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ÒÅÌÀÒÈ×ÅÑÊÈÉ ÏËÀÍ

Ìåíåäæåð. Ôóíêöèè è çàäà÷è ìåíåäæåðà. Òðåáîâàíèÿ ê ìåíåäæåðó.
Îñíîâíûå îãðàíè÷åíèÿ. Ïðèíöèïû, ñòèëè è ìåòîäû óïðàâëåíèÿ. Àðõåòèïû
óïðàâëÿþùèõ. Ðîëè ìåíåäæåðîâ. Ìîäåëè ïîâåäåíèÿ ðóêîâîäèòåëåé X, Y, Z.

Ïåðñîíàë. Ïîíÿòèå ïåðñîíàëà. Ñòðóêòóðà êàäðîâ. Ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ
êàäðàìè. Êàäðîâàÿ ïîëèòèêà, åå ïðèíöèïû, íàïðàâëåíèÿ, ðàçðàáîòêà è ðåàëèçàöèÿ.
Ôóíêöèè êàäðîâîé ñëóæáû. Ïîäãîòîâêà êàäðîâ. Ïîëèòèêà îïëàòû òðóäà. Âèäû
ôèíàíñîâûõ ëüãîò. Ñòðóêòóðà àêòèâíûõ ïðîãðàìì ñîöèàëüíîãî îáåñïå÷åíèÿ.
Îòáîð êàäðîâ. Îöåíêà ðàáîòû: ìåòîäû, ïðîáëåìû. Òåêó÷åñòü êàäðîâ. Êîíôëèêòû
è èõ ðåøåíèå.

Ìîòèâàöèÿ. Ïîíÿòèÿ ïîòðåáíîñòåé, âîçíàãðàæäåíèÿ. Êëàññèôèêàöèÿ òåîðèé
ìîòèâàöèè. Îñíîâíûå êîíöåïöèè ìîòèâàöèè. Âëàñòü è ñïîñîáû åå ðåàëèçàöèè.
Ôîðìû âëàñòè è ñïîñîáû âëèÿíèÿ. Óáåæäåíèå è ó÷àñòèå. Ëèäåðñòâî.

Êîììóíèêàöèÿ. Çíà÷åíèå êîììóíèêàöèè â îðãàíèçàöèè. Ñõåìà
êîììóíèêàöèîííîãî ïðîöåññà. Òèïû ðåçóëüòàòîâ (ýôôåêò) êîììóíèêàöèè. Òèïû
êîììóíèêàöèîííûõ ñåòåé. Êîììóíèêàöèîííûå ðîëè. Îòíîøåíèÿ ïåðñîíàëà.
Ïðåãðàäû íà ïóòè êîììóíèêàöèè.
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ÒÅÌÀÒÈ×ÅÑÊÈÉ ÎÁÇÎÐ*

1. ÌÅÍÅÄÆÅÐ

1.1. Ôóíêöèè è çàäà÷è ìåíåäæåðà

Êàê áûëî îïðåäåëåíî â ïðåäûäóùèõ þíèòàõ, ìåíåäæåðû (àíãë., åä. ÷. man-
ager � óïðàâëÿþùèé) â óñëîâèÿõ ñîâðåìåííîãî ïðîèçâîäñòâà - ñïåöèàëèñòû ïî
óïðàâëåíèþ (ðóêîâîäèòåëè ïðåäïðèÿòèé, ôèðì, îðãàíèçàöèé, ðàçëè÷íîãî ðîäà
óïðàâëÿþùèå). Êàê ñàìîñòîÿòåëüíûé âèä ïðîôåññèîíàëüíîé äåÿòåëüíîñòè,
ìåíåäæìåíò ïðåäïîëàãàåò, ÷òî ìåíåäæåð íåçàâèñèì îò ñîáñòâåííîñòè íà êàïèòàë
ôèðìû, â êîòîðîé îí ðàáîòàåò. Îí ìîæåò âëàäåòü àêöèÿìè ôèðìû, à ìîæåò è íå
èìåòü èõ, ðàáîòàÿ ïî íàéìó íà äîëæíîñòè ìåíåäæåðà. Òðóä ìåíåäæåðà - ýòî
ïðîèçâîäèòåëüíûé òðóä, âîçíèêàþùèé â óñëîâèÿõ êîìáèíèðîâàíèÿ
âûñîêîòåõíîëîãè÷íîãî ïðîèçâîäñòâà ñ âûñîêèì óðîâíåì ñïåöèàëèçàöèè
ðàáîòíèêîâ, îáåñïå÷èâàþùèõ ñâÿçü è åäèíñòâî âñåãî ïðîèçâîäñòâåííîãî
ïðîöåññà. Ïîýòîìó ìåíåäæìåíò îáúåäèíÿåò ðàáîòíèêîâ ðàçëè÷íûõ
ñïåöèàëüíîñòåé: èíæåíåðîâ, ïðîåêòèðîâùèêîâ, ìàðêåòîëîãîâ, ýêîíîìèñòîâ,
ôèíàíñèñòîâ, ëîãèñòèêîâ è äð., ðàáîòàþùèõ ïîä ðóêîâîäñòâîì ìåíåäæåðà,
óïðàâëÿþùåãî ïðåäïðèÿòèåì, ïðîèçâîäñòâåííûì îòäåëåíèåì èëè ôèðìîé â
öåëîì.

Òåðìèí �ìåíåäæåð� îáîçíà÷àåò ïðèíàäëåæíîñòü êîíêðåòíîãî ëèöà ê
ïðîôåññèîíàëüíîé äåÿòåëüíîñòè â êà÷åñòâå óïðàâëÿþùåãî ôèðìû íåçàâèñèìî
îò óðîâíÿ óïðàâëåíèÿ, à òàêæå åãî ïðîôåññèîíàëüíîé ïîäãîòîâêè è
ïðàêòè÷åñêîãî îïûòà ðàáîòû. Ïðîôåññèîíàëüíûé ìåíåäæìåíò êàê
ñàìîñòîÿòåëüíûé âèä äåÿòåëüíîñòè ïðåäïîëàãàåò íàëè÷èå â êà÷åñòâå ñóáúåêòà
ýòîé äåÿòåëüíîñòè ñïåöèàëèñòà-ìåíåäæåðà è â êà÷åñòâå îáúåêòà -
õîçÿéñòâåííóþ äåÿòåëüíîñòü ôèðìû â öåëîì èëè åå êîíêðåòíóþ ñôåðó
(ïðîèçâîäñòâî, ñáûò, ôèíàíñû, íàó÷íî-èññëåäîâàòåëüñêèå è îïûòíî-
êîíñòðóêòîðñêèå ðàáîòû è äð.).

Ïîíÿòèå �ìåíåäæåð� â ñîâðåìåííîì  ïîíèìàíèè - ýòî ðóêîâîäèòåëü èëè
óïðàâëÿþùèé, çàíèìàþùèé ïîñòîÿííóþ äîëæíîñòü è  íàäåëåííûé ïîëíîìî÷èÿìè
â îáëàñòè ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé ïî êîíêðåòíûì âèäàì äåÿòåëüíîñòè ôèðìû,
ôóíêöèîíèðóþùåé â ðûíî÷íûõ óñëîâèÿõ. Ïðåäïîëàãàåòñÿ, ÷òî ïðèíèìàåìûå
ìåíåäæåðîì ðåøåíèÿ ÿâëÿþòñÿ îáîñíîâàííûìè.

Òåðìèí �ìåíåäæåð� èìååò äîâîëüíî øèðîêîå ðàñïðîñòðàíåíèå è
óïîòðåáëÿåòñÿ ïðèìåíèòåëüíî ê:

- îðãàíèçàòîðó êîíêðåòíûõ âèäîâ ðàáîò â ðàìêàõ îòäåëüíûõ ïîäðàçäåëåíèé
èëè ïðîãðàììíî-öåëåâûõ ãðóïï;

- ðóêîâîäèòåëþ ïðåäïðèÿòèÿ â öåëîì èëè åãî ïîäðàçäåëåíèé (óïðàâëåíèé,
îòäåëåíèé, îòäåëîâ);

- ðóêîâîäèòåëþ ïî îòíîøåíèþ ê ïîä÷èíåííûì;
- àäìèíèñòðàòîðó ëþáîãî óðîâíÿ óïðàâëåíèÿ, îðãàíèçóþùåìó ðàáîòó â

ñîîòâåòñòâèè ñ ñîâðåìåííûìè ìåòîäàìè.
Ñâîéñòâåííûå ðûíêó ðèñê è íåîïðåäåëåííîñòü ñèòóàöèè òðåáóþò îò

ìåíåäæåðîâ ñàìîñòîÿòåëüíîñòè è îòâåòñòâåííîñòè çà ïðèíèìàåìûå ðåøåíèÿ,
ñïîñîáñòâóþò ïîèñêó îïòèìàëüíûõ îðãàíèçàöèîííûõ è íàó÷íî-òåõíè÷åñêèõ
ðåøåíèé îòíîñèòåëüíî íîâîââåäåíèé.

Ï.À.Êîõíî, Â.À.Ìèêðþêîâ è Ñ.Å.Êîìàðîâ [2] ïðèâîäÿò òàêèå ñâåäåíèÿ îá
àìåðèêàíñêèõ ìåíåäæåðàõ (1993 ã.).
___________________________________________________________________________________________________________________

* Æèðíûì øðèôòîì âûäåëåíû íîâûå ïîíÿòèÿ, êîòîðûå íåîáõîäèìî óñâîèòü. Çíàíèå ýòèõ ïîíÿòèé
áóäåò ïðîâåðÿòüñÿ ïðè òåñòèðîâàíèè.
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Â ÑØÀ îêîëî 10 ìèëëèîíîâ ïðîôåññèîíàëüíûõ ìåíåäæåðîâ. Ïîäàâëÿþùåå
èõ áîëüøèíñòâî ïîëó÷àåò ôèêñèðîâàííóþ çàðïëàòó. Äîëÿ ìåíåäæåðîâ â îáùåé
÷èñëåííîñòè ïåðñîíàëà êîëåáëåòñÿ îò îòðàñëè ê îòðàñëè, â ñðåäíåì ñîñòàâëÿÿ
ïîðÿäêà 10%. Íàèáîëåå �ìåíåäæåðîåìêèìè� ÿâëÿþòñÿ ñòðàõîâûå è ôèíàíñîâûå
êîìïàíèè, ãäå óäåëüíàÿ ÷èñëåííîñòü ìåíåäæåðîâ âäâîå âûøå ñðåäíåé. Ìåíüøå
âñåãî ìåíåäæåðîâ ðàáîòàåò â ñåëüñêîì õîçÿéñòâå, ãäå íà 50 ðàáîòàþùèõ
ïðèõîäèòñÿ ëèøü îäèí ìåíåäæåð, ÷òî òàêæå îáóñëîâëåíî ñïåöèôèêîé
ïðîèçâîäñòâà.

Çàðàáîòíàÿ ïëàòà ìåíåäæåðîâ çàâèñèò îò äîõîäîâ è âîçìîæíîñòåé êîìïàíèè
è êîëåáëåòñÿ îò 25-30 òûñ. äîë. â ãîä â íåáîëüøèõ êîìïàíèÿõ äî 30-150 òûñ.
äîë. è âûøå - â êðóïíûõ êîðïîðàöèÿõ.

Ïðèíèìàÿ âî âíèìàíèå âîçðàñòàþùóþ ðîëü �÷åëîâå÷åñêîãî ôàêòîðà� â
ïðîöåññå ïðîèçâîäñòâà è ðàçâèòèå ñîîòâåòñòâóþùèõ òåîðèé â óïðàâëåíèè, ñëåäóåò
ðàññìàòðèâàòü ðóêîâîäèòåëåé ïðåäïðèÿòèé è îòäåëüíûõ ïîäðàçäåëåíèé êàê
óïðàâëåíöåâ, âûïîëíÿþùèõ äâå ãëàâíûå ôóíêöèè: ýêîíîìè÷åñêóþ è ñîöèàëüíóþ.
Ïåðâàÿ íàöåëåíà íà ìàêñèìèçàöèþ ïðèáûëè, âòîðàÿ - íà ñîçäàíèå è ñòàáèëèçàöèþ
ýôôåêòèâíî ðàáîòàþùèõ êîëëåêòèâîâ.

1.2. Òðåáîâàíèÿ ê ìåíåäæåðó

Ê ìåíåäæåðó ëþáîãî óðîâíÿ ïðåäúÿâëÿþòñÿ âûñîêèå òðåáîâàíèÿ:
- íàëè÷èå îáùèõ çíàíèé â îáëàñòè  óïðàâëåíèÿ ïðåäïðèÿòèåì;
- êîìïåòåíòíîñòü â âîïðîñàõ òåõíîëîãèè ïðîèçâîäñòâà â òîé îòðàñëè, ê

êîòîðîé îòíîñèòñÿ ôèðìà ïî âèäó è õàðàêòåðó ñâîåé äåÿòåëüíîñòè;
- âëàäåíèå íàâûêàìè íå òîëüêî àäìèíèñòðèðîâàíèÿ, íî è

ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà, çíàíèå ñèòóàöèè íà ðûíêàõ, óìåíèå ïðîÿâëÿòü èíèöèàòèâó
è àêòèâíî ïåðåðàñïðåäåëÿòü ðåñóðñû ôèðìû â íàèáîëåå âûãîäíûõ ñôåðàõ
ïðèìåíåíèÿ;

- ïðèíÿòèå îáîñíîâàííûõ è êîìïåòåíòíûõ ðåøåíèé íà îñíîâå ñîãëàñîâàíèÿ
ñ íèæåñòîÿùèìè ðóêîâîäèòåëÿìè è ðàáîòíèêàìè è ðàñïðåäåëåíèå ó÷àñòèÿ êàæäîãî
â èõ èñïîëíåíèè;

- íàëè÷èå ïðàêòè÷åñêîãî îïûòà è çíàíèé â îáëàñòè àíàëèçà ýêîíîìè÷åñêîé
ñèòóàöèè íà îñíîâíûõ ðûíêàõ èëè èõ ñåãìåíòàõ, íà êîòîðûõ îí óæå ðàáîòàåò èëè
íàìåðåâàåòñÿ ðàáîòàòü;

- óìåíèå àíàëèçèðîâàòü äåÿòåëüíîñòü è äåéñòâèÿ ôèðì-êîíêóðåíòîâ;
- óìåíèå ïðåäâèäåòü òåíäåíöèè ðàçâèòèÿ õîçÿéñòâåííîé êîíúþíêòóðû,

îñîáåííîñòè ñïðîñà, ìåð ãîñóäàðñòâåííîãî ðåãóëèðîâàíèÿ ýêîíîìèêè â ñâîåé
ñòðàíå è â äðóãèõ ñòðàíàõ, íà ðûíêàõ êîòîðûõ ôèðìà ñòðåìèòñÿ óñèëèòü ëèáî
óäåðæàòü ñâîè ïîçèöèè.

È âñå æå âàæíåéøèì òðåáîâàíèåì ê ìåíåäæåðó ëþáîãî óðîâíÿ ÿâëÿåòñÿ
óìåíèå óïðàâëÿòü ëþäüìè. Ñþäà îòíîñÿòñÿ:

- çíàíèå â ñîâåðøåíñòâå ñïîñîáíîñòåé ñâîèõ ïðÿìûõ ïîä÷èíåííûõ è
âîçìîæíîñòåé âûïîëíåíèÿ êîíêðåòíîé ïîðó÷àåìîé èì ðàáîòû;

- çíàíèå óñëîâèé, ñâÿçûâàþùèõ ïðåäïðèÿòèå è ðàáîòíèêîâ, çàùèòà
èíòåðåñîâ òåõ è äðóãèõ íà ñïðàâåäëèâîé îñíîâå;

- óñòðàíåíèå íåñïîñîáíûõ ðàáîòíèêîâ ñ öåëüþ óäåðæàíèÿ åäèíñòâà è
ïðàâèëüíîñòè ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ôèðìû.

Ðóêîâîäèòåëü, ïèøåò À.Ôàéîëü, äîëæåí óñòðàíèòü èëè ïðåäëîæèòü
óñòðàíåíèå âñÿêîãî ôóíêöèîíåðà, ñòàâøåãî ïî êàêîé-ëèáî ïðè÷èíå íå ñïîñîáíûì
âûïîëíÿòü âîçëîæåííûå íà íåãî çàäà÷è. Ýòî òðåáîâàíèå äîëãà âñåãäà ñëîæíîå,
÷àñòî òÿãîñòíîå. Ýòà îáÿçàííîñòü âçûâàåò ê âûñøèì íðàâñòâåííûì êà÷åñòâàì
íà÷àëüíèêà è, â ÷àñòíîñòè, ê èçâåñòíîìó ãðàæäàíñêîìó ìóæåñòâó, êîòîðîå ïîä÷àñ
òðóäíåå ïðîÿâèòü, ÷åì âîåííóþ õðàáðîñòü.

Ðûíî÷íàÿ ýêîíîìèêà âûçûâàåò ïîòðåáíîñòü â óïðàâëÿþùèõ, êîòîðûå
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îòíîñÿòñÿ ê äåëó òâîð÷åñêè, õîðîøî èíôîðìèðîâàíû, óìåþò íàèëó÷øèì îáðàçîì
èñïîëüçîâàòü ðåñóðñû è îáåñïå÷èâàòü ýôôåêòèâíîñòü ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ôèðìû.

Íåïðåëîæíûì ôàêòîì â ìåíåäæìåíòå ÿâëÿåòñÿ ïîíèìàíèå êàæäûì
ìåíåäæåðîì è ïðåæäå âñåãî ðóêîâîäèòåëåì âûñøåãî çâåíà óïðàâëåíèÿ òîãî,
÷òî åãî ôèðìà îñóùåñòâëÿåò ñâîþ äåÿòåëüíîñòü â ðûíî÷íûõ óñëîâèÿõ è öåëèêîì
çàâèñèò îò ðûíêà.

Ôèðìà, ñóùåñòâóþùàÿ áëàãîäàðÿ ðàáîòå ñâîèõ ñîòðóäíèêîâ, äîëæíà
ïðîÿâëÿòü çàáîòó îá óäîâëåòâîðåíèè æèçíåííûõ ïîòðåáíîñòåé íå òîëüêî
êëèåíòîâ-ïîòðåáèòåëåé, íî è ñâîèõ ñîáñòâåííûõ ðàáîòíèêîâ.

Âàæíî îòìåòèòü, ÷òî óñëóãè àìåðèêàíñêèõ ìåíåäæåðîâ ïðåäëàãàþòñÿ ôèðìàì
è îðãàíèçàöèÿì, çàèíòåðåñîâàííûì â ïðîôåññèîíàëüíîì è êâàëèôèöèðîâàííîì
àäìèíèñòðèðîâàíèè, íà êîíòðàêòíîé îñíîâå.

