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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 „Ефективна организация и администриране на бизнеса”. 

Целта на обучението по тази тема (модул) се определя като „повишаване на разбирането за ползите от изграждането на бизнес организациите като надеждни партньори и социално отговорни участници в икономическия живот на обществото”. 

Определя се и следното съдържание на модула:

· правни условия за функциониране на бизнеса;

· изграждане на корпоративен имидж;

· управление на човешките ресурси;

· мотивация на персонала – приобщаващи и качествени практики по отношение на заетостта в предприятията;

· системи за възнаграждение на труда.

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 на планиране/ икономически 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 от автора нови подтеми (вж. т. 4.1. от съдържанието) 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 допълнения допринасят за по-пълното и по-точното обхващане и представяне на темата, както и за практическата й полезност за обучаваните.

2. Методическо ръководство за провеждане на обученията

Природата и съдържанието на части от настоящата тема са с определена степен на абстрактност и отдалеченост от ежедневните, оперативни дейности, които предприемачите/мениджърите извършват. Освен това, много често в обучителните курсове материалът се преподава “сухо”, което създава допълнителни трудности за разбиране на основните идеи и моменти в него. 
В резултат на това, отговорите на въпроси, свързани с политиката, стратегията, управлението на човешките ресурси, заплащането на труда и останалите компоненти, които ги допълват, се превръщат в terra incognita (непозната земя) не само за оперативните и средните, но и за висшите фирмени мениджъри. Поради тази причина се препоръчва след всяко представено понятие, процес или извод да се анализира обратната връзка от обучаемите. В случай, че нещо е останало неясно, преподавателят следва незабавно да направи допълнителни разяснения, като за нагледна илюстрация на преподавания материал използва примери от българската или чуждата добра практика.

Имайки предвид тези особености, при поднасянето на учебния материал е препоръчително лекторите да се концентрират върху следните моменти:

1. Основните елементи и взаимовръзки в процесите и събитията, които да се представят по максимално достъпен начин, като непрекъснато се търси контакт с обучаваните. От особено значение е да се провеждат управляеми дискусии върху по-важните и по-трудните за разбиране въпроси, като например защо политиката е водеща по отношение на стратегията, а не обратното.
2. Да се дават реални примери с конкретни, но различни като размер, вид бизнес и фази на развитие фирми. Най-важното е обучаваните да разберат „как се правят нещата” и кой на практика ги прави, при това както в големите предприятия, така и в МСП.
3. Съществен акцент следва да бъде преходът от стратегически отдалечени и трудно измерими цели към такива с тактически и оперативен характер. Например, как стратегическото управление на човешките ресурси се трансферира в конкретни дейности при бизнес процесите (връзката “изход – вход”).
4. Да се обърне внимание на ресурсната обезпеченост на набелязаните цели, приоритети и действия за тяхното реализиране, особено в случаите на недостиг на ресурси.
В процеса на интерактивното обучение следва да се обърне специално внимание на:

· формирането и реализацията на различни стратегии при различните критерии за избор. За целта може да се използват концептуални аналогии от типа на „кораба” и “реката”, или да се импровизира малка игра между екипи от представители (работодатели) на фирми с близък по характер бизнес;

· характеристиката на правните условия за осъществяване на бизнес и преди всичко въпросите, свързани с правната закрила на работещите – на техния труд и продуктите на интелектуална собственост;
· идентифицирането на желания от фирмата и очаквания от нейните стейкхолдери уникален корпоративен имидж, неговите ключови елементи, основни етапи на изграждане, възможни приноси на отделните индивиди, групи и на организацията като цяло в този процес, концептуални разлики между изграждане на имидж на МСП и на ГП; представяне на корпоративния имидж в публичното пространство;

· съвременни интерпретации на важни въпроси, свързани с управлението на човешките ресурси и най-вече – със стратегическото им планиране; оценката на представянето на работниците и служителите в работата, както и формите на взаимодействие между работодатели и синдикати;

· мотивационен потенциал на материалните и морално-етичните предпоставки и норми за постигане на по-високи резултати от труда, с особено ударение върху ефекта и начина на провеждане на такива действия като пренасочвания и съкращения, особено в условията на криза;

· политика по отношение на заплащането на труда с използване на разновидности на класическите системи за определяне на възнагражденията; предимства и недостатъци на тези системи от икономическа гледна точка; причини за съществуване на неформални отношения между работодатели и наети във връзка с използването на трудовите възнаграждения като средство за овъзмездяване на положен труд (сива икономика).

Този подход ще подпомогне работодателите от различни по размер фирми и видове бизнес не само в ролята им на търсещи печалба, но и като социално отговорни лица (най-вече чрез партньорството им със заетите / синдикалистите).
3. Учебна програма

3.1. Анотация
Настоящата учебна програма е предназначена да ориентира фокус групата на работодателите, както и да направлява самите преподаватели по отношение на съдържанието, логиката 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 тематичен, 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 и региона, в който се провеждат обученията, за компетентно решаване на ключовите въпроси на фирменото управление и провеждането на ефективна политика, свързана с човешките ресурси;

· превръщане на стратегическите цели в тактически и оперативни действия при спазване на поетите социални ангажименти и отговорности пред заетите и стейкхолдерите.
3.2. Съдържание

	№
	Тема
	Времетраене 

(в минути)

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

	2.
	Подтема „Фирмена политика, стратегии, поведение, процеси”.

Подтема „Правни условия за функциониране на бизнеса”.
	45



	
	Дискусия по подтемите.
	15

	3.
	Подтема „Изграждане на корпоративен имидж (образ)”.

Подтема „Управление на човешките ресурси”.
	45



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

	4.
	Мотивация на персонала. 

Системи за възнаграждение на труда.
	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”.

Въпросите за контролирана дискусия са изброени в т. 4.7.
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4. Учебно-образователен пакет

4.1. Фирмена политика, стратегии, поведение, процеси
4.1.1. Същност и характеристика

За да бъде успешен и същевременно полезен за обществото като цяло, един бизнес трябва да има изградени солидни основи на своята пазарна позиция, управление и функциониране. Отправният момент в изграждането на тези здрави и устойчиви в конкурентна бизнес среда основи се отнася на първо място до изграждането на взаимовръзката: фирмена политика – мисия – стратегия и подкрепящата ги организационна / фирмена култура. На тази база се формират бизнес процесите и осигуряващите ги управленски дейности.
Тук трябва да се посочат и други свързани елементи, процеси и термини като: влияещи външни и вътрешни фактори, визия, организационна структура. Следователно, работодателят (собственик, мениджър)
 трябва да има базови познания и умения, поне от къде да започне и какво да прави (дори в случай, че ползва външна консултантска помощ).

Нека започнем с представянето на логически последователните и свързани водещи фирмени елементи и процеси.

Влияещи фактори

Външни фактори. Тук се отнасят факторите на обкръжаващата (външна) по отношение на фирмата среда. Характеризират се с по-голяма или по-малка динамика и влияят повече или по-малко определящо върху фирмата и нейното поведение. Те могат да се обединят в две групи: възможности (положително влияещи фактори) и заплахи (негативно влияещи фактори). Като такива фактори могат да се посочат културните традиции, пазарът, доставчиците, наличните технологии, нормативната уредба и т.н. 

Вътрешни фактори. Отразяват ключовите характеристики на вътрешно фирмената среда и влияят върху фирменото поведение под формата на силни страни (положително влияещи фактори) и слаби страни (отрицателно влияещи фактори). Тук могат да се посочат: организационната структура, персоналът, наличните финансови ресурси и др. Целта на фирмения мениджмънт е да се осигури съответствие между възможностите на средата и силните страни на фирмата (подробно за влияещите фактори вж. SWOT анализа в цитирания източник
). 
Политика. Може да се определи като система от принципи и правила (рамки, ограничения), в руслото на която се извършва дейността на фирмата. Например, съответната фирмена политика може да определи на кой регионален (международен) пазар (не) може да се излезе и при какви условия. Това е възможно да се дължи примерно на съглашение с друга фирма, според което даден пазар е разделен между двете фирми с цел избягване на конкуренция. Разбира се, това е по-вероятно за групата на големите предприятия, докато при МСП, особено микро-фирмите, трудно може да се говори за фирмена политика в истинския й смисъл.

Цели. Най-краткото определение на целта може да се представи като “определяне на бъдещ очакван резултат”. За постигането на фирмените цели следва да се определят необходимите ресурси и да се организира дейността по това постигане. При по-големите фирми често се използва специализирана консултантска подкрепа, докато в МСП предприемачът използва аналогии с други фирми, интуиция и собствени наблюдения, за да определи целите си за постигане. Целите могат да бъдат класифицирани по различни признаци:

· Според признака “време” целите биват дългосрочни (стратегически) – 3-5 години; средносрочни (тактически) – 1-2 г.; текущи – до 1 година; краткосрочни (оперативни) – в рамките на няколко месеца до няколко дни, дори часа (какъвто е случаят със заводите на известни МНК по отношение на доставката на материали по системата „just-in-time” (точно навреме). Следователно, стратегическата цел по принцип е отдалечена във времето, предполага по-мащабни, качествено различни действия и ресурси за постигането й, по-трудно се измерва и включва в себе си по-голям риск за постигане.
На практика в множеството МСП стратегическата цел липсва в явен вид и е налице стремеж за достигането на краткосрочни цели, особено сега, в условията на криза.
· Според съдържанието на дейността – по този признак могат да бъдат различени: пазарни, иновационни, инвестиционни, производствени, организационни и т.н. цели.
Обстойна класификация на целите може да бъде направена и по други признаци като приоритет, място и т.н., но в случая е важен само илюстративният пример.

Визия. Визията е “прозорец”, виждане “как и до къде да стават нещата”. Най-често визията се свързва директно с намеренията на предприемача, изпълнителния директор или ръководния тим, преди тя да бъде институционализирана в мисията, стратегиите и останалите атрибути на стратегическото управление на фирмата (СУФ). За условията на МСП и особено за фамилните и микро-фирмите, визията често е и „А”, и „Z” на СУФ. Така че колкото е по-малка фирмата, толкова е по-важна визията (стига тя да е налице). Същевременно, в условията на МСП тя е твърде субективна, тъй като се персонализира с личността на предприемача и неговите субективни качества.

Фирмена мисия. Мисията има определящо значение както за поставянето на стратегическата цел, така и за избора и реализацията на подходяща фирмена стратегия. Накратко казано, фирмената мисия дефинира, показва намеренията (мястото) на фирмата спрямо обществото, докато стратегическата цел изразява повече собствените фирмени намерения за обозримото бъдеще. Например: „Ние задоволяваме потребностите на работещите млади хора от готова питателна храна, екологична, без ГМО” е мисия на фирмата, докато „След 5 години да се наложим на пазара като водещ производител на готови супи на месна основа” е стратегическата цел на фирмата. Следователно, при избора на мисия, стратегическа цел и съответна стратегия фирмата трябва да проявява социална отговорност и етика спрямо потребностите на обществото като цяло и да следи постоянно неговото отношение към фирменото поведение. По този начин фирмата може да развива и контролира своя имидж (виж подтема “Корпоративен имидж”) сред потребителите, а следователно и да формира успешно пазарно поведение.

Стратегия. В общи линии, стратегията може да се отъждестви с „посоката, траекторията на движение за постигане на генералната цел на една организация (фирма), включително необходимите ресурси за това постигане”. Стратегията предопределя какви действия ще предприеме фирмата и как ще действа, за да получи желаната от нея позиция (в обществото и на пазара). Разбира се, в условията на МСП стратегията най-често е неписана и се отъждествява с визията на предприемача, както вече бе посочено. От стратегията могат да се изведат и други производни, важни за СУФ понятия:

· генериране (формулиране) на стратегията – процесът, при който предприемачите-собственици и/или висшите мениджъри поставят мисията и стратегическата цел на фирмата, дефинират принадлежащите й стратегически подцели и избират вида на подходящата стратегия заедно с необходимите за нейната реализация ресурси;
· стратегически план – разчетна рамка, в която се съчетават генералната (стратегическа) цел на фирмата, мисията (проучването и задоволяването на обществените потребности от страна на фирмата), стратегията и произтичащите от нея подчинени цели, както и реализиращите ги дейности и ресурси;
· реализация (изпълнение) на стратегиите – тук се включват всички дейности по практическото изпълнение и контрол по управленски нива, звена и функции. Голямо предизвикателство за собствениците – работодатели в МСП е необходимостта от съчетанието на стратегически, текущи, а понякога и оперативни дейности в едно лице. Затова тук нуждата от външно обучение и самообучение е особено голяма;
· стратегическа позиция – в повечето случаи това е реално постигната стратегическа цел, отразяваща ключово място на целевия пазар, където фирмата може да реализира наличното си конкурентно предимство. Тази позиция трябва непрекъснато да се сравнява със стратегическата позиция на основните конкуренти. Докато при големите фирми може да се говори за доминиране в големи пазарни сегменти/пазарен дял, то при МСП целта е ефективност на дейността в пазарната ниша, в която оперира фирмата.
Тактика. Олицетворява дейностите с по-краткосрочен и лимитиран като обхват и съдържание характер, основаващи се на и произтичащи от изискванията на формираната стратегия. Чрез тези дейности се реализират поставените тактически цели (в рамките на 1 до 2 години). В случая на МСП на практика работодателите насочват своите усилия към текущите и оперативни дейности, пренебрегвайки по-трудните за формиране и изпълнение стратегически дейности.

Оперативна дейност. Това е конкретната, непосредствена дейност за производството на дадения продукт/услуга – т.е. дейността по постигането на оперативните цели на фирмата, произтичаща от разчленението на тактическата цел на по-малки периоди и дейности.

Ресурси. Липсата или недостигът на ресурси най-често са причина за недостигането на целите и нереализирането на набелязаните стратегии. Мнозина по-възрастни хора си спомнят анекдота за разликата между “нормалния” производствен план (разчетен с ресурси) и т.нар. “насрещен план” (“приет от колектива” на основата на “разкрити допълнителни възможности”, често неосигурени ресурсно). На въпроса: Каква е разликата между “нормален” и “насрещен” план?, отговорът е: “Надуваш една автомобилна гума с помпа до 2 атмосфери и след това с уста до 5 атмосфери!” (сега барове).

Следователно, всяка стратегия изисква време и ресурси за реализация. Правилното и достатъчно разчитане на ресурсното осигуряване във времеви и пространствен аспект не само дава възможности за формулиране на адекватна стратегия, но и позволява нейната ефективна реализация. Накратко казано, ресурсите осигуряват стратегията, правят я изпълнима. Това е особено валидно за МСП, които нямат компенсаторни възможности в случай на провал. Затова при тях е особено важно, при постоянния недостиг на ресурси, предприемачите да формират приоритети в тяхното изразходване.

Стратегически контрол. Това са действията по сравняване на фактически постигнатите и планираните параметри на стратегическата цел и нейните подцели. С помощта на обратната връзка по отделни, ключови параметри (в тяхното единно взаимодействие) става възможно извършването на корективи в поставените цели или корективи в действията по тяхното постигане. Системата за контрол трябва да залегне като неотменима част в програмата за действие (за реализация на фирмените стратегии), при това с използването на съвременни информационни технологии. Логично е, че в малките фирми тя трябва да е опростена, но въпреки това да бъде ефикасна (особено като се има предвид, че често действията по реализацията и контрола се изпълняват от едно лице).

Програма за действие. Обобщаващ документ, в който последователно и във взаимодействие са отразени основните действия в стратегическия процес, отговорностите и контролът върху тях. Нашата практика твърде добре доказва, че е особено важно обвързването на оперативните с контролните дейности, на ясно диференцираните срокове за изпълнение с персонифицирана​та отговорност. Също така и добре преценената и действаща система за мотивация за изпълнение на стратегическите решения, съчетана с промяната в тях (на основата на обратната контролна връзка) в търсенето на най-добрия вариант.

4.1.2. Практическо представяне на взаимодействието 
За по-лесно представяне и възприемане на съдържателната страна на отделните понятия в контекста на тяхното взаимодействие от страна на работодатели и заети може да се използва методът на концептуалната аналогия, който става все по-популярен при практически насоченото обучение по бизнес мениджмънт. В случая се използва една сравнително не много известна у нас, но с голям обяснителен потенциал идея, която е доразработена и адаптирана от нас за конкретните потребности на обучението. В основата й лежи идеята фирмата да се представи като кораб, който плува към едно отдалечено пристанище (стратегическата й цел), като може да избира пътя, по който тази цел да бъде постигната, т. е. стратегията (вж. Фигура 2).
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Легенда:

П - политика

Тч - течение / бизнес среда / външни фактори

СЦ - стратегическа цел

Ф - Т1 - Т2 - Т3 - Т4 - СЦ - фирмена стратегия

Т1, Т2, Т3, Т4 - тактически цели / тактики

Фигура 2: Модел на взаимовръзките между основните елементи на СУФ

По пътя към достигането на СЦ (крайното пристанище) фирмата трябва да преодолее няколко по-близко разположени пристанища, които представят нейните тактически цели, обозначени от Т1 до Т4.

По този начин се представя необходимостта от приемственост и взаимна зависимост между стратегически и тактически цели и действията по реализацията им (тактики), които имат подчинено положение спрямо първите. Чрез избора на посоката (траекторията) на движение към СЦ (включвайки в това възможните за използване ресурси), фирмата формира и реализира своята глобална или генерална стратегия, ако е с по-голям размер и обхват на действие. Решаващо влияние за избора на съответната стратегия имат критериите за избор (за постигане на избраната СЦ). На практика предприемачът може да избира между различни варианти: да стигне набързо до целта; да има най-голяма печалба; да постигне най-голям пазарен дял (като обслужи всички пристанища) и т.н.

Чрез очертанията на бреговете на реката на фиг. 2 се представя политиката или рамките, в които фирмата подчинява и реализира своята цялостна дейност, т.е. илюстрира се водещото положение на политиката пред стратегията, която трябва да се основава на формулираните и на поддържаните от политиката принципи и ограничения в рамките, в които може да се развива фирмената дейност.

Течението на реката в случая представя бизнес средата и нейните фактори, в условията на които протича конкретната фирмена дейност и която може да бъде повече или по-малко положително или негативно влияеща върху нея. Конкретно казано, ако фирмата се движи по течението, скоростта й на движение ще бъде равна на резултантата от скоростта на течението и скоростта на собствения ход на фирмата. Преведено на езика на стратегическото управление, това означава, че фирмата използва добре наличните благоприятни възможности на средата и собствените си силни страни. Обратното – възможно е да се получи неприятно съчетание между негативното състояние на средата и слабите страни на фирмата. Казано с други думи, когато скоростта на кораба надвишава скоростта на течението, все пак някакъв изход съществува, докато при обратното състояние е просто убийствено да се мисли за бизнес. Приблизително така стои проблемът в момента с намеренията за бизнес в сферата на производството при липсата на значими облекчения и преференции за такъв бизнес в условията на една динамична и конкурентна, повлияна от кризата бизнес среда, особено за МСП.

