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1. Увод

1.1. Обща рамка на тематичната област

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

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

Определя се и следното съдържание на модула:

· фирмена политика (външна и вътрешна);

· характеристика на фирмената среда;

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

· корпоративно управление и конфликт на интереси; 

· ефективно управление на човешките ресурси – програми за развитие, повишаване на сигурността на условията на труд, симулиране на лоялност у наетите лица;

· иновационна ориентация. 

За фокусна група е определена първоначално групата на работодателите. Впоследствие възложителят добавя и втора фокус група – тази на заетите лица и синдикалистите. В териториалния/секторния обхват са включени всички райони/сектори. Предвидените форми са обучение/дискусия.

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

 SHAPE  \* MERGEFORMAT 



Фигура 1: Междудисциплинарна област за сътрудничество и взаимодействие между партньорите

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

2. Методическо ръководство за провеждане на обученията

Обучението по темата „Фирмена култура – ефективна работна среда” ще отчита особеностите на фокусната група, за която е предвидено. Очакваното ниво на групата позволява материалът да се поднася с по-висока степен на абстрактност, като се насърчава контролираната дискусия между участниците в  курса.

Изразните средства, които ще се използват, ще бъдат съобразени с ограничеността на времето, вероятността от разминаване в професионалния език поради различия в образованието (техническо, икономическо, юридическо или друго) и в управленския опит на участниците в курса. 

Ще се предпочита използването на запомнящи се фигури, метафорични изображения, анекдотични случки и практически примери. Също така, ще се обърне внимание на краткостта на изложението, логическото обвързване на отделните елементи, избягването на прекалено голяма абстракция и допускането на силна дискусионност на въпросите.

Имайки пред вид тези особености, на лекторите се препоръчва при поднасянето на учебния материал да се концентрират върху следните страни на учебния процес:

1. Най-важните елементи и взаимовръзки да се представят по възможност в достъпна форма, като непрекъснато се търси контакта с обучаваните. От особено значение е да се провеждат управляеми дискусии върху по-важните и по-трудните за разбиране въпроси, като например защо стратегията следва да се съобразява с фирмената култура, 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 фирми (ГФ), така и малките и средните предприятия (МСП).

3. Съществен акцент следва да бъде преходът от отдалечени и трудно уловими неща към обхващането на конкретни реалности..

4. Да се обърне внимание на ресурсната обезпеченост на набелязаните мероприятия, особено в случаите на недостиг на средства поради кризисни или други ситуации.

Подтемите са съобразени с изведените на предходния етап от проекта цели и съдържание, но са допълнени с оглед на постигане на по-голяма логическа обвързаност между препоръчаните подтеми и възможността за селективно използване на отделните части от изложението. По-важните направления, в които се концентрира изложението, са:

· същност и основни характеристики на фирмената култура;

· връзката между стратегия, политика и култура;

· външна и вътрешна среда за формиране на фирмената култура;

· йерархия на фирмените ценности;

· конфликтност на интересите във фирмата и ролята на ръководителя за избягването им;

· управлението на човешките ресурси в светлината на променяща се фирмена култура;

· иновативно развитие и фирмена култура;

· принципи на изграждане и промяна на организационна култура в предприятието.

3. Учебна програма

3.1. Анотация

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

· предизвикване на интереса у работодателите (мениджърите) към проблемите на фирмената култура като предпоставка за ефективна работна среда;

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

· придобиване на знания и умения за преодоляване на различни конфликти, свързани с управлението на фирмата и нейния персонал.

Отделните теми са подредени според логиката на изложение на материала, изложен в учебно-образователния пакет, и се движат от общото към конкретното. Добавено е ново съдържание с цел преодоляване фрагментарността на първоначално заложените подтеми и затваряне на цикъла, необходим за разбирането на фирмената култура.

При преподаването на отделните теми е предвидено да се използват както традиционните пасивни методи на обучение, така и активни форми от типа на примери, казуси, въпросници и ролеви игри.

3.2. Съдържание

	№
	Тема
	Времетраене 

(в минути)

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

	2.
	Подтема „Обща характеристика, източници и функции на фирмената култура”.

Подтема „Фирмена политика”. 

Подтема „Характеристика на фирмената среда”.
	45



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

	3.
	Подтема „Йерархия на фирмените ценности”.

Подтема „Корпоративно управление и конфликт на интереси”
	45



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

	4.
	Подтема „Ефективно управление на ЧР”

Подтема „Иновационна ориентация и фирмена култура”

Подтема „Изграждане и промяна на фирмената култура”
	45



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

	Общо:
	195


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

Въпросите за контролирана дискусия са изброени в т. 4.9.
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4. Учебно-образователен пакет

4.1. Обща характеристика, източници и функции на фирмената култура

4.1.1. Понятие за организационна (фирмена) култура

Въпросите, свързани с организационната (и в частност – с фирмената
) култура, са обект на засилено внимание от страна на изследователи и практици. Особено през последните три десетилетия се очертава тенденцията внимание да се обръща не само на т. нар. „твърди” фактори в теорията и практиката на управлението, свързани с изпълнението на основни функции като планиране, организиране, ръководене и контролиране, но и на „меките” такива – вярвания, убеждения, митове, неформални отношения и други. Сред основните причини за нарастващия интерес към културалните проблеми са интернационализацията на бизнеса и глобализацията на комуникациите.

Като фундаментално и преди всичко философско понятие, културата е трудна за дефиниране. Двете крайности, които маркират границите на многобройните опити за дефиниране на понятието, са, на единия полюс, „всичко, което носи ‘печата’ на човека” (култура=цивилизация), а на другия – механичен сбор от съставни части. 

Близко до първата крайност е разбирането за културата като част от процеса на познание и по-точно – обвързването й с оценъчния елемент, съдържащ се в него
. Причината за това е, че възприятието на обществото като цяло или на негова подситема не бива да се основава само на проста регистрация на факти, а следва да бъде резултат на различни оценки – морална (добро–лошо), естетическа (красиво–грозно) или нормативна (правилно–грешно).

Вариации на другата крайност са класификациите по различни признаци на културата – материална / духовна, обща / специализирана, субективна / обективна, национална / регионална култура и други подобни.

Също толкова голямо разнообразие в разбирането има и по отношение на организационната (фирмената) култура като конкретна област на проявление на културата въобще. Могат да се изброят разнообразни дефиниции, отнасящи се до същността и обхвата на фирмената култура. Всяка от тях отразява твърде различни разбирания. (Вж. Фигура 2.)

Повечето автори разглеждат културата като обективна реалност, но с различен обхват и форми на проявление. Някои отъждествяват организацията с културата, т. е. всичко, отличаващо една организация от друга, се явява елемент на отделна култура. Други считат, че самите организации са артефактни (производни) на съвременната култура.

Други изследват организационната култура в контекста на ориентацията й по направлението „мисъл – действие“. В единия край стои разбирането за културата като „начин, по който ние вършим нещата тук“, а в другия – като „начин, по който ние мислим за нещата тук или „начин, по който човешките същества интерпретират своя опит и ръководят своите действия“
.
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Фигура 2: Класификация на дефинициите на организационната култура 

Източник: Brown, A. D. Organisational Culture, Pitman Publ., London, 1995, p. 7.

Немалко са и привържениците на разбирането, че фирмената културата представлява съвкупност от общосподеляни мисли, становища и ценности в рамките на дадена организация. Перифразирайки двама от класиците в тази област, можем да посочим следните близки и същевременно различаващи се по своята насока схващания:

· система от общи, колективно възприети значения, валидни за дадена група към определен момент (Педигрю
);

· комплекс от предположения (assumptions
), които членовете на организацията считат за правилни и на тяхна основа мислят и действат по определен начин (Шайн
).

Първата дефиниция е ориентирана по-скоро към анализа на миналото и свързаното с него настояще; втората – използвайки като платформа настоящето – се цели по-скоро в бъдещето, особено с изискването, че правилният начин на възприемане, мислене и поведение следва да бъде внушаван на нови членове на групата.

За двете разбирания обаче е валидна постановката, че организационната (фирмената) култура се отразява в модела, който се изгражда в процеса на решаване на проблеми. Тези проблеми са свързани, от една страна, с външната адаптация на организацията при взаимодействието й със заобикалящата я среда, а от друга – с процесите на интеграция, характерни за вътрешнофирмените промени.
Много от споделяните мисли, становища и ценности в съвременните бизнес организации имат явна (експлицитна) форма. Техен израз са например писаните, официално приети документи (заповеди, вътрешни правилници, бланки, органиграми, процедури и други подобни). Към тях могат да се причислят нормите, ритуалите, писаната история на организацията и т. н.

Преобладаващата част от фирмената култура обаче остава скрита и като правило не се обхваща документално. На работещите в организацията тя се предава в хода на работата „от уста на уста”. Външните наблюдатели се досещат за нейното наличие по различните форми, в които тя се проявява „на повърхността”: вид, местоположение и функционалност на сградата, постоянност в използването на възприетия стандарт за качество на продукта, споделени от персонала на фирмата при съвместни контакти вярвания, суеверия, табута и убеждения, специфика на използвания в комуникациите език и други подобни. 

Възприемането и тълкуването на подобни форми на проявление на фирмената култура не винаги е еднозначно. В теоретичен план обаче, при представянето им може да се търси известна систематизация и логическа последователност. Така например:

· Геерт Хофстеде
 поставя в кръга-фокус на своя концентричен модел ценностите, а в по-външните кръгове, олицетворяващи различни практики, посочва ритуалите, героите и символите.

· Едгар Шайн говори за три нива на култура – артефакти, възприети ценности и съществени предположения (Фигура 3).

· Марин Паунов разширява кръга на включените елементи в модела на фирмената култура като същевременно ги подрежда по степен на нарастваща символност (вж. Фигура 4.)
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Фигура 3: Трите нива на културата
Източник: Schein, E. The Corporate Culture. Survival Guide, op.cit, p. 21.

Общото в разработените модели е идеята за разграничаване на отделните нива и свързаните с тях елементи на фирмената култура. При съпоставянето им е видно, че последните двама изследователи са съумели да обхванат по-широк спектър от елементи, достигайки до т. нар. „скрито”, „неуловимо” ниво на културата – основните предположения и свързаните с тях ценности, вярвания и отношения.
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Фигура 4: Самостойни форми на организационната култура

Източник: Паунов, М. Организационна култура. УИ „Стопанство”, С., 2007, с. 21.
Систематизацията на елементите е необходима преди всичко за нуждите на практическото изследване и разбиране на организационната култура. От тази гледна точка, идеята за разделянето на културата като нива на проявление е оправдано. Но подобно разделяне поставя и нови въпроси – за взаимодействията между нивата и съответствието на тяхното съдържание.

Интересна аналогия на моделите, изобразяващи организационната култура, е представена от Алън Уилямс
, който си служи с илюстрацията на езеро с водни лилии. (Фигура 5.)

Основната идея, заложена в тази аналогия е, че поведението, наблюдавано като израз на дадена организационна култура, е подхранвано от вярванията на отделните индивиди – членове на дадената организация. Авторът твърди още, че голяма част от тези вярвания често са неосъзнавани като елементи на съответната култура. В този смисъл той препотвърждава идеята на Шайн за „неуловимостта“ на организационната култура.
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Фигура 5: Култура и поведение

Източник: Williams, A., Changing Culture, Institute of Personnel Management, London, 1989, p. 12.
4.1.2. Източници на организационната култура

Според едно от най-известните обобщения за източниците на организационната култура (на Дийл и Кенеди) съществуват пет ключови детерминанти на културата:

· външната среда и ключовите фактори на успеха;

· ценностите, които стратегическият лидер смята за важни и желае да види възприети и следвани в организацията;

· героите – имащите визия за създаване културата;

· церемонии и ритуали: модели на поведение, в които културата се изявява;

· културалната мрежа – системата на комуникации, около която културата се развива и която определя точно как служителите се осведомяват относно съществените проблеми.

Други автори като Отт насочват вниманието към три основни групи източници или определители на организационната култура (вж. и Фигура 6):

· по-общата, обществената култура, в която се развива организацията;

· конкретната бизнес средата, в която действа организацията;

· вярванията, ценностите, и основните предположения на създателите на организацията (предприемачите).
Макар и добре аргументирани от автора, горните три източника насочват вниманието повече извън фирмата и пропускат значимата роля, която могат да изиграят ключови личности, като например нейното ръководство. Недостатък е също така сравнително опростеното представяне на произхода на организационната култура.
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Фигура 6: Източници или произход на организационната култура
Източник: Ott, J. Steven, The Organizational Culture Perspective, Brooks/Cole, Pacific Grove, Calif., 1989.

Съществуват и други, често сходни, виждания относно източниците на организационната култура. Някои от тях насочват погледа към т. нар. макрокултура, обобщаваща в себе си както националните, така и междунационалните култури и изразяваща се чрез специфичните системи, с които си взаимодейства една фирма – образователна, икономическа, политическа, религиозна, здравна, синдикална и т. н. Като цяло подобни виждания са по-приложими при сравнителни изследвания на вече установени и ясно диференцирани култури и в по-малка степен към изследванията на формирането на една специфична организационна култура (както е при новосъздаваните фирми) 
.

Възниква логичният въпрос: Кои са източниците на организационната културата на една малка или средна фирма? Очевидно този въпрос е пренебрегван поради преобладаващото мнение, че само голямата, с дългогодишна история организация може да притежава своя специфична култура, докато по-малките, с по-кратък жизнен цикъл фирми нямат възможностите (ресурси и време) и потребностите за формиране на собствена култура. Към това мнение се добавя и виждането, че мнозинството малки и дори средни фирми са отражение на по-голямата, поглъщаща ги култура на обществото и като такива, те не могат да притежават по-различни, отличаващи ги както едни от други, така и от по-общата съвкупност, субекти. Разбира се, подобни твърдения не може да се приемат безрезервно, опознавайки особеностите на сектора МСП, неговата роля и най-вече на дълбоките различия между отделни МСП, някои от които с годините се превръщат в големи компании. Съпоставяйки характеристиките на МСП и идеите относно източниците на организационната култура, може да се твърди, че тези идеи могат и следват да бъдат адаптирани така, че да отговорят на специфичните особености на МСП, техните собственици и мениджъри. 

Следвайки горните аргументи, за МСП може да се твърди, че най-важните източници на организационна култура са три: 

1. външната за бизнеса среда. На първо място тук следва да се разгледа обществената или национална култура, в която организацията физически се намира. Също така към външната среда следва да се отнесат и останалите елементи, и по-специално характеристиките на отрасъла, които имат по-силно определящо влияние върху малките и средните фирми в сравнение с големите предприятия;

2. културалните модели, носени от предприемача, съдружниците и заетите във фирмата. Най-общо тези модели са определени от личния опит на индивида, придобит в рамките на обществената култура, от която той произлиза. Най-силно един такъв модел се проявява във визията, управленския стил и персоналността на предприемача
;

3. опитът на организационните членове, натрупан в процеса на работа. В случаите на МСП този опит се идентифицира преди всичко с опита на предприемача и с малки изключения с опита на другите ключови за предприятието лица – съдружници, мениджъри, неформални лидери. 

За практическа употреба, източниците се нуждаят от по-конкретно описание. Например Дейвид Дренън изброява дванадесет фактора, формиращи организационната култура, както следва:

1. влияние на доминиращия лидер;

2. фирмена история и традиция;

3. технология, продукти и услуги;

4. отрасъл и конкуренция;

5. клиенти;

6. фирмени очаквания;

7. информационни и контролни системи;

8. правна регулация и външна среда;

9. процедури и политики;

10. система за възнаграждение и отчитане;

11. организация и ресурси;

12. цели, ценности и вярвания
.

Несъмнено, тези фактори не са изолирани един от друг, а съществуват в тясна взаимозависимост. Очевидно те също биха могли да бъдат обобщени в трите по-обхватни групи, предложени от Отт, но от друга страна в този ред те биха послужили за по-подробна отправна база в един задълбочен анализ на факторите, формиращи организационната култура в конкретна фирма.

4.1.3. Роля и функции на организационната култура

Значимостта и ценността на организационната (фирмена) култура може да се обясни с нейната роля и функции. Хампден-Търнър подчертава ролята на културата, твърдейки, че „културата на една организация определя подходящото поведение, обвързва и мотивира хората, и осигурява решения там, където съществува неяснота. Тя направлява начина, по който компанията обработва информацията, вътрешните й взаимоотношения и нейните ценности”
. Същият автор утвърждава, че културата е един израз на това, как организацията е избрала да се справя със специфични дилеми и конфликти.

Дийл и Кенеди посочват, че силната култура е мощен лост в направляването на поведението на фирмите към повишената продуктивност. Според тях, въздействието на силната култура върху производителността е удивителна и кара служителите да се чувстват по-добре от това, което правят, и стават по-склонни да работят по-усърдно
.

Основание за това може да се търси във факта, че споделените ценности установяват рамка, в която служителите могат гъвкаво и бързо да реагират на ежедневните ситуации, докато формалните правила и процедури могат да се окажат „изтъркани“.

Въздействието на организационната култура върху ефективността на едно предприятие би могло да бъде както позитивно, така и негативно. Позитивното въздействие намира израз в улеснението и икономизацията на комуникациите, вземането на решения и контрола, както и във възможността за нарастване на сътрудничеството и съпричастността между фирмения персонал. Естествено това се постига, когато организационната култура съответства на фирмената стратегия
. Нещо повече, тя се разглежда като неотделима част от интегрираните усилия на фирмата в лицето на нейното ръководство и останалия персонал за достигане на фирмените цели.

За изясняване ролята на културата за ефективността на фирменото управление и поведение е необходимо проследяването на нейното въздействие върху следните съществени за фирмата процеси като сътрудничество, контрол, комуникации, съпричастност.

Сътрудничеството между служителите не би могло винаги да се регулира посредством предписани правила и процедури. Това е особено валидно за МСП, където необходимостта от взаимозаменяемост на служителите, изпълняващи различни трудови задачи, както и възникването на непредвидени ситуации, изискват сътрудничество, което се определя до голяма степен от съответстващи споделени ценности.

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

Най-ярък пример за въздействие на организационната култура може да се открие в системата за контрол, възприета от дадена фирма. В тази връзка, стратегическият мениджмънт различава два типа механизми на контрол
:

· формален – подчиняване на цялостната дейност на писани правила; 

· неформален – подчиняване на цялостната дейност на споделени ценности и очаквания.

Управлението на базата на предварително изработени правила предполага, че са разиграни всички алтернативи за реакция в зависимост от вероятните ситуации и персоналът знае как да действа според конкретния случай. Този тип контрол е свръх централизиран и се основава на голям брой инструкции, политики и процедури. В реалната практика се използва в строго специфични случаи, например инструкции за работа със секретни документи, правила за работа с налични парични средства и други.