Åùå îäíó òðàêòîâêó òðåáîâàíèé ê ðóêîâîäèòåëþ äàþò Ì.Âóäêîê è Ä.Ôðåíñèñ
(Âóäêîê Ì., Ôðåíñèñ Ä. Ðàñêðåïîùåííûé ìåíåäæåð. Ì.: Äåëî, 1991).

Èññëåäóÿ ïîëèòè÷åñêèå, ñîöèàëüíûå, ýêîíîìè÷åñêèå è ïñèõîëîãè÷åñêèå
ñèëû, äåéñòâóþùèå â ðàçâèòûõ ñòðàíàõ, è èçó÷àÿ âëèÿíèå ýòèõ ñèë íà òåõ, êòî
çàíèìàåò óïðàâëåí÷åñêèå ïîñòû, ìîæíî ïðèéòè ê ïîëåçíûì îáîáùåíèÿì îá
èçìåíÿþùåìñÿ ñîäåðæàíèè ðàáîòû ðóêîâîäèòåëÿ. Ýòè îáîáùåíèÿ ïîçâîëÿþò
ïðåäñêàçûâàòü òå ñïîñîáíîñòè è óìåíèÿ, êîòîðûå òðåáóþòñÿ îò óìåëîãî ìåíåäæåðà
â íàñòîÿùåå âðåìÿ è â áóäóùåì. Èññëåäîâàíèå Ì.Âóäêîêà è Ä.Ôðåíñèñà
ïîçâîëèëî èì âûäåëèòü îäèííàäöàòü ôàêòîðîâ, êîòîðûå, î÷åâèäíî, áóäóò âëèÿòü
íà óïðàâëåí÷åñêóþ äåÿòåëüíîñòü â áëèæàéøèå äåñÿòèëåòèÿ.

1. Ñòðåññû, äàâëåíèå è íåîïðåäåëåííîñòü âî âñå áîëüøåé ìåðå
ïðèñóòñòâóþò â áîëüøèíñòâå ôîðì æèçíè îðãàíèçàöèé. Ïîýòîìó îò óìåëûõ
ìåíåäæåðîâ òðåáóåòñÿ ñïîñîáíîñòü ýôôåêòèâíî óïðàâëÿòü ñîáîé è ñâîèì âðåìåíåì.

2. Ýðîçèÿ òðàäèöèîííûõ öåííîñòåé ïðèâåëà ê ñåðüåçíîìó ðàññòðîéñòâó
ëè÷íûõ óáåæäåíèé è öåííîñòåé. Ïîýòîìó îò ñîâðåìåííûõ ìåíåäæåðîâ òðåáóåòñÿ
ñïîñîáíîñòü ïðîÿñíèòü ñâîè ëè÷íûå öåííîñòè.

3. Âîçìîæíîñòè âûáîðà ïîñòîÿííî ðàñøèðÿþòñÿ. Ïîýòîìó îò ìåíåäæåðîâ
òðåáóåòñÿ ÷åòêî îïðåäåëèòü êàê öåëè âûïîëíÿåìîé ðàáîòû, òàê è ñîáñòâåííûå öåëè.

4. Îðãàíèçàöèîííûå ñèñòåìû íå â ñîñòîÿíèè îáåñïå÷èòü âñå âîçìîæíîñòè
äëÿ îáó÷åíèÿ, òðåáóþùèåñÿ ñîâðåìåííîìó ðóêîâîäèòåëþ. Ïîýòîìó êàæäûé
ìåíåäæåð äîëæåí ñàì ïîääåðæèâàòü ïîñòîÿííûé ñîáñòâåííûé ðîñò è ðàçâèòèå.

5. Ïðîáëåì ñòàíîâèòñÿ âñå áîëüøå, è îíè âñå âðåìÿ óñëîæíÿþòñÿ, â òî
âðåìÿ êàê ñðåäñòâà èõ ðåøåíèÿ çà÷àñòóþ áîëåå îãðàíè÷åííû. Ïîýòîìó
ñïîñîáíîñòü ðåøàòü ïðîáëåìû áûñòðî è ýôôåêòèâíî ñòàíîâèòñÿ âñå áîëåå âàæíîé
÷àñòüþ óïðàâëåí÷åñêèõ íàâûêîâ.

6. Ïîñòîÿííàÿ áîðüáà çà ðûíêè ñáûòà, ýíåðãåòè÷åñêèå ðåñóðñû è
ïðèáûëüíîñòü äåëàþò íåîáõîäèìûìè âûäâèæåíèå íîâûõ èäåé è ïîñòîÿííîå
ïðèñïîñàáëèâàíèå. Ïîýòîìó ðóêîâîäèòåëè äîëæíû áûòü èçîáðåòàòåëüíû è ñïîñîáíû
ãèáêî ðåàãèðîâàòü íà èçìåíåíèÿ ñèòóàöèè.

7. Òðàäèöèîííûå èåðàðõè÷åñêèå îòíîøåíèÿ çàòðóäíÿþòñÿ. Ïîýòîìó
ýôôåêòèâíîå óïðàâëåíèå ïðèçûâàåò ê èñïîëüçîâàíèþ íàâûêîâ âëèÿíèÿ íà
îêðóæàþùèõ, íå ïðèáåãàÿ ê ïðÿìûì ïðèêàçàì.

8. Ìíîãèå òðàäèöèîííûå øêîëû è ìåòîäû óïðàâëåíèÿ èñ÷åðïàëè ñâîè
âîçìîæíîñòè è íå îòâå÷àþò âûçîâàì íàñòîÿùåãî è áóäóùåãî. Ïîýòîìó òðåáóþòñÿ
íîâûå, áîëåå ñîâðåìåííûå óïðàâëåí÷åñêèå ïðèåìû, è ìíîãèå ìåíåäæåðû äîëæíû
îñâîèòü èíûå ïîäõîäû â îòíîøåíèè ñâîèõ ïîä÷èíåííûõ.

9. Áîëüøèå çàòðàòû è òðóäíîñòè ñâÿçàíû íûíå ñ èñïîëüçîâàíèåì íàåìíûõ
ðàáîòíèêîâ. Ïîýòîìó îò êàæäîãî ðóêîâîäèòåëÿ òðåáóåòñÿ áîëåå óìåëîå
èñïîëüçîâàíèå ëþäñêèõ ðåñóðñîâ.

10. Âîçðàñòàþùèå ìàñøòàáû èçìåíåíèé òðåáóþò îñâîåíèÿ íîâûõ íàâûêîâ,
ðàçâèòèÿ íîâûõ ïîäõîäîâ è áîðüáû ñ âîçìîæíîñòüþ ñîáñòâåííîãî �óñòàðåâàíèÿ�.
Ïîýòîìó ìåíåäæåðàì òðåáóåòñÿ óìåíèå ïîìî÷ü äðóãèì â áûñòðîì èçó÷åíèè íîâûõ
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ìåòîäîâ è îñâîåíèè ïðàêòè÷åñêèõ íàâûêîâ.
11. Ñëîæíûå ïðîáëåìû âî âñå áîëüøåé ìåðå òðåáóþò îáúåäèíåíèÿ óñèëèé

íåñêîëüêèõ ëþäåé, ñîâìåñòíî îñóùåñòâëÿþùèõ èõ ðåøåíèå. Ïîýòîìó ìåíåäæåð
äîëæåí óìåòü ñîçäàâàòü è ñîâåðøåíñòâîâàòü ãðóïïû, ñïîñîáíûå áûñòðî ñòàíîâèòüñÿ
èçîáðåòàòåëüíûìè è ðåçóëüòàòèâíûìè â ðàáîòå.

Ñòàëêèâàñü ñ ïðîáëåìàìè, êîòîðûå îêàçûâàþòñÿ èì íå ïî ñèëàì, ìíîãèå
ìåíåäæåðû èùóò êàêîãî-ëèáî ðóêîâîäñòâà. Ê íåñ÷àñòüþ, ìíîãèå óïðàâëåí÷åñêèå
ðåöåïòû, ðàçðàáîòàííûå â ïðîøëîì, íå ãîäÿòñÿ äëÿ íàøèõ äíåé. Ì.Âóäêîê è
Ä.Ôðåíñèñ ñ÷èòàþò, ÷òî â áóäóùåì ìåíåäæåðû äîëæíû áóäóò îáëàäàòü
ñëåäóþùèìè íàâûêàìè è ñïîñîáíîñòÿìè:

- óìåíèå óïðàâëÿòü ñîáîé;
- ðàçóìíûå ëè÷íûå öåííîñòè;
- ÷åòêèå ëè÷íûå öåëè;
- óïîð íà ïîñòîÿííûé ëè÷íûé ðîñò;
- íàâûê ðåøàòü ïðîáëåìû;
- èçîáðåòàòåëüíîñòü è ñïîñîáíîñòü ê èííîâàöèÿì;
- âûñîêàÿ ñïîñîáíîñòü âëèÿòü íà îêðóæàþùèõ;
- çíàíèå ñîâðåìåííûõ óïðàâëåí÷åñêèõ ïîäõîäîâ;
- ñïîñîáíîñòü ðóêîâîäèòü;
- óìåíèå îáó÷àòü è ðàçâèâàòü ïîä÷èíåííûõ;
- ñïîñîáíîñòü ôîðìèðîâàòü è ðàçâèâàòü ýôôåêòèâíûå ðàáî÷èå ãðóïïû.
Ïîñêîëüêó êàæäàÿ óïðàâëåí÷åñêàÿ çàäà÷à ïðåäúÿâëÿåò òå èëè èíûå

êîíêðåòíûå òðåáîâàíèÿ, íàçâàííûå àâòîðû íå ñ÷èòàþò, ÷òî êàæäûé èç
âûøåóïîìÿíóòûõ ôàêòîðîâ íå èìååò îòíîøåíèå â ðàâíîé ìåðå ê ëþáîé ñèòóàöèè.
Îäíàêî îíè äåéñòâèòåëüíî îáåñïå÷èâàþò îñíîâó äëÿ îöåíêè êàæäûì ðàáîòíèêîì
ñâîèõ âîçìîæíîñòåé ïî îòíîøåíèþ ê òðåáîâàíèÿì èõ ðàáîòû. Êîãäà êàêèå-ëèáî
èç ýòèõ íàâûêîâ è ñïîñîáíîñòåé ó ìåíåäæåðà îòñóòñòâóþò, âîçíèêàåò îãðàíè÷åíèå.
Òàêèì îáðàçîì, èç ïðèâåäåííîãî îïðåäåëåíèÿ ìîæåò áûòü âûâåäåí ñïèñîê èç
îäèííàäöàòè ïîòåíöèàëüíûõ îãðàíè÷åíèé.

1.3. Îñíîâíûå îãðàíè÷åíèÿ

Ïîñëå òîãî êàê äàíî îïðåäåëåíèå ñïîñîáíîñòè ýôôåêòèâíî óïðàâëÿòü,
ìîæíî âûÿâèòü îãðàíè÷åíèÿ äëÿ ñàìîðàçâèòèÿ ìåíåäæåðà. Ñðåäè íèõ
ãëàâíåéøèìè ÿâëÿþòñÿ ñëåäóþùèå.

1. Íåóìåíèå óïðàâëÿòü ñîáîé. Ðàáîòà óïðàâëåíöà òðóäíà, ïîëíà âîëíåíèé,
à ÷àñòî è ñòðåññîâ. Êàæäûé ìåíåäæåð äîëæåí íàó÷èòüñÿ îáðàùàòüñÿ ñ ñàìèì
ñîáîé êàê ñ óíèêàëüíûì è áåñöåííûì ðåñóðñîì, ÷òîáû ïîñòîÿííî ïîääåðæèâàòü
ñâîþ ïðîèçâîäèòåëüíîñòü. Åñòü ðóêîâîäèòåëè, êîòîðûå ðèñêóþò ñâîèì çäîðîâüåì,
ïîçâîëÿÿ âîëíåíèÿì è ðàáî÷èì çàáîòàì ïîãëîùàòü èõ ýíåðãèþ. Ðóêîâîäèòåëè,
êîòîðûå íå óìåþò ïðàâèëüíî �ðàçðÿæàòüñÿ�, íå ïîëíîñòüþ èñïîëüçóþò ñâîå âðåìÿ,
ýíåðãèþ è íàâûêè, íå ñïîñîáíû ñïðàâèòüñÿ ñî ñòðåññàìè, âîçíèêàþùèìè â æèçíè
óïðàâëåíöà, ò.å. îãðàíè÷åíû íåñïîñîáíîñòüþ óïðàâëÿòü ñîáîé.

2. Ðàçìûòûå ëè÷íûå öåííîñòè. Îò ìåíåäæåðîâ åæåäíåâíî îæèäàåòñÿ
ïðèíÿòèå ðåøåíèé, îñíîâàííûõ íà ëè÷íûõ öåííîñòÿõ è ïðèíöèïàõ. Åñëè ëè÷íûå
öåííîñòè íåäîñòàòî÷íî ïðîÿñíåíû, ìåíåäæåðó áóäåò íå õâàòàòü òâåðäûõ
îñíîâàíèé äëÿ ñóæäåíèé, êîòîðûå ïîýòîìó ìîãóò âîñïðèíèìàòüñÿ îêðóæàþùèìè
êàê íåîáîñíîâàííûå. Ñîâðåìåííàÿ êîíöåïöèÿ óñïåøíîãî óïðàâëåíèÿ â öåëîì
îðèåíòèðîâàíà íà òàêèå öåííîñòè, êàê ýôôåêòèâíîñòü, ðåàëèçàöèÿ ïîòåíöèàëà
ðàáîòíèêîâ è ðàñòóùàÿ ãîòîâíîñòü ê íîâîââåäåíèÿì. Ìåíåäæåðû, äëÿ êîòîðûõ
íåÿñíû ñîáñòâåííûå îñíîâíûå ïðèíöèïû, èëè òå, ÷üè öåííîñòè íå ñîîòâåòñòâóþò
âðåìåíè, îãðàíè÷åíû ðàçìûòîñòüþ ëè÷íûõ öåííîñòåé.

3. Ñìóòíûå ëè÷íûå öåëè. Ìåíåäæåðû âëèÿþò íà õîä ñâîåé äåëîâîé è
ëè÷íîé æèçíè, îöåíèâàÿ èìåþùèåñÿ âîçìîæíîñòè è âûáèðàÿ òå èëè èíûå
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àëüòåðíàòèâû. Ìåíåäæåð ìîæåò áûòü íåñïîñîáíûì îïðåäåëÿòü öåëè èëè ìîæåò
ñòðåìèòüñÿ ê íåäîñòèæèìûì ëèáî íåæåëàòåëüíûì öåëÿì - ÷àñòî ê öåëÿì, êîòîðûå
íåñîâìåñòèìû ñ ñîâðåìåííîñòüþ. ×àñòî íåäîîöåíèâàþòñÿ àëüòåðíàòèâíûå
âàðèàíòû è óïóñêàþòñÿ ïîýòîìó âàæíûå âîçìîæíîñòè, à íà íåçíà÷èòåëüíûå
âîïðîñû óõîäÿò âñå âðåìÿ è ñèëû. Ïîäîáíûå ìåíåäæåðû îáû÷íî ñ òðóäîì
äîñòèãàþò óñïåõà è íå ñïîñîáíû îöåíèòü óñïåõ äðóãèõ, ïîñêîëüêó îíè îãðàíè÷åíû
íå÷åòêîñòüþ ëè÷íûõ öåëåé.

4. Îñòàíîâëåííîå ñàìîðàçâèòèå. Ìåíåäæåðû ñïîñîáíû äîáèòüñÿ
çíà÷èòåëüíûõ óñïåõîâ â ñàìîðàçâèòèè, îäíàêî íåêîòîðûå íå ìîãóò ïðåîäîëåòü
ñâîè ñëàáîñòè è ðàáîòàòü íàä ñîáñòâåííûì ðîñòîì. Îíè íåäîñòàòî÷íî äèíàìè÷íû,
ñêëîííû èçáåãàòü îñòðûõ ñèòóàöèé, ïîçâîëÿþò ñêðûòûì ñïîñîáíîñòÿì òàê è îñòàòüñÿ
íåðàçâèòûìè, òåðÿþò ïðèðîäíóþ îòçûâ÷èâîñòü, è èõ äåëîâàÿ æèçíü ïðåâðàùàåòñÿ
â ðóòèíó òåì áîëüøå, ÷åì ÷àùå îíè â èíòåðåñàõ ëè÷íîé áåçîïàñíîñòè èñêëþ÷àþò
èç ñâîåé äåÿòåëüíîñòè ðèñê. Òàêèå ìåíåäæåðû îãðàíè÷åíû îñòàíîâëåííûì
ñàìîðàçâèòèåì.

5. Íåäîñòàòî÷íîñòü íàâûêà ðåøàòü ïðîáëåìû. Êâàëèôèöèðîâàííîå
ðåøåíèå ïðîáëåì ñàìî ïî ñåáå ÿâëÿåòñÿ î÷åâèäíûì óïðàâëåí÷åñêèì íàâûêîì.
Íåêîòîðûå ðóêîâîäèòåëè íå ìîãóò ìåòîäè÷íî è ðàöèîíàëüíî ðàáîòàòü íàä
ðåøåíèåì ïðîáëåì è äîáèâàòüñÿ êà÷åñòâåííûõ ðåøåíèé. Èì çà÷àñòóþ òðóäíî
ïðîâîäèòü ñîâåùàíèÿ ïî ðåøåíèþ ïðîáëåì, óñòàíîâëåíèþ öåëåé, îáðàáîòêå
èíôîðìàöèè, ïëàíèðîâàíèþ è êîíòðîëþ. Ïðîáëåìû, íå ðåøàåìûå áûñòðî è
ýíåðãè÷íî, íàêàïëèâàþòñÿ è ìåøàþò êàê ðàçìûøëåíèÿì, òàê è äåéñòâèÿì
ìåíåäæåðà, îãðàíè÷åííîãî íåäîñòàòî÷íîñòüþ íàâûêà ðåøàòü ïðîáëåìû.

