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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 „Механизми на взаимодействие между работодателите и наетите лица”. 

Целта на обучението по тази тема се определя като „подобряване на взаимодействието между работодателите и наетите лица на основата на фирмената политика и стратегии за увеличаване конкурентоспособността на икономическите субекти и изграждането на бизнес организациите като надеждни партньори и социално отговорни участници в икономическия живот на обществото”. 

Определя се и следното съдържание на модула:
· фирмена политика и характеристика на фирмената среда;
· интеграция на интересите на всички с главните цели на фирмата;

· механизми да съчетаване стратегиите на организациите с интересите на наетите лица; системи за участие;

· задължения на работодателите за информиране на наетите и техните организации за икономическото и финансово състояние на предприятието;
· условия за сключване на колективен трудов договор; представителност на интересите и тяхната защита;

· възможности и задължения на наетите лица за участие в колективното договаряне и консултиране с работодателя.
За фокусна група е определена първоначално групата на работодателите. Впоследствие възложителят добавя и втора фокус група – тази на заетите лица и синдикалистите. В териториалния/секторния обхват са включени всички райони/сектори. Предвидените форми са обучение/дискусия.

Разработчикът на темата приема предложените цел, съдържание, обхват, форма на обучение и структура на модула като основа за разработване на методическия и учебен инструментариум. Към тях се добавят някои подтеми за обогатяване на познанията и уменията на фокусната група. С това погледът върху проблемите се разширява, като по този начин се оформя и междудисциплинарна област между визираните в проекта фокусни групи – на работодателите и на заетите / синдикалистите. (Вж. Фигура 1.)
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Фигура 1: Междудисциплинарна област за сътрудничество и взаимодействие между партньорите

Следователно, без да коригират съществено първоначално предвидения обхват, тези изменения и допълненията допринасят за по-пълното и по-точното обхващане на темата.

2. Методическо ръководство за провеждане на обученията

Методологията за разработването на учебни материали по настоящата тема е съобразена с различните интереси на работодатели и наети лица – обединени или не в синдикални организации. В този контекст, учебните материали, предназначени за работодателите, ще се характеризират с необходимия професионален стил на изложение, с отчитане на теоретичните достижения и развитието на управлението на трудовите отношения, с използването не само на повече „бизнес“ доводи при обосноваването на едни или други механизми за взаимодействие, но и съвременни „добри” практики за търсене на оптимум при съвместяването на интересите на бизнеса и наетите.

С цел постигането на по-висока ефективност в обучението, учебните материали ще съдържат както теоретичните и правни аспекти по темата, така и практически въпроси за дискусия, инструменти за проверка на знанията и генериране на специфични решения по проблемите на конкретни фирми.

Прагматичната научност ще се балансира с широк набор от практически казуси и примери от чуждата и българската практика, с което ще се реализират две цели:

· високо равнище на възприемане и усвояване на учебния материал;

· отчитане във висока степен на регионалните и отрасловите особености на предлаганите механизми за взаимодействие.

Съдържанието на учебните материали ще отрази дадените препоръки за обхвата и структурата на темата, но същевременно ще включи и следните особено важни за съответната фокусна група акценти:

· стратегии за интегриране на интереси и механизми да съчетаване стратегиите на организациите с интересите на наетите лица;

· системи за участие и споделеното управление и консултиране;

· задължения на работодателите за информиране на наетите и техните организации за икономическото и финансово състояние на предприятието;

· създаване на условия за синдикална дейност, представителност на интересите и тяхната защита; 

· управление на различните интереси като условие за постигане на по-високи резултати;

· колективен трудов договор и неговите възможности за съчетаване интересите на организацията и на работещите в нея.

Методите, които ще си използват при разработването на учебните материали включва:

· анализ и синтез на най-новите научни изследвания по темата;

· сравнителни анализи и открояване на най-доброто от чуждата практика;

· представяне на действащите национални, европейски и други международни политически и правни документи (закони, европейски директиви, конвенции на МОТ и други), които регламентират професионалните отношения между работодателите и наетите лица, както и възможните механизми на взаимодействие между тях;

· примери за допълващата и коригираща роля на синдикатите в осъществяването на механизмите за взаимодействие;

· предоставяне на референтен списък с източниците, от които базовите знания могат да бъдат допълвани и задълбочавани.

3. Учебна програма

3.1. Анотация

Настоящата учебна програма е предназначена да ориентира фокус групата на работодателите, както и самите преподаватели, за съдържанието и основните техники за усвояване на учебния материал.

Отделните теми са представени по приоритет (от общото към конкретното) и логическа обвързаност. При тяхното преподаване следва да се използват адекватни форми, методи и акценти на въздействие, отразени в методическото ръководство към темата.

Целта на учебната програма е да интегрира в логически и съдържателен план учебния материал по разглежданата тема, насочвайки усилията на преподаватели и обучавани (работодатели, мениджъри) към постигане на желани образователни резултати. Става въпрос преди всичко за:

· предизвикване на интереса у работодателите (мениджърите) към проблемите на стратегическото управление на фирмата и политиката по отношение на човешките ресурси;

· придобиване на знания и умения, съобразени със спецификата на отрасъла/региона, в който се провеждат обученията, за компетентно решаване на стратегически въпроси на фирменото управление и провеждане на политика, свързана с човешките ресурси;

· превръщане на стратегическите цели в тактически и оперативни действия при спазване на поетите социални ангажименти и отговорности.

3.2. Съдържание

	№
	Тема
	Времетраене 

(в минути)

	1.
	Въведение в темата. Подход към обучението на представители на МСП/ГФ. Секторни особености на региона, в който се провеждат обученията. Акценти.
	15

	2.
	Подтема „Фирмена политика и организационна среда”.

Подтема „Интеграция на интересите с целите на фирмата”.
	45



	
	Дискусия по подтемите.
	15

	3.
	Подтема „Системи за участие, споделеното управление и консултиране”.

Подтема „Задължения на работодателите за информиране на наетите лица и техните организации за икономическото и финансово състояние на предприятието”.
	45



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

	4.
	Подтема „Задължения на работодателите за подпомагане дейността на синдикалните организации в предприятието”.

Подтема „Условия за сключване на КТД и възможности за участие на работниците и служителите в колективното договаряне и консултиране с работодателя”
	45



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

	Общо:
	195


Примерите и казусите, предвидени за използване в обучението, са дадени към съответната подтема в раздел 4 „Учебно-образователни пакети”.
Кратък тест за проверка на знанията е представен в т. 4.7.
Въпросите за контролирана дискусия са изброени в т. 4.8.
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4. Учебно-образователен пакет
Целта на изготвения учебно-образователен пакет „Механизми на взаимодействие между работодателите и наетите лица” е да допринесе за подобряване на отношенията между работодатели и наети лица на базата на общи взаимодействия.

Ключовите понятия, които се използват в разработката, са: фирмена политика, обкръжаваща среда, интегриране, съчетаване на интересите, комуникации, екипи, трудови отношения, страни и стратегии на трудови отношения, стратегии и политики в индустриалните отношения, преговори, социални партньори, стратегии в преговорния процес.

4.1. Фирмена политика и организационна среда

Всеки бизнес, за да бъде успешен и същевременно полезен за обществото, трябва да има изградени солидни основи за своята пазарна позиция, управление и функциониране. Отправният момент в изграждането на тези здрави и устойчиви основи в конкурентна бизнес среда се отнася до изграждането на взаимовръзката „фирмена политика – мисия – стратегия” и подкрепящата ги организационна среда (култура и комуникации) с изпълнителите и партньорите. 

В тази връзка могат да се посочат и други свързани елементи, процеси и термини. Те могат да бъдат представени както следва
:

· Влияещи фактори, в т. ч.

· Външни фактори – включват фактори на обкръжаващата (външната) за фирмата среда като традиции, пазар, доставчици, технологии, нормативна уредба, трудово и социално законодателство и други; 

· Вътрешни фактори – отразяват характеристиките на вътрешнофирмената среда като организационна структура, персонал, финансови ресурси и други. 

· Политика – може да се определи като система от принципи и правила (рамки, ограничения), в рамките на която се осъществява дейността на фирмата. 

· Цел – свързва се с определяне на бъдещ очакван резултат. Целите могат да бъдат класифицирани по различни признаци – по нива на управление, според значението, което имат за развитие на организацията, място, по време и др.

· Визия – може да се определи като виждане за развитието на фирмата и нейния бизнес. 

· Мисия – дефинира мястото на фирмата в бизнеса и обществото.

· Стратегия – отъждествява се с посо​ката, траекторията на движение за постигане на генералната цел на фирмата, включително необходимите за това ресурси.
· Тактика – включва дейностите с по-краткосрочен и лимитиран като обхват и съдържание характер, основаващи се формулираната стратегия.

· Операция – конкретната, непосредствената дейност за произ​водството на дадения продукт/услуга, произтичаща от детайлизирането на такти​ческата цел.

· Ресурс – материална, финансова или друга предпоставка за ефективна реализация на стратегията и тактиката. 

На основата на изградената фирмена политика, стратегия и тактика, ръководството на фирмата пристъпва към конкретна организация на дейността си, в т. ч. създаване на желания бизнес модел и уточняване на съпътстващите и характерни за него бизнес процеси. Реализацията на стратегията чрез тактики и операции зависи съществено от изградената организационна среда (култура, комуникации) и ефективните условия, които създава.

Британски изследвания доказват, че големи фирми в монополна позиция (електроснабдяване, телекомуникации и други) са склонни да развият култури, чиито ценности са стабилността, интеграцията, ясните комуникации, справедливото заплащане и възможностите на служителите да израстват. В противовес, фирмите, опериращи на динамични пазари, формирани в предизвикателна среда развиват култури, които установяват амбициозни цели и ценят иновативното поведение и индивидуалната инициатива.

Характеристиките на една фирмена среда в значима степен са плод на външната среда, в която оперира конкретната фирма. Факторите на външната среда са твърде много и твърде специфични, за да бъдат обект на задълбочено представяне в настоящата тема, но тяхната съвкупност и динамика оформят две важни измерения, помагащи ни да класифицираме основните типове външни среди. Те са свързани с броя на външните фактори, от които зависи успеха на един бизнес, и скоростта на тяхното изменение. От тяхната комбинация се оформят следните четири типа външна среда, разграничени според степента на тяхната неопределеност – вж. Таблица 1.
Средата на повечето съвременни фирми (независимо от тяхната сложност) е динамична, което означава, че фирмите следва да развият голяма гъвкавост, отзивчивост и адаптивност. Подобни предизвикателства обикновено се отчитат в структурирането на фирмените задачи, дейности и процеси и намират израз в конкретна организационна структура на управление (ОСУ).

Още преди три десетилетия харвардските изследователи Лоурънс и Лорш дават обяснение на две основни структурни сили, които се сблъскват със задачата за изграждане на подходяща ОСУ – диференциацията и интеграцията.
Таблица 1: Типове външна среда

	
	Проста
	Сложна

	Статична
	Ниска неопределеност.

Малък брой фактори и компоненти на средата.

Факторите и компонентите са подобни

Факторите и компонентите остават относително непроменени във времето.

Пример: Безалкохолни напитки.
	Умерено ниска неопределеност.

Голям брой фактори и компоненти на средата.

Факторите и компонентите не са подобни.

Факторите и компонентите остават относително променени във времето.

Пример: Хранителни стоки.

	Динамична
	Умерено висока неопределеност.

Малък брой фактори и компоненти на средата.

Факторите и компонентите са подобни.

Факторите и компонентите са в непрекъснат процес на промяна.

Пример: Заведения за бързо хранене.
	Висока неопределеност.

Голям брой фактори и компоненти на средата.

Факторите и компонентите не са подобни.

Факторите и компонентите са в непрекъснат процес на промяна.

Пример: Комуникационни компании.


Източник: Duncan, R. What is the Right Organization Structure? Organizational Dynamics, 1979, p. 63
Диференциацията намира израз в разделението на труда и техническата специализация, чиято задача е да бъде достигната по-висока продуктивност на труда. От друга страна, прекалената диференциация е в състояние да доведе до неразбирателства, конфликти и нежелани действия между отделните групи специалисти. Поради тази причина, ОСУ следва да осигури в противовес необходимата координация, която да интегрира отделните специализирани звена с цел постигането на общи цели. 

Интеграцията се постига чрез комбинация от механизми като формална йерархия; стандартизирани политики, правила, и процедури; департаментализация; комитети и междуфункционални екипи; обучение по междуличностни отношения; индивидуални и групови действия за свързване на различните специалисти.

Исторически са се оформили два крайни типа организации, които условно се наричат механистични и органични. Механистичните организации са устойчиви бюрокрации със стриктни правила, строго дефинирани задачи и комуникации „отгоре-надолу“. Обратно на тях, органичните организации са гъвкави мрежи от многостранно подготвени индивиди, които изпълняват най-разнообразни задачи. Вземането на решения в механистичните организации е централизирано, в органичните – децентрализирано. На практика, повечето фирми не могат да се определят като стриктно механистични или стриктно органични. 

Също така, нито една от двете крайности не бива да се фаворизира. Предпочитанията към типа организация се предопределят от типа външна среда. Така например, стабилната и предсказуема външна среда предполага по-голяма удачност на механистичния тип организации, докато органичните организации са по-успешни в една нестабилна и неопределена среда.

Характеристиките на фирмената среда, които пряко влияят върху човешките ресурси, са много, но ключови от тях са: финансово състояние, технологично равнище, фирмена култура и стратегия.

· Финансово състояние – свързва се със способността на фирмата да изплаща възнаграждения и да инвестира в развитието на персонала; финансовото състояние е определящо за съотношението между твърдата и „плаващата“ част от възнаграждението
.

· Технологично равнище – предявява изисквания към квалификацията на заетите и променя съотношението „личен принос – технология“ в производствения процес.

· Фирмена култура – въпреки, че се разглежда в тема 3, тук още веднъж следва да се подчертае, че поведението на ръководители и заети се предопределят от характеристиките на фирмената култура. Поради тази причина, програмите, отнасящи се до персонала, следва да бъдат синхронизирани с характеристиките на съществуващата фирмена култура.

· Стратегия – засяга най-вече начина, по който се използва човешкия ресурс; отговаря на въпроси като: дали ще расте броят на заетите, какъв дял ще имат възнагражденията в общите разходи, ще се инвестира ли в развитие на уменията на персонала, какви условия на труд ще се осигурят.
4.2. Интеграция на интересите с целите на фирмата

Всяка организация установява система от взаимоотношения между ръководство и персонал. В основата й лежи избраната организационна структура. 
Една от основните задачи на мениджмънта е да организира и обединява. Фирмата успява, когато интересите на фирмата са интереси и на персонала. Също така, необходимо е да се предприемат специални действия за развитието на екипи и изграждане на ефективни взаимодействия между тях.

4.2.1. Управление на организациите и взаимоотношенията с работещите и техните представители (индустриалните отношения)

Всички функции на управлението са свързани помежду си и имат връзка с индустриалните отношения.

 Една от най-важните управленски функции е планирането, която на свой ред включва такива дейност като формиране на политиката и стратегията на организацията, разработване на анализи и прогнози и на конкретни планове и програми за реализиране на поставените цели и задачи. Следователно, освен целеполагане, планирането включва и определянето на начините, средствата, механизмите, чрез които ще се реализират тези цели. Всеки план, независимо какъв е той – стратегически или оперативен, перспективен или текущ, е по същество една конкретна програма за действие, която на практика засяга редица аспекти от индустриалните отношения.

Например мащабите и структурата на производството предопределят равнището на заетост, възможностите за по-високо заплащане на труда, условията на труд и други, които са най-често обект на колективни преговори и споразумения между организациите на работниците и служителите и мениджмънта на организацията. Съгласуването на плановете между работодателя и синдикатите не е задължително, но в много случаи тяхното реализиране зависи и от участието на представителите на наемния труд в подготовката, дискусиите и приемането на плана на организацията, т.е. от приобщаването на наемния труд на всички етапи от планирането и управлението. В отделни случаи в колективните споразумения може да бъде предвидено изрично задължение на работодателя да предостави на организациите на работниците и служителите информация за разработваните планове и за намеренията и организацията по тяхната реализация. 


Организирането е другата важна функция в управлението, която е предназначена да създаде условия и да координира усилията на всички звена и структури за достигане на поставените цели и изпълнение на приетите планове, програми и решения. В тази област от дейности е и осигуряването на организацията с необходимите й човешки ресурси в количествено и качествено (по образование, професионално-квалификационна подготовка и др.) отношение, т. е. набиране и подбор на персонал, развитие и оценка, заплащане и стимулиране, освобождаване и други. В преобладаващата си част тези дейности са обект на индустриалните отношения, на колективните преговори и споразумения между организациите на работниците и служителите и работодателите. 

Комуникациите в процеса на управление и мотивацията на работещите имат значителна роля за изпълнението на поставените цели и успеха на цялостната дейност на организацията. Затова и тази функция на управлението има непосредствено отношение към индустриалните отношения. Последните сами по себе си предполагат много по-високо равнище на комуникиране между формалните и неформални структури в организациите, между отделните равнища на управление, между ръководни кадри и изпълнители.
4.2.2. Работещите в организацията и мотивацията им за изпълнение стратегическите цели на бизнеса. Стратегия за хармонизиране на интересите и целите
Човешките ресурси във всяка фирма са хората с техните потребности. Мениджърите трябва добре да познават и управляват не само наетите като цяло, но и всеки от тях като индивид и личност. За да се използва най-пълно потенциалът на наетите човешки ресурси в организацията, стратегическият подход следва да бъде ориентиран към познаване и използване на политики за удовлетворяване на потребностите на всеки. Големият проблем в това направление е интегрирането на целите на фирмата и персоналните цели на нейните членове. Затова при анализа и управлението на мотивацията ударението трябва да се постави не само върху индивидуалните различия на хората, а и да се търсят общите моменти в поведението им. Да се управляват хора означава преди всичко да се въздейства върху тях, така че да постигат предварително поставени цели в стратегията на организацията. 

Съвременното управление на сътрудниците на фирмата се характеризира със стремежа на управляващите да направляват поведението на хората по начин, чрез който това, което желае да постигне организацията, работещите в нея да могат, да искат и да правят по възможно най-добрия начин за постигане на желаното. 
Стратегията за хармонизиране на интересите и целите на фирмата с тези на персонала, с който тя разполага, е сериозно предизвикателство пред мениджмънта. То изисква създаване и утвърждаване на множество предпоставки и условия във фирмата. Както показва опитът на фирми в развитите пазарни страни, това си струва влаганите ресурси, амбиции, усилия и професионализъм. Опитът от практиката е този, който потвърждава, че посочената стратегическа задача е решима от мениджъри, притежаващи умения да мотивират хората. 

Човешките ресурси, работещите в организацията, са най-важният и най-трудно управляем фактор на труда, затова към него трябва да се подхожда с особено внимание и търсене на възможности за неговата мотивация за постигането на по-високи и трайни резултати в работата. В този смисъл, мотивацията е неизчерпаемият вътрешен ресурс на организациите. Според Франк Рибу от „Данон”, „материалните ресурси в природата са ограничени, но ресурсите и възможностите на хората са необятни, когато са мотивирани”. Пред мениджърите вече не бива да стои въпросът, възможно ли е да мотивират служителите във фирмата, а как да направят това. Мотивацията на хората в трудовата дейност е свързана преди всичко с отговора на въпросите защо и как работят и се работи с хората. Отговорите на тези въпроси всъщност разкриват конкретните движещи сили на човека в труда.
Значимостта на проблема за мотивацията може да се разгледа от няколко аспекта от гледна точка на съчетаването на интересите:

Първо, ролята на ръководителите. Преди всичко могат да се посочат най-често допусканите в тази област грешки от мениджърите: да наемат неподходящи хора на работа; високо текучество; неефективно изпълнение на задачите; неудовлетворение на сътрудниците; конфликти и проблеми с трудовото законодателство и синдикатите.

Второ, ролята на сътрудниците в организацията. В не малко организации голяма част от хората са неудовлетворени от работата си. Например: малка част от работните места изискват образованието, което имат сътрудниците, които ги заемат, т. е. те имат по-високо от необходимото образование и са неудовлетворени от рутинната, техническа работа, която на практика не изисква високо образование; или работещите имат по-ниско образование и професионална подготовка от изискването за заемането на дадено работно място или позиция, което също създава неудовлетвореност, много по-висока в управляващите. И в двата случая те извършват работа, която не отговаря на тяхната квалификация. Друг проблем е, че повечето от младите хора избират не просто работа, а кариера и стил на живот. Неудовлетворението може да дойде и от начина на ръководство, управление в организацията, например грубо администриране, както и от условията на труд, възможностите за развитие и израстване в йерархията, липса на мотивация и стимули и други.

Трето, производителността на труда е един от основните икономически показатели, осигуряващи постигането на стратегията на организацията и повишаването на нейната конкурентоспособност. В съвременните условия тя зависи от иновациите и равнището на използваните технологии и инвестиции в модерно оборудване. Това обаче е само част от разрешаването на проблема. Дори и в най-автоматизираните предприятия лошата работа на сътрудниците може да се окаже пречка за развитието на фирмата. Колкото и добра организация да е изградена, тя ще бъде неефективна, ако персоналът няма мотивация да работи по-добре. Все по-актуален става въпросът, защо хората работят и защо са различни в работата си. Всеки човек, независимо какво прави, трябва да има причина, мотив, за да извърши дадено нещо, дадена работа.

Мотивацията е процес, който изисква задълбоченост, конкретност и избор на подходящи методи, за да е гарантиран неговият успех. Тя е съвкупност от психични процеси, определящи силата и насоката на поведението, предизвикващи насочване и поддържане на доброволни целенасочени действия, при определена ситуация. Тя има субективен характер, протича в съзнанието на индивида и се свежда до личната преценка на всички въздействия върху него, на сигналите, които му отправя икономическата, организационната и социалната среда в организацията. Да мотивираш хората, означава да ги насочиш в определена посока и да предприемеш необходимите стъпки, за да стигнат те там, където искаш. Да бъдеш мотивиран, означава или да искаш да отидеш някъде по собствено желание, или да бъдеш окуражен с всички налични средства, да тръгнеш целенасочено и да постигнеш успех при пристигането си.

Разбирана по този начин, мотивацията предшества и предопределя поведението на хората в трудовия процес, тяхната активност и степента, в която те отдават своите интелектуални и физически способности. Работодателят следва да очаква персоналът в организацията, която ръководи, да има такова поведение в трудовия процес, което би довело до възможно най-високи резултати. За да постигне това, той трябва да подбере и да отправи такива сигнали към служителите си, които биха ги мотивирали за високопроизводителна работа. Тази дейност на работодателя и неговата администрация характеризира процеса мотивиране: създаване на такава икономическа, организационна и социална среда, която да направи така, че работещите да изберат онова поведение в трудовия процес, което да отговаря на разработената стратегия.
Мотивацията като психичен процес и мотивирането като дейност на работодателя, свързана с постигането на точно определено поведение на персонала, са непосредствено свързани и с общата икономическа, социална и политическа среда в страната през съответния период.

4.2.3. Интегриране и съчетаване на интересите на бизнеса и работещите във фирмата. Корпоративната социална отговорност

Политиката на интегриране към заетите в развитието на организацията, политиките на включване, позволяват да се развие участието на наетите в най-подходящи и стратегически избрани системи и форми на управление, разпределение на печалбата, собствеността на организацията и други. Важно място в тази политика заемат колективните трудови или т.нар. професионални отношения, които се изграждат на основават на концепцията на социалното партньорство, на преговори и сътрудничеството с цел намаляване на трудовите конфликти, подобряване на вътрешните комуникации и резултатите от дейността в организацията. В тази съвкупност от конкретни политики се вписват и политиката за социални и културни дейности или фирмената социална политика, която е една важна област в управлението на организациите и при стратегическото управление на човешките ресурси (СУЧР) тя спомага за приобщаването, интегрирането на сътрудниците, подобряване на тяхната сигурност

Корпоративната социална отговорност (КСО) е съвременна, развиваща се концепция и нейното прилагане днес, а още повече в бъдеще, практически е много актуално в духа на бизнес стратегиите, предизвикателствата на глобализацията и интернационализацията на производството, развитието на многонационалните компании, финансовите и икономическите кризи и други. 

КСО е сравнително ново понятие, което от теоретична концепция, дискутирана в средата на миналия век
, постепенно се превърна в практика на много организации. Дефинициите за КСО са твърде разнообрази, но за разбирането на понятието основополагащи са дефинициите, които се съдържат в документи на Световната банка (СБ) и редица европейските институции. Според едно определение на СБ „Корпоративната социална отговорност е ангажимент на бизнеса да допринася за устойчивото икономическо развитие и да гарантира връзка с работниците, техните семейства, местната власт и обществото като цяло, с цел повишаване качеството на живота, което да бъде приемливо както за бизнеса, така и за развитието”
.
В широкия си смисъл КСО включва: грижа за околната среда; инвестиции в обществото; политика към работещите; спазване на човешките права; изграждане на партньорства; прилагане на стандарти за етично поведение; научноизследователска дейност и иновации, достъп до медикаменти и др. Една фирма, приела принципите на корпоративната отговорност, означава тя да работи за постига​нето на бизнес целите си, като съблюдава етичните, социални и екологични норми и допринася за решаването на проблемите при взимането на професионалните си решения и подкрепя осигуряването на по-добро здравеопазване и стандарт на живот за хората.

Във връзка с интензивно протичащите процеси на глобализация и регионална интеграция КСО набира скорост като световна практика. Все повече от водещите компаниите оценяват дейността си през призмата на социално отговорните практики и дейности, осъществявани за общото благо на обществото.

В документите на Европейската комисия (ЕК) понятието за корпоративна социална отговорност е непрекъснато в развитие и обогатяване. КСО е не просто съгласие, а осъществяването на практика на по-големи инвестиции в човешкия капитал, в околната средата и във взаимоотношенията със заинтересованите страни. Това е концепция, при която компаниите интегрират на доброволна основа социалната си загриженост и загрижеността си към околната среда в бизнес операциите и във взаимовръзките си с другите заинтересовани лица
. В този смисъл КСО се разглежда като дейност, която не е еднократен акт, а устойчив процес и съдейства за балансиране на трите стълба на устойчивото развитие – икономически растеж, развитие на обществото и защита на околната среда. С КСО се свързват дългосрочните стратегии на организациите, подпомагането на местната общност в решаването на проблеми, с които тя сама не може да се справи, ангажирането със значими социални каузи и други.

Социалният диалог на всички равнища и особено на равнище организация е ефективно средство за насърчаване на инициативите за КСО. В тази връзка се очерта необходимостта да се развива тенденцията от последните години да се подготвят и представят за обсъждане социални и екологични доклади, наричани още корпоративни социални планове и отчети или дейности, свързани със социалния одит.
Изграждането на КСО предполага организациите да провеждат конкретни политики като:

· Политика на отношения към работещите в организацията, което означава да се изгради отношение към сътрудниците на уважение, зачитане на тяхното достойнство, да се насърчават различията и да осигурява безопасна работна среда и благоприятни условия на труд.
· Политика на спазване на човешките права и правото на труд и социална сигурност. Това означава организацията да поддържа принципите на декларацията на Обединените нации за защита на човешките права и да очаква същото от професионалните ни партньори и доставчици.

· Политика за лидерство и подкрепа – означава да се работи за изграждане партньорства с цел обмяна на полезен опит и за посрещане и предприемане на мерки срещу общи проблеми.
· Политика на инвестиции в полза на обществото – означава да се подкрепят здравни и образователни програми в полза на нуждаещите се от тези услуги.
· Политика на ангажираност – изисква да се работи с различни партньори за разрешаването на въпроси в областта на корпоративната социална отговорност.
· Политика за изграждане на стандарти за етично поведение –изисква всички служители да поддържат високите етични стандарти на компанията и да работят честно и почтено.

· Политика на развитие на научните изследвания и иновациите, свързана с провеждането на научни изследвания на най-високо етично и научно ниво, спазвайки и надминавайки изискванията на съществуващите регулации.
· Производствена политика и политика по отношение на клиентите на фирмата – свързана е с производство на продукти, спазвайки високите етични, медицински и научни стандарти.
· Политика по отношение на околната среда, свързана с отговорност за опазване на околната среда и търсене на начини за намаляване употребата на енергия и намаляване на отпадъците.
· Политика за достъп до медикаменти и медицински услуги – означава да се работи за подобряване достъпа до медикаменти на хора, поставени в неравностойно положение. Отговорност​та за справяне с този проблем е основно на правителствено равнище, но и всички останали участници в процеса на осигуряване на здравеопазване, включително фарма​цевтичната индустрия, могат сериозно да допринесат.

4.2.4. Интеграция на интересите и управлението на човешките ресурси във фирмата

На практика сътрудничеството е по-ефикасно и не струва скъпо. Наличието на етичност във взаимоотношенията на тези две страни (наетите и УЧР) е гаранция и за постигането на по-голяма справедливост (в оценките, заплащането, израстването). Както е известно, най-чувствителните точки в УЧР са тези по сигурността, заплащането и заетостта. Изслушването, както и качеството на информационната система, допринасят за увеличаване на социалния капитал в организацията.

Очакванията на оперативното ръководство са за две основни направления. УЧР трябва да гарантира поделянето на своята функция, от една страна, а от друга – да изгради йерархията от отговорности. За да може всяко взето решение да се впише в стратегията на организацията, е необходимо да се познават и споделят дългосрочната визия на организацията по отношение на човешките й ресурси. От голямо значение е на ясен език да се дефинира политиката по отношение на човешките ресурси на организацията и добре и редовно да се разяснява.

Представителите на персонала формулират своите твърде различни очаквания според техния статус (представили на персонала, членове на комитет в предприятието, синдикални представители) и собствените им ангажименти. Наблюденията в тази област очертават три очаквания. Звеното по УЧР трябва да работи за това наетите и техните представители да могат да представят своите претенции и те да бъдат чути. От друга страна, трябва да се гарантира спазването на законите, договорите и други норми, предопределящи правата (индивидуални и колективни) на наетите. Сътрудниците от специфичното звено по УЧР се занимават с жалбите, контролират намаляването на рисковете в труда и създаване на по-благоприятни условия и сигурност. Социалните партньори очакват от УЧР да бъде носител на проектите и да предоставя пространство за преговори, позволяващи да се развива организацията и да осигурява развитието на човека. Темите за обучението, заетостта и заплащането са сред чувствителните теми, които се дебатират със социалните партньори или другите представители, за да се възстановят социалните взаимоотношения, добрата комуникация и взаимно разбирателство.

Привличането на работещите във фирмата към дългосрочните перспективи на компанията може да се осъществява чрез три системи на участие: система за участие в собствеността на фирмата – предоставяне на акции; система за участие в управлението на фирмата; система за участие в разпределянето на печалбите всички работници получават бонус – полугодишна премия; има и отделни парични поощрения.

4.2.5. Казус „КСО на фирма ‘Асарел-Медет’ АД”

„Асарел-Медет" продължава своята политика на комплексната си социално-отговорна дейност, за което фирмата е отличена през 2008 г. Компанията има редица призове и награди за своята политика. През 2007 г. дружеството е обявено за един от най-добрите български работодатели (национално проучване на Hewitt Associates LLC), а следващата година като един от най-добрите работодатели в Централна и Източна Европа. 
Политиката за корпоративна социална отговорност на посочената фирма се изразява в ясни правила относно: 

· условията на труд и поети ангажименти за тяхното подобрение. Следва да се подчертае, че поради принципно влошените условия на труд в минната промишленост има висока професионална заболеваемост, но фирми като "Асарел-Медет" осигуряват лечение, рехабилитация и активен отдих на своите служители;

· екология – компанията се ангажира да съблюдава екологичното законодателство, да опазва природната среда, да рекултивира терени, унищожени от откритата минна дейност и др.; 

· човешки капитал – компанията се ангажира със създаване на условия за пълноценното „развитие, реализация, ангажираност и удовлетвореност” на кадрите в компанията; 

· спомоществователство и партньорство – "Асарел-Медет" освен, че активно участва в дарителски кампании, полага старание да участва в социалния и граждански диалог за създаване на икономическа устойчивост и социална сигурност
;
· обвързването на цялостната стратегия на "Асарел-Медет" с интересите на персонала личи от политиката за корпоративна социална отговорност. Това е видно от поетите ангажименти на компанията по отношение компенсирането на съкратените служители, както и обещанието за повторно наемане на представялите се добре служители в случай на възстановяване на производствената програма;

· друга обвързаност на стратегията на компанията към повишаване производителността на труда и конкурентоспособността на компанията с интересите на персонала е осигуряването на възможности за обучение и развитие. В отдел „Човешки ресурси” на „Асарел Медет” функционира Център за професионално обучение, лицензиран от Националната агенция за професионално образование и обучение, като обучителната програма е специализирана за обучение на мениджърския екип и на изпълнителските кадри. В компанията се разработват индивидуални планове за развитие на всеки служител, базирани на оценките на компетентността и личните интереси на служителите.
 Положителният опит на специализираното обучение на мениджъри в условия на криза е особено показателно как компанията гради своето бъдеще – в сътрудничество с основния ресурс – човешкия, чрез последователност, целенасоченост и мотивация;

· основното предназначение на политиката за свързване на корпоративните цели с индивидуалните цели и стремежи на служителите и сътрудниците е застъпена в системата за бонусите и стимулите в нея са заложени и основните параметри за приобщаване и интегриране на персонала към общите цели, които следва фирмата.

4.3. Системи за участие, споделено управление и консултиране

Старото разбиране за управление на персонала на организациите се свързва по-скоро с администриране, управление на “подчинени”, най-често пасивни изпълнители на разпорежданията на управляващите. То предполага ясно разделение между ръководители и изпълнители, стриктно изпълнение от последните на решенията, заповедите на ръководството. Управленските решения се основават на наложени в практиката стандарти. Специалистите, администриращи персонала в организациите са по-скоро експерти със специализирани познания в областта, по-скоро съветници, консултанти по управление на персонала. Управляващите при това разбиране се стремят към съхраняване на традициите и съществуващата практика, вярност към правилата, сковано реагиране към промените, избягване на конфликти и на рискове, предпазливост по отношение на вземаните решения.

4.3.1. Участие на наетите в управлението на фирмата

Новото разбиране за управлението на човешките ресурси предполага активно участие на заетите в управлението на работещите при формирането на стратегиите и политиките в организацията, при това не само в областта на персонала, но и във всички останали дейности (производство, технологии и иновации, маркетинг, финанси и други). Те са желани консултанти на всички ръководители и наети в организацията. Новата роля на сътрудниците от звената по управление на човешките ресурси е да работят непосредствено за решаване на индивидуалните проблеми на сътрудниците в организацията (развитие, оценка, адекватно заплащане и стимулиране, мотивация, разрешаване на конфликти, приобщаване, социално подпомагане и други). Промяната в управлението на работещите е свързана с търсене на нови, творчески решения, с приемане и реализиране на гъвкави решения, откритост в решаването на конфликтите, склонност към експериментиране, готовност за рискове и промяна.

В теорията и практиката са известни два основни подхода на мениджмънта към работещите в организацията – разходен и инвестиционен. Първият се свързва с често срещаното разбиране на работодателите, че наетите в организацията са разход, който увеличава разходите по производството и при равни други условия, намалява или ограничава конкурентоспособността, печалбата, ефективността на бизнеса.

Инвестиционният подход акцентира върху влагането на средства (финансови и др.) в човешкия фактор с цел подобряване на неговото функциониране на по-високо ниво. Този подход не обръща значимо внимание на ресурсите, а търси начини да приведе компетентността и уменията на човешките ресурси на по-високо ниво, за да се постигне по-добър финансов резултат. Инвестиционните решения при управление на човешките ресурси се прилагат от мениджъри човешки ресурси и управляващи на фирми и организации с финансова нагласа и такива ориентирани към финансово управление на човешките ресурси. 
4.3.2. Съвместяване на интересите на управляващите и на наетите

Мотивацията е вътрешното състояние, което движи всички условия, описани като желания, движещи мотиви и т. н. От гледна точка на фирмения мениджмънт личността, която е мотивирана да работи за фирмата, може да бъде представена така:

· работи усърдно, поддържа добър темп на работа, насочва се към общите цели на фирмата;

· процесът на мотивация започва с незадоволените потребности, които предизвикват напрежение и изискват от личността ангажиране с някаква форма на отношение, с цел задоволяване на своята потребност.

Същността на мотивацията може да се формулира по следния начин: мотивацията е силата, която кара хората да постъпват, да действат, да се отнасят към някого или към нещо в различни ситуации по начин, който те сами избират.

Хората не реагират пасивно на вътрешните и външните влияния. Те получават информация, “преработват” я и сами вземат решение какво да правят. Човек прави нещо, защото има необходимост от него, стреми се да постигне някакви резултати, има определени желания, вътрешни позиции, цели и ценности, които го карат да избира това поведение. Това е механизмът на мотивацията.

Мотивацията може да се използва в три различни смисъла:

· мотивацията – целите и причините, поради които хората правят своя избор на поведение, определят действията си;

· мотивацията – мисловният процес, на основата на който хората формират своето поведение да достигнат своите цели;

· мотивацията – социалният процес, посредством който някой променя поведението на друг.

Ако ръководителят на една фирма поради незнание или подценяване на мотивацията като начин за управление пропусне да определи целите на своите сътрудници (задачите и целите не са едно и също нещо), то потребностите на сътрудниците да работят, да получават възнаграждения, да имат постижения, да се усъвършенстват в работата, да се издигат по йерархическата стълбица, могат да пропаднат поради игнориране на мотивацията в поставените цели.

Мотивацията може да бъде прекъсната като процес и когато ръководителят не осъществява обратна връзка: не проверява как са постигнати целите, не контролира дейността, не комуникира с персонала, не организира дейностите във фирмата.

Това изисква мотивационният процес се разглежда като част от човешките взаимоотношения и част от програми, даващи възможност да се подобри работата.

Могат да се откроят две основни програми за мотивация:
Първата, наречена „стандарт на живот на работното място”, може да бъде представена по следния начин: Все по-голяма част от персонала във фирмите се чувства демотивиран и незадоволен от рутинната и монотонна работа, като това рефлектира негативно на крайния резултат в дейността му – влошено качество, отсъствие от работа, закъснение, и други. Стандартът на живот на работното място се свързва предимно с психологическото израстване и зрялост на работното място. Това се постига посредством увеличаване на обхвата и дълбочината на работата. Обхватът – това е броят дейности, извършвани от един сътрудник, докато дълбочината е икономията, отговорността и дискретността на договора.
Основните характеристики на работата при тази програма следва да бъдат: променливост; работна идентичност; значимост; самостоятелност; обратна връзка, т.е. сътрудниците да получават информация доколко успешно или неуспешно са извършили работата; създаване на информационен канал за мотивация; наградите и поощренията да не са скрити; обвързване на информацията за наградите с текущото състояние на фирмата.
Втората програма, наречена „свързване на заплащането с изпълнението на работата”, се идентифицира със следната ситуация: Заплащането на сътрудника трябва да се схваща като всички изгоди, които работникът получава. Парите са добър мотиватор, само ако сътрудниците разбират, че доброто изпълнение на работата е средство за тяхното получаване. По-важното е, че парите, за да мотивират работниците: трябва да създават вярата, че по-доброто изпълнение води до по-добро заплащане; по-доброто заплащане създава по-добри отношения в колектива и намалява отрицателните последствия в различията на заплащането; парите трябва да създават условия, при които другите допълнителни награди се свързват с по-доброто изпълнение на работата.
Паричните възнаграждения не са най-големият мотив за оптимизиране дейността на работещите. В практиката се прилагат различни съвременни мотивационни техники и схеми. Най-общо те се разделят в четири области:

· поставяне на цели: мотивира хората за по-добро изпълнение, като тук ръководителят дава ресурсите, преодолява съпротивата, оказва помощ;

· дизайн на труда: техниките за дизайн на труда са следните: ротация, обогатяване, социотехнически техники, които акцентират върху зависимостта на проектирането на труда от психологическите особености на изпълнителя и от особеностите на задачите. Всяко обогатяване на труда, което се базира на възможностите на сътрудника да бъде по-самостоятелен и да има признание, биха го мотивирали за труд;

· възнаграждение: трябва да разкрият стойността на парите и непаричните награди, които хората в организацията получават и в случая мотивиращата роля на възнаграждението е в това, че разкрива индивидуалния принос на всеки служител и по този начин се възнаграждават потребностите на хората, удовлетворяват се ценностите, чувството за справедливост и т.н.

· комуникации: трудно е да си представим, че хората могат да се мотивират без създаването, предаването, приемането и използването на взаимноизгодна информация, т.е. комуникацията е действие, което прави мотивацията възможна.

Различните мотиви оказват нееднакво влияние върху различните категории заети във фирмата и нейните акционери. Според Джон Голбрайт, структурата на съвременната корпорация не е пирамидална, а може да бъде представена като концентрични кръгове. В най-отдалечения от центъра кръг се намират редовите акционери, за които единственият мотив е паричният, т.е. получаването на максимално възможен дивидент. Следващият кръг са производствените работници. В зависимост от тяхното място в производствения процес и степента на участието им в управлението главните мотиви за дейността им са работната заплата и отъждествяването. С прехода към третия кръг (инженери, майстори, бригадири) и центъра на кръга (мениджърите) ролята на отъждествяването и приспособяването на целите нараства.