Неформалният контрол, основаващ се на фирмената култура с нейните споделени ценности и очаквания, в действителност е форма на самоконтрол. Фирмите, които разчитат на фирмената култура като алтернатива, имат обикновено висока степен на творчество в дейността си или работят в сферата на висшите технологии. Може да се каже, че от гледна точка на разходите, този тип контрол е най-евтин, но се постига трудно и е свързан с продължителен срок на обучение на персонала, формулиране на общата ценностна система и нейната апробация.

Като обща тенденция, базираният на правила, процедури и инструкции контрол се практикува преди всичко в големите фирми (ГФ), а неформалният – в МСП. Също така, в началната фаза от развитието на предприятието контролът се осъществява почти изцяло от предприемача, докато с разрастването на бизнеса системата за контрол се усложнява, става по-формализирана, въвлича повече хора и в изместен смисъл претърпява оскъпяване. Оттук, възниква стремежът към изграждането на контрол, базиран на споделените ценности, който ще улесни управляващите и ще икономизира дейността посредством снижаване на преките и косвени разходи за контрол.

Подобна сложност се наблюдава и в комуникациите, където ролята на културата се изразява в преодоляването на бариери, възникващи вследствие увеличаващите се дистанции по време на растежа
. Това става по следните начини: първо отпада необходимостта от комуникации за неща, подразбиращи се от споделените ценности; второ, споделените ценности спомагат за правилното интерпретиране на получените съобщения и така правят комуникациите по-ефективни.

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

Организационната култура има отношение не само към фирмената дейност, но и към индивида. Както подчертава Шайн, организационната култура „редуцира тревогата, която хората изпитват, когато се сблъскват с познавателната неяснота или претоварване“. 

Крайтнер и Киники изтъкват четири функции на организационната култура, а именно:

1. осигуряване на организационна идентичност на работещите във фирмата;

2. улесняване на колективната ангажираност към  фирмата;

3. подкрепа за стабилността на социалната система;

4. оформяне на поведението чрез подпомагане изграждането на чувство за околния свят
.

Обобщено въздействието на организационната култура е представено на Фигура 7.
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Фигура 7: Въздействието на организационната култура
Източник: Williams, A., Changing Culture, Institute of Personnel Management, London, 1989, p. 31.

Между фирмената култура и организацията могат да се търсят и други релации. Важен момент представлява взаимовръзката между организационната (фирмена) култура и развитието (растежа) на фирмата. Изградената в предприятието култура най-често оказва решаваща подкрепа на развитието
, но може и да попречи на реализирането на авангардни идеи. 
4.1.4. Казус „Различната организационна култура – преход към трансмодерно управление”

Историята започва така ..... влизате в офис и ви посрещат усмихнати хора, стените са украсени с детски снимки (на самите служители като малки), а в края на етажа се вижда специална зала за тенис на маса. Компанията е българската „Инвестор БГ“. По думите на нейния директор там няма текучество и всякакви форми на агресивност и разделение, присъщи за културата на българина, не се толерират и това се случва още с подбора на нови служители. Мениджмънтът не е дистанциран от подчинените си, отношенията са свободни. Например редакционната политика на сайта Dnes.bg реално се диктува от потребителите и блоговете и в много по-малка степен от мениджъра (редактора) на проекта. Разбира се, свободата трябва да се рамкира и в това е истинската функция на мениджъра.

Работното време е плаващо, но има определен брой часове, които трябва да се изработват. Задачите никога не са едни и същи и се избягва рутината. Това се случва и защото интернет средата е много динамична и постоянно се правят нововъведения.

Безспорен фактор за мотивацията е заплащането и добре разработената система за бонуси и премии. Годишната премия е 20% от годишното възнаграждение.

Споделянето на успеха мотивира още повече. Прехвърлят се акции на всички, които са работили във фирмата повече от 2 години, но възможност да купят акции съществува и за новопостъпилите. Някои вече имат солидни дялове. Като най-важна за хората обаче е средата, в която работят. Те често се забавляват заедно извън работно време. Фирмата е сключила договори с авиокомпании и веднъж годишно се организира за всички екскурзия – последните две са били в Букурещ и Рим.

Организационната култура в тази българска фирма е резултат от работата на различни специалисти в областта на човешките ресурси и е вдъхновена от мениджмънт практиките на някои американски технологични компании като Amazon.com. Създателят на „Инвестор БГ” обяснява, че е имало и трудни моменти, които са често срещани при младите мениджъри. Така например, когато нещата не вървят добре, неопитният мениджър често се настройва срещу служителите си, а това е погрешен подход и затова са нужни консултантите, които да се справят с тези проблеми.

Структурата на организацията е от т.нар. постмодерен тип. Една от теориите за постмодерните организации се заражда в Cotrugli Business Academy (CBA) в Загреб, Хърватия. Марк Люк Гиси, декан на CBA, говори за рязка промяна в организациите в световен мащаб, която той нарича „преход от модернизъм към трансмодернизъм“. Гиси твърди, че бизнесът се променя и това е качествена промяна в ценностите и структурата на организациите. Повечето предмодерни и модерни форми на производство - в аграрното, индустриалното и патриархалното общество - които имат пирамидална структура, са обречени да изчезнат, поради непригодност и липса на гъвкавост, необходими в съвременния свят. В трансмодерното общество не съществуват йерархични пирамиди. Отношенията в организациите и институциите са ефективни, когато се осъществяват в добре функциониращи мрежи, създадени и моделирани от техните ръководители, а управлението е насочено към човека и разгръщането на неговия личен потенциал.

В бизнес организацията „трансмодерният“ мениджър управлява не хората, а процесите на работа като насърчава креативността и развитието, създава условия за свободна комуникация, но не ги контролира, грижи се основно за нематериалните активи на компанията като имиджа на марката, доверието в нея, отношенията с други организации.

В глобалният бизнес мениджърът трябва да умее да оценява културните различия и техния потенциал да генерират нестандартни решения. Според Гиси в този тип компании са важни всички, дори помощния персонал, защото може да даде безценни идеи. Той дава за пример Colgate, където през 1896 г. именно чистачката в офиса на компанията по време на случаен разговор с мениджъра предлага пастата за зъби да се продава в класическата днес тубичка вместо използваните тогава за целта буркани. Това се оказва много успешно решение за Colgate, което впоследствие всички започват да имитират.

4.2. Фирмена политика 

Фирмената политика отразява представата на мениджмънта за целите, стратегията и културата на предприятието, изразяваща се в (не)писани правила за ръководене на дейността, които се споделят както от персонала на фирмата, така и от нейните и бизнес партньори. От тази гледна точка политиката може да се определи като система от принципи и рамки (ограничения), според които се осъществява дейността на фирмата. (вж. първа подтема на първа тема). 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 по-малките, особено в микрофирмите, поради липсата на ресурси, на финансови и на управленски компетенции, фирмената политика се прави от ограничен кръг лица. Това естествено води до по-голям риск от непостигане на целите. Политиката и стратегията в малките фирми (доколко ги има) се формулират изключително от предприемача, а фирмената култура е културата на предприемача. Дадена фирмена политика може да определи на кой регионален/ международен пазар може (не може) да се излезе и при какви условия
.

Примерни поднаправления на фирмена политика на българските фирми са:

· политиката по осигуряване на здравословни и безопасни условия на труд. Участници в провеждането й са работодателите, заетите и техните представители
;

· политиката по качеството;

· политиката по опазване на околната среда – базира се на цели, свързани с въвеждане на енергоспестяващи и ограничаващи отпадъците технологии;

· външнотърговската политика;

· маркетинговата политика – реализира се чрез продуктова, ценова, дистрибуционна и комуникационна политика.

· политиката за предотвратяване и разкриване на конфликт на интереси и корупция – основава се на съблюдаването на определени етични норми;

· иновационната и инвестиционната политика;

· политиката по управление на човешките ресурси.

4.2.1. Взаимовръзката „култура–стратегия–политика”

Фирмената култура е инструмент, който при правилно използване може да подпомогне формулирането и прилагането на фирмената стратегия, а оттам и реализирането на възприетата фирмена политика. Изследванията върху управляемостта на фирмената култура предполагат определена съпротива към културните промени. Оттук следва възможността, изборът на стратегия за изпълнение на дадена фирмената политика да е по-кратък от времето, необходимо за промяна на фирмената култура.

Влиянието на културата върху формулирането на дадена фирмена стратегия се свързва с някои отличителни признаци, сред които:

· сканиращо поведение – начинът, по който фирмата набира информация за външната среда
;

· възприемане на получената информация – една категория фирми предпочита статистически доказателства и други количествени измерители за редуциране на неяснотата по отношение на външната среда; други разчитат на качествена информация, извличана чрез четене на специализирани издания; трети разчитат на предварително възприета идеология и други.

Успехът при прилагането на стратегии за изпълнение на възприетата фирмена политика е пряк резултат от особеностите на фирмената култура, и по-точно от степента, в която фирмената култура въплъщава подкрепящи стратегиите ценности. При наличие на несъответствие са възможни следните алтернативи:

· игнориране на културата – това е приложимо при сравнително млади фирми без развито силно чувство за идентичност или при значима замяна на служителите;

· управление на културата – например, чрез промяна на плановете за прилагане на стратегията;

· модифициране на културата с цел адаптиране към стратегията;

· адаптиране на стратегията с цел адаптиране към културата
.

Разработването на общата фирмена политика е свързано с:

· анализ на началната позиция на елементи от типа на:

· възможности/заплахите за фирмата и тяхното въздействие;

· силни/слаби страни на фирмата и тяхното въздействие;

· проблемни области, оказващи влияние върху заинтересованите страни (мениджъри, заети, партньори и други);

· морални принципи, поставени в границите на общата политика;

· определяне на задълженията по отделни функционални области с отговор на следните въпроси: 

· Какво предвижда фирмената политика за нашия отдел/звено/функция?

· Какви действия и мерки се изискват от нашия отдел/звено/функция, за да се изпълни фирмената политика?

От съществено значение е също така да се определят ползите за всички участници. При разработване на общата фирмена политика може да наблегнете повече върху самото „пътуване към целта“ (т. е. на самия процес на разработване), а не толкова на крайния резултат (например писмения документ)
.

4.2.2. Политика по управление на човешките ресурси в българските фирми

Грижата за персонала може да се проявява като затворено, патерналистично отношение при наличие на висока степен на зависимост на работниците от работодателя или като регламентирани практики на права, защита и кариерно развитие. В част от случаите фирмената политика опира до грижата за персонала, в другата – макар и да присъства, не се изчерпва с нея. 

В българската практика съжителстват и двата типа. В по-малките населени места преобладава първият тип – „работодателят като благодетел“, в т. ч. подпомагане на работниците и служителите и техните семейства чрез директно дарителство. Част от големите фирми обаче използват диференцирана политика за подкрепа на персонала на базата на курсове за квалификация, обучение, социални инвестиции посредством облекчен режим на осигуровки и кредитиране, които увеличават капацитета, професионалния и социалния капитал на работещите
.

Примери за позитивни инициативи, насочени към персонала на фирмата, са:

· безплатно медицинско обслужване за персонала чрез договор с медицински център;

· допълнителна медицинска застраховка за целия персонал;

· безплатна карта за градския транспорт. 

· субсидиране на разходите за храна;

· право на овърдрафт (гарантиран финансово от фирмата пред банката) в размер на няколко месечни заплати и други. 

Спазването на разпоредбите на трудовото законодателство и въвеждането на добри практики в тази посока се гарантира в редица фирмени документи, като:

· колективен трудов договор;

· правила при наемане на служители;

· план за информиране и обучение на служителите;

· доклади от одити;

· политика за равни възможности. 

Българските фирми като правило се обявяват за премахването на формите на насилствен и принудителен труд, за ефективното премахване на детския труд и за дискриминацията по отношение на правото на труд и упражняване на професия. Също така, българските фирми демонстрират като правило положително отношение към свободата на сдружаване и ефективното признаване на правото на колективно договаряне като изключително важно условие за развитие на бизнеса
.

4.2.3. Ролева игра „Ценности и прагматизъм в стратегическия мениджмънт”

Вие сте ръководител в сферата на бизнеса. Пред Вас и Съвета на директорите на фирмата стои проблемът за бързото излизане на вътрешния и външния пазар. Времето, с което разполагате, е две години.

Принципите, върху които се опирате Вие и Вашият екип, са:

1. Нашето име е нашето качество!

2. Ние сме икономически независими, следователно свободни!

3. Завоюване и отстояване на трайни позиции в определени отрасли, а не търсене на временни успехи и бързи печалби!

4. Конкурентна борба - да, успехи на всички фронтове, но не на всяка цена!

Времето Ви притиска от факта, че разполагате с информация за сродна конкурентна фирма, която работи в същия отрасъл и търси завоюване на същите пазари. Лично Вие скрито сте се възхищавали от успехите й, дори сте се учили от нея на гъвкавост и бързина, заимствали сте оригинални идеи. Имате обаче основание да смятате, че тя застрашава жизнените интереси на фирмата, че ви изпреварва малко в завоюването на позиции.

За изход от ситуацията в Съвета на директорите са постъпили няколко предложения:

1. Посредством сътрудничество с чуждестранна фирма имате възможност да излезете на международния пазар и по този начин да си доставите необходимата валута. Но икономистът от вашия екип информира, че макар и изгодна в настоящия момент, тази сделка е неравностойна. В очите на чуждестранната фирма – партньор тя е дори унизителна. За чуждестранния партньор вашата фирма е евтина работна ръка и познавайки икономическите условия в страната, клаузите в офертата им са твърди и окончателни.

2. Можете да закупите високоефективна технология. Тя изцяло отговаря на стратегическите ви цели, които сте си поставили, при положение че половината от валутата ви се отпусне под формата на заем. Но вашите гаранции пред банките не са достатъчно високи, за да ви се отпусне заем в желания размер.

3. Фирмата със собствени сили и средства разработва високоефективна технология. По сведения на специалистите, натоварени с разработката и внедряването, тя ще започне да функционира и да дава продукция за международния пазар след не по-малко от три години. Средствата за изследване, изпитания и разработка са в такъв размер, че ако решите да ги пренасочите за закупуване на чужда технология, няма да бъдат достатъчни.

4. Ако се комбинира между първото и второто предложение излиза, че ще успеете почти едновременно с конкурентите, като в същото време не спира изследователската работа върху собствената технология. Проблем със суровини във вашата фирма не съществува.

5. Притежавате акции, от които вашите конкуренти се интересуват настойчиво. Разполагате с ценна информация и разработен план, така че с ловка комбинация можете да заблудите вашите конкуренти и с това, ако не ги разорявате, поне им нанасяте сериозен финансов удар. Статистиката на вашия екип е изчислила шансовете ви за успех на 82%.

Съветът на директорите, който трябва да вземе решението, се състои от 6 човека. Вие като ръководител на фирмата имате право на два гласа. Според предварителната прогноза Съветът на директорите ще се ориентира към два от вариантите, като разпределението на гласовете ще бъде 2:3. 
Вашият глас е решаващ. За кой вариант ще го дадете? Обосновете се!

4.3. Характеристика на фирмената среда

4.3.1. Вътрешна и външна среда

Известно е, че фирмената среда оказва пряко влияние върху формирането на организационната култура. Факт е обаче също така, че обликът на средата се формира под влияние на най-важните културни особености, които отличават фирмата. 

Има елементи на средата, които оказват голямо влияние върху формирането на фирмената култура, или обратно – променят се силно в резултат въздействието на „културни” сили. Други засягат фирмената култура или са зависими от нея в по-малка степен. Затова, внимателната характеристика на фирмената среда изисква структурирането й по подходящ начин, за да се обвържат конкретните фактори със съответната степен на взаимодействие с фирмената култура.

Едно от най-популярните деления прави разграничение между т. нар. вътрешна / външна среда, след което анализът се съсредоточава към разкриването на основни фактори, действащи в границите на съответния вид. На Фигура 8 анализът на вътрешната среда отличава фактори като ресурси и способности, а на външната търси такива в рамките на макро- и микросредата. 
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Фигура 8: Компоненти на анализа на средата

Източник: Папазов, Е. Стратегически мениджмънт, цит. изт.

Следва оценката на силата на въздействие на факторите по отношение на развитието на фирмата или отделни нейни аспекти. Резултатите се обобщават с помощта на SWOT матрица, която комбинира представата за възможностите и заплахите с изведените силни и слаби страни на фирмата като синтезирани характеристики на външната, съответно вътрешната среда.

Вътрешният анализ, наричан още организационен, има за цел да установи ситуацията във фирмата, както и характерните за нея конкурентни предимства. Обикновено се „канализира” в две направления – ресурси и способности. Работата до известна степен се улеснява поради по-лесния достъп до необходимата информация.

В най-общ смисъл ресурсите представляват физически или идеални дадености (активи, капитал, човешки потенциал, информация), които могат да се използва за постигане на целите и задачите на организацията. Дълбочина на анализа се постига, когато се разкрият онези притежавани ресурси, до които конкурентите трудно намират достъп – патенти, търговски марки, ноу-хау (технология), базови клиенти, репутация. 

Крайната цел на анализа е да се установят способностите на фирмата да използва ресурсите ефективно, което впоследствие спомага за изграждане на трайни предимства пред конкурентите. Пример за способност е умението да се предложи на пазара даден продукт по-бързо, отколкото е в състояние да направи това конкурентът. Подобни възможности са заложени обикновено в рутината на организацията, не могат да се документират лесно под формата на процедури и следователно са трудни за копиране от страна на конкурентите.

В резултат на анализа на вътрешната среда се определя позицията на фирмата в областта (отрасъла или сферата), в която действа. Ако трябва позицията да е защитима, тя следва да се разработи след „претегляне” на разкритите с анализа силни и слаби страни на организацията.

Външната среда, както и свързаните с нея промени, предопределят съществено условията за фирмено развитие в съвременната епоха. Затова установяването на тенденции в тази област, разкриването на съществените фактори и степента им на въздействие е от съществено значение за вземането на правилни последващи управленски решения.

Анализът на макросредата се занимава с оценката на политическите, икономическите, социалните и технологичните фактори, т. е. фактори, които оказват влияние върху дейността на всички фирми в националната икономика. Микроанализът се съсредоточава върху отрасловите и конкурентните условия на бизнеса, като подлага на оценка входно-изходните бариери, доставчиците, клиентите, продуктите-заместители и съревнованието в отрасъла. 

Крайната цел на външния анализ е да се разкрият възможностите и заплахите, пред които може да се изправи фирмата в бъдеще. С негова помощ фирмата си изработва представа за атрактивността на отрасъла, в която действа и възнамерява да навлиза.

При по-задълбочени изследвания по отношение на фирмената среда ситуацията се преценява с помощта на критерии като статичност / динамичност, простота / сложност и други подобни. С оглед на изясняване на ключови характеристики много често се използва комбиниран подход, вариант на който е представен в следващата таблица: (Вж.Таблица 1.)

Таблица 1: Характеристики на средата
	Критерии
	Проста
	Сложна

	Статична
	Ниска възприемана неопределеност

Малък брой фактори и компоненти на средата

Факторите и компонентите са подобни

Факторите и компонентите остават относително непроменени във времето

Пример: Безалкохолни напитки
	Умерено ниска възприемана неопределеност

Голям брой фактори и компоненти на средата

Факторите и компонентите не са подобни

Факторите и компонентите остават относително непроменени във времето

Пример: Хранителни стоки

	Динамична
	Умерено висока възприемана неопределеност

Малък брой фактори и компоненти на средата

Факторите и компонентите са подобни

Факторите и компонентите са в непрекъснат процес на промяна

Пример: Заведения за бързо хранене
	Висока възприемана неопределеност

Голям брой фактори и компоненти на средата

Факторите и компонентите не са подобни

Факторите и компонентите са в непрекъснат процес на промяна

Пример: Комуникационни компании


Източник: Duncan, R., What is the Right Organization Structure?, Organizational Dynamics, Winter 1979, p. 63
Британски изследвания доказват, че големи фирми с монополна позиция (електроснабдяване, комуникации и други подобни) са по-скоро склонни да развият култури, чиито ценности са стабилността, интеграцията, ясните комуникации, справедливото заплащане, и възможностите на служителите да израстват. В противовес, фирмите, действащи на динамични пазари, в конкурентна и предизвикателна среда, развиват – най-общо казано – култури, които налагат амбициозни цели и ценят иновативното поведение и индивидуалната инициатива. Без съмнение, средата на повечето съвременни фирми, особено на малките и средните, е динамична, което предполага все по-широкото използване на качества като бърза реакция, гъвкавост и адаптивност.

Както подсказват използваните определения, външната среда се формира извън организацията, а вътрешната – в нейните граници. Като правило се приема, че външната среда не се контролира на ръководството на организацията, докато вътрешните променливи са следствие или резултат от управленски решения. 

Разбира се, всяко правило си има изключения. В сферата на бизнеса могат да се открият проактивни организации, които със своите възможности са в състояние да влияят върху хода на събитията около тях. Има и организации, в които мениджмънтът по-скоро е принуден да се съобразява с изградените вътрешнофирмени отношения и формиралата се на тяхна база фактическа обстановка.

Вътрешнофирмените отношения често са еманация на особеностите на националната култура, в която се е създала и развивала фирмата. Поради тази причина, в следващото изложение ще бъдат разгледани някои национални културни особености, които предопределят характера на фирмената култура в нашата страна.

4.3.2. Национални културни особености и фирмена култура в РБ

Всяко общество се характеризира със своя национална култура, към която обикновено се причисляват ценностите, религията и обичаите. Ключовите характеристики на националната култура оказват значително влияние върху начина на живот, в т. ч. и върху деловия. Известно е например, че северноамериканската култура не придава голямо значение на церемонията и формалностите. При осъществяване на деловите си контакти, бизнесмените от САЩ пристъпват направо към същността на въпроса. Докато в южноамериканските или в арабските делови среди е прието първоначално да се беседва на безобидна тема и едва след това да се премине към истинската цел на срещата. „Представителите на източната култура разглеждат времето като нещо без начало и край, докато американецът е винаги в цайтнот…. Същото се отнася и за швейцарските, и немските бизнесмени”
.

Заслужава внимание да се отбележи специално разработената от холандския учен Геерт Хофстеде методология за изследване на националните култури в света. У нас тя успешно се адаптира от Михаил Минков във връзка с извеждането на ключови характеристики на българската бизнес култура. 

За да доближи въведените от Хофстеде понятия за измерване на културата до техните български еквиваленти, М. Минков замества вече известните „колективизъм – индивидуализъм” с „родовост – безродовост”, „властова дистанция” с „неравновластие – равновластие”, „избягване на несигурността” със „спокойствие – тревожност”, „мъжественост – женственост” с „напористост – мекост”, а „конфуцианския динамизъм” с „жертвоготовност”
. 

Включвайки в употреба горните термини, характерът на българската бизнес култура се представя в следните измерения:

· силно изразена родовост;

· високо неравновластие (властова дистанция между ръководители и подчинени);

· съществуване на висока степен на тревожност, от оттук – на желание за избягване на несигурността;

· „мека” култура;

· преобладава ниската жертвоготовност (преобладаваща краткосрочна ориентация).

Обобщено влиянието на националната ни култура върху конкретни аспекти на бизнес поведението у нас е представено в Таблица 2.

Таблица 2: Основни особености на българските организации
	Служебни и лични отношения
	Почти винаги смесени. Разделянето им обикновено се смята за осъдително (въпреки, че се говори обратното) и тези, които го правят биват презирани.

	Наемане 
на служители
	Наемат се най-вече според личните отношения и близост.

Големите компании, предимно с чуждо участие, се опитват да наемат хора според образованието и постиженията им.

В малките компании значение има близостта със собственика – може да се наеме близък човек като лична услуга, без особено значение какви способности има, стига да е послушен и изпълнителен.

	Оценки 
на служители
	Почти винаги включват лично отношение.

	Критерии 
за повишение
	Постиженията не са без значение, но личната близост е все още от решаващо значение.

На висши длъжности в големи компании се издигат хора, които изпълняват определена поръчка, дори и да нямат добра представа за дейността на компанията.

	Освобождаване на служители
	Прилага се рядко, освен при масови съкращения.

Схващането, че който не се справя отлично трябва да напусне и да бъде сменен с друг, е чуждо на мнозина, а онези които твърдят, че го приемат, не го прилагат на практика. Това важи дори за големи чуждестранни компании, където голяма част от управляващите са българи.

Освобождават се служители, извършили престъпление или проявили явно неподчинение, но не и такива, които не умеят да постигат цели.

	Научни похвати 
в управлението
	Не само, че се използват рядко, но според скорошни сравнителни изследвания има отстъп от тях през последните години. Началниците не желаят да чуят за такива похвати, защото смятат, че управлението им е вродена способност.

Компанията се управлява като семейство. Изключения са предимно чуждестранните фирми.

	Фирмено 
обучение
	Служителите се обучават само по технически предмети и то само в големите компании.

Няма убеждение, че обучението в нагласи и поведения ще даде резултат, а опитите на някои компании показват, че наистина е така. Повечето българи, особено след определена възраст, са съзнателно затворени за такова обучение и го смятат за загуба на време.

	Нововъведения
	Навлизат трудно. Срещу всякакви нововъведения има стресова реакция и се възроптава.

Има склонност да се правят бързи отрицателни оценки: „това са 
пълни глупости”, „идиотщини” и прочие.

	Матрични 
структури
	Почти напълно невъзможни, поради силния стрес в културата и очакванията всичко да бъде наредено от един-единствен началник.

Едновременната работа по различни проекти и на различно подчинение се смята за проява на лоша организация и дори налудничавост, защото засилва присъщия български стрес до абсолютно непоносими нива, особено при по-възрастни служители.

	Самоорганизи-рана задружна работа
	Невъзможна. Поради високата си нервност, раздразнителност и нежелание да слушат и приемат чуждо мнение, служителите влизат в раздори. Предпочитат се точни задачи от началниците.

	Вътрешно-фирмено 
съревнование
	Не съществува и се смята за вредно. Към първенците би имало огромна завист и неприязън, която би разрушила напълно и без това недобрия фирмен климат. Съществува обяснение, че успелите не са използвали способности, а връзки и измама.

Големите компании използват символични съревнования, които не водят до съществени последствия за участващите.

	Йерархичност
	Силно централизирана йерархия, в която всеки трябва да знае къде е и какво му е разрешено. Инстанциите не бива да се прескачат.

	Бюрократичност
	Огромна, въпреки че понякога е абсолютно смешна. Правилата се поддържат заради потребността всичко да се регламентира, но често се стига до безсмислени положения.

Смята се, че правилата не бива да се нарушават. Спазването им обаче зависи от това, доколко прилягат на местната култура или са предписани от „запад”.

	Стил на управление
	Началникът обича да решава сам.

	Очаквания за добрия началник
	Началникът трябва най-вече да е добър баща, който не гони от къщи, храни добре и предлага добри условия на труд.

Добрият началник никога не изразява недоволство пряко, а само чрез намеци или чрез посредник.

Добрият началник създава добър ред и дава на всеки точни и ясни задачи, по възможност такива, че всеки да работи сам, без да се сработва с други.

Добрият началник стои далече от подчинените си и рядко ги наглежда.

Добрият началник е мек и отстъпчив. Знае добре, че личното е по-важно от служебното и позволява това понякога да е така.

	Общуване 
с подчинени
	Борба на две противоположни склонности.

Общуването може да е кодирано. Нищо лошо не трябва да се заявява пряко.

От това правило може да има сериозни отклонения – 

Началникът може да смята, че е всевластен господар, баща за когото всички служители са деца. Тогава той има право да казва всичко пряко и дори да крещи и да прави сцени.

Коя от двете склонности ще надделее зависи до голяма степен от уважението на началника към служителя.

	Общуване 
с началник
	С началник се спори рядко. Преобладава привидно абсолютно съгласие и мърморене зад гърба му.

	Спазване 
на уговорки
	Устната уговорка може винаги да се наруши.

Писмените договори имат по-голяма стойност, но и те не са пълна гаранция, тъй като съдебната система, и изобщо цялата култура, не позволява лесно прилагане на „чуждокултурните” закони.

За спазване на уговорките има значение най-вече личната близост.

Хората и фирмите, които спазват уговорки, обаче правят силно впечатление и имат голямо съревнователно предимство пред останалите.

	Точност 
и навременност
	Зависи от случая.

Изключителна точност при среща с хора в силна позиция, с които не може да има лични отношения.

В останалите случаи – слаба точност. Може да се закъснява петнайсетина минути и повече.

	Служителска 
инициативност
	Почти не съществува. За всичко трябва указание отгоре.

	Преданост 
към компанията
	Нулева при по-младите, значителна при възрастните, слабо квалифицирани служители, много от които обаче са предани поради липса на избор.

	Отношения 
между служители и компания
	Чувствата се простират от подозрение до пълна неприязън към управляващите и компанията. Служителят обикновено няма чувството, че е в един отбор с управляващите и смята, че е грабен и мамен.

Нарушенията на колеги се прикриват почти винаги, при наличие на добри чувства между колегите и се издават зад гърба в останалите случаи.

Нарушенията в немалко компании са често явление, като се стига и до кражби. Съществува силното чувство, че компанията и управляващите са враждебна структура.

Изключения могат да бъдат малки компании, създали добра семейна среда, с добро заплащане.

	Жертвоготовост на служителите
	Служителят не обича да върши повече от договореното и ако го заставят, ще го направи с голяма неудоволствие.

	Срок на планиране
	Често няма планиране, освен в големите компании, където е краткосрочно.

	Пестеливост
	По-висока, отколкото в арабския свят, но по-ниска отколкото в Далечния изток.


Източник: Минков, М., Защо сме различни. Междукултурни различия в семейството, обществото и бизнеса, „Класика и стил”, С., 2002, с.с. 260–264.

Друга известна публикация в по-ново време, в която хвърля светлина върху развитието на българския бизнес и неговата икономическа култура, е разработката на социолога Благой Колев „Икономическа култура”. В него авторът, обобщавайки изследванията на редица български автори от периода на Възраждането до наши дни, както и на база личния си изследователски опит, стига до следните заключения относно характера на българската икономическа култура
:

· егалитаризъм
 – означава равни възможности на членовете на обществото по отношение на управлението и материалните блага, но тук по-скоро се свърза се принизяване и омаловажаване на изявите и постиженията на личността;

· патернализъм
 – намира израз във формиране на неразкрепостен и зависим от други начин на живот, с незначителна нагласа за риск и творчески импулси;

· колективизъм – схваща се като подчиненост на индивида на държавата или други обществени образувания;

· присъствие на натуралност в личното потребление
;

· нагласа към минимални постижения – ориентация към малки, но достатъчни за преживяване икономически резултати.

Тези обобщения позволяват да се очертае една по-скоро песимистична картина на фирмената култура на българските предприятия, която се характеризира с наличието на сравнително ниска предприемаческа активност, в т. ч. слабо желание за създаване на нов бизнес и значими трудности при развитие на съществуващ такъв.

4.3.3. „Казус “По пътя на естественото преобразуване”
   

„Делта Хай Принт” стартира през 1990 г. като рекламна агенция под името „Делта+”, но с времето претърпява огромно развитие. Следвайки промяната в характеристиките на средата през 2006 г., тя става част от семейството на исландския холдинг „KVOS”, а през 2008 г. фирмата се преобразува в „Делта Хай Принт” ЕАД с изцяло българско участие. За 18 години предприятието от потребител на печатарски услуги се превръща в професионално развита печатница. В днешни дни голяма част от основните му клиенти са рекламни агенции, защото екипът познава отлично техните нужди и се стреми с развитието си да изпревари техните потребности. Организацията е претърпяла процеса на преобразуване, следвайки естественото си развитие.

Днес мисията на фирмата е „да постигнем пълна и безкомпромисна удовлетвореност на нашите клиенти чрез качеството на нашата продукция и коректността ни. Да ги направим наши приятели завинаги. Ние се стремим трайно да заемем лидерска позиция в България и да се развием успешно на европейския пазар за полиграфически услуги”. 

Корпоративната стратегия на „Делта Хай Принт” е насочена към усвояване на възможностите на външната среда чрез осъществяване на вътрешни промени. Действията са насочени към усилване и развитие на самата компания и оптимизация на вътрешната среда. Това ще ни даде възможност да развиваме и разширяваме дейността, защото компанията е мощна и средата е изключително благоприятна.

В „Делта Хай Принт” производственият процес е строго регламентиран – използват се работни и технологични карти, поддържа се досие за всяка поръчка в печатницата. Този тип организация улеснява въвеждането на система за проследимост на производствените и търговски процеси на „Делта Хай Принт”. Основният тип продукти, произвеждани в „Делта Хай Принт”, са списания и рекламни материали. Към днешна дата фирмата работи с най-големите фирми, опериращи на българския пазар, като броят на чуждестранните клиенти се увеличава непрекъснато и със значителни темпове. Придържайки се към изискванията на европейския пазар, предприятието поддържа модерен машинен парк и осигурява обучение на своите служители в страната и в чужбина. По този начин усилията на управленския персонал, комбинирани с отличното качество на продукцията, е позволило „Делта Хай Принт” да се превърне в най-силната печатница в областта на списанията в България.

През 2007 година компанията започва да внедрява инструменти за планиране на фискалната си политика. Направени са промени в организационната структура на компанията. Те ще регламентират процесите на делегирането на отговорности от страна на управителя към съответните ресорни мениджъри. По време на трансформацията, културата на организацията се променя от контрол към доверие в екипа. В допълнение се разработва решение за оптимално разпределение на управленските функции, което ще позволи на мениджмънта да използва своят опит и умения по-ефективно.

4.4. Йерархия на фирмените ценности

Всяка култура представлява определена йерархия и съдържа степенуване на фирмените ценности. Много често йерархията на фирмените ценности е конфликтна тема както за работодателите (предприемачите, висшите мениджъри), така и за заетите / синдикалистите.

Конфликтът в повечето случаи произтича от двойствената роля на ценността „печалба“ и нейното място в йерархията на фирмените ценности. Този конфликт намира проекция в дилемата „добър бизнес“ – „печеливш бизнес“.

4.4.1. Дилемата „добър бизнес“ – „печеливш бизнес“

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

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

4.4.2. Ценностите – ключ към разбиране на човешкото и организационно поведение

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

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

От общочовешките (универсални) ценности могат да бъдат изведени по-конкретни ценности, имащи пряко отношение към поведението на индивида в организацията и поведението на организацията като цяло. Така, като инструментални ценности могат да се групират отнасящите се до труда (възнаграждение, сигурност, лоялност, професионализъм, инициативност), както и – икономичност, качество, високи технологии. Крайните ценности се отнасят общо до фирмата – печалба, имидж, растеж. 

В контекста на МСП тези ценности могат да се използват като ориентир за българската практика. Индивидуалните ценности на предприемачите трябва да се изследват по-скоро чрез набора от общочовешки ценности, тъй като тези лица не могат да се приравнят към наетите служители в една организация.

Полезна категоризация на управленските ценности е тази на Гордън Олпорт, Филип Върнън и Гарднър Линдзи, представена по следния начин
:

· теоретични ценности. Индивидите със силна теоретична ценностна ориентация са предимно заинтересовани в разкриването на истината и систематичното подреждане на знанието;

· икономически ценности. Привържениците на икономическите ценности се ориентират към практически и полезни аспекти на труда. Те са заинтересовани от производството и консумацията на стоки и използването и създаването на богатство;

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

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

· политически ценности. Личностите с политическа ценностна ориентация са загрижени за властта, въздействието и признанието. Съревнованието играе важна роля в техния живот и властта е ключовият им мотив;

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

Полезността на изследването на ценностите е в установената взаимовръзка между ценностната система и вероятното поведение на индивида.

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

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

· решенията и разрешенията на проблемите, избирани от хората;

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

· ограниченията за това, кое е и кое не е етично поведение;

· степента, в която един човек ще приеме или ще се противопостави на организационните цели и натиск; и

· възприемането на индивидуалния и организационния успех и неговите постижения.

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

· усилената работа създава един по-добър човек;

· губенето на време е също толкова лошо, колкото и губенето на пари;

· при равни други условия е по-добре да имате работа с много отговорности, отколкото такава с малко отговорности;

· добър индикатор за стойността на някого е колко добре този човек си върши работата.

Кореспонденцията между основните предположения, изграждащи основата на една култура, ценностите и желаните норми на поведение може да се илюстрира на примера на компанията „Диджитал” (от Обединеното кралство). (Вж. Таблица 3.)
Таблица 3: Корелацията „предположения – ценности – 
желани норми” в желаната култура на фирма „Диджитал”
	Предположения
	Ценности
	Желани норми

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

да третират хората справедливо,

да уважават правата на другите,

да уважават различията у другите.

	Доверието е основата на качествените отношения
	Честност
	Всички служители трябва:

да бъдат честни с хората,

да обещават само това, което могат да изпълнят,

да бъдат откровени, открити и верни

	Рентабилността е необходима за съществуването
	Печалба
	Всички служители трябва:

да разбират и споделят необходимостта от печалба,

да разбират как тяхната работа спомага за рентабилността.

	Качеството е нашето конкурентно предимство
	Качество
	Всички служители трябва:

да произвеждат качествени резултати,

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

да наемат най-квалифицираните хора,

да изискват и възнаграждават превъзходството.

	Успехът зависи от гъвкавостта и отзоваването към външната среда
	Открити 
комуникации

Простота
	Всички служители трябва:

да споделят всичката значима, информация с подходящите хора

да бъдат директни, да казват това, което мислят,

да имат ясни работни цели и регулярни измерители.

Мениджърите и надзирателите трябва:

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

да споделят информация в колектива и по организационните канали,

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

да избягват препокриване на работните цели.

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

да поемат отговорност за тяхната собствена работа,

да предприемат инициатива,

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

Мениджърите и надзирателите трябва:

да делегират правомощия,

да осигуряват възможности за индивидуален и колективен принос,

да окуражават и възнаграждават инициативата,

да държат служителите отговорни за веднъж приетите предложения.

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

да се стремят към усъвършенстване,

да търсят възможности за развитие,

Мениджърите и надзирателите трябва:

да осигуряват предизвикателства за служителите,

да осигуряват възможности за обучение

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

	Успяват най-добрите идеи
	Конкуренция
	Всички служители трябва:

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

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

да борят с предложенията, а не помежду си.

Мениджърите и надзирателите трябва:

да насърчават иновациите, творчеството и поемането на риск,

да правят конфликтите продуктивни.

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

Екипност
	Всички служители трябва:

да търсят и предлагат помощ и подкрепа,

да работят в екип,

да приемат модификации в техните идеи

да действат в интерес на фирмата.

Мениджърите и надзирателите трябва:

да създават климат за екипна работа и сътрудничество.


Източник: Brown, A., цит. изт., с. 160-161.

От изложения пример става ясно както, че е необходим баланс между отделните ценности, така че ценностите да изискват и да водят до взаимозависими норми на индивидуално и групово поведение.

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

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

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

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

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

4.4.3. Условия за бизнес и ценностни приоритети

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

Най-ниското ниво на „съзнание“ е когато фирмата е загрижена преди всичко за оцеляването си. Печалбата за тях е първостепенна ценност, която оставя на заден план другите ценности.

Следващото ниво на съзнание е когато фирмата е решила проблема с рентабилността и поставя акцент върху ценности като хармоничните междуличностни отношения и добри комуникации със служители, клиенти и доставчици. Фирми на това ниво са по-силни по отношение на традиция и имидж, но със слаба гъвкавост и предприемчивост. Правилата за тях са важни, защото се усеща липса на доверие. Те изискват дисциплинираност от своите служители. На това ниво на съзнание са склонни да работят фамилните фирми. 

По-високото (трето) ниво на съзнание се отчита при фирми, които искат да бъдат признати като водещи в своя отрасъл. Те са силно конкурентноспособни и постоянно търсят начини за подобряване на своята ефективност. Организациите на това ниво, разглеждат управлението като наука. Те са насочени към подобряване на корпоративното „здраве” – производителност, ефективност, управление на времето и контрол на качеството. Контролът се поддържа чрез йерархични структури на властта. Фирмите, които са насочени към това ниво на съзнание могат лесно да преминат в бюрократични структури.

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

На най-висше ниво на съзнание са фирмите, които чрез своите дейности се стремят най-напред да удовлетворят интересите на своите стейкхолдъри, поставяйки акцент върху ценности като „доверие“, „прозрачност“, „равнопоставеност“, а след това да решават глобални проблеми като устойчивото развитие на планетата, мира, човешките права. Подобни фирми съблюдават най-високи етични принципи при вземането на решения и тяхното изпълнение.

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

В синтез следва да се посочи, че в крайна сметка „добър“ и „печеливш“ бизнес не са взаимоизключващи се понятия, а допълващи се. Проблемът е в съчетаването на всички разбирания и поведението на множество групи в обществото.

4.4.4. Казус „Безопасността по пътищата – част от фирмената култура на БЕЛЛА България”

БЕЛЛА България, като социално отговорна компания, активно участва в осъществяването на обществено полезни каузи. Една година, след като подписва Европейската харта за пътна безопасност тя успява нe само да изпълни всички поети от нея ангажименти, но и да осъществи редица свои инициативи, обвързани с документа.

Подхождайки отговорно към важността на популяризирането на пътната безопасност, БЕЛЛА въвежда задължителни обучителни семинари за всички свои водачи на товарни автомобили. На тях шофьорите се призовават към отговорно поведение на пътя, представят им се най-честите причини за ПТП, разискват се и начините за ограничаване на жертвите от катастрофи. В компанията активно се подкрепя внимателното шофиране, както на служебните, така и на личните автомобили. В тази връзка, всеки служител преди да получи достъп до служебна кола преминава през задължителния шофьорски тест пред представител на транспортния отдел. Така на пътя излизат единствено правоспособни водачи, подготвени да се справят с шофирането. Тези, които в рамките на една година нямат провинения на пътя, получават допълнителни стимули от компанията.

БЕЛЛА България изпълнява ангажимента си за популяризиране на инициативата и чрез поставянето на логото на Европейската харта за пътна безопасност на своите интернет страници. Банери със слогана "Аз спасявам живот" са поместени на началната страница на корпоративния сайт (www.bella.bg), както и на този на най-голямата логистична фирма в България "Fresh logic" (също част от структурата на холдинга). Те препращат директно към актуалната информация за промените в Правилника за движението по пътищата. Паралелно с това компанията поставя логото на каузата и в своя корпоративен вестник. Той се разпространява сред служители на компанията, партньори и контрагенти и носи посланията на корпоративната политика. Така БЕЛЛА изпълнява своя ангажимент да популяризира идеята за безопасност на движението сред своите работници и партньори.

Като част от фирмената култура БЕЛЛА България ясно осъзнава, че когато една фирма има брандирани коли, тя носи цялата отговорност за тяхното поведение на пътя. То не остава анонимно, а се превръща в част от корпоративното поведение. С този факт е свързано и поредното спазено обещание от БЕЛЛА България - да постави стикер със слогана "Аз спасявам живот" на всички  свои автомобили и да работи в насока – минимизирането на жертвите на пътни инциденти.

4.5. Корпоративно управление и конфликт на интереси

4.5.1. Конфликтът на интереси в контекста на фирменото управление

Явлението „конфликт на интереси” е обект на нарастващ интерес от изследователи, собственици, мениджъри, служители и политически ангажирани лица. Конфликтът на интереси е налице в ситуации, включващи скрито търгуване в полза на служител на дадена организация, сделки със „свързани” лица, „близки” взаимоотношения с контрагент, едновременно служене на двама „господари”, с една дума – действия, които водят до печалби за едната страна за сметка на другата. В основата на конфликта е личният интерес на лицето, а не интереса на организацията, която представлява.
Обикновено конфликтът на интереси преминава в измама или в злоупотреба и води до икономически или финансови загуби за организацията, в която е налице. В такъв случай ръководството й е в правото си да предприеме съответни административни, граждански или наказателни мерки за възстановяване на щетите. За съжаление, схемите на конфликт на интереси не винаги могат лесно да се установят.

Много са начините, чрез които служител може да използва своето влияние, за да може компанията, в която той има скрит интерес, да получи изгода. Най-общо схемите се подразделят на две – схеми, свързани с покупки и схеми, свързани с продажби.

Така например, конфликт на интереси може да възникне, когато нищо неподозираща фирма (жертва) закупува нещо на висока цена от друга, в която неин служител има скрит интерес, или, без да знае, продава нещо на ниска цена на компания, с която някои неин служител е обвързан. Има случаи на конфликти на интереси поради кражба на клиенти или пренасочване на средства от страна на недобросъвестен работник или служител на организацията.
Конфликтът на интереси и методите за разрешаването му са различни в зависимост от възприетия модел на фирмено управление. В българската практика подробна регулация е възприета за публичните търговски дружества: в Закона за публичното предлагане на ценни книжа на членовете на управителните и контролните органи се е вменено:

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

· да проявяват лоялност към дружеството, като:

· предпочитат интереса на дружеството пред своя собствен интерес;

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

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

Тази разпоредба се прилага и спрямо физически лица, които представляват юридически лица – членове на управителните и контролните органи на дружеството, както и спрямо прокуристите на публично дружество
.
Основните интереси на мениджърите, заетите и останалите заинтересовани страни в корпоративните отношения са представени в Таблица 4.

Таблица 4: Баланс на интересите на страните в корпоративните отношения
	Заинтересовани страни
	Интереси

	Акционери

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

	Средни
	
	
	
	

	Дребни
	
	
	-

	Мениджъри
	Възнаграждение
	Участие в собствеността
	-

	Персонал
	
	
	Социални придобивки
	Запазване на работата

	Клиенти
	Приемливи цени
	Качество
	Обслужване

	Доставчици
	Навременни плащания
	Стабилност на доставките

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


Източник: Керемедчиев, С., Георгиев, И. (1999), „Корпоративно управление”, изд. Българска асоциация за развитие на мениджмънта и предприемачеството (БАРМП).
От гледна точка на потенциала за конфликт на интереси, българските фирми от индустриалния сектор се характеризират със следните особености
:
· Основните акционери имат активно поведение, което ограничава възможността на мениджърите да преследват цели, противоречащи на интересите на собствениците.

· Интересите на дребните акционери са слабо защитени.

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

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

Най-често посочваните браншове, в които се извършват неофициални плащания за участие в сделка, са строителният, банковото кредитиране, търговията (включване на стоки и услуги в определени магазини и вериги), предлагане на офис материали, техника и консумативи (Вж. Фигура 9.)
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Фигура 9: Конфликт на интереси в българския бизнес по икономически сектори
Източник: в-к „Капитал”, май 2003, бр. 3, с. 10

Добрата практика на корпоративно управление предполага установяване на процедури, допълващи правната регламентация, както и стандарти относно конфликта на интереси. Някои препоръки, които може да се направят по отношение установяване на стандарти на поведение на членовете на корпоративните ръководства са
:

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

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

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

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

· разработване на вътрешнофирмени процедури за разкриване на конфликт на интереси и вземане на решения при значими сделки от типа на сливания и поглъщания.
Следователно, пред по-голямата част от българския бизнес стои задачата да развива принципите за добро корпоративно управление и механизмите за избягване на конфликт на интереси чрез въздействие на фирмената култура върху процесите на възникване, превенция и евентуално разрешаване на конфликта. В това отношение са налице и някои добри примери, например включване на политика за избягване на конфликт на интереси в бизнес дейността.

4.5.2. Конфликт на интереси между заети и работодатели и механизми за разрешаването им

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

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

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

· Водене на преговори – процес, чрез който две или повече страни се опитват да постигнат взаимноизгодно споразумение (разновидност е колективното трудово договаряне). 

Изборът на стратегия зависи от състава на групата за преговори. Някои са индивидуалисти – гледат само собствения си интерес и често биват квалифицирани като „трудни” в процеса на преговорите. Кооперативно настроените се стремят към намиране на пресечната точка на своите интереси и тези на останалите преговарящи. 

В зависимост от поведението на преговарящите има две основни стратегии – дистрибутивни и интегративни (вж. Таблица 5). При преговори е по-вероятно да се използват и двата типа стратегии – в началото използваните стратегии обикновено са дистрибутивни, а в разгара на преговорите – интегративни (обмен на информация и предложения за споразумение). Във финалния етап – също интегративни, но придружавани от дистрибутивно поведение
.

Таблица 5: Стратегии за водене на преговори
	
	Дистрибутивно поведение
	Интегративно поведение

	Информация
	Дистрибутивна информация
позиции.
	Интегративна информация, приоритети, нужди, интереси.

	Действие
	Търсене (изземване) на стойност
доказателства, заплахи, употреба на сила, оферти, предлагащи само една опция.
	Създаване на стойност, цялостна програма, размяна на база на взаимни компромиси, оферти с няколко опции.


Източник: Weingart, L., J. Brett, M. Olekalns, Conflicting Social Motives in Negotiating Groups, цит. в Тодоров, К. Иванова, Й. Стратегии за водене на преговори с трудни партньори, сп. Икономически алтернативи, бр. 5, 2006.
Идеята е, чрез добре подготвено и умело водене на преговори между партньорите, да се стигне до превенция на потенциални конфликти.

4.5.3. Пример за конфликти на интереси сред общински съветници

Пример 1. Лицето „А” заема длъжност, която му позволява да взема решения за политиката в държавна агенция. В същото време, съпругата му е служител в частна фирма за услуги, която търси бизнес поръчки с агенцията. Частната фирма, която е наела съпругата на Иван Петров, има бизнес сделки, които са внесени за одобрение от съвета, който извършва оценките и на който „А” е член. Неговият глас оказва решаващо значение при избора на фирмата да извърши съответните работи за организацията.

Пример 2. Длъжностно лице насочва собственика на компания, извършваща бизнес по договор, да му предостави компютри и служители, които могат да се използват за работа извън договора. Когато идва времето да се заплатят извършените извън договора дейности контрагентът фактурира часовете допълнителни и ги заплаща със средствата по сключения договор. Фактурирането се е извършва със знанието на длъжностно лице от организацията, който е инструктирал служител на по-ниско ниво да одобри фактурата за плащане.
4.5.4. Казус „Политика за избягване на конфликт на интереси в ‘Холдинг пътища‘ АД”

Политиката за избягване на конфликт на интереси, приета от Управителния съвет и Надзорния съвет на холдинга през 2008 г. е част от Програмата за добро корпоративно управление. Управителният и Надзорният съвети обръщат специално внимание на сделките, в които един или повече техни членове или свързани с тях лица имат интерес. Ако член на Управителния и Надзорния съвети или свързано с него лице е заинтересовано от поставен за разглеждане въпрос, той уведомява писмено председателя на Надзорния съвет и не участва във вземането на съответното решение. Съветът взима решението при установяване на определени критерии за обективната справедливост на сделката, интереса на мениджърите в нея, евентуалната бъдеща полза за акционерите. В решението се посочват съществените условия на сделката, включително страни, предмет и стойност, очаквана печалба, и в чия полза се извършва. За да бъде овластен от Общото събрание на акционерите да извърши сделка, Управителния съвет изготвя мотивиран доклад за целесъобразността и условията на сделката. Докладът е част от материалите, предоставяни на акционерите при свикване на Общото събрание.
Членовете на Управителния и Надзорния съвети на „Холдинг Пътища” АД са длъжни да декларират пред дружеството информация за юридическите лица, в които притежават пряко или непряко поне 25 на сто от гласовете в общото събрание или върху които имат контрол; за юридическите лица, в чиито управителни или контролни органи участват, или чиито прокуристи са; за известните им настоящи и бъдещи сделки, за които считат, че могат да бъдат признати за заинтересовани лица. Горната информация те предоставят и в Комисията за финансов надзор и Българската фондова борса в 7-дневен срок от настъпване на съответните обстоятелства. 

Членовете на Управителния и Надзорния съвети и лицата, тясно свързани с тях, уведомяват писмено дружеството и Комисията за финансов надзор за сключените за тяхна сметка сделки с акции, издадени от „Холдинг Пътища” АД, или други финансови инструменти, свързани с тези акции, когато в резултат на придобиването или прехвърлянето правото им на глас достигне, надхвърли или падне под 5 на сто или число, кратно на 5 на сто, от броя на гласовете в общото събрание на дружеството.

4.6. Ефективно управление на човешките ресурси – програми за развитие, повишаване на сигурността на условията на труд и за стимулиране на лоялност у наетите лица

4.6.1. Въведение

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

Основните форми за развитие на персонала посредством обучение и повишаване на квалификацията са: 

· участие в обучителни курсове и семинари;

· вътрешно фирмено обучение;

· самообучение на персонала;

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

Предимствата и недостатъците на различните форми за обучение на персонала са представени в Таблица 6.

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

Таблица 6: Предимства и недостатъци на различните форми за обучение на персонала
	Форми
	Обучение във фирмата
	Обучение извън фирмата
	Вътрешен обучаващ
	Външен обучаващ

	Предимства
	няма разходи за помещения и оборудване;

близо до реалните условия.
	откъсване от ежедневните ангажименти;

възможност за вечерни сесии.
	приемливо решение, ако има подготвен експерт, познаващ проблемите и свързан с дадената обстановка.
	професионален тренер с подходяща квалификация и опит в много курсове и фирми.

	Недостатъци
	участниците не могат да се откъснат от ежедневните ангажименти.
	високи разходи.
	курсът може да се превърне в обикновено съвещание; липсва професионализма на опитен тренер.
	не познава в детайли фирмата


Източник: БАРМП, Управление на човешкия фактор: развитие на персонала, 1998.
Критериите за подбор на участници в програмите за развитие на човешките ресурси са
, работникът или служителят да: 

· има осъзната потребност от обучение;

· да желае да участва в процес на обучение;

· да е надежден сътрудник на фирмата.

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

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

4.6.2. Роля на профсъюзите за развитие на човешките ресурси

Ролята на профсъюзите за развитие на човешките ресурси е свързана с намиране отговор на въпросите (вж. и Фигура 10):

· как да се защитят основните умения на работниците и служителите;

· по какъв начин да се гарантира, че работниците и служителите няма да загубят работата си поради липса на подходяща квалификация.
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Фигура 10: Фокус на профсъюзите – днес и утре

Източник: Концепции и практики за кариерно развитие, изд. „Арти”, наръчник по проект, финансиран от ОП „Развитие на човешките ресурси”, 2010.

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

4.6.3. Програми за развитие на човешките ресурси – европейски практики

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

4.6.4. Повишаване на сигурността на условията на труд

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

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

Правото на безопасни и здравословни условия на труд се третира в редица международни, европейски и национални актове. България е  ратифицирала редица конвенции на МОТ за безопасни и здравословни условия на труд, както и за специална закрила на някои категории работници и служители. Последната е свързана със създаването на гаранции за упражняване правото на труд и на подходящи условия на труд (безопасни и здравословни) на младежи, жени и инвалиди.

В съответствие с международните норми Конституцията на РБ определя, че:

· гражданите имат право на здравословна и благоприятна околна среда в съответствие с установените стандарти и нормативи (чл. 55);

· работниците и служителите имат право на здравословни и безопасни условия на труд, на минимално трудово възнаграждение и на заплащане, съответстващо на извършената работа, както и на почивка и отпуск (чл. 48).
Още със създаването на Европейската Общност се предвижда държавите-членки да отделят специално внимание на подобряването в работната среда на здравето и безопасността на работниците като си поставят за цел хармонизирането на условията в тази област. На равнище на общността Съветът приема с директиви минималните изисквания за насърчаване подобренията, особено на работната среда, с цел да се закриля здравето и безопасността на работниците. Предвижда се постепенното им прилагане, като се отчитат условията и технологичните правила, съществуващи във всяка държава-членка. 