6. Íåäîñòàòîê òâîð÷åñêîãî ïîäõîäà. ×àñòî ó ìåíåäæåðîâ íåäîñòàòî÷íî
ðàçâèòû óìåíèå òâîð÷åñêè ïîäõîäèòü ê ðåøåíèÿì è ñïîñîáíîñòü ê èííîâàöèÿì.
Óïðàâëåíåö ñ îòíîñèòåëüíî íèçêîé èçîáðåòàòåëüíîñòüþ ðåäêî âûäâèãàåò íîâûå
èäåè, íå ñïîñîáåí çàñòàâèòü äðóãèõ áûòü òâîðöàìè è èñïîëüçîâàòü íîâûå ïîäõîäû
â ðàáîòå. Ïîäîáíûå ìåíåäæåðû çà÷àñòóþ íå çíàêîìû ñ ìåòîäàìè ïîâûøåíèÿ
èçîáðåòàòåëüíîñòè èëè æå âûñìåèâàþò èõ êàê íåñåðüåçíûå è ïîâåðõíîñòíûå.
Âûñîêàÿ èçîáðåòàòåëüíîñòü òðåáóåò ãîòîâíîñòè áîðîòüñÿ ñ ïðåïÿòñòâèÿìè è
íåóäà÷àìè. Ðóêîâîäèòåëü, íå æåëàþùèé ýêñïåðèìåíòèðîâàòü, ðèñêîâàòü èëè
ñîõðàíÿòü òâîð÷åñêèé ïîäõîä ê ðàáîòå, íåñìîòðÿ íà òðóäíîñòè, îãðàíè÷åí
íåäîñòàòêîì òâîð÷åñêîãî ïîäõîäà.

7. Íåóìåíèå âëèÿòü íà ëþäåé. Ðóêîâîäèòåëÿì ïîñòîÿííî íåîáõîäèìî
âîçäåéñòâîâàòü íà òåõ, êòî ïðÿìî èì íå ïîä÷èíåí. Îäíàêî íåêîòîðûå ìåíåäæåðû
íå ñïîñîáíû ïîëó÷èòü òðåáóåìûå ïîääåðæêó è ó÷àñòèå è â ðåçóëüòàòå íå ìîãóò
îáåñïå÷èòü íåîáõîäèìûå äëÿ óñïåõà ðåñóðñû. Îíè  ñêëîííû îáâèíÿòü äðóãèõ â
òîì, ÷òî òå ê íèì íå ïðèñëóøèâàþòñÿ, à ðàâíûå èì ïî ïîëîæåíèþ íå ñ÷èòàþò èõ
äîñòàòî÷íî âëèÿòåëüíûìè. Ðóêîâîäèòåëü, êîòîðûé íåäîñòàòî÷íî íàñòîé÷èâ, íå
óñòàíàâëèâàåò âçàèìîäåéñòâèÿ ñ îêðóæàþùèìè è ó êîòîðîãî íåäîñòàòî÷íî ðàçâèòî
óìåíèå âûðàæàòü ñåáÿ è ñëóøàòü äðóãèõ, îãðàíè÷åí íåóìåíèåì âëèÿòü íà
îêðóæàþùèõ.

8. Íåäîñòàòî÷íîå ïîíèìàíèå îñîáåííîñòåé óïðàâëåí÷åñêîãî òðóäà. Äî
òåõ ïîð ïîêà ìåíåäæåðû ñåðüåçíî íå îöåíÿò ýôôåêòèâíîñòü òîãî, êàê îíè
óïðàâëÿþò äðóãèìè, èì íå äîáèòüñÿ âûñîêîé îòäà÷è îò íèõ. Ðóêîâîäèòåëÿì, íå
ñïîñîáíûì èçó÷èòü ñîáñòâåííûå óïðàâëåí÷åñêèå ïîäõîäû, íå õâàòàåò óìåíèÿ
ïîíÿòíî îáúÿñíèòü èõ. Îáû÷íî îíè íå ñòðåìÿòñÿ óñòàíàâëèâàòü îáðàòíûå ñâÿçè;
íå ñïîñîáíû çàèíòåðåñîâàòü ñâîèõ ïîä÷èíåííûõ â òîì, ÷òîáû âûäåëèòüñÿ ñðåäè
äðóãèõ; îñîáåííî òðóäíî èì äàâàòü ïîðó÷åíèÿ. Ðóêîâîäèòåëè, íåäîñòàòî÷íî
ïîíèìàþùèå ìîòèâàöèþ ðàáîòíèêîâ, è òå, óïðàâëåí÷åñêèé ñòèëü êîòîðûõ óñòàðåë,
íå ñîîòâåòñòâóåò óñëîâèÿì, íåýòè÷åí èëè íåãóìàíåí, îãðàíè÷åíû íåäîñòàòî÷íûì
ïîíèìàíèåì ñóòè óïðàâëåí÷åñêîãî òðóäà.

9. Ñëàáûå íàâûêè ðóêîâîäñòâà. Äëÿ ýôôåêòèâíîãî óïðàâëåíèÿ ëþäüìè è
ðåñóðñàìè òðåáóåòñÿ ìíîãî íàâûêîâ, êîòîðûå ìîæíî íàçâàòü ñïîñîáíîñòüþ
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ðóêîâîäèòü. Ðàñòðàòà ðàáî÷åãî âðåìåíè è íåýôôåêòèâíîñòü ìåòîäîâ ðàáîòû
ïðèâîäÿò ê òîìó, ÷òî ëþäè ÷óâñòâóþò ñåáÿ íåóäîâëåòâîðåííûìè è ðàáîòàþò íèæå
ñâîèõ âîçìîæíîñòåé. Âíóòðè òàêèõ ãðóïï ðîëè îáû÷íî ïëîõî îïðåäåëåíû,
îðãàíèçàöèÿ ðàáîòû ðàñòî÷èòåëüíà, à âçàèìîîòíîøåíèÿ - ïëîõè. Çäåñü ìàëî êòî
ïðèçíàåò âêëàä ðóêîâîäèòåëÿ, è ìîðàëüíîå ñîñòîÿíèå ãðóïïû çà÷àñòóþ áûñòðî
óõóäøàåòñÿ. Ìåíåäæåð, íå óìåþùèé äîáèâàòüñÿ ïðàêòè÷åñêèõ ðåçóëüòàòîâ îò
ñâîèõ ïîä÷èíåííûõ, îãðàíè÷åí íåäîñòàòêîì ñïîñîáíîñòè ðóêîâîäèòü.

10. Íåóìåíèå îáó÷àòü. Ïî÷òè êàæäûé ðóêîâîäèòåëü âðåìÿ îò âðåìåíè
âûñòóïàåò â ðîëè íàñòàâíèêà. Íå ðàçâèâàÿ ýòîãî óìåíèÿ, ìåíåäæåð íå ìîæåò
äîâåñòè ïîêàçàòåëè ðàáîòíèêîâ äî òðåáóåìûõ è ïîìî÷ü èì â ñàìîðàçâèòèè.
Òðåáîâàíèÿ ïî èõ îáó÷åíèþ ÷åòêî íå óñòàíàâëèâàþòñÿ è âðåìåíè íà ñàìîðàçâèòèå
íå õâàòàåò. Ëþäè ÷àñòî ðàáîòàþò, íå èìåÿ îáðàòíîé ñâÿçè ñ ðóêîâîäèòåëåì, à åãî
îöåíêè è ðåêîìåíäàöèè ôîðìàëüíû. Ìåíåäæåð, êîòîðîìó íå õâàòàåò ñïîñîáíîñòè
èëè æåëàíèÿ ïîìîãàòü ðàçâèòèþ äðóãèõ, îãðàíè÷åí íåóìåíèåì îáó÷àòü.

11. Íèçêàÿ ñïîñîáíîñòü ôîðìèðîâàòü êîëëåêòèâ. Äëÿ òîãî ÷òîáû äîáèòüñÿ
ðåçóëüòàòîâ, áîëüøèíñòâî ìåíåäæåðîâ äîëæíî îáúåäèíÿòüñÿ ñ äðóãèìè,
èñïîëüçóÿ èõ óìåíèÿ. Îäíàêî â ñîîòâåòñòâèè ñ ðàñïðîñòðàíåííûì ïîäõîäîì ê
ðîëè ìåíåäæåðà îí ìîæåò íè÷åãî íå äåëàòü äëÿ ïîîùðåíèÿ ðîñòà âñåé ãðóïïû
èëè åå ÷ëåíîâ. Êîãäà ðóêîâîäèòåëþ íå óäàåòñÿ ïðåâðàòèòü ãðóïïó â
êâàëèôèöèðîâàííûé è ðåçóëüòàòèâíûé êîëëåêòèâ, åå ðàáîòà îáû÷íî
ñîïðîâîæäàåòñÿ òðóäíîñòÿìè èëè íå äàåò îòäà÷è. Êîãäà íå ñîçäàþòñÿ
áëàãîïðèÿòíûé êëèìàò èëè ýôôåêòèâíûå ðàáî÷èå ìåõàíèçìû, ýòî çíà÷èò, ÷òî
ìåíåäæåðà îãðàíè÷èâàåò íèçêîå óìåíèå ñôîðìèðîâàòü ãðóïïó.

1.4. Ïðèíöèïû, ñòèëè è ìåòîäû óïðàâëåíèÿ

Ìåæäó òðåìÿ îáîçíà÷åííûìè â çàãîëîâêå ïîíÿòèÿìè ñóùåñòâóåò äîâîëüíî
òåñíàÿ è íåðàçðûâíàÿ ñâÿçü.

Ïðèíöèï (îò ëàò. principium � íà÷àëî, îñíîâà) ìîæåò òðàêòîâàòüñÿ êàê 1)
îñíîâíîå èñõîäíîå ïîëîæåíèå êàêîé-ëèáî òåîðèè, ó÷åíèÿ, íàóêè;   2) âíóòðåííåå
óáåæäåíèå ÷åëîâåêà, îïðåäåëÿþùåå åãî îòíîøåíèå ê äåéñòâèòåëüíîñòè, íîðìû
ïîâåäåíèÿ è äåÿòåëüíîñòè; 3) îñíîâà óñòðîéñòâà èëè äåéñòâèÿ êàêîãî-ëèáî
ïðèáîðà, ìàøèíû è ò. ï.

Ìåòîä (îò ãðå÷. methodos � ïóòü èññëåäîâàíèÿ, òåîðèÿ, ó÷åíèå) � ñïîñîá
äîñòèæåíèÿ êàêîé-ëèáî öåëè, ðåøåíèÿ êîíêðåòíîé çàäà÷è; ñîâîêóïíîñòü ïðèåìîâ
èëè îïåðàöèé ïðàêòè÷åñêîãî èëè òåîðåòè÷åñêîãî îñâîåíèÿ (ïîçíàíèÿ)
äåéñòâèòåëüíîñòè.

Ñòèëü - ïîíÿòèå, áëèçêîå ê ñëîâó ìåòîä, ñîâîêóïíîñòü ïðè¸ìîâ êàêîé�
ëèáî ðàáîòû, äåÿòåëüíîñòè, ïîâåäåíèÿ.

1.4.1. Ïðèíöèïû óïðàâëåíèÿ

Áèçíåñ íå òåðïèò øàáëîíà. Ìåíåäæìåíò è áèçíåñ - ýòî òâîð÷åñòâî, à èñõîäíàÿ
òî÷êà âñÿêîãî òâîð÷åñòâà - ëåãêîñòü îáðàçîâàíèÿ íåîæèäàííûõ àññîöèàöèé:
èìåííî â ýòîì, êñòàòè, ïðîÿâëÿåòñÿ òâîð÷åñêàÿ ôàíòàçèÿ. Ñóùíîñòü òâîð÷åñêîãî
ïðîöåññà çàêëþ÷àåòñÿ â ðåîðãàíèçàöèè èìåþùåãîñÿ îïûòà è ôîðìèðîâàíèè íà
åãî îñíîâå íîâûõ êîìáèíàöèé. Òâîð÷åñòâî ïðèâîäèò ê ñîçäàíèþ ÷åãî-òî íîâîãî,
ïîñêîëüêó îíî ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé àíòèïîä øàáëîííîé, ñòåðåîòèïíîé
äåÿòåëüíîñòè è íå ïîâòîðÿåò óæå ðàíåå èçâåñòíîãî.

Ìåíåäæìåíò - ýòî òâîð÷åñòâî, îñíîâàííîå íà îïðåäåëåííûõ ïðèíöèïàõ.
Ýòè ïðèíöèïû, èçëîæåííûå Ý.Á.Ñòàðîáèíñêèì (Ñòàðîáèíñêèé Ý.Á. Îñíîâû
ìåíåäæìåíòà íà êîììåð÷åñêîé ôèðìå. Ì., 1994) è ïåðåêëèêàþùèåñÿ ñ
èçâåñòíûìè ïðèíöèïàìè À.Ôàéîëÿ, çàêëþ÷àþòñÿ â ñåäóþùåì.

1. Ïðèíöèï åäèíîíà÷àëèÿ. Ëþäè ëó÷øå ðåàãèðóþò íà òî, ÷òî èì ðóêîâîäèò
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îäèí íà÷àëüíèê.
2. Ïðèíöèï ìîòèâàöèè. ×åì òùàòåëüíåå ìåíåäæåðû îñóùåñòâëÿþò ñòðóêòóðó

ïîîùðåíèé è íàêàçàíèé, ðàññìàòðèâàþò åå ñ ó÷åòîì íåïðåäâèäåííûõ
îáñòîÿòåëüñòâ, èíòåãðèðóþò åå ñî âñåé ñèñòåìîé óïðàâëåíèÿ, òåì ýôôåêòèâíåå
áóäåò ïðîãðàììà ìîòèâàöèé.

3. Ïðèíöèï ëèäåðñòâà. Ëþäè  ñêëîííû èäòè çà òåìè, â êîì îíè âèäÿò ñðåäñòâî
óäîâëåòâîðåíèÿ ñâîèõ ëè÷íûõ ïîòðåáíîñòåé, è ÷åì áîëüøå ìåíåäæåðû îñîçíàþò
òî, êàê äåéñòâóþò ìîòèâèðóþùèå ôàêòîðû, è ÷åì áîëüøå ýòî îòðàçèòñÿ íà
âûïîëíåíèè óïðàâëåí÷åñêèõ ôóíêöèé, òåì âåðîÿòíåå, ÷òî îíè ñòàíóò
ýôôåêòèâíûìè ëèäåðàìè. (Â ïðàêòèêå óïðàâëåíèÿ ëèäåðñòâî - ýòî ñïîñîáíîñòü
ýôôåêòèâíî èñïîëüçîâàòü âñå èìåþùèåñÿ èñòî÷íèêè âëàñòè äëÿ ïðåâðàùåíèÿ
ñîçäàííîãî äëÿ äðóãèõ âèäåíèÿ â ðåàëüíîñòü).

4. Ïðèíöèï íàó÷íîñòè. Ýòîò ïðèíöèï çàêëþ÷àåòñÿ â ïîñòðîåíèè âñåé ñèñòåìû
óïðàâëåíèÿ íà íîâåéøèõ äàííûõ íàóêè ìåíåäæìåíòà.

5. Ïðèíöèï îòâåòñòâåííîñòè. Ïðåîäîëåíèå áåñïðåäåëà è áåçîòâåòñòâåííîñòè
îáóñëîâëèâàåò íåîáõîäèìîñòü èìåòü îïðåäåëåííûå èíñòðóêöèè, ïîëîæåíèÿ è
ñèñòåìó ìàòåðèàëüíîé è äðóãîé îòâåòñòâåííîñòè. Ñëåäóåò ÷åòêî îôîðìëÿòü
ïðèêàçû è ðàñïîðÿæåíèÿ, íàïðàâëåííûå íà ïîâûøåíèå òðåáîâàòåëüíîñòè çà
êà÷åñòâåííîå âûïîëíåíèå âîçëîæåííûõ íà êàæäîãî ðàáîòíèêà îáÿçàííîñòåé è
ïîðó÷àåìûõ çàäàíèé â òî÷íî óñòàíîâëåííûå ñðîêè.

6. Ïðèíöèï ïðàâèëüíîãî ïîäáîðà è ðàññòàíîâêè êàäðîâ. Åñëè âû âåäåòå ÷åñòíûé
áèçíåñ, òî ïîäáîð êàäðîâ îñóùåñòâëÿåòñÿ òîëüêî ïî äåëîâûì êà÷åñòâàì, íà
îñíîâå ïðàâèë ïðîôåññèîíàëüíîãî îòáîðà è ðåêîìåíäàöèé êîíñóëüòàíòîâ ïî
êàäðàì.

7. Ïðèíöèï ýêîíîìè÷íîñòè. Ïðèáûëü - ýòî íå òîëüêî äîõîä, íî è ðàçóìíûå
ðàñõîäû íà èñïîëüçîâàíèå ëþäñêèõ è ìàòåðèàëüíûõ ðåñóðñîâ.

8. Ïðèíöèï îáåñïå÷åíèÿ îáðàòíîé ñâÿçè. Ýòî ïîëó÷åíèå èíôîðìàöèè î
ðåçóëüòàòàõ ðàáîòû, ïîçâîëÿþùåé ñðàâíèòü ôàêòè÷åñêîå ñîñòîÿíèå ñ çàäàííûì
(ïëàíîì).

1.4.2. Ñòèëè óïðàâëåíèÿ

Ñòèëü ðàáîòû ðóêîâîäèòåëÿ � ýòî ñîâîêóïíîñòü ïîâòîðÿþùèõñÿ êîíêðåòíûõ
ïðèåìîâ è ñïîñîáîâ óïðàâëåí÷åñêîãî âîçäåéñòâèÿ, ïðèìåíÿåìûõ ðóêîâîäèòåëåì
â ïðîöåññå óïðàâëåíèÿ è îïðåäåëÿþùèõ îñîáåííîñòè îòíîøåíèÿ ëþäåé ê åãî
äåéñòâèÿì.

Ñ äðóãîé ñòîðîíû - ýòî èíäèâèäóàëüíàÿ ôîðìà ðåàëèçàöèè ñîöèàëüíî-
ïîëèòè÷åñêèõ, ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêèõ è ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêèõ
îòíîøåíèé â ïðîöåññå ðóêîâîäñòâà ëþäüìè.

Èìåííî â ñòèëå ðóêîâîäñòâà íàõîäÿò ñâîå îòðàæåíèå âíóòðåííÿÿ êóëüòóðà,
çíàíèÿ, îïûò ðóêîâîäèòåëÿ. Ñòèëü ðóêîâîäñòâà îêàçûâàåò ñóùåñòâåííîå âëèÿíèå
íà ïñèõîëîãè÷åñêèé êëèìàò êîëëåêòèâà. Ñòèëü òàê òåñíî ñâÿçàí ñ ëè÷íîñòüþ
ðóêîâîäèòåëÿ, ÷òî åãî èíîãäà íàçûâàþò ïî÷åðêîì óïðàâëåí÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè.

Ñóùåñòâóåò íåñêîëüêî êëàññèôèêàöèé ñòèëåé ðóêîâîäñòâà. Ïåðâàÿ è
íàèáîëåå èçâåñòíàÿ êëàññèôèêàöèÿ âûäåëÿåò àâòîðèòàðíûé , ëèáåðàëüíûé è
äåìîêðàòè÷åñêèé ñòèëè.

Àâòîðèòàðíûé1 (äèðåêòèâíûé) ñòèëü ñâÿçàí ñ ÷ðåçìåðíûì ïðåóâåëè÷åíèåì
ðîëè ðóêîâîäèòåëÿ. Õàðàêòåðèçóåòñÿ öåíòðàëèçàöèåé âëàñòè, ïðèâåðæåííîñòüþ
ê åäèíîíà÷àëèþ. Ðóêîâîäèòåëü îáû÷íî ñàì ðåøàåò âñå âîïðîñû, íå ó÷èòûâàåò
ìíåíèå äðóãèõ. Äëÿ ýòîãî ñòèëÿ ðóêîâîäñòâà õàðàêòåðíà ÷ðåçìåðíàÿ
òðåáîâàòåëüíîñòü ê ïîä÷èíåííûì, êîòîðàÿ îãðàíè÷èâàåò èõ èíèöèàòèâó è
___________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

1 Àâòîðèòàðèçì (îò ëàò. auctoritas  � âëàñòü) � ñèñòåìà âëàñòè, õàðàêòåðíàÿ äëÿ àíòèäåìîêðàòè÷åñêèõ
ïîëèòè÷åñêèõ ðåæèìîâ. Îáû÷íî ñî÷åòàåòñÿ ñ ëè÷íîé äèêòàòóðîé.
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ñàìîñòîÿòåëüíîñòü. Ðóêîâîäñòâî îñóùåñòâëÿåòñÿ íå ìåòîäàìè ðàçúÿñíåíèÿ è
óáåæäåíèÿ, à ìåòîäàìè ïðèíóæäåíèÿ.

Ê ñîæàëåíèþ, äîâîëüíî áîëüøîå ÷èñëî ñîâðåìåííûõ ìîëîäûõ
ðóêîâîäèòåëåé ðàññóæäàåò èìåííî òàê è ïîýòîìó âûáèðàåò àâòîðèòàðíûé ñòèëü.
Îäíàêî ýôôåêòèâíîñòü òàêîãî ñòèëÿ âåñüìà íèçêà ïðè íàëè÷èè áîëüøîãî
êîëëåêòèâà êâàëèôèöèðîâàííûõ ñîòðóäíèêîâ, è ìîæåò ïðèìåíÿòüñÿ òîëüêî ê
îãðàíè÷åííîìó êîíòèíãåíòó ðàáîòíèêîâ íåòâîð÷åñêîãî ïñèõîëîãè÷åñêîãî òèïà.

Ëèáåðàëüíûé2  ñòèëü õàðàêòåðèçóåòñÿ òåì, ÷òî ðóêîâîäèòåëü ñòàðàåòñÿ íå
âìåøèâàòüñÿ â ðàáîòó ñâîèõ ïîä÷èíåííûõ, íå òðåáóåò îòâåòñòâåííîñòè çà
íåâûïîëíåíèå çàäà÷ èñïîëíèòåëÿìè, ïóñêàåò ðàáîòó íà ñàìîòåê, íå æåëàÿ
ïðèíèìàòü íà ñåáÿ îòâåòñòâåííîñòü. Èíîãäà ýòîò ñòèëü íàçûâàþò ïîïóñòèòåëüñêèì.

Äåìîêðàòè÷åñêèé ñòèëü õàðàêòåðèçóåòñÿ ïàðòíåðñêèìè îòíîøåíèÿìè â
êîëëåêòèâå, ïðèâëå÷åíèåì ïîä÷èíåííûõ ê îáñóæäåíèþ è ïîäãîòîâêå ðåøåíèé
ïî îñíîâíûì íàïðàâëåíèÿì äåÿòåëüíîñòè êîëëåêòèâà, âçàèìíûì ðàñïðåäåëåíèåì
ïðàâ è îáÿçàííîñòåé, ðàçâèòèåì ñàìîñòîÿòåëüíîñòè è èíèöèàòèâû ïîä÷èíåííûõ
ïðè âûïîëíåíèè ïðèíÿòûõ ðåøåíèé, ðàñøèðåíèåì âçàèìíîãî êîíòðîëÿ.

Íàñòîÿùèé äåìîêðàòè÷íûé ðóêîâîäèòåëü èçáåãàåò íàâÿçûâàòü ñâîþ âîëþ
ïîä÷èíåííûì.

Êëàññèôèêàöèÿ ñòèëåé ìîæåò áûòü ïðîâåäåíà ïî âàðèàíòàì ïðèíÿòèÿ
óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé, ïî ñïîñîáàì îñóùåñòâëåíèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ
âîçäåéñòâèé è ïî äðóãèì êðèòåðèÿì.

Ñòèëü ðóêîâîäñòâà ÷àùå âñåãî íå ìîæåò áûòü âûáðàí, îí ÿâëÿåòñÿ ôóíêöèåé
ìíîãèõ àðãóìåíòîâ, çàâèñèò îò ñëåäóþùèõ ôàêòîðîâ è óñëîâèé:

- ãîñïîäñòâóþùåãî ñòèëÿ óïðàâëåíèÿ îòðàñëüþ, ðåãèîíîì, ñòðàíîé;
- ñòèëÿ ðàáîòû âûøåñòîÿùèõ ðóêîâîäèòåëåé;
- óðîâíÿ óïðàâëåíèÿ;
- ïîäãîòîâëåííîñòè ðóêîâîäèòåëÿ ê ðàáîòå íà çàíèìàåìîé äîëæíîñòè;
- èíäèâèäóàëüíûõ îñîáåííîñòåé ðóêîâîäèòåëÿ (åãî òåìïåðàìåíòà, õàðàêòåðà,

çíàíèé, îïûòà è ò.ï.);
- ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêèõ îñîáåííîñòåé èñïîëíèòåëåé;
- óðîâíÿ ðàçâèòèÿ êîëëåêòèâà;
- ñîöèàëüíûõ, äåìîãðàôè÷åñêèõ, ìàòåðèàëüíûõ, ïðèðîäíûõ è äðóãèõ óñëîâèé;
- ñòèëÿ ðàáîòû â àíàëîãè÷íûõ îðãàíèçàöèÿõ, ïîäðàçäåëåíèÿõ, àïïàðàòàõ

óïðàâëåíèÿ.
Ñ ïîìîùüþ ñòèëÿ ðóêîâîäñòâà ìîæíî çíà÷èòåëüíî óëó÷øèòü ðàáîòó

îðãàíèçàöèè, ïîäðàçäåëåíèÿ, àïïàðàòà óïðàâëåíèÿ, íî ìîæíî è ñóùåñòâåííî
óõóäøèòü.

Ñëåäóåò ïîìíèòü, ÷òî íå ñóùåñòâóåò óíèâåðñàëüíîãî ñòèëÿ óïðàâëåíèÿ,
îäèíàêîâî ïîäõîäÿùåãî äëÿ îñóùåñòâëåíèÿ ðóêîâîäñòâà ðàçíûìè ëþäüìè.
Õîðîøèé ðóêîâîäèòåëü - ýòî õîðîøèé ïñèõîëîã, êîòîðûé â íóæíûé ìîìåíò
âûáèðàåò òîò ñòèëü óïðàâëåíèÿ, êîòîðûé â íàèáîëüøåé ìåðå îòâå÷àåò
òðåáîâàíèÿì êîíêðåòíîé óïðàâëåí÷åñêîé ñèòóàöèè.

1.4.3. Ìàòðèöà ñòèëåé ðóêîâîäñòâà

Èññëåäîâàíèÿ, ïðîâåäåííûå â óíèâåðñèòåòàõ Îãàéî è Ìè÷èãàíà (ÑØÀ),
ïðèâåëè ê ñîçäàíèþ ìàòðè÷íîãî ìåòîäà îïðåäåëåíèÿ ñòèëÿ ðóêîâîäñòâà. Ìàòðèöà
ñòèëåé ðóêîâîäñòâà, ñîçäàííàÿ Ð.Áëåéêîì (Blake R.R.) è Äæ.Ñ.Ìîóòîí (Mouton
J.S.) â 1966 ã., ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ñî÷åòàíèå ðàçëè÷íûõ êîìáèíàöèé äâóõ
ïîäõîäîâ ê óïðàâëåíèþ: ðóêîâîäñòâî ñ çàáîòîé î ëþäÿõ è óïîðîì íà ïðîöåññ

___________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

2 Ëèáåðàë (îò ëàò. liberalis � êàñàþùèéñÿ ñâîáîäû, ñâîáîäíûé) � â ïåðâîíà÷àëüíîì çíà÷åíèè �
ñâîáîäîìûñëÿùèé, âîëüíîäóìåö; èíîãäà ÷åëîâåê, ñêëîííûé ê èçëèøíåé ñíèñõîäèòåëüíîñòè.
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ïðîèçâîäñòâà. Êàê ïîêàçàíî íà ðèñ.1.1, ìàòðèöà ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ïåðåñå÷åíèå
äâóõ øêàë ïî äåâÿòü äåëåíèé íà êàæäîé è îáðàçóåìóþ èìè ñåòêó.3

Ïî âåðòèêàëè ðàíæèðóåòñÿ ñòåïåíü çàáîòû î ëþäÿõ ïðè óïðàâëåíèè
êîëëåêòèâîì, à ïî ãîðèçîíòàëè � ñòåïåíü çàáîòû î ïðîèçâîäñòâåííîì ïðîöåññå.
Âñåãî ïîëó÷àåòñÿ 81 ïîçèöèÿ (9õ9), ò.å. 81 âàðèàíò ñòèëÿ óïðàâëåíèÿ. Êàæäûé èç
âàðèàíòîâ ïîâåäåíèÿ ïðè óïðàâëåíèè êîìïàíèåé ìîæåò áûòü ñðàâíåí ñ ëþáûì
äðóãèì èç äàííîé ìàòðèöû. Áåçóñëîâíî, íåëüçÿ ÷åòêî îïðåäåëèòü, ê êàêîìó èìåííî
êâàäðàíòó ìàòðèöû îòíîñèòñÿ äàííûé êîíêðåòíûé âèä ðóêîâîäñòâà. Â
äåéñòâèòåëüíîñòè äåëàòü ýòî è íå îáÿçàòåëüíî, ïîñêîëüêó íåëüçÿ èçâëå÷ü
êîíêðåòíûé ñìûñë èç íîìåðà êâàäðàíòà. Ð.Áëåéê è Äæ.Ñ.Ìîóòîí îïèñàëè ïÿòü
êðàéíèõ è íàèáîëåå õàðàêòåðíûõ ïîçèöèé ìàòðèöû.

1. (9.1) Àâòîðèòàðíîå ðóêîâîäñòâî.
Ýòà ïîçèöèÿ õàðàêòåðíà äëÿ ìåíåäæåðîâ, êîòîðûå âî ãëàâó óãëà ñòàâÿò çàáîòó

î ïðîèçâîäñòâå è ïðàêòè÷åñêè íå îñóùåñòâëÿþò íèêàêîé ñîöèàëüíîé äåÿòåëüíîñòè.
Îíè ñ÷èòàþò, ÷òî òàêàÿ äåÿòåëüíîñòü ÿâëÿåòñÿ ïðîÿâëåíèåì ìÿãêîòåëîñòè è âåäåò
ê ïîñðåäñòâåííûì ðåçóëüòàòàì. Êðîìå òîãî, îíè ñ÷èòàþò, ÷òî êà÷åñòâî
___________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

3 Ïðèâåäåííàÿ íà ðèñ.1.1. ìàòðèöà âçÿòà èç ó÷åáíîãî ïîñîáèÿ [10]. Îíà  áûëà âïåðâûå îïóáëèêîâàíà
Ðîáåðòîì Ð.Áëåéêîì è Äæåéí Ñ.Ìîóòîí â ñòàòüå �Managerial Facades� (Advanced Management Journal, July
1966, p. 31) è ñ òåõ ïîð çàèìñòâóåòñÿ ðàçëè÷íûìè àâòîðàìè ïîä íàçâàíèåì �óïðàâëåí÷åñêàÿ ðåøåòêà�
ëèáî �îðãàíèçàòîðñêàÿ ñåòêà� è âàðèàíòàìè èíòåðïðåòàöèè ñòèëåé.

Ðèñ.1.1. Ìàòðèöà ñòèëåé ðóêîâîäñòâà

ÑÎÖÈÀËÜÍÎÅ
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óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé íå çàâèñèò îò ñòåïåíè ó÷àñòèÿ ïîä÷èíåííûõ â åãî
ïðèíÿòèè. Ïîëîæèòåëüíûìè ÷åðòàìè ìåíåäæåðîâ òàêîãî òèïà ÿâëÿþòñÿ âûñîêèé
óðîâåíü îòâåòñòâåííîñòè, òðóäîñïîñîáíîñòè, îðãàíèçàòîðñêèé òàëàíò, èíòåëëåêò.
Îäíàêî ìåæäó òàêèì ðóêîâîäèòåëåì è åãî ïîä÷èíåííûìè ïîñòîÿííî ñîõðàíÿåòñÿ
äèñòàíöèÿ, ÷àñòî îòñóòñòâóþò ïðÿìàÿ ñâÿçü è âçàèìîïîíèìàíèå, ñîõðàíÿåòñÿ ëèøü
óäîâëåòâîðèòåëüíûé óðîâåíü ãðóïïîâîé äèñöèïëèíû.

2. (1.9) Ñîöèàëüíîå ðóêîâîäñòâî (ëèáåðàëüíûé ñòèëü �country club�). Ýòà ïîçèöèÿ
õàðàêòåðèçóåò ðóêîâîäèòåëåé, êîòîðûå óäåëÿþò îñîáîå âíèìàíèå íóæäàì è
ïîòðåáíîñòÿì ñâîèõ ïîä÷èíåííûõ, ÷åãî íåëüçÿ ñêàçàòü î ïðîöåññå ïðîèçâîäñòâà.
Ìåíåäæåðû òàêîãî òèïà ïîëàãàþò, ÷òî îñíîâà óñïåõà çàëîæåíà â ïîääåðæàíèè
àòìîñôåðû äîâåðèÿ, âçàèìîïîíèìàíèÿ â êîëëåêòèâå. Òàêîé ðóêîâîäèòåëü, êàê
ïðàâèëî, ëþáèì ïîä÷èíåííûìè, îíè ãîòîâû â òðóäíóþ ìèíóòó ïîääåðæàòü ñâîåãî
ëèäåðà. Òåêó÷êà êàäðîâ íà ïðåäïðèÿòèÿõ ñ òàêèì ñòèëåì óïðàâëåíèÿ î÷åíü íèçêà,
êàê, âïðî÷åì, è êîëè÷åñòâî ïðîãóëîâ, à óðîâåíü óäîâëåòâîðåíèÿ òðóäîì î÷åíü
âûñîê. Ê ñîæàëåíèþ, èçëèøíÿÿ äîâåð÷èâîñòü ê ïîä÷èíåííûì ÷àñòî âåäåò ê
ïðèíÿòèþ ïîëîâèí÷àòûõ íåïðîäóìàííûõ ðåøåíèé, îò ÷åãî ñòðàäàåò ïðîèçâîäñòâî.
Ðàñòîðîïíûå ïîä÷èíåííûå âåñüìà ÷àñòî çëîóïîòðåáëÿþò äîâåðèåì ê ñåáå ëèáî
äàæå ñòàðàþòñÿ çàìåíèòü ñîáîé ìÿãêîòåëîãî ëèäåðà.

3. (5.5) Ïðîèçâîäñòâåííî-ñîöèàëüíîå óïðàâëåíèå (êîìïðîìèññíûé ñòèëü). Ýòà
ïîçèöèÿ õàðàêòåðèçóåò òîò òèï ðóêîâîäèòåëÿ, êîòîðûé óìåëî ñî÷åòàåò çàáîòó î
ëþäÿõ ñ çàáîòîé î ïðîèçâîäñòâå. Òàêîé ìåíåäæåð ñ÷èòàåò, ÷òî êîìïðîìèññ âî
âñåõ ñëó÷àÿõ � ëó÷øåå ðåøåíèå, îí åñòü îñíîâà äëÿ ýôôåêòèâíîãî óïðàâëåíèÿ.
Ðåøåíèÿ äîëæíû ïðèíèìàòüñÿ ðóêîâîäèòåëåì, íî îáÿçàòåëüíî îáñóæäàòüñÿ è
êîððåêòèðîâàòüñÿ ñ ïîä÷èíåííûìè. Êîíòðîëü íàä ïðîöåññîì ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé
ÿâëÿåòñÿ êàê áû êîìïåíñàöèåé äëÿ ðàáî÷èõ çà îñóùåñòâëåíèå êîíòðîëÿ íàä èõ
äåÿòåëüíîñòüþ â ïðîöåññå ïðîèçâîäñòâà. Ïîëîæèòåëüíûìè ÷åðòàìè ðóêîâîäèòåëåé
òàêîãî òèïà ÿâëÿþòñÿ ïîñòîÿíñòâî, çàèíòåðåñîâàííîñòü â óñïåõå íà÷èíàíèé,
íåñòàíäàðòíîñòü ìûøëåíèÿ, ïðîãðåññèâíûå âçãëÿäû. Îäíàêî, ê ñîæàëåíèþ,
ïðîãðåññèâíîñòü âçãëÿäîâ ìàëî ðàñïðîñòðàíÿåòñÿ íåïîñðåäñòâåííî íà ñàì ñòèëü
óïðàâëåíèÿ, ÷òî íå ñïîñîáñòâóåò ðàçâèòèþ è äâèæåíèþ âïåðåä âñåãî
ïðîèçâîäñòâà. Êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü ôèðì ñ òàêèì ñòèëåì óïðàâëåíèÿ èíîãäà
îñòàâëÿåò æåëàòü ëó÷øåãî. Êàê, âïðî÷åì, è íåêîòîðûå ñòîðîíû âíóòðåííåé æèçíè
êîëëåêòèâà.

4. (1.1) Ïðèìèòèâíîå ðóêîâîäñòâî èëè �îòäûõ íà ðàáîòå� (äåçîðãàíèçàöèÿ: âñå
âàëèòñÿ èç ðóê). Ýòà ïîçèöèÿ õàðàêòåðèçóåò òàêîé òèï ðóêîâîäèòåëÿ, êîòîðûé
äîñòàòî÷íî õîëîäíî îòíîñèòñÿ êàê ê ñâîèì ïîä÷èíåííûì, òàê è ê ñàìîìó ïðîöåññó
ïðîèçâîäñòâà. Îí ñ÷èòàåò, ÷òî óïðàâëåíåö ìîæåò âñåãäà ïðèáåãíóòü ê ïîìîùè
ïîñòîðîííåãî ýêñïåðòà èëè ñïåöèàëèñòà. Òàêîå âåäåíèå äåë ïîìîæåò èçáåæàòü
êîíôëèêòîâ, íåóðÿäèö, ñîçäàñò áëàãîïðèÿòíûå óñëîâèÿ äëÿ ðàáîòû ñàìîãî
ðóêîâîäèòåëÿ, à, êðîìå òîãî, ðàñøèðèò äèàïàçîí íîâûõ èäåé, âîïëîùàåìûõ â
ïðîèçâîäñòâî. Êàê ïðàâèëî, òàêîãî óïðàâëÿþùåãî íåëüçÿ íàçâàòü ëèäåðîì, ìàÿêîì.
Îí, ñêîðåå, ïðîñòî �õðàíèòåëü ñâîåãî ïîðòôåëÿ è êðåñëà�. Íî òàêîå ïîëîæåíèå
âåùåé íå ìîæåò ñîõðàíÿòüñÿ äîëãî. Ðàíî èëè ïîçäíî ñàìûå ñåðüåçíûå òðóäíîñòè
çàñòàâÿò ëèáî ïåðåñìîòðåòü ñòèëü ðóêîâîäñòâà, ëèáî ñìåíèòü ñàìîãî ðóêîâîäèòåëÿ.

5. (9.9) Êîìàíäíîå ðóêîâîäñòâî èëè ðóêîâîäñòâî �ëèöîì ê ëèöó�
(äåìîêðàòè÷åñêèé, èäåàëüíûé ñòèëü). Ýòà ïîçèöèÿ õàðàêòåðèçóåò òàêîé òèï
ðóêîâîäèòåëÿ, êîòîðûé îäèíàêîâî áåðåæíî îòíîñèòñÿ êàê ê ëþäÿì, òàê è ê
âîçãëàâëÿåìîìó èì ïðîèçâîäñòâó. Â îòëè÷èå îò ìåíåäæåðà ïîçèöèè (5.5), êîòîðûé
ñ÷èòàåò, ÷òî çàëîã óñïåõà â êîìïðîìèññå, äàííûé òèï óïðàâëåíöà íå
îñòàíàâëèâàåòñÿ íà ïîëïóòè. Îí ñòðåìèòñÿ ïðèëîæèòü ìàêñèìóì óñèëèé êàê â
ñôåðå ñîöèàëüíîé ïîëèòèêè, òàê è â ñàìîì ïðîèçâîäñòâå. Ïðè÷åì íàèëó÷øèì
ñïîñîáîì óâåëè÷åíèÿ ïðîèçâîäèòåëüíîñòè, ïîâûøåíèÿ êà÷åñòâà âûïóñêàåìîé
ïðîäóêöèè è óñëóã îí ñ÷èòàåò àêòèâíîå âîâëå÷åíèå ïîä÷èíåííûõ â ïðîöåññ
ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé. Ýòî ïîçâîëÿåò ïîâûñèòü óäîâëåòâîðåííîñòü òðóäîì âñåõ
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ðàáîòàþùèõ è ó÷åñòü ìàëåéøèå íþàíñû, âëèÿþùèå íà ýôôåêòèâíîñòü ïðîöåññà
ïðîèçâîäñòâà. Íåäàðîì Ð.Áëåéê è Äæ.Ñ.Ìîóòîí ñäåëàëè ñëåäóþùåå çàêëþ÷åíèå:
â ðàçëè÷íûõ ñïåöèôè÷åñêèõ óñëîâèÿõ êàæäûé èç ñòèëåé óïðàâëåíèÿ ìîæåò
îêàçàòüñÿ âåñüìà ýôôåêòèâíûì, íî â òèïè÷íîé ñèòóàöèè ðàçâèòèÿ áèçíåñà
íàèáîëåå ïðàâèëüíûì, óñïåøíûì áóäåò ïðèìåíåíèå êîìàíäíîãî ðóêîâîäñòâà.

Ìàòðèöà ñòèëåé ðóêîâîäñòâà, íåñîìíåííî, ÿâëÿåòñÿ íàèáîëåå ïîïóëÿðíûì
ïîäõîäîì ê èçó÷åíèþ ñòèëåé ðóêîâîäñòâà. Îí ÿâëÿåòñÿ íå òîëüêî óäà÷íîé
êîìáèíàöèåé äðóãèõ èññëåäîâàíèé íà ýòó òåìó, íî òàêæå äàåò ðóêîâîäèòåëÿì
îñîáóþ âîçìîæíîñòü îöåíèòü ñâîþ ïîçèöèþ è ïîïûòàòüñÿ íà÷àòü äâèæåíèå â
ñòîðîíó óñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ñòèëÿ óïðàâëåíèÿ.

1.5. Àðõåòèïû óïðàâëÿþùèõ. Ðîëè ìåíåäæåðîâ

Êàæäûé öèêë ìåíåäæìåíòà ïîä÷åðêèâàåò îïðåäåëåííóþ óïðàâëåí÷åñêóþ
ðîëü, òðåáóþùóþ ñïåöèôè÷åñêèõ çíàíèé, óìåíèé è ÷åðò õàðàêòåðà. Ðóêîâîäèòåëè,
êîòîðûå èìåþò âñå äàííûå äëÿ òàêèõ êîíêðåòíûõ ðîëåé, îáðàçóþò ðàçëè÷íûå
àðõåòèïû.4  Ïåðâûé  àðõåòèï - ëèäåð, âòîðîé - àäìèíèñòðàòîð, òðåòèé - ïëàíîâèê,
÷åòâåðòûé - ïðåäïðèíèìàòåëü.

Ëèäåð èãðàåò ñâîþ ðîëü â ïðîöåññå ðåàëèçàöèè ðåøåíèé. Çäåñü îñîáåííî
öåíÿòñÿ óìåíèå îáùàòüñÿ ñ ëþäüìè, ñïîñîáíîñòü ðàñïîçíàòü ïîòåíöèàë êàæäîãî
÷åëîâåêà è çàèíòåðåñîâàòü åãî â ïîëíîì èñïîëüçîâàíèè ýòîãî ïîòåíöèàëà. Â
áîëåå ðàííèõ ïðåäñòàâëåíèÿõ îá óïðàâëåíèè äàð ëèäåðñòâà ðàññìàòðèâàëñÿ êàê
âàæíåéøåå (è ïî÷òè åäèíñòâåííîå) òðåáîâàíèå ê ðóêîâîäèòåëþ. Îòñþäà
ïðîèñõîäèò è îïðåäåëåíèå óïðàâëåíèÿ êàê �îáåñïå÷åíèå âûïîëíåíèÿ ëþäüìè
îïðåäåëåííûõ çàäàíèé�. Ýòî, äåéñòâèòåëüíî, îñíîâíîå êà÷åñòâî ðóêîâîäèòåëÿ,
áåç êîòîðîãî íå ìîãóò áûòü óñïåøíî ðåàëèçîâàíû óïðàâëåí÷åñêèå ðåøåíèÿ.
Îäíàêî ëèäåð - ýòî ëèøü îäíà èç íåñêîëüêèõ ðîëåé, íåîáõîäèìûõ äëÿ óñïåøíîé
äåÿòåëüíîñòè ñîâðåìåííîé ôèðìû.

Â êîíòðîëå è  ýêñòðàïîëÿöèîííîì ïëàíèðîâàíèè àêöåíò äåëàåòñÿ íà
ýôôåêòèâíîñòü è åå îöåíêó, à íå íà ëè÷íîñòíûå õàðàêòåðèñòèêè. Öèêë êîíòðîëÿ
òðåáóåò óïðàâëÿþùåãî ñ àäìèíèñòðàòèâíûì ñêëàäîì õàðàêòåðà, õîðîøî
ïðåäñòàâëÿþùåãî, ÷òî ñóùåñòâåííî äëÿ óñïåøíîé äåÿòåëüíîñòè ôèðìû. Ýòî
ñïîñîáíîñòü îïðåäåëèòü ìåñòî ñáîÿ è ïðèíÿòü êîððåêòèðóþùèå ìåðû. Íå áðîñàÿñü
â êðàéíîñòü ïîëíîãî èãíîðèðîâàíèÿ ÷åëîâå÷åñêîé ëè÷íîñòè, óïðàâëÿþùèé-
àäìèíèñòðàòîð âñå æå íå ïîçâîëèò, ÷òîáû ÷åëîâå÷åñêèå ñèìïàòèè è àíòèïàòèè â
òðóäîâîì êîëëåêòèâå çàñëîíÿëè îñíîâíîå äåëî. Îí ãîòîâ ðåøàòü ëè÷íîñòíûå
êîíôëèêòû, êîòîðûå âîçíèêàþò ïðè âîëåâûõ ðåøåíèÿõ.

Óïðàâëÿþùèé-ïëàíîâèê ñòðåìèòñÿ ê îïòèìèçàöèè áóäóùåé äåÿòåëüíîñòè
ôèðìû, êîíöåíòðèðóÿ îñíîâíûå ðåñóðñû â òðàäèöèîííûõ õîçÿéñòâåííûõ îáëàñòÿõ
è íàïðàâëÿÿ ôèðìó íà äîñòèæåíèå ïîñòàâëåííûõ öåëåé.

Êðîìå ñïåöèôè÷åñêèõ ñïîñîáíîñòåé, ýòè òðè àðõåòèïà äîëæíû îáëàäàòü
ðàçëè÷íûìè ñî÷åòàíèÿìè ÷åðò õàðàêòåðà è òàëàíòîâ. Ëèäåð - áûòü îáùèòåëüíûì
è óìåòü âäîõíîâëÿòü ëþäåé íà ìàêñèìàëüíóþ ñàìîîòäà÷ó. Àäìèíèñòðàòîð - áûòü
ïðåäåëüíî îáúåêòèâíûì è ïîëàãàòüñÿ íà ôàêòû è ëîãèêó. Ïëàíîâèê - èìåòü
àíàëèòè÷åñêèé ñêëàä óìà, ìåòîäè÷íîñòü â ðàáîòå è îðèåíòàöèþ íà áóäóùåå.

Ïðåäïðèíèìàòåëü, õîòÿ è îðèåíòèðîâàí íà áóäóùåå, îòëè÷àåòñÿ îò ïëàíîâèêà
òåì, ÷òî ñòðåìèòñÿ èçìåíèòü äèíàìèêó ðàçâèòèÿ ôèðìû, à íå ýêñòðàïîëèðîâàòü
åå ïðîøëóþ äåÿòåëüíîñòü. Â òî âðåìÿ êàê ïëàíîâèê îïòèìèçèðóåò áóäóùåå
ôèðìû, ïðåäïðèíèìàòåëü èùåò íîâûå íàïðàâëåíèÿ åå ñåãîäíÿøíåé äåÿòåëüíîñòè
è âîçìîæíîñòè ðàñøèðåíèÿ íîìåíêëàòóðû ïðîäóêöèè. Ïëàíîâèê ïðîåöèðóåò
________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

4 Àðõåòèï - â ïîçäíåàíòè÷íîé ôèëîñîôèè (Ôèëîí Àëåêñàíäðèéñêèé è äð.) � ïðîîáðàç, èäåÿ. Â
�àíàëèòè÷åñêîé ïñèõîëîãèè� Ê.Ã.Þíãà � èçíà÷àëüíûå, âðîæäåííûå ïñèõè÷åñêèå ñòðóêòóðû, îáðàçû
(ìîòèâû).



17
Ñîâðåìåííûé Ãóìàíèòàðíûé Óíèâåðñèòåò

ïðîøëîå íà áóäóùåå, ïðåäïðèíèìàòåëü æå òâîðèò áóäóùåå ôèðìû. Ïëàíîâèê
ðàöèîíàëåí è äîïóñêàåò ëèøü äîçèðîâàííûé ðèñê, à ïðåäïðèíèìàòåëü -
ïðèðîæäåííûé ýêñïåðèìåíòàòîð è íèêàêîãî ðèñêà íå áîèòñÿ. Ïëàíîâèê
ýêñòðàïîëèðóåò öåëè ôèðìû - ïðåäïðèíèìàòåëü ñòàâèò íîâûå è áîëåå ñëîæíûå
öåëè. Ïëàíîâèê ñêëîíåí ê òèïîâûì ðåøåíèÿì è âûáèðàåò îäèí èç èìåþùèõñÿ
âàðèàíòîâ - ïðåäïðèíèìàòåëü ñòðåìèòñÿ ê ðåøåíèÿì íåñòàíäàðòíûì è
ðàçðàáàòûâàåò âàðèàíòû ñàì.

Òåïåðü ñðàâíèì ðàññìîòðåííûå àðõåòèïû ìåíåäæåðîâ ñ �ðîëÿìè� (òèïàìè
ïîâåäåíèÿ), îïèñàííûìè Ìèíöáåðãîì (Mintzberg H.):

1. Ìåæëè÷íîñòíûå (âèäû äåÿòåëüíîñòè, èñõîäÿ èç ïîëîæåíèÿ íà ôèðìå):
-  íîìèíàëüíûé íà÷àëüíèê (çíà÷èòåëüíûå ôîðìàëüíûå èëè ñèìâîëè÷åñêèå

îáÿçàííîñòè);
- ëèäåð (ñòèìóëèðîâàíèå îêðóæàþùèõ ëþäåé ê äåéñòâèÿì);
- ñâÿçóþùåå ëèöî (óñòàíîâëåíèå ýôôåêòèâíûõ âçàèìîîòíîøåíèé ìåæäó

÷ëåíàìè îðãàíèçàöèè).
2. Èíôîðìàöèîííûå (äåéñòâèÿ, ïîñðåäñòâîì êîòîðûõ îíè ñòàíîâÿòñÿ

èíôîðìàöèîííûìè öåíòðàìè ñâîèõ ãðóïï):
- íàáëþäàòåëè (ñáîð èíôîðìàöèè, îöåíêà ñèòóàöèè è âîçìîæíîñòåé

ðàçâèòèÿ);
- ðàñïðîñòðàíèòåëè (ïåðåäà÷à ïðîàíàëèçèðîâàííîé èíôîðìàöèè);
- ïðåäñòàâèòåëè (ïðåäñòàâëåíèå ñâîåé ãðóïïû ïðè âçàèìîäåéñòâèè ñ

âíåøíåé ñðåäîé).
3. Ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé:
- àíòðåïðåíåð (ïðèíÿòèå ðåøåíèé ïî ïîâûøåíèþ ýôôåêòèâíîñòè íîâûìè

ïóòÿìè);
- ðåãóëÿòîð îòêëîíåíèé (ïîääåðæàíèå óðîâíÿ ñòàáèëüíîñòè â ãðóïïå);
- ðàñïðåäåëèòåëü ðåñóðñîâ (÷åëîâå÷åñêèõ, ìàòåðèàëüíûõ, ôèíàíñîâûõ,

èíôîðìàöèîííûõ);
- ïîñðåäíèê (çàêëþ÷åíèå ñäåëîê âíóòðè è âîâíå îðãàíèçàöèè).
Óïðàâëåíèå çàâòðàøíåãî äíÿ áóäåò îñóùåñòâëÿòüñÿ â áîëåå øèðîêîé

èíñòèòóöèîíàëüíîé ïåðñïåêòèâå.
Âîçðàñòàþùåå çíà÷åíèå õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè êàê ñîöèàëüíîé ñèëû,

ñ îäíîé ñòîðîíû, è ðàñòóùåå âíèìàíèå ãîñóäàðñòâà ê ñîöèàëüíûì  âîïðîñàì, ñ
äðóãîé,  äèêòóþò íåîáõîäèìîñòü áîëåå òåñíîãî âçàèìîäåéñòâèÿ ìåæäó ôèðìîé
è îáùåñòâîì. Îáùåñòâî áóäåò ñòàâèòü âñå áîëüøå çàäà÷ è óñòàíàâëèâàòü
ïðèîðèòåòû â ðàñïðåäåëåíèè ðåñóðñîâ, ÷òî ïîñòàâèò ôèðìó â óñëîâèÿ
êîíêóðåíöèè è ñîòðóäíè÷åñòâà ñ äðóãèìè òèïàìè îðãàíèçàöèé, âêëþ÷àÿ
ãîñóäàðñòâåííûå ó÷ðåæäåíèÿ, óíèâåðñèòåòû, íåêîììåð÷åñêèå îðãàíèçàöèè è
ðàçëè÷íûå ôîíäû.

Òàêæå î÷åâèäíî, ÷òî ôèðìû áóäóò ôóíêöèîíèðîâàòü â ðàñøèðåííûõ
ãåîãðàôè÷åñêèõ ãðàíèöàõ è ïîëèòè÷åñêîé ïåðñïåêòèâå, èìåÿ äåëî ñ ðàçëè÷íûìè
íàöèîíàëüíûìè îáû÷àÿìè, êóëüòóðàìè è óðîâíÿìè ýêîíîìè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ.
Òàêèì îáðàçîì, â ïðèíÿòèè ðåøåíèé ïîÿâÿòñÿ äîïîëíèòåëüíûå ïåðåìåííûå -
êóëüòóðà è  ïîëèòèêà.

Ðóêîâîäèòåëü íè îäíîãî èç âûøåîïèñàííûõ òèïîâ íå ñïðàâèòñÿ ñ òàêèìè
ñëîæíîñòÿìè. Ïî âñåé âåðîÿòíîñòè, ñêëàäûâàåòñÿ íîâûé  àðõåòèï:  ðóêîâîäèòåëü-
ãîñóäàðñòâåííûé äåÿòåëü. Îí îáëàäàåò ÷óâñòâîì èñòîðèè, çíàåò ïîëèòèêó,
ðàçáèðàåòñÿ â ðàçëè÷íûõ êóëüòóðàõ, óìååò óñòàíîâèòü ïðàâèëüíûå
âçàèìîîòíîøåíèÿ ôèðìû ñ åå ñîöèàëüíî-ïîëèòè÷åñêèì îêðóæåíèåì. Ïðè
ïðèíÿòèè õîçÿéñòâåííûõ  ðåøåíèé îí ó÷èòûâàåò ýêîíîìè÷åñêèå, ñîöèàëüíûå,
ïîëèòè÷åñêèå è êóëüòóðíûå  ôàêòîðû. Îí òàêæå óìååò èñïîëüçîâàòü ïîëèòè÷åñêîå
âëèÿíèå, âëàäååò èñêóññòâîì ïåðåãîâîðîâ.

Âòîðîé âàæíîé ÷åðòîé ôèðìû áóäóùåãî ÿâëÿåòñÿ èíôîðìàöèîííûé âçðûâ.
Îí îáóñëîâëåí ÷àñòè÷íî òåõíîëîãèåé, ÷àñòè÷íî  äèâåðñèôèöèðîâàííîñòüþ è
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ãëîáàëüíûì ìàñøòàáîì ôèðìû, à ÷àñòè÷íî - óâåëè÷åíèåì ÷èñëà ïåðåìåííûõ
è, ñëåäîâàòåëüíî, âîçðîñøåé ñëîæíîñòüþ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé. Âçðûâ
çàõâàòûâàåò êàê îáúåì, òàê è ïðåäìåòíîå ñîäåðæàíèå èíôîðìàöèè, íåîáõîäèìîé
äëÿ óïðàâëåíèÿ. Ñëîæíûå ñòðóêòóðû ñèñòåìû êîììóíèêàöèé è ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé
òðåáóþò áîëåå âûñîêîé êîìïåòåíöèè â îáëàñòè îðãàíèçàöèè è ñèñòåìîòåõíèêè.
Áîëåå ñëîæíûìè ñòàíóò íå òîëüêî ïðîöåäóðû, íî è ñëèÿíèÿ ôèðì. Óïðàâëåíèå
òàêèì îáúåìíûì ñëîæíûì èíôîðìàöèîííûì ïðîöåññîì ïîòðåáóåò
ðàçíîîáðàçíûõ ñïîñîáíîñòåé è óìåíèé, ÷òî ñîçäàåò  ïðåäïîñûëêè äëÿ ïîÿâëåíèÿ
íîâîãî àðõåòèïà ðóêîâîäèòåëÿ, êîòîðîãî ìîæíî íàçâàòü ñîçèäàòåëåì ñèñòåìû.

1.6. Ìîäåëè ïîâåäåíèÿ ðóêîâîäèòåëåé X, Y, Z

Âûáèðàÿ ñòèëü ðóêîâîäñòâà, ëþáîé óïðàâëåíåö ñòðîèò ñâîå ïîâåäåíèå íà
îñíîâå îïðåäåëåííûõ ïîëîæåíèé, ñëîæèâøèõñÿ ìíåíèé î ñâîèõ ïîä÷èíåííûõ.
Â ñâÿçè ñ ýòèì ïîëåçíû ðàáîòû Äóãëàñà ÌàêÃðåãîðà (McGregor Douglas, 1906-
1964), àìåðèêàíñêîãî òåîðåòèêà ìåíåäæìåíòà, ñïåöèàëèñòà â îáëàñòè
ïîâåäåí÷åñêèõ àñïåêòîâ óïðàâëåíèÿ (ãëàâíûé òðóä - �×åëîâå÷åñêèé àñïåêò
ïðåäïðèÿòèÿ�, 1960 ã.). Åãî óïðàâëåí÷åñêèå òåîðèè, èçâåñòíûå êàê �äèõîòîìèÿ5

ÌàêÃðåãîðà�, ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé äâå ìîäåëè ïîâåäåíèÿ ðóêîâîäèòåëÿ, óñëîâíî
îáîçíà÷åííûå èì ñèìâîëàìè �X� è �Y�, îñíîâàííûå íà ðàçëè÷íûõ ìîäåëÿõ
ïîâåäåíèÿ ïîä÷èíåííûõ, íà èõ ïîòðåáíîñòÿõ.

Ïåðâàÿ òåîðèÿ (�X�) ñîîòâåòñòâîâàëà òðàäèöèîííîìó âîççðåíèþ íà
ïðîáëåìû ñîöèàëüíîãî óïðàâëåíèÿ, âòîðàÿ (�Y�) èçó÷àëà ïðåäïîñûëêè
èíòåãðàöèè èíäèâèäóàëüíûõ è îðãàíèçàöèîííûõ öåëåé â óïðàâëåí÷åñêîì
ïðîöåññå, ÷òî ðàññìàòðèâàëîñü èì êàê îñíîâà óïðàâëåíèÿ íîâîãî òèïà.

Ãëàâíûå ïîëîæåíèÿ òåîðèè �X� ÿâëÿþòñÿ ïðåäïîñûëêàìè àâòîðèòàðíîãî
ñòèëÿ:

1. Îáû÷íîìó ÷åëîâåêó ïðèñóùå âíóòðåííåå íåïðèÿòèå òðóäà, è îí ñòàðàåòñÿ
èçáåæàòü åãî ëþáûì ïóòåì.

2. Ó ëþäåé íåò ÷åñòîëþáèÿ, è îíè ñòàðàþòñÿ èçáàâèòüñÿ îò îòâåòñòâåííîñòè,
ïðåäïî÷èòàÿ, ÷òîáû èìè ðóêîâîäèëè è êîíòðîëèðîâàëè èõ.

3. Îáûêíîâåííîìó ÷åëîâåêó ñâîéñòâåííû ëèøü âåñüìà íåçíà÷èòåëüíûå
àìáèöèè, è ãëàâíûì îáðàçîì îí íóæäàåòñÿ â çàùèòå.

4. ×òîáû çàñòàâèòü ëþäåé òðóäèòüñÿ, íåîáõîäèìî èñïîëüçîâàòü ïðèíóæäåíèå,
êîíòðîëü è óãðîçó íàêàçàíèÿ.

Óòâåðæäåíèÿ òåîðèè �Y�, êîòîðûå îòñòàèâàë Ä.ÌàêÃðåãîð, ïðÿìî
ïðîòèâîïîëîæíû è ÿâëÿþòñÿ ïðåäïîñûëêàìè äëÿ äåìîêðàòè÷åñêîãî ñòèëÿ
óïðàâëåíèÿ:

1. Çàòðàòû ôèçè÷åñêèõ è èíòåëëåêòóàëüíûõ ñèë â òðóäå ñòîëü æå åñòåñòâåííû,
êàê â èãðå èëè äàæå â îòäûõå. Åñëè óñëîâèÿ áëàãîïðèÿòíû, ëþäè íå òîëüêî ïðèìóò
íà ñåáÿ îòâåòñòâåííîñòü, íî è áóäóò ñòðåìèòüñÿ ê íåé.

2. Âíåøíèé êîíòðîëü èëè óãðîçà íàêàçàíèÿ íå ÿâëÿåòñÿ åäèíñòâåííûì
ñðåäñòâîì äëÿ äîñòèæåíèÿ îðãàíèçàöèîííûõ öåëåé.

3. Åñëè ëþäè ïðèîáùåíû ê îðãàíèçàöèîííûì öåëÿì, îíè áóäóò èñïîëüçîâàòü
ñàìîóïðàâëåíèå è ñàìîêîíòðîëü ïðè âûïîëíåíèè ïîðó÷åííûõ çàäà÷.

4. Âîçíàãðàæäåíèå äîëæíî áûòü íåîòúåìëåìîé ôóíêöèåé äîñòèæåíèÿ
èñêîìûõ çàäà÷. (Ïðèîáùåíèå ÿâëÿåòñÿ ôóíêöèåé âîçíàãðàæäåíèÿ, ñâÿçàííîãî ñ
äîñòèæåíèåì öåëè.)

5. Îáû÷íûé ÷åëîâåê ïðè ñîîòâåòñòâóþùèõ óñëîâèÿõ íàó÷àåòñÿ íå òîëüêî
ïðèíèìàòü íà ñåáÿ îòâåòñòâåííîñòü, íî è èñêàòü åå.

6. Ñïîñîáíîñòü ê îðèãèíàëüíîìó, òâîð÷åñêîìó ðåøåíèþ ïðîáëåì

______________________________________________________________________________________________________________________________

5 Îò ãðå÷. dichotomia � ðàçäåëåíèå íàäâîå.
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âñòðå÷àåòñÿ ñðåäè ëþäåé âñå ÷àùå.
7. Èíòåëëåêòóàëüíûé ïîòåíöèàë ñðåäíåãî ÷åëîâåêà â íàñòîÿùèõ

îáñòîÿòåëüñòâàõ èíäóñòðèàëüíîé æèçíè èñïîëüçóåòñÿ ëèøü ÷àñòè÷íî.
Öåíòðàëüíûé ïðèíöèï, ñîñòàâëÿþùèé îñü òåîðèè �Õ�, ò.å. òðàäèöèîííîãî

ïîäõîäà â óïðàâëåíèè, ñîñòîèò â ðóêîâîäñòâå è êîíòðîëå ïîñðåäñòâîì ïðÿìîãî
ïðèìåíåíèÿ âëàñòè, à ÷åëîâåê ÿâëÿåòñÿ ëèøü èíåðòíûì îáúåêòîì âëàñòíîãî
âîçäåéñòâèÿ. Íàïðîòèâ, êðàåóãîëüíûé êàìåíü òåîðèè �Y� - èíòåãðàöèÿ, ò.å.
ñîçäàíèå òàêèõ óñëîâèé, ïðè êîòîðûõ ÷ëåíû îðãàíèçàöèè ìîãëè áû äîñòè÷ü ñâîèõ
èíäèâèäóàëüíûõ öåëåé ÷åðåç ñîäåéñòâèå êîììåð÷åñêîìó óñïåõó ïðåäïðèÿòèÿ.

Â íàñòîÿùåå âðåìÿ ïîëó÷èëà ðàñïðîñòðàíåíèå åùå îäíà òåîðèÿ, àâòîðîì
êîòîðîé ÿâëÿåòñÿ Ó.Îó÷è (Ouchi W.), àìåðèêàíñêèé èññëåäîâàòåëü â îáëàñòè
îðãàíèçàöèè  ïðîèçâîäñòâà, àâòîð êíèãè �Òåîðèÿ Z� (1981). Ó.Îó÷è óòâåðæäàåò,
÷òî �ðàáî÷èå â áîëüøèíñòâå ñâîåì òðóäîëþáèâû, îòâåòñòâåííû, èõ íóæíî ëèøü
ïîääåðæèâàòü è ïîîùðÿòü�. Îí óñòàíîâèë, ÷òî åñòü îïðåäåëåííàÿ ñâÿçü ìåæäó
êà÷åñòâîì ïðîäóêöèè, ïðîèçâîäèòåëüíîñòüþ òðóäà è êà÷åñòâîì òðóäîâîé æèçíè,
ïîýòîìó äëÿ õîðîøåé ïîñòàíîâêè äåëà óïðàâëåíèÿ â ëþáîé êîìïàíèè íåîáõîäèìà
�àáñîëþòíî ÿñíàÿ îðèåíòàöèÿ íà ëþäåé�. Èìåííî òàêèå ïðîöâåòàþùèå
àìåðèêàíñêèå êîìïàíèè, êàê IBM, �Eastman Kodak�, �Procter and Gamble�, �Hewlett
Packard� â îñíîâó ñâîåãî ïîäõîäà ê âîïðîñàì óïðàâëåíèÿ ïîëîæèëè òåîðèþ Z,
âêëþ÷àþùóþ ñëåäóþùèå ïîëîæåíèÿ:

1. Îòêàç îò ïîëèòèêè óâîëüíåíèé.
2. Ó÷àñòèå è ðóêîâîäñòâà, è ðàáîòíèêîâ â ïðèíÿòèè ðåøåíèé, êàñàþùèõñÿ

ðàáîòû.
3. Ïðîãðàììû ñëóæåáíîé êàðüåðû6 , ïðåäóñìàòðèâàþùèå ðîòàöèþ7  êàäðîâ

ïî ðàçëè÷íûì ôóíêöèîíàëüíûì îáëàñòÿì êîìïàíèè, à íå ïðîäâèæåíèå òîëüêî â
îäíîé, ñïåöèàëèçèðîâàííîé ôóíêöèîíàëüíîé îáëàñòè.

4. ßâíàÿ îçàáî÷åííîñòü è íàöåëåííîñòü íà îáåñïå÷åíèå áëàãîñîñòîÿíèÿ
âñåõ ðàáîòíèêîâ.

2. ÏÅÐÑÎÍÀË

2.1. Ïîíÿòèå ïåðñîíàëà. Ñòðóêòóðà êàäðîâ

Ïåðñîíàë � ëè÷íûé ñîñòàâ èëè ðàáîòíèêè ó÷ðåæäåíèÿ, ïðåäïðèÿòèÿ,
ñîñòàâëÿþùèå ãðóïïó ïî ïðîôåññèîíàëüíûì èëè ñëóæåáíûì ïðèçíàêàì
(òåõíè÷åñêèé ï., ìåäèöèíñêèé ï., îáñëóæèâàþùèé ï., æåíñêèé ï. ãîñïèòàëÿ).
Ïîíÿòèå êàäðû âêëþ÷àåò îñíîâíîé (øòàòíûé) ñîñòàâ êâàëèôèöèðîâàííûõ
ðàáîòíèêîâ ïðåäïðèÿòèé, ãîñóäàðñòâåííûõ ó÷ðåæäåíèé, îáùåñòâåííûõ
îðãàíèçàöèé. Îòå÷åñòâåííàÿ ýêîíîìèêà îïåðèðóåò åùå ïîíÿòèåì �íåñïèñî÷íûé
ñîñòàâ�, èìåÿ â âèäó ðàáîòíèêîâ, íå ñîñòîÿùèõ â øòàòå8  ïðåäïðèÿòèÿ.

Äëÿ îïèñàíèÿ ïåðñîíàëà ïðåäïðèÿòèÿ èñïîëüçóþò ðàçëè÷íûå àñïåêòû
êëàññèôèêàöèè â çàâèñèìîñòè îò ðåøàåìûõ çàäà÷. Íàïðèìåð, äëÿ îïèñàíèÿ
ïðåäïðèÿòèÿ èëè åãî ïîäðàçäåëåíèÿ èñïîëüçóþò ïîêàçàòåëü ñïèñî÷íîé
÷èñëåííîñòè, ò.å. ïî øòàòó è øòàòíûì ðàñïèñàíèÿì; äëÿ îïðåäåëåíèÿ äèíàìèêè
ðàáî÷åé ñèëû è èñ÷èñëåíèÿ ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà, ñðåäíåé çàðïëàòû
èñïîëüçóþò  ñðåäíåñïèñî÷íóþ ÷èñëåííîñòü  çà òîò èëè èíîé ïåðèîä,
ðàññ÷èòûâàåìóþ êàê ñðåäíÿÿ àðèôìåòè÷åñêàÿ âåëè÷èíà. Íàïðèìåð,
ñðåäíåìåñÿ÷íàÿ ÷èñëåííîñòü ðàáîòíèêîâ ðàâíà ñóììå ñïèñî÷íîãî ÷èñëà
_________________________________________________________________________________________________________________________

6 Êàðüåðà (îò èòàë. carriera � áåã, æèçíåííûé ïóòü, ïîïðèùå), 1) ïðîäâèæåíèå â êàêîé-ëèáî ñôåðå
äåÿòåëüíîñòè.

7 Ðîòàöèÿ (îò ëàò. rotatio � êðóãîâðàùåíèå), ïîñëåäîâàòåëüíîå, ïîñòåïåííîå ïåðåìåùåíèå ýëåìåíòîâ
êàêîé-ëèáî ñòðóêòóðû (íàïð., ñîñòàâà âûáîðíîãî îðãàíà).

8 Ïîñòîÿííûé ñîñòàâ ñîòðóäíèêîâ ó÷ðåæäåíèÿ.
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ðàáîòíèêîâ êàæäîãî êàëåíäàðíîãî äíÿ ìåñÿöà, äåëåííîé íà ÷èñëî êàëåíäàðíûõ
äíåé ìåñÿöà. Äëÿ åæåäíåâíîãî êîíòðîëÿ èñïîëüçóåòñÿ ïîêàçàòåëü ÿâî÷íîé
÷èñëåííîñòè.

Ñïèñî÷íîå èëè ñðåäíåñïèñî÷íîå ÷èñëî ðàáîòíèêîâ äàåò ëèøü ñàìîå îáùåå
ïðåäñòàâëåíèå î äèíàìèêå ðàáî÷åé ñèëû. Ýòè ïîíÿòèÿ íå ðàñêðûâàþò äâèæåíèå
âíóòðè ïåðèîäà. Ñîïîñòàâëåíèå æå ñïèñî÷íîãî ÷èñëà ðàáîòíèêîâ íà äâå äàòû ñî
ñðåäíåñïèñî÷íûì ÷èñëîì çà äàííûé ïåðèîä, îãðàíè÷åííûé ýòèìè äàòàìè, äàåò
ïðåäñòàâëåíèå îá èçìåíåíèè ÷èñëåííîñòè ðàáîòíèêîâ. Èñõîäÿ èç ýòîãî
íåîáõîäèìî ó÷èòûâàòü ÷èñëî ïðèíÿòûõ è ÷èñëî óâîëåííûõ ðàáîòíèêîâ çà äàííûé
ïåðèîä. Ýòî äàñò âîçìîæíîñòü õàðàêòåðèçîâàòü îáîðîò ðàáî÷åé ñèëû, ò.å.
èçìåíåíèå ÷èñëåííîñòè ðàáîòíèêîâ êàê âñëåäñòâèå èõ ïðèåìà íà ðàáîòó, òàê è â
ñâÿçè ñ èõ âûáûòèåì. Â çàâèñèìîñòè îò ýòîãî ðàçëè÷àþò: à) îáîðîò ïî ïðèåìó è
á) îáîðîò ïî âûáûòèþ, ò.å. ñêîëüêî ÷åëîâåê ïðèíÿòî (óâîëåíî) çà îò÷åòíûé
ïåðèîä. Åñëè ÷èñëåííîñòü íà íà÷àëî ïåðèîäà ðàâíà ÷èñëåííîñòè íà êîíåö ïåðèîäà,
òî çà äàííûé ïåðèîä íå áûëî äâèæåíèÿ ðàáî÷åé ñèëû, èëè îáîðîò ïî ïðèåìó
áûë ðàâåí îáîðîòó ïî âûáûòèþ.

Äëÿ õàðàêòåðèñòèêè èíòåíñèâíîñòè îáîðîòà èñïîëüçóåòñÿ îòíîøåíèå îáîðîòà
ê ñðåäíåñïèñî÷íîé ÷èñëåííîñòè çà èññëåäóåìûé ïåðèîä.

Ðàçëè÷àþò îáîðîò íåîáõîäèìûé è òåêó÷åñòü.
Íåîáõîäèìûé îáîðîò ðàáî÷åé ñèëû âêëþ÷àåò ïðèåì â ñâÿçè ñ ðàñøèðåíèåì

ïðîèçâîäñòâà è óâîëüíåíèå ïî ñîêðàùåíèþ ïðîèçâîäñòâà, âñëåäñòâèå
ïðåêðàùåíèÿ ñåçîííûõ ðàáîò, â ðåçóëüòàòå ïåðåâîäà íà äðóãîå ïðåäïðèÿòèå, â
ñâÿçè ñ ïðèçûâîì â àðìèþ, ñ âûõîäîì íà ïåíñèþ.

Òåêó÷åñòü ðàáî÷åé ñèëû - ýòî îáîðîò âñëåäñòâèå âñåõ äðóãèõ ïðè÷èí:
âûáûòèå ïî ñîáñòâåííîìó æåëàíèþ, óâîëüíåíèå çà íàðóøåíèå òðóäîâîé
äèñöèïëèíû. Òåêó÷åñòü ðàññ÷èòûâàåòñÿ êàê îòíîøåíèå ÷èñëà ðàáîòíèêîâ,
âûáûâøèõ ïî âûøåíàçâàííûì ïðè÷èíàì, ê  ñðåäíåñïèñî÷íîé ÷èñëåííîñòè
ðàáîòíèêîâ çà èññëåäóåìûé ïåðèîä.

Êðîìå íàçâàííûõ ïîêàçàòåëåé, ïåðñîíàë õàðàêòåðèçóåò åãî ñòðóêòóðà êàê
êâàëèôèêàöèîííàÿ, òàê è ïîëîâîçðàñòíàÿ. Äëÿ ýêîíîìè÷åñêèõ ðàñ÷åòîâ
ïðèìåíÿåòñÿ äèôôåðåíöèàöèÿ ïåðñîíàëà ïî êàòåãîðèÿì. Íàïðèìåð, äëÿ
ïðîìûøëåííîãî ïðåäïðèÿòèÿ âûäåëÿþò ñëåäóþùèå êàòåãîðèè:

- ðàáî÷èå (â ò.÷. îñíîâíûå è âñïîìîãàòåëüíûå);
- èíæåíåðíî-òåõíè÷åñêèå ðàáîòíèêè (ÈÒÐ);
- ñëóæàùèå;
- ìëàäøèé îáñëóæèâàþùèé ïåðñîíàë (ÌÎÏ);
- ó÷åíèêè.
Êðîìå òîãî, èç îáùåé ÷èñëåííîñòè ïåðñîíàëà âûäåëÿþò àäìèíèñòðàòèâíî-

óïðàâëåí÷åñêèé ïåðñîíàë (ÀÓÏ), ò.å., ïî ñóùåñòâó, âñåõ ìåíåäæåðîâ.

2.2. Ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ êàäðàìè

Ïðåäñòàâëÿÿ êàäðîâûé ìåíåäæìåíò êàê ñèñòåìó, ìîæíî îïðåäåëèòü, ÷òî
ïðîöåññû, êîòîðûå îíà â ñåáÿ âêëþ÷àåò, äèôôåðåíöèðóþòñÿ ïî òðåì áëîêàì
ñëåäóþùèì îáðàçîì.

Âõîä: ïîäáîð ïåðñîíàëà, ïåðåãîâîðû, çàêëþ÷åíèå êîíòðàêòîâ.
Ïðîöåññ: îáó÷åíèå, ïîâûøåíèå êâàëèôèêàöèè, òðåíèðîâêà, ïåðåàòòåñòàöèÿ,

îðãàíèçàöèÿ óñëîâèé òðóäà è îòäûõà, ïðåäîòâðàùåíèå è ðàçðåøåíèå êîíôëèêòîâ,
ïåðåâîä, óâîëüíåíèå.

Âûõîä: èñïîëíåíèå ðàáîòû â çàäàííûå ñðîêè, â íóæíîì êîëè÷åñòâå è ñ
íåîáõîäèìûì êà÷åñòâîì.

Îñíîâîé ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ êàäðàìè ÿâëÿþòñÿ êàê þðèäè÷åñêîå
îáåñïå÷åíèå (çàêîíîäàòåëüíûå àêòû âñåõ óðîâíåé, âíóòðèôèðìåííûå äîêóìåíòû
- óñòàâ, êîëëåêòèâíûé äîãîâîð, ïðàâèëà âíóòðåííåãî ðàñïîðÿäêà, ïîëîæåíèÿ î
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ïîäðàçäåëåíèÿõ, äîëæíîñòíûå èíñòðóêöèè, îðãàíèçàöèîííàÿ ñõåìà óïðàâëåíèÿ
è ò.ä.), òàê è ìàòåðèàëüíîå è ïðîãðàììíîå îáåñïå÷åíèå.

Äâèæóùàÿ ñèëà ýòîé ñèñòåìû - êàäðîâàÿ ñëóæáà. Îäíàêî íåîáõîäèìî
ïîìíèòü, ÷òî ëþáîé ìåíåäæåð íåñåò íà ñåáå ôóíêöèþ óïðàâëåíèÿ êàäðàìè êàê
íà óðîâíå ñâîåãî ïîäðàçäåëåíèÿ, òàê è íà óðîâíå ïðåäïðèÿòèÿ â öåëîì, ó÷àñòâóÿ
â ðàçðàáîòêå è ïðîâåäåíèè êàäðîâîé ïîëèòèêè.

2.3. Êàäðîâàÿ ïîëèòèêà, åå ïðèíöèïû,
íàïðàâëåíèÿ, ðàçðàáîòêà è ðåàëèçàöèÿ

Óïðàâëåíèå ïåðñîíàëîì - ñëîæíîå íàïðàâëåíèå óïðàâëåí÷åñêîé
äåÿòåëüíîñòè, òðåáóþùåå ðàçðàáîòêè ïîëèòèêè ïî êðàéíåé ìåðå â ïÿòè
ïîäíàïðàâëåíèÿõ: çàíÿòîñòü, îáó÷åíèå, îïëàòà òðóäà, ïðîèçâîäñòâåííûå
îòíîøåíèÿ, îõðàíà çäîðîâüÿ è áëàãîñîñòîÿíèå. Èç-çà íåîáõîäèìîñòè ðåøàòü âñå
ýòè âîïðîñû êîìïëåêñíî, ýêîíîìÿ ïðè ýòîì ñðåäñòâà, â ìåíåäæìåíòå íàìåòèëàñü
òåíäåíöèÿ ê îðãàíèçàöèè êàäðîâûõ ñëóæá âçàìåí íàøèõ îòå÷åñòâåííûõ îòäåëîâ
êàäðîâ, çàíèìàâøèõñÿ òðàäèöèîííî ëèøü íàéìîì, óâîëüíåíèåì è ïåðåâîäîì
ðàáîòíèêîâ. Óâÿçêà íàïðàâëåíèé êàäðîâîé ïîëèòèêè, ñïîñîáîâ åå îñóùåñòâëåíèÿ,
à òàêæå ïîäðàçäåëåíèé è ëèö, îòâåòñòâåííûõ çà îòäåëüíûå íàïðàâëåíèÿ (ïðè
îòñóòñòâèè êîìïëåêñíîé êàäðîâîé ñëóæáû), ïîêàçàíà íà ðèñ.2.1.

Ïëàíû â êàäðîâîé ïîëèòèêå ñâÿçàíû ñ ôóíêöèåé ìîòèâàöèè. Êàäðîâàÿ
ïîëèòèêà íàïðàâëåíà íà íàåì ýôôåêòèâíîé ðàáî÷åé ñèëû, óâåëè÷åíèå
ýôôåêòèâíîñòè ïîñðåäñòâîì ñîçäàíèÿ ëó÷øèõ óñëîâèé ðàáîòû, óëó÷øåíèå
îòíîøåíèé ðàáî÷èõ è ðóêîâîäñòâà.

Ñóùåñòâóåò ðÿä ïðèçíàííûõ ïðèíöèïîâ, ñîñòàâëÿþùèõ îñíîâó êàäðîâîé
ïîëèòèêè. Ñðåäè íèõ - äåìîêðàòèçàöèÿ óïðàâëåíèÿ, îò êîòîðîé çàâèñèò ãîòîâíîñòü
ê ñîòðóäíè÷åñòâó; çíàíèå îòäåëüíûõ ëþäåé è èõ ïîòðåáíîñòåé; ñïðàâåäëèâîñòü,
ñîáëþäåíèå ðàâåíñòâà è ïîñëåäîâàòåëüíîñòü.

Èñõîäíûìè ïîëîæåíèÿìè ïîëèòèêè â îáëàñòè êàäðîâ ÿâëÿþòñÿ ñëåäóþùèå:
- ïîëèòèêà çàíÿòîñòè - îáåñïå÷åíèå ýôôåêòèâíûì ïåðñîíàëîì è

ïîáóæäåíèå åãî ê ïîëó÷åíèþ óäîâëåòâîðåíèÿ îò ðàáîòû ïîñðåäñòâîì ñîçäàíèÿ
ïðèâëåêàòåëüíûõ óñëîâèé òðóäà, áåçîïàñíîñòè è âîçìîæíîñòåé äëÿ ïðîäâèæåíèÿ;

- ïîëèòèêà îáó÷åíèÿ - îáåñïå÷åíèå ñîîòâåòñòâóþùèìè îáó÷àþùèìè
ìîùíîñòÿìè, ÷òîáû ðàáîòíèêè ìîãëè óëó÷øèòü èñïîëíåíèå ñâîèõ íûíåøíèõ
îáÿçàííîñòåé è ïîäãîòîâèòüñÿ ê ïðîäâèæåíèþ;

- ïîëèòèêà îïëàòû òðóäà - ïðåäîñòàâëåíèå áîëåå âûñîêîé çàðïëàòû, ÷åì â
äðóãèõ ìåñòíûõ ôèðìàõ, â ñîîòâåòñòâèè ñî ñòðóêòóðîé, îïðåäåëÿåìîé
ñïîñîáíîñòÿìè, îïûòîì, îòâåòñòâåííîñòüþ;

- ïîëèòèêà ïðîèçâîäñòâåííûõ îòíîøåíèé - óñòàíîâëåíèå îïðåäåëåííûõ
ïðîöåäóð äëÿ ðåøåíèÿ òðóäîâûõ ïðîáëåì;

- ïîëèòèêà áëàãîñîñòîÿíèÿ - îáåñïå÷åíèå óñëóã è ëüãîò, áîëåå
áëàãîïðèÿòíûõ, ÷åì ó äðóãèõ íàíèìàòåëåé; ñîöèàëüíûå óñëîâèÿ îòäûõà äîëæíû
áûòü æåëàííû äëÿ ðàáîòíèêîâ è âçàèìîâûãîäíû äëÿ íèõ è êîìïàíèè.

Äîêóìåíòèðîâàíèå êàäðîâîé ïîëèòèêè. Õîòÿ ñóùåñòâóåò îáùåå ïîíèìàíèå
íåîáõîäèìîñòè êàäðîâîé ïîëèòèêè, èìåþòñÿ è íåêîòîðûå ñïîðû â îòíîøåíèè
òîãî, íóæíî ëè îôîðìëÿòü ýòó ïîëèòèêó â ïèñüìåííîé ôîðìå.

Ãëàâíûå ïðåèìóùåñòâà ïèñüìåííîãî îôîðìëåíèÿ êàäðîâîé ïîëèòèêè:
- ÷åòêî îïðåäåëåíû âèäû äåéñòâèé, êîòîðûå äîëæíû ïðåäïðèíèìàòüñÿ äëÿ

äîñòèæåíèÿ öåëåé êîìïàíèè;
- ÿñíîñòü â ïîíèìàíèè ïðîáëåì ðóêîâîäñòâà è êàäðîâ;
- ïîáóæäåíèå ê ñîòðóäíè÷åñòâó ïóòåì êîîðäèíàöèè äåÿòåëüíîñòè ìåæäó

ðàçëè÷íûìè ñëóæáàìè è îòäåëàìè;
- åäèíîîáðàçèå è ïîñëåäîâàòåëüíîñòü â ïðèíÿòèè ðåøåíèé;
- óñòàíîâëåíèå ñòàíäàðòîâ äëÿ ìåíåäæåðîâ, ÷òî ïîìîãàåò èì â ðàçëè÷íûõ
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ñèòóàöèÿõ;
- ñîäåéñòâèå äåöåíòðàëèçàöèè âëàñòè, ÷òî óëó÷øàåò ïðîèçâîäñòâåííûå

îòíîøåíèÿ;
- ñîäåéñòâèå ðàçâèòèþ îáó÷åíèÿ è ìåíåäæìåíòà;
- óáåæäåíèå ðàáî÷èõ â �äîáðîé âîëå� êîìïàíèè;
- èíôîðìèðîâàíèå ðàáîòíèêîâ î ïðàâèëàõ, êîòîðûìè îíè äîëæíû

ðóêîâîäñòâîâàòüñÿ;
- óêðåïëåíèå ìîðàëè è óëó÷øåíèå îòíîøåíèé.
Â ÷èñëå ãëàâíûõ íåäîñòàòêîâ ýòîãî âàðèàíòà íåîáõîäèìî îòìåòèòü

ñëåäóþùèå:
- íåîáõîäèìîñòü ïðèíÿòèÿ ôîðìû êîíòðàêòà (äîãîâîðà), êîòîðûé ìîæåò

ñâÿçûâàòü êîìïàíèþ è îò êîòîðîãî òðóäíî èçáàâèòüñÿ;
- òðóäíîñòè ñ îïðåäåëåíèåì øèðîêîãî êðóãà ïðîáëåì, êîòîðûå ìîãóò

âîçíèêíóòü â áóäóùåì;
- â ñëó÷àå èçìåíåíèÿ îáñòîÿòåëüñòâ ïèñüìåííî îôîðìëåííàÿ êàäðîâàÿ

ïîëèòèêà ìîæåò îêàçàòüñÿ íåïðèãîäíîé;
- ïèñüìåííàÿ ôîðìà íåãèáêà è ìîæåò îãðàíè÷èâàòü ñâîáîäó ìåíåäæåðà â

èíäèâèäóàëüíûõ ñëó÷àÿõ.
Áîëüøèíñòâî êðóïíûõ êîìïàíèé ïðåäïî÷èòàþò ïèñüìåííóþ ôîðìó, êîòîðàÿ,

îäíàêî, ñîñòàâëåíà òàê, ÷òîáû îáåñïå÷èòü ìåíåäæåðó íåêîòîðóþ ñòåïåíü ãèáêîñòè.

2.4. Ôóíêöèè êàäðîâîé ñëóæáû

Âñå íèæåïåðå÷èñëåííûå ôóíêöèè íå îáÿçàòåëüíî âûïîëíÿþòñÿ êàæäîé
êàäðîâîé ñëóæáîé. Îäíàêî ýòîò ïåðå÷åíü îáû÷íî îòðàæàåò ïðàêòèêó òåõ êîìïàíèé,
ãäå êàäðîâûå ôóíêöèè äîñòàòî÷íî îïðåäåëèëèñü.

Íàåì. Â ðàìêàõ ýòîé ôóíêöèè ðåøàþòñÿ ñëåäóþùèå âîïðîñû: ïëàíèðîâàíèå
ðàáî÷åé ñèëû; ñâÿçü ñ ìèíèñòåðñòâîì ïî äåëàì çàíÿòîñòè è äðóãèìè èñòî÷íèêàìè
ðàáî÷åé ñèëû; ïðèìåíåíèå óñëîâèé íàéìà êîìïàíèè; îïðîñ ïðåòåíäåíòîâ, áåñåäû,
ïåðåâîäû, óâîëüíåíèÿ; ïðèêàçû î ââåäåíèè â äîëæíîñòü è ïîâûøåíèè; ñòàòèñòèêà
êàäðîâ; áåñåäû è êîíñóëüòàöèè ñ íàíèìàþùèìèñÿ; ãðàäàöèÿ ðàáîòíèêîâ; ðàáî÷åå
âðåìÿ è ñâåðõóðî÷íûå; çàêîíîäàòåëüñòâî î íàéìå; ïîñåùåíèå îðãàíîâ, ñâÿçàííûõ
ñ òðóäîâûìè ðåñóðñàìè.

Îáó÷åíèå è ïîäãîòîâêà âêëþ÷àþò: îáåñïå÷åíèå èíñòðóêòîðàìè; ââåäåíèå
íîâûõ ñèñòåì; ïîîùðåíèå ðàáîòíèêîâ ê ïîâûøåíèþ îáðàçîâàíèÿ; ðàçâèòèå
ìåíåäæìåíòà; íàáëþäåíèå è êîíòðîëü; îáåñïå÷åíèå ó÷åáíîãî ïðîöåññà.

Îïëàòà òðóäà. Ïî ýòîìó âîïðîñó ïðîâîäÿòñÿ àäìèíèñòðèðîâàíèå è îáçîð
ñòðóêòóðû îïëàòû òðóäà â êîìïàíèè; îñóùåñòâëåíèå è êîíòðîëü
äèôôåðåíöèðîâàííîé îïëàòû òðóäà; êîíñóëüòàöèè ïî âîïðîñàì îïëàòû òðóäà
(ïî íåîáõîäèìîñòè).

Ïðîèçâîäñòâåííûå îòíîøåíèÿ âêëþ÷àþò ðÿä âíåøíèõ è âíóòðåííèõ
ìîìåíòîâ ïî îáåñïå÷åíèþ ïðîöåññà ïðîèçâîäñòâà: ïåðåãîâîðû ñ ïðîôñîþçàìè;
îáåñïå÷åíèå èíôîðìàöèåé ïî ñîãëàñèòåëüíûì ïðîöåäóðàì; ñîçäàíèå ñîâìåñòíûõ
îðãàíîâ òèïà ñîâåòîâ ðàáî÷èõ; òîëêîâàíèå è ðàñïðîñòðàíåíèå êàäðîâîé ïîëèòèêè
êîìïàíèè; âûñòóïëåíèå â êà÷åñòâå ïðåäñòàâèòåëÿ êîìïàíèè íà âíåøíèõ
ïåðåãîâîðàõ; êîíñóëüòàöèè ïî òðóäîâîìó çàêîíîäàòåëüñòâó.

Îõðàíà çäîðîâüÿ è ñîöèàëüíûå âîïðîñû. Ñþäà îòíîñÿòñÿ: îðãàíèçàöèÿ áóôåòîâ,
ìåäïóíêòîâ è ò.ä.; ïåíñèîííûå ôîíäû; þðèäè÷åñêàÿ ïîìîùü è äðóãèå óñëóãè ïî
ëè÷íûì ïðîáëåìàì; òðàíñïîðò, æèëüå, òîðãîâëÿ; ñîçäàíèå óñëîâèé äëÿ îòäûõà;
ïðèìåíåíèå çàêîíîâ î ïðåäïðèÿòèè è î ïîìåùåíèÿõ îôèñîâ, ìàãàçèíîâ;
îðãàíèçàöèÿ ïåðåðûâîâ; ïðåäîòâðàùåíèå íåñ÷àñòíûõ ñëó÷àåâ è ó÷àñòèå â ðàáîòå
ñëóæá òåõíèêè áåçîïàñíîñòè; êîìïåíñàöèè ðàáîòàþùèì.

Îáÿçàííîñòè óïðàâëÿþùåãî êàäðàìè. Óïðàâëÿþùèé êàäðàìè îòâå÷àåò
çà ìíîæåñòâî âîïðîñîâ, âêëþ÷àÿ ðàáîòó îòäåëà êàäðîâ, êîíñóëüòèðîâàíèå ñ
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âûñøèì ðóêîâîäñòâîì ïî âîïðîñàì êàäðîâîé ïîëèòèêè, êîíñóëüòèðîâàíèå
ëèíåéíûõ ðóêîâîäèòåëåé ïî êàäðîâûì âîïðîñàì, äîâåäåíèå êàäðîâîé ïîëèòèêè
äî âñåõ ðàáîòíèêîâ, ïëàíèðîâàíèå ðàáî÷åé ñèëû, ïåðåãîâîðû è
ïðîèçâîäñòâåííûå îòíîøåíèÿ, âûñòóïëåíèå â êà÷åñòâå ïðåäñòàâèòåëÿ êîìïàíèè
íà âíåøíåì è âíóòðåííåì óðîâíÿõ.

Âîò ÷òî ïèøåò îá ýòîì À.Õîñêèíã (Õîñêèíã À. Êóðñ ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà. Ì.,
1993).

Óïðàâëÿþùèé êàäðàìè (ðóêîâîäèòåëü êàäðîâîé ñëóæáû) âûïîëíÿåò â
îðãàíèçàöèè äâîéñòâåííóþ ðîëü. Îí ÿâëÿåòñÿ ëèíåéíûì ìåíåäæåðîì â îòíîøåíèè
ñîáñòâåííîãî ïîäðàçäåëåíèÿ (îòäåëà, óïðàâëåíèÿ) è èìååò øòàòíûå îòíîøåíèÿ ñ
äðóãèìè îòäåëàìè. Ëèíåéíûé ìåíåäæìåíò ïðåäïîëàãàåò äåéñòâèå, øòàòíûé
ìåíåäæìåíò - ñîâåòû. Òàêèì îáðàçîì, óïðàâëÿþùèé êàäðàìè íå ìîæåò ïðÿìî
ïðîâîäèòü èçìåíåíèÿ â äðóãèõ îòäåëàõ, íî ìîæåò ðåêîìåíäîâàòü ëèíèþ
ïîâåäåíèÿ. Ýòà äâîéíàÿ îòâåòñòâåííîñòü âûçûâàåò �ñòîëêíîâåíèÿ ëè÷íîñòåé�,
ïîñêîëüêó áîëüøèíñòâî ëèíåéíûõ ìåíåäæåðîâ ïðåäïî÷èòàþò ñàìè çàíèìàòüñÿ
ñîáñòâåííûìè êàäðîâûìè ïðîáëåìàìè. Êàæäûé óïðàâëÿþùèé êàäðàìè äîëæåí
ðåøàòü ýòè ïðîáëåìû íàèáîëåå ïðèåìëåìûìè ìåòîäàìè.

Äî ñîçäàíèÿ åäèíîé ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì ëèíåéíûå ìåíåäæåðû
áûëè îçàáî÷åíû ÿâíûì âìåøàòåëüñòâîì óïðàâëÿþùèõ êàäðàìè â ñôåðó èõ
âëàñòè. Ñî âðåìåíåì âîçðàñòàåò ðîëü óïðàâëÿþùåãî êàäðàìè, ïîñêîëüêó îí
äîëæåí îáëàäàòü ñïîñîáíîñòüþ îáúåêòèâíî ðàññìàòðèâàòü ïðîáëåìû, íàâûêàìè
âåäåíèÿ ïåðåãîâîðîâ, çíàíèåì àñïåêòîâ ÷åëîâå÷åñêèõ îòíîøåíèé è îðãàíèçàöèè,
ò.å. ýòî äîëæåí áûòü ÷åëîâåê, íå òîëüêî çíàþùèé äîñêîíàëüíî ñòðóêòóðó ôèðìû,
åå ìèññèþ, öåëè, çàäà÷è, ïëàíû, ïîòðåáíîñòè â êàäðàõ îòäåëüíûõ ïîäðàçäåëåíèé,
íî è èìåþùèé ïñèõîëîãè÷åñêóþ è ïåäàãîãè÷åñêóþ ïîäãîòîâêó.

Ïðè ðàññìîòðåíèè óïðàâëåíèÿ êàäðàìè êàê ñïåöèàëüíîé ôóíêöèè ñëåäóåò
âûäåëèòü ñëåäóþùèå çàäà÷è:

- ðàçóìíîå óäîâëåòâîðåíèå ÷åëîâå÷åñêèõ ïîòðåáíîñòåé - ýòî íåïðåõîäÿùàÿ
ôóíêöèÿ ìåíåäæìåíòà è íåîáõîäèìàÿ ïðåäïîñûëêà äëÿ åãî ýôôåêòèâíîñòè;

- äîñòèæåíèå ýôôåêòèâíîñòè è ñïðàâåäëèâîñòè.
Ñòàäèè óïðàâëåíèÿ êàäðàìè. Çäåñü ìîæíî âûäåëèòü òðè îñíîâíûõ ýòàïà.
Àíàëèç ñèòóàöèè âêëþ÷àåò îïðåäåëåíèå ïîòðåáíîñòåé êîìïàíèè â ðàáî÷åé

ñèëå, âûòåêàþùèõ èç ïëàíîâ êîìïàíèè, ïðîãíîçà ñáûòà è ïëàíîâ ïðîèçâîäñòâà,
àíàëèçà ñèëüíûõ è ñëàáûõ ñòîðîí íàëè÷íîé ðàáî÷åé ñèëû. Ñîñòàâíàÿ ÷àñòü ýòîãî
ýòàïà - àíàëèç ïðèãîäíîñòè ðàáî÷åé ñèëû, îñîáåííî ýêîíîìè÷åñêèå è
äåìîãðàôè÷åñêèå àñïåêòû, ÷òî ïðåäïîëàãàåò ïîèñê âîçìîæíîñòåé è àëüòåðíàòèâ.

Ïîñòàíîâêà öåëåé. Êàäðîâàÿ ïîëèòèêà è åå öåëè äîëæíû ñîîòâåòñòâîâàòü
öåëÿì êîìïàíèè. Öåëè âêëþ÷àþò ìåðû ïî óâåëè÷åíèþ ïðîèçâîäèòåëüíîñòè è
ðåãëàìåíòèðîâàíèþ îáîðîòà ðàáî÷åé ñèëû.

Êîíòðîëü - ñðàâíåíèå èñïîëíåíèÿ ñ öåëÿìè, äåéñòâèÿ ïî óñòðàíåíèþ
îòêëîíåíèé, êîòîðûå ìîãóò âêëþ÷àòü íàåì, îáó÷åíèå è óâîëüíåíèå ðàáîòíèêîâ.

Êîëëåêòèâíàÿ îòâåòñòâåííîñòü çà óïðàâëåíèå êàäðàìè. ×åëîâå÷åñêèå ðåñóðñû,
âîçìîæíî, íàèáîëåå âàæíûå ðåñóðñû â áèçíåñå, è ðàáîòà ñ êàäðàìè ÿâëÿåòñÿ
îáÿçàííîñòüþ âñåõ ìåíåäæåðîâ. Óïðàâëÿþùèå êàäðàìè èñïîëüçóþò
ñïåöèôè÷åñêèå íàâûêè è çíàíèÿ äëÿ êîíñóëüòèðîâàíèÿ äðóãèõ ëèíåéíûõ
ðóêîâîäèòåëåé.

Ïðîöåññ ïëàíèðîâàíèÿ òðóäîâûõ ðåñóðñîâ. Ïðåæäå âñåãî íåîáõîäèìà
îöåíêà ñèëüíûõ è ñëàáûõ ñòîðîí ïîòåíöèàëüíûõ ðàáîòíèêîâ. Ñóùåñòâåííûì
ôàêòîðîì, êîòîðûé íåîáõîäèìî ó÷èòûâàòü ïðè ñîñòàâëåíèè êîðïîðàòèâíîãî ïëàíà
ðàçâèòèÿ, ÿâëÿåòñÿ îïðåäåëåíèå �ïðîôèëÿ ðàáî÷åé ñèëû�, òî åñòü îöåíêà ñèëüíûõ
è ñëàáûõ åå ñòîðîí.

Äëÿ ýòîãî èñïîëüçóåòñÿ íàáîð ñòàíäàðòíûõ âîïðîñîâ. Êòî ÿâëÿåòñÿ
�êëþ÷åâûìè� êàäðàìè â êîìïàíèè? Êàêèå çíàíèÿ è íàâûêè òðåáóþòñÿ? Äîëæíî
ëè êàæäîå �êëþ÷åâîå� ëèöî çíàòü, ÷òî îò íåãî îæèäàþò? Íóæíû ëè äëÿ ýòîãî
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ÿñíûå óêàçàíèÿ? Äîëæíû ëè ýòè óêàçàíèÿ êàñàòüñÿ íàéìà, îáó÷åíèÿ,
ïðåäîñòàâëåíèÿ îòïóñêà, óâîëüíåíèÿ, ïîâûøåíèÿ îïëàòû òðóäà? Êàê èçìåíåíèÿ
ïîëèòèêè îòðàæàþòñÿ íà îðãàíèçàöèè? Êàêèå ôîðìàëüíûå è íåôîðìàëüíûå ñâÿçè
íàëàæåíû ñ ïðîôñîþçàìè? Âûãîäíû ëè ýòè ñâÿçè? Èìååò ëè êàæäîå �êëþ÷åâîå�
ëèöî ñîîòâåòñòâóþùóþ �çîíó äåéñòâèÿ�? Êòî ïðèâëåêàåòñÿ ê ïðîöåññó ïðèíÿòèÿ
ðåøåíèé? Êàê êîíòðîëèðóåòñÿ ôàêòè÷åñêîå âûïîëíåíèå? Êàêèå ïðèíöèïû
èñïîëüçóþòñÿ äëÿ ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû? Êàê êîìïàíèÿ
ïðèñïîñàáëèâàåòñÿ ê èçìåíåíèÿì?

Ïðè ïëàíèðîâàíèè òðóäîâûõ ðåñóðñîâ íåîáõîäèìî ïðîâîäèòü ïåðèîäè÷åñêèé
è ñèñòåìàòè÷åñêèé àíàëèç ñâîéñòâ è õàðàêòåðèñòèê òðóäîâûõ ðåñóðñîâ äëÿ
âûÿâëåíèÿ èçìåíåíèé â èõ ðàñïðåäåëåíèè è ñîñòàâå. Îòäåëüíûé àíàëèç
ïðîâîäèòñÿ ïî ðàçëè÷íûì êàòåãîðèÿì. Íà ïîëèòèêó íàéìà ïðÿìî âîçäåéñòâóåò
âîçðàñòíîå ðàñïðåäåëåíèå òðóäîâûõ ðåñóðñîâ.

Óðîâåíü îáîðîòà (òåêó÷åñòü) ðàáî÷åé ñèëû - õîðîøèé ïîêàçàòåëü
êîðïîðàòèâíîé ìîðàëè, íî îí äîëæåí ñîïðîâîæäàòüñÿ àíàëèçîì èçìåíåíèé äëÿ
èõ êîððåêòèðîâêè. Êàäðîâàÿ ñëóæáà äîëæíà, ïî âîçìîæíîñòè, óòî÷íèòü, ïî÷åìó
÷åëîâåê ïîêèäàåò ôèðìó, è àíàëèçèðîâàòü ïðè÷èíû äëÿ óñòðàíåíèÿ èñòî÷íèêà
òðåâîãè.

Îïðåäåëåíèå ïîòðåáíîñòè â òðóäîâûõ ðåñóðñàõ. Ðàññìîòðèì ïëàíîâûå è
ïðîèçâîäñòâåííûå öåëè òðóäîâûõ ðåñóðñîâ. Ïðîãíîç ñáûòà ïðåîáðàçóåòñÿ â
ïðîèçâîäñòâåííûé ãðàôèê, ðàñïðåäåëÿþùèé ðàáîòó ìåæäó ñëóæáàìè. Êàæäàÿ
çàäà÷à äîëæíà èìåòü îïðåäåëåííîå îïåðàöèîííîå âðåìÿ, îñíîâàííîå íà èçó÷åíèè
òåõíèêè ðàáîòû èëè ïðåäûäóùåì îïûòå, îñîáåííî åñëè îïåðàöèÿ íîñèò ðóòèííûé
èëè ïîâòîðÿþùèéñÿ õàðàêòåð. Ïîýòîìó èçâåñòåí îæèäàåìûé âûõîä îò êàæäîãî
ñòàíêà. Òðåáóåìàÿ ðàáî÷àÿ ñèëà ìîæåò áûòü îïðåäåëåíà ïîñðåäñòâîì ðàñ÷åòà,
èñõîäÿ èç îæèäàåìîé ñòðóêòóðû ïðîäóêöèè. Ýòè óðîâíè, îäíàêî, äîëæíû ó÷èòûâàòü
àáñîëþòíûå è îòíîñèòåëüíûå îáúåìû: 200 òûñ. èçäåëèé íå òðåáóþò â 2 ðàçà
áîëüøå ÷åëîâåêî-÷àñîâ, ÷åì 100 òûñ., òàê êàê ïîÿâëÿåòñÿ ýêîíîìèÿ çà ñ÷åò
îáúåìà.

Íà ïîòðåáíîñòè â ðàáî÷åé ñèëå ìîãóò òàêæå âëèÿòü èçìåíåíèÿ â
ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà, ñâÿçàííûå ñ èñïîëüçîâàíèåì ëó÷øåãî îáîðóäîâàíèÿ,
èíòåíñèôèêàöèåé ïðîèçâîäñòâà, ïðèìåíåíèåì ëó÷øèõ ìåòîäîâ êîíòðîëÿ çà åãî
îñóùåñòâëåíèåì.

Èñïîëüçîâàíèå ðàáî÷åé ñèëû. Ïðîèçâîäèòåëüíîñòü è ýôôåêòèâíîñòü ìîãóò
áûòü îöåíåíû ðàçëè÷íûìè ìåòîäàìè, íî íàèáîëåå ðàñïðîñòðàíåíû
ïðîèçâîäñòâåííûå êîýôôèöèåíòû è èíäåêñû. Ïðîèçâîäñòâåííûé ïîòåíöèàë
äîëæåí ñîîòíîñèòüñÿ ñ äàííûìè ïðàêòèêè òàê, ÷òîáû óðîâåíü ôàêòè÷åñêîãî
èñïîëíåíèÿ ðàçëè÷íûõ ãðóïï è óðîâåíü êàäðîâ áûëè ñîïîñòàâèìû.

Ðàçâèòèå òðóäîâûõ ðåñóðñîâ. Êîãäà-òî ðàáîòà ñ êàäðàìè çàêëþ÷àëàñü
èñêëþ÷èòåëüíî â ìåðîïðèÿòèÿõ ïî íàáîðó è îòáîðó ðàáî÷åé ñèëû. Èäåÿ ñîñòîÿëà
â òîì, ÷òî, åñëè âàì óäàëîñü íàéòè íóæíûõ ëþäåé, òî îíè ñìîãóò âûïîëíèòü
íóæíóþ ðàáîòó. Ñîâðåìåííûå îðãàíèçàöèè, â êîòîðûõ õîðîøî ïîñòàâëåíî äåëî
óïðàâëåíèÿ, ñ÷èòàþò, ÷òî íàáîð ïîäõîäÿùèõ ëþäåé ÿâëÿåòñÿ âñåãî ëèøü íà÷àëîì.
Â òî âðåìÿ êàê áîëüøàÿ ÷àñòü ðåñóðñîâ îðãàíèçàöèè ïðåäñòàâëåíà ìàòåðèàëüíûìè
îáúåêòàìè, ñòîèìîñòü êîòîðûõ ñî âðåìåíåì ñíèæàåòñÿ ïîñðåäñòâîì àìîðòèçàöèè,
öåííîñòü ëþäñêèõ ðåñóðñîâ ñ ãîäàìè ìîæåò è äîëæíà âîçðàñòàòü. Òàêèì îáðàçîì,
êàê äëÿ áëàãà ñàìîé îðãàíèçàöèè, òàê è äëÿ ëè÷íîãî áëàãà ñëóæàùèõ ñâîåé
îðãàíèçàöèè, ðóêîâîäñòâî äîëæíî ïîñòîÿííî ðàáîòàòü íàä âñåìåðíûì
ïîâûøåíèåì ïîòåíöèàëà êàäðîâ.

Óñïåøíàÿ ïðîãðàììà ïî ðàçâèòèþ êàäðîâ ñïîñîáñòâóåò ñîçäàíèþ ðàáî÷åé
ñèëû, îáëàäàþùåé áîëåå âûñîêèìè ñïîñîáíîñòÿìè è ñèëüíîé ìîòèâàöèåé ê
âûïîëíåíèþ çàäà÷, ñòîÿùèõ ïåðåä îðãàíèçàöèåé. Åñòåñòâåííî, ÷òî ýòî äîëæíî
âåñòè ê ðîñòó ïðîèçâîäèòåëüíîñòè, à çíà÷èò, è ê óâåëè÷åíèþ öåííîñòè ëþäñêèõ
ðåñóðñîâ îðãàíèçàöèè. Åñëè, íàïðèìåð, â ðåçóëüòàòå ðåàëèçàöèè òàêîé ïðîãðàììû
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ïðîèçâîäèòåëüíîñòü òðóäà ðàáî÷èõ íà ñáîðêå âîçðàñòàåò íà 10% áåç óâåëè÷åíèÿ
çàâîäñêîé ñòîèìîñòè èçäåëèé, òî äîõîä íà êàïèòàë, âëîæåííûé îðãàíèçàöèåé â
ðàçâèòèå ëþäñêèõ ðåñóðñîâ, ãîðàçäî âûøå ýòîãî ïîêàçàòåëÿ.

Äëÿ ðàçâèòèÿ ïîòåíöèàëà ðàáî÷åé ñèëû èñïîëüçóåòñÿ ðÿä ìåòîäîâ:
ïðîôåññèîíàëüíàÿ îðèåíòàöèÿ, àäàïòàöèÿ â êîëëåêòèâå, îöåíêà ïðîèçâîäñòâåííîé
äåÿòåëüíîñòè, ñèñòåìà âîçíàãðàæäåíèé, ïðîôåññèîíàëüíàÿ ïîäãîòîâêà è
îáó÷åíèå, ïðîäâèæåíèå ïî ñëóæáå.

Ïðîôåññèîíàëüíàÿ îðèåíòàöèÿ è ñîöèàëüíàÿ àäàïòàöèÿ â êîëëåêòèâå. Ïåðâûì
øàãîì ê òîìó, ÷òîáû ñäåëàòü òðóä ðàáîòíèêà êàê ìîæíî áîëåå ïðîèçâîäèòåëüíûì,
ÿâëÿåòñÿ ïðîôåññèîíàëüíàÿ îðèåíòàöèÿ è ñîöèàëüíàÿ àäàïòàöèÿ â êîëëåêòèâå.
Åñëè ðóêîâîäñòâî çàèíòåðåñîâàíî â óñïåõå ðàáîòíèêà íà íîâîì ðàáî÷åì ìåñòå,
îíî äîëæíî âñåãäà ïîìíèòü, ÷òî îðãàíèçàöèÿ - ýòî îáùåñòâåííàÿ ñèñòåìà, à
êàæäûé ðàáîòíèê - ýòî ëè÷íîñòü. Êîãäà íîâûé ÷åëîâåê ïðèõîäèò â îðãàíèçàöèþ,
îí ïðèíîñèò ñ ñîáîé ðàíåå ïðèîