучението и квалификацията на кадрите, като се изхожда от разбирането, че само добре образовани и висококвалифицирани кадри са в състояние да създават и внедряват в производството иновативни продукти и процеси. Проучват се потребностите на членовете на клъстера от обучение, определят се и се оценяват тези потребности и се мотивират фирмите да създават условия за непрекъснато повишаване на квалификационните умения на техните служители. С помощта на специални програми за обучение, непрекъснато обновявани с последните новости в технологиите и промените в производствените и пазарните тенденции, се преследва непрекъснато подобряване на професионалните стандарти на работната сила.

	Ефективност на управлението на човешките ресурси в условията на криза – на примера на „Фазерлес” АД

„Фазерлес” е правоприемник на Завода за дървесновлакнести плочи – първият завод от бившия „Лесопромишлен комбинат” в Силистра. Компанията произвежда дървесновлакнести плочи – фазер и е един от малкото представители на сектора на борсата, където е конкурентът „Лесопласт” - Троян. „Фазерлес” изнася близо 85% от продукцията си за страни от европейския пазар. В акционерната структура на компанията има два международни акционера (регистрираният в Кипър инвестиционен фонд „Лео овърсийз” и „Райфайзенцентралбанк”).

Политиката на управление на човешкия ресурс във „Фазерлес” е насочена към обучение на служителите и работниците в дружеството и мотивирането им с цел повишаване на ефективността и производителността. Според ръководството на дружеството това е особено важно в период на криза.

В началото на 2009 персоналът на дружеството е намален на около 270 души. През годината в резултат на много фактори – намаляване на производството, оптимизиране на организацията и режимите на работа, многофункционалност на експлоатационния персонал и повишаване на ефективността и производителността, личния състав на дружеството в края на годината е намален до 240 души. Средно списъчния състав на дружеството за 2009 г. е 259 души.

Политиката на „Фазерлес” за оптимизиране числеността на персонала е причината за ограничаване на спада на работните заплати, при намаляването на приходите от продажби и увеличение на разходите. За 2009 г. от дружеството отчитат намаляване на средната месечна работна заплата с 15,6% до 761 лв., но дори и при това ниво тя е една от най-високите в бранша и региона.

Таблица: Политика на „Фазерлес” за оптимизиране на числеността на персонала – основни показатели

Показатели

Мярка

2009

2008

Изменение (%)

Ср. списъчен брой на персонала

бр.

259

400

-35,3 %

Общо приходи на 1 л. персонал

лв.

57 707

68 538

-15,8 %

Всичко разходи на 1 л. персонал

лв.

56 556

54 162

4,4 %

Печалба на 1 л. персонал

лв.

1 039

13 575

-92,3 %

Ср. мес. работна заплата на 1 л.

лв.

761

902

-15,6 %




Източник: Доклад за дейността на дружеството през 2009 г., публикуван м. март 2010

Повишаване на сигурността на условията на труд

Всеки работодател и нает би предпочел да има сигурни, т.е. здравословни и безопасни условия на труд. С други думи, сигурността на условията на труд едва ли е ценност, която да бъде поставяна под въпрос. Но при все това, условията на труд в България, и по-конкретно в българските фирми, се често оценявани като недостатъчно безопасни. Проблемите за осигуряването на сигурни условия на труд са по-скоро икономически обусловени, и в по-малка степен зависими от фирмената култура. Икономическата обусловеност идва от цената, с която условията на труд могат да се подобрят в съответствие със съвременните стандарти и норми на безопасност. Особено чувствителни към подобна цена са фирмите, чиито бизнес е поставен в пряка конюнктурна зависимост, каквито са строителните, транспортните, и част от браншовете с висока трудоемкост – преди всичко, шивашки, обувни и мебелни.

Пътищата, по които се повишава сигурността на условията на труд, са в две направления: 1. проектиране на работни места по начин, елиминиращ присъщите рискове; 2. провеждане на обучения за безопасност на труда.

Конкретните причини за незадоволителни условия на труд в общия случай са лошо проектираните или лошо ремонтираните машини и съоръжения, липсата на защитни (предпазни) средства, а също и работата с опасни за здравето вещества. Тези причини са сравнително добре изучени и решенията, които могат да се намерят за тях са известни. Прилагането на тези решения, обаче, е въпрос на разходи – дали общото и в частност финансовото състояние на фирмата предполага поемането на подобни разходи.

Обвързаните с фирмената култура условия на труд са преди всичко отношенията към реда, дисциплината, формалните предписания, злоупотребите с алкохол и други упойващи вещества, тютюнопушенето. Тези отношения в голяма степен се формират в дотрудовия период от живота на един човек, и са плод на семейната и социална среда, но въпреки това е възможно чрез целенасочени управленски въздействия да бъдат изменени в процеса на социализация на работното място. Друг подобен елемент от условията на труд са междуличностните отношения, и най-вече тези, които намират израз в различни прояви на дразнене, безпокоене и дори заплахи, въз основа на етнически, сексуални, възрастови, и социални различия. В този план задача на ръководителите е, наред с формалните политики и процедури

Стимулиране на лоялност у наетите лица

Според българския тълковен речник лоялен е човек, който е верен, почтен, добросъвестен към някого или нещо. Когато обектът на лоялност е фирмата, е интересно да се установи какво прави нейните служители такива и в какво се изразява тяхното лоялно отношение. 

Кой нает е лоялен? Казано с няколко думи, това е високо мотивираният служител, чиито идеи и интереси са сходни с тези на фирмата. Когато един нает си върши добре работата, не може да се каже, че той е лоялен служител – той просто е съвестен работник. Лоялността е много повече - това е работа с желание, отдаденост на компанията, идентификация с нея. Когато наетият се чувства важен и значим, той се стреми да запази това статукво и да оправдае гласуваното му доверие. Освен това, лоялността е свързана с индивидуални човешки принципи, както и със съвестта на отделната личност. Въпреки това, един човек може да е предан и лоялен към настоящия си работодател, докато предишни работодатели да не са предизвиквали у него такава съпричастност и вярност. Защо се получава така и какво прави служителя лоялен към точно определена компания?

На първо място, лоялността не трябва да е еднопосочна. Лоялността между работодателя и служителя е предмет на изследване преди всичко на психологията. Работодателят следва по всякакъв начин да защитава интересите на своите служители и да ги кара да се чувстват добре и защитени не само на работното си място. Добрият работодател се интересува от индивидуалните особености и предпочитания на всеки свой служител и на тази база се опитва да ги мотивира персонално и селективно. Лоялният работодател гласува доверие на работниците си, без да ги наставлява и контролира непрекъснато. Той се стреми наетите да се чувстват полезни, ценени и че са част от нещо голямо и хубаво – от един креативен и печеливш екип.

Компанията “Гугъл”, например, се стреми нейните служители не само да работят качествено, но и самите те да се забавляват, правейки го. Нейните специалисти се чувстват свободни да изразяват себе си, да генерират идеи, да творят и дори да се държат доста нестандартно на работните си места. Компанията подсигурява на своите служители безплатно хранене в ресторант, който предлага изобилие от менюта, които могат да задоволят и най-екзотичните вкусови предпочитания. Служителите на “Гугъл” могат да ползват безплатно и най-различни други услуги като например лекарски прегледи, фитнес, детски кът. И към всичко това в допълнение – доста прилични трудови възнаграждения. Затова не е изненадващо, че персоналът на “Гугъл” е сред най-лоялните екипи на големи компании. 

В повечето случаи постигането на лоялност е двустранен процес. В отношенията работодател-работник са възможни четири комбинации от наличие или липса на лоялност
: 

Лоялност и от двете страни. Това е атмосферата, в която всеки човек би искал да работи. Служителят е високо квалифициран, перспективен, мотивиран и амбициран и затова е толкова ценен за работодателя, който полага големи усилия, за да го запази. Работодателят, от своя страна, има ясна визия, поставени цели, наясно е с възможностите за тяхното постигане и споделя всичко това със своите служители.

Нелоялност и от двете страни. Това са краткотрайните трудови взаимоотношения, при които служителят счита, че винаги може да си намери подобна работа, а работодателят – че бързо ще запълни евентуалното свободно работно място. Обикновено служителите не са мотивирани и квалифицирани за съответната работа, а в замяна получават ниско заплащане на труда си и липса на каквото и да било разбиране. 

Работодателят цени своя служител и е лоялен към него, но не среща същото в замяна. Ако служителят притежава потенциал и ръководителят иска да го използва, последният обикновено преценява какво би могъл да направи, за да предизвика лоялното отношение на своя служител.

Служителят оценява престижа на компанията, в която работи; приема идеите й и се идентифицира с тях, но работодателят не оценява това. Често причина за подобен род отношение е липсата на позитивна оценка от страна на работодателя. Разбира се, в случая служителят има шанса да промени мнението му и да докаже своите достойнства.

Едностранната лоялност обикновено съществува за кратко време, защото нелоялната страна може да предизвика същото у другата страна. 

Естествено е, че лоялността у наетия се предизвиква, когато той намира работата си за интересна и предизвикателна. Ако изпълнението на служебните задачи дава на заетия онова, което винаги е търсил, той ще работи с желание, ще дава всичко от себе си и няма да мисли за по-добри алтернативи (т.е. ще работи във фирмата с години). 

Въпреки това, в повечето случаи продължителната работа в една и съща компания не е достатъчен критерий за лоялност на служителите. Съвременните наети не са склонни да работят само и единствено за една организация почти през целия си трудов живот. Тази тенденция се различава от миналото, когато е било съвсем естествено да работиш 20-30 години в едно предприятие. Днешният далеч по-кратък “престой” на един служител в компанията се счита за съвсем нормален. Все пак, един от белезите на една компания за добър и лоялен работодател е, ако в нея няма голямо текучество на персонала.

Ако работата се харесва на конкретния служител, той би се задържал по-дълго в организацията, би следвало да работи с удоволствие, да се старае да изпълнява възможно най-добре служебните си задължения и да се привърже към колектива и фирмата като цяло. Следващата крачка е създаването на чувство на лоялност към компанията. За това, обаче, не е достатъчна интересната и предизвикателна работа, но и признанието, което служителят получава за нея от колегите и ръководителите – чрез материално и нематериално стимулиране, чрез възможности за кариерно развитие и т.н. Това вече би накарало служителя да се чувства “на мястото си” и да работи за просперитета и доброто име на своя работодател. 

На следващо място, служителят е мотивиран и в повечето случаи – лоялен, когато получава за труда си подходящо възнаграждение, допълнителни стимули и материални придобивки. “Работодателят трябва да се чувства щастлив да плаща високи заплати, защото това означава, че има ценен екип. Не може да очакваш от служителите да работят на максимални обороти, ако в същото време са принудени да мислят как да оцелеят с ниска заплата“
. Освен с висока заплата, много работодатели допълнително мотивират служителите с бонуси за добре свършена работа – премии, хонорари, служебни телефони, автомобили, безплатен паркинг, социални придобивки и други. Тези неща не само създават удобства на служителите, но и ги карат да се чувстват по-полезни, ценени, част от екипа на компанията. А получаването на такъв вид стимули кара наетите да се отплатят, да го заслужат – това е вид обвързване с организацията. 

Материалните стимули са важни, но не са достатъчни за формирането на чувство за лоялност. Ако управлението във фирмата е слабо, а климатът - лош, високите заплати и бонуси могат временно да потушат недоволството на служителите, но това далеч не означава, че хората са лоялни. Затова уважаващите себе си фирми инвестират в програми, които възпитават екипа във вярност към корпоративните идеи. Те се борят за доверието на своите служители още от първия им ден в компанията, като им предлагат специални програми за въвеждане в работата.

И накрая, добрата работна атмосфера и разбирателството с колегите е много важен фактор за удовлетвореност от работата и създаване на лоялност към фирмата. Това да са част от страхотен екип за някои хора е много по-важно от доброто заплащане и материалните стимули, идващи от ръководството. Имайки предвид, че нормално хората прекарват повече време с колегите, отколкото със семейството, фирмата може да отъждестви с втори дом, а колегите съответно – с второ семейство
. Ако отношенията с колегите се основават на разбиране, позитивизъм и взаимно уважение, когато като в рамките на колектива се раждат креативни идеи и ръководството ги подкрепя, тогава служителят се чувства удовлетворен както в професионален, така и в личен план и компанията може да разчита на неговата подкрепа и лоялност.

Системи за оценка на персонала и определяне на възнаграждението

Едва ли има предприемач или мениджър в България, който да отрече зависимостта между системите за оценка и възнаграждение на персонала и лоялността на персонала. Значително по-малко обаче е убедеността на предприемачите-мениджъри във въздействието на системите за оценка и възнаграждение върху споделяните ценности т.е. същността на организационната култура. Затова не е изненадващо, че и в повечето български фирми тези системи са изградени на базата на икономическата рационалност, с преимуществена цел да се оптимизират фирмените разходи, и с второстепенна цел мотивацията на персонала. Въпреки съществуващите различия в системите за оценка и възнаграждение, от досегашни проучвания не са известни достатъчно гъвкави схеми, които да отразяват стремежа за формиране на желана организационна култура. 

В мнозинството фирми се прилагат традиционните схеми за формиране на възнаграждението – една съответстваща на квалификацията и длъжността начална база, която формира минимум две трети от общото получавано възнаграждение и една променлива част, служеща за допълнително стимулиране, но определяна по-скоро от общото икономическо състояние на фирмата, отколкото от обективното измерване на индивидуалния принос на служителя.

В заключение може да се каже, че все още системите за оценка и възнаграждение не са използвани в техния пълен потенциал като механизъм за формиране на организационната култура. Предпоставките за това са няколко. На първо място това са традиционно формиралите се отношения между работодател и наемен служител, които се характеризират с относително негъвкаво договаряне и опростеност на взаимоотношенията, възприемане на работодателя като длъжен да осигурява договореното възнаграждение независимо от обективните възможности за това, от една страна. Тук трябва да отбележим, че възприеманото разбиране за наетия служител като източник не на допълнителни приходи, а на допълнителни разходи. Ако към това се добавят и традиционните егалитарни нагласи, колективизма, и недоверието към работодателя от страна на “типичните” служители, то не би могло да се очаква особено желание за диференциация във възнагражденията като средство за формиране на желани отношения, поведение и в крайна сметка организационна култура.
4.7. Иновационна ориентация на фирмената култура
Иновационната ориентация е ключово измерение на една фирмена култура, влияещо определено върху убежденията, ценностите и поведението на хората в една фирма, които от своя страна влияят върху иновационната активност. Един от успешните опитите да се установят връзките между характеристиките на фирмената култура и иновационната активност е този на Ангъл (Angle)
, който ги излага под формата на изследователски предположения, впоследствие доказани в голяма степен по емпиричен път, а именно:

· Иновацията е налице в организации, които осигуряват среда, която съдържа едновременно позволяващи и насърчаващи условия за иновация; иновация не би могло да има там, където единият тип условия липсват.

· Иновационната ефективност е правопропорционална на честотата на комуникации между хората, имащи несходими позиции.

· Конкуренцията с равнопоставени отдели в организацията за ограничени ресурси се характеризира с намалена иновационна ефективност.

· Иновационната ефективност е положително свързана със степента, в която организацията е способна да интегрира творчески личности.

· Нивото на иновация е по-високо в органични организации, отколкото в механистични, особено в условия на промяна и непредсказуемост на средата.

· Нивото на иновационна дейност в една организация е положително асоциирано с наличието на примери на иноватори или ментори, които се радват на висок статут в организацията и които са съответстващо възнаграждавани за техните иновационни приноси.

· Иновационната ефективност е положително асоциирана с груповата сплотеност, така че да осигури един открит, конструктивен климат за разрешаване на конфликти в иновационния екип. Липсата на подобен климат или сплотеност влияе негативно върху нивото на иновативност на екипа.

Изброените зависимости са един добър ориентир за типа фирмена култура, която предприемачи и мениджъри следва да се стремят до постигнат, в случай, че иновационната ориентация е възприета като приоритет на тяхното управление.

Върху организационното, в т.ч. и иновационното поведение, съществено влияние оказва високата степен на избягване на несигурността от страна на персонала. Различното се приема като опасно, към новото и оригиналното се подхожда с голяма доза подозрителност. Високото избягване на несигурността е съпроводено от възприятието за стрес на работното място, общата неудовлетвореност от работата, здравословното състояние и отношенията в семейството. При изпълнение на служебните задължения се изразява предпочитание към осъществяването на добре структурирани и ясни задачи, чието решаване по възможност включва един верен отговор. Разрешаването на казуси и действието в ситуации, които изискват нестандартно мислене и оригиналност и които предполагат вариантност на решенията, създават затруднения и неадекватност.

Затова, от съществено значение е предварителната подготовка, включително психологическата, особено на тези, които би следвало да играят водеща роля в иновационното поведение.

Иновационната ориентация не е само характеристика на фирмената култура, която може да се нарече желана за повечето български фирми. Иновационната ориентация е като цяло оценка на капацитета на една фирма да отговори на предизвикателствата на глобализацията, последствията от световната криза и нарастващата конкуренция. Въпреки че са налице множество фактори, от които зависи тази ориентация, то значима част от тях – тези, които се отнасят до мотивацията и ръководството на хората, могат умело да бъдат използвани, за да се изгради силна ориентирана към иновациите култура и съответстваща й работна среда. 

Изграждането на фирмена култура, ориентирана към иновациите означава да бъде създадено съответстващо отношение към иновациите в техните различни проявления – продуктова, процесна, пазарна, организационна, и дори ресурсна, т.е. различните видове новости, които биха довели до по-ефективно функциониране на дадена фирма (постигането на по-големи цели) да бъдат възприети като водещи ценности. Паралелно с утвърждаването на иновациите като водеща ценност, се налага и отслабването на някои възпрепятстващи иновациите ценности като ред, сигурност, придържане към известното, без, разбира се, да се стига до тяхното омаловажаване.

В практически план, иновационната ориентация на една фирмена култура се подсилва от редица механизми, най-важните от които са:

· Концентрирането на вниманието върху иновациите, като най-значимия инструмент за развитие на фирмата. В тази насока е полезно ръководителите периодично да известяват новостите, въведени от конкурентите, проблемите на фирмата, изискващи иновации за тяхното разрешаване, ресурсите, които могат да се отделят за търсене и намиране на иновационни решения;

· Насърчаване поемането на известни рискове от страна на служителите в опитите им да експериментират нови решения. Това насърчаване означава не само позволение да се работи „извън правилата“, но и да се предвидят средства за покриването на евентуални провали при експериментирането на новостите;

· Проектиране на работните места, работните процеси и съответстващите им длъжности характеристики, по начин, който освобождава в определени граници служителя от строгите рамки (изисквани за оптимизацията на един рутинен процес), за да има времето и ресурсите, чрез които да се генерират идеи за по-нататъшното иновативно развитие на фирмата; В тази насока е важно и периодичното обучение на служителите за развитие на творческите умения (въпреки че това едва ли е важащо за всяка категория наети лица);

· От изключителна важност е създаването на мотивация у служителите за търсене на иновационни решения (дори и да не се стигне във всеки случай до тяхното намиране); За подобна мотивация е необходимо обвързване на размера на възнаграждението с опитите да се предложат новаторски решения (продукти, процеси и т.н.) на вниманието на ръководството на фирмата.

· В случаите на подбор, назначаване, и всяко друго решение за кариерата на един служител, следва да се заложат като водещи критерии творческите способности, търсения и ориентацията към резултатите на дадения служител.

Характеристиките на фирмената среда също трябва да се разглеждат като фактори на иновационната ориентация. Част от тях, оформени под въздействието и натиска на външната среда, могат се окажат ограничаващи иновационната ориентация (поне в краткосрочен план), но друга една част, които зависят от волята на ръководителите, могат да се проектират така, че да насърчат формирането на иновационна фирмена култура. В този план, препоръчваните механизми са:

· Изграждане на организационна структура на управление, допускаща свободен обмен на информация;

· Използването на правила и процедури, толериращи известни отклонения (стига да са в конструктивна посока);

· Периодично организиране на обсъждания по актуални проблеми на фирмата, с участието на всеки, който би бил потенциално полезен;

· Използване на съвременни информационни и комуникационни технологии за обмен, развитие и използване на идеи за иновации.

В заключение може да се обобщи, че иновационната ориентация е необходима, предпочитана и, най-важното, постижима в тези фирми, които се стремят към постигането на дългосрочни конкурентни предимства в една динамична среда, и предприемат необходимите стъпки в изграждането на съответната фирмена култура.
4.8. Въпроси за дискусия

Към подтема 4.1:

11. До каква степен фирмената култура може да се управлява?

12. В коя от функциите на фирмената култура наетите лица биха имали най-голяма роля?

13. Кои типове фирмени култури могат да се посочат като предпочитани пред останалите?

14. Как би могла да се идентифицира определена фирмена култура?
Към подтема 4.2:
15. Доколко фирмената политика предопределя характеристиките на фирмената култура?

16. Как акцентите на фирмената политика могат да намерят отражение във фирмената култура?

Към подтема 4.3:

17. Необходимо ли е да характеристиките на вътрешнофирмената среда да се променят в съответствие с желана фирмена култура, или е по-добре културата да се приспособи към характеристиките?

18. От гледна точка на наетите, кои характеристики на фирмената среда са определящи за ефективността на една фирма?
Към подтема 4.4:
19. Кои са предпочитаните споделени ценности в една фирма от гледна точка на наетите лица?

20. Какви споделени ценности могат да охарактеризират един бизнес като „добър“?

Към подтема 4.5:

21. Защо корпоративното управление се превръща в източник на конфликти на интереси?

22. Как фирмената култура може да предотврати нежелани последствия от конфликтите на интереси?
Към подтема 4.6:

23. Доколко практики от управлението на човешките ресурси могат да намерят приложение в малките фирми?

24. Как управлението на човешките ресурси може да спомогне за изграждането на желана фирмена култура?

Към подтема 4.7:

25. Възможно ли е да се изгради фирмена култура, ориентирана към иновации в традиционни отрасли?

26. Как наетите лица могат да бъдат стимулирани за изява на иновативно поведение и резултати?
Изготвил
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