У нас правото на безопасни и здравословни условия на труд се гарантира основно в въведените задължения за работодателя в Кодекса на труда, сред които са задълженията да:

· осигури здравословни и безопасни условия на труд, така че всяка опасност за живота и здравето на работника и служителя да бъда предотвратена;

· разработва и утвърждава правила за осигуряване на здравословни и безопасни условия на труда за специфичните производства и дейности, както и за отделните машини и съоръжения и работни места;

· осигурява условия за санитарно-битово и медицинско обслужване на работниците и служителите съобразно санитарните норми и изисквания;

· предоставя безплатно специално работно облекло и лични предпазни средства за работниците и служителите, които работят със или при опасни или вредни за здравето или живота машини, съоръжения, течности, газове, стопени метали, нажежени предмети и други подобни;

· предоставя на работниците и служителите, заети в производства, свързани с вредни за  здравето последици, за своя сметка  безплатна храна, противоотрови и други средства, които неутрализират вредното въздействие на работната среда;

· взема мерки за предотвратяване и намаляване на трудовите злополуки и на общите и професионалните заболявания.

В Кодекса на труда, Закона за осигуряване на здравословни и безопасни условия на труд и в редица подзаконови актове са установени минималните стандарти относно безопасните и здравословни условия на труд. Предвижда се възможността да бъдат установени по-благоприятни от тях чрез колективното и индивидуалното трудово договаряне между страните по трудово правоотношение.

Обект на специална закрила в международното, европейското и българското законодателство са: децата и юношите; жените - бременни, кърмачки и майки на малки деца; лицата с намалена трудоспособност.Това са категории работници и служители, които се намират в особено физиологично, здравно или социално положение. Специалната закрила има за цел да им гарантира правото на труд при подходящи за тях условия и фактическото им равенство в процеса на труда. 

Съгласно директивата ЕК подпомагана от Консултативният комитет по безопасност, хигиена и здравословни условия на труд и след консултации със държавите-членки  да изготвя основни насоки за оценяването на химичните, физичните и биологичните фактори и промишлени процеси, смятани за вредни за безопасността или здравето на работничките. Тези основни насоки се отнасят до движения и пози, психична и физическа умора и други видове физически и психичен стрес, свързани с работата, изпълнявана от работничките. Държавите-членки се задължават да предоставят тези основни насоки на вниманието на всички работодатели и всички работнички и/или техни представители в съответната държава-членка.

За всички дейности, които могат да създадат определен риск от излагане на въздействие на фактори, процеси или условия на труд работодателят е длъжен непосредствено или чрез службата за закрила и превенция да оцени характера, степента и продължителността на въздействието върху работничките с цел: да се оцени риска за безопасността или здравето и всяко възможно въздействие върху бременността или кърменето от работничките; да се реши какви мерки трябва да бъдат предприети.

Интегрирането на системата за безопасност и здраве при работа с другите цели на фирмата, свързани с бизнеса и управлението като производителност, качество и опазване на околната среда е от съществено значение за ефективното функциониране на системата и реалното подобряване на условията на труд. За целта е необходимо и прилагането на гъвкав подход в управлението на фирмата, включително използването на потенциала на фирмената култура. 

Прилагането на системния подход в управлението намира място и при условията на труд. Системите за управление на безопасността и здравето при работа (СУБЗР) на МОТ са показателни в това отношение. В  СУБЗР намират отражение тристранната структура на МОТ, обединяваща правителствени органи, работодатели и работници, както и ценностите и принципите залегнали в конвенциите, свързани с безопасността и здравето при работа, като: Конвенция 155 за безопасността и здравето при работа, Конвенция 170 за химическите продукти и Конвенция 174 за предотвратяване на големи промишлените аварии. Системите на МОТ улесняват работодателя при изпълнение на задълженията му, произтичащи от националното законодателство.

Характерните черти на тази система за управление са идентифициране на опасностите и оценка на риска, превенция и контрол, оценка и одит и дейности за постоянно подобряване.

Целта на СУБЗР е са се създаде ефективна система за постоянно подобряване на показателите във фирмата
. Нейната структура включва следните пет елемента или пет етапа в работата на системата: политика,  организация, планиране и прилагане, оценка, дейности за подобряване. В системата се използва цикъла на Деминг “планирай-направи-провери-действай”. Прилагането на този подход предполага наличието на фирмена политика за безопасността и здравето при работа с ясно определени цели и отговорности.

Системата изисква участие на сътрудниците на фирмата на всички нива на прилагане на системата, вкл. и на етапа разработване на фирмената политика по безопасността и здравето при работа. Организацията включва елементите: отговорност и отчетност; компетентност и обучение; документиране на СУБЗР и комуникация, осигуряваща двупосочно движение на информацията. На този етап се създава необходимата структура за управление и се определят отговорностите за изпълнение на политиката по безопасността и здравето при работа.

Планирането и прилагането на системата започва с първоначален преглед на безопасността и здравето при работа във фирмата, следван от планиране, разработване и прилагане на системата, определяне на измерими цели по отношение на безопасността и здравето при работа и предотвратяване на опасностите. Първоначалният преглед дава представа за състоянието на безопасността и здравето при работа във фирмата и се използва като основа за осъществяване на политиката по безопасността и здравето при работа и оценка на резултатите

Оценката на СУБЗР във фирмата изисква наблюдаване и измерване на резултатите, проучване на професионалните злополуки и заболявания, одит и преглед на системата, осъществявана от ръководството. При това се изисква одитът да присъства на всички етапи на планиране и функциониране на системата и одитора да бъде независим.

Дейностите за подобряване се изразяват в превантивни и коригиращи мерки и разпоредби, осигуряващи непрестанно подобряване на системата. Тези мерки се определят на основата на резултатите от оценката и одита на системата и на текущото усъвършенстване на политиката, системите и методите за предотвратяване и контрол на свързаните с работата злополуки и заболявания. Ангажираността на висшето ръководство на фирмата и участието на сътрудниците на фирмата са от определящо значение за ефективното функциониране на системата.

4.6.5. Стимулиране на лоялност у наетите лица

Лоялността у наетите лица има не само морално-етични измерения, но и икономически, въпреки че последните не винаги са правилно разбирани и отчитани в практиката. Като пример за икономическите измерения на лоялността могат да бъдат посочени разходите за подбор, назначение и обучение на нов служител след напускането на друг, ефективността на бизнес процесите в организацията, качеството на работата и т.н. 

Лоялността у наетите лица би могла да се дефинира като: „… ангажираност на служителите към успеха на организацията и вярата им, че работата за тази организация е най-добрият им избор. Такива служители не само, че  планират да работят продължително в организацията, но и не търсят активно други алтернативи, както и не реагират на други предложения.“

Както се вижда от това определение, важен елемент е желанието на служителите да принадлежат към дадена организация. Според американска консултантска фирма, лоялността у наетите лица се определя от следните фактори:

· качеството на взаимоотношенията с прекия ръководител;

· възможността да се балансира професионалния с личния живот;

· значимостта на работата – възможност за личностна изява;

· сътрудничеството с колегите;

· нивото на доверие на работното място.

Така изброени, макар и твърде опростени, факторите не дават отговор на въпроса: как практически лоялността у наетите лица да бъде стимулирана?

По-прагматичен подход препоръчват други консултанти, които твърдят, че лоялността се обуславя от по-широк набор от фактори, между които, освен споменатите, поставят и заплащането, споделянето на информация, отчитане приноса на служителите, политиките по отношение на работните места, напредък в кариерата, осигурявана от дадено работно място, условията на труд, и загрижеността към личните потребности на служителите.
 Следвайки тази обосновка на лоялността, следните препоръки за стимулиране на лоялността биха могли да бъдат отправени към работодателите:

· осигуряване на стимулиращо възнаграждение, в достатъчно висок размер (най-малкото съизмерим с възнагражденията на конкурентните работодатели);

· споделяне на най-важната информация, която би могла да се отрази пряко върху състоянието на служителите, а именно: 

· плановете за развитие на фирмата;

· назначението на нови мениджъри като „освежаване“ на фирменото поведение;

· въвеждането на нови методи на работа и ново оборудване;

· спазване принципите на формиране на възнаграждението;

· допълнителните ползи, които фирмата би могла да осигури на служителите си;

· отчитане приноса на служителите чрез следните практики:

· разглеждане на предложени идеи от страна на служителите;

· съучастие на заетите във вземането на решения за организационни промени;

· възприемане на рационални предложения по отношения на промените;

· открити комуникации със засегнати от промените служители.

· справедливи политики, изразяващи се в:

· писмено утвърдени правила и регламенти;

· пълна информираност за аргументите на дадена политика;

· съответствие с потребностите на фирмата и служителите;

· преосмисляне на политиките в съответствие с настъпили изменения;

· възможности за възражения и други обратни връзки;

· съблюдаване на дисциплина на спазване на заявените политики.

· напредък (развитие) на кариерата, осигурен чрез следните механизми:

· периодична оценка на постиженията на служителите;

· вътрешно издигане на ръководни позиции (в противовес на назначаването на външни лица);

· знание за пътя, по който може да се постигне повишение;

· знание за причините, по които е отказано повишение;

· аргументация за повишенията на други служители.

· по-добри условия на труда, които се осигуряват чрез:

· подходящи инструменти, материали и оборудване, необходими за определено работно място;

· добра осветеност, чистота и обезопасеност на работното място;

· приятни зони за отдих и обедна почивка;

· при ползващите лични автомобили – установени удобни паркоместа.

· подобряване на уменията на преките ръководители за работа с подчинените си, в това число:

· проява на загриженост за проблемите на всеки подчинен;

· умения за делегиране на някои правомощия;

· умения за комуникиране с подчинените;

· установяване на социални практики, спомагащи за разрешаването на лични (извън фирмата) проблеми на служителите.

Важно условие за ефективността на стимулирането на лоялност у наетите е познаването на специфичното състояние на служителите по отношение на типа мотивация и текущи потребности. Добър ориентир в това състояние е оценката според пирамидата на потребностите на Маслоу (въпреки нейните ограничени възможности да обясни наблюдавани в практиката несъответствия в йерархията на потребностите), поради относителната й известност. Следвайки тази пирамида може да се обяснят достатъчно достоверно разсъжденията и поведенията на служителите, свързани с лоялността, по следния начин:

· Служителите, мотивирани от потребностите, свързани с оцеляването (на най-ниско ниво в пирамидата) се стремят да максимизират техните доходи. В този смисъл, първостепенното значение, което те ще отдадат на един работодател е към размера на заплащането и другите ползи, които им се осигуряват. Тук е възможно да се правят компромиси, изразяващи се в започване на работа в определена фирма до момента, в който се появи друга възможност.

· Едва след като фирмата е в състояние да осигури ниво на заплащане, която е безусловно предпочитано пред нивото на заплащане на труда от конкурентите, може да се обърне към методи за стимулиране на лоялността, базирани на по-високи мотивационни нива: към потребностите от сигурност, принадлежност, постижения, и себереализация.

Стимулирането на лоялността не следва да се възприема като нещо, което да се насочи към всеки служител. Тук трябва да се отчете факта, че с поведението си някои служители са предпочитани, докато други могат да бъдат оценени неутрално, а дори като нежелани. Първият тип, обикновено, с работата си надминават стандартните изисквания и норми на работодателя, и се стремят да постигнат развитие в кариерата си. Вторият тип изпълняват съвестно задълженията си, но не проявяват особена амбициозност по отношение на своето професионално усъвършенстване и кариерно развитие. Третият тип, могат просто да бъдат определени като „грешки на подбора“ и единственото решение е да бъдат отстранени от фирмата. Разбира се, на практика, е много трудно да се подберат служители само от първите два типа, а в опитите на фирмите това да се направи, следва да се вземат под внимание и по-висшите нива на мотивация – потребностите от сигурност и принадлежност.

За спечелването на лоялността на първия тип служители, основно условие е доброто финансово здраве на фирмата, поради високата чувствителност на подобни служители към възможностите на избраната от тях фирма да им подсигури не само текущо високо заплащане, но и добри перспективи за развитие и кариера. Приемайки че подобни съмнения за финансова нестабилност са разсеяни, задача на работодателя е да осигури среда, в която амбициозните служители да придобият чувство за принадлежност към престижна фирма, отчитаща тяхната значимост. Изграждането на подобна среда изисква както публично признание на усилията на работодателя, така и поддържането на една привлекателна общност в рамките на фирмата. С други думи, високото заплащане и финансовата стабилност, макар и в ролята на съществена база за лоялността, се налага да бъдат допълнени от увереност в бъдещото на фирмата и чувство на принадлежност към значима социална група.

Следващ важен елемент в стимулирането на лоялността у наетите, след разбирането на тяхната мотивация, е правилната оценка на степента на тяхната удовлетвореност. От тази оценка ще зависи в най-голяма степен презицирането на стимулиращите лоялността мерки, които могат да се приложат от работодателите. Оценката на удовлетвореността е най-достоверна, когато се получава при изясняване на причините за доброволно напускане на един или друг служител. В този смисъл е добре да се посочат най-често изтъкваните причини за напускане, установени в едно проучване в България през 2010 г.
, а именно:

· липса на повишение, въпреки добрите резултати от работата: 44%;

· липса на комуникация и ангажираност от страна на висшето ръководство: 38%;

· липса на фирмена "визия": 34%;

· липса на увереност в компетентността на колегите: 29%;

· груби колеги: 25%.

Разбира се, с тези причини не се изчерпват чувствителните области, и поради е препоръчително оценката на удовлетвореността да обхване също и:

· отчетността и оценката на труда;

· натоварването и ресурсната обезпеченост;

· автономността на работното място;

· обучението;

· признание на постиженията;

· личните взаимоотношения и работата в екип;

· взаимното доверие и уважение.

Накрая, в случаите, в които фирмите са съумели да удовлетворят първите три нива на потребности на своите служители, за стимулиране на лоялността, те могат да насочат усилията си към четвъртото ниво – потребността от постижение.

Това ниво се отнася най-вече до служители във фирми, опериращи във високорентабилни нови браншове, но същевременно базирани върху най-нови знания и умения. Подобни служители се нуждаят от особено отношение към тях, изразяващо се в нови и нови възможности за продължаващо образование, професионални постижения и придобиване на отличителни компетенции. На практика, малък брой фирми са в състояние да отговорят в достатъчна степен на тези потребности и същевременно да останат конкурентоспособни. Причината е, че очакваното отношение към служителите по същество изисква значими финансови (и не само финансови) ресурси. Един задоволителен подход в подобни случаи е обучението, както и на мениджърите, така и на служителите, за по-доброто разбиране на съчетанието на индивидуалните с фирмените цели, позволяващо запазване на добрите взаимоотношения и продуктивността.

4.6.6. Казус: Детекторът на лъжата (полиграф) - има ли приложение в бизнеса?
 

По мнение на експерти бизнес организациите могат да ползват полиграфа най-общо в два случая. Първият, когато възникне проблем – изтичане на информация, кражба или друга злоупотреба. Това са случаи, в които се поставя под съмнение лоялността на даден служител. Съмненията на мениджъра обаче може да не са конкретни и да се изисква проверка на общата лоялност на служителите, за да се гарантира на компанията, че те са лоялни и професионално ангажирани. Другите случаи, при които се използва, са подбор за определени длъжности, за които се изисква лоялност и коректност. По-рядко се използва като превенция. 

Няма точна статистика за броя на организациите, които ползват полиграф в България, но това са предимно производствени компании и финансови институции. Голяма част от тях не правят обществено достояние използването на полиграфа. Но има и компании, които в трудовите договори на служителите си вече записват условие, че при съмнение са длъжни да се подложат на полиграфско изследване. Обикновено това са длъжности, които имат досег до средства и носят финансова отговорност. Има и компании, които правят заявки, но ги отлагат най-вече от притеснение. Все пак трябва да се има предвид, че една такава процедура създава определено напрежение в компанията. Някои служители дори могат да напуснат от страх, че ще бъдат подложени на процедурата.  

Различните видове полиграфски изследвания в компаниите имат различна продължителност. Най-общо процедурата има три етапа. Първата фаза е предтестовата или предварителната, която е изключително важна. На този етап изследваното лице от персонала се запознава с цялата процедура и се оформят въпросите, които ще бъдат задавани. Нито един въпрос не може да бъде зададен без знанието, разбирането и съгласието на лицето. Идеята на тази фаза е служителят да бъде максимално подсигурен с информация. Полиграфистът трябва да покаже с действията си, че е коректен и открит и по този начин напрежението спада.

Доколко един мениджър може да се довери на резултатите? Счита се, че надеждността на инструмента е над 95%. За сравнение – много малка част от други методики, измерващи човешките качества, реакции или поведение в предприятието, надхвърля 60-65%. Затова, ако компанията работи с полиграфист, който е член на Българска полиграфска асоциация, може да се довери на резултатите. А ако има някакво съмнение и подаде оплакване, задължително се извършва проверка дали процедурата е спазена, извършена ли е според правилата и дали въпросите, които са задавани, са коректни.

Как най-често служителите злоупотребяват с информация? Най-често, когато настъпи прогресивна демотивация и служителят иска да започне работа в друга компания, той намира начин да се свърже с нея и за да засвидетелства  лоялността си, споделя информация. Случаите за имплантиране на поставен човек в конкурентна компания, са много по-редки. Внимание заслужава и на нещо, което много се подценява – организационно-психологическата работа в България. Много от злоупотребите могат да бъдат предотвратени, но работодателите не обръщат внимание на служителите, на  тяхната мотивация, ефективност и продуктивност. Злоупотребите често се извършват не защото хората са лоши и искат да навредят на работодателя, а за да му отмъстят. Например, защото не срещат адекватно на техните усилия отношение. 

4.7. Иновационна ориентация и фирмена култура

4.7.1. Иновации и фирмено развитие

Най-общо, иновациите представляват новости, нововъведения. Към иновативните решения се причисляват онези от тях, свързани със създаването на нови продукти, технологии, суровини и материали; с излизането на нови пазари или въвеждането на нови методи на управление на производството или нова организация на труда.

В една или друга степен, различните видове иновации са взаимосвързани: въвеждането на нов продукт (продуктова иновация) често изисква използването на нова технология (процесна иновация). Обратното също е вярно: въвеждането на процесна иновация предизвиква подобрение на съществуващ продукт (т. е. стимулира продуктова иновации). 

Едновременно с това, иновационната ориентация е част от стратегията за надмощие в конкурентната борба – фирмите създават иновации или ги трансферират отвън с цел получаване на предимство пред конкурентите на по-късен етап. Като правило, стратегията на МСП, основана на иновативни конкурентни предимства, е по-печеливша от стратегията на ниските разходи, прилагана най-вече от ГФ, разчитащи на икономията от мащаба при серийното и масовото производство. Ето защо, за МСП е важно да са иновативно насочени, за да могат да оцелеят и развиват на пазара (вж. Фигура 11). 
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Фигура 11: Връзка между иновации и растеж на фирмата

Източник: 
Pichler, J. H., et al. Management in KMU: die Führung von Klein- und Mittelunternehmen, Verlag Paul Haupt, Bern/ Stuttgart/Wien, 1996, S. 89–90.
Какво е нужно на фирмите, за да бъде иновативни? Какво способства за повишаване на техния потенциал да създават иновации?

Някои автори считат, че за да бъде иновационно ориентирана, за една фирма е достатъчно, нейното ръководството да реши, че това е важно, да събере група талантливи хора и да ги постави в среда, където иновацията е нещо очаквано. Всичко това изглежда просто, но същевременно е сравнително трудно приложимо на практика.

Значителна част от иновациите се създават постепенно, в резултат от натрупване на постиженията на отделни новатори. С други думи, те рядко са следствие на еднократен технологичен пробив. Често дадена иновация се основава на идея, която е позната на много хора, но до момента липсват подходящи условия за нейната реализация. Ето защо, иновационният процес в дадена фирма изисква инвестиции в материални активи, в квалификацията и специализираните познания на служителите и в създаването на подходящата за творческо мислене атмосфера.
За ГФ е важно наличието на професионални мениджъри, отговарящи за създаването на иновации, добрата съгласуваност между отделите за научноизследователска и развойна дейност и останалите отдели на фирмите, ефективните мрежи за външни комуникации и специално отделените за тази цел финансови ресурси. Изброените предпоставки образуват основните елементи на стратегията за иновации като вид функционална стратегия, използвана във ГФ.

В МСП, освен използването на специална функционална стратегия, свързана с иновациите, възможности за нововъведения създават ниската степен на организационна йерархия
, ефективните вътрешни комуникации, добрата съгласуваност между иновационните звена (когато има такива) и другите функционални звена на фирмата. 

Независимо от размера на фирмата, успехът, постигнат с едно иновационно решение, невинаги е идентичен с пазарния успех. В много случаи, откритията се правят от отделни независими изследователи или малки иновационно ориентирани фирми, а ГФ служат за проводници при използването на тези открития, т. е. подсигуряват тяхната комерсиализация. На тази основа съществува особен вид сътрудничество, в рамките на което фирмите с различен размер играят допълващи се роли, за да могат иновациите да достигнат до възможно най-широк кръг потребители.

4.7.2. Иновационна култура

Иновационната ориентация е сред най-важните измерения на фирмената култура. Въвеждането на организационни и социални иновации, включително за насърчаване на служителите да поемат инициативи, да вземат решения и да преодоляват страха от грешки, се оказва силен потенциален катализатор за продуктови и процесни иновации. Подобна насоченост създава своеобразна среда за развитие на иновационния потенциал и за изграждане на конкурентни предимства на негова основа.
 

За да подчертае най-важните характеристики на иновационната култура, Лангдън Морис прави съпоставяне на този тип култура с почти противоположната й култура на статуквото (вж. Таблица 7).

Таблица 7: Иновационна култура и култура на статуквото

	
	Култура на статуквото
	Иновационна култура

	1.
	Предсказуемост
	Непредсказуемост

	2.
	Стремеж към стабилност
	Стремеж към новости

	3.
	Фокус върху ключова компетентност
	Фокус върху „върхова“ компетентност

	4.
	Висока степен на успех
	Висока степен на неуспех

	5.
	Подсилване на организационната йерархия
	Подсилване на организационните мрежи

	6.
	Почитание към йерархията
	Фокус върху творческото напрежение

	7.
	Избягване на изненадите
	Приемане на изненадите

	8.
	Фокус върху вътрешното знание
	Фокус върху вътрешното и външното знание

	9.
	Лесно примирение
	Трудно примирение

	10.
	Фирмени политики
	Постоянно доказване

	11.
	Ефективност чрез стандартизация
	Ефективност чрез иновация

	12.
	Удължаване на статуквото
	Отказ от статуквото

	13.
	Избягване на промяната
	Приемане на промяната

	14.
	Измерване на стабилността
	Измерване на иновацията

	15.
	Търсене на данни за потвърждаване на съществуващите управленски модели
	Търсене на данни за противопоставяне на съществуващите управленски модели

	16.
	Търсене на яснота
	Приемане на несигурността


Източник: Morris, L., Permanent Innovation, 2006.

От елементите на организационната култура интерес предизвикват онези, които създават среда, подходяща за разгръщане на иновационна активност. Иновационно ориентираните култури се влияят силно от убежденията, ценностите и поведението на хората и най-вече – на ръководството. В много случаи тези процеси се провокират чрез създаване на приятна и насърчаваща творческата активност обстановка, в т. ч. с различни социални стимули.

Теслък, Фар и Клайн
 идентифицират пет измерения на фирмената култура, които въздействат върху творческата активност на индивидуално ниво. Тези измерения те наричат акценти – върху целите, върху средствата, върху ориентацията на възнагражденията, върху операционна и социоемоционалната подкрепа. Изследвайки споменатите измерения, цитираните автори достигат до следните заключения:

· когато в организацията ясно се поставя въпросът за творчеството и иновациите като важни цели, има голяма вероятност сътрудниците да се ангажират с по-творческо поведение;

· ако управлението е в състояние чрез своите действия и думи да внуши, че не е против промяната на статуквото, активното поемане на риск, споделянето на информация и открития дебат, сътрудниците са по-склонни да се ангажират с иновативни действия; 

· осигуряването на система от възнаграждения с признание за постигнатите резултати окуражава или прави възможна вътрешната мотивация (или поне не пречи на вътрешната мотивация);

· осигуряването на сътрудниците с време, финансиране, оборудване, материали, и обслужване е необходимо за творчески дейности и прилагането на нови идеи, проекти и решения;

· когато сътрудниците възприемат, че организацията взема предвид тяхното благополучие и интереси, когато средата на открит дебат и дискусия е осигурена, и когато съществува доверие между тях, те се чувстват по-открити към поемане на рискове и излагането на творчески идеи.

Може да се обобщи: Наличието на иновационна култура не е гаранция за успешното осъществяване на иновационна дейност, но е необходимо условие за това.

4.7.3. Казус „Връзката между организационната култура и растежа на фирма ИКЕА”

Обяснението на феноменалния успех на ИКЕА се крие именно в нейната организационна култура, формирана както от националната култура на Швеция, така и от личността на нейният основател Ингвар Кампрад
. Основа за изграждането на организационната култура на ИКЕА е философията на Кампрад, изразяваща се в принципи като загриженост за разходите, неформалност в отношенията, простота и внимание към детайла, творчество в работата, здрав разум, младост и ентусиазъм. С разрастването на компанията Кампрад написва „завет на търговеца на мебели" като инструмент за разпространение и подсилване на фирмените ценности. В допълнение се разработват учебни програми на база на Кампрадовата идеология. Така наречените „посланици на ИКЕА“ биват назначавани на ключови позиции, за да обучават служителите и да служат като ролеви модели за културата. Особеност в управлението на фирмата след нейната интернационализация е доминиращото присъствие на шведи и датчани във висшето ръководство с цел поддържане на скандинавската философия на проста, ориентирана към хората, нейерархична, водеща до ефикасност и силно доверие фирмена среда. Дори след оттеглянето на Кампрад от управлението, неговите идеи са приети от наследника му Андерс Моберг, който с личното си поведение и стил е продължител на философията на Кампрад. Що се отнася до стратегическата цел на ИКЕА, то тя е въплъщение на описаната организационна визия – превръщането на фирмата в най-големия доставчик на широк обхват мебели с добър дизайн и функционалност, на цени, толкова ниски, че мнозинството от хората да може да си позволи покупката на тези мебели. 

4.8. Изграждане и промяна на фирмената култура

4.8.1. Концепции и модели

Необходимо е да се подчертае, че културата не е и не може да бъде разглеждана като едно статично явление – най-малкото поради слабата практическа стойност, която би имало едно подобно третиране. Това, което често е поставяно като акцент в изследванията на организационната култура е преходът или промяната от едно състояние в друго и по-рядко нейното възникване и изграждане.

Динамиката, в която организационната култура съществува (и се развива) е преди всичко динамика във връзките на нейните елементи. Това е илюстрирано най-добре с модела, изобразен на Фигура 12. Въпреки, че той е ограничен само от елементите на културата, е добра илюстрация за взаимовръзките между елементите на културата и действията, които ги развиват.

От прегледа на наличните изследвания е трудно да се установят общоприети обяснения за това, как се формира организационна култура, особено в процеса на растеж на фирмите. Известно изключение прави Шайн в неговия модел за развитие на организационната култура по фази на жизнения цикъл. Това поражда необходимостта да се заимстват известни достижения, касаещи повече или по-малко отделни аспекти на разглеждания процес. Основната трудност при този подход е приспособяването (адаптирането) на отделни концепции и модели, създадени за контекст различен от този на фирмения растеж (още повече за условията на преход).
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Фигура 12: Динамичен модел на културата
Източник: Harris, L. C., Cultural obstacles to market orientation, Journal of Marketing Practice: Applied Marketing Science, Vol. 2, No. 4, 1996, p. 41.

Разглеждайки процеса на растеж, Едгар Шайн вижда в него следния основен въпрос: „Основната дилема за първогенерационните
 организации със силна генерирана от основателят култура е как да осъществят прехода към следващата генерация по такъв начин, че организацията да остане адаптивна към променящата се външна среда без да се разрушат културалните елементи, които са й дали нейната уникалност ... културата трябва да бъде анализирана и разбрана и основателят/собственикът трябва да има достатъчна представа за тяхната собствена култура за да направи възможен един интелигентен процес на преход.”

Връщайки се към една от характеристиките на организационната култура, описани от Уилямс – а именно, че тя е и входяща и изходяща променлива е полезно да разгледаме отново неговото виждане за развитието на културата в организационния контекст. Моделът, чрез който той разглежда културата, е представен на Фигура 13.
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Фигура 13: Културата като входяща и изходяща променлива

Източник: Williams, A. Changing Culture, Institute of Personnel Management, London, 1989.

От фигурата е видно, че културата поражда действие и е резултат от действие. Важни моменти са също така ролите на вътрешната и външната среда (съдържащи в себе си съответните източници на културата), които задават специфичността на дадена организационна култура. Но най-важната идея, съдържаща се в този модел е идеята на самовъзпроизводство на организационната култура т.е. нейната повторяемост и оттук висока вероятност за съпротива към промени. Това особено добре може да се види в случаите на фамилната фирма, в която ролята на семейството е определяща (например в протестантските страни).
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Фигура 14: Как културата клони към самовъзпроизводство
Източник: Sathe, V., Culture and Related Corporate Realities: Texts, Cases, and Readings on Organizational Entry, Establishment, and Change, Richard D. Irwin, Inc., Homewood, Ill, 1985, p. 385.
Самовъзпроизводството на една организационна култура е в основата на модела, предложен от Виджей Сате (Фигура 14), но той за разлика от преходния е фокусиран върху процеса на социализация на организационните членове и не отчита външните фактори, влияещи върху формирането на културата. По-същественият принос на така предложения модел е ролята на комуникациите за културата, които са базирани върху оправданията на поведението, възникнало като отражение на една култура. Комуникацията затваря кръга, в който дадената култура се възпроизвежда. Евентуалното въздействие върху формирането и промяната на културата може да бъде оказвано посредством интервенции във всеки един от елементите, както утвърждава авторът на модела. Същевременно, изборът на елементи, към които да бъдат насочени усилията, и съответно тяхната комбинация ще зависят от целите на интервенциите – да се запази или промени културата, да се защити от негативните влияния или да се извлече полза от позитивните влияния.

В моделът на Сате утвърждаването на културата се представя чрез механизми от управлението на човешките ресурси – подбор, наемане, социализация и отстраняване на персонал. Основната идея, прозираща зад този модел е, че хората едва ли могат да бъдат променяни дотолкова, че да се превърнат в част от една култура, а по-скоро усилията трябва да се насочат към търсенето на „подходящите” хора и отстраняването  на „неподходящите”. Тази идея разбира се е приемлива за управленската практика в едно индивидуалистично (безродово) общество, каквото е североамериканското (САЩ), но едва ли е така в по-малко индивидуалистични общества като българското, където често (и особено в МСП) уволнението се приема като нежелана мярка. Оттук следва и съмнението относно приложението му в практиката на българските растящи МСП.
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Фигура 15: Как да развием една сплотена култура: модел на Грос и Шихман
Източник: Gross, W., S. Shichman, How to Grow an Organizational Culture, Personnel, September, 1987.

Полезна отправна точка за структуриране елементите на процеса по създаване на културата е моделът за развитие на организационната култура на Уорън Грос и Шула Шихман, който описва условията и методите, посредством които се достига до сплотена организационна култура. (Вж. Фигура 15.). В модела се обръща внимание на условията, които предопределят сплотеността на културата и свързаните с тях методи. Методите се прилагат на различни управленски нива и обхващат различните управленски функции. Това, което ги обединява е насочеността им не толкова към отделните индивиди, а към взаимодействието помежду им. Методите, които авторите на модела предлагат са по-скоро приложими във вече установени, „израснали” фирми, отколкото в новосъздадени МСП. Основание за подобно твърдение са сравнително високите изисквания към приложението на методите от гледна точка на необходимите знания и умения и организационни ресурси, необходими за прилагането им, които често липсват в МСП.

Друг важен въпрос е изясняване ролята на вярванията. Както посочва Уилямс: „...поведението ни... по-скоро е повлияно от нашите вярвания за различните ситуации като: вярване за асоцииране на поведението с ползите и разходите; вярване за взаимовръзка между вероятността за успех и собствените ни способности; вярване за очакванията на другите.”

Много от тези вярвания се формират още от най-ранна възраст у индивидите и с натрупване на опит те могат да се променят. Съществените изводи, които могат да се направят са, че особеностите на външната и вътрешната среда изграждат набор от вярвания. Оттук се обяснява и прерастването на индивидуалните вярвания в система от вярвания, определящи характеристиките на организационната култура. Подобно обяснение може да се даде и за връзката между предприемаческата активност и особеностите на националната култура. Допуска се, че само част от предприемачите са носители на вярвания, способни да допринесат за растежа на фирмата и формирането на фирмената култура. 

Доказано е, че вярванията подлежат на промяна. Следователно логичният въпрос е възможно ли е организационната култура да се формира посредством промяна на вярванията. Търсенето на този отговор насочва вниманието към ролята на средата и в частност на националната култура. А както се подразбира никоя малка или средна фирма не би могла да въздейства върху характеристиките на средата. С други думи, формирането на организационната култура се сблъсква с фирмените ограниченията и е зависима от фактори, над които не може да се упражнява контрол. Тези ограничения обаче не бива да се възприемат като фатални. С помощна на различни техники за привличане, селекция и обучение на персонала, влиянието на външната среда може да бъде използвано в позитивна насока за развитието на фирмата.

Формирането на организационна култура е свързано с действията на предприемача в следните насоки:

· лидерство (визия за бъдещето) влияние;

· подкрепа, обучение и разрешаване на конфликти;

· работа в екип и управление на хора.

Предприемачи, които имат въздействие върху вярванията на другите притежават несъмнени лидерски качества и визия за бъдещето. Често техните виждания намират израз в т.нар. управленски „рецепти” за успех, отразяващи миналия опит на предприемача, неговите вярвания, ценности и поведение. Визията не може да бъде възприета от останалите хора във фирмата, ако предприемача не притежава и не развива своята лидерска позиция – било то харизма, експертност, привлекателност, доверие и т.н. (предприемаческа култура).

Формирането на предприемаческа култура изисква определени умения от страна на предприемача в подкрепата на сътрудниците и разрешаването на конфликти. Това е необходимо както за изграждането на откритост и доверие между членовете на една организация, така и за изтъкването значението на знанието, компетентността, логиката и постижението като основни ценности, спомагащи за растежа на фирмата. С умелото разрешаване на конфликти се постига нужния консенсус и се преодолява конфронтацията, установяват се правила и механизми за преодоляване на конфликтните ситуации, характерни за процеса на фирмен растеж.

Въздействието на предприемача в процеса на растеж е свързано с усилията му за налагане на правила за екипна работа и усъвършенстване на уменията за управление на хората. Това укрепва важни ценности като творчеството, иновативността и поемането на риск. Чрез него се цели поощрение на взаимодействието между хората с цел премахване на грешки и недостатъци и подкрепа в преследването на фирмените цели. Като най-важно се оказва умението на предприемача да вниква в интересите, ценностите и убежденията на своите сътрудници и на тази база да изгражда взаимно разбирателство и доверие. 

При изграждане на фирмената културата по време на растеж съществена роля имат мениджърите и групите във фирмата. Подобно на предприемача-основател мениджърите също са склонни да играят ролята на „поведенчески модели” и оттам да въздействат върху формирането на културата. Най-забележимо от тяхното поведение е стилът им на ръководство. Въпреки, че при една малка фирма предприемачът едва ли би допускал поведение, различаващо се значително от неговото собствено, то при увеличаване броя на заетите във фирмата е възможно да се появи „отклоняващо се” поведение. Подобно поведение на мениджърите се обяснява с наличието на техни собствени ценности и убеждения за фирмата като субект, останалите служители и самия предприемач. Що се отнася до групите във фирмата, при тях е възможно споделеният опит, убежденията и ценностите да се разминават с тези на предприемача. Веднъж създадена, групата е склонна към изработването на специфични групови норми на поведение, които да налага върху своите членове. Интересен феномен е чувството на разделение между „стари” и „нови” членове на организацията, което има специфична проява по време на растеж. Най-често то се поражда поради невъзможността миналият опит лесно да бъде внушен на новите членове особено, ако не съществува взаимно разбиране. 

При формиране на организационната култура е важно да се отбележи виждането на Стивън Отт за характера на дейността (бизнеса). Той изтъква три важни аргумента в защита на своята теза за силната роля на характера на дейността при формирането на фирмената култура. Първият аргумент е свързан с доминирането на определена професия в даден бизнес и оттам сходство в професионалните ценности, убеждения и предположения. Вторият аргумент е свързан с ограниченията във взаимодействията, които налага осъществяването на даден бизнес. На трето място С. Отт поставя различията в степента на риска и възвръщаемостта на вложенията, например различията между една софтуерна фирма (висок риск и бавна възвръщаемост) и една фирма за хлебни изделия (малък риск и бърза възвръщаемост).