Следователно, добре формулираната фирмена политика предопределя в най-голяма степен всички последващи действия и поведения на фирмата – от общата корпоративна стратегия до действията с оперативен характер. В случая на по-малките и особено микро- (фамилните) фирми, поради липсата на ресурси (най-вече финанси и управленски компетенции) фирмената политика, правена от ограничен кръг лица, естествено води до по-голям риск от непостигане на целите, а дори и от фалит.

Отчитайки изградената фирмена политика, стратегия и тактика, ръководството на фирмата следва да пристъпи към конкретната организация на дейността си. На първо място това е изграждането на желания бизнес модел и съпътстващите го бизнес процеси.
4.1.3. Процесна страна на фирменото управление

Бизнес процесите за пръв път попадат във фокуса на мениджмънта в началото на 90-те години на миналия век, когато редица западни фирми в опитите си да възстановят своята конкурентоспособност започват да прилагат идеите за т.нар. „реинженеринг”. Постепенно тези идеи се трансформират в концепцията за управление на бизнес процеси, която се превръща в отправна точка и стандартна част на методологията за промяна на организацията.

Бизнес процесът представлява съвкупност от взаимосвързани, структурирани подпроцеси, дейности или задачи, които водят до производството на специфичен продукт или услуга. Най-често бизнес процесът се илюстрира чрез графики (блок-схеми).
Ключовите характеристики на един бизнес процес са следните:

· определеност – притежава ясно очертани граници, вход и изход;

· ред – съдържа дейности, които са подредени в съответствие с позицията им във времето и пространството;

· наличие на потребител – налице е конкретен получател на резултата от процеса;

· добавяне на стойност – добавя такава за получателя;

· вграденост – процесът не може да съществува сам за себе си; той трябва да е вграден в организационната структура;

· многофункционалност – процесът може да обхваща няколко функции / подфункции.

Управлението на бизнес процеси (УБП) се развива като подход за препроектиране на начина на работа с цел по-добра реализация на организационната мисия и редуциране на разходите. Препроектирането започва на високо управленско ниво с оценка на стратегическите цели и потребностите на потребителите. Основните въпроси, които се поставят, са: „Необходимо ли е да предефинираме мисията?”, „Съобразени ли са стратегическите цели с мисията?”, „Кои са нашите потребители?“. Една фирма може да открие, че оперира въз основата на грешни предположения, в частност по отношение на желанията и потребностите на своите клиенти. Това е възможно особено при МСП, където работодателят е „човекът оркестър” със своите квалификационни и поведенчески познания/умения и често изразен субективизъм в поведението. Само след като се преосмислят конкретно проблемите за решаване, следва да се помисли кой е най-добрият начин за „правене на нещата”.
УБП отчита, че бизнес процесите в една организация обикновено са разпокъсани в подпроцеси и задачи, които се извършват от няколко специализирани функционални области, но често няма отговорник за цялостното изпълнение на процеса. 
От оптимизирането на ефективността на подпроцесите може да има известни ползи, но не може да се стигне до драматично подобрение, ако самият процес е фундаментално неефективен и остарял. Поради тази причина УБП се фокусира върху преработването на процеса като цяло, за да се постигне възможно най-голяма полза за организациите и техните клиенти.
Етапите на управлението на бизнес процесите са пет: проектиране, моделиране, изпълнение, мониторинг и оптимизация. От особена важност са първите два. Проектирането на процесите обхваща идентификацията на съществуващите и бъдещите процеси. Целта на този етап е да осигури подготовката на един коректен и ефективен концептуален проект. Моделирането развива концептуалния проект и въвежда комбинация от променливи, която определя начина на реализация на процеса при различни обстоятелства: „Какво бихме направили, ако разполагахме със 75% от ресурсите за осъществяване на същата задача?“, „Какво бихме направили, ако същата задача трябва да се изпълни с 80% от разходите?“. 
Съществуват три типа бизнес процеси:

· управленски процеси – процесите, които направляват дейността на една система (планиране, организация, ръководство, контрол);

· операционни процеси – процесите, които представляват същинския (основен) бизнес и създават стойност. Типични операционни процеси са снабдяването, производството, рекламирането и продажбите;

· подкрепящи процеси – които подкрепят основния бизнес. Примери за такива са счетоводството, привличането на сътрудници, техническата поддръжка.

Ключов стимул за концентрацията върху бизнес процесите е продължаващото развитие и внедряването на сложни информационни системи и мрежи. Водещите организации стават все по-настоятелни в прилагането на информационни технологии за подкрепа на иновативни бизнес процеси, вместо да усъвършенстват съществуващите начини за правене на бизнес. 
С разпространението на информационните технологии УБП се съсредоточава първоначално върху автоматизацията на бизнес процесите. След обвинения в прекалено залитане по технологиите и пренебрегване на човешките аспекти на промяната, УБП се пренася и върху човешките взаимоотношения.

Естествено е, че УБП в пълен обхват може да се прилага в големите предприятия при условие, че нивото на мениджърите и на ключовите експерти позволява това. В условията на МСП, и то тези с по-голям размер, УБП може да се използва в по-ограничени мащаби.
4.2. Правни условия за функциониране на бизнеса
От съществено значение при изграждането на ефективна организация на производството и управлението на фирмата е съобразяването с действащите правни условия и норми.
4.2.1. Същност и видове правни условия

Правото е система от правни норми, които изразяват волята на държавата и регулират определени обществени отношения. Правното регулиране е въздействието с правни норми и други правни средства върху съответните обществени отношения, в резултат на което те се превръщат в правни отношения. 

Бизнесът е комплексно понятие и обхваща различни области от обществените отношения, върху които се въздейства комплексно – с норми от различни отрасли на правото – търговско, гражданско, административно, финансово, трудово, наказателно, гражданско процесуално. Значение за бизнеса имат и нормите на Международното право, както и на Правото на Европейския съюз. 

Правните условия за функциониране на бизнеса не са изрично формулирани като институти на правото. Някои се съдържат в действащи правни норми, други се определят от обичаи. Има и условия, които се извличат при тълкуването на правни норми от различни отрасли на правото.

Правните условия могат да бъдат определени след анализ на няколко области за функциониране на бизнеса, а именно: правна и социална среда за бизнеса; правни форми за осъществяване на бизнес; търговски сделки; имущество – материални и нематериални активи в бизнеса; обезпечения в бизнеса; регистрационен режим; концесии и обществени поръчки; правна защита на конкуренцията; правна защита на потребителите; правен режим на инвестициите; данъчна система спрямо бизнеса; несъстоятелност; валутен и митнически режим; трудови и осигурителни отношения; право на Европейския съюз; международен елемент в отношенията на бизнеса.

Бизнесът като стопанска дейност се осъществява в комплексни, сложни, разнообразни, противоречиви условия. Същността им се формира от ролята на правото да изразява волята на държавата и да отразява обективната действителност така, че субектите участници в правните отношения да съблюдават правните норми.

Съблюдаването на правните норми е безспорно необходимо правно условие за функционирането на бизнеса. Неспазването на диспозицията, на правилото за поведение, въведено с правната норма, налага въздействие чрез принудителната сила на държавата за санкциониране на нарушителя. 

Многообразието, комплексността на функционирането на бизнеса изисква конкретизация на правните условия според вида на дейността, според политиките в държавата и в Европейския съюз, според пазарните условия. Това дава основание да се посочат някои основни правни условия за функциониране на бизнеса, а именно: 

· избор на правна форма за осъществяване на бизнес;

· извършване на представителство и изграждане на структура за управление на бизнеса, включително изработване на вътрешни правила;

· съблюдаване на конституционните и административни правни норми, особено при въведени разрешителни режими за функциониране на бизнеса, във връзка с опазване на околната среда, с определяне на трудовите възнаграждения и осигуряване на здравословни и безопасни условия на труд;

· прилагане на правни средства за функциониране на бизнеса с умения за сключване на правни сделки и за тяхното изпълнение;

· придобиване и използване на имущество и съблюдаване на правните норми за вещни права и права на интелектуална собственост;

· съблюдаване на правните норми относно конкуренцията и правата на потребителите;

· прилагане на правилата относно насърчаването на инвестициите;

· стриктно спазване на данъчната система;

· познаване на правата, произтичащи от функционирането на бизнеса и спазване на изискванията за тяхната защита;

· съблюдаване на Правото на Европейския съюз като трети тип правна система, интегрирана в българското право;

· прилагане на съдебни и извънсъдебни способи за разрешаване на спорове.

Всеки работодател, нает или член на синдикална организация в предприятие е добре да има правна култура, да познава правните условия за функциониране на бизнеса в конкретната му проява. Това изисква провеждане на обучение, квалификация, преквалификация, включително на място в самото предприятие.

4.2.2. Правни форми за функциониране на бизнеса

Правните отношения във връзка с функционирането на бизнеса са търговски правни отношения
. 

Търговският закон и Законът за търговския регистър са източници на правната уредба на правните форми за осъществяване на бизнес. Предвидена е възможност да се сключват търговски сделки по занятие от едноличен търговец, който по своето правно положение е дееспособно физическо лице с постоянен адрес (местожителство) в Република България (чл. 56 от ТЗ). Дееспособността се определя от гражданскоправни норми и само лице, което разбира смисъла и значението на своите постъпки и което може да ръководи своите действия, т. е. навършило е 18 години и не е поставено под запрещение, може да се впише в Търговския регистър като едноличен търговец. Отговорността за задълженията пред кредиторите е пълна и неограничена имуществена отговорност.

Според българското търговско право търговските дружества също са търговци (чл. 63 от ТЗ). Те могат да бъдат дружества на личността, дружества на капитала или обединения на две или повече лица за извършване на търговски сделки с общи средства. Законът допуска да се учредяват дружества и от едно лице и това са случаите на еднолично дружество с ограничена отговорност и еднолично акционерно дружество.

Дружествата на личността са събирателно дружество и командитно дружество. 

Събирателното дружество се образува от две или повече лица за извършване по занятие на търговски сделки под обща фирма. Съдружниците отговарят солидарно и неограничено: всеки от тях отговаря за целия дълг на дружеството с цялото свое имущество. Всеки от съдружниците има право да управлява дружествените работи, освен ако с дружествения договор е възложено управлението на един или няколко съдружници или на друго лице. 

Командитното дружество се образува с договор между две или повече лица за извършване на търговска дейност (сключване на търговски сделки) под обща фирма, като един или повече от съдружниците са солидарно и неограничено отговорни за задълженията на дружеството, а останалите са отговорни до размера на уговорената вноска. Дружественият договор трябва да бъде съставен в писмена форма с нотариална заверка на подписите на съдружниците, което означава, че дружественият договор е формален договор. Управлението и представителството на дружеството се извършва от неограничено отговорните съдружници. Ограничено отговорният съдружник няма право на управление, а спрямо кредиторите на дружеството отговаря до размера на предвидената вноска.

Дружествата на личността се основават на доверието между съдружниците. Доверието е нравствена категория и изборът на съответната правна форма за функциониране на бизнеса като дружество на личността трябва добре да се обмисля.

Дружествата на капитала са акционерно дружество, дружество с ограничена отговорност, командитно дружество с акции, европейско дружество и европейско кооперативно дружество. Характерно за тези правни форми за функциониране на бизнеса е, че с учредяването им се посочва капиталът, като има изисквания за неговия минимален размер. Това обуславя ограничената отговорност на членовете на дружеството към кредиторите.

Акционерното дружество е дружеството, чийто капитал е разделен на акции. В него могат да се правят и непарични вноски (чл. 72, чл. 73 от ТЗ). Акцията е ценна книга, която удостоверява, че притежателят й участва с посочената в нея номинална стойност в капитала на дружеството. Акциите са неделими, но могат да принадлежат на няколко лица, които упражняват правата по акцията заедно, за което определят пълномощник. Акциите биват поименни и на приносител. Могат да се издават привилегировани акции, както и безналични акции, разпореждането с които става по ред, определен със закон. 

Притежаването на акция е основание за възникване на членствено правоотношение между акционерното дружество и акционера. Акцията като ценна книга е писмен документ, в който се материализират права. Могат да се извършват правни действия с тях, като се прехвърлят, изкупуват или залагат. Могат да се придобиват собствени акции при изрично определени с ТЗ случаи, например при намаляване на капитала на акционерното дружество, ако става безвъзмездно, ако извършва по занятие сделки с ценни книжа и придобива акциите в изпълнение на поръчка на трето лице. Въведена е възможност и за обратно изкупуване на акции, като акционерното дружество изкупува собствени акции въз основа на решение на общото събрание. 

Благоприятно правно условие за функциониране на бизнеса е възможността акционерното дружество да издава облигации. За издаване чрез публично предлагане се изисква да са изминали най-малко две години от вписването на дружеството в търговския регистър и да има два финансови отчета, приети от общото събрание, освен ако банки или държавата издават или гарантират облигациите. Облигациите могат да се превръщат в акции по решение на общото събрание. Необходимо е да се знае, че облигацията също е ценна книга; тя е основание за възникване на облигационно (заемно) отношение между издателя на облигацията и нейния притежател.

Органите за управление на акционерното дружество са общо събрание, надзорен съвет и управителен съвет (двустепенна система на управление) и съвет на директорите (едностепенна система на управление). Поначало органите за управление са колективни и са необходими организационни умения в техните членове. Важно условие е предпочитанието към едностепенна или двустепенна система за управление. Като дружество на капитала изискването е за минимален размер от 50 000 лева. Когато се извършват дейности, за които по силата на правна норма се изисква правната форма да е акционерно дружество, тогава и минималният размер на капитала е по-голям.

Дружественото имущество се различава от капитала, тъй като е съвкупност от оценимите в пари права и задължения на акционерното дружество, т. е. неговите активи и пасиви. Капиталът е постоянна величина, а имуществото на дружеството се променя съобразно успешното или неуспешно функциониране на бизнеса. Следователно, по време на учредяване на дружеството капиталът и имуществото съвпадат по стойност, при функциониране на бизнеса имуществото може да се равнява, да надвишава или да спада по стойност под размера на дружествения капитал. Общото събрание може да взима решения за увеличаване на капитала, за намаляване на капитала, както и за едновременно увеличаване и намаляване на капитала.

Дружеството с ограничена отговорност може да се образува от едно или повече лица, които отговарят за задълженията на дружеството с дяловата си вноска в капитала на дружеството. Учредяването протича в два етапа: съставяне на дружествен договор, който е формален договор – трябва да бъде в писмена форма и да се впише в търговския регистър. Когато дружеството се създава от едно лице, се съставя учредителен акт (чл. 114 от ТЗ ), който също трябва да бъде в писмена форма, въпреки, че това не е посочено изрично в правна норма. 

Минималният размер на капитала на дружеството с ограничена отговорност е два лева. Капиталът се състои от дяловете на съдружниците, които не могат да бъдат по-малки от един лев. Сумата от дяловете трябва да бъде равна на капитала, а стойността на всеки дял трябва да бъде кратна на едно (чл. 117 от ТЗ). Управлението на дружеството с ограничена отговорност се извършва от органи на дружеството, които са общо събрание и управител (управители). Управителят може и да не е съдружник. Дружественият договор може да предвиди избирането на контрольор (контрольори), който да следи за спазване на дружествения договор, за опазване имуществото на дружеството и да дава отчет пред общото събрание. 

Управителят и контрольорът носят имуществена отговорност за причинени на дружеството вреди. Тази правна форма е благоприятно правно условие за функциониране на бизнеса поради либерализирането на изискванията за неговото учредяване, улесненията в управлението, което може да се извършва от професионалисти с умения, опит, знания (притежаващи ноу-хау и шоу-хау за управление на бизнес), а и поради изискването всеки съдружник да има и задължение за участие в дейността на дружеството. Препоръчителна е тази правна форма, особено за начало на бизнес, но и за дейността на микро-, малки и средни предприятия.

Командитното дружество с акции се образува с договор, като за вноските на ограничено отговорните съдружници се издават акции. Броят на ограничено отговорните съдружници не може да бъде по-малък от трима. Командитното дружество с акции се учредява от неограничено отговорните съдружници, които изработват устава на дружеството и свикват учредителното събрание. Те имат право да избират акционерите между участниците в подписката за издаване на акции. Размерът на вноските на съдружниците се определя в устава. Органите за управление са общо събрание и съвет на директорите. Право на глас в общото събрание имат само ограничено отговорните съдружници. Съветът на директорите се състои от неограничено отговорните съдружници. 

Особеностите на командитното дружество с акции дават основание да се използва изключително предпазливо като правна форма за осъществяване на бизнес. Трудно се намира изява на противоположни интереси, когато една част от съдружниците (ограничено отговорните) вземат решение с гласовете си в общото събрание, а неограничено отговорните управляват като членове на Съвета на директорите.

Европейското дружество се въвежда като правна форма за стопанска дейност с Регламент № 2157 от 2001 г. относно устава на европейското дружество, който е акт на институции на Европейския съюз и има директен ефект, което означава, че е задължителен в своята цялост и обвързва както държавите-членки на Европейския съюз, така и техните субекти – физически и юридически лица. Правно условие за функциониране на бизнеса е производствените структури да се приспособят към мащабите на Европейския съюз. За тази цел се създава възможност търговците, бизнесът на които не се ограничава със задоволяването на чисто местни нужди, да бъдат в състояние да планират и извършват реорганизация на тяхната делова дейност в мащаба на Европейския съюз (вж. ал. 1 на Преамбюла на Регламента). Предвижда се възможност за акционерно дружество със седалище в държава – членка на Европейския съюз, чрез сливане или вливане, да се преобразува в европейско дружество без извършване на ликвидация, но с участие на търговско дружество, вписано в регистър на друга държава членка на Европейския съюз. За неуредени в устава на европейското дружество въпроси се прилага правото на държавата членка на Европейския съюз, в която е седалището на европейското дружество.

Търговският закон съдържа разпоредби, съгласно които е недопустимо учредяване чрез сливане на европейско дружество със седалище в друга държава членка, когато преобразуващото се дружество със седалище в България притежава собственост върху земя. Недопустимо е също така да се премества седалището на европейско дружество от България в друга държава членка, когато има право на собственост върху земя в България (чл. 281 от ТЗ).

Европейското дружество е нова възможност за избор на правна форма за функциониране на бизнеса. Необходимо е да се преценяват много фактори, влияещи върху функционирането на бизнеса. 