Парадоксът на паричния мотив е в това, че колкото повече е заплащането на труда, толкова значението му по отношение на другите мотиви намалява. Освен това, трябва да се има предвид, че системата на мотивите е различна както в отделните, различаващи се по богатство страни, така и между отделните индивиди. различни по богатство, образование, квалификация, статус във фирмата и пр.

Изкуството да се изгради една ефективна система за стимулиране е именно в това – да се проучи мотивационната характеристика на отделната личност или колектив във фирмата и в зависимост от тях се определят различните стимули.

Поради лошите икономически, социални и културни условия в България мотивацията за труд е много ниска. Това се дължи най-вече на ниското заплащане на наеманите служители и работници, които по логиката на теорията за справедливостта и на теорията за очакванията търсят всякакви начини за намаляване на труда, който полагат. От друга страна множеството проблеми на външната среда не позволяват на мениджърите да изградят ефективна система за контрол и да следят достатъчно добре персонала си. 
 Изследването на мотивацията в организациите изисква използването на професионален подход. Практиката показва, че наред с наличието на по-голям набор от факти и обстоятелства, свързани с количествения и качествен състав на хората в организацията, съществуват и определени ограничителни фактори (финансово състояние, състояние на пазара на работната сила, трудово-правни отношения и други).

Мотивацията започва от ръководството. За да мотивираш хората, трябва сам да си силно мотивиран за поемането и реализирането на ръководни функции и задачи. Персоналът на всяка една фирма се мотивира от различни фактори, но всички те се реализират чрез хората на управлението. И ако ръководителите не разполагат с необходимата лична мотивация, то те не биха могли да мотивират за труд останалите служители.

Ключов момент в изследването е изясняването на потребностите на сътрудниците, т. е. това, което предопределя тяхното поведение. Често се счита, че хората се мотивират единствено от пари. Дори и за България, отличаваща се от другите развити страни с ниско равнище на доходи и голяма несигурност, това не е напълно вярно. Потребностите на всеки индивид са най-разнообразни, а неудовлетворени и „активни” в даден момент са поне няколко.

За да се управляват стратегически човешките ресурси е необходимо преди всичко правилно разбиране на същността на мотивацията. Често мотивацията се отъждествява със стимулирането, с паричните плащания. Или със за,плахата, наказанията, страха, несигурността. Хората не могат да бъдат истински приобщени към труда чрез заплахи (например за намаляване на заплатата или за уволнение) или чрез манипулации. Дори и да окажат ефект, той ще е краткотраен, а последиците от подобни действия в бъдеще носят само непоправими отрицателни ефекти.

Заплащането на труда може да съдържа мотивационен потенциал за постигането на по-добри резултати. Това изисква резултатите и възнаграждението да бъдат тясно обвързани и системата на заплащане да се възприема като справедлива.

Мотивацията предполага подобряване на отношенията в колектива. Понякога това е особено трудна задача, защото засяга неформалната страна на организацията и не се влияе пряко от формални правила, разпоредби, действия. Факт е, че повечето работещи имат такава потребност и че тя е неудовлетворена. Полезно би било разработването на цели и идеи, сплотяващи колектива. Подобряване на трудовите условия е също важно, макар и не определящо, за мотивацията на сътрудниците. Лошите условия на труд влияят отрицателно върху мотивацията и върху способността на хората да се трудят. 

 Постигането на добра мотивация изисква целите да са ясно поставени. За да бъдат обаче мотивиращ фактор, целите трябва да са достатъчно трудни и постижими; да са обвързани с реалистични срокове; да има изградена система за обратна връзка и поддръжка. Практиката е доказала, че най-ефективни са целите, при чието поставяне е участвал и самият изпълнител. Похвалите трябва да са заслужени, в противен случай признанието не се оценява като ценно и няма мотивираща сила. Същевременно, казаните на място няколко поощрителни думи могат да имат значим мотивационен потенциал. 
Справедливостта е важна за мотивацията. Хората искат да бъдат третирани равнопоставено и всяко нарушение в съотношението принос/компенсация се отразява зле на мотивацията им за труд.

Важен фактор за мотивацията е възможността за развитие и усъвършенстване. По принцип, колкото е по-високо образованието и професионалната квалификация, толкова е по-значим този фактор за мотивацията. Организацията трябва да осигурява възможности за професионално обучение и развитие, които биха повишили квалификацията на работниците и максимизирали работния им потенциал.

Значимостта на възлаганите задачи също има важна роля в търсене на възможности да се повиши мотивацията. Работата трябва да е важна и сложна, да изисква себеотдаване.

Редица практически изследвания показват, че за мотивиращите фактори в организацията на труда, които водят към удовлетворяване на потребности от по-високо равнище, към повишаване на ефективността в работата и стимулиране на желано трудово поведение, предопределящи са някои основни изисквания към работата на ръководителите на всички равнища:
· Необходимо е справедливо и своевременно признание на резултатите от дейността на конкретния сътрудник, предоставяне на възможности за участие при вземането на решения, съотносими с неговите компетенции. На своето работно място на практика всеки желае да покаже своите способности и значимостта си за другите.
· Необходимо е да се отчитат и познават съществуващите неформални групи. Те не бива да се разрушават, освен ако не носят реална вреда на цялата организация, а да се използват за подобряване на комуникацията и мотивацията на сътрудниците.
· Практически всеки може да има собствена гледна точка относно това, как би могъл да подобри своята работа. Като се опира на заинтересоваността и поддръжката на ръководството, без страх от санкции, всеки сътрудник ще има желание да реализира своите виждания и планове за подобряване на работата.
· В каква форма, с каква скорост и чрез какви способи сътрудниците получават информация е важно, за да могат те да оценяват своята реална значимост в „очите” на ръководството. Поради това би трябвало да се стимулира и улеснява достъпа до информация, а също и да не се приемат решения, които водят до изменения в работата на отделните сътрудници, без тяхното участие, дори когато тези изменения се считат за позитивни. Информацията, свързана с качеството на труда, трябва да бъде оперативна, достатъчна по обем и своевременна.
· Делегиране при възможност на повече права, но и на задължения и отговорности е важно. Често сътрудниците се нуждаят от предоставянето на по-голяма самостоятелност, но и на по-висока степен на самоконтрол.
· Повечето хора се стремят в процеса на работа да придобият нови знания и затова е важно създаването на възможност на всички сътрудници да учат, да бъдат поощрявани и развивани творческите им способности, например чрез провеждане на вътрешнофирмени програми за обучение.
· Всеки човек се стреми към успех и към реализиране на целите си. За достигането им те полагат много усилия. Успехът, лишен от признание поражда разочарование, премахва инициативата. Това не би се случило, ако на сътрудниците, постигнали успехи се делегират допълнителни права и пълномощия, како например се придвижат в служебната йерархия.
· Добрата комуникация е от изключително значение в отношенията мениджър-сътрудник. Така сътрудниците са в състояние да изказват всякакви притеснения, свързани с работата им и да се справят с тях, още преди да се превърнат в сериозни проблеми. Те се чувстват ценени, а това повишава тяхната продуктивност, мотивация и намалява значително чувството на неудовлетвореност. Ръководителите трябва да разполагат с повече и по-точна информация за това, как се чувстват служителите им, а подчинените са още по-внимателни и отзивчиви към съображенията на своите ръководители. В противен случай, резултатът би могъл да бъде следния: сътрудниците пазят дълбоко в себе си чувствата, възникнали от трудности или проблеми в работата. Те стават раздразнителни и нетрудоспособни, а ръководството няма никаква представа за причините.
· Заплащането под една или друга форма може да бъде мотивиращ фактор, но единствено когато е свързано с характера на труда. Необходимо е всеки сътрудник да е убеден в наличието на устойчива връзка между ефективността на труда и полученото финансово възнаграждение.
· Разширяването на трудовите функции, предполага внасяне на разнообразие в работата на персонала. Прилагането на този метод е целесъобразно в случай на недостатъчна ангажираност на служителите, както и при собственото им желание за разширяване кръга от дейности. В противен случай, това може да доведе до рязко съпротивление от тяхна страна, липса на интерес, демотивация, ниска продуктивност.
· Обогатяване на труда означава предоставяне на човек на такива дейности, които биха дали възможност за неговото израстване, творчество, отговорност, самоактуализация, включване в неговите отговорности на някои функции на планиране и контрол за качеството на основната дейност.

На практика всяко действие, отнасящо се до хората в организацията може да бъде възприемано както като мотивиращ, така и като демотивиращ фактор. Важното е да се оцени. 

В процеса на обучение е важно да се достигне до разбиране и чувствителност на управляващите различните фирми, че е необходимо действително на практика свързване на целите на организацията с тези на нейните служители. Изграждането на правилна мотивационна система и ангажираност от страна на ръководството, ще направи възможно преодоляване на разстоянието и запазване на пряката връзката между служителите и управляващите, която е нарушена от изнасянето на основната дейност в домовете на различните сътрудници. Необходимо е опознаване на основните нужди и движещи мотивационни фактори за всеки служител за да се повиши съпричастността на всеки с целите и задачите на фирмата. Само така ще стане възможно преодоляването на ограниченията от новите политики и повишаване на производствената ефективност, която е основна стратегическа цел.

За своевременно споделяне на взетите решения и набелязани цели, задачи и политики, периодично се провеждат срещи на ръководството с различните оперативни мениджъри, както и с редовите служители. Взимането на по-важни решения за изпълнения на конкретни проекти, както и изготвянето на оперативната стратегия се осъществява с провеждане на срещи между управляващите и служителите, където решенията биват обсъждане и приемане след консенсус от различни мнения.

„Целта е чрез мотивация и взаимодействие да се постигне хармония между желанията и нуждите на организацията и нейните членове” подчертава Майкъл Армстронг
. Целта е да се постигне удовлетвореност, а тя е функция на мотивацията, форма на лично емоционално отношение, което изразява характера на чувствата, които хората изпитват към работата си. Позитивното отношение към работата е индикатор за мотивираност, а отрицателното подсказва за поява на демотивацията. Ключът е да накарате хората сами да мотивират себе си. Или по думите на Дуайт Айзънхауър „Да ръководиш е изкуството да направиш така, че някой друг да свърши нещо, което ти искаш да бъде свършено, защото той е поискал да го направи.”
4.3.3. Подобряването на комуникациите като средство за съчетаване на интересите
Голяма част от негативите в работата произтичат от трудности в междуличностните взаимоотношения с ръководителите, колегите и клиентите. Осигуряването на обучение за комуникативни умения би било доста резултатен подход за редуциране на тази страна. Правилната комуникация в компанията, може да подпомогне служителите и да се намали чувството за изолация по пътя на изграждане на политика за комуникация, така че всеки човек да има достъп до необходимата му информация. Компаниите трябва да комуникират със служителите по-често и по начин, който е по-личен и внушава доверие. 

Когато в една компания предстоят непопулярни мерки по отношение на хората, комуникацията е от огромно значение. За препоръчване е да се говори открито, конкретно, с числа и анализи за състоянието на пазара и да се избягва високопарният корпоративен жаргон, който в такива случаи е по-скоро лишен от смисъл и ще постигне обратен ефект. 

Например, в „Първа инвестиционна банка” се противопоставят на срива на мотивацията, като предоставят навременна, пълна и обективна информация за всички процеси, изграждат ефективна вътрешна комуникация и дават обективна обратна връзка. В „Асарел-Медет”, където през февруари 2008 г. се налага да се съкратят близо 200 души, също признават, че са се справили с положението благодарение на откритото общуване. Тогава директорът „Човешки ресурси” на предприятието обобщава комуникационната стратегия така: „Към съкращенията подходихме напълно прозрачно. Информирахме всички за трудностите, които впрочем бяха очевидни- цената на метала от 9000 долара за тон падна на 3000 долара. Това естествено ни принуди да свием производствените мощности два пъти и съответно да намалим персонала.”
Мотивацията на тези, които остават, е пряко свързана с тези, които са си отишли. Затова е изключително важно как сa се разделили с тях. За съкратените вследствие на кризата в „ТеПроМетал” е създадена специална програма, която включва обучение и насочване към нова трудова реализация. Освен това в продължение на няколко месеца те продължават да ползват ваучерите за храна и медицинското обслужване, а през лятото децата им ще отидат на организирания за служителите на холдинга летен лагер. Тези мерки са се възприели изключително добре не само от съкратените, а и от останалите на работа служители. А това е особено важно за бъдещето.



Основната политика за свързване на стратегията на организацията с интересите на персонала в фирма "Етиком" залага на интегрирането на персонала към общите цели, които следва фирмата. В процеса на работа периодично се организират срещи между ръководителите във фирмата и служителите,на които срещи се разискват въпроси от различно естество във връзка с бъдещото развитие на фирмата. Колкото по-голяма прозрачност има във взаимоотношенията работодател-работник,толкова доверието е по-голямо, което от своя страна води и до по-ефективна работа за в бъдеще.
4.3.4. Осигуряване на баланс между работа и почивка. Фирмата – привлекателно място за работа

Продължителните интензивни физически и умствени усилия без почивка, както и липсата на възможност за откъсване от работа в продължение на часове, несъмнено могат да бъдат генератори на високи нива на професионален стрес. Повишаване чувствителността сред работодателите по отношение осигуряването на подкрепяща, екипно ориентирана среда. Съществуват значително количество изследователски доказателства, че ако служителят има подкрепящи колеги или ръководител, които могат да му помогнат да се справи със стресиращите трудови ситуации, това способства за значително намаляване на професионалния стрес. Социалната подкрепа на работното място намалява възприятията за заплаха и способства за справянето със свързания с работата стрес. Колкото повече организациите подпомагат добрите междуличностни отношения сред служителите и интегрирания, добре функциониращ работен екип, толкова по-вероятно е служителите да успяват да си осигурят взаимно подкрепа. 

Добре известно е, че хората реагират силно, когато са наказани или тормозени, особено когато наказанието и тормозът се възприемат като незаслужени и несправедливи. Елиминиране на наказателното управление е важно. Ако организацията предприеме стъпки за елиминиране на фирмената политика, която се възприема като заплашваща или наказателна, ще бъде елиминиран и един основен източник на демотивация. 

 Елиминиране на дисбаланса между изискванията на работата и тези на живота, извън работното място. Дисбалансът между изискванията на работата и изискванията на живота, извън работното място, може да генерира високи нива на стрес. В това отношение организацията също може да приложи ефективни стратегии за отстраняване на стреса – да насърчава здравословния баланс между работата и личния живот, да потърси възможност за гъвкав график, да отчита че всеки е различен и на базата на това да разпределя работата така, че всеки служител да работи по начин, който е най-ефективен за него.

Елиминиране на ролевата несигурност. Ролевата несигурност и неяснота, както и конфликтът на роли, неяснотата по отношение на квалификация за съответното работно място, могат да увеличат нивата на стрес сред служителите.

Една фирма е привлекателно място за работа заради комбинацията от парични и непарични стимули, които може да предложи. Все повече хора предпочитат да избират работното си място и да се задържат на дадена работа поради няколко причини:

· доверие към хората, с които работят;

· гордост от това, което правят и мястото (компанията) за която работят;

· ясна цел, правила и структура, каквито в компанията липсват или поне на служителите не са ясни;

· лоялност на работодателя;

· възможност за хоризонтално и вертикално израстване – наблюдава се недоверие към организацията, относно възможността за вътрешно израстване.

От друга страна ясните правила са функция от умението на ръководството да поставя цели и да осигурява на работниците и служителите си ресурс за тяхното изпълнение.

При обучението е важно да се изясни, че поставената цел трябва да има следните характеристики:

· да бъде конкретна. Например да има точно описание на количествата действия, които трябва да се предприемат за определен период от време;

· да бъде измерима. На края на определен период от време да може да се измери степента на изпълнение на поставената цел;

· да бъде приета от служителя за изпълнение. Той да бъде съгласен да изпълнява поставената задача, да я приема като съществена за изпълнението на поставените цели на компанията/отдела.

· да бъде реалистична, изпълнима от служителя. Поставените задачи трябва да са съобразени като ниво на сложност със способностите и уменията на човека.

Необходимо е също да се има предвид, че високо квалифицираните специалисти предпочитат, когато им бъде поставена някаква задача да бъде поставена крайната цел и те да решат сами как да я постигнат, докато специалисти с по-малък трудов опит предпочитат да им бъде подробно обяснено какво трябва да направят.

Човешкият фактор е най-важният фактор във всяка една компания. Но малцина фирми знаят какво трябва да направят, за да развиват човешките ре​сурси и още по-малко знаят как на практика да го по​стигнат.
4.3.5. Казус „TNT България – инвеститор в хората”
Работещата в България фирма „TNT” се отличава от другите компании с това, че притежава един уникален сертификат за Бъл​гария, който се казва „Инвеститор в хората”, който всъщност е сертификат за ангажираност на компанията към своя персонал и неговото обу​чение. Получават този сертификат, защото си пла​тили за одитор, да дойде и да ги провери. „TNT” България пра​вят солидна подготовка, за да отговорят на критериите на този сертификат. Той се дава от сертифициращото тяло не само на база проверка на документи, но основният критерий е разгово​рът и мнението, които одиторите добиват от персонала. Затова този сертификат отразява правдивата политика на компанията в областта на човешките ресурси. Фирмата провежда многообразни обучения като се започне от тим билдинг обучения и се стигне до обучение в един от най-престижните университети във Великобритания – Лондонското бизнес училище. Голяма част от мениджърския екип на „TNT” преминава тези курсове, които траят няколко години и екипът се сдобива със сертификат за завършено обучение в едно от най-престижни​те училища в света. Отделно вътре във фирмата се провеждат различни обучения – курсове по английски, кур​сове за опасни товари, курсове за транспорти​ране на карго. Уникалното е, че имат собствена академия за търговци. След специализиран курс служители полагат специализирани тестове и като ги издържат получават вътрешна диплома от академията на „TNT”. Тя е прикрепена с паричен стимул затова, че се положили усилия и са се квалифицирали допълнително.
Политика на „TNT” България за мотивиране на персонала за съпричастност към постигане целите на фирмата в условия на криза Освен материални стимули като работна заплата, бонуси, фирмено облекло, фирмен транспорт и карти, ако мениджърският екип е кисел, нечестен и несправедлив, подвластен на отрицателни емоции не може да съществува позитивен и доволен персонал. Затова особено важно е хората, които се занимават с управление на човешките ресурси да бъдат правилно програмирани- да са позитивни, открити и честни.

4.4. Задължения на работодателите за информиране и консултиране на работниците и служителите

4.4.1. Нормативни изисквания

Съгласно Споразумението за социалната политика, сключено между държавите-членки на Европейската общност
, Общността и държавите-членки имат за цел насърчаването на трудовата заетост, подобряването на условията на живот и труд, надеждна социална закрила, диалога между представителите на управлението и труда, развитието на човешките ресурси с цел трайна висока степен на трудова заетост и борба с изолацията. За тази цел (чл.1) те прилагат мерки, които отчитат различните форми, съществуващи в националните практики, в частност в областта на договорните отношения и отчитат необходимостта да се поддържа конкурента способността на икономиката на Общността.

За постигането на тези цели Общността подкрепя и допълва дейностите на държавите-членки в следните области: подобряване на работната среда за закрила на здравето и безопасността на работниците; условия на труд; информирането и консултирането с работниците; равенството между мъжете и жените по отношение на възможностите на пазара на труда и третирането при работа; интегриране на лицата, изключени от пазара на труда.

Съгласно най-новите изменения в основният трудов закон – Кодекса на труда, възникват редица задължения на работодателя за информиране и консултиране на работещите при него.
Из Кодекса на труда
Задължение на работодателя за информиране и консултиране (Загл. изм., ДВ, бр. 48 от 2006 г., в сила от 01.07.2006 г.)

Чл. 130. (Отм. - ДВ, бр. 100 от 1992 г., нов - ДВ, бр. 25 от 2001 г., в сила от 31.03.2001 г., изм. - ДВ, бр. 52 от 2004 г., в сила от 01.08.2004 г., изм. - ДВ, бр. 48 от 2006 г., в сила от 01.07.2006 г.) (1) Работодателят е длъжен да предостави на синдикалните организации и на представителите на работниците и служителите по чл. 7 и 7а в предприятието изискващата се от закона информация, както и да проведе консултации с тях.

(2) Работодателят предоставя информация, провежда консултации и съгласуване в предвидените от закона случаи само със синдикалните организации или само с представителите по чл. 7, ал. 2, когато в предприятието няма синдикални организации или няма избрани представители по чл. 7, ал. 2 или някой от тях откаже да участва в процедурата по информиране и/или консултиране.

(3) Синдикалните организации и представителите на работниците и служителите по чл. 7 и 7а са длъжни да запознаят работниците и служителите с получената от работодателя информация, както и да вземат предвид тяхното мнение при провеждане на консултациите.

(4) Работниците и служителите имат право на своевременна, достоверна и разбираема информация за икономическото и финансовото състояние на работодателя, която е от значение за трудовите им права и задължения.

(5) С колективен трудов договор или със споразумение работодателят и представителите на работниците и служителите по чл. 7а могат да договарят и други практически мерки за информиране и консултиране на работниците и служителите освен посочените в закона.

Право на информация и консултации в случаи на масово уволнение

Чл. 130а. (Нов - ДВ, бр. 25 от 2001 г., в сила от 31.03.2001 г., изм. - ДВ, бр. 52 от 2004 г., в сила от 01.08.2004 г., изм. - ДВ, бр. 48 от 2006 г., в сила от 01.07.2006 г.) (1) Когато работодателят има намерение да предприеме масови уволнения, той е длъжен да започне консултации с представителите на синдикалните организации и на представителите на работниците и служителите по чл. 7, ал. 2 своевременно, но не по-късно от 45 дни преди извършването им, и да положи усилия за постигане на споразумение с тях, за да се избегнат или ограничат масовите уволнения и да се смекчат последиците от тях. Редът и начинът за провеждане на консултациите се определят от работодателя, представителите на синдикалните организации и представителите на работниците и служителите по чл. 7, ал. 2.

(2) Независимо от обстоятелството дали работодателят или друг правен субект е взел решението, довело до масови уволнения, работодателят е длъжен преди началото на консултациите по ал. 1 да предостави писмена информация на представителите на синдикалните организации и на представителите на работниците и служителите по чл. 7, ал. 2 за:

1. причините за предвижданите уволнения;

2. броя на работниците и служителите, които ще бъдат уволнени, и основните икономически дейности, групи професии и длъжности, към които се отнасят;

3. броя на заетите работници и служители от основните икономически дейности, групи професии и длъжности в предприятието;

4. конкретните показатели за прилагане на критериите за подбор по чл. 329 на работниците и служителите, които ще бъдат уволнени;

5. периода, през който ще се извършат уволненията;

6. дължимите обезщетения, свързани с уволненията.

(3) След предоставянето на информацията по ал. 2 в срок три работни дни работодателят е длъжен да изпрати копие от нея на съответното поделение на Агенцията по заетостта.

(4) Представителите на синдикалните организации и представителите на работниците и служителите по чл. 7, ал. 2 могат да изпратят на съответното поделение на Агенцията по заетостта становище по предоставената им информация във връзка с предвижданите масови уволнения.

(5) При неизпълнение на задължението на работодателя по ал. 2 представителите на синдикалните организации и представителите на работниците и служителите по чл. 7, ал. 2 имат право да сигнализират Изпълнителна агенция "Главна инспекция по труда" за неспазване на трудовото законодателство.

(6) За неизпълнение на задължението си по ал. 1 работодателят не може да се позовава на обстоятелството, че друг орган е взел решението за масови уволнения.

(7) Предвидените масови уволнения се извършват не по-рано от 30 дни след уведомяване на Агенцията по заетостта, независимо от сроковете на предизвестие.
Своевременното информиране на работещите за политиката и стратегията на организацията, за нейните планове и достижения намаляват напрежението и трудовите конфликти, повишават производителността на труда. Обратната информация – за мнението, нагласата, настроенията на работещите, техните предложения за подобряване дейността на организацията и производството, е значим ресурс за успеха на организацията и изпълнението на нейните намерения. От друга страна регулирането на трудовите отношения е част от управлението на всяка икономическа система, обект на писана или неписана нейна политика и стратегия. В техния обсег се включват следните въпроси:
· признаване на организациите на работниците и служителите като равноправни партньори;
· ролята на синдикалните, респ. професионалните, организации във фирмата;
· ролята и обхвата на колективното договаряне;
· използването на консултативни и арбитражни органи и процедури;
· обхват на процедурните споразумения;
· членство на мениджмънта в работодателски асоциации и други организации на работодателите;
· политика и подходи на мениджмънта към цената на труда, заплащането, условията на труд, заетостта и производителността на труд.

Из Кодекса на труда

Участие на работниците и служителите в управлението на предприятието

Чл. 7. (1) (Изм. - ДВ, бр. 100 от 1992 г., предишен текст на чл. 7 - ДВ, бр. 25 от 2001 г., в сила от 31.03.2001 г., изм. - ДВ, бр. 48 от 2006 г., в сила от 01.07.2006 г.) Работниците и служителите участвуват чрез избрани от общото събрание на работниците и служителите представители в обсъждането и решаването на въпроси на управлението на предприятието само в предвидените от закона случаи.

(2) (Нова - ДВ, бр. 25 от 2001 г., в сила от 31.03.2001 г.) Работниците и служителите могат на общо събрание да избират свои представители, които да представляват техните общи интереси по въпросите на трудовите и осигурителните отношения пред работодателя им или пред държавните органи. Представителите се избират с мнозинство повече от две трети от членовете на общото събрание.
Поддръжката за промяната е резултат от ангажираността на работниците и служителите. Това е тяхното устойчиво поведение, което влияе пряко върху резултатите на компанията. Ангажиран е този човек, който се чувства мотивиран да дава най-доброто от себе си за фирмата всеки ден и се разглежда в настояще и перспектива като част от нея. Кризата и свързаната с нея несигурност поставят на изпитание ангажираността на хората към своята компания. В условията на криза и промяна някои работодатели съсредоточават своите усилия най-вече към пазара, клиентите, ефективността, разходите и оставят на заден план взаимоотношенията с персонала. Това е фатална грешка, която може да коства съдбата на предприятието.

Из Кодекса на труда
Представители за информиране и консултиране на работниците и служителите

Чл. 7а. (*) (Нов - ДВ, бр. 48 от 2006 г., в сила от 01.07.2006 г.) (1) В предприятия с 50 и повече работници и служители, както и в организационно и икономически обособени поделения на предприятия с 20 и повече работници и служители, общото събрание избира от своя състав представители на работниците и служителите за осъществяване на информирането и консултирането по чл. 130в и 130г.

(2) Общото събрание може да предостави функциите по ал. 1 на определени от ръководствата на синдикалните организации представители или на представителите на работниците и служителите по чл. 7, ал. 2.

(3) Численият състав по ал. 1 се определя от средномесечния списъчен брой на работниците и служителите през предходните 12 месеца. В него се включват всички работници и служители, които са или са били в трудово правоотношение с работодателя, независимо от неговия срок и продължителността на тяхното работно време.

(4) Броят на представителите на работниците и служителите се определя предварително от общото събрание, както следва:

1. за предприятия с 50 до 250 работници и служители - от 3 до 5;

2. за предприятия с повече от 250 работници и служители - от 5 до 9;

3. за организационно и икономически обособени поделения - от 1 до 3.

(5) Кандидатури за избор на представители на работниците и служителите по ал. 1 могат да предлагат отделни работници и служители, групи работници и служители, както и синдикални организации.

(6) Общото събрание определя реда за провеждане на избора по ал. 5, включително начина на гласуване.

(7) Общото събрание приема решенията си по ал. 1, 2 и 4 с обикновено мнозинство от присъстващите.
За да се преодолее съпротивата към промяната, е изключително важно да се разговаря честно, открито и недвусмислено с хората. Мениджмънтът трябва да бъде по-отворен и достъпен за диалог с работещите. Категорично трябва да се отделя време и да се дава възможност на служителите да изразят и споделят своите безпокойства. Мотивиращо и успокояващо действат и усилията от страна на ръководството да информира служителите си за мерките, които се предприемат, за да се стабилизира ситуацията и да се гарантира работата им в компанията. За да запазят мотивацията си и качеството на работа, служителите трябва да виждат и грижите, които ръководството на компанията полага за колегите им, които предстои да бъдат освободени. Така оставащите служители ще бъдат по-спокойни и уверени относно собственото си бъдеще. За да успее промяната, е необходим позитивизъм и оптимистична визия за бъдещето. Лошите вести, стряскащите анализи, негативизмът и песимизмът на ръководителите може единствено да притеснят и блокират действията на работещите. Точно в момент на криза мениджърите трябва да покажат, че държат на всеки един от хората си, че имат доверие в техния професионализъм, че разчитат на тях както сега, така и в бъдеще.

Из Кодекса на труда
Задължение за информация при изменение на дейността, икономическото състояние и организацията на труда на предприятието

Чл. 130в. (Нов - ДВ, бр. 48 от 2006 г., в сила от 01.07.2006 г.) (1) В случаите по чл. 7а работодателят е длъжен да предостави на избраните представители на работниците и служителите информация относно:

1. последните и предстоящите изменения в дейността и икономическото състояние на предприятието;

2. положението, структурата и очакваното развитие на заетостта в предприятието, както и относно предвижданите подготвителни мерки, особено в случаите, когато съществува заплаха за заетостта;

3. възможните съществени промени в организацията на труда.

(2) След предоставянето на информацията по ал. 1 работодателят е длъжен да проведе консултации по въпросите по ал. 1, т. 2 и 3.

(3) Когато информацията по ал. 1 съдържа данни, разгласяването на които може да увреди законните интереси на работодателя, той има право да я предостави с изискване за поверителност.

(4) В случаите по ал. 3 представителите на работниците и служителите нямат право да разкриват информацията по ал. 1 на останалите работници и служители и на трети лица.

(5) Работодателят може да откаже предоставянето на информация или провеждането на консултации, когато характерът на информацията или консултациите могат сериозно да навредят на функционирането на предприятието или на законните интереси на работодателя.

(6) При отказ да се предостави информация по ал. 5 и при възникнал спор относно неговата основателност страните могат да потърсят съдействие за уреждане на спора чрез посредничество и/или доброволен арбитраж от Националния институт за помирение и арбитраж.

Срокове за информиране и консултиране

Чл. 130 г. (Нов - ДВ, бр. 48 от 2006 г., в сила от 01.07.2006 г.) (1) Работодателят и представителите на работниците и служителите по чл. 7а определят в споразумение:

1. съдържанието на информацията и сроковете, в които ще им бъде предоставяна;

2. сроковете, в които представителите на работниците и служителите ще подготвят своето становище по предоставената информация;

3. сроковете и предмета на консултации;

4. представителите на работодателя, определени да предоставят информация и да провеждат консултации.

(2) В случай че не се постигне споразумение по ал. 1:

1. информацията за последните и предстоящите изменения в дейността и икономическото състояние на предприятието се предоставя в сроковете за съставяне на счетоводните отчети;

2. информацията относно положението, структурата и развитието на заетостта в предприятието и мерките за запазването й се предоставя не по-късно от един месец преди предприемането им;

3. информацията относно решенията, които биха могли да доведат до съществени промени в организацията на труда или трудовите правоотношения, се предоставя не по-късно от един месец преди съответните промени;

4. консултациите по чл. 130в, ал. 1, т. 2 и 3 се провеждат в срок до две седмици след предоставяне на информацията.

(3) В случаите, когато работодателят предвижда мерки, които водят до промяна по чл. 123 или 123а или до масови уволнения, информацията и консултациите се провеждат при условията, по реда и в сроковете по чл. 130а и 130б.

(4) В случай че работодателят не предостави информация в сроковете по ал. 1 или 2, представителите на работниците и служителите имат право да я поискат писмено от него, а при отказ да им я предостави - да сигнализират Изпълнителна агенция "Главна инспекция по труда" за неспазване на трудовото законодателство.
Кризата поставя работещите и организациите пред изпитания, където прилагането на традиционните фирмени мотивационни системи е почти невъзможно. Трябва да се намери начин дори с ограничени средства системите за стимулиране да постигат по-голям ефект. Експертите на Hewitt и “Мандей инсайт” съветват да се увеличи гъвкавата част на възнагражденията - да се плаща за представяне и резултати. Трябва да се отделя повече внимание и признание на ключовите специалисти и младите хора в компаниите, на най-продуктивните служители, като се насърчава и подпомага тяхното развитие. Изключително важно е да се поощряват конкретните резултати и поведението, свързано с целите на промяната. По-активно трябва да се използват непаричните и моралните стимули. 

Редица фирми извършват съкращенията със специално изградени комисии и по ясни критерии със знанието и участието на синдикатите. Въпреки трудностите в медодобивното предприятие запазват придобивките като безплатен транспорт и храна, а бонусната система обвързват с цените на борсата. Когато фирмата печели, ще печелят и служителите, Тогава всички са проявили разбиране. Допълнителна програма за поощряване на иновациите стимулира работниците да вземат присърце оптимизирането на разходите.
4.4.2. Примери от практиката 


В „Рока България” например също поставят акцента върху откритата комуникация. Преди три години там въвеждат програма, чиято цел е максималната информираност на директно заетите в производството мениджъри. В рамките на периодични събирания изпълнителният директор предоставя данни за бизнеса, пазара, производствения план и за това какво се очаква от всеки служител на компанията. В момента тази програма се оказва много ценна и се използва от ръководството, успоредно със срещите със синдикатите и представителите на работниците и служителите на компанията, за да комуникира с хората тенденциите на пазара - какво и как се продава, което от своя страна се отразява върху планирането на производството и заетостта на хората. Основната идея и преди, и сега е служителите да се почувстват като част от процеса и да знаят, че могат да допринесат за подобряването му.

Максимално подробна и актуална информация за състоянието на фирмата и намеренията на ръководителите й за справяне с проблемите е най-доброто, което може да се направи. Това е знак към служителите, че техните чувства и страхове имат значение за мениджърите. Прякото им включване в търсенето на решение пък може да доведе до повишаване на мотивацията/ангажираността, тъй като това е явно демонстриране на доверие в тяхната компетентност и лоялност.
Да говориш за проблемите открито и обосновано е важно, но не е достатъчно, за да поддържа мотивацията на хората. Затова въпреки трудностите, които преживяват, в „ТеПроМетал” прилагат система за допълнително стимулиране. За момента тя не е свързана със заплатите. От фирмата признават, че техният ръст се ограничава, внимава се също и с нивата на стартовите възнаграждения. По друг начин обаче стоят нещата с бонусите и социалните придобивки. Подобно на „Асарел- Медет” в предприятията на „ТеПроМетал” запазват всички социални придобивки като транспорт, безплатна храна, допълнително здравно осигуряване и т.н. В момента от фирмата обмислят нова стратегия за бонусите. В настоящия момент те не могат да се обвързват с традиционните икономически критерии като печалба или нива на производство. В същото време обаче персоналът е намален и от хората се изисква да работят по-интензивно, да са гъвкави, да покриват различни работни места и следователно да имат повече умения. Това налага да стимулираме трудовото им поведение. От фирмата са убедени, че новите критерии за финансово стимулиране ще са обвързани с важни в условията на криза неща като икономии, ефективност, активност и работоспособност.

Колективния трудов договор е основната форма за уреждане на трудовите и осигурителните отношения на работниците и служителите във фабриката.

Възнаграждението привлича, задържа и мотивира хората в организацията. Трудовото възнаграждение отчита пазарното равнище на заплащане за съответните категории персонал, защото в противен случай тези високо квалифицирани специалисти няма да бъдат задържани в организацията. Системата за заплащане е адекватна и възнаграждава достойно, което служи като мотиватор за по-висока производителност. Освен трудовото възнаграждение, фирмата отпуска и стимулиращи надбавки към заплатата на онези работници, които не са ползвали болнични през последните 6 месеца. На специалистите и ръководните кадри се предоставят възможности за развитие - участват в семинари, научни симпозиуми и лекции. „Синергон петролеум” ЕООД организира един път в годината напълно безплатно за всички членове на организацията уикенди за сплотяване на колектива, което подобрява вътрешно-фирмените комуникации и мотивира служителите. Това също може са се отчете като бонус към възнаграждението.

Друг стимул и мотиватор е получаването на безплатно кафе, безалкохолни напитки и лека закуска по време на почивките за деня. Фирмата има сключен договор с кетъринг фирма, която всеки работен ден доставя храна за обяд, за работниците и служителите. Като 1/2 от стойността за обяда се покрива от работодателя и 1/2 от работниците.

Затова стратегиите ще бъдат успешни, ако има ново разбиране за ролята на човешките ресурси в производствения и управленски процес.

· Да се подсигури активно участие на персонала при формиране политиката и избор на новите стратегии във фирмата.

· Да се търсят творчески решения по стратегическото управление на човешките ресурси, като се използват гъвкави решения. Например майки с малки деца, но експерти в работата, могат да работят определени часове в къщи, със служебен компютър, свързан с фирмата.

· Приетите нови стратегии и политика на фирмата са насочени към внушаване на доверие, откритост, почтеност и съпричастност в персонала, готовност за рискове и промяна.

· Новите стратегии и политиката на фирмата насърчават личната инициатива, отговорност и възможност за вътрешна мотивация.

· Нова стратегия за управление на човешките ресурси във фирма „Крос” ООД- Монтана е равнопоставеното участие в подходяща производствена и административна дейност на хора с увреждания. Не се пренебрегват етнически различните. Във фирмата работят и роми, които проявяват лоялност към предприятието. При подбора на персонала, се обръща голямо внимание за настаняване на работа на лица изпаднали в бедност или такива от семейства с двама безработни.

Най-значим вътрешен фактор за успеха на фирма „Крос” ООД е мотивацията на хората, работещи в нея. Те знаят защо и как да работят и това ги прави мотивирани в изпълнение на задачите за постигане на целите на фирмата. Например, ръководството през м. септември и октомври посещава международни изложения, среща се с традиционни и нови клиенти и дистрибутори на международно ниво. Сключват се договори за износ на велосипеди за следващата 2011 г. Подсигурява се работа за хората. Това се довежда до знанието на персонала. Сигурната работа и доброто възнаграждение мотивира хората за изпълнение задачите поставени от фирменото ръководство.

Ролята на ръководителите е решаваща за свързване стратегията на фирмата с интересите на персонала. Залага се на диалога, избягват се конфликти, спазва се трудовото законодателство.
4.5. Взаимодействие на работодателите със синдикалните организации в предприятието 

Стратегическата цел в регулирането на трудовите отношения в организациите се основава, от една страна, на определящата роля, която те имат за ефективността на труда, за неговите резултати, а от друга, на изучаването, изследването им с цел намаляване на трудовите конфликти и на загубите на време и други ресурси в процеса на производство, повишаване на мотивацията на заетите и на производителността на труда, постигане на сътрудничество и интеграция на участниците в труда за постигане целите на организацията.
Из Кодекса на труда

Съдействие за осъществяване дейността на синдикалните организации и на представителите на работниците и служителите (Загл. изм. - ДВ, бр. 48 от 2006 г., в сила от 01.07.2006 г.)

Чл. 46. (1) (Изм. - ДВ, бр. 100 от 1992 г., предишен текст на чл. 46 - ДВ, бр. 48 от 2006 г., в сила от 01.07.2006 г., доп. - ДВ, бр. 58 от 2010 г., в сила от 30.07.2010 г.) Държавните органи, органите на местно самоуправление и работодателите създават условия и съдействат на синдикалните организации за осъществяване на тяхната дейност. Те им предоставят безвъзмездно за ползване движими и недвижими имоти, сгради, помещения и други материални условия, необходими за изпълнение на техните функции.

(2) (Нова – ДВ, бр. 48 от 2006 г., в сила от 01.07.2006 г.) Работодателят е длъжен да съдейства на представителите на работниците и служителите за изпълнение на функциите им и да създава условия за осъществяване на дейността им.
Понятието „трудови отношения” се използва непосредствено за отношенията, които се създават в процеса на труда между носителите на наемния труд (работниците и служителите) и притежателите на капитала (собствениците или техните представители). Най-общо трудовите отношения се определят като отношения между ръководители и ръководени в сферата на платения труд. Те могат да бъдат формални и неформални, колективни и индивидуални. Основно трудовите отношения са между наетите работници и служители и работодателите, т.е. наелите ги за постигане целите на организацията, за изпълнение на нейната мисия и стратегии. В това си качество те могат да бъдат колективни и индивидуални, т.е. между представители на работниците и служителите, между техните организации (професионални, синдикални и други) и работодателя или между отделните работници и служители и работодателя. Първите са т.нар. колективни трудови отношения, а вторите - индивидуални. 

Колективни трудови отношения се формират освен на равнище организация (предприятие, фирма) още и на другите йерархични равнища на управления – отрасли, браншове, национално. В последните, т. е. в отношенията извън организацията много често участва и държавата по силата на функциите, които има и поради факта, че тя се явява и като работодател на част от заетите лица. Тези отношения са известни като “индустриални”, “професионални” или като социално сътрудничество, трипартитно управление на трудовите и социални отношения. Могат да се срещнат и други класификации на отношенията, създавани между участниците в труда.

На съвременния етап в регулирането на трудовите отношения участват държавата, работодателите и синдикатите. Всяка от тези страни има свои стратегии, обособени интереси. Тяхното представяне и защита ги мотивира за съвместна работа и участие при регулирането на трудовите отношения. По този начин в сферата на платения труд намира приложение един от основните принципи на демокрацията - участие на заинтересованите страни в подготовката и вземането на решения, които се отнасят за тях или засягат основните им интереси. 

Понятието „индустриални отношения” се появява в края на 19 и началото на век – отначало в Англия, а след това и в САЩ. С него се означавали всички трудови проблеми, напрежението и конфликтите между работодателите и работниците в промишлените предприятия, породили се през 80.те години в Англия и през 90-те в САЩ. 

Отначало индустриалните отношения, характерни за класическия капитализъм (например в Англия), намират израз в развитието на колективните преговори главно в отраслите, които прилагат т.нар. “сделна “ форма на заплащане на труда. Необходимо е да се отбележи, че не само наемния труд, респ. профсъюзите, но и управляващите, възприемат и налагат колективните преговори като средство за защита на на своите интереси. С други думи в индустриалните отношения и колективното договаряне се срещат интересите и стратегиите на двете основни страни в тях: на работниците и служителите и на работодателите.

Инициативата за колективните преговори идва най-често от организациите на наемния труд - професионални или синдикални организации, но също така и от работодателите. На по-късен етап тези отношения между наемния труд и работодателите привличат и вниманието на държавните институции, които разработват и предлагат специално законодателство, процедури, правила и норми за регулиране на взаимоотношенията между представителите на труда и капитала. Държавата и по-конкретно съответните правителства, стават страна в тези отношения. Така системата на индустриалните отношения придобива съответната институционална рамка, принципи и елементи, които остават непроменени и до днес.

Индустриалните отношения достигат своя връх в развитието си през 50-те и 60-те години. От края на 70-те и началото на 80-те години ситуацията в света се променя. Енергийната криза предизвиква сериозни трусове в националните и регионални икономики и води до преструктуриране и технологично обновяване на производството. Започват да се приватизират редица традиционни сектори на индустрията и услугите. Развитите капиталистически страни навлизат в нова фаза, т.нар. постиндустриално общество. Прилаганите неолиберални икономически програми за преодоляване на рецесията на практика силно ограничават полето на социалното партньорство, т.е. на индустриалните отношения. 
Промените в страните от Централна и Източна Европа от края на 80-те и началото на 90-те години откриват поле за приложение на западните модели и схеми на индустриалните отношения. Промени се трудовото и социалното законодателство с включването на проблемите на тристранното сътрудничество, колективните преговори и свободата на сдружаването. Създадоха се съответните институции и интензивно започнаха преговорите и договарянията по най-важните въпроси на заетостта, заплащането на труда и условията на труд. Прилаганите модели и системи на индустриални отношения съчетават в себе си международната практика и стандарти с националните специфики.

Понастоящем могат да се срещнат две основни виждания за същността и обхвата на индустриалните отношения, които предопределят и използваните стратегии и политики в тази област на основните участници. Според едното, по-тясното разбиране, индустриалните отношения са между труда и капитала в промишления (индустриалния) сектор. Исторически тези отношения възникват най-напред в индустрията, където най-ясно са откроени двете основни страни в трудовия процес и техните сложни отношения в труда. На практика секторът, в който възникват дава наименованието на тези отношения, които по-късно се разрастват и включват и другите сектори на икономиката. По-широкото разбиране за индустриални отношения включва в себе си отношенията по повод на заетостта, труда между наемния труд и работодателя от всички отрасли и дейности. Днес се използва по-широкото разбиране и обхват на понятието индустриални отношения като в него се включва и участието на държавата .

Индустриалните отношения са система, състояща се от следните основни елементи: субекти; равнища; съдържание или предмет; институции, структури, механизми и процедури и външна среда. Те се проявяват на всички равнища на управление - национално; национално отраслово или браншово; регионално и на равнище организация( предприятие, фирма) или нейни поделения. На първите три равнища участват и трите субекта, а на останалите - само два от тях, организациите на работниците и служителите и представители на работодателя. Съдържанието или предмета на индустриалните отношения включва онези процеси, ситуации и събития, по повод на които възниква взаимодействие между индустриалните партньори.Те са разположени главно между следните три области: заетост - труд и условия на труд - заплащане. В тази област са главно споразуменията и конфликтите между социалните партньори. 

Институциите, структурите, механизмите и процедурите за регулиране на индустриалните отношения се използват при преговори, разрешаване на трудови конфликти, както и при оперативното управление на човешките ресурси и регулиране на трудовите отношения. 

Върху индустриалните отношения оказват влияние различни фактори и условия, формиращи тяхната външна среда като: международна и вътрешна правна уредба, регламентираща правото на сдружаване и тристранно сътрудничество и други свързани с тях въпроси; развитие и структура на националната икономика; политическа система; социална сфера и култура и други.


В зависимост от това, как е изградена и какви са правилата и процедурите за функциониране на системата на индустриалните отношения в дадена страна, могат да се разграничат различни модели на индустриални отношения. Бихме могли да разграничим два основни или три модификации на системата на индустриални отношения. 

Двата основни модела са централизиран и децентрализиран. Първият, централизираният модел, се характеризира с централизирано договаряне, мощни организации на национално равнище на наемния труд и на работодателите и с това, че решенията, договореностите, постигнати на национално равнище в областта на трудовите и осигурителните отношения и жизненото равнище са задължителни за преговорите и договореностите на следващите йерархични равнища (отраслово или браншово, регионално и на равнище организация). При вторият модел, т.нар. децентрализиран, преобладават конкурентните пазари, разпокъсано синдикално движение и колективно договаряне предимно на равнище организация (предприятие). Обикновено синдикалните или професионалните организации в предприятията са самостоятелни, независими, автономни в своите решения. 

Първият модел, централизираният, се среща в две модификации: национално централизиран и отраслово (браншово) централизиран модел.
При първата модификация, национално централизирания модел, се провеждат периодично, но регулярно, преговори и консултации между представителите на правителството и представителите на представителните организации на работодателите и на работниците и служителите в рамките на институционализирани чрез закон или споразумение между трите страни органи, изградени на трипартитна основа. В резултат на тези преговори и консултации обикновено се сключват споразумения за постигнатите договореност в областта на труда, заплащането на труда и социалната сигурност. Като обществен договор тези споразумения придобиват силата на закон и регламентират минималните норми за преговори и консултации на следващите равнища на управление и преговори. При този модел доминира йерархичната съподчиненост на споразуменията между социалните партньори. За него е характерно и активното участие на държавата в лицето на изпълнителната власт, правителството, в регулирането на трудовите, осигурителни отношения и въпросите, свързани с жизненото равнище на населението. Сред основните задачи на държавата в областта на индустриалните отношения е разработването и приемането на съответно законодателство и нормативна уредба, признаване на представителността на организациите на наемния труд и на работодателите, създаване на условия за функциониране на институциите на индустриалните отношения на различните равнища (национални, отраслови, браншови, регионални съвети), подготовката и обсъждането в рамките на създадените институции на минималните норми и ограничения по отношение на заплащането, условията на труд и други.

Отраслово централизираният модел е модификация на първия основен модел, централизираният. При него сътрудничеството между социалните партньори (представителни организации на работниците и служителите и на работодателите) се осъществява на равнище отрасъл или бранш. На национално равнище при този модел се провеждат консултации (двустранни или тристранни) между социалните партньори (с участието на представители на изпълнителната власт) само когато възникне необходимост и/или по искане на една от страните. За разлика от първата модификация при тази не се подписват споразумения за постигнатите договорености. При решения в областта на трудовите и осигурителни отношения и други въпроси, засягащи качеството на живот на населението правителството по принцип поема задължения при изпълнение на своите функции да вземе под внимание становищата на социалните партньори. По същество при тази модификация преговори между социалните партньори се водят на второто управленско равнище ( отрасъл или бранш) и постигнатите договорености стават задължителни за следващите управленски равнища (регионално и за организациите). В резултат на преговорите се подписват обикновено споразумения за постигнатите договорености между страните в областта на трудовите възнаграждения, осигуряването, условията на труд и други за съответния отрасъл/ бранш. Постигнатите договорености могат да намерят място в съответния отраслов или браншови колективен трудов договор, които предопределят равнището на минималните договорености в областта на заплащането на труда, условията на труд и други в колективните трудови договори на организациите. Независимо, че при тази модификация на централизирания модел на индустриални отношения йерархичната стълбица е намалена, за предприятията остават задължителни постигнатите договорености на по-горното равнище (отрасъл, бранш).

Третата модификация на теоретичния модел на индустриалните отношения условно се нарича децентрализиран модел. При него сътрудничеството и консултациите между социалните партньори са основно на равнище предприятие, организация. Обикновено синдикалните, професионалните, организации са независими, автономни в своите решения. Прилага се когато на национално, в т.ч. и отраслово или браншово, равнище не се провеждат консултации между социалните партньори или ако се провеждат, то те не са регулярни. Срещите се провеждат при необходимост и по искане на една от страните. Могат да бъдат двустранни (синдикати - работодатели) или тристранни (с участието и на представители на правителството). Тези срещи не водят до подписване на споразумения за постигнатите договорености, т.е. резултатите от тези срещи не пораждат задължения за социалните партньори в предприятията при техните преговори. По-скоро срещите на национално равнище имат консултативен и информативен характер за социалните партньори по отношение на политиката и стратегията на отделните партньори, техните намерения, становищата и предложенията им за усъвършенстване на трудовите и осигурителни отношения, подобряване на жизненото равнище и условията на труд на работещите, намаляване на безработицата и други. За правителството тази информация и предложения на организациите на работниците и на служителите има значение за осигуряване на социален мир в страната и може да бъде много полезна при подготовката на проекти за нормативни актове, планове и програми в областта на заетостта, социалната и демографска политика.

Представените модели на индустриални отношения и техните модификации рядко се срещат в своя чист вид. Налагането в практиката на един или друг модел в дадена страна се предопределя от редица фактори и условия сред които са: развитие и традиции на индустриалните отношения; наличие на национално организирани представителни организации на работниците и служителите и на работодателите; силата и стратегиите на отделните организации; типа пазарна икономика; законовата и подзаконова уредба в областта на индустриалните отношения, колективното трудово договаряне и правото на сдружаване и други.

От теоретична гледна точка и двата основни модела и техните модификации могат да бъдат ефективни за социалния мир в страната, в борбата срещу високата безработица и инфлация, за демократизиране на управлението и особено управлението в сферата на труда. Обикновено трипартитните консултации и договорености в рамките на централизирания модел обикновено са по-ефективно средство за регулиране на високата инфлация и безработица по пътя на провеждането на съгласувана политика по доходите, заетостта и социално-икономическото развитие. Вторият, децентрализираният, модел се основава на теорията на либералното пазарно стопанство и особено на тезата, че пазарните сили и механизми могат в системата на конкуренцията да наложат умерени “цени” на различните видове труд и на стоковия пазар, т.е. той също може да бъде ефективен при определени условия. 
В процеса на съвместна работа и сътрудничество всяка от страните (представителните организации на работниците и служителите и на работодателите и представители на правителството) защитават своите интереси и избраната от тях политика и стратегия. В редица случаи тези интереси са противоречиви, доколкото в преобладаващия брой случаи те са интереси и стратегии на двете основни страни на пазара на труда (домакинствата, предопределящи предлагането на труд и организациите, като източник на търсенето на труд). 

Субекти в индустриалните отношения и страни по постигнатите договорености са: представители на държавата и по-конкретно на изпълнителната власт, т.е. държавата; организациите на работниците и служителите - най-често синдикати; организациите на работодателите или техни представители, нар. работодатели.

Ролята и участието на държавата се предопределя от наложения модел на индустриални отношения и практика на регулиране на социалните конфликти в страната. Според българското законодателство (Кодекса на труда) държавата регулира трудовите и непосредствено свързаните с тях отношения след консултации и диалог с работниците, служителите и работодателите и техните организации в дух на сътрудничество, взаимни отстъпки и зачитане на интересите на всяка от страните. 

Държавата е носител и изразител на националните интереси, на интересите на всички граждани и стопански субекти и по-конкретно тя е заинтересована да се:

· развива икономиката ефективно и националното производство да бъде конкурентоспособно;

· гарантират основните права и свободи на гражданите, в т.ч. правото им на труд и на социална сигурност;

· развива страната и икономиката в условията на социален мир чрез съгласуване на противоречивите групови интереси в труда и трудовите отношения по пътя на диалога, преговорите, договарянето и разрешаването чрез мирни средства на колективните трудови спорове;

· провежда хуманна социална политика, основана на справедливост и социална сигурност, включваща подпомагане и социална интеграция на уязвимите групи от населението.

Ролята и участието на държавата в системата на индустриалните отношения произтичат и се предопределят от функциите на трите основни власти: законодателна, изпълнителна и съдебна. 

Формите на държавната намеса и участие в индустриалните отношения могат да бъдат повече или по-малко различни по страни и модели. Една от основните и задължителни намеси, която легитимира в обществото индустриалните отношения и техните институции, е нормативната. 
Другите форми на участие на държавата и конкретно на изпълнителната власт, на правителството, са свързани с разработване и реализиране на политики, планове и програми в областта на заетостта, доходите и социалната сигурност. Такива са: макроикономическата политика на правителството, в която важен елемент е политиката по заетостта и доходите на населението; политика за увеличаване на заетостта и намаляване на безработицата; национален план за заетост; програми за заетост; политика за изграждане и развитие институциите на пазара на труда; политика за изграждане и развитие на институциите на тристранното сътрудничество; политиката по доходите и борба с бедността; политиката за социално осигуряване и подпомагане; политика за подобряване условията на труд; политика за трипартитно управление на осигурителните фондове и други.

Политиката на правителството и механизмите, чрез които тя се реализира (планове, програми, данъчни и лихвени облекчения, субсидии за заетост и други) предопределя макроикономическата и социалната стабилност, социалната сигурност на населението, мотивацията за труд, качеството на живот и на трудова среда; равнището на заетост и безработица и други.

Държавата създава условия и механизми, практика за уреждане на колективните трудови спорове и конфликти. За целта освен подготовката, приемането и действието на специализирано законодателство тя създава и институции, които играят ролята на арбитър между страните при разрешаването на спорове (особено с голям мащаб, обхващащи повече отрасли или крупни организации). Практиката на страните в тази област е различна, в едни разрешаването на споровете става в съда, в други - в специални арбитражи.

Участието на държавата и конкретно на правителството в индустриалните отношение е по-особено, защото освен другите си функции, то е и работодател и така пряко или косвено носи отговорност, управлява труда на много заети в неговите институции (заетите в държавната и местна администрация и в другите звена от бюджетната сфера; работещите в търговските дружества и други организации с преобладаващо участие на държавата и други). В редица развити индустриални страни от началото на века правителството експлицитно са приели статута и отговорността на “добър работодател”. Работещите в държавната и местната администрация, т. нар. “държавен служител” е в привилигировано положение по отношение на заплащане, осигуряване, условия на труд и други. Правителството в ролята си на работодател в тези страни е по принцип водещо във функционирането на индустриалните отношения, в създаването на законодателство, институции и механизми и осъществяването на реален диалог между социалните партньори. Тази роля е по принцип по-значима и в страните, които са с относително по-висок дял на обществената (публичната) собственост.

Чрез съдебната власт държавата правораздава, решавайки трудовите спорове, споровете относно законността на стачките, дава наказателноправна защита на трудовите права на гражданите и други. Основните закони, на основата на които се осъществява тази функция на българската държава са: Кодекса на труда, Закона за уреждане на колективните трудови спорове, Наказателния кодекс и други.

Работодателят, неговите представители или представителни организации е една от основните страни в индустриалните отношения. В редица страни и особено в тези от тях, където доминира модела на децентрализираните индустриални отношения или модификацията на централизирания модел - национално отраслови (браншови) индустриални отношения работодателите са една от двете основни страни (със синдикалните организации, с представителите на работниците и служителите). Затова работодателите често се определят като “другата страна” в индустриалните отношения, която по принцип е по-трудна за дефиниране и гражданско разбиране. Причините за последното са в това, че всеобщите управленски функции могат да се реализират конкретно в твърде различни по своя характер стопански и нестопански организации
. Според методологическите бележки на Националния статистически институт във връзка с определяне статуса в заетостта
 работодателите са “лица, които сами или в съдружие с други лица управляват собствени предприятия (фирми, стопанства), работят под аренда или извършват друга дейност, като наемат на работа минимум едно лице.”
Всяка компания, организация, в икономиката има основна цел или мисия, които предопределят смисъла от нейното появяване и съществуване. Целите варират в зависимост от типа организация и етапа на нейното развитие (печалба, разширяване и завоюване на нови пазари и на нов имидж, задоволяване потребностите на обществото и други). Ролята на мениджмънта във всяка организация (на работодателя) произтича непосредствено от тези цели и от необходимостта за тяхното реализиране. Ръководството на организацията носи непосредствена отговорност за тяхното постигане. В съответствие с това се дефинират правата и отговорностите, субординацията и организационната структура.

В управлението правата олицетворяват власт и те се разпределят в зависимост от йерархичното равнище и специфика на длъжностната позиция в управлението, във формалната власт. Правата могат да произтичат от формалната власт, т.е. от заеманата длъжност в йерархията на управлението или да бъдат функция на компетентността. Правата могат да бъдат делегирани, разпределени, предоставени на по-ниски равнища на управление, отговорностите обаче не могат, те остават. тясно свързан с тях е и проблемът за субординацията. В традиционната и най-разпространената форма на организация отношенията на субординация се придвижват последователно от най-ниското звено в йерархията до главният управляващ (директор, президент, управител, т.е. до работодателя) и до най-висшето равнище - собственика, притежателите на акции. 

Работодателите се обединяват в организации, асоциации, за да защитават интересите на мениджмънта, да координират и регулират действията си. На практика тези организации възникват паралелно с появата и развитието на професионалните организации на наемния труд, но далеч не само, за да им противостоят, а и за да координират усилията си в определени направления - бизнес, трудови и социални отношения и други. 
Ползата на мениджмънта от координирана, единна политика на отраслово, регионално или национално равнище спрямо обединенията на работниците и служителите е особено забележителна при такива ситуации като трудови конфликти, стачки и други, при които загубата на позиции от един работодател често е свързано със загуби на много от тях (в същия регион, бранш или отрасъл или в близки до тях). Ролята на сдруженията, асоциациите на работодателите е важна при формирането на политиката им в областта на цената на труда, работната заплата, колективното договаряне и други както на равнище организация, така и на по-високите равнища на управление (за отрасъла или бранша, за региона).

Съществуват различни типове работодателски организации, асоциации. Една от възможните им класификации е по отношение на мястото на индустриалните отношения в тяхната дейност. Една част от работодателските организации третират само проблемите от сферата на индустриалните отношения. Те се създават с цел формиране на единни позиции при договарянето с цел да бъдат равностоен партньор при договарянето със съответния синдикат. Тези работодателски организации осигуряват методическа и правна помощ на своите членове по въпросите, свързани с индустриалните отношения, съвместно със съответните синдикални организации или федерации могат да участват в процедурите по решаването на трудовите спорове и конфликти.

Срещат се и работодателски организации, чиято дейност засяга само проблемите на членуващите в тях предприятия от съответен бранш, както и организации от смесен тип – при тях дейността по защита и представителство на интересите на членовете се простира върху целия спектър от обществено-икономически отношения, засягащи дейността на фирмите, а не само в сферата на индустриалните отношения. Последните са най-типични за организациите на работодателите у нас.

Сдружаването на работодателите в такива организации е регламентирано в международното и национално законодателство. Основава се на конституционно гарантираното право на сдружаване и има доброволен характер, т.е. работодателите сами решават и избират да бъдат ли членове и на коя работодателска организация. Според законодателството напускането е също доброволно и свободно.

В развитите в икономическо отношение страни националните работодателски организации участват в подготовката и подписването на национални споразумения със съответните синдикални съюзи или техните конфедерации. Тези споразумения могат да имат различен характер и съдържание. Много често предмет са заплатите, които не е подходящо да бъдат обект на дискусии на по-ниските равнища.

По принцип организациите на работниците и служителите (синдикални, професионални и други) се разглеждат като насрещен баланс на силата на управлението в една организация. Отделния работник няма възможност да контролира, да противодейства на собственика или мениджъра в организацията, в която работи поради реалната опасност той да бъде освободен от нея, т.е. да загуби работата си. Обединени обаче в организация (най-често синдикална), работниците получават по-големи възможности за въздействие и за защита на своите права, да контролират действията на управлението, особено когато то представлява непосредствена заплаха за тяхната работа, заплащане и доходи за положения труд. Съществуват различни форми на въздействие, от които крайната е стачката. Всяко подценяване или недооценяване на силата на неформалните организации на работниците и служителите (от страна на мениджмънта или на правителството) води много често до още по-голяма консолидация на представителите на наемния труд, до развитие на различни форми на солидарност сред работниците и служителите от други организации и отрасли и като цяло до големи загуби на конкретните организации и обществото.

Основната причина за трудови конфликти в организациите се крие в различието на основните интереси на работодателя и представителите на наемния труд. Това е класическото противоречие между целите на организацията (най-често насочени към максимизиране на печалбата) и желанието на индивида да увеличи доходите си за положения труд (т.е. да получи достойно, адекватно, справедливо заплащане за положения труд, даващо му възможност да запази и увеличи жизнения си стандарт). И именно системата на индустриалните отношения е призвана да решава това противоречие по пътя на преговорите, взаимното уважение и зачитане на интересите на всяка от страните. Преговорите априори предполагат използване на компромиси, позволяване с това на всяка от страните за да защити в определена степен собствените си цели, като зачита интересите и целите и на другата страна. Наличието на преговори и на взаимни отстъпки е едно от постиженията на индустриалните отношения и осигурява възможността организациите да се развиват ефективно, да интегрират работещите за постигане на поставените организационни цели.

Най-често използваната дефиниция на съвременния етап за синдикати може да се намери в британското законодателство. Според него това са организации (постоянни или временни) състоящи се изцяло или предимно от работници с еднакви или сходни професионални характеристики, чиято основна цел включва регулирането на взаимоотношенията на съответните равнища с техните работодатели или асоциациите им.
Класическата дефиниция за професионален съюз е дадена от съпрузите Сидни и Беатрис Уеб през 1986 г. Според тях професионалният съюз е дълготрайно сдружаване на наемни работници с цел запазване и усъвършенстване условията на техния трудов живот. 

Според това определение професионалните съюзи са:

· дълготрайни форми на сдружаване, т. е. към тях не се отнасят временно възникнали структури за постигане на определена цел, които след достигането й престават да съществуват;

· обединения на хората на наемния труд;

· организации, които се стремят да постигнат по-добри условия на труд за представителите на наемния труд: по-високо заплащане, намаляване продължителността на работния ден, защита на работните места и други, т. е. за достатъчно широк кръг проблеми.

По определение професионалните организации обединяват работници или служители от една професия (моряци, учители, металурзи и др.), а синдикалните организации - работници и служители от различни професии и отрасли.

Сред по-характерните черти на съвременните синдикални или професионални организации са:

· регистриране по съответния съдебен ред;

· независимост от работодателя, т.е. не е необходимо да се иска от него разрешение за създаване на съответната организация на работниците и служителите;

· членство, асоциираност във федерации, конфедерации и по-крупни организации на национално, континентално и световно равнище;

· стремеж към подобряване условията на труд и живот на населението и особено на икономически активната част от него, за участие в управлението на съответните организации, отрасли и страната като цяло при решаването на въпроси, свързани с трудовите и осигурителни отношения и жизненото равнище;

· провеждане на съответна политика, възможност за организиране на конкретни колективни действия, насочени към постигане целите на съответната организация, сдружение.

Някои творчески и професионални сдружения (научни работници, журналисти, писатели, архитекти и др.) изпълняват наред с другата си роля и синдикални функции, могат да членуват или да бъдат асоциирани към големи синдикални централи и като такива да бъдат третирани като специфично организирани синдикати. 

Най-важната цел, смисълът от съществуването на самите синдикати, е защита на интересите на членовете им, на работниците и служителите. Това са техни организации, целящи да запазят и увеличат придобивките им. 

Първите организации на работниците, първите синдикати, са от 1850 г. Отначало те са били не толкова силни и значими, главно местни организации, базирани вън от предприятията. Най-важните им сфери на дейност – заплащането и работното време, са останали непроменени и до днес.

Смисълът от съществуването на синдикатите и способността им да постигат целите си, се базира на обстоятелството, че индивидите от всяка група или организация имат и общи интереси, потребности и цели, които могат да бъдат защитавани и постигнати най-добре колективно, общо. От такъв общ, консолидиращ интерес е и запазването и подобряването на условията на труд и заплащане на труда. Общите интереси и цели на определена трудова общност могат да бъдат в противоречие, конфликт, с интересите и целите на други общности или с интересите на работодателя и синдикатите трябва да допринесат за преодоляване на възникващите противоречия. Този аспект на колективната организация на работниците и служителите е в корените на трейдюнионизма и е в основата на многообразието от конкретни цели, които могат да съществуват за един синдикат. 

Обект на синдикални борби са на практика много въпроси, свързани с живота на една организация или общество, което ги прави значима сила не само в икономическия и социалния, но и в политическия живот. В редица страни синдикалните организации са повече или по-малко свързани, явно или неявно, с различните политически партии. Тази връзка не е необходима непременно за участието им в политическия живот. В законодателството на редица страни е налице изискването синдикалните или професионалните организации да не предявяват политически искания. На практика синдикатите се стараят да въздействат върху правителствената политика (независимо от това, коя партия или политическа коалиция е на власт) по въпроси, свързани с трудовото и социално законодателство, качеството на живот, здравеопазването, икономическата, финансовата и дори външната политика на страната. 

Целите, които преследват организациите на работниците и служителите (синдикални и/или професионални) са много и различни. За открояването им бихме могли да използваме класификацията, приета от британския конгрес на синдикатите в сътрудничество с британското Министерство на заетостта, използвана като еталон и от специализираната литература, а именно:
· подобряване условията на заетост;
· усъвършенстване на физическите параметри на работната среда;
· достигане на пълна заетост и национален просперитет;
· постигане на сигурност по отношение на доходите и заетостта;
· усъвършенстване на социалното осигуряване;
· постигане на справедлив дял от брутния продукт за здравеопазване;
· завоюване на представителство или глас в правителството;
· постигане на индустриална демокрация;
· подобряване на социалното обслужване;
· постигане на обществен контрол и влияние върху производството.

Тези цели предполагат и използването на широк кръг от разнообразни средства за постигането им. Някои от тях могат да бъдат прилагани на равнище предприятие, а други изискват координирани действия на по-високо равнище - отрасъл, бранш, национално.

Функциите на всеки синдикат са свързани с неговите цели, сила и стратегия и в голяма степен варират в зависимост от конкретните условия и от историческия етап. Например през 19 век основна функция на всеки синдикат са били помощите, които организацията е осигурявала на своите членове на принципите на взаимопомощта. С развитието на системите за социално осигуряване и социални грижи в съвременните демократични общества тази функция остава на по-заден план, а на нейно място идва функцията по колективното договаряне на заплащането, работното време, почивките и отпуските, трудовата кариера, безопасността и хигиената на труда и други.

Вижданията на всеки синдикат за неговите функции и области на дейност намират отражение в неговия устав, който се подготвя и приема при създаването му, представя се при регистрирането му в съда, предоставя се за запознаване и подкрепа от членовете и периодично може да бъде обект на преразглеждане и актуализация на съответния висш форум на организацията. В него се третират въпроси, свързани с: организиране на членуващите; уреждане и договаряне при противоречия и конфликти между синдиката, от една страна, и, работодателите - от друга, по пътя на сключването на споразумения и колективни договори, не прилагане на труд или по друг начин; подобряване на жизненото равнище на членуващите в синдиката; осигуряване на обезщетения и помощи в случаи на безработица, заболяване, напреднала възраст и други, поемане на съдебни разноски по трудови дела, предоставяне на стипендии и помощи за обучение на синдикални активисти и др.; провеждане на изследвания, анализи и оценки в областта на жизнения минимум, нагласата и мнението на членовете на синдикатите по конкретни намерения на синдикалното ръководство за действие и други; организиране на издателска дейност, на публикации, защищаващи интересите на членовете на синдиката; участие в работата на институции, чиято дейност е свързана с интересите и целите на синдиката; осъществяване на инициативи, които съдействат за постигане целите на синдиката; разширяване на социалните контакти и лоби в различни правителствени и неправителствени институции, партии и други политически и социални структури; организиране на синдикални, спортни и други мероприятия за членовете на синдиката и неговите симпатизанти.

Традиционните функции на една синдикална или професионална организация са главно в следните основни направления:

Колективно договаряне. Международната организация на труда (МОТ) го определя като “... всички преговори, които се водят между работодател, група от работодатели или една или повече организации на работодатели от една страна, и, една или повече организации на трудещите се, от друга, за определяне на условията на труд, на заетост.”

Защита на работните места. В условията на икономическа криза, преструктуриране и голяма безработица това направление има голямо значение и става централно по отношение на другите функции на синдиката. За организациите на квалифицираните работници тази функция също е сред най-важните и синдикалните организации се стремят да защитят техните работни места чрез повишаване на квалификацията, преквалификация и допълнителна квалификация на работниците, заемащи застрашените от закриване и съкращения работни места. Друга форма на защита на работните места са изискванията за съвместно разработване на длъжностните характеристики и определяне изискванията за заемане на отделните работни места в организацията, в т.ч. и за израстване, наемане и освобождаване. Тази функция става решаваща когато определен тип работни места или длъжности са застрашени поради внедряване на нови технологии или техника, нови изделия или структурни промени в производството и предприятието. При неизбежно налагащи се съкращения на работните места синдикатите се стремят да минимизират отрицателният ефект за своите членове, свързани особено със загуба на работата. Компромисите, които обикновено се търсят в тези случаи са например работниците временно да запазят работните си места, докато броят им бъде намален или по естествен начин (напускащите не се заменят с нови работници) или чрез постепенно преназначаване, пренасочване, преквалификация. В тези случаи синдиката ще трябва да противодейства на нововъведенията и свързаните често с тях съкращения на работните места, да пречи на организацията за повишаване техническото равнище на производството, неговата конкурентоспособност и ефективност чрез инвестиции, нововъведения, по-пълно съответствие на професионалната квалификация и умения на изискванията на производството и неговата техническа база. Понякога съкращенията са обект на специална процедурна договореност или споразумение между страните. При съкращения над определен размер се изисква в някои страни или чрез сключени на предварителния етап колективни трудови договори – съгласието и на синдиката.

Сътрудничество с работодателя. Голяма част от функциите на синдикатите по места, в конкретните организации и на конкретните работни места, са свързани с постигане на сътрудничество с работодателя. 
В теорията и практиката са познати различни форми на сътрудничество, свързани главно с изграждане на съвместни комисии или комитети (с представители на синдиката и на работодателя) в областта на: социалната политика в организацията (осигуряване и придобивки); безопасността и хигиената на труда; жалбите; подготовка за колективни преговори и сключване на колективни трудови договори, за разрешаване на спорни клаузи и други. В някои страни подобни механизми съществуват и на национално равнище под формата на агенции, комисии, съвети, комитети и други институции, наблюдаващи и регулиращи процесите, свързани с квалификацията, безопасността на труда, икономическото развитие и икономическата политика и други. В България подобен характер и роля имат надзорните съвети към осигурителните фондове, институциите (комисии, съвети) в системата на тристранното сътрудничество, различните национални институции по безопасност и охрана на труда, заетост и безработица, професионална квалификация на възрастни и други.

Социално осигуряване и социални грижи. Тази първа исторически възникнала функция на синдикатите на съвременния етап е значително променени по своите мащаби и съдържание. Системите за социално осигуряване и социално подпомагане на съвременния етап са под държавен контрол, а подпомагането - финансирано от бюджета и в тяхното управление най-често има представители на синдикатите (като членове например на надзорните съвети). В по-ограничени мащаби тази функция намира проявление под формата на изплащането на помощи при продължително боледуване, безработица, стачни действия, пенсиониране, смърт и други на синдикални членове. Някои синдикални организации поддържат домове за деца и възрастни хора, поемат част от разходите на своите членове при водене на трудови дела и други.

Организиране на услуги. Това са различни видове услуги, които подпомагат синдикалната организация и нейните членове като: клубове и други за пълноценно използване на свободното време; трудови борси за подпомагане на загубилите работа да се върнат на работа; съдебна защита и водене на дела, издателски центрове и агенции за проучване и други.

В света и историята на развитието на движенията на представителите на наемния труд са известни различни видове професионални и синдикални организации. Най-често тяхната класификация се основава на това каква общност от хора защитава съответната организация. От тази гледна точка те се разделят на: квалификационни, общи, отраслови и съюзи на служителите.
Квалификационните съюзи (синдикати) целят защита на хора на наемния труд, обединени от притежаването на определена квалификация или вид занаят. Членството в такава организация предвижда ограничения, свързани с притежаването и признаването на необходимия квалификационен признак и често и определен стаж. Обикновено стриктно се регулира броя на новоприеманите членове, точно се определят условията на които те трябва да отговарят. Така организацията се стреми да запази силни позиции в договарянето и да не позволи по-високото предлагане да се отрази неблагоприятно върху цената и условията на труд. Наред със стремежа си да регулират пазара на квалифицирания труд този тип съюзи обикновено имат организации, формирани и на регионален принцип, с което се запазва самостоятелността и независимостта на синдиката от работодателя и при необходимост може да подпомогне мобилността на работната сила.

Общите съюзи исторически са възникнали след квалификационните и имат предназначението да задоволят определени потребности, а чрез тях и неквалифицираните работници придобиват възможност за сдружаване и членство в синдикални организации, възможност да бъдат представлявани и защитавани техните интереси. При тях липсват бариери за членство, основани на професионална квалификация. Тяхната сила обикновено е в голямата членска маса. При висока и масова безработица те обикновено губят значителна част от своя състав, а с това и силата си.

Отрасловите съюзи обединяват работници и служители от определен отрасъл или бранш,независимо от техните конкретни професионални характеристики. Разпространението на тези съюзи е доста различно по страни. Обикновено те са по-силни в страните с по-слаби синдикални традиции и/или в случаите когато другите два, споменати досега, съюзи са слабо разпространени или непопулярни със своите действия. Техните предимства са в: по-малки вътрешносъюзни спорове, по-опростено колективно договаряне, по-малко проблеми в областта на длъжностните характеристики и при дефинирането на изискванията към желаещите да заемат определена длъжност, общо представителство пред работодателите или техните организации от съответния отрасъл или бранш.

Съюзите на служителите обединяват предимно представители на умствения труд (специалисти, административни служители, държавни служители, чиновници, управленски персонал и други). С преструктурирането на заетостта и увеличаване дела на заетите в сферата на услугите се увеличават мащабите и силата на техните организации. Характерно за тях е, че търсят много по-прецизни и сложни механизми при договарянето и свързаното с него оценяване на сложността и отговорността на отделните работни места, длъжности и на хората, които ги заемат.
Свободата по отношение на сдружаването, гарантирана най-често конституционно или в основния трудов закон, има за естествен резултат огромно количество и разнообразие от синдикални и професионални организации както в конкретните организации (фирми, предприятия), така и на национално, отраслово и друго равнище на управление. Организационната структура се гради отдолу нагоре, т.е. работниците и служителите се договарят за създаване на своя организация в конкретното звено (поделение, предприятие), избират свое ръководство и гласуват устава на организацията. Следващ етап е нейната съдебна регистрация и обявяване след това пред работодателя. В една, особено по-голяма, корпорация или предприятие могат да бъдат създадени повече от един синдикат или професионална организация. В тези случаи освен естествени конкуренти, те могат да се договарят за съвместни действия, за обща защита на работниците и служителите, за представяне на съвместен проект на колективен трудов договор или друго колективно споразумение. В големи компании, в които се изграждат синдикални организации по поделения, може да се избере общо ръководство на синдиката в рамките на корпорацията. В рамките на съответния регион синдикалните организации от различните предприятия, компании и други могат да се обединят (най-често в регионални федерации) в обща организация, с общо ръководство и стратегии за действие. По аналогичен начин могат да се обединят синдикалните организации от предприятията от един и същ отрасъл или бранш (най-често отраслови или браншови федерации), да изберат общо ръководство и политика на действия. От своя страна тези сдружения (на регионален, отраслов или браншови принцип) могат да се обединят в национални (конфедерации) организации. На всяко от тези равнища синдикалните организации могат да функционират на принципа на представителност на интересите на своите членове (делегати), а в зависимост от финансовото им състояние да имат и платени ръководства. тези платени синдикални ръководители са по принцип ограничен брой, заети във високите етажи на синдикалните организации и участват основно в работата на институциите на тристранното сътрудничество (индустриалните отношения), колективното договаряне и в разрешаването на трудовите конфликти на отраслово, регионално и национално равнище.

Всяка синдикална организация освен устава си, който представя при регистрацията си в съда, утвърждава и друг, много важен документ, съдържащ в по-подробен вид основните правила, регулиращи дейността му, правомощията и задълженията на различните длъжностни лица, структури, органи и механизми за управление, финанси, счетоводство и други. Тези правила в страните с демократични традиции могат да бъдат изменяни само на конференцията на организацията. Назначаването на ръководствата на всички равнища става по пътя на избора и те са длъжни да спазват решенията на колективните органи на управление на съответните йерархични равнища.

Много често практиката налага съвместни действия на различните синдикални организации, което не означава, че тяхната политика е обща или че те се обезличават. Сътрудничеството, обединяването на усилията им е най-често за завоюване на по-добри условия за техните членове, за работниците и служителите, за противопоставяне на интересите на работодателите и техните организации. това обединяване става много често под формата на синдикална конфедерация.
В някои страни на национално равнище функционира и една крупна координираща институция, наречена Конгрес на синдикалните съюзи. Обикновено той се провежда всяка година с делегати от всички или от повечето по-големи синдикални организации в страната и разисква широк кръг от въпроси, свързани с икономическата и социалната политика на правителството. Целта на този конгрес, на тази синдикална институция от най-висок ранг, е да разработи и приеме съгласувана политика и да координира действията на синдикалното движение в страната.

Синдикалните организации обединяват своите действия не само на национално, но и на международно равнище. 
 Европейската конфедерация на синдикалните съюзи е създадена през 1973 г. с участието на основните страни на континента (т.е. не задължително членуващи в Европейската общност). В нея членуват над 18 организации с около 40 млн. членове. Основната им цел е да осигурят координирано становище и синдикално влияние по най-важните икономически процеси и явления в Европа. През последните години конфедерацията се разрасна и постигна по-висока степен на съгласуваност и съвместни действия във връзка с новия етап от развитието на Европейския съюз и неговото разширяване.

Международната организация на труда е една от институциите на Организацията на обединените нации (ООН) със седалище в гр. Женева, Швейцария. Създадена е през 1919 г. целта и е да защитава социалната справедливост чрез установяване на хуманна трудова среда. Това се осъществява чрез приемане на международни стандарти (конвенции, препоръки и други), обмен на информация и помощ. Ежегодно се провежда Конференция на МОТ, на която са представени от всяка страна-членка на организацията, по три независими делегации ( на правителството, на синдикатите и на работодателите), т.е. МОТ е изградена на трипартитния принцип. Конференцията приема конвенции, които ако бъдат ратифицирани от парламентите на съответните страни, стават част от националното им законодателство. Другите документи, които обикновено приема конференцията - Препоръките и Решенията, не подлежат на ратификация от националните парламенти и имат главно препоръчителен характер. МОТ публикува стандарти за условията на труд и други стандарти в областта на труда и социалните отношения.
4.6. Условия за сключване на КТД и възможности за участие на работниците и служителите в колективното договаряне и консултиране с работодателя

Трудовите отношения в организацията са отношенията, които се създават в процеса на труда между носителите на наемния труд и работодателите. Най-общо многообразието от отношения в процеса на труда може да се представи в две големи групи: колективни трудови отношения и индивидуални трудови отношения. Двете групи отношения са тясно свързани. Колективните съществуват на основата на индивидуалните.
4.6.1. Колективни трудови отношения
Колективните трудови отношения са отношения между представителите на работниците и служителите и работодателите, а вторите - отношенията между отделния работник или служител и работодателя. Всяка една от тези групи се състои от редица конкретни отношения. В преобладаващата си част те могат да бъдат предвидени, планирани, управлявани в интерес на двете страни. Това е и една от областите на управление на труда, която има за цел да съчетае интересите на организацията с интересите на индивида, да намали неудовлетвореността в сферата на труда, да намали конфликтите, да създаде подходящ климат за сътрудничество и висока производителност.

Колективните трудови отношения намират непосредствен израз в колективното трудово договаряне, колективните преговори, изграждането и функционирането на съвместни структури (комитети, съвети и др.) за управление на социалните фондове и придобивки, разрешаването на конфликти и др. Колективното трудово договаряне има за резултат колективните трудови споразумения, от които колективното трудово договаряне е един от основните им продукти.

Нормативна основа и принципи на КТД

Колективната работа с хората в една организация означава нейното ръководство да работи с неформалните структури, представляващи и защитаващи интересите на нейните работници и служители. Организациите на работниците и служителите могат да имат различен характер и най-често те са професионални или синдикални организации. С цел ефективно управление на организацията и човешките ресурси в нея, е необходимо ръководството на всяка организация да има виждания по отношение на:

· политика и стратегия за работа с организациите на работниците и служителите, за тяхното признаване и роля и др.;

· основните форми на съвместна работа, процедурите, които ще прилага за регулиране отношенията с организациите на наемния труд;

· основните техники за преговори с тези организации, както и конкретната технология за сключване на колективен трудов договор (КТД);

· съвместните програми, които ще разработи и контрола, който ще осъществяват за тяхното реализиране.

Колективните споразумения могат да бъдат използвани на всички равнища на управление. Обикновено те се разделят на два основни типа - процедурни и съдържателни, макар че е възможно прилагането на споразумения от смесен тип, т.е. да имат едновременно и процедурни, и съдържателни елементи. Процедурните имат за цел да регулират поведението на страните като партньори в колективното договаряне, а вторите – да регулират съдържателните аспекти на отношенията между страните в конкретна система на индустриални отношения.

Сред типичните проблеми, обект на процедурни споразумения, са: начините за водене на преговорите; решаването на индустриалните спорове и конфликти; разглеждането на жалби; обсъждането на дисциплинарни нарушения; уволнения и съкращения; набирането и обучаването на нови сътрудници и др.

Споразуменията и колективните трудови договори варират по страни, отразявайки изискванията на националното законодателство, традициите и културата. Различни са повече или по-малко споразуменията и практиката на колективното трудово договаряне и в рамките на страната по отрасли, браншове и конкретни организации.

Колективното трудово договаряне заема централно място в колективните трудови отношения, предопределя съдържанието на индивидуалните трудови отношения, социалния мир в организацията и нейното развитие.

Колективното трудово договаряне е метод за определяне условията на труд и на наемните отношения по пътя на преговорите между работодателя, от една страна, и, една или повече организации, представляващи и защищаващи интересите на работниците и служителите.
Концепции в регулирането на трудовите отношения

Договарянето може да бъде разглеждано поне от три аспекта, които могат и да не се намират в противоречие помежду си. Те отразяват различните етапи в развитието му: като средство за сключване на договор за условията и цената на покупко-продажбата на труда; като форма на управление; като система от отношения. Тези три аспекта на колективното трудово договаряне в литературата са известни още като маркетингова, управленска и концепция за управленските отношения.

Маркетинговата концепция разглежда колективното договаряне като инструмент за покупко-продажбата на работната сила и в този смисъл го разбира като съвкупност от икономически и разменни отношения. За нея колективното трудово договаряне е метод на практическа реализация на индустриалните отношения, с тях се определят ограниченията и условията на наемане и използване на работната сила. Тази гледна точка акцентира върху съдържателната страна на колективните трудови договори и споразумения, на заплащането и условията на труд, работното време и др., които са обект на преговори и взаимно съгласие между работодателя и представителните организации на работниците и служителите.

Управленската концепция разглежда процеса като “институция за създаване на правила” за взаимоотношенията между мениджмънта и представителите на синдикатите. Тя разглежда договарянето главно като политика и власт. Организациите на работниците и служителите се разглеждат като споделящи отговорността по управлението с ръководството на организацията и в тази си роля и статус - за подобряване на положението и защитата на интересите на членовете си. Този аспект на колективното договаряне откроява непрекъснатостта на отношенията между ръководството и синдикатите и непрекъснатия характер на процеса на създаване, поддържане и развитие на правилата, регулиращи тези отношения. От тази гледна точка важен момент е постигането на договорености по процедурите за разрешаване на споровете между работодателя и синдикатите, които осигуряват правилата за изменение на договора, когато условията го налагат.

Концепцията за управленските отношения произтича от управленската концепция. Тя разглежда колективното трудово договаряне като система от отношения между работодателя и синдикатите по управлението на организацията, но не като страни с противоположни, а с еднопосочни интереси. Участието на организациите на работниците и служителите в процеса на вземане на решения дава възможност на заетите да влияят чрез своите представители върху решенията, засягащи техните интереси. По този начин колективното трудово договаряне включва неформалните структури на трудещите се в организационните и управленски дейности, в управлението и споделянето на властта и отговорностите с работодателя.

4.6.2. Условия за колективно трудово договаряне

За да може колективното трудово договаряне да съществува и да изпълнява функциите си на регулатор на отношенията между работодателя и организациите на работниците и служителите, е необходимо да са налице няколко важни условия:

· Двете страни трябва да са в достатъчна степен организирани, което на практика означава, че трябва да са свободни да се сдружават, да образуват свои организации и да избират ръководства, които да ги представляват и да защитават техните интереси.

· Страните трябва взаимно да се признават като равностойни партньори в преговорите.

· Страните да имат определена степен на доверие една към друга и да приемат постигнатите договореност като задължителни и обвързващи ги в бъдещите им действия.

На съвременния етап регулирането на колективните трудови отношения и особено колективното трудово договаряне се основава на нормативната база, приета от страните-членки на Международната организация на труда (МОТ) и националното законодателство на всяка от страните. България е ратифицирала над 60 конвенции на МОТ и на тяхна основа у нас са приети редица законови и подзаконови актове, третиращи проблемите на КТД. Сред по-важните конвенции на МОТ са: Конвенция №84 относно правото на сдружаване, 1947 г.; Конвенция №86 относно трудовите договори, 1947 г.; Конвенция №87 за профсъюзната свобода и защита на правото на организиране, 1948 г.; Конвенция №98 относно правото на организиране и на колективно договаряне, 1949 г.; Конвенция Q151 относно трудовите отношения в държавната служба, 1978 г.; Конвенция T154 относно колективното договаряне, 1981 г; Препоръка №91 относно колективните трудови договори, 1951 г.; Препоръка №94 относно сътрудничеството в предприятието, 1952 г.; Препоръка №113 относно сътрудничеството на отраслово и на национално равнище, 1960 г.; Препоръка №119 относно прекратяването на трудовото отношение, 1963 г.; Препоръка №129 относно взаимоотношенията в предприятието, 1967 г.; Препоръка C143 относно представителите на трудещите се, 1971 г.; Препоръка c163 относно колективното договаряне, 1981 г.и др.

Тези актове на МОТ са подписани от редица страни и са включени в националните законодателства на повечето страни по света. Правото на колективно преговаряне е залегнало в конституциите на много страни (Франция, Япония, Италия, Португалия, Испания и др.), в т.ч. и в България. На тази основа са приети и се прилагат редица специфични закони (Кодексът на труда например и др.) и подзаконови актове, които регламентират колективното преговаряне. 

Из Кодекса на труда

Задължения за преговаряне и за предоставяне на информация (Загл. изм. - ДВ, 25 от 2001 г.)

Чл. 52. (Изм. - ДВ, бр. 100 от 1992 г.) (1) Отделният работодател, групата работодатели и техните организации са длъжни:

1. да преговарят с представителите на работниците и служителите за сключване на колективен трудов договор;

2. да предоставят на представителите на работниците и служителите:

а) сключените колективни трудови договори, с които страните са обвързани поради отраслова, териториална или организационна принадлежност;

б) (изм. - ДВ, бр. 25 от 2001 г., в сила от 31.03.2001 г.) своевременна, достоверна и разбираема информация за икономическото и финансовото си състояние, която е от значение за сключването на колективния трудов договор; предоставянето на информация, разпространяването на която би могло да нанесе вреди на работодателя, може да бъде отказано или направено с изискване за поверителност.

(2) При неизпълнение на задълженията по предходната алинея виновните работодатели дължат обезщетение за причинените вреди.

(3) Смята се, че работодателят е в забава, ако не изпълни задължението си по т. 1 на ал. 1 в едномесечен срок, а по т. 2 на ал. 1 - в 15-дневен срок от поканата.

(4) (Нова - ДВ, бр. 25 от 2001 г., в сила от 31.03.2001 г.) По искане на работодателя при започване на преговорите за сключване на колективен трудов договор синдикалните организации в предприятието предоставят информация за действителния брой на членовете си.
Принципи на колективното трудово договаряне

Могат да бъдат откроени следните по-важните принципи на колективното договаряне:

· Договарянето е основно човешко право, от което могат да се възползват всички, без ограничения.

· Националното законодателство или мерки на правителството не могат да ограничават свободата на договарянето.

· Работниците и служителите, от една страна, и работодателите, от друга, са равнопоставени в договарянето.

· Всяко искане на една от страните за започване на преговори и сключване на КТД трябва да се уважава.

· При решаване на проблемите е препоръчително да се избягва насилието, оказването на натиск.

· Страните се договарят доброволно, като всяка една от тях трябва да изслушва и взема предвид аргументите, предложени от другата страна.

· Всяка страна гарантира спазването на договореностите в КТД.

Тези основни принципи са в основата на действащата нормативна уредба на колективното договаряне и повече или по-малко - в неговата практика.

Функции и предмет на колективното трудово договаряне

В условията на пазарна икономика се сблъскват интересите на две ясно разграничени социални групи: наемни работници и работодатели. Управлението на колективните трудови отношения и в частност, колективното трудово договаряне, играе ролята на регулатор на тези интереси. КТД е призвано да изпълнява функциите на:

· основен метод за борба на синдикатите за защита интересите на хората на наемния труд;

· основен механизъм за определяне цената на труда и другите условия на покупко-продажбата на труда на наемния работник;

· нормотворчески процес, допълващ и обогатяващ законодателното регламентиране на трудовите и осигурителни отношения, индустриалните отношения в страната;

· ефикасен механизъм за превантивно разрешаване на трудовите конфликти,КТД по пътя на компромиса защищава интересите на работниците и работодателите;

· средство за планиране на разходите на труд от страна на работодателите;

· средство за развитие на трудовата демокрация чрез участието на работниците и служителите в управлението на организацията.

Предметът на КТД е регламентиран в Кодекса на труда 

Чл. 50. /1/С колективния трудов договор се уреждат въпроси на трудовите и осигурителните отношения на работниците и служителите, които не са уредени с повелителни разпоредби на закона.

/2/ Колективният трудов договор не може да съдържа клаузи, които са по-неблагоприятни за работниците и служителите от установените в закона или в колективен трудов договор, с който работодателят е обвързан.
Колективното трудово договаряне в България има йерархична структура, която се предопределя от наложилия се в страната модел на индустриални отношения /от централизиран тип/. Това означава, че всеки КТД на по-ниско ниво в йерархията на управлението не може да съдържа клаузи, които са по-неблагоприятни за наемните работници и служители от договореното на по-високо равнище. С други думи колективното трудово договаряне на равнище предприятие и съдържанието на конкретния трудов договор, сключван между тях, се предопределя от постигнатите договорености и/или сключените КТД на по-високо равнище - отрасъл, бранш, регион, за страната. КТД за организацията не може да реши даден проблем по-неизгодно за работниците и служителите в нея, отколкото е регламентиран той в действащото законодателство или друг нормативен документ, както и в КТД, сключени на по-високо равнище.

Колективното трудово договаряне обхваща всички преговори между работодателя, от една страна, и организациите на трудещите се, от друга, които имат за цел да определят условията на труд и заетост и да регулират отношенията между работодатели и трудещи се или между техните организации
.
Колективен трудов договор в предприятия (КТ)

Чл. 51а. (Нов - ДВ, бр. 25 от 2001 г., в сила от 31.03.2001 г.) (1) Колективен трудов договор в предприятието се сключва между работодателя и синдикална организация.

(2) Проектът за колективен трудов договор се изготвя и представя от синдикалната организация. Когато в предприятието има повече от една синдикална организация, те представят общ проект.

(3) Когато синдикалните организации не могат да представят общ проект, работодателят сключва колективен трудов договор със синдикалната организация, чийто проект е бил приет от общото събрание на работниците и служителите (събрание на пълномощниците) с мнозинство повече от половината от неговите членове
Процедури по сключване на колективен трудов договор

Сключването на КТД преминава през редица етапи, процедури, следва определена технология, включва използването на съответни подходи и техники за водене на преговори и информация за подготовка на проекта за КТД. Основните процедури, през които преминава сключването на КТД, са:

· определяне на страните и тяхното представителство;

· представяне на проект на КТД;

· водене на преговори;

· ратификация, подписване на КТД;

· изпълнение на КТД;

· контрол по изпълнението на задълженията на страните по сключения КТД.

Страни и представителство

Доколкото КТД могат да бъдат сключени на различни равнища (предприятия, отрасли, браншове, професии и административно-териториални единици), важно значение има определянето на страните по КТД и тяхната представителност. На другите равнища на управление, извън предприятието, КТД се сключва между представителните организации на работниците и служителите и работодателите. Представителността на двете страни се определя с акт на правителството на основата на критерии, определени в закона (КТ), а именно: членски състав, обхват на отрасли, наличие на национални и териториални структури.

На равнище предприятие КТД се сключва между работодателя или с негов представител и представителите на работниците и служителите в него. От тази гледна точка работодателят може да има за партньор по преговорите една или повече синдикални организации, от които всички, една или няколко от тях или никоя да не е призната на национално равнище за представителна.

Законодателството у нас, както и в повечето страни, предвижда възможността да се сключи само един колективен трудов договор с един работодател или с представител на работодатели, на техните организации или на сдружение на техни организации. В едно предприятие работодателят може да сключи само един КТД с организациите на работниците и служителите в него. В този случай е необходимо последните да представят съгласуван помежду им проект, общ проект на КТД. Когато организациите на работниците и служителите на предприятието не могат да се договорят, не могат да представят съгласуван помежду им общ проект, работодателят сключва КТД със синдикалната (професионалната) организация, чийто проект е приет от общото събрание на работниците и служителите (събрание на пълномощниците) с мнозинство (чл. 51 от КТ).

Трудещите се, като страна в колективното договаряне, са представени от техните синдикални или професионални организации. В едно предприятие може да има и други организации на работниците и служителите като работнически съвети или съвети на персонала. За разлика от синдикатите и профсъюзите, те осъществяват общо представителство на трудещите се в предприятието и задачите им са насочени главно към развитие на сътрудничеството между трудещите се и работодателите (консултации, съвместни структури и др.). Само синдикалните, респ. професионалните, организации на работниците и служителите имат изключителното право да сключват колективни трудови договори.

Интересите на работодателите по време на колективното трудово преговаряне се представляват или от самия работодател,респ. негов представител, или от асоциации на работодателите. Чрез своето организиране работодателите целят постигането на: по-голяма сила при преговорите със синдикатите; по-добро и компетентно представителство пред държавата и общественото мнение; представяне специализирани услуги за своите членове.

Под признаване на представителите се разбира главно признаването на представителите на трудещите се от страна на работодателите (и държавните органи на другите, по-високи равнища на управление). Този въпрос е от особено значение при децентрализираното колективно договаряне и при наличието на синдикален плурализъм. В различните страни съществува различна практика и подходи за признаване на представителността. Открояват се два основни подхода:

· „изключителен колективнодоговорен представител” – агент, който се избира за определен период чрез пряко тайно гласуване на всички работници, след което работодателя се задължава да признае дадения синдикат като представител на всички работници от организацията, а синдикатът се задължава да представлява всички работници, а не само своите членове (САЩ, Канада);

· най-представителният синдикат представлява всички работници (Западна Европа), избира се като такъв на основата на критерии за представителност, сред които най-често са: брой на членовете, влияние в предприятието, синдикална дейност и др.

В много страни признаването на представителността на синдикатите е преди всичко въпрос на споразумение между страните. Предпочита се представителността на повече синдикати, което изостря конкуренцията и борбата между тях и от това в редица случаи работодателите се възползват при воденето на преговори и при оформянето на окончателния вариант на КТД.

Преговори

Според М. Армстронг договарянето може да се оприличи като военна игра, в която двете страни водят бойни действия една срещу друга и пускат в действие тежкокалибрени оръдия. Законодателно или с друг нормативен документ могат да бъдат определени правилата, по които да се водят преговори. Заедно с това, политиката и силата, стратегията и тактиката на всяка от страните също са важни фактори за успеха на преговорите и съдържанието на КТД.

Преговорите между страните в системата на колективните трудови отношения са непрекъснат процес и се провеждат с цел сближаване на интересите и уреждане на различията в мненията. Преговорите са механизъм, чрез който страните упражняват своята сила за постигане на целите си. Умелото водене на преговорите води до по-ефективно използване на съществуващия потенциал на силите.

Теоретичните изследвания по отношение воденето на преговори се опитват да идентифицират онези фактори в рамките на взаимоотношенията между страните, които обуславят един или друг изход от процеса на преговаряне, да обосноват онези специфични умения, с чиято помощ съответната страна в преговорите може да постигне по-благоприятни резултати за себе си.

Главното при започването и воденето на самите преговори е наличието на ясна цел. Всяка от страните трябва да има представа за целта, която преследва в преговорите нейния партньор и за факторите, условията, които биха предопределили неговото поведение за постигането на тази цел. И двете страни обикновено разполагат с кръг от приемливи за всяка от тях изходи от преговорите. Формулирането на исканията може да се разглежда като втори етап и заедно с това като дезагрегиране, дешифриране, конкретизиране на поставената цел. Като идеална може да се определи онази цел, която би могла да се постигне при максимално добро стечение на обстоятелствата, при съществуващите условия и ограничения. Реално достижима е онази цел, която може да бъде оценена като най-вероятен изход от преговорите.

Преди започване на преговорите всяка от страните определя и границата, до която тя може да отстъпи по отношение на поставената цел и свързаните с нея искания.

Определянето на целите и исканията, на областта на тяхното вариране, обикновено представлява подготвителния етап от воденето на преговорите.
Задължение за предоставяне на информация (КТ)

Чл. 58. (Изм. - ДВ, бр. 100 от 1992 г., изм. - ДВ, бр. 48 от 2006 г., в сила от 01.07.2006 г.) Работодателят е длъжен да информира всички работници и служители за колективните трудови договори, сключени в предприятието, по отрасли, браншове или общини, с които е обвързан, и да държи на разположение на работниците и служителите техните текстове.

Вторият етап е формирането на групата за преговори. Планирането на преговорите и разработването на стратегия за тях изисква умения, умения за водене на преговори, за успешна ролева игра. Всяка от страните излъчва своите представители за водене на преговорите по повод сключването на колективно споразумение или КТД.

Преговорите се водят обикновено по предварително разработен и съгласуван график, който би следвало да бъде гъвкав, но да има определен краен срок за тяхното приключване.

Инициативата за започване на преговори най-често принадлежи на представителната организация или организации на работниците и служителите (професионални и/или синдикални), макар че всяка от страните има право на такава инициатива.

В процеса на водене на преговорите важно значение има избраната стратегия и тактика. Особено значение при това имат два елемента: аргументацията и самото предложение. Предложението може да бъде оферта или искане, а аргументацията си поставя за цел да го обоснове, да го направи убедително за другата страна.

Преговорите по повод сключването на конкретен КТД могат да бъдат успешни или неуспешни, т.е. да не се стигне до подписване на договор, когато страните не могат да се споразумеят по принципни въпроси и конкретни клаузи от договора.

Преговорите могат да бъдат продължителни, да преминат през много “турове” или да приключат бързо с подписване на КТД. Преговорите могат и да “зациклят”.

Успехът или неуспехът на преговорите зависи преди всичко от желанието и добрата воля на двете страни да преговарят, от техните стратегии и умението им да водят преговори, от умението им да отстъпват и отстояват определени позиции. Зависи и от законодателно уредени въпроси в тази област.

Българското законодателство предвижда редица задължения за работодателите във връзка с представянето от тях на информация с цел подготовка от синдикатите на проект на КТД, както и задължение за преговаряне.

В редица страни са въведени такива задължения за работодателите, които ги задължават да преговарят без това да означава, че са задължени да постигнат съгласие и подпишат КТД. При това положение на практика често се среща вместо отказ от преговори - неоснователното им протакане.

В повечето страни за преговорите се формират специални работни групи. През последните години тенденцията е към удължаване на времето за подготовка на преговорите и превръщането им в един непрекъснат процес. Въпросът за предоставянето на информация за подготовка на проекта на КТД и за водене на преговорите в повечето страни е уреден законодателно (САЩ, Канада, Франция, Великобритания, Швеция и др.), докато в други страни това се регламентира чрез самите КТД (Дания, Италия, Норвегия и др.). Често под претекста за “производствена тайна” и страх от конкуренцията, се ограничава или отказва предоставянето на необходимата за целта информация.

Правилата за преговорите често се съгласуват между двете ръководства - на организацията и на синдикатите. Може да намери израз в заявление за намеренията и общите интереси. И двете страни имат интерес да използват преговорите за постигане на резултати, които да бъдат благоприятни и за двете страни. Ръководителите на предприятия следва да се водят от идеята, че могат да постигнат с преговорите благоприятно решение за тях на редица въпроси, свързани с ефективността и конкурентоспособността на производството, цената на труда, процедурите и критериите по назначаването, освобождаването, повишаването, формирането на работната заплата и др., които най-често пораждат конфликти и несъгласие. За целта на тях им е необходимо да преговарят и да достигнат до споразумение с най-влиятелния синдикат, с представителните синдикални организации. Ръководствата на синдикалните организации от своя страна, защитавайки интересите на трудещите се в предриятието, трябва да проявяват разбиране, че ръководството носи главната отговорност по оцеляването и успеха на бизнеса и организацията, за постигането на добри финансови резултати и спазването на трудовото, социалното и друго законодателство.

Конфликтите на интересите са неизбежни в трудовите отношения и колективното преговаряне е начин за тяхното разрешаване. Необходимо е и двете страни да се водят от това разбиране при воденето на преговорите.

При преговорите по проекта на КТД двете страни би следвало да се стремят да намалят различията и противоречията си. М. Армстронг препоръчва при преговорите да се спазват следните правила:
· преговорите да се използват като средство за постигане на споразумение;
· в рамките на общото желание за разрешаването на спорните въпроси, без да се предприемат драстични мерки от която и да е от страните, е допустимо при защитата на позициите и с цел разклащане самоувереността и самочувствието на опонента да се използва атаката, силните думи, изпускане “контролирано” на нервите като законна тактика, която не разклаща основите на взаимното доверие;
· всяка страна трябва предварително да е подготвена да промени първоначалните си позиции;
· за нормално се счита при преговорите всяка от страните да прави алтернативни оферти и контраоферти, които да доведат по споразумение;
· направените веднъж отстъпки не бива да се оттеглят;
· не бива да се оттеглят, да се отказват страните, от твърдите им оферти, това те могат да правят с условните си оферти;
· да не се допуска намесата на трети страни, докато двете страни не се убедят, че сами не могат да достигнат до споразумение;ю

· неофициалните разговори като форма за проучване на мненията и намеренията и смекчаване на средствата за постигане на споразумения, са допустими и взаимно полезни, но не бива да се цитират по време на преговорите, освен ако двете страни не са се споразумели за това предварително;
· последният вариант на КТД не би следвало да се представя като постижение, завоевание само на една от страните, с което другата страна да се дискредитира или да се намали доверието в нея и др.

В тактиката за водене на преговорите споменатият по-горе автор препоръчва:
· подготовката за преговори да включва и определяне на максимума, който ще се иска да се постигне по отделни клаузи от договора и оставяне по други на възможности да се маневрира, за да се постигнат желаните цели;
· предварително да се прецени какво е възможно да се иска и да се очаква от другата страна - това е особено необходимо за синдикатите;
· да се започва спокойно, като се предизвика опонента да изложи своите позиции, без да се нарушават възможностите му за маневриране;
· внимателно изслушване и наблюдаване на поведението, задаване на въпроси, проучване на мненията и др., които да позволят да се оценят силните и слабите страни на опонента, неговата тактика и размера, границите, в които той може да блъфира;
· в началото да не се правят никакви отстъпки, т.е. да не се започват на практика преговорите с обявяване на отстъпки;
· в правените предложения да не се включват обяснения, да не се говори прекалено много при представяне на офертите;
· по време на преговорите всеки от опонентите, с помощта на достатъчно силни аргументи, се стреми да се намалят различията в първоначалните позиции, като се правят опити да се убеди опонента, да бъде принуден да приключи на по-малко изгодни позиции, отколкото е предвидил;
· в тактиката на преговорите се включва и използването на условни предложения от типа на: ”Ако вие направите това, ние ще направим онова”, както и да не се правят едностранни отстъпки, където е възможно да се оттъргува отстъпка за отстъпка и други подобни, които биха довели до успешно приключване на преговорите.

Сключване на КТД

Ратифицирането на КТД се осъществява от представители на двете страни - работодателя и представителната организация на работниците и служителите в предприятието.

КТД се сключва в писмена форма в три екземпляра. Писмената форма е необходима за доказване на действителността, наличието на такъв договор. Подписаните екземпляри се разпределят както следва: по един за всяка от страните и третия - за регионалната инспекция по труда, която го вписва в специален регистър. Последният се приема за достоверен, ако се появи спор между страните, оспорващ съдържанието на сключения КТД.

Работодателят е длъжен по нашето законодателство /КТ, чл.58/ да държи на разположение на работниците и служителите текста на колективния трудов договор. При неизпълнението му от работодателя синдикалните организации, както и всеки работник или служител - страна по договора, могат да предявяват искове пред съответния съд.

Срок на действие и изменение на КТД

В света е налице тенденция към намаляване срока на действие на договорите с цел избягване на неприятния ефект от високата инфлация и използване на благоприятния от повишената производителност на труда или реализирана висока печалба. При по-кратките договори най-често работодателите се опитват да включат клаузи за социален мир, т.е. за отказ от стачни действия по време на действие на КТД.

Счита се, че КТД влиза в сила от деня на сключването му, ако не е уговорено друго между страните. У нас се смята, че е сключен за срок от една година, ако не е уговорено друго (с анекс към него например).

Законодателството у нас предвижда възможност КТД да бъде изменен по всяко време по взаимно съгласие на страните и по реда на неговото сключване (подписване, три екземпляра за всяка от посочените институции, вписване в регистъра на инспекцията по труда).

Държавните власти в някои страни прилагат принудителни мерки спрямо работодателите, принуждавайки ги да изпълняват поетите в договора задължения (Белгия например). В някои случаи властите санкционират и синдикатите при неизпълнение на КТД (Канада, Нова Зеландия, Норвегия, Испания, Швеция) - законодателно е забранена стачната борба по време на действие на КТД.

В България КТД има действие спрямо работниците и служителите, които са членове на синдикалната организация, страна по договора. Работниците и служителите, които не членуват в синдикалната организация, могат да се присъединят към сключения от техния работодател КТД с писмено заявление до него и до ръководството на синдикалната организация, която е сключила договора (без каквито и да е други условия).

Структурен модел и съдържание на КТД

С понятието „структура на договарянето” се означават относително стабилните, постоянни характеристики, отграничаващи един процес на договаряне от друг. За целта се използват четири параметъра на договаряне: равнища, договорни единици, форми и обхват на договарянето.

Концепцията за равнищата на договаряне включва равнищата на управление, на които се провеждат преговори и се подписват споразумения. Най-често срещани са трите основни равнища на договаряне: на национално, на равнище отрасъл или бранш и на равнище организация.

Договорните единици са непосредствено свързани с равнищата на договаряне, но могат да съществуват и самостоятелно. С това понятие се означава групата или категорията заети, “покрити” от определен договор или пакет от споразумения.

Използва се още терминът “обхват” на договора в смисъл кои работници и служители могат да се възползват от постигнатите договорености. Термините “форма на договаряне” и “обхват на договарянето” също са тясно свързани помежду си. Първият фокусира върху начините, по които се регистрират споразуменията или договорите, т.е. дали са писани и формално приети и подписани от страните или не. Обхватът на договарянето се отнася и за въпросите, покривани от дадено споразумение или договор за определена договорна единица.

В България по принцип е възприет европейският модел на КТД.

Структурният модел включва: преамбюл; общи положения; предмет на договора; контрол и отчитане на изпълнението на КТД; заключителни разпоредби.

В преамбюла се посочва времето, мястото и договарящите се страни.

Общите положения определят обхвата на договора, неговото разпространение и начините за присъединяване към него на други синдикални организации и работници и служители, нечленуващи в синдикатите. В тази част се дават гаранции за недопускане на дискриминация. Поема се задължение за спазване на договореностите и за превантивни съгласувания на решения и действия, целящи предотвратяване на напрежения и конфликти.

Предметът на договора е неговата същинска част. Той определя съдържанието на КТД. Най-общо казано, предмет на договора са отделните аспекти на трудовите и осигурителните отношения, които се уреждат със сключения КТД. Това са преди всичко:

· условията за постъпване на работа, трудова заетост, квалификация и преквалификация;

· работното време, почивките и отпуските;

· заплащането на труда;

· обезщетенията;

· безопасните и здравословни условия на труд;

· общественото осигуряване и застраховане;

· социално-битовото и културно обслужване;

· участието на работниците и служителите в управлението на предприятието;

· условията за синдикална дейност в организацията.

Във всяка една от тези глави стремежът е да се запишат конкретните задължения, които поемат страните, определят се размерите на съответните параметри, характеризиращи управлението на човешките ресурси в съответните области. Договореностите, които конкретно се постигат и записват в тази част на КТД, са в полза на работниците и служителите, по-благоприятни са от определените в законодателството и съответната нормативна уредба.

Контролът и отчитането на изпълнението на КТД съдържа договорените форми и начини на контрол върху изпълнението на задълженията на страните по договора, реда на отчитане на изпълнението, отговорностите за неизпълнение на задълженията, реда и начина на разглеждане и разрешаване на споровете по КТД.

В Заключителните разпоредби се посочва: срока на действие на договора; реда на изменение и допълнение на договора; задължения по разгласяването му; брой на подписаните екземпляри и тяхното предназначение; представянето и регистрирането на договора.

От своето възникване до днес колективното трудово договаряне получи значително развитие и специфика на приложение по страни, региони, отрасли, професии, организации. Върху развитието и разпространението на колективното трудово договаряне оказват влияние редица фактори, сред които са:
· структурата на икономиката – по форми на собственост, отрасли и сфери;
· професионалната структура на заетите;
· развитието на синдикализма, силата и стратегията на организациите на работниците и служителите;
· развитието на управлението на човешките ресурси в организациите;
· нормативната база, уреждаща КТД;
· развитието на науката, техниката и технологиите и др.

Всичко това предопределя спецификата на колективните трудови отношения и договарянето по страни и организации през отделните години.

В заключение може да се обобщи:

· Трудовите взаимоотношения в организациите са важен елемент от системата сложни отношения, които се формират в процеса на труда.
· Трудовите отношения се предопределят от редица фактори и условия вън от организацията, като: действащо в страната законодателство, утвърдения модел на индустриални отношения, икономическата конюнктура; конюнктурата на пазара на труда. Наред с това те се предопределят от състоянието на организацията, нейната корпоративна култура, мястото и ролята, която се отрежда на човека в нейната дейност.
· За трудовите отношения в една организация изключително значение има организираността на работниците и служителите, създаването и действието на техните професионални или синдикални организации и конкретно - тяхната стратегия и тактика при трудовите споразумения с работодателя.
· Колективните трудови отношения и техните продукти - колективни споразумения, преговори, договори и др., се определят от формите и съдържанието на взаимодействието, от съвместната работа между организациите на наемния труд, от една страна, и на работодателите, от друга. Те намират проявление на различните равнища на управление, но най-пълно и конкретно на равнище организация.
· Колективните трудови отношения и в частност колективното трудово договаряне се основава на действащата в страната нормативна уредба, на ратифицираните от страната международни конвенции в тази област, предопределящи: принципите; функциите и предмета на договарянето; процедурите по сключването на КТД; страните и представителството им; процедурите по воденето на преговори, ратифицирането на споразумението и други.
4.6.3. Ролева игра „Водене на преговори за сключване на КТД”

Социалното партньорство, социалния диалог, преговорите между работодатели и ръководството на синдикални, професионални организации има за цел подобряване на условията на труд и социална защита на хората на наемния труд чрез:

· договаряне запазването на работните места;

· по-високи работни заплати; подобряване условията на труд;
· условия за повишаване на квалификацията;

· защита от уволнения и други.
Какво поведение може да има работодателят в тази ситуация?
Възможно ли работодателят да постигне изгода за себе си и за своя бизнес в преговорите с представителите на работниците и служителите за сключване на КТД?

4.7. Тест за проверка на знанията

1. Страни в управлението на човешките ресурси в организациите са:
а) предприятията, държавата и синдикатите;

б) организациите и държавата;

в) държавата, представителните организации на работодателите и на синдикатите;

г) ръководството на организацията и ръководството на синдикатите;

д) работодателите и представителите на работниците и служителите.

2. Системите за участие на трудещите са:

а) система на заплащане;

б) неформална структура в организацията;

в) дейност от управлението на човешките ресурси;

г) функция от управлението на човешките ресурси;

д) механизъм за свързване стратегията на организацията с интересите на персонала.

3. Основната месечна работна заплата на отделния работник или служител се определя от:
а) колективния трудов договор;
б) индивидуалния трудов договор;
в) решението (заповедта) на работодателя;
г) договореното между работодателя и синдиката;
д) постановление на Министерския съвет.

4. Социални придобивки на сътрудниците се предопределят от:

а) постигнатите индивидуални трудови резултати;
б) принадлежността към колектива на организацията;
в) постигнатите колективни резултати от работата на организацията;
г) наличието на синдикална организация;
д) дългосрочната стратегия на организацията.
5. „Срок за изпитване” е:

а) вид договор за наемане на работа;
б) условие в индивидуалния трудов договор;
в) условие в колективния трудов договор;
г) метод за обучение на работещите в организацията;
д) вид граждански договор.

6. Индустриалните отношения са:
а) отношенията, които се създават в сферата на индустриалното производство;
б) отношенията между предприятията;
в) отношенията между работниците и служителите и работодателя;

г) отношенията между организациите на работниците и служителите, организациите на работодателите и държавата;
д) отношенията между работодателите от бранша индустрия.
7. Социалният одит е:

а) дейностите от социалната политика на организацията;

б) политика за контрол на дейностите по УЧР;

в) дейност от УЧР;

г) функция от УЧР;

д) нито едно от посочените.

8. Основните участници в регулирането на индустриалните отношения са:
а) индустриалните организации;
б) наетите и работодателите;
в) представителните организации на наетите и на работодателите;
г) държавата, представителните организации на наетите и на работодателите;
д) работещите в организациите.

9. Политиката на социално сътрудничество в организацията се свързва с:
а) информирането на работниците и служителите за развитието на организацията и правата и задълженията на работещите в нея;
б) изграждането на съвместни структури с представители на работодателя и на работещите в организацията;
в) участие на представители на наетите в управленските структури на организацията;
г) колективно трудово договаряне;
д) всичко изброено.
10. Политиката за регулиране на трудовите отношения включва:
а) признаване на организациите на работниците и служителите като равноправни партньори;
б) ролята и обхвата на колективното договаряне;
в) обхват на процедурните споразумения по сключването на трудовите договори и регулирането на трудовите отношения;
г) политиката и подходите на мениджмънта към цената на труда, заплащането, условията на труд, заетостта и производителността на труда;
д) всичко посочено.

11. Предмет на колективния трудов договор (КТД) е

а) заплащането на труда;

б) трудовите и осигурителни отношения на работниците и служителите;

 в) условията на труд в организацията;

 г) работното време, почивките и отпуските.
 12. Основни страни при колективното трудово договаряне в организациите са:

 а) правителството и ръководството на синдикалните организации;

 б) работодателя и браншовата синдикална организация;

 в) работодателя и ръководството/ата на синдикатите в организацията;

 г) представителни организации на работодателите, работниците и служителите и държавата;

 д) национално представените социални партньори.
 13. Предметът на КТД е уреден в:
 а) Конституцията на Р България;

 б) Директивите на ЕС;

 в) Конвенциите на МОТ;

 г) Кодекса на труда;

 д) Закона за уреждане на колективните трудови спорове.

 14. В обекта на политиките за колективно трудово договаряне се включва:

 а) повишаване стабилността в заетостта на трудовия колектив;

 б) справедливо и адекватно заплащане на труда;

 в) подобряване условията на труд;

 г) повишаване сигурността в заетостта;

 д) всичко посочено.
15. Стратегията за свързване главната стратегия на организацията с интересите на персонала включва използването на:
 а) системите за участие в управлението на организацията;

 б) системите за участие в собствеността;

 в) системи за участие в разпределението на печалбата;

 г) всичко посочено;

 д) нито едно от посочените.
 16. Политиките за повишаване на сигурността в организациите включват главно:

 а) осигуряване на работещите за всички осигурителни случаи;

 б) постигането на стабилна, устойчива заетост;

 в) здравословни и безопасни условия на труд;

 г) всичко посочено;

 д) нито едно от посочените.

17. Стратегиите за корпоративна социална отговорност са насочени главно към:

а) потенциалните клиенти на фирмата;

б) местното население;

в) сътрудниците на фирмата;

г) определени групи население;

д) всички посочени.

18. Политиката за регулиране на трудовите отношения включва:
а) признаване на организациите на работниците и служителите като равноправни партньори;
б) ролята и обхвата на колективното договаряне;
в) обхват на процедурните споразумения по сключването на трудовите договори и регулирането на трудовите отношения;
г) политиката и подходите на мениджмънта към цената на труда, заплащането, условията на труд, заетостта и производителността на труда;

д) всичко посочено.

19. Стратегическото управление на човешките ресурси разглежда организацията като:
а) рационална и отворена система към своето най-динамично обкръжение;
б) разработването на плановете за обучение, които свързват потребността от обучение със стратегията на организацията;
в) непрекъснато адаптираща се към външното си обкръжение;
г) близка до своите сътрудници и същевременно внимателна към пазара и конкуренцията;
д) всичко посочено.
20. За наетите в организацията УЧР трябва да бъде:
а) гарант за справедливост;
б) гарант за заетост, адаптирана към условията;
в) гарант за етичност във взаимоотношенията;
г) гарант за сигурност;
д) всичко изброено.

21. Политиките за гъвкава заетост в организацията включват:
а) използването на различни видове договори за работа;
б) използването на работно време с различна продължителност;
в) използването на нестандартни форми на заетост;
г) всичко изброено;
д) нито едно от посочените.

22. Стандартите в областта на управлението на човешките ресурси се съдържат в:

а) Кодекса на труда;

б) конвенциите на Международната организация на труда;

в) директивите на Европейския съюз в областта на трудовите и социални отношения;

г) специализираното национално трудово и социално законодателство;

д) всичко изброено.

23. Политиката на включване, на участие означава политика за:
а) участие на персонала в управлението на организацията;
б) участие на работещите в разпределението на печалбата;
в) участие в собствеността на организацията;
г) участие в комисиите/групите по условия на труд;
д) всички посочени области.

24. Основните участници в регулирането на индустриалните отношения са:
а) индустриалните организации;
б) наетите и работодателите;
в) представителните организации на наетите и на работодателите;
г) държавата, представителните организации на наетите и на работодателите;
д) работещите в организациите.

4.8. Теми за дискусия

1. Ролята на индустриалните отношения в УЧР и на различните форми на трудови отношения за УЧР и бизнес стратегията на организацията.

2. Основни теории, модели и подходи на колективни трудови отношения по принцип и в частност – прилагани в България, съответния бранш и организация.

3. Страни и субекти на индустриалните отношения. Равнища на преговори. Структури.

4. Основни интереси и стратегии на страните в колективните трудови отношения.

5. Съвременната българска и европейска практика в регулирането на трудовите отношения.

6. Чрез кои функции и дейности на управление на работещите може да се постигне по-висока мотивация?

7. В какво се изразява мотивационния потенциал на работната заплата?
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� По-подробно тези въпроси са изяснени в тема първа.


�Така например, в „добри” години, е обичайно да се изплащат премии към твърдото възнаграждение, докато в обратния случай най-често възнагражденията се фиксират (при това на ниски нива).


� Владимирова, К. Стратегическо управление на човешките ресурси, Изд. Сиела, С., 2009; Владимирова, К. Управление на човешките ресурси. Стратегии, стандарти, практики, Изд. „Стопанство”, С., 2006.


� За повече информация – публикациая в електронния бюлетин на МТСП, бр. 8 от 2008 г. на Теодора Демирева 


� Определение за КСО на Световната банка 


� COM(2006).


� Фирмен сайт www.asarel.com.


� КСО – www.asarel.com/Policy/SocialResponsebility.aspx


� Българска стопанка камара, Семинар - Панагюрище - "Асарел Медет" АД и "Оптикоелектрон Груп" АД, www.bia-bg.com.


� Владимирова, К. Стратегическо управление на човешките ресурси, Изд. Сиела, С., 2009; Владимирова, К. Управление на човешките ресурси. Стратегии, стандарти, практики, Изд. „Стопанство”, С., 2006.


� Армстронг М., Управление на човешките ресурси, Делфин прес, 1999.


� Владимирова, К. Стратегическо управление на човешките ресурси, Изд. Сиела, С., 2009; Владимирова, К. Управление на човешките ресурси. Стратегии, стандарти, практики, Изд. „Стопанство”, С., 2006.


� С изключение на Обединеното кралство, Великобритания и Северна Ирландия 


� Владимирова, К. Стратегическо управление на човешките ресурси, Изд. Сиела, С., 2009; Владимирова, К. Управление на човешките ресурси. Стратегии, стандарти, практики, Изд. „Стопанство”, С., 2006.


� Например в нашия Търговски закон са уредени като правни субекти, в частност като потенциални работодатели, еднолични търговци, събирателни дружества, акционерни дружества, дружества с ограничена отговорност и други, които са твърде различни по размери и имат специфични управленски структури, процедури и практики на управление на труда. Според Кодекса на труда (§ 1, т.1 от допълнителните разпоредби) “Работодател” е всяко физическо лице, юридическо лице или негово поделение, както и всяко друго организационно и икономически обособено образувание (предприятие, организация, кооперация, стопанство, заведение, домакинство, дружества и други подобни), което самостоятелно наема работници или служители по трудово правоотношение.


� НСИ. Заетост и безработица, 3/99, с.10.


� Катя Владимирова, Стратегическо управление на човешките ресурси, Изд. Сиела, С., 2009; Катя Владимирова, Управление на човешките ресурси. Стратегии, стандарти, практики, Изд. „Стопанство”, С., 2006


� Конвенция №154 на МОТ от 1981 г.
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