4.8.2. Промяна на фирмената култура

Промяната на фирмената култура е въпрос, поставен на вниманието в модела на Силверцвайг и Ален. В него се отразява разбирането за същността на фирмената култура като последователност от четири взаимосвързани кръга, представляващи отделните фази на управлението на промяната на културата (Вж. Фигура 16)
Както е видно от модела, управленското въздействие е насочено към осем области:

· моделиране на ръководството (лидерството);

· развитие на екипи;

· информационни и комуникационни системи;

· системи за определяне на възнаграждението;

· организационни структури, бюджети, процедури;

· обучение и ориентация;

· управление на най-ниско ниво;

· ориентация към резултатите.
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Фигура 16: Нормативно системен модел за организационно-културна промяна

Източник: Brown, A. D., op. cit., р.87.

Основната критика към този модел е свързана с възможността чрез промяна на поведението (което е относително по-лесно постижимо) да се промени самата култура. Остава открит въпросът доколко и чрез какви средства промяната на организационната култура може да се управлява успешно.
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Фигура 17: Основни етапи във формирането на организационната култура
Източник: Магура, М., „Организационная культура как средство успешной реализации организационных изменений”, Управление персоналом, бр. 1, 2002.
Промяната на организационната култура е свързана с множество въпросителни, които не могат да останат пренебрегнати. На първо място „неуловимостта” на културата произтича от невъзможността на известните инструменти да проникнат до най-дълбоките й пластове – ценностите, вярванията и убежденията. За тяхната същност може да се съди единствено по поведението или субективните виждания на отделните личности.

На второ място, влиянието на сравнително голям брой фактори затруднява прогнозирането и оценката на ефекта от тяхното изменение върху фирмената културата.

На трето място, признатата от много автори устойчивост на културата предполага относително дълъг период на промяна – факт, пораждащ противоречие с изискванията за снижаване времевия хоризонт на стратегически промени. 

И накрая, по-радикалните промени засягат дълбоките пластове на културата. В тази насока се подчертава оскъдността на практически знания за промяната на ценностите, убежденията и вярванията, а още повече при тяхната колективна проява – споделянето им от служителите в една организация. 

Промяната на културата се разбира преди всичко като промяна на споделяните ценности, отношения и вярвания. Известно е, че носителите на тези ценности са служителите в една организация. В този смисъл усилията за управление на промяната ще са насочени изключително към хората в една организация. Прегледът на литературата насочва вниманието към две групи методи за промяна на организационната култура
:

· тези, които се отнасят до различните програми, политики и системи в областта на управлението на човешките ресурси;

· тези, които се отнасят преди всичко до действията или бездействията на лидера.

При растящите МСП е логично да се допусне, че управлението на човешките ресурси (персонала) е слабо формализирано. Това обаче не трябва да води до заблудата, че подобна функция не се осъществява. Съществената разлика, при сравнение с големите организации, е в силното участие на предприемача-мениджър в осъществяването на тази функция. Оттук следва, че горното разделение е по-скоро условно, т.е. то не може да бъде наблюдавано директно при МСП. Казано с други думи управлението на персонала се преплита с действията на лидера (в случая предприемача-мениджър). Поради тази причина изложените по-долу методи за управление на промяната на организационната култура са разгледани в условен план. На първо място са представени изведените от Алън Уилямс (Allan Williams, 1989) методи за промяна на организационната култура.

Смяна на хората

Аргументите за прилагане на този метод са свързани с убеждението, че извън фирмата хората са носители на желаните ценности, убеждения и вярвания, от които бъдещата (желана) култура се нуждае. Смяната на хората, особено на ключовите места в една организация често крие значими рискове. Проблемите, които възникват при този метод могат да се обобщят така: на първо място стои проблемът, как подобни хора да бъдат привлечени; на второ място са поставени проблеми с хората, които предстоят да бъдат сменени – не е изключена проява на деструктивно поведение от тяхна страна.

Разместване на местата

Този метод е подобен на първия и се базира на допускането, че подходящите хора могат да бъдат открити в самата фирма и в съответствие с техните качества (ценности и поведение) да бъдат придвижени до ключови позиции, откъдето могат да имат по-голямо въздействие за промяна на културата. Този метод, въпреки своята рационалност, е трудно приложим в малко и дори средно предприятие – в повечето случаи там отсъства достатъчен човешки ресурс, при това не само в количествено, но и в качествено отношение. При МСП особено ценни са служителите-оркестри, т.е. изпълняващи по няколко функции, на които е трудно да се открият заместници.

Промяна на убежденията и отношенията

Промяната на убежденията и отношенията е метод, насочен директно към служителите във фирмата, стремящ се да запази съществуващия състав. Според цитирания Алън Уилямс, изследваните промени на убежденията и отношенията са свързани с промяна на фирмената стратегия, откъдето произтича промяна и на фирмената култура. В рамките на този метод той откроява следните механизми на промяна:

· използване на ролеви модели;

· участие в управлението;

· използване на формална комуникация;

· съветване.

Ролевите модели използват естествения стремеж на хората да подражават на успелите личности и в този смисъл механизмът се опира на интереса към поведението на успелите. При добро проектиране във фирмените практики механизмът може да достигне до по-дълбоките пластове на личността т.е. до убежденията и отношенията, чиито носители са ролевите модели.

Участието в управлението се изразява в привличането на служителите в процеса на управление посредством организирането на срещи/семинари за идентифициране на проблеми, дискусии, изработване на решения, и оценка на изпълнението на решенията. Потенциалът на този механизъм е висок по отношение на споделянето на ценности, убеждения и отношения, но крие съществен риск относно същността на споделяните елементи на културата. Този риск възниква от тенденцията подобни срещи и семинари да възпроизвеждат вече установените културни образци, и само дейното участие на т.нар. „агенти на промяната”
 би могло до някъде да подпомогне едно преднамерено изменение на убежденията и отношенията в желаната насока.

Формалната комуникация е необходим, но не достатъчен механизъм за промяна на убежденията. Често той се прилага в синхрон с другите механизми, като вниманието при него е насочено по-скоро към избягване на комуникационните „грешки” (неразбирания) при една промяна. 

Съветването също е допълващ механизъм и често се прилага, когато е необходим персонализиран подход към засегнатите от и в процеса на промяната. Целта на този механизъм е преди всичко да ограничи съпротивата към промяна, и да убеди засегнатите в необходимостта от подобна промяна.

Както бе споменато по-рано, често в българските организации образованието се възприема само като инструмент за придобиване на технически знания и квалификация, а също и някои професионални навици, но не и за оформяне на определен набор от ценности. Без да се спираме на причините за това състояние следва да се подчертае, че в много от успешно развиващите се фирми образованието и по-конкретно вътрешнофирменото обучение е „важен инструмент за пропаганда и утвърждаване на желано отношение към работата, към организацията и разяснение за това, какво поведение очаква организацията от своите служители, какво поведение ще бъде поощрявано, подкрепяно и приветствано”
.

Обучение и промяна на поведението

Известно е, че поведението на служителите в една фирма може да бъде променено без това да промени нейната култура, т.е. без да бъдат променени споделяните ценности, убеждения и отношения. Това е валидно особено в случаите на краткосрочни и бързи промени в поведението. Съществува и една възможност, която в дългосрочен план води до промяна на културата. Тя е свързана с въвеждането на нови методи и технологии на работа, които изискват придобиване на нови умения от страна на служителите. Придобитите умения водят и до формирането на нови убеждения и отношения, а в някои случаи и до възприемането на нови ценности. По този начин, при внимателно проектиране на промяната на поведението е твърде вероятно да се постигне и желаната промяна на организационната култура, но следва да се отбележи, че този метод изисква дългосрочно обвързване на поведението със желаната култура.

Промяна на структурите, системите и технологията

Промяната на структурите, системите и/или технологията е често явление в съвременните фирми. Тези промени рефлектират върху организационната култура, но почти винаги по един непредсказуем начин. Същевременно промените в изброените елементи на фирмата имат значим потенциал по отношение промяната на организационната култура. При фирмен растеж се налага промяна и в структурата на управление. В повечето случаи това изисква установяване (ако не са съществували) и промяна на различните фирмени системи – без значение дали става въпрос за системата на възнаграждение, контрол, управление на качеството или за комуникация. Не са изключени и случаите на растеж, при които се променя и използваната технология – най-често в посока на нейното модернизиране и усложняване. 

Основното предизвикателство на този подход се състои в осигуряването на съответствие между промените в изброените области и промяната на културата. Предизвикателството се съдържа не само в сравнително слабата предсказуемост на резултатите от промените, но и в двупосочното взаимодействие на тези промени с промяната на организационната култура.

Подобряване на фирмения имидж

Подобряването на фирмения имидж се счита за един от методите на промяна на организационната култура. Изграждането в т.ч. подобряването на имиджа не винаги поражда позитивни промени в организационната култура. Причина за това е насочеността на усилията за подобряване на имиджа – изключително към външни за фирмата елементи, на първо място нейните клиенти, и поради това по-малко внимание се отделя на вътрешните проблеми. Възможно е подобряването на имиджа да преследва и цели като привличането на по-добри специалисти, но и в този случай кандидатите за работа си остават един външен за фирмата елемент. Подобряването на имиджа често се свързва със съществуването на противоречия между действителното и желаното състояние на нещата, свързани с една фирма. Оттук следва и усещането за нередности, които трябва да бъдат по-скоро прикрити, отколкото преодолени. Последното пък съдържа известен негативизъм, който може да се отрази деструктивно по отношение на организационната култура. Така или иначе имиджът не може да бъде пренебрегван, но неговата роля следва внимателно да се обвърже с останалите, вече изложени методи на промяна на културата.

Преди да се разгледа ролята на лидерството (разбирано като желано поведение на предприемача-мениджър) представените методи следва да се допълнят с някои по-конкретни механизми, свързани с управление на персонала.

На първо място това са механизмите за социализация и обучение на персонала. Част от тях бяха представени при метода на промяна на убежденията и отношенията. Те могат да се допълнят със специално организираните семинари и лекции и разглеждане на казуси, които да развият желани ценности, убеждения и отношения.

На второ място може да бъде поставена системата за оценяване на труда и определяне на заплащането. Акцентът се поставя върху оценяването и неговата връзка със заплащането. Размерът на заплащането също има своето значение, но не като размер, а като елемент от системата за оценяване. Това изискване поставя няколко важни въпроса: Какво следва да се оценява? В какъв времеви обхват? Какви методи следва да се използват за оценка? и Кой би следвало да оценява?

Лидерството като средство за управление на организационно-културната промяна

В изложението до тук неколкократно бе подчертавана значимостта на ролята на предприемача в управлението на МСП, растежа на фирмата и при формирането на организационна култура. Новият елемент е способността на предприемача да оказва целенасочени, предварително обмислени, и подкрепени с личния му пример въздействия върху процеса на промяна на културата. Съществува цяло направление в мениджмънта, което се занимава с теорията за лидерството в организациите. Приема се, че предприемачът притежава известни лидерски качества, които могат да подпомогнат промяната на организационната култура.

На първо място лидерството въздейства върху културата посредством символните средства като използване на времето, употребата на специфичен език, начина на провеждане на събранията и срещите и т.нар. артефакти на културата. Макар че Шайн определя тези механизми на въздействие като вторични, поради неговото допускане за тяхната непреднамереност и сила на въздействие, то те в значима степен биха могли да се използват преднамерено при управлението на промяната. Що се отнася до силата на въздействието им, тя се определя от честотата и постоянството на тяхното използване и в синхрон с останалите методи на промяна.

На второ място, но не по значение, могат да се изтъкнат различните ритуали, използвани от лидерите. Автори като Трайс и Байер твърдят, че ритуалите на преход (преминаване от едно състояние в друго), на подчертаване (значимостта на нещо, някой, или нечие постижение), на деградация (в смисъла на порицание), на редуциране на конфликтите, на интеграция, и на обновяване, могат активно да се използват за успешно управляване на промяната в зависимост от това, доколко те са обмислени по отношение на желаното състояние на културата.

4.8.3. Казус: Xerox с нова корпоративна идентичност като част от фирмената култура
 

Променената корпоративна визия е свързана с ангажимента на Xerox към променящите се изисквания на клиентите и иновациите. Доставчикът на цифрово печатно оборудване разкрива причините за най-голямата в своята история трансформация на корпоративната си идентичност. Новият бранд на фирмата е създаден, така че да отговаря на съвременната клиентски-ориентирана философия на компанията и на непрестанно развиващите се иновационни идеи, продукти и услуги.

По думите на Ан Мълкахи, главен изпълнителен директор на корпорацията “Xerox се трансформира в компания, която е тясно свързана с клиентите на богатия на информация дигитален пазар”. „Нашата нова корпоративна визия отразява самите нас, пазарите, на които работим и служим, и иновациите, които ни отличават в индустрията. Ние продължаваме да се разширяваме към нови пазари, да създаваме нов бизнес, да придобиваме нови източници на възможности, да развиваме технологии, които внедряваме в нови индустрии. Всичко това правим бързо, лесно и изгодно за нашите клиенти.”

През последните пет години, наред с пускането на нови, безпрецедентно бързи продукти, компанията осъществява голям напредък в развитието на своите печатащи и копирни системи и прави значителни инвестиции в разработването на софтуер и услуги. Xerox удвоява своите изследователски проучвания, свързани с услуги. Компанията непрекъснато ускорява внедряването на цветния печат в офисната среда чрез технологии, които го правят достъпен и лесен за използване.

Според нейни представители през последните три години на пазара са пуснати повече от 100 продукта с марката Xerox, които съставят най-широкото досега продуктово портфолио в историята на индустрията и на самия доставчик.

Енергоспестяващите продукти като мултифункционалните системи на Xerox, безотпадните технологии, рециклирането на тонери, твърдото мастило без касети и други еко-ориентирани средства, доказват, че днес компанията предлага на своите клиенти решения за тотално управление на документи чрез природосъобразни методи и това е част от нейната корпоративна култура.

Интернет страницата на компанията http://www.xerox.com също има нов облик в унисон с променената корпоративна визия. Компанията стартира промяна на логото върху продукти, устройства, комуникационни средства и маркетингови материали. Fuji Xerox, джойнт-венчър компания между Xerox и Fujifilm Corporation, прави същата промяна в бранда.

Новото лого е резултат на обширно, глобално проучване, проведено сред служители, партньори и клиенти на компанията и разработено от Interbrand. В допълнение са разработени и нов шрифт и визуални елементи в палитра от осем цвята, като последните могат да се прилагат върху широк диапазон от носители и медии – от печатни до Интернет и интерактивни презентации.

4.8.4. Въпросник за диагностициране на организационната култура на фирма

Целта на анкетата е да се диагностицира организационната култура фирма и предпочитанията на собствениците / мениджърите й. Кратко упътване за начин на оценяване е дадено в следващата таблица. Предвидено е в края на анкетата да се извърши сумарен профил на анкетирания, респ. анкетираното предприятие.

	Твърдение валидно за организацията
	Лично предпочитание
	Упътване: Дайте оценка 1 на твърдението, което най-добре отговаря на доминиращия в организацията (фирмата) възглед, 2 на следващото и така до 4. След това се върнете отначало и квалифицирайте твърденията от 1 до 4 според Вашето лично мнение (как трябва да бъде).

	1. Добрият ръководител е:

	
	
	Силен решителен и твърд, но справедлив. Той е защищаващ, великодушен, снизходителен към лоялните служители.

	
	
	Обективен и коректен, избягващ използването на властта си за собствена изгода, като изисква от подчинените си само това, което изисква формалната система.

	
	
	Егалитарен и поддаващ се на влияние по въпросите на задачата. Използва властта си за осигуряване на ресурсите, необходими за извършване на работата. 

	
	
	Заинтересован и отзивчив към личните потребности и ценности на другите. Използва позицията си за да осигури удовлетворяващи и стимулиращ израстването възможности за подчинените си. 

	2. Добрият подчинен е:

	
	
	Отстъпчив, трудолюбив, и лоялен към интересите на висшестоящите.

	
	
	Отговорен и благонадежден, посрещащ задълженията и отговорностите на своята работа и избягва действия, които изненадват или объркват началника му. 

	
	
	Самомотивиран да даде всичко от себе си за изпълнението на задачата и е пълен с идеи и предложения. Въпреки това е готов да предостави водачеството на други, когато те са по-опитни и способни.

	
	
	Силно се интересува от развитието на собствения си потенциал и готов да се учи и да получава помощ. Уважава потребностите и ценностите на другите и е готов да помогне и допринесе за тяхното развитие.

	3. Добрият член на организацията отдава първостепенно предпочитание на:

	
	
	Личните изисквания на своя ръководител

	
	
	Задълженията, отговорностите и изискванията на своята роля и на обичайните норми за лично поведение

	
	
	Изискванията на съответната задача относно умения, способности, енергия и материални ресурси

	
	
	Личните нужди на индивидуалните членове на организацията.

	4. Хората, които работят добре в организацията са:

	
	
	Хитроумни и компетентни, със силно желание за власт.

	
	
	Добросъвестни и отговорни, със силно чувство на лоялност към организацията.

	
	
	Технически ефективни и компетентни, със силен ангажимент към изпълнението на работата си. 

	
	
	Ефективни и компетентни в личните взаимоотношения, със силно желание за растеж и развитие на всички членове на организацията.

	5. Организацията се отнася към индивида:

	
	
	Сякаш че времето и енергията му са на разположение на висшестоящите.

	
	
	Сякаш че времето и енергията му са на разположение по силата на договор, по който двете страни имат права и отговорности.

	
	
	Като към сътрудник, който е посветил уменията и способностите си за общата кауза.

	
	
	Като към интересна и заслужаваща внимание пълноправна личност.

	6. Хората са контролирани и повлияни от:

	
	
	Личното упражняване на икономическа и политическа власт 
(възнаграждения и наказания).

	
	
	Безпристрастното упражняване на икономическа и политическа власт за подсилване на определени процедури и стандарти за изпълнение.

	
	
	Комуникация и дискусия на изискванията към задачата, водещи до подходящи действия, мотивирани от личната заинтересованост за постигане на целта. 

	
	
	Вътрешноприсъщ интерес и удоволствие от дейностите и/или заинтересоваността и грижа за нуждите на другите служители. 

	7. Законно е една личност да контролира дейността на друга, ако:

	
	
	Има по-големи правомощия и власт в организацията.

	
	
	Нейната роля предписва отговорност за ръководене на други.

	
	
	Притежава повече знания, съответстващи на изпълняваната задача.

	
	
	Контролираният приеме, че помощта или инструкциите на контролиращия могат да допринесат за неговото образоване и израстване.

	8. Основата за възлагането на задача са:

	
	
	Личните потребности и преценки на ръководителите.

	
	
	Формалното разпределение на функциите и отговорностите в системата.

	
	
	Изискванията за умения и опит за изпълнение на задачата.

	
	
	Личните желания и потребности за образоване и израстване на отделните организационни членове.

	9. Работата се изпълнява заради:

	
	
	Надеждата за награди, страх от наказание, или личната лоялност към силна личност в организацията.

	
	
	Уважението към договорните задължения, подкрепени със санкции и лоялността към организацията като система.

	
	
	Удовлетворение от превъзходството на работата и постижението и/или персоналната ангажираност към задачата или целта.

	
	
	Удоволствието от дейността сама по себе си и загрижеността и уважението на потребностите и ценностите на другите организационни членове.

	10. Хората работят заедно, когато:

	
	
	Това се изисква от висшестоящите или когато те вярват, че могат да се използват един друг за лично преимущество.

	
	
	Координацията и общуването са специфицирани от формалната система.

	
	
	Техният общ принос е необходим за изпълнението на задачата.

	
	
	Сътрудничеството е персонално удовлетворяващо, стимулиращо, или предизвикващо.

	11. Целта на конкуренцията между хората е да:

	
	
	Придобиване на лично власт и преимущество.

	
	
	Придобиване на висока позиция във формалната система.

	
	
	Увеличаване на превъзходството в допринасянето към изпълнението на задачата.

	
	
	Насочване на вниманието към личните потребности.

	12. Ключовите проблеми в организацията се причиняват от:

	
	
	Неясното разпределение на правата и отговорностите по йерархията, на смесването на стратегически и оперативни дейности. Висшето ръководство не допринася за ефективното функциониране и развитие на организацията.

	
	
	Наличието на голямо и бюрократизирано средно равнище на управление, защото то спъва вземането и реализацията на ефективни решения.

	
	
	Неясно и неефективно разпределение на целите и задачите в организацията по звена и изпълнители, което поражда проблеми по тяхното следене, отчитане и координиране.

	
	
	Подценяване на човешкия фактор в организацията, пренебрегването на личните и групови интереси в нея. Хората се разглеждат като един от елементите на организацията, а не като неин най-важен ресурс.

	13. Конфликтът в организацията е:

	
	
	Контролиран чрез намесата на висшестоящите и често се подхранва от тях за поддържането на властта им.

	
	
	Потискан чрез позоваването на правила, процедури, и описания на отговорности. 

	
	
	Разрешаван чрез обстойно обсъждане на същността на засегнатите трудови проблеми.  

	
	
	Разрешаван открито и задълбочено обсъждане на засегнатите лични потребности и интереси.

	14. Решенията се вземат от:

	
	
	Човека (хората) с най-голяма власт в организацията.

	
	
	Човека (хората), чиито длъжностни описания предоставят тази отговорност.

	
	
	Човека (хората) с най-много знания и опит относно проблема.

	
	
	Човека (хората), които са лично въвлечени и засегнати от изхода на решението.

	15. В една подходяща и структура за контрол и комуникации:

	
	
	Заповедите идват от върха надолу следвайки една проста пирамида, така че всеки, който стои по-високо има власт над всеки долустоящ. Информацията се движи нагоре посредством последователност от заповеди.

	
	
	Директивите идват от върха надолу и информацията се движи нагоре в рамките на функционалните пирамиди, които се срещат на върха. Властта и отговорност​та в една роля са ограничени до ролите под нея в собствената й пирамида. Между​функционалният обмен е стеснен.

	
	
	Информацията относно изискванията към задачата и проблемите се движат от центъра на дейността по задачата нагоре и навън, с тези най-близки да задачата, определящи ресурсите и подкрепата необходима от останалата част от организа​цията. Една координираща функция може да установи приоритетите и общите ресурсни нива, на база на информацията от центровете по задачи. Тази структура се променя според същността и разположението на задачите.



	
	
	Информацията и влиянието се движи от човек на човек въз основа на доброволни взаимоотношения, установени за целите на работата, образоването, взаимната подкрепа и удоволствие, и споделени ценности. Една координираща функция може да установи общи нива на допринасяне, необходимо за поддържането на организа​ци​я​та. Тези задачи се възлагат чрез взаимно съгласие.

	16. На околната среда се гледа като на:

	
	
	Конкурентна джунгла, където всеки е срещу всеки и тези, които не експлоатират другите, на свой ред са експлоатирани. 

	
	
	Стройна и рационална система, в която конкуренцията е ограничена от закони и преговарянето или компромисите могат да разрешат конфликтите.

	
	
	Комплекс от несъвършени форми и системи, които ще се променят и подобряват чрез постиженията на организацията.

	
	
	Комплекс от потенциални заплахи и подкрепа. Използва се и се манипулира от организацията едновременно като средство за самоиздържане и като място за действие за удовлетворение и израстване на организационните членове.

	17. Промените в организацията:

	
	
	Се извършват от висшите равнища на управление към нисшите, с използването на разпределението на правата и отговорностите, следвайки йерархичната линия.

	
	
	Са в голяма зависимост от ролята и поведението на ключовите ръководители в организацията, като те първи трябва да дадат пример за промяна.

	
	
	Трябва да се извършат според предварително дефинираните цели и задачи и ресурси, които да отразяват интересите на организацията като цяло и на нейните членове в частност.

	
	
	На първо място следва да отразяват интересите на индивидите в организацията.


Сумарен профил: Сумирайте отбелязаните степени и ги впишете в колоните на таблицата по-долу, следвайки реда на зададените твърдения!
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4.9. Въпроси за дискусия

1. Каква роля играе културата за развитие на организацията?

2. Каква е връзката между стратегия, политика и фирмена култура?

3. Кои от изброените национални културни особености приемате и кои – не?

4. Посочете примери за конфликт на интереси от Вашата практика!

5. Как се стимулира лоялността на работниците и служителите във Вашата фирма?

6. В какво се състои иновационната ориентация на фирмената култура? 

7. Като ръководител на предприятието, в което работите, как бихте наложили необходимата промяна при очаквана съпротива от страна на работниците и служителите?
Изготвил




Доц. Емил Папапзов



Работо-
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синди-калисти








Артефакти





Възприети ценности





Съществени предположения





Видими организационни структури и процеси (трудни за дешифриране)





Стратегии, цели, философия (възприети постановки)





Несъзнателни, недоказани вярвания, усещания, мисли и чувства (истински източници на ценности и действия)





Когнитивни форми





Оценка





Ценност





Ценностна система





Вярвания,


(в т. ч. религия, суеверия)





Убеждения,


(в т.ч. идеология)





Ритуали


(в.т.ч. церемонии)





Езикова специфика


Конвенционална мъдрост


Митове


Артефакти





Норми


(в т.ч. табута)





Герои


Организационен климат





Поведенчески форми





Интегрални форми





1. Разработване мисия на организацията, формулиране на стратегията,





основните цели и ценности





(приоритети, принципи, подходи, норми и желателни модели на поведение)





2. Изучаване на формиралата се организационна култура 





Определяне степенна на съответствие на формиралата се орг. култура





разработената от ръководството стратегия за развитие на организацията





Разкриване на положителните и негативните ценности.





3. Разработване на организационни мероприятия, насочени към 





формирането, развитието или утвърждаването на желаните ценности 





и 





образци на поведение.





4. Целенасочено въздействие върху организационната култура с цел





изчистването на негативните ценности и развиването на практики, 





способстващи реализацията на разработената стратегия.





5. Оценка на успешността на въздействието върху организационната





култура и внасянето на необходимите корективи.





основните цели и ценности





Разкриване на положителните и негативните ценности.





3. Разработване на организационни мероприятия, насочени към 





формирането, развитието или утвърждаването на желаните ценности 





и 





образци на поведение.





4. Целенасочено въздействие върху организационната култура с цел





изчистването на негативните ценности и развиването на практики, 





способстващи реализацията на разработената стратегия.





5. Оценка на успешността на въздействието върху организационната





култура и внасянето на необходимите корективи.








� Организационната култура е по-широко понятие, присъщо за различен тип организации; фирмената култура се свързва само с бизнес организациите. В този смисъл, фирмената култура се отнася към организационната като част от цялото. Редица автори обаче често използват двете понятия като взаимнозаменяеми.


� Познанието е многопластов процес, който включва такива подпроцеси като възприемане, систематизация и оценка на действителността; кодиране, съхранение на информация и други. За подробности, вж. Паунов, М. Организационна култура. УИ „Стопанство”, С., 2007, с. 15-16.


� Geertz, C. The Interpretation of Cultures, Basic Books, 1973, p. 18.


� Pettigrew, A. M. On Studying Organizational Cultures, Administrative Science Quarterly, 24/1979, p. 574-576. 


� Думата смислово може да се преведе и като мнения или становища.


� Schein, E. The Corporate Culture. Survival Guide. Jossey-Bass, San Francisco, 2009, p. 27.


� Hofstede, G., et. al. Measuring Organizational Cultures: A Qualitative Study Across Twenty Cases, Administrative Science Quarterly, 35, p.p. 286-316.


� Williams, A., Changing Culture, Institute of Personnel Management, London, 1989.


� Deal, T. E., A. A. Kennedy, Corporate Cultures: the Rites and Rituals of Corporate Life, Addison-Wesley, Reading, Mass., 1982.


� Хенце, Й. Културосравняващо изследване на мениджмънта", в Тодоров, К. (ред.), Фирмена култура и фирмено поведение, Век 22, С., 1992. Виж и подтемата за фирмена политика, стратегии и поведение в първа тема.


� Тук се има предвид цялата съвкупност от качества, които правят един предприемач отличим от друг.


� Drennan, D. Transforming Company Culture, McGraw-Hill, London, 1992.


� Hampden-Turner, C., Corporate Culture: From Vicious to Virtuous Circles, Economist Books, London, 1990, p. 11


� Deal, T. E., A. A. Kennedy, Corporate Cultures: the Rites and Rituals of Corporate Life, Addison-Wesley, Reading, Mass., 1982.


� Peters, T., N. Austin, A Passion for Excellence – The Leadership Difference, William Collins, England, 1985.


� Темата за взаимодействието между култура и стратегия е развита в по-детайлно в Глава 8 - "Отношението "стратегия-структура-култура" в МСФ" в Тодоров, К, Стратегическо управление в малките и средните фирми - теория и практика, Сиела, С., 2001.


� За подробности, вж. Папазов, Е. Стратегически мениджмънт. „Авангард принт”, Русе, 2006, с. 109;  Михайлова, Л. Алтернативни форми на вътрешен контрол в бизнесорганизациите. VI-та НПК НТС „Инвестиции в бъдещето - 2007”, Варна, 2007, с.с. 164-168.


� Често фирменият растеж води до увеличаване броя на заетите, което от своя страна налага промени в мащаба на управление и води до появата на йерархични нива – оттам и до промени в дистанциите между заетите във фирмата.


� Kreitner, R., A. Kinicki, Organizational Behavior, BPI/Irwin, Homewood, IL,1989.


� Интересен пример, потвърждаващ горното твърдение, е случаят на шведската фирма ИКЕА (IKEA) – малка фирма, основана в не толкова далечната 1949 г. превърнала се в световна „империя” от 96 магазина в 24 страни, с общ годишен оборот над 2 млрд. щатски долара. За подробности, вж. т. 4.7.3.


� Разработено по материали на www.bm-businessmagazine.bg.  


� Тодоров, К.  Стратегическо управление в малките и средните фирми – теория и практика, 1ви том, изд. Сиела, 1997.


� Според ЗБУТ, работодателите са длъжни да провеждат адекватна фирмена политика по здраве и безопасност и да осигуряват необходимата информация и обучение не само за съществуващите рискове, но и за средствата и начините за защита от потенциални опасности.


� Ако културата предполага възприемане на средата като неясна, но контролируема, ще бъдат отделени време и ресурси за сканиране на средата; ако културата предполага стабилна и позната или некотролируема среда, ще бъдат отделени по-малко време и ресурси за разбирането й. За подробности, вж. Тодоров, К. Стратегическо управление в малките и средните фирми – теория и практика, 1ви том, изд. Сиела. С., 1997.


� Тодоров, К. Стратегическо управление в малките и средните фирми – теория и практика, цит. изт.


� Пак там.


� Проект Strategy-Train, www.strategy-train.eu. 


� Корпоративната социална отговорност в българския контекст. Базово проучване на инициативата Глобален договор на ООН и Фондация „Помощ за благотворителността в България“, 2006.


� Корпоративната социална отговорност в българския контекст, цит. изт.


� Разбира се, срещат се и случаи на игнориране или заобикаляне чрез предлагане на индивидуализирани форми на трудови отношения. За подробности, вж. изследвания на АИКБ и на КНСБ в: Анализ на ИСС „Корпоративната социална отговорност – някои подходи и добри практики”, 2009.


� Адаптирано по Бодурова, П. Ръководство за упражнения по стратегиите в управлението на фирмите. ИК “Ромина”, София, 1999, с. 27-28.


� За подробности, вж. Ангелов, А. Основни на мениджмънта. Изд. „Тракия-М”, С., 1998, с. 74.


� Минков, М., Защо сме различни. Междукултурни различия в семейството, обществото и бизнеса, "Класика и стил", София, 2002.


� Колев, Бл., Икономическа култура, УИ Стопанство", София, 2002.


� От фр. égalitarisme – утопична теория, която се стреми към уравнително преразпределение на имуществата.


� От лат. paternus – бащински, бащинско попечителство. 


� Тази характеристика е отражение на недостига и недоимъка, с който почти всяко поколение българи се е сблъсквало.


� Разработено по материали на www.dhp.bg.


� В раздела са използвани обобщения на Костадин Коларов от неговия дисертационен труд.  За подробности, вж. Коларов, К. Формиране и промяна на организационната култура в растящите малки и средни предприятия, С., 2003.


� Rokeach, M. The Nature of Human Values, Jossey-Bass, San Francisco, 1973.


� England, G. W., et. al. The Manager and the Man: A Cross-Cultural Study of Personal Values, Kent, State Univ. Press, Kent, OH, 1974.


�Allport, G. W. P. E. Vernon, and G. Lindzey, A Study of Values, Houghton Mifflin, Boston, 1960.


� England, G. W. O. P. Dhingra, and N. C. Agarwal, The Manager and the Man: A Cross-Cultural Study of Personal Values, Kent, StateUniv.Press, Kent, OH, 1974.


� Blood, M. Work values and job satisfaction, Journal of Applied Psychology, 33, 1969, p.p. 456-459.


� За подробности, вж. Коларов, К. Формиране и промяна на организационната култура в растящите малки и средни предприятия. Дисертационен труд, София, 2003.


� Разработено по материали на www.dnevnik.bg, към 22.08.2008 г.


� Част от повдигнатите въпроси и обобщения по темата са идентични с материята, предвидена за обучение на заети лица / синдикалисти с автор Костадин Коларов.


� Закон за публичното предлагане на ценни книжа, изм. ДВ. бр.101 от 28 Декември 2010 г.


� Георгиев, И., Цветков, Ц. Сравнителен иновационен анализ на индустриалните фирми в България и Европейския съюз, Годишник на УНСС, 2004, с. 167-219


� ЦИР. Конфликт на интереси в бизнеса, цит. изт.


� ЦИР. Конфликт на интереси в бизнеса, цит. изт., с. 64.


� Наумов, И. Организационно поведение. С., 2004. 


� Тодоров, К. Иванова, Й. Стратегии за водене на преговори с трудни партньори, сп. „Икономически алтернативи”, бр. 5, 2006.


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


� Методическо ръководство за обучение на възрастни, www.navet.government.bg. 


� БАРМП. Управление на човешкия фактор: развитие на персонала, 1998.


� Оперативна програма „Развитие на човешките ресурси” 2007-2013


� Вачкова, Е. Управление на човешките ресурси в България една година след присъединяването към ЕС, www.ibset.eu/docs/Edna_godina_v_EU_08_1_1_.pdf. 


� Концепции и практики за кариерно развитие. Изд. „Арти”, изготвен по проект, финансиран от ОП „Човешки ресурси”, 2010.


� Анализ на конкурентоспособността на българските промишлени предприятия, МИЕТ, 2007, www.mee.government. bg.


� Част от материалите, включени в раздела, са предоставени от проф. Катя Владимирова с оглед на по-добрата обвръзка на изложението с останалите теми за обучение.


� Барбукова, Б., Системен подход за управление на безопасността и здравето при работа, Безопасност и трудова медицина, 5/2003, с.12-16.


� По материал на „Лоялти рисърч сентър“, www.loyaltyresearch.com


� По презентация на фирмата „Литлер“ (Littler).


� Това сочи проучване на бизнес консултантската компания "Регус груп".


� Разработено по материали на www.economynews.bg. 


� Ниската йерархия стимулира хората да се чувстват съпричастни с всичко, което се случва не само в тяхното подразделение, но и във фирмата като цяло.


� Георгиева, Т. Изграждане на иновационна култура – съвременни измерения и предизвикателства пред българския бизнес”, Иновациите – европейски, национални и регионални политики,Фондация „Приложни изследвания и комуникации”, 2008, с. 114-140


� Tesluk, P. E., et.al. Influences of organizational culture and climateon individual creativity. Journal of Creative Behavior, 31(1), 1997, 27-41.


� Примерът е кратък синтез на казуса на Barlett, A. Ingvar Kampradand IKEA, Harvard Business School, в книгата на Brown, A., цит. изт.


� В раздела са използвани обобщения на Костадин Коларов от неговия дисертационен труд.  За подробности, вж. Коларов, К. Формиране и промяна на организационната култура в растящите малки и средни предприятия, С., 2003.


� Така Шайн назовава организациите, които са управлявани от техния създател(и).


� Schein, Edgar H. The Role of the Founder in Creating Organizational Culture, Organizational Dynamics, Summer, 1983, pp. 13-28.


� Williams, A., op. cit.


� Вж. разработката Pettigrew, A. Is Corporate Culture Manageable?, Keynote address given to the Sixth Annual Conference “Culture and Competitive Strategies”, Singapore, October, 1986.


� Brown, A. D. Organisational Culture, Pitman Publ., London, 1995, p. 130


� Williams, A. Changing Culture, Institute of Personnel Management, London, 1989, pp. 67-81.


� Подробно за управлението на промяната в т.ч. и за „агентите на промяната” вж. в Тодоров, К., Стратегическо управление в малките и средните фирми – теория и практика, Сиела, С., 2001, с. 129-135.


� Магура, М., "Организационная культура как средство успешной реализации организационных изменений", Управление персоналом, бр. 1, 2002.


� Разгледани подробно в Brown, A. D., Organisational Culture, Pitman Publ., London, 1995, p. 135-136.


� Trice, H. M., J.M. Beyer, J.M., ‘Using Six Organizational Rites to Change Culture’, in Kilmann, M.J. Saxton, R. Serpa, etal (eds.), Gaining Control of the Corporate Culture, JosseyBass, SanFrancisco, 1990.


� Източник: www.computerworld.bg.  


� По Тодоров, К. (съставител). Фирмена култура и фирмено поведение, цит. изт., сс.144-151.
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