Търговските дружества могат да се обединяват, да се преобразуват, да се сливат, вливат, разделят, отделят и това може да създава по-добри условия за функциониране на бизнеса. Търговският закон съдържа разпоредби и относно европейското обединение по икономически интереси съгласно Регламент 2137 от 1985 г. Когато има седалище в България, то е юридическо лице и възниква с вписването му в Търговския регистър. Вписват се и клонове на европейски обединения със седалище в друга държава членка на Европейския съюз. Притежаването на земя също е пречка за преместване на седалището от България в друга държава членка на Европейския съюз.

4.2.3. Правна закрила и използване на обекти на интелектуална собственост

Ефективното функциониране на бизнеса изисква осъществяване на правна закрила на обекти на интелектуална собственост, правна защита на субективни права на интелектуална собственост и използване на обекти на интелектуална собственост. Това предполага познаване на правото на интелектуална собственост и съобразяване с това правно условие за функциониране на бизнеса.

Правото на интелектуална собственост е подотрасъл на гражданското право и е съвкупност от правни норми, които регулират обществени отношения във връзка със създаването, признаването, правната закрила и използването на интелектуални резултати и други обекти на интелектуална собственост.

Системата на правото на интелектуална собственост включва следните групи правни норми:

1. Авторско право и сродните му права. Обекти на закрила са произведения на литературата, на изкуството, на науката, бази данни, изпълнения на артисти, звукозаписи, радио и телевизионни предавания и други.

2. Право на индустриална собственост, в което се обособяват следните групи норми:

· патентно право с обекти на закрила патентноспособни изобретения и полезни модели;

· право на промишлен дизайн с обект на закрила промишлен дизайн;

· право на означенията с обекти на закрила търговско име (фирма), марка, географско означение (наименование за произход и географско указание за произхода), символи, домейн имена;

· конкурентно право – права, произтичащи от нелоялната конкуренция;

· лицензионно право – правила за разрешение да се използва от други лица изключителното право върху обект на индустриална собственост.

3. Всички други права, отнасящи се до интелектуалната дейност като права върху нови сортове растения, породи животни, топология на интегралните схеми, знания, опит производствени, търговски, технически, управленски, финансови, счетоводни, организационни и всякакви други тайни, умения, сръчности и традиционни знания (знанията и тайните се означават с израза ноу-хау, а опита, уменията, сръчностите с израза шоу-хау). Тази група права има отворен характер и може да се попълва с нови, които не попадат под особената закрила в първите две групи.

Доброто име на търговеца се изгражда с утвърждаване на притежаваните от него обекти на интелектуална собственост и особено фирма, търговска марка, марка за услуги, сертификатна марка, колективна марка, промишлен дизайн (външното оформление на изделието). Конкурентоспособността на търговеца при функциониране на бизнеса се основава и на притежаване и използване на патенти за изобретения, регистрирани полезни модели (малки изобретения), както и фактическото изключително право върху ноу-хау и шоу-хау.

Субективните права на интелектуална собственост са комплексни и разнообразни – в зависимост от вида на обекта на интелектуална собственост. Преди всичко те са два вида: неимуществени (лични) права и имуществени права.

Субективното авторско право и сродните му права възникват от момента на създаване на произведението. Това изисква предприемане на действия и осигуряване на доказателства за момента на създаване, например нотариална заверка на ръкописа.

Субективните права на индустриална собственост възникват с признаване и предоставяне на правна закрила с акт на компетентен държавен орган – Патентно ведомство. Предвидена е процедура за всеки обект в специален закон за заявяване, производство, решение за издаването на патент (за изобретенията) и за регистрация (за останалите обекти), която се провежда в Патентното ведомство. Патентното ведомство издава и сертификати за нови растителни сортове и породи животни и за топология на интегралните схеми.

Много често при функциониране на бизнеса се използва означение на стоки и/или услуги, което може да съвпада с фирмата (търговското име), но да не са извършени действия за регистрирането му като марка. Друг субект може да извърши регистрация за същото или сходно означение след започналото използване и след това да предяви претенции спрямо първоначалния ползвател. Спорът може да продължи и е свързан с разходи.

Защитата на дейности при функциониране на бизнеса може да става и чрез правни норми от трите групи права, съставляващи правото на интелектуална собственост.

Използването на обектите на интелектуална собственост е преди всичко право на носителя на изключителното право върху тях. Патентопритежателят е този, който може да произвежда изделието, основано на патентованото изобретение. Притежателят на регистрираната марка означава стоките или услугите си с избрания знак. Авторът на дизайн или на произведение на литературата, както и на софтуер, сам решава как да го използва.

Притежателите на субективни права на интелектуална собственост могат да разрешават на други лица да използват съответния обект на интелектуална собственост.

Авторите на произведения на литературата могат да разрешават на издатели да възпроизвеждат и разпространяват произведението. Патентопритежателите, както и притежателите на други обекти на индустриална собственост, могат да предоставят лицензии, да сключват договори за франчайзинг. Могат да се сключват също така договори за ноу-хау и за шоу-хау. Сделките с интелектуална собственост са изрично посочени от законодателя като търговски сделки. Анализът на практиката показва, че не се познават добре тези правни средства и не се използват достатъчно за успешно функциониране на бизнеса.

Правните средства за функциониране на бизнеса са преди всичко правните сделки. Правната сделка е правомерно правно действие с централен елемент волеизявлението, насочено към възникване, изменение и прекратяване на правно отношение, на права и задължения.

Волеизявлението е сложно съставно понятие и включва вътрешна воля (психологическа категория) и изявена воля. Изявяването на волята става изрично – писмено и устно, чрез конклудентни действия (действия, от които се заключава, че има желание за сключване на сделка) и мълчаливо (тацитно), но само в изрично посочени от закона случаи. Действащото търговско право предвижда един такъв случай съгласно чл. 292 от ТЗ – предложението на търговец, с когото предложителят е в трайни търговски отношения, се смята за прието, ако не бъде отхвърлено веднага.

Сделката, сключена от търговец, която е свързана с упражняваното от него занятие, е търговска сделка. Търговски са и сделките, посочени изрично, но не изчерпателно в чл. 1, ал. 1 от ТЗ, независимо от качествата на лицата, които ги извършват. Такива сделки са например покупка на стоки или други вещи с цел препродажба в първоначален, преработен или обработен вид, продажба на стоки от собствено производство, търговско представителство и посредничество, складови сделки, лизинг и други.

Възможно е за действителността на търговската сделка да бъде необходимо разрешение или одобрение на държавен орган. Това означава, че освен волеизявлението на страните по сделката, е необходимо и положително волеизявление на компетентен държавен орган. Когато волеизявлението на държавния орган предхожда сключването на сделката – това е разрешение, а когато следва сделката – това е одобрение. Търговската сделка поражда действие, когато компетентният държавен орган даде разрешението или одобрението, което е необходимо за действителността й (чл. 295 от ТЗ).

Правните сделки са едностранни, двустранни и многостранни според необходимия брой волеизявления, за да бъдат действителни. Двустранните сделки се наричат договори и волеизявленията на страните са насрещни и трябва да съвпадат. Многостранните сделки са многостранни договори и волеизявленията на страните са насочени към обща цел.

Изпълнението на търговската сделка, в частност – изпълнението на договорното задължение, означава осъществяване на резултата, който е предвиден в договора и който кредиторът има право да изисква от длъжника. Съгласно чл. 388 от ТЗ, за неуредени или непълно уредени положения във връзка с изпълнението на търговските сделки се прилагат разпоредбите на гражданското право и особено Законът за задълженията и договорите. Има специални разпоредби в Търговския закон. Например по договора за търговска продажба продавачът е длъжен да осигури необходимия сервиз според търговската практика, да издаде фактура по искане на купувача, а по съгласие на страните и други документи (чл. 321 и чл. 322 от ТЗ). Длъжникът по сделка, която за него е търговска, трябва да полага грижата на добър търговец (чл. 302 от ТЗ), която е по-висока степен на дължима грижа при изпълнението на сделка, отколкото в гражданското право, в което грижата е на добрия стопанин. Законодателят приема, че търговецът има повече познания, по-голяма опитност и по-високо чувство за отговорност. Това предпоставя и необходимостта при осъществяване на бизнес ръководителят да притежава такива качества, които се придобиват и в процеса на обучение и квалификация през целия живот.

Неизпълнението на търговската сделка е неосъществяване или неточно осъществяване на дължимия резултат, за което е обвързан длъжникът. Неизпълнението е пълно, късно или забавено, лошо, частично. Длъжникът носи отговорност за неизпълнение на задължението. Отговорността е институт на гражданското право, който закриля правата на страните по договора. Функциите на института на отговорността имат важно значение за търговското право. Отговорността стимулира надлежно (точно и добросъвестно) изпълнение на сключените договори и постигане на търговските резултати. Това се проявява особено когато за неизпълнението се предвижда неустойка. Отговорността закриля имуществените интереси на страната, която търпи вреди поради неизпълнението на договора. За изправната страна се поражда правната възможност да търси от неизправната страна обезщетение за причинените вреди.

Институтът на отговорността има и информационно значение. Възникването на спорове, свързани с неизпълнение на договора, а и търсенето на неустойка или на обезщетение за вреди, причинени от неизпълнението показва недостатъци в практиката по сключване и изпълнение на търговски сделки. Това е важно за вземане на необходимите мерки за подобряване на работата на търговеца, който извършва съответните сделки и има пряко отношение към функционирането на бизнеса.

Отговорността на длъжника настъпва при наличието на обстоятелства, признавани от гражданското право като необходими за възлагане на отговорността. Предпоставки на отговорността са: противоправност на действията на длъжника, вина на длъжника, наличие на вреда за кредитора, причинна връзка между действията на длъжника и възникналата вреда за кредитора. Изброените предпоставки трябва да бъдат дадени кумулативно (заедно), когато се търси обезщетение за вреди. Предвидени са случаи, когато отговорността на длъжника настъпва и без наличие на вина, например при забава.

Когато договорът се окаже неизпълнен, но не са налице предвидените в Закона предпоставки на отговорността, длъжникът може да се позове на това обстоятелство и трябва да бъде освободен от отговорност. Неблагоприятните последици от неизпълнението на договора се понасят от кредитора. Ако рискът от неизпълнението е бил застрахован, кредиторът има право да се обърне към застрахователя за обезщетение заради вреди. Има нормативно определение в Търговския закон за непреодолима сила (чл. 306 от ТЗ), която е непредвидено или непредотвратимо събитие от извънреден характер, възникнало след сключването на договора. Допустимо е съдът по искане на една от страните да измени или прекрати договора изцяло или отчасти при стопанска непоносимост. Достатъчно е да са настъпили такива обстоятелства, които страните не са могли и не са били длъжни да предвидят, а запазването на договора да противоречи на справедливостта и добросъвестността (чл. 307 от ТЗ). В този случай съдът трябва да направи преценка поради относителната определеност на разпоредбата на обстоятелствата, които съставляват стопанската непоносимост на договора. Това е необходимо да се знае от ръководителите при осъществяване на бизнеса. Вече има съдебна практика във връзка с последиците от икономическата криза.

Правните условия за функциониране на бизнеса са изключително многообразни и анализирането им изисква и конкретизация на самия бизнес. Необходимо е да се подчертае отново и действието на Правото на Европейския съюз, както и на международни договори и международни обичаи, от които също се определят правни условия за функциониране на бизнеса.

4.3. Изграждане на корпоративен имидж (образ)
Макар и добре премислено, изграждането на ефективна организация на бизнеса, съобразена с действащите правни условия за неговото функциониране, не е достатъчно за неговия успех. Необходимо е и добро позициониране на бизнеса и фирмата в обществото чрез позитивен корпоративен имидж.
4.3.1. Корпоративна идентичност, имидж и репутация

Корпоративният имидж (КИ) е образът на една организация в съзнанието на хората, т. е. възприемането й от фирмения персонал и от стейкхолдерите (заинтересованите от съществуването й лица, институции и обществото като цяло). В този смисъл, за организацията са валидни различни имиджи (образи) поради различията между стейкхолдерите и съответно – между техните гледни точки. КИ се изгражда във външната среда като комплексно взаимодействие от идентичността, репутацията и културата на организацията.

Корпоративната идентичност изразява вътрешната същност (индивидуалност) на организацията, като я визуализира посредством името, логото и фирмения дизайн – осезаеми аспекти, които я правят уникална. Символният език на корпоративната идентичност предава информация за организацията към външната среда. 
Някои компании имат толкова ярка корпоративна идентичност, че имената, цветовете и логото им се възприемат като синоними – например Ай Би Ем, на която дори прякорът е възникнал въз основа на фирмения цвят – Синият гигант (The Big Blue). Това обаче не може да се каже за голямата част от МСП, особено микрофирмите, поради ограничените им ресурси и локално действие. Въпреки това, има и изключения, когато фирмата, макар и малка, притежава някое отчетливо конкурентно предимство, което я позиционира добре на пазара и сред обществото.

Корпоративната репутация се формира от възприятията и опита, който външната аудитория има от контактите си с организацията, а също под въздействието на чужди възприятия, на които тя се доверява. Компаниите могат да имат добра, лоша или никаква репутация (когато са неизвестни). Репутацията се отнася до такива характеристики като бързо обслужване, добро качество, грижовно отношение към клиентите, коректни връзки със снабдителите, финансови постижения. За различните публики репутацията има различни качествени измерения и детерминанти. 

Корпоративно гражданство е термин, който изразява идеята за “бизнес единицата” като гражданин, като член на социалната общност. Инкорпорирането на бизнеса в социалния живот и социалното развитие на обществото е една от най-ярките тенденции на бизнес – философията в началото на 21-ви век. 

Социалната отговорност е вписването на организацията в обществения живот чрез включване в общественозначими проекти за изследвания, благоустройство и развитие; програми за благотворителност; дарителски актове и кампании; сътрудничество с неправителствения сектор; спонсорски програми; програми за общуване с местната общественост от типа на “отворени врати”.

Фирмената (корпоративната) култура обхваща съвкупност от компоненти, чрез които се изразява корпоративната философия: мисия на компанията, ценностна система, символи и герои, ритуали и церемонии. Корпоративната култура е обособена конфигурация от норми, ценности и стил на сътрудничество на индивидите и екипите в бизнес организацията
. 
Корпоративните комуникации са проводник на корпоративната стратегия и се отнасят до всички дейности, чрез които се засяга корпоративния имидж на компанията и нейната социална отговорност. Взаимовръзката между представените по-горе съставки и понятия е дадена на Фигура 3. 

В случаите на МСП, корпоративната репутация най-често се асоциира с репутацията на собственика предприемач, а същевременно организационната (корпоративната) култура – с културата на предприемача. Едва когато управлението на фирмата се професионализира, културата на предприемача се трансформира във фирмена (корпоративна) култура. Така че като цяло корпоративният имидж и съпътстващите го елементи в мнозинството МСП се персонализират – отъждествяват се с репутацията на собственика-мениджър, особено в случаите на фамилните фирми.
Доброто име на дадена фирма в обществото показва икономическата стойност на корпоративния имидж – понякога оценяван с по-голяма стойност от стойността на неговите ДМА. Усилията, насочени към подобряване на корпоративния имидж, са важен елемент от маркетинговата стратегия за привличане, запазване и увеличаване броя на лоялните потребители. Стратегията за изграждане на добър КИ също така е необходим инструмент при кандидатстването за получаване на кредити и печелене на доверието на бизнес партньорите.
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Фигура 3: Връзка между корпоративен имидж, корпоративни комуникации и концепцията за корпоративно гражданство

Дейностите по формирането на корпоративния имидж могат да включват:

· установяване на партньорства и връзки с академични и изследователски институции;

· участие в изследователски проекти и инициативи;

· подпомагане на равния достъп до образование и обучение;

· подкрепа за групи в неравностойно положение;

· финансова подкрепа за неправителствени организации (НПО);

· спонсориране и посещаване на събития (например участие на висшите мениджъри в конференции);

· дейности по опазване на околната среда, спортни дейности;

· благотворителна дейност;

· създаване на групи по интереси за лобиране (например съюз на мениджърите) и др.

Корпоративният имидж е неразделна част от функционирането на бизнеса. Това означава доверието към дадена фирма/организация първо да се изгради, а след това – постоянно да се поддържа, за да се формира в настоящите и бъдещите потребители разбирането, че фирмата работи в интерес на обществото, че обслужва дадена обществена потребност и проявява грижа към хората.

Корпоративният имидж като инструмент за подобряване на възприятието на бизнес организациите от широката общественост в България се прилага предимно от големите фирми. От друга страна, проучванията за сектора на дребния бизнес показват, че:

· Като цяло у предприемачите липсва визия за изграждането на социално приемлив КИ.
· Интересите на малките фирми рядко отиват отвъд краткосрочното планиране и реакция.
· Водещият мотив в дейността им е реализирането на бързи печалби и спечелването на повече конкурентни предимства на българския пазар, а не на външните пазари
.

4.3.2. Изграждане на корпоративен имидж

Бизнес организациите могат да използват редица възможности за изграждане на КИ, включително прилагане на принципите на устойчивото развитие, корпоративна социална отговорност (КСО), разширяване на предлаганата гама от продукти/услуги в съответствие с актуалните нужди, вкл. на потребители в неравностойно положение. Изследванията разкриват редица примери и добри практики за целенасочен маркетинг, включително разработване на нови продукти и обслужване на нови пазарни сегменти с цел нарастване както на приходите, така и на обществената популярност. Някои от тези практики имат за цел да дадат възможност на повече хора да получат равен достъп до съществуващи продукти и услуги.

Върху изграждането на корпоративния имидж оказват влияние основни две групи фактори:
· Регулируеми фактори – те се изразяват в реалната възможност бизнес организацията да ги отчита, анализира и управлява (корпоративна идентичност и комуникация);
· Нерегулируеми фактори – тези, които фирмата анализира и отчита, но не е в състояние да управлява (законодателство, народопсихология, медии). 

Действията на предприемачите и мениджърите за формиране на КИ са ограничени до създаване на подходяща за бизнес организацията външна и вътрешна среда, включително предоставяне на достоверна информация за възприетата от фирмата стратегическа насоченост (като съвкупност от мисията на организацията, целите и дейностите, чрез които ще се реализира, и необходимите ресурси за нейното изпълнение).
Външната корпоративна среда се състои от обществени групи, върху които бизнес организацията целево проектира своята идентичност за изграждане на КИ. Целевите групи включват лицата, заинтересовани от действията на бизнес организацията (стейкхолдерите), и лицата, заинтересовани от нейните бизнес резултати (акционерите в АД или участващите в дяловото разпределение на собствеността при останалите видове търговски дружества). 

Връзката обществен интерес – организационно поведение – корпоративен имидж е лабилна, тънка и чувствителна. Тук са съсредоточени най-много конфликтни променливи като: легитимност, правомерност, законосъобразност, нелоялна конкуренция, монополизъм, корупция, данъчна отговорност, корпоративен интерес, прозрачност и т. н., елементи, към които демократичните общества са безкомпромисни. Тук преминава и разделителната линия между т. нар. “нормален” и “сенчест” бизнес. Корпоративният имидж е функция от легитимността, лоялността и прозрачността на бизнес дейността.

Собствениците, мениджърите и корпоративната общност (заинтересованите лица) изграждат корпоративния имидж на бизнес организацията. Чрез своите действия те формират корпоративната идентичност, която посредством избраната форма на комуникация се предава към външната аудитория. 

Една новосъздадена, млада и неукрепнала още фирма може да заложи следната логика на установяване и развитие на корпоративния имидж:

1. Действия по изграждане на индивидуалност – да даде ясен и изчерпателен отговор на въпросите: защо е създадена; какво иска да прави и по какъв начин; кои са целевите пазарни сегменти (ниши) и какъв индивидуален образ иска да наложи в тях; кое я отличава от конкурентите; какво място и значение има персоналът за постигането на целите й; каква социална отговорност поема; какъв е имиджът, който би желала да си изгради. Отговорите на тези въпроси на практика ще формулират нейната мисия в кратък и разбираем текстов вид, който да дава възможност на организацията да лансира своята индивидуалност пред персонала и стейкхолдерите – най-вече като желан имидж.

2. Ако има финансова възможност, да отдели средства за популяризиране на дейността. На този етап рекламирането на фирмата има основно информационен и запознаващ акцент; рекламата може да се извлече от мисията във вид на мото или рекламно послание, допринасящо за изграждане на желания имидж.

3. Да установява и поддържа връзки с институциите и организациите, от които пряко зависи текущата й дейност и бъдещото й развитие. Това става основно с междуличностни комуникации, но ако няма възможност да извършва самостоятелно действия по лобиране, добре е да се включи в подходяща бизнес мрежа, асоциация или организация за подкрепа на бизнеса (както е при МСП), чрез която да получава актуална информация и специализирани консултации (например за програми за финансиране, възможности за партньорства и т.н.).

4. Тъй като на началния етап от развитието трудно могат да бъдат отделени средства за реализация на програми за социална отговорност, една постижима задача е да се извършва постоянно наблюдение и анализ на социалните проблеми, потребности и нужди на местната общност. На база на резултатите от наблюдението да се изготви план за действие, който да се осъществява поетапно във времето и при необходимост да се актуализира, за да съответства на степента на израстване и утвърждаване на корпоративния имидж на организацията.
 Тук важна роля може да изиграе едно публично-частно партньорство с местната община например.

Докато големите фирми поддържат PR отдели, МСП трябва да балансират разходването на своите ресурси между всички оперативни и управленски дейности. При малките и средните фирми, в голяма част от които управлението се осъществява еднолично от собствениците, отговорността при осъществяване на дейности за изграждане на положителен КИ пада върху тях.

4.3.3. Взаимовръзката между търговското име и имиджа

Търговското име на организацията е наименованието, под което тя е известна – един от нейните основни отличителни белези и елемент на корпоративната идентичност. Съдържанието и регистрацията на търговското име в България се уреждат от търговското законодателство. Съществува изискване да се притежава само едно търговско име, докато при търговската марка няма такова задължение (едно предприятие може да има повече от една марка). В този смисъл търговското име се различава от търговската марка (знакът, който търговецът си е избрал, за да означи и отличи своите стоки). Търговската марка представлява термин, знак, символ, дизайн, форма или комбинация от тях, които имат за цел да отличат продукта от този на конкуренцията.

За да се превърне и в елемент на добрия имидж, търговско име на фирмата трябва не само да е кратко, запомнящо се и подходящо избрано, но и да е ориентир на потребителите и стейкхолдерите за качество. В този контекст старата поговорка “По дрехите посрещат, по ума изпращат“ би звучала така: „По името посрещат, по качеството изпращат”.

Понятието „имидж” е широко разпространено главно с две свои значения – като имидж на организацията, което съвпада с корпоративния имидж; и като имидж, който се отнася до предлаганите продукти и услуги (имидж на продукта или марков имидж). От тази гледна точка създаването на корпоративния имидж е процес на предаване на корпоративната идентичност чрез комуникация върху целевата общност за формиране на определено мнение (социални нагласи, ценности и очаквания) към търговското име. 

Най-използваният начин за популяризиране на фирмата и нейните продукти е явната реклама. От похватите на скритата реклама в статии, репортажи, телевизионни и радио предавания, най-предпочитано е отразяването на значими за фирмата събития като годишнини, откриване на обекти и др. След тях се нарежда отразяването на получени големи поръчки, популяризиране на маркетинговите стратегии за лансиране на нови продукти, както и отразяване на изказванията на висшите мениджъри на фирмата. За изграждане на положителен публичен образ фирмите правят коктейли в присъствието на значими фигури, организират и спонсорират спортни състезания. Спецификата на програмите за стипендии и организирането на екскурзии на територията на страната ги прави по-малко популярни.

4.3.4. Социални отговорности и имидж

Социалната отговорност е израз на загриженост за постигането на обществено значими цели, но и конкурентно предимство в процеса на глобализация на фирмената дейност. Успешните фирми и организации оценяват важността на корпоративния имидж, като предприемат различни дейности и инициативи, спомагащи за подобряване на фирмената им репутация, вкл. прилагането на добри практики в сферата на корпоративната социална отговорност. По този начин те допринасят за по-доброто разбиране на принципите и ценностите, които искат да представят пред обществото. Корпоративната социална отговорност, за разлика от юридическата, има доброволен характер и представлява отговор на бизнес организацията на социалните проблеми в обществото.
 Мотивите на мениджърите за прилагане на принципите на корпоративната социална отговорност (психологически, социални и финансови) са пряко свързани с изграждането на позитивен КИ в стратегически план.

Според Европейската комисия "корпоративната социална отговорност е концепция, при която компаниите интегрират на доброволна основа дейността си по опазване на околната среда и социалните си инициативи в своите бизнес стратегии и във взаимодействие с всички заинтересовани страни".

Според Международния форум на бизнес лидерите "корпоративната социална отговорност е популяризиране на практиките на отговорния бизнес, които носят полза на него и обществото и подпомагат социалното, икономическото и екологичното устойчиво развитие чрез максимизиране на положителното влияние на бизнеса върху обществото и минимизиране на негативното".

Съгласно приетата от Европейската комисия (ЕК) стратегия за корпоративна социална отговорност (corporate social responsibility - CSR), корпоративни граждани са онези бизнес организации, които доброволно интегрират в дейността си решаването и на социални проблеми, и опазване на околната среда.
 За да се превърне в добър "корпоративен гражданин", фирмата трябва да обвърже дейността си с обществена кауза. Особено когато местната власт или държавата не са достатъчно активни.

През последните години в България интересът към корпоративната социална отговорност нараства. Българският бизнес започва да отделя все повече внимание на екологичните и социални аспекти в управлението. „Зелена политика“ - това име обединява всички корпоративни усилия за опазване на околната среда. Някои фирми се ограничават само до използване на рециклирана хартия, закупуване на енергоспестяващи крушки и разделно събиране на отпадъците. Известни са случаи, когато на служителите се осигуряват велосипеди, за да не замърсяват въздуха с автомобилни газове, докато ходят на работа. Други снабдяват сградите и помещенията с добра топлоизолация и монтират датчици на осветлението за движение. По-малките фирми, които не могат да си позволят високотехнологични решения, използват по-прости методи - всички листове, използвани само от едната страна, се употребяват повторно за отпечатването на вътрешни документи и справки. Ако е възможно, цялата административна информация се съхранява в електронен вид и се разпечатва само при крайна необходимост. 

Пример за прилагане на принципите на корпоративната социална отговорност в дейността на организация за подкрепа на бизнеса

На индивидуално ниво: участие в подготовка и реализиране на проекти в съответствие с принципите на корпоративната социална отговорност, например проекти за вятърни и фотоволтаични електроцентрали, енергоспестяващи технологии (LED осветление), солидарност с групите в неравностойно положение (обучение на безработни за стартиране на собствен бизнес); участие в проекти, планове и стратегии за развитие на предприемачеството, вкл. женското предприемачество.

На институционално ниво: насърчаване на членовете на организацията да участват в проекти и изследвания на корпоративната социална отговорност, например за особеностите на корпоративната социална отговорност на транснационалните корпорации, малките, средни и големи предприятия в България.

4.3.5. Управление на поведението на персонала и имиджа

Всяка организация зависи от поддръжката на хората, които я съставят. Ако фирмата защитава техните интереси по ефикасен начин, като устоява на конкуренцията и на други външни заплахи, може да разчита на вътрешна подкрепа и да гради имидж чрез своите служители. В този смисъл организацията трябва да установи възможно най-добри отношения със своя персонал. Това може да включва
:

· Добро и справедливо възнаграждение за работата на персонала;

· Пълноценна информираност на служителите – за да е мотивиран и да работи качествено, персоналът трябва нито да бъде заливан с потоци информация, нито да чувства недостиг на информация;

· Ясна обратна връзка – тя е необходима на мениджмънта, за да е в течение с оценката за дейността на организацията, както от страна на персонала, така и от публиките, с които персоналът е в непосредствен контакт;

· Мотивация – тя се създава въз основа на усещането за участие, макар и непряко, в процесите на формиране на управленските решения, от една страна, и от друга – в действащите механизми за професионално усъвършенстване (виж повече при съответната подтема);

· Ефективно работещ и сплотен екип – създаване в отделните служители чувството, че са част от екипа, работещ упорито за постигането на обща цел „сговорна дружина – планина повдига“);

· Създаване на чувство за съпричастност чрез механизми на въвличане на персонала от всички нива при изграждане на организационната стратегия;

· Готовност за ефективно поведение при кризисни ситуации – тя се постига не само чрез специално разработвани и прилагани програми за превантивен кризисен мениджмънт, но и чрез усилието да бъдат изпълнени всички изброени дотук задачи, тъй като те гарантират изграждането на оптимално действащи вътрешноорганизационни комуникации, чието качество се проявява най-ярко именно по време на криза.

Елементите на корпоративния имидж се свързват най-напред с внушенията, свързани с организираността, стила и деловитостта на служителите. Впечатлението на човек „отвън” може да се повлияе от разположението на сътрудниците и офис оборудването в работните помещения, от реда или липсата на такъв в отделите, от начина на приемане и изпращане на клиентите. Цялата обстановка трябва да подсеща за философията и правилата на фирмата. Воденето на бизнес кореспонденция в съответствие с деловия етикет също е позитивен индикатор. Умелото използване на фирмените знаци и символи от персонала затвърждава усещането за надеждност. 
Друг компонент на имиджа е отношението към времето. При липса на усет за точност и разпределение на дейностите във времето се нарушава цялата организационна верига, което оказва влияние и върху междуличностните отношения.

Фирменият имидж се поддържа най-вече от лоялността и усещането за екипност, тъй като те в най-голяма степен издават на външната публика намеренията за перспективност и стратегическо мислене на фирмата. Лоялността в отношенията между членовете на фирмения персонал и между тях и клиентите винаги е двустранна, тъй като бизнесът е преди всичко взаимоотношение между партньори. Там, където е на мода стратегията на „първия удар“ или печалба на всяка цена, имиджът е на заден план, т.е. усилията са насочени към привличането и приключването на контакта. Затова най-важният критерий за надеждността на фирмата е продължителността на нейния живот и името, което си създава.

Ролята на персонала в процеса на изграждане на КИ може да се илюстрира с факта, че посредством изказвания пред медиите всеки служител може да повлияе по един или друг начин върху публичния образ на фирмата. (Вж. Фигура 4.)
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Фигура 4: Начини за създаване на положителен публичен образ

Според данните от изследване на корпоративната репутация на български фирми, стратегията на повечето от тях спрямо персонала се свежда до редовно заплащане на възнагражденията (Таблица 1). Останалите дейности за създаване на позитивен имидж сред служителите не се използват в пълния им капацитет.

Таблица 1: Дейности в подкрепа на фирмения персонал

	Дейности
	Дял

	Редовно заплащане на персонала
	95,6%

	Редовни медицински прегледи
	41,8%

	Подпомагане на събития от личния живот на персонала
	34,1%

	Застраховки за сметка на фирмата
	30,8%

	Възможност за почивка и лечение
	27,5%

	Режийни разноски за храна
	25,3%

	Допълнително пенсионно осигуряване
	23,1%


Забележка: Сборът е повече от 100, тъй като отделните респонденти са давали повече от един отговор.

4.3.6. Примери и казуси

(1.) Примери за подобряване на корпоративния имидж

Бизнес организациите, прилагащи добри практики за изграждане на КИ, предприемат целеви маркетингови кампании със силни послания, с които поощряват възприемането на продуктите и услугите им от определени групи, като например възрастните хора, жените, хората с различна сексуална ориентация и етническите малцинства. В други случаи те предлагат по-добра функционалност и характеристики, които дават възможност на всеки, вкл. групите в неравностойно положение, да ползват продукта.

Сред успешните примери за съчетаване на корпоративния и обществения интерес е проектирането и маркетинга на продукти за потребители с нарушено зрение – „шофьорска книжка” за интернет (Ай Би Ем (IBM)) и изпращане на текстови съобщения с глас (Би Ти (BT)). „Шофьорската книжка” за интернет представлява говорещ уеб браузър, който помага да се преодолеят бариерите пред достъпа до определени технологии, като дава възможност на хората с нарушено зрение да сърфират в Интернет и да комуникират по електронна поща. По подобен начин, продуктът на Би Ти дава възможност на тези хора да получат достъп до функцията текстово съобщение (SMS) на мобилните телефони, като им позволява да изпращат и получават съобщения в гласов формат. Сходен е примерът с телефона с големи копчета на Би Ти. Първоначално проектиран от служител, страдащ от артрит, този телефон намира по-широк кръг от клиенти, привлечени от лесната му употреба в сравнение с все по-малките по размер устройства, предлагащи се на пазара. По подобен начин автомобил на Волво, първоначално проектиран за жени-шофьори, има успех и сред други групи потребители заради множеството си улесняващи характеристики.

Като други примери за инициативи, целящи изграждане на положителен КИ, могат да се посочат въведената от Теско продуктова гама от национални храни в различни квартали в зависимост от преобладаващото население, целящи да откликнат на хранителните предпочитания на местните потребители, както и целевата маркетингова кампания на отдела за банкиране на дребно на Дойче банк, насочена към увеличаване на клиентите с хомосексуална ориентация. След успешно реализирания пилотен проект в Берлин, банката разширява кампанията и в други големи градове на Германия.

(2.) Казус „Подобряване на корпоративния имидж и корпоративна социална отговорност на Монбат АД”
„Монбат“ АД е бързо развиваща се компания, производител на акумулаторни батерии с разнообразно приложение. Продукцията на фирмата е позната на международните пазари от над 50 години. Приоритетно място в корпоративната стратегия на фирмата има изграждането и утвърждаването на система от ценности и етични принципи в отношенията между всички работници и служители, между тях и ръководството, както и между дружеството и всички заинтересовани лица. 

Мениджмънтът на „Монбат“ АД полага усилия за намаляване влиянието на предприятието върху околната среда чрез ефективно използване на електроенергия и топлоенергия; минимизиране и рециклиране на отпадъците; предотвратяване на замърсяването чрез редуциране и свеждане до минимум на вредните емисии във въздуха и водите; използване на най-добри налични техники и добри управленчески практики при разширение на производството; собствен мониторинг по отношение на замърсяване на въздуха, водите и почвите. В дружеството е залегнала дългогодишна практика да предоставя ясна и точна екологична информация за продуктите, услугите и дейностите си на клиентите, доставчиците и цялата общественост.

„Монбат“ АД е пионер на българския пазар в събирането и рециклирането на негодните за употреба акумулаторни батерии. Дружеството има разработена специална програма за събиране и рециклиране на стари акумулаторни батерии
. Дружеството работи и по програма за изграждането на мрежа от контейнери за събиране на стари акумулатори при дистрибуторите на „Монбат“ АД. 

Ползите за обществото и за компанията са безспорни. Старите акумулаторни батерии са сред масово разпространените опасни отпадъци и дружеството дава своя принос в опазване на околната среда като ги събира, обезврежда и рециклира. Получените чрез рециклирането олово и полипропилен се влагат отново в производството на нови батерии и по този начин ефективно се оползотворяват отпадъците. Дружеството е изградило единствената в България индивидуална система за събиране на старите акумулаторни батерии и работи по утвърдена от Министерството на околната среда и водите Програма за управление на излезли от употреба акумулаторни батерии. „Монбат“ АД изисква и от своите контрагенти ангажиране с опазването на околната среда.

4.4. Управление на човешките ресурси
Несъмнено, ключовият елемент в организацията и управлението на фирмата е човешкият фактор, интересът към който се засилва и представя най-вече чрез засиленото внимание към управлението на човешките ресурси.
4.4.1. Характеристики на човешките ресурси и тяхното стратегическо управление
 През последните няколко десетилетия се наблюдава засилен интерес към управлението на човешкия фактор във фирмите. Има тенденция, от една страна, към трансформация на функцията „персонал” във функцията „човешки ресурси”, а от друга – към утвърждаване на стратегическия подход при тяхното управление.

В основата на първата тенденция лежи идеята персоналът да се разглежда не толкова като източник на разходи, които трябва да бъдат рационализирани, а като ресурс, който е водещ и определящ по отношение на останалите ресурси. Втората тенденция се свързва с осъзнаването на изключителната роля на труда като производствен и конкурентен фактор в съвременните условия, дефицитът на който се преодолява по-трудно от дефицита на останалите фактори като земя, природни ресурси, технология, капитал и др. Следователно, развитието на човешкия фактор стана основно конкурентно предимство на фирмата, действаща в динамична, интернационална бизнес среда.

Интегрирането на човешките ресурси (ЧР) със стратегията на организацията намира все по-голямо признание като необходимост и като фактор за успеха. Управляващите все повече се убеждават, че структурите и хората могат да осигурят водещо конкурентно предимство на организацията, да подскажат правилни решения при необходимост от оцеляване в условията на криза, рецесия и ожесточена конкуренция. С една дума, стратегическото мислене и действие се превръща в атрибут не само на висшето ръководство, но и на всички нива на управление. Само на тази основа организациите ще отговорят на изискванията на бързо променящата се икономика на знанието, на новите технологии, на икономическата конюнктура и на другите глобализиращи фактори от външната среда.

Има организации, които все още подценяват разработването на стратегия по отношение на човешките ресурси. Отговарящите за УЧР в подобни структури смятат, че могат да се задоволяват само с формулирането и внедряването на направления за развитие на ЧР, подчинени на общата стратегия. Подобна позиция обикновено се нарича реактивна (догонваща). На практика обаче, стратегия за УЧР е необходима, тъй като натискът, който може да предизвика дефицитът от човешки ресурси, може да създаде проблеми във връзка с постигането на очакваните бизнес резултати. 
След осъзнатата необходимост да се разработва стратегия за УЧР логически следва въпросът за подхода към начина за интегриране на стратегията за УЧР със стратегията за развитие на организацията като цяло. В теорията са известни два основни подхода – пропасивен и проактивен.

Пропасивният подход към УЧР се основава на теорията за човешкия капитал (human capital). Той предполага извършването на преоценка на приноса на работещите в организацията, в т. ч. на създадените работни места, за дългосрочното увеличаване на стойността на създаваното във фирмата богатство. Основната идея е, че организациите могат да бъдат по-ефикасни, ако управляват човешките си ресурси със средствата на политиките и с използване на практики, способни да и доставят нужното количество персонал с адекватно поведение, с необходимите компетенции и с желаното равнище на мотивация. Това обаче, което е “добро”, “адекватно” или “съответно”, зависи от потребностите и основните цели на организацията, които от своя страна се предопределят от външната и вътрешната среда на организацията. 

Проактивният подход се основава на разбирането, че УЧР, което не участва активно в процеса на взимане на решения, едва ли може съществено да допринесе за реализиране на корпоративните цели и стратегия. Желанието да се преразгледа връзката между УЧР и стратегиите на организациите се свързва с появата на т. нар. ресурснобазирана теория (Resource-Based Theory) в стратегическото управление. В рамките на тази теория, наетите и начинът, по който те са управлявани, играят основна роля за успеха на организациите и представляват изключително важен ресурс, който предопределя стабилността на общофирмената стратегия. Следователно, участието на УЧР в стратегическия процес следва да започне още във фазата на формулирането на общата стратегия на организацията.

Като цяло теорията и практиката не отричат положителните страни на всеки от двата подхода. По тази причина не се стига до крайности в опитите да се наложи използването само на единия от тях. Така, начинът на участие на специалисти по УЧР в разработването на фирмената стратегия остава да зависи преди всичко от стила на взимане на решения в рамките на организацията. 

В последно време усилията са насочени най-вече към създаването на планове, програми и процедури, развиващи подсистемата УЧР. На тях се гледа като на своеобразен системен „мост” по пътя на реализацията на избраната стратегия за УЧР. Конкретни направления, по които работят специалистите в бизнес организациите по отношение на програмното осигуряване на стратегиите, са:

· осигуряване на балансираност между потребностите и наличностите от трудови ресурси във всеки момент от дейността;

· наемане и освобождаване на персонал; 

· развитие на човешките ресурси, в т. ч. подобряване на организацията на работно място, за обучение през целия трудов живот и кариерно развитие на работниците и служителите;

· обвързване на заплащането на труда с трудовото представяне на всеки нает;
· работа в екипи и развитие на социалното партньорство;

· подобряване на комуникациите чрез съчетаване на гъвкавостта със сигурността; на професионалния със семейния живот; на съвместната работа на заети от различни поколения, полове и етноси (т. нар. „социален капитал”);

· мотивация и интегриране на работниците и служителите към стратегията и ценностната система на организацията.

Добри примери за успешното стратегическо УЧР на бизнес организации могат да бъдат открити в световната и българската практика:
· Въз основа на законите и другите подзаконови актове в областта на труда, осигурителните отношения и жизненото равнище на населението, ръководството търси възможности за изграждане на рационален работещ модел на системата от ЧР за успешно реализиране на избраната фирмена стратегия за развитие.
· Мениджмънтът на организацията се стреми да използва активно и ефективно предоставяните възможности от европейските и национални политики и стратегии за икономически растеж, повишаване заетостта на населението и регулиране на съответните пазари на труда.
· Новосъздаваните и освобождаващите се работни места се обявяват най-напред за попълване от състава в организацията, т. е. използват се възможностите на пазара на труда, който работодателите познават най-добре.
· При оценката, развитието и стимулирането на кадрите се насърчава обучението, непрекъснатата квалификация и преквалификация на заетите, като се съчетават индивидуалните интереси с интересите на организацията.
· В политиката по заплащането на труда организацията е налице стремеж за поддържане на конкурентно равнище и увеличаване на мотивационния потенциал на използваните системи за формиране на работната заплата, социалните придобивки и имиджа на организацията.
· Ръководството съдейства за изграждането и функционирането на социалното сътрудничество в организацията, като използва ефективно възможностите на колективните преговори за решаване на стратегически въпроси относно развитието на организацията.

· Ръководството развива вътрешните и външни комуникации и изгражда хармонични взаимоотношения между мениджърския и изпълнителния състав, между отделните звена, между ръководството и представителите на работещите в организацията.

· На основата на провеждането на периодични изследвания за настроенията, нагласите и мотивацията на персонала, мениджмънтът актуализира и усъвършенства своята стратегия и конкретни политики за УЧР.
· Ръководството работи за използването на предимствата на различието и многообразието в колектива в полза на политиката и стратегическите цели на организацията, като осигурява равнопоставеност на различните групи персонал при развитието на неговата кариера, заплащане и стимулиране участието му в управлението на фирмата.

· Мениджмънтът работи за постигането на сигурност на работните места, здравословни и безопасни условия на труд.
· Мениджмънтът разширява възможностите си за осигуряване на персонала извън задължителното обществено осигуряване и развива социалната си политика и корпоративна отговорност за подобряване условията на труд и почивка и повишаване жизнения стандарт на работещите и техните семейства и други.

4.4.2. Планиране на човешките ресурси и подбор на персонала

Планирането на човешките ресурси е непрекъснат процес на изследване на организационните потребности от ЧР в променящите се условия и развитие на дейности за удовлетворяване на тези потребности. То има за задача да определи точния брой хора с определени образователно-професионални и квалификационни характеристики, за съответните работни места, във всеки даден момент от развитието на организацията. С други думи, става въпрос за намиране на съответствие между потребностите на организацията от работна сила и наличностите от ЧР вътре в организацията (вече наети) и вън (тези, които организацията може да наеме) през определен период от време.

Планирането на необходимите ЧР по количество и качество се предопределя от развитието на организацията и от нейните стратегически цели и планове. Същевременно, тази дейност се намира в тясно взаимодействие с планирането на други области от дейността на организацията като производство, маркетинг, иновации, инвестиции (вкл. в нова техника и технологии), финанси и т. н. На основата на стратегическите възможности и рискове по отношение на продуктите и услугите, които ще произвежда организацията, пазарните сегменти, към които тя се насочва, технологичните промени и инвестиции, които ще реализира, организационните промени, които ще направи, се формулират изискванията към знанията и уменията на персонала, който ще ги осъществява – ръководен и изпълнителски. Планирането на човешките ресурси е също така тясно свързано с различни мениджърски функции като корпоративно планиране, организиране и координиране на дейността на организационните структурни звена, обучение и развитие на кадрите и други. 

Необходимостта от стратегическо планиране на заетостта се предопределя от спецификата на човешкия фактор:

· хората се наемат не за еднократна “употреба”, а се използват в един по-продължителен период;
· обикновено организацията няма потребност от човешки ресурси изобщо, а от хора с определени качества, професионални знания и умения, комуникативност, ценностна система;
· хората се развиват, изменят, мислят, творят, самоусъвършенстват се, т.е. изменят се като личности и като ресурс;
· хората имат специфични и много разнообразни потребности и интереси, които ги мотивират да действат по определен начин и които работодателят познава добре;
· в повечето случаи хората не са взаимозаменяеми;
· системата от ЧР е съвкупност от съзнателни същества, от индивиди, които изискват яснота какво се очаква от тях, а след това – признание, справедливо отношение и възнаграждение, за да работят ефективно.

Планирането на заетостта на човешките ресурси в организацията включва главно следните дейности:
· диагноза на състоянието, развитието и използването на работната сила в организацията;
· прогнозиране на потребностите и източниците за осигуряване на персонал, т. е. за търсенето и предлагането на труд; за производителността на труда, за работното време, за развитието на човешкия фактор – обучение, квалификация, кариера и други;
· изработване на политика и стратегия относно състоянието, структурата, използването и развитието на сътрудниците на организацията;
· разработване на планове за системата от човешки ресурси: за търсенето и предлагането на труд, за организацията и производителността на труда, за набирането и освобождаването на персонал, за подбора и назначаването, за въвеждането на новоназначените сътрудници, за обучението и развитието, за кариерата, за участието на персонала, за оценката и стимулирането, за подобряването условията на труд, за създаването на безопасни и здравословни условия на труд и други;
· съставяне на програми за повишаване на производителността на труда, набиране и подбор на персонал, внедряване или усъвършенстване на системите за стимулиране и мотивиране на персонала, за обучение и квалификация, за подобряване условията на труд и други;

· организация и контрол за реализацията на стратегиите, плановете и програмите.

Разбира се, в случая на МСП, предвид тяхната ресурсна ограниченост и слаб достъп до информация, работодателите би трябвало да ползват специализирана консултантска помощ, която обаче най-често е скъпа за тях.
При обсъждането на различните варианти на планове и програми е необходимо да се привличат широк кръг сътрудници или целия колектив, с цел те да бъдат приобщени към тяхната подготовка и реализация. Отговорността за разработването и реализирането на плановете и програмите, свързани с ЧР, се носи обаче от висшия мениджърски състав, а общата отговорност е на първия ръководител.

Подборът или селекцията на персонала е ключова дейност, свързана с формирането на системата от човешки ресурси в организацията. С нея по същество трябва да се открие най-подходящият кандидат за работа в организацията, в съответния колектив и на съответното работно място.

Най-важната задача при подбора на кадри е да се оцени бъдещото поведение и реализацията на кандидата в организацията, т.е. дейността му след неговото евентуално наемане. В процеса на подбора съответните специалисти, които го осъществяват, трябва да предвидят колкото е възможно по-точно бъдещата производителност на наемания кандидат, неговия принос за постигане целите и стратегията на организацията, за увеличаване на печалбата и подобряване на имиджа й, за разширяване на пазарите и увеличаване на клиентите, за психологическия климат в организацията и други.

Конкретният начин на подбор на персонала се предопределя от отговорите на следните въпроси:

· Как да бъде организирана и осъществена тази дейност?
· Кой ще осъществява подбора на персонал?
· На основата на какви критерии ще става изборът на най-подходящия кандидат?
· Какви селекциониращи техники ще бъдат използвани за осъществяване на адекватен подбор?
· Кои ще бъдат критериите за валидност и надеждност на използваните техники и информация по подбора?
Практиката е доказала, че за целта най-подходящо е формирането на екипи, които да осъществят тази дейност. Препоръчва се също така:
· да се използва един и същ екип за осъществяването на подбора на персонал или поне някаква част от него да бъде постоянна;
· екипите по подбора предварително да бъдат информирани за броя и състава на кандидатите, критериите, които ще се използват за осъществяване на подбора, изискванията на работните места, длъжностите, за които се осъществява подборът, селекциониращите процедури, които ще бъдат използвани, и други;

· за дейностите, за които се набират кадри, екипите по подбора да включват както специалисти от отделите по управление на персонала, така и съответните ръководители или техни представители;
· за осъществяването на някои от селекциониращите процедури да се привличат съответни специалисти или те да бъдат изцяло възлагани на други експерти, в т.ч. външни, ако в организацията няма подготвени такива (например, за провеждането на някои от тестовете – психологически, за професионални умения и други);
· периодично да се осъществява анализ и оценка на работата на екипите по подбора, на ефективността на използваните процедури, както и на валидността на оценките им по отношение на вече назначените кандидати в резултат на техния избор.

В условията на МСП важна роля при подбора играе препоръката на вътрешен служител или браншова организация (за външни кандидати), докато при вътрешните кандидати работодателят има добър поглед и познания за техния потенциал.

Една от най-важните стъпки в процеса на подбора е провеждането на интервю. Независимо, че на пръв поглед интервюто представлява сравнително проста процедура, то има важно познавателно значение във връзка с получаването на по-пълна информация за кандидата за работата. 

Целта на интервюто е да обобщи информацията от предишните етапи по подбора и да определи доколко кандидатът е подходящ за съответната длъжност. В това отношение известна помощ може да окаже оценяването на допустимостта на кандидата преди провеждането на интервю.

Повечето зададени въпроси по време на интервюто следва да са концентрирани върху опита на кандидата и познаването на спецификата на длъжността, за която кандидатства. Целите, които могат да бъдат преследвани, са свързани с:
· получаване на по-пълна информация за досегашната работа на кандидата, за неговата трудова биография;
· търсене на негативна информация за кандидата, която може да доведе евентуално до неговото отхвърляне, т.е. да се съдейства на селекцията;
· проучване поведението и реакциите на кандидата при различните работни и други ситуации;

· установяване на конкретни познания в областта, по която се кандидатства, в т.ч. законодателство, технологични решения, организационни аспекти и т.н.

Интервюто дава възможност също така за:

· получаване на визуална представа за кандидата, неговия облик и жестове, несловесна динамика, които могат да окажат повече или по-малко съществено влияние при неговото оценяване;

· определяне на важни личностни качества на кандидата за работа като словесна лекота, реакции, поведение и други;
· осъществяване на непосредствен контакт между кандидата за работа и съответните мениджъри, търсещи подходящи хора за работа при тях;
· постигане на по-добър имидж и равнище на комуникации на организацията с обществеността – имидж на добре подбираща и работеща с персонала си организация.

Пример от практиката: Като основна задача при подбора на персонал за работа в една конкретна организация в областта на информационните технологии в България е деклариран стремежът да се оцени бъдещото поведение и реализация на кандидата след наемането. Екипът, осъществяващ подбора, се опитва да предвиди най-точно бъдещата производителност на наемания кандидат, неговия принос за постигане целите и стратегията на организацията, за увеличаване на печалбата и имиджа й, за увеличаване на клиентите, за приобщаването му в колектива и други.

Подборът на персонал във фирмата се извършва от екипи, сформирани от собственика и управителя на фирмата, като за някои интервюта се включват сътрудници с по-голям опит в областта, по която ще се провежда интервюто (теста). Подборът се осъществява от самата организация, тъй като разполага с компетентни специалисти за провеждане на подбора. Не са без значение и по-малките разходи в сравнение с наемането на външна специализирана организация.
При подбора на персонала е необходимо и предварително да бъдат уточнени критериите, въз основа на които ще се осъществи заключителният етап от подбора, а именно изборът на точния човек за точното работно място. Съществуват голям брой критерии, по които може да се осъществи този избор. Най-често използваните критерии са образование; професионална подготовка и умения; квалификация; трудов стаж; специфични умения и знания за работното място, за което се кандидатства, както и знания и умения в други области; интелигентност; обща култура; общообразователна подготовка; интереси в областта на спорта, културата и изкуството; здравословно състояние и психическа устойчивост; комуникативност; семейна среда; материално състояние.

За различните длъжности във фирмата могат да се прилагат различни критерии, които се степенуват по важност, т.е. имат съществено значение за крайната оценка на кандидатите за съответната длъжност. 

4.4.3. Оценка на представянето (работата) на персонала

Изготвянето на оценка за индивидуалното представяне (работата) на персонала представлява сложен комплекс, който включва дейностите по разработване на целите, на непосредствените (преките) задължения и на компетенциите на хората, които заемат определена длъжност.

Първо, целите трябва да представляват измерими резултати, които следва да бъдат постигнати в определен срок. Наличието на добре формулирани цели с конкретни измерители позволява сътрудниците да знаят какво точно се изисква (очаква) от тях и в крайна сметка – как ще бъдат оценявани. Практическите изисквания към целите са: да бъдат конкретни, ясни, добре формулирани и разбираеми; измерими по отношение на количество, качество, време и разходи (когато това е възможно); съгласувани, т. е. дискутирани между оценявания и оценяващия.
Второ, елемент от оценката са изискванията за изпълнение на преките задължения. Оценката се отнася до това, колко добре сътрудникът изпълнява преките си задължения. Това е необходимо, тъй като не всичко, което той прави, може да бъде представено под формата на цели. Тук се включва неговата ежедневна работа в изпълнение на задълженията, произтичащи от длъжностната му характеристика и договора за наемане на работа.

Трето, компетенциите като елемент от оценката дават представа за притежавани и използвани в процеса на работа качества, умения и нагласи за постигане на целите и изискванията. Компетенциите са следствие от притежаваното образование и професионална квалификация, от натрупаните умения за извършване на определена работа, от възможностите за работа в екип. В случая се отчита, че знанията и уменията са необходима предпоставка (осигуряват потенциална възможност) за заемане на дадена позиция, но не са достатъчно условие за успешно изпълнение на задълженията (реализацията им зависи от отношението към работата, адекватното поведение, мотивацията, лоялността, самостоятелността, творчеството и инициативността, възможността за влияние и въздействие, комуникативността и др. подобни).
Системата за оценка на трудовото представяне включва разработени подсистеми от тези три елемента за различните категории персонал – ръководен, експертен и технически. Чрез своите подсистеми и елементи, системата за оценка е призвана да осигурява високи резултати от работата на персонала, постигнати с професионализъм, добри междуличностни отношения, екипност, сътрудничество, творчество и добро здраве.
Ефективността на оценката се предопределя от различни фактори, в т. ч. от участващите в нея на различни етапи от нейното осъществяване. Оценката се прави от ръководителя, т. е. от този, който възлага работата, който я планира, организира, непосредствено ръководи и контролира. Наред с тези си задължения, ръководителят трябва да може да оценява изпълнителите безпристрастно, справедливо, обективно. При оценката той не бива да допуска лично отношение като симпатия, антипатия и други, да бъде подготвен и обучен за изпълнение на тази отговорна дейност. Много важно за оценявания е да получи информация, в която да е описано неговото желателно поведение, а не черти на характера или детайлизирани производствени задачи (както често се случва в практиката). Сътрудниците трябва да бъдат информирани за оценката и тя да се дискутира с тях, така че те да я приемат не само формално, а и по същество. Само при тези условия оценката ще има положителен ефект за организацията и отделния сътрудник.
Стратегическите ползи или ефективността от използването в организациите на системата за оценка на изпълнението най-често се свързват с:
· постигането на по-добро разбиране на изискванията на длъжността, работното място и корпоративната култура в организацията;
· определянето на текущото равнище (силните и слаби страни) на трудовото представяне на сътрудника в организацията;
· постигането на разбиране от отделните сътрудници за необходимостта и насоките на подобряване на изпълнението, за повишаване на квалификацията и пригодността;
· създаването на добра основа за изграждане в организацията на справедлива и адекватна система на заплащане;
· осигуряването на добра база за управление и планиране на кариерата на сътрудниците в организацията;
· мотивирането на сътрудниците за усъвършенстване на изпълнението;
· планирането на необходимостта от обучение на работещите;
· подобряването на комуникацията в организацията и трудовите отношения в нея и други.
Практиката свидетелства, че преуспяващите организации отдават голямо значение на дейностите по оценяване на изпълнението и по неговото управление. Процесът на оценяване трябва да бъде открит и конструктивен. Необходимо е да се провеждат редовни консултации и да се подава непрекъсната обратна информация, за да няма изненади нито за оценявания, нито за оценяващия, когато се финализира процесът на оценяване. Управлението на изпълнението и особено оценката на изпълнението се различават значително по типове организации – търговски дружества, публична администрация и други. 
Един по-особен момент в случая на МСП е оценката на старите кадри (често съоснователи или съмишленици на предприемача) и на новоприетите, при които оценката може да е повече или по-малко субективна.
4.4.4. Работа на работодателите с професионалните съюзи (синдикатите)
Най-важната цел, смисълът на съществуването на професионалните съюзи (синдикати) е защита на интересите на членовете им, в т. ч. запазване и увеличаване на техните придобивки.
Сред 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;
· участие в управлението на организации, свързани с трудовите и осигурителните отношения и жизненото равнище на населението;
· колективни действия, насочени към постигане целите на съответната организация или сдружение.

Синдикатите са значима сила не само в икономическия и социалния, но и в политическия живот. В някои страни синдикалните организации са повече или по-малко, явно или неявно свързани с различните политически партии. Така, 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 може да се използва следната класификация
:

· 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 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, национална икономика.

Традиционните направления в дейността на синдикалните или професионалните организация се свързват с:

· колективното трудово договаряне
;
· защитата на работните места
;
· сътрудничеството с работодателя
;
· социално осигуряване и грижи
;
· организиране на услуги
.
В някои страни реализацията на тези направления се осъществява чрез механизми, създадени 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, 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.

4.4.5. Управление на възнагражденията

Управлението на възнагражденията в значителна степен се предопределя от корпоративните цели, корпоративната стратегия и корпоративната култура. Тези три вътрешни фактора отразяват и влиянието, което оказват върху мениджмънта на човешките ресурси външни фактори на средата като пазар на труда, социокултурна среда, конкуренция, състояние и развитие на икономиката (виж подтемата за фирмената политика, стратегии, поведение и процеси). 
В центъра на управлението на възнагражденията е политиката за възнаграждения. Главната цел е да се създаде и управлява структура на възнаграждение, което да привлича, задържа и мотивира хората в организацията. 
За да постигне това, системата на възнаграждения трябва да е:
· външно конкурентна – да отчита пазарното равнище на заплащане на съответните категории персонал, защото в противен случай организацията няма да може да привлече и задържи качествен персонал;

· вътрешно равнопоставена – да бъде адекватна, да възнаграждава достойно, но и да се чувства и разбира от заетите в организацията като такава. По принцип, мотивацията на сътрудниците в една организация намалява силно, когато те знаят, че техни колеги получават повече за същата, за по-лошо свършена или по-малко отговорна работа.

Мотивационният характер на възнагражденията, както и конкретните системи, в които те се проявяват в практиката, се дискутират в т. 4.5.

4.4.6. Казуси

(3.) Казус „Подбор на персонал измежду кандидати в неравностойно положение в „СИА” ЕАД”

„СИА” ЕАД е акционерно дружество със 150 служители (от които 100 на трудов и 50 на граждански договор). СИА създава популярни телевизионни шоупрограми и е най‐големият продуцент на реклами за българския и международния рекламен пазар.

Дейностите по подбора на персонал са в съответствие с изискванията за социално отговорно поведение и включват – освен осигуряване на стажове за студенти по специалност „Журналистика” – наемане на младежи в неравностойно положение за работа вкъщи по осъществяване на медия мониторинг. Някои от извършваните от СИА задачи не изискват физическото присъствие на служителя, а гледане на телевизия, четене в интернет и слушане на радио. Подобни задачи са много подходящи за хора с увреждания. 

Етапите на подбора са:

· Фирмата търси с посредничеството на бюрата по труда и Агенцията за хората с увреждания млади хора в неравностойно положение, които биха могли да бъдат наети на работа в рамките на държавни програми за заетост.
· Отделът за проучвания провежда обучения в домовете на хората с увреждания и им дава писмени указания как да извършват мониторинга на медиите.
Поради тромавите процедури, понякога фирмата решава да не ползва държавната програма и наема идентифицираните лица с увреждания директно.

Представителите на дружеството срещат трудности при представения обичаен подбор, поради което в бъдеще планират да разчитат на собствените си контакти с групите в неравностойно положение. В процеса на търсене на подходящите кандидати, те идентифицират следните предизвикателства:

· липса на образование, интерес и мотивация за работа у хората с увреждания, тъй като те получават помощи от държавата;
· Агенцията за хората с увреждания не е достатъчно активна в подкрепата на нейните членове;
· Бюрата по труда нямат капацитет за подкрепа на фирмите, които се опитват да интегрират някои от безработните, а процедурите за държавна помощ във връзка с наемането на работа са твърде тромави за фирмите.

(4.) Казус „Договаряне за промяна на статута на сезонни работници”

В един от сладкарските заводи на Нестле в Италия за пиковия сезон преди и след Коледа и Великден традиционно се назначават около 420 работници. В края на сезона те се уволняват и по закон им се изплащат обезщетения при уволнение. След време те отново биват наемани и процедурата се повтаря.

Във връзка с преструктурирането на завода през 2003 г. синдикатите договарят непълно работно време за сезонните работници, като по този начин им осигуряват сигурност на работното място. Извънредното работно време през пиковия сезон се компенсира през периода на по-слабо производство. На практика това означава, че работниците на непълен работен ден работят на пълен такъв от юли до март, а от април до юни не работят, като получават 75% от заплатата за пълен работен ден всеки месец.
4.5. Мотивация на персонала

Мотивацията на персонала играе решаваща роля за изпълнението на стратегическите намерения на мениджмънта и плановите предначертания за съответния период от дейността на организацията.

Сред най-често включваните фактори при изследването на мотивацията на работещите в организацията, както и за приемане на политики и програми, подобряващи мотивацията на работещите, са:
· възнаграждение на труда;
· социален климат;
· условия на труд;
· допълнителни придобивки;
· признание на персоналните способности;
· възможност за повишаване на квалификацията; 
· интересна и предизвикателна работа; 
· възможност за израстване в йерархията; 
· възможности за инициатива и самостоятелност в работата; 
· мениджърски стил и начин на поведение на управляващите.
Част от тези фактори се разглеждат по-подробно в последващото изложение.

4.5.1. Мотивационен потенциал на възнаграждението на труда (работната заплата)

Възнаграждението на труда (работната заплата) се разглежда като заработка, изчисляема в пари и установена в споразумения или в националното законодателство, която по силата на писмен или устен договор за наемане работодателят заплаща на трудещия се за труда, който или е положил, или трябва да бъде положен, или за услугите, които или са указани, или трябва да бъдат указани.
 (Системите и формите на заплащане се разглеждат в следващата подтема.)
Готовността на търсещия работа да пристъпи към трудово правоотношение се предопределя в значителна степен от равнището на предлаганата работна заплата. Като правило, по-високата работна заплата провокира увеличено търсене на работа, а по-ниската обикновено се възприема като фактор за отлив на работна сила от трудовия пазар и за увеличаването на т. нар. икономическа неактивност.

 Практиката в редица развити страни и организации показва, че парите далеч не са изчерпали своите мотивиращи функции при работещия човек. Резултатите от много проучвания сред високо- и средноквалифицирани работници сочат, че при избор на работодател те в голяма степен са мотивирани от трудовото възнаграждение и в по-малка степен от други условия като например сигурност на работното място. Тази констатация е валидна и за нашата страна предвид ниския жизнен стандарт на хората на наемния труд е сравнение с този в развитите страни.

Интересен е въпросът доколко величината на трудовото възнаграждение зависи от мащаба на фирмата. В страни като САЩ и Германия например, заплатата не е пряко свързана с размера на организацията. В Япония обаче, величината на възнаграждението зависи от големината на корпорацията.
Равнището на работната заплата мотивира в голяма степен поведеното на хората на труда, и преди всичко – готовността им да се идентифицират с целите и икономическите интереси на организацията през дадения период. Едно равнище на работната заплата, което удовлетворява изискванията на работниците, може да бъде много сериозен мотив за пълното и цялостно отдаване на техните физически сили и професионални знания и умения. Приемливата заплата провокира стабилна активност в трудовия процес в съответствие с нормите и изискванията на производството и създава трайни интереси за повишаване на образователното и професионално-квалификационното равнище при наложена потребност от промяна в техниката, технологиите, структурата на работа в организацията. Обратно, равнище на работната заплата, което не задоволява изискванията на работника или служителя, може да породи съществени противоречия между техните интереси и интересите на предприятието или организацията, да мотивира неговото непълноценно участие в трудовия процес с всички произтичащи от това негативни последици за ефективността на производството.

В практиката на много страни определянето на по-високо от обичайното равнище на работната заплата се използва за привличане на сътрудници към работни места, професии и специалности, които по една или друга причина не са атрактивни, но необходими за задоволяване на реални човешки потребности. Не са редки случаите, когато отделни работодатели използват повишаването на работната заплата над нейното обичайно равнище, за да задържат висококвалифицирани служители в организацията, както и за привличане на такива от други фирми.

Парите имат силна мотивираща сила, защото символизират стремежа на хората да постигнат свои цели. Възприемането на този символ за различните хора е различен. Може да се говори за “мотивационен ефект” на размера на заплащането върху постиженията (резултатите) на персонала. Този ефект е опосредстван. Когато един работник се замисля върху справедливостта на собствената си заплата, той нормално “тръгва” от сравнение с хора около себе си. Втората му стъпка е сравнение в рамките на фирмата, а в редица случаи той прави сравнение със ситуацията по заплащането в отрасъла, при конкурентните фирми. Би могло да се твърди, че работната заплата по-често е доминиращ мотиватор при външното движение на работната сила (към други фирми, професии и държави) и по-малко – при вътрешното движение. Всичко това трябва да се вземе предвид от работодателя.

Когато работната заплата е изградена така, че потенциалните умения и способности заемат висок относителен дял в нея, мотивацията за квалификационно усъвършенстване и кариерно развитие са налице. В този случай също имаме опосредстван мотивационен ефект на заплащането.

Когато средствата за работна заплата на автономната група (екипа), член на която е даден служител, като фактическа величина са обвързани правилно с конкретните за условията на работа количествени и качествени изисквания, това е трети момент на опосредствания мотивационен ефект на заплащането.

Ако „стъпим” на примери от българската практика от последните години, ще установим, че работещите в повечето фирми обвързват заплащането на труда със справедливостта. 

От гледна точка на мотивацията на труда е необходимо работодателите и мениджърите да отделят внимание на необходимостта от такива условия при формирането на заплащането (възнаграждението) на труда, които да съдействат за постигане на пряка връзка между усилията на сътрудника и възнаграждението, което той получава за резултатите от тях. Тоест, възнаграждението да се възприема от изпълнителя като справедливо и адекватно на положените усилия, тъй като на практика потребностите на хората не са едни и същи, привлекателността на възнагражденията е различна и заема различен ранг в мотивационната им скала. Избраната форма на заплащане трябва да не е прекалено сложна и трудна за разбиране, т.е. да е понятна и да може да се изчислява от всеки. Това създава по-висока сигурност, желание за работа и ориентиране към по-високи постижения.

4.5.2. Мотивационен потенциал на справедливостта
Редица мотивационни теории, посветени на справедливостта, дават от една или друга специфична гледна точка обяснение на това, как хората разпределят и направляват своите усилия за достигане на целите на фирмата. По принцип отношението на всеки човек към понятието “социална справедливост” в немалка степен зависи и се предопределя от степента на удовлетворение на негови лични претенции и очаквания при разпределението на блага.

Социалната справедливост има двойствен характер. От една страна, тя е персонално възприятие на всеки отделен човек и той я “измерва” по собствената си представа за това, което дава на работодателя или на обществото и което получава от тях. От друга страна, социалната справедливост е обществен феномен, в рамките на който държавата е призвана да определя т. нар. минимални стандарти, които да я гарантират, а работодателите, съвместно с представители на персонала в отделната фирма – да конкретизират условията и механизмите, които я осигуряват, по пътя на консултациите, преговорите и сключването на колективни трудови договори.
Справедливостта е не само етична категория. Тя се съпровожда от емоции и чувства. За да се оцени достигнатото равнище на справедливост, винаги е налице процес на сравнение. Заетите в една организация имат склонност към сравняване на това, което те влагат в организацията, и това, което те получават от нея. 

Това, което наетите влагат в една организация, има широк обхват от компоненти, чрез които те вярват, че допринасят за организацията: образование, квалификация, опит, лоялност, усилия, инициативност, резултати. Това, което могат да получат, включва работната заплата и свързаните с нея доплащания за труд, непарични елементи на възнаграждение, социални и други придобивки от типа на сигурност, израстване, участие в управлението и/или в собствеността, престиж и т.н. Всеки член на организацията и съответния екип сравнява „справедливостта” на своя договор с това, което получават колегите. На практика всеки индивид се стреми към балансиране на трудовите отношения, на отношенията по повод „покупко-продажбата” на своя труд, на това, което се изисква от него от страна на организацията, и това, което очаква или получава от нея, като се стреми те да са балансирани. Към същото трябва да се стреми и организацията в процеса на усъвършенстване на управлението.

 В случаите, когато даден сътрудник прецени, че е надценен, той се намира в ситуация на „позитивна несправедливост”. По принцип неговата реакция за възстановяване на баланса би могла да бъде в някое от следните направления: по-усърдна работа и постигане на по-добри резултати; положително въздействие върху неговите колеги и убеждаването им да искат да постигнат това, което той получава; подценяване от самия него на получаваното; избиране от него на друг, „по-удобен” обект на сравнение (примерно колега, който е по-добре оценен от самия него).

В обратния случай, т.е. когато даден сътрудник се чувства „подценен”, той се намира в ситуация на „негативна несправедливост”. Тогава неговите реакции за възстановяване на баланса биха могли да бъдат в някое от следните направления: намаляване на усилията, а по този начин и на резултатите в труда; избиране на обект на сравнение, който е още по-подценен от самия него; претенции към преки ръководители за повишаване на получаваното от него или за намаляване на получаваното от други, с които той се сравнява, и т.н.

И в двата случая е налице основание за възникване на конфликти, които по принцип се отразяват негативно върху климата и върху поведението в труда, а в крайна сметка и върху резултатите от труда – индивидуални и колективни. Тук на преден план възниква предвиждащата и превантивна роля на работодателя.
4.5.3. Мотивираща роля на квалификацията на работещите

Реалното постигане на поставените от фирмите цели, залегнали в бизнес-стратегиите, обикновено е свързано с повишаване на технологичното, техническото, организационно и кадровото развитие. В тази връзка, важно място заема обучението на персонала като организиран процес на овладяване на професионални знания и умения, развитие на личните качества и способности на членовете на колектива.

Системата на обучение във фирмата, насочена към повишаване на квалификацията, знанията, уменията и компетенциите на работещите, има както самостоятелно значение в цялостната система за управление на човешките ресурси, така и значимо влияние върху мотивацията на хората в труда.

Мотивационният потенциал на повишаването на квалификацията на ЧР в организацията е от стратегическо значение за фирмата. Според Джон Нейсбит и Патриша Абърдийн, в най-добрите корпорации развитието на личността и на компанията вървят ръка за ръка и се подхранват взаимно, което не означава, че компаниите се ръководят от алтруистични чувства. Става дума просто за добро съчетание, за сделка, от която печелят и двете страни.
 

В тази връзка могат да се откроят следните по-важни моменти:
· Наличието във фирмата на добре организирана система за постоянно повишаване на квалификацията на персонала стимулира т.нар. вътрешна мотивация, насочена към повишаване активността и инициативността, генерирането на идеи, пренасянето и утвърждаването на творчески елементи в дейността.

· Извеждането на обучението и развитието на заетите в организацията сред приоритетите в развитието на фирмата дава шанс и възможност за обогатяване на хората, за разнообразяване на работата, за преодоляване на еднообразието, скуката и досадата от досегашните рутинни дейности, за поемане на нови предизвикателства в труда.

· Обстоятелството, че мениджмънтът на фирмата инвестира трайно и постоянно в обучението на персонала, води до естествено приобщаване на хората към фирмата, прави ги по-лоялни към нея, осигурява възможности.
· Фирмената политика и стратегия, които създават условия и атмосфера, насърчаващи и подкрепящи процеса на повишаване квалификацията на персонала, не остават невъзнаградени. Това резултира както във финансово-икономическите параметри на дейността на фирмата и конкурентоспособността на нейната продукция, така и в междуличностните отношения и климат във фирмата.
4.5.4. Мотивиращо въздействие на пренасочването на персонала

Пренасочването на персонала е административен акт, който се обосновава предимно икономически, но той следва да отчита и ефекта върху мотивацията и поведението на засегнатия сътрудник. Пренасочването обикновено се прави с цел повишаване степента на използване на знанията и уменията на даден сътрудник чрез насочването му към друго звено или дейност във фирмата, където неговите опит, квалификация, познания биха били с по-висока полезност и принос за фирмата. Пренасочването може да се дължи в отделни случаи на невъзможност да се работи в дадения екип или за да не се съкрати работника или служителя.

 По принцип пренасочването може да има както положителни, така и отрицателни страни за съответния член на персонала и за фирмата. По-важните положителни страни на пренасочването на хора във фирмите са следните:

· Избягва се трудния и за двете страни момент на съкращаването.
· Запазват се натрупаните опит, квалификация, познания на работника за фирмата, които в повечето случаи са придобити в самата нея.
· У пренасочвания се съхранява лоялност и добро отношение към фирмата.

· В определена степен се постига обогатяване на опита и квалификацията на работника вследствие изискванията на новото му работно място.
· Постига се ефект върху работата на другите членове на персонала, които виждат загриженост и определена степен на сигурност за себе си.

 Към негативните страни на пренасочването на сътрудниците във фирмата могат да се посочат:
· обвързаност с настоящия екип и нежелание да се заема предлаганото ново място;

· евентуално по-ниско заплащане на новото работно място, главно по отношение на бонуси;

· неприемливи условия за работа на новото работно място;

· липса на нагласа за промяна;

· други лични съображения.

Когато пренасочването не е свързано с повишаване или с по-интересна и съдържателна работа, това обикновено е болезнено за голяма част от хората, поставени в подобна ситуация. Затова е необходимо към този административен акт да се пристъпи внимателно с цел преодоляване на демотивацията, включително използване на подходящи мотивиращи въздействия върху пренасочваните членове на персонала. Може би най-добър вариант на мотивиране на пренасочвания е, ако новата длъжност като обхват на работа, заплащане, взаимоотношения в новия колектив и други специфични особености удовлетворява съответния сътрудник. 
Всяка ситуация е конкретна и реакциите на хората са различни. Когато спрямо пренасочвания се подхожда с признание на приносите му за екипа, с уважение на качествата и личността му, с аргументи, че новата работа съответства на неговия потенциал и интереси и не накърнява авторитета му, може да се очаква намаляване на първоначалната негова негативна нагласа и същевременно създаване на условия за пълноценната му изява на новото работно място във фирмата.

Добре би било също така да се внуши на пренасочвания работник или служител, че му се дава шанс да се докаже и утвърди във фирмата, независимо от смяната на екипа, в който е работил досега.

4.5.5. Съкращаване на сътрудници и мотивация
Един от най-тежките проблеми за мениджърите при работата с хора е съкращаването на персонал. Особено трудно се взимат подобни решения тогава, когато става въпрос за дългогодишни сътрудници или за сътрудници, в чието обучение и израстване е инвестирано много. Към това се прибавят и редица проблеми от социален и морален характер – семейно положение, възраст и здравен статус на подлежащия на освобождаване.
Най-често съкращенията са свързани с финансовото състояние на организацията, с предстоящо преструктуриране или технологично обновяване на производството, съкращаване на пазарите или неблагоприятна ситуация за организацията. Голяма част от мениджърите са поставени пред проблема за оптимизация на персонала, когато е необходимо да се стабилизира и оздрави фирмата. 
Подходът и начинът на осъществяване на съкращенията дават отражение върху бъдещото поведение на оставащите в организацията сътрудници, като провокират тяхното чувство за сигурност, лоялност и мотивация. Преди да се пристъпи към съкращения, би трябвало да се използват възможностите на гъвкавите политики на заплащане, на организацията на работното време и други. 
Двата основни въпроса, които си задават мениджърите при съкращенията, са: „Колко персонал да се съкрати?” и „Кои конкретно да бъдат съкратените?”
Отговорът на първия въпрос е свързан със стратегията на организацията за нейното бъдещо развитие и повишаване на конкурентоспособността й, с възможностите за повишаване на производителността на труда, по-ефективно използване на работното време и други. Това е въпрос, който изисква обосновани икономически разчети и подготвени отговори. Сред евентуалните причини най-често се изтъкват отпадане на длъжности, поява на нови длъжности, необходимост от нова или допълнителна квалификация на работещите на определени работни места, необходимост от намаляване на нискоквалифицираната част от персонала и други.

Вторият въпрос се отнася до конкретни решения, свързани с „подходящите” за съкращения сътрудници. Той не е по-лек от първия, тъй като засяга конкретни личности, техните семейства и съдби. Поради тази причина съкращенията следва да се предприемат внимателно, основавайки се на солидни аргументи като: действащи норми и стандарти (трудово законодателство, система за оценка на изпълнението, колективни трудови договори), както и постигнати споразумения със синдикатите. Важно е също така да се чуе мнението на оперативните мениджъри и на други членове на колектива.

Може да се обобщи, че когато във фирмата са разработени, утвърдени и съгласувани вътрешни правила и процедури, това е предпоставка до голяма степен да се формализира процесът и да се намали ролята на субективния фактор. Наличието на подобна формализация има двояка роля: от една страна се ограничават негативното отношение и емоциите на съкращаваните лица; от друга страна формализираният процес въздейства възпитателно върху останалите членове на персонала на фирмата – те осъзнават, че приносът им за успеха или неуспеха на фирмата е основание за подхода към тях, в т. ч. при крайната мярка съкращение на персонала.

4.5.6. Мотивация чрез включване и интегриране

Интегрирането е непосредствено свързано със стратегическото мислене и стил на мениджърите и с политиките, насочени към привличане и ангажиране на сътрудниците с целите и стратегиите на организацията. Този процес включва различни области от действия и съответни поведения, свързани с компанията, за която индивидът работи:
· изграждане на доверие в организацията, приемане на нейните стратегии, идеи и ценности;
· изграждане на готовност в името на организацията да се направи усилие, по-голямо от това, което е прието за стандартно. Това може да означава използване на част от свободното време за служебна работа, отлагане на отпуск или други жертви на личния интерес в името на организацията, без очакване на непосредствено облагодетелстване;
· създаване на нагласа и желание у всеки отделен сътрудник за  принадлежност към организацията и гордост от това (виж темата за фирмената култура).

Бихме могли да разграничим два типа ангажираност: пасивна (готовност на индивида да остане) и активна (желание на индивида да работи все повече за успеха на организацията, към която принадлежи).

 Интегрирането на сътрудниците към организацията може да се осъществи в три основни направления:
Първо, формиране на чувство за принадлежност към организацията. Това предполага постигане на състояние, при което сътрудниците се идентифицират с организацията, вярват, че си заслужава да работят именно за нея, споделят мисията и визията на организацията, приемат нейните ценности и норми
. 
Чувството за принадлежност може да бъде засилено от стратегическото решение за участие на работещите в собствеността, т. е. развитие на идеята за притежаване на компанията. Тук не става въпрос само за притежаване на дял от собствеността от заетите, но и за създаване на убеждението, че те са възприемани от мениджмънта като ключов фактор за успеха на организацията
. 
Второ, създаване на чувство, че изпълняваната работа е вълнуваща, предизвикателна и интересна. Това може да се постигне чрез акцент върху вътрешните мотиватори и посредством дейностите по анализа и проектирането на длъжностите и работните места. Важна роля в това отношение има и лидерството, което директно внушава въпросното чувство и “заразява” с него заетите.
Трето, развитие на доверието в управлението. То може да бъде създадено и поддържано, когато дейността на организацията е успешна и има тенденция да остане такава. Мениджмънтът следва уверено да демонстрира, че знае накъде води организацията, как да стигне дотам и е в състояние да превърне тези планове и намерения в действителност. За целта е необходимо информиране на всеки член на колектива за резултатите на фирмата, а в трудни времена – за решимостта да се преодолеят проблемите и да се премахнат основните причини, които ги създават. Важен механизъм е развитието на комуникациите в организацията за обсъждане на най-важните проблемни области на колектива.

Интересен е случаят на МСП, когато те растат и когато заети и работодатели са активно ангажирани с развитието на фирмата. Тази ангажираност прераства в по-професионално поведение поради нарастващата спецификация и изисквания за експертност и по-ясното свързване с конкретна длъжностна позиция.
4.5.7. Казуси и примери

(5.) Казус „Мотивационен потенциал на възнаграждението: гледните точки на работодателя и работника”
Ако шлифовчик в стъкларска фабрика се съгласи да работи вкъщи за същата фабрика след работно време и ако печели повече за един час вкъщи, защото му плащат „на парче”, а не повременно, изборът на „самостоятелна” форма на заетост изглежда напълно логичен. Но ако разгледаме различните степени на подчинение на труда спрямо капитала, се оказва, че това е граничен случай между реалното и формалното подчинение и е по-уместно да определим шлифовчика не като „самонает”, а като „прикрит наемен работник”, който работи вкъщи (виж системите за възнаграждение).

Прибягването към скритата икономика като алтернатива (в случая алтернатива на извънреден труд) е изгодно повече за работодателя, а за работника е изгодно само дотолкова, доколкото може да допълни заплатата си, получавана от фирмата, но за сметка на увеличено работно време. Неговият „избор” на незаконно самонаемане до голяма степен е наложен от възприетата от работодателя система на заплащане на труда.

(6.) Примери за добри практики на създаване на социални стимули и подпомагане на работниците и служителите

Холсим – Обединени кариери: Фонд 1%

Изграден е „Фонд 1%”, който отпуска еднократни помощи на нуждаещи се. Определянето им се извършва от комисия, изградена на паритетна основа от работодател и синдикати.

Агрополихим: „Социален фонд” за набиране на средства

Сумите за внасяне в създадения към предприятието „Социален фонд” се определят в зависимост от възможностите и желанието на всеки работник или служител. Върху размера на събраната месечна сума работодателят внася още толкова. Средствата се изразходват за лечение, лекарства и при възникване на наводнения, пожари и други.

Солвей Соди: допълнително пенсионно осигуряване

Работодателят съгласува със синдикатите застрахователните договори и им предоставя копие от тях. Работодателят съвместно със синдикатите избира схема за допълнително пенсионно осигуряване, както и съответните пенсионни дружества. Синдикатите получават периодично информация за средствата, изразходвани за социални придобивки.

Каменица: Ден на „отворените” врати

Ежегодно се провежда т. нар. ден на „отворените” врати, в който мениджърът на фирмата е сред семействата на своите работници, извън предприятието.

4.6. Системи за възнаграждение на труда

4.6.1. Ключови въпроси, свързани с възнаграждението на труда
Както видяхме при подтемата за мотивацията, възнаграждението на труда (трудовото възнаграждение) е форма на овъзмездяване на работната сила за извършена работа. С трудовото възнаграждение се дава възможност на хората да удовлетворяват свои потребности и на тази основа – да възпроизвеждат своята работна сила.

При определяне на трудовото възнаграждение следва да се вземат предвид някои установени правни норми. Така например, според българската Конституция (чл. 48, ал.5), работниците имат право на минимално трудово възнаграждение и на заплащане, съответстващо на извършената работа. С други думи, възнаграждението на труда се обвързва с естеството на работата, с количеството и качеството на положения труд. В този смисъл, то представлява признание за положени усилия и играе компенсираща роля.

Понякога трудовото възнаграждение се обвързва с постигането на текущи икономически резултати, т. е. отразява приноса на всеки нает за постигането им. В този смисъл, възнаграждението на труда се явява средство за мотивация, форма на материално стимулиране. 

Основание за заплащане на трудово възнаграждение е наличието на трудов договор, белези на който са изискванията за спазване на трудова дисциплина, работно време, работно място. Той се сключва между страните след постигане на съгласие за начина на определяне на трудовото възнаграждение (чл. 66, ал. 1 от КТ). 
Трудовото възнаграждение се различава от възнаграждението по договора за изработка или от авторското възнаграждение. Като правило последните са свързани с еднократното постигане на конкретен резултат, а правната им рег​ла​мен​та​ция се съдържа в Закона за за​дъл​же​ни​я​та и до​го​во​ри​те. 

Трудовото възнаграждение следва да се отграничи и от т. нар. обезщетения. Една част от тях представляват плащания, които възмездяват работника или служителя за извършени от него разходи по повод изпълнение на възложени задачи. Друга част се дават на работника или служителя във връзка с прекратяване на трудовото правоотношение с него. Общото между двата типа е, че не са свързани с количеството и качеството на полагания труд, а се дължат на друго законово основание.

Възнаграждението на труда обикновено приема формата на работна заплата. По тази причина двете понятия често се използват като взаимозаменяеми. В действителност РЗ е паричен израз на трудовото възнаграждение, определено в съответствие с трудовото законодателство и скрепено с писмено споразумение между работодателя и работника/служителя. Част от възнаграждението обаче може да остане в натурален вид
.

Основните фактори, от които зависи размерът на трудовото възнаграждение, могат да се групират в няколко направления:
Първото от тях е свързано със субекта, извършващ управлението на заплащането, и обхваща: институционални фактори – законодателство, професионални съюзи и съюзи на работодателите; организационно-технологични фактори – организация на работата и технология на производството; фактори на организационната култура – ценности и стил на работа във фирмата.

Второто направление е свързано с персонала и включва: количество на труда – продължителност на работното време, интензивност, сложност и производителност на труда, физикохимични фактори; образователно равнище и професионална квалификация на персонала.

Третото направление отразява влиянието на околната среда върху управлението на възнагражденията: икономически фактори – пазар на труда, динамика на бизнес-циклите, равнище и динамика на цените; демографски фактори – численост и структура на активното население, структура на домакинствата, структура на доходите, численост на лицата със собствен бизнес.

Отделните фактори влияят върху различни елементи на работната заплата. Оттук и мотивацията на човешките ресурси е насочена към онези елементи на заплатата, които заемат най-висок относителен дял.

Структурата на работната заплата се разработва на две нива – общофирмена и индивидуална организация на работна заплата. 
Работната заплата в рамките на фирмата като цяло отразява скалата на заплащането за отделни видове работи или професии (поединично или в групи), като се има предвид информацията за трудовия пазар.

Схемата включва последователност от категории (степени), отразяващи нивото на заплащане. За всяка категория има диапазон на заплащане, който в известна степен (10 – 20 процента) се покрива (застъпва) със съседните категории. 

Индивидуална работна заплата се състои от основна и допълнителна работна заплата. Елементите, от които се състои индивидуалната РЗ, са нормативно определени.
 
Трудовото възнаграждение има важно значение за работодателя, тъй като се явява част от разходите (себестойността) на произвежданата продукция или услуга. 
При висок относителен дял на трудовото възнаграждение в общата сума на разходите на стопанската организация възниква необходимост от стратегически подход към възнагражденията. При прилагането на последния се прави връзка с корпоративните ценности и убеждения, както и със следваната от бизнеса стратегия. В рамките на стратегическия подход се търси интеграция с другите дейности по управлението на персонала за осигуряване на заплащане, което да отговоря на поддържането на предпочитано трудово поведение. 
Модерната политика на фирмата по отношение на трудовото възнаграждение се крепи на принципи като комплексност, гъвкавост, ориентация към човека, по-голяма интегрираност с управлението на човешките ресурси като цяло и други. По-важните елементи на съвременната политика на заплащане на труда са обобщени в следващата таблица
. (Вж. Таблица 2.)

Таблица 2: Политика по отношение на трудовото възнаграждение

	Стар подход
	Нов подход

	Акцент на финансово възнаграждение 
	Комплексно възнаграждение 

	Бюрократична система на заплащане 
	Гъвкава система на заплащане 

	Ориентация към работата 
	Ориентация към хората 

	Следване на най-добрата практика 
	Логическата последователност

	Реагиращо заплащане 
	Стратегическо заплащане 

	Изолирани системи на заплащане 
	Интеграция на заплащането и УЧР 

	Нормативно заплащане 
	Заплащане, определено от бизнеса 

	Вътрешна справедливост 
	Важна роля на трудовия пазар 

	Заплащане по показатели на работа 
	Заплащане според приноса

	Йерархични структури 
	Непрекъснати решения 

	Заплащане с много градиране 
	Разширена зона на отговорност 

	Контрол от страна на отдел УЧР 
	Упълномощаване на поделенията 


Макар че около 30 на сто от работната заплата в страната се плаща „на ръка”, трудовите възнаграждения сами по себе си не са причина за съществуването на неформална икономика. Такива са по-скоро данъците и осигуровките, които се плащат на тяхна основа, както и опитите за държавно регулиране на цената на труда. 

Към настоящия момент данъкът върху доходите е сравнително нисък (10 на сто). Стремежът към „сивеене” на заплати и доходи, особено в МСП, е по-скоро резултат от високия размер на осигуровките. Според Института за пазарна икономика, като средно ниво те са 2,3 пъти по-високи, отколкото печалбата на едно средностатистическо предприятие. Регулирането на цените на пазара на труда (минималната работна заплата) също допринася за сивота на икономиката в мащаб от около 1%.

Като евентуална превантивна мярка срещу неплащането на осигуровки се предвижда криминализиране на деянието. То ще се наказва с до осем години затвор. Така измамите с осигуровките се приравняват към данъчните измами. Ще се правят т. нар. ревизии по аналог, при които ще се проверява дали фирми със сходен оборот и дейност имат големи разлики в изплащаните суми за осигуровки. Ще се работи и по сигнали, подадени на горещите телефонни линии на НАП, НОИ и Инспекцията по труда.

4.6.2. Системи на заплащане на труд

Системите на възнаграждение на труда представляват съвкупност от показатели, норми, нормативи и правила за установяване на връзката между количеството изразходван труд и размера на получаваното възнаграждение.
Във всяка система на работна заплата присъстват най-малко два момента: 

· оценъчен, чрез който се определят резултатите от труда на заетите в трудовия процес; 

· стимулационен, чрез който се определя размерът на работната заплата в зависимост от постигнатите резултати от труда.

В Кодекса на труда (чл. 247) са „вградени” две основни системи за определяне на трудовото възнаграждение – според из​ра​бо​те​но​то (на база трудова норма; т. нар. сделна система на заплащане) и според времетраенето на работата (т. нар. повременна система на заплащане). Всички останали системи на трудово възнаграждение са производни на една от двете основни​ системи или са тяхна комбинация. 

При сделната система критерий за определяне на размера на трудовото възнаграждение е интензивността на труда. Заплащането зависи пряко от количеството на произвежданата продукция или от изпълнения обем работа и по-малко – от качеството на конкретния резултат. Така се създават условия за пряка и непосредствена връзка между размера на работната заплата и резултатите от труда.

Размерът на трудовото възнаграждение за единица изработка (трудова норма) се уговаря между работника или служителя и работодателя и не може да бъде по-малко от предвиденото в колективния трудов договор. 
Прилагането на тази форма е най-целесъобразно при следните случаи: 

· когато е възможно точно измерване на положения труд; 

· при необходимост работниците да бъдат стимулирани към произвеждането на по-голям обем продукция, като същевременно се съблюдават необходимите качествени показатели; 

· при възможност да се осъществява точно нормиране на труда. 

Основни разновидности на сделната форма на трудово възнаграждение са пряката (обикновена) сделна система, сделно-премиалната система и сделно-прогресивната система.

При пряката сделна система РЗ e в непосредствена зависимост от обема на извършената работа (произведените продукти или извършените услуги) и сделната разценка: 

РЗ = О х Р, където:

О – обем на работата;

Р – сделна разценка.

Сделната разценка е определеното трудово възнаграждение за производството на единица продукция (изпълнението на единица работа). Тя се установява като дневната тарифна ставка се раздели на нормата за изработка. Тарифната ставка е възнаграждението за най-ниската категория труд или работно време.
При пряката сделна система РЗ зависи единствено от количеството на произведената продукция, без да се вземат под внимание резултатите от изпълнението на други качествени и количествени показатели. Това означава, че не се стимулира качеството.
Сделно-премиалната система на РЗ е характерна с това, че освен обикновената сделна заплата работниците получават и премии за постигане на определени качествени показатели. Такива могат да бъдат например икономията на материали и суровини, ефектът от повишаване на качеството и техническото равнище на продукцията, реализираната икономия вследствие съкращаване на срока, достигането на проектните мощности и др. 

Системата дава възможност не само за допълнително възнаграждение при постигнати по-добри резултати, но и за санкциониране при влошаване на резултатите:

РЗ = О х P + П – С, където: 

П – премия за добри резултати;

С – санкция за влошени резултати. 

Сделно-прогресивната система се свежда главно до това, че произведените изделия в рамките на нормата се заплащат на работника по сделна разценка, а тези над нормата по завишена разценка. Тази система се прилага при изключителни случаи и то – за кратко време, например при наличие на конюнктурни промени.

Така например, в случай на нарастване на търсенето на произвежданата продукция, работодателят ще се стреми към увеличаване производството и реализиране на по-висока печалба. Това в краткосрочен план става на базата на повишаване интензивността на труда, компенсация за което e начисляването на допълнително възнаграждение за наднормена продукция по завишени разценки. 

В зависимост от формата на организация на труда сделната форма на работна заплата може да бъде индивидуална и колективна. 

Индивидуалната сделна форма се прилага тогава, когато всяка операция от производствения процес се изпълнява от един работник и резултатите се определят от количеството и качеството на труда на всеки един от тях индивидуално. Изброените до тук разновидности се отнасят за определяне на възнаграждението при индивидуален труд.

В случаите, когато не е възможно дадената работа да се изпълнява самостоятелно от всеки отделен работник, което означава, че не е възможно и точно отчитане на индивидуалната заработка, се налага прилагането на колективната сделна форма на заплащане. При нея разценките се дават за бригадата, а общата заработка се разпределя между нейните членове в зависимост от квалификацията им и отработеното време на базата на:

· тарифни коефициенти, които отразяват равнището на квалификация на участника в колективния трудов процес, и

· коефициенти на трудово участие, с които се отчита реалното индивидуално участие в постигането на общите резултати. 

При повременната форма трудовото възнаграждение се определя въз основа на отработеното време, изразено в часове, дни или месеци, и квалификацията на заетите. Тази форма се прилага в случаите, когато са налице чести промени на характера и интензивността на извършваната работа и е нецелесъобразно установяването на норми за изработка.
По-конкретно, повременната форма се прилага:
· когато се търси начин да се стимулира повишаването на качеството и техническото равнище на продукцията;
· когато индивидуалната производителност не зависи пряко от работника, а от хода на технологическия процес (например, ритъмът на работа се определя от автоматизирани устройства);

· най-често при заетите в експерименталните звена, ремонта, пренастройването на техниката, обслужващите и автоматизираните процеси, както и при служителите и инженерно-техническите работници. 

Повременната система на заплащане се прилага в две разновидности: проста повременна и повременно-премиална система.

При простата повременна система трудовото възнаграждение се определя само на базата на количеството отработено време, без да се има предвид качеството на извършената работа или други показатели. Важни са броят на отработените часове и часовата тарифна ставка. 

При повременно-премиалната система освен възнаграждението за фактически отработеното време, изчислявано по тарифна ставка, се включват още и премии за изпълнение на утвърдените с вътрешните правила за организация на работната заплата допълнителни показатели и условия като увеличаване на продажбите, подобряване на обслужването, за подобряване на качеството и други.

В по-големите предприятия използването на повременната форма е тясно свързано със системата от длъжности, които съпътстват организационната структура, и по-точно – тяхното ранжиране (подреждане на различни нива според тяхната значимост). Така, за всяко ниво се определя съответен размер на работна заплата.

При ранжирането широко се използва методът на баловата оценка на работите или длъжностите. За целта се привличат експерти с богат опит по организация и управление на човешки ресурси, които изработват показатели за оценяване значимостта на съответната длъжност, посочват степента на значимост по всеки показател и изчисляват съответния бал на длъжността.

Ключов момент е изборът на показатели, подходящи за оценяването на всички длъжности в организацията. Опитът показва, че броят на показателите не бива да бъде по-голям от 20, за да се избегне трудоемкостта на оценяването, и не бива да бъде по-малък от 10, за да могат всички длъжности да бъдат представени със своите характерни показатели.

За оценяване на значението на показателите се подготвя скала, която служи за числово изразяване степента на значимост. В зависимост от степента на значимост, всеки показател получава едно или друго количествено изражение. Сборът от тези количествени оценки определя стойността на значимост на дадената длъжност, а сравняването на стойностите на значимост на всички длъжности дава възможност те да се ранжират (подредят) по степен на важност.

За по-малките фирми е характерно това, че като правило един назначен съвместява различни длъжности. По тази причина използването на стандартни длъжностни характеристики и оттам – на опростени правила за заплащане на труда, е затруднено. Възнаграждението на труда в този случай следва да се базира на комплексна оценка на различните функции и отговорности, придадени към разкритото работно място.
4.6.3. Примери и казуси

(7.) Управление на възнагражденията (резултати от изследване)

Управлението на възнагражденията включва разработване, внедряване и поддържане на системите за парични и непарични плащания, които спомагат за подобряване качеството на изпълнение на организационните цели. 
Резултатите от изследване, проведено в периода 2008-2009 г., показват, че по отношение механизмите за договаряне на възнагражденията в 69% от малките, 50% от средните и 48% от големите изследвани организации работната заплата се определя на фирмено ниво. Колективно трудово договаряне има само в средни (17%) и големи фирми (15%).

Най-популярният метод за мотивиране на служителите е чрез бонуси, които те получават срещу добре свършената работа (Фигура 5). Финансовите бонуси са премии, разпределяни между служителите през определен период. 
Бонусният пакет е част от общата програма за възнаграждение, мотивация и задържане на служителите, който трябва да поддържа баланса в йерархичната структура на организацията. От значение е служителите да разбират и оценяват инвестициите, които работодателят прави за тях, както и начинът на тяхното комуникиране. Бонусите са свързани както с мотивацията и професионалното развитие, така и с поддържането на баланса между работата и личния живот. 
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Фигура 5: Приложение на бонусната система при управление на възнагражденията

Бонусна система за мотивиране на служителите е разработена в 75% от малките и средните предприятия и в 70% от големите. Бонусната система гарантира, че служителите, които изпълняват качествено своите задължения, ще получат по-високо заплащане и повече непарични стимули. Бонуси могат да се дават например за повишаване на трудовата производителност, подобряване на качеството и снижаване на себестойността на произвежданата продукция. Друг стимул са възможностите за акционерно участие и участие в печалбата.
Все повече фирми се съобразяват с тенденцията, че някои служители предпочитат непарични стимули като:

· предоставяне на възможност да се работи дистанционно, с което се постига намаляване разходите за офис на работодателя и транспорт на работника (през последните години се залага много на работата от разстояние);

· увеличаване размера на отпуските (предоставяне на размер на годишната отпуска, по-голям от предвидените според трудовото законодателство дни);

· предоставяне на възможност за майките да ползват допълнителна отпуска;

· осигуряване на работно облекло в съответствие с изискванията на ЗБУТ;

· възможност за допълнително социално и здравно осигуряване на персонала;

· различни социални придобивки, като предоставяне на ваучери за храна и др.
(8.) Казус „Формиране на заплащането на претоварна дейност в пристанище”

При определяне на възнаграждението на работници, извършващи претоварна дейност „автомобил – склад”, „вагон – склад”, „склад – вагон”, „склад – автомобил, склад – склад”, в момента се използва форма на работна заплата, при която заплащането на труда зависи изцяло от количеството и качеството на изпълнения обем работа, измерен в тонаж. 

Чрез тази форма на работна заплата се създават условия за пряка и непосредствена връзка между размера на работната заплата и резултатите от труда, тъй като е възможно точно отчитане на количеството на обема на изпълнената работа. Също така, при необходимост работниците могат да бъдат стимулирани към извършването на по-голям обем работа, като същевременно се съблюдават необходимите качествени показатели и условията на труд. От друга страна обаче, ако не се отчита в достатъчна степен спецификата на товарите (вид на товара, сезонен характер на товарите, липса на сепарация на отделните партиди, посочени в товарните документи, което налага те да се сортират от работниците) или конкретните условия за претоварна дейност (метеорологични условия на работа, ниво на водния басейн и други), може да се стигне до неравномерно заплащане във времето, а с това – възникване на проблеми от организационен характер. 

Да вземем за пример ръчното претоварване на чугун (павета) и на отпадъчна хартия на бали. Двата вида дейности са с еднаква разценка за тон. 

Сроковете и организацията за претоварна дейност на едно и също количество товар обаче се различават при двата вида. В тази връзка могат да се определят различни норми на производителност за денонощие по видове товари. Така заплащането за извършена претоварна дейност в рамките на работния ден ще се обвърже с вида на товара. Това ще създаде коренно различна мотивацията у персонала и ще бъде предпоставка за формирането на работните графици, както и цялостното оперативно планиране, по нов начин.
4.7. Въпроси за дискусия
Към подтема 4.1:

1. Какво съдържание влагате в понятията „външна” и „вътрешна” фирмена политика?

2. По кои ключови моменти в стратегическия планов процес е задължително да знаете мястото на заетите / синдикатите? Защо?

3. Изложете в сравнителен план различията в стратегическото управление в МСП и ГФ. Кои моменти са дискусионни?
4. Има ли връзка между процесния подход към управлението и стратегическата посока на развитие на фирмата? 
Към подтема 4.2:

1. Благоприятни ли са според Вас правните условия за функциониране на бизнеса у нас? Дайте примери!

2. Какви нови форми на сдружаване са създадени в рамките на Европейския съюз?

3. В достатъчна степен ли са решени законодателно въпросите, свързани с правната закрила на субектите, които създават продукти на интелектуалната собственост?
Към подтема 4.3:

1. Кои според Вас са основните стъпки при изграждането на социално отговорен имидж от страна на работодателя – в МСП и в големите предприятия?

2. Каква според Вас е връзката между националната (бизнес) култура и изграждането / запазването на корпоративния имидж?

3. Може ли според Вас да се оцени стойността на корпоративния имидж по конкретни параметри? Аргументи „за” и „против”?

Към подтема 4.4:

1. Направете кратка характеристика на двата подхода към УЧР. Кой от тях се използва във Вашето предприятия?

2. От отговорите на кои въпроси се предопределя процедурата на подбор на персонала? Следва ли да се създават екипи за осъществяване на тази дейност във фирмата?

3. Какви принципни изисквания бихте поставили към начина на извършване на оценка на персонала във фирмата?

4. В кои направления от дейността на фирмата бихте допуснали намеса на синдикати? А в кои не?

Към подтема 4.5:
1. Кои са основните материални стимули, които използвате във Вашата практика?

2. В какво се състои мотивиращият потенциал на нематериалните стимули?
3. Какво означава пасивна/активна ангажираност? Как оценявате ангажираността на персонала във връзка с решаването на възлови за развитието на Вашата фирма въпроси?
Към подтема 4.6:
1. Правилно ли е формирането на трудовото възнаграждение да се обвързва с показателя производителност на труда?

2. Кои от съвременните аспекти на политиката по отношение на трудовите възнаграждения се прилагат във Вашата фирма?

3. Коя система на възнаграждение на труда се използва в казуса „Формиране на заплащането на претоварна дейност в пристанище” и в какъв аспект е необходимо тя да бъде усъвършенствана?
4. Какво печелят работодателите при наемане на персонал чрез посредничеството на агенции за временна заетост?
Изготвил
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� Понятието „работодател” в общия случай ще бъде използвано в интегриращ смисъл, независимо дали в конкретния случай се отнася до (съ)собственик, който е и мениджър (както е при МСП) или като мениджър в/на голяма фирма. Има се предвид преди всичко ситуацията в МСП, чиито собственици (мениджъри) от една страна имат недостатъчни управленски компетенции – особено в стратегически порядък, а от друга, поради ресурсната си ограниченост не могат да ползват външна специализирана консултантска помощ.


� Изложението по-нататък ще се основава на Тодоров, К.,“Стратегическо управление в малките и средни фирми – теория и практика” І том, Изд. “Сиела”, С., 2001


� Тодоров, К., Цит. изт.


� Източник: Тодоров, К. Стратегическо управление в малките и средни фирми – теория и практика. І том, изд. „Сиела”, С., 2001, с. 42.


� Вж. Неделчева, Б. и кол. Търговско право, С., 2009; Владимиров, Ив. Търговско право, С., 2005 г.


� По-подробно въпросите, свързани с фирмената култура, се разглеждат в Тема 3.


� Източник: Кършакова, Р. Корпоративни връзки с обществеността, имидж и идентичност, www.uni-ruse.bg/ird/project/pr/Docs/Part5.doc.


� Кършакова, Р. Корпоративни връзки с обществеността, имидж и идентичност, www.uni-ruse.bg/ird/project/pr/Docs/Part5.doc


� АИКБ. Ограничаване и превенция на неформалната икономика, Проект по ОП „Развитие на човешките ресурси” (2007-2013)


� Кършакова, Р. Корпоративни връзки с обществеността, имидж и идентичност, www.uni-ruse.bg/ird/project/pr/Docs/Part5.doc


� Кършакова, Р. Корпоративни връзки с обществеността, имидж и идентичност, www.uni-ruse.bg/ird/project/pr/Docs/Part5.doc


� Цонева, И., Саркисян, К., Илиев, Д. Фирмената репутация – важен актив за увеличаване на конкурентоспособността на българските фирми”, сп. „ Диалог”, бр. 5, 2009


� Цонева, И., Саркисян, К., Илиев, Д., Цит. изт.


� Неделчев, М. Корпоративен имидж на търговските банки, БНБ, 2002.


� Спасова, Л. Тайните на отговорното предприемачество, http://www.csr.bg/best-practices/common/185-tajnite-na-otgovornoto-predpriemachestvo, 2010.


� Райков, З. Репутацията е капитал, чиято стойност расте всеки ден, интервю на в-к „Пари“ и Econ.bg, 2004.


� Кършакова, Р. Корпоративни връзки с обществеността, имидж и идентичност, www.uni-ruse.bg/ird/project/pr/Docs/ Part5.doc.


� Панайотов, Д., „Организационно поведение”, издателство на НБУ, С., 2003


� Източник: Адаптирано по Цонева, И. и кол. Цит. изт.


� Цонева, И. и кол. Цит. изт.


� Източник: Цонева, И. и кол. Цит. изт.


� Кайл, М. колектив, „Наръчник за управление на разнообразието“, ec.europa.eu/social/BlobServlet?docId=1474&langId=en, 2007.


� „Добри практики - корпоративна социална отговорност на публичните компании. „Монбат“ АД“ (2010), http://www.csr.bg/best-practices/common/107-dobrite-praktiki-kso-na-publichnite-kompanii-monbat-ad


� Тази връзка не е задължително необходима, нито винаги допустима. В законодателството на редица страни е налице изискването синдикалните или професионалните организации да не предявяват политически искания.


� Тази класификация, приета от Британския конгрес на синдикатите в сътрудничество с британското Министерство на заетостта, често се използва в специализираната литература като еталон.


� 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.”


� В условията на икономическа криза, преструктуриране и голяма безработица това направление има голямо значение и става централно по отношение на другите функции на синдиката. Една от формите е повишаване на квалификацията и преквалификация на работниците, заемащи застрашените от закриване и съкращения работни места. Друга форма е изискването за съвместно разработване на длъжностните характеристики 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 отрицателния 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 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 и техниките за разрешаване на трудови спорове.


� Тази първа исторически възникнала функция на синдикатите на съвременния етап е значително променена по своите мащаби и съдържание. Системите за социално осигуряване и социално подпомагане сега 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.


� 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 намерят такава, съдебна защита, водене на дела и други.


� По: Компендиум на добри практики по корпоративна социална отговорност за работа с маргинализираните групи на пазара на труда в Югоизточна Европа. Балкански институт по труд и социална политика, 2009, http://bilsp.org/documents/30_Compendium%20EU%20CSR%20SEE-BG.pdf


� По: Наръчник за синдикалисти по аутсорсинг и казуализация. Международен съюз на асоциациите на работниците от хранително-вкусовата, земеделската, ресторантьорската, тютюневата и кетъринг промишлености и сходните отрасли (МСА).


� По материали на Международната организация на труда (МОТ).


� Виж: Нейсбит, Дж., Абърдийн, П., Преоткриване на корпорацията, ИК „Пейо К. Яворов”, С., 1990


� Ценностната система е част от фирмената култура и се възприема като съвкупност от устойчиви убеждения за определен начин на поведение и действие. В този смисъл тя е строго индивидуална и специфична: всеки индивид, както и всяка организация, подрежда ценностите си по степен на важност и обикновено ги поставя в йерархия.


  Ценностната система не е нещо трайно и неизменно. До голяма степен тя се изгражда и развива успоредно с личността, респективно с организацията. Върху нея влияят различни икономически и социални фактори, в т. ч. среда, опит и образование.


� В редица западни страни се откроява тенденция към все по-широко прилагане на т. нар. програми за колективно финансово участие с две основни форми: безплатно или преференциално разпределение на акции за участие в печалбата. Важна особеност при изграждането на тези програми е принципът производителността да се повишава с колективните усилия, поради което е необходимо всички заинтересовани да бъдат подходящо мотивирани и впоследствие възнаградени. В някои страни нормативно е уредено при участие в печалбата да се ползват данъчни облекчения.


� Институт за социални и синдикални изследвания към КНСБ, „Неформална икономика, нетрадиционна заетост и възможности за синдикализация”, www.knsb-bg.org


� Добри практики на синдикалните организации на КНСБ, Синдикална федерация металици, �HYPERLINK "http://www.metalicy-bg.com/pdf/Dobri%20praktiki.pdf"�http://www.metalicy-bg.com/pdf/Dobri%20praktiki.pdf�. Използвано е изследване от 2008 г.


� Работната заплата е паричната част на т. нар. бонусен или компенсационен пакет, които включва всички парични и непарични възнаграждения, давани на персонала на фирмата. Непаричната част на компенсационния пакет съдържа всичко, получавано и ползвано като участия, съучастия, привилегии, услуги, застраховки, обезщетения, такси, субсидии, власт, звания, помощи, натури: безплатна храна и противоотрови при вредни условия на труд; безплатна храна за корабни екипажи, при дежурства в здравни заведения и др. случаи; безплатно облекло; задължителни и доброволни осигуровки на работещите по трудово правоотношение; средства за здравна профилактика и текущо здравно обслужване; средства за подобряване условията и охраната на труда; средства за повишаване на професионалната квалификация; средства за социално-битово и културно обслужване и др.


� За подробности, вж. Наредбата за структурата и организацията на работната заплата (НСОРЗ), обн. ДВ, бр. 9 от 2007 г., посл. изм. ДВ, бр. 67 от 2009 г. 


� Коцев, Н. Управление на човешките ресурси. ПБ при РУ „А. Кънчев”, Русе, 2007, с. 149


� За подробности вж. публикация във в-к „Дневник” от 12.09.2010 г.


� По информация на сайтовете www.chambersz.com. и www.econ.bg. 


� По: Харизанова, М. и кол. Функционален анализ на системата за управление на човешките ресурси, сп. „Икономически алтернативи”, бр. 5, 2009.


� Харизанова, М, Миронова, Н., Щетинска, Т. (2009) „Функционален анализ на системата за управление на човешките ресурси”, сп. „Икономически алтернативи”, бр. 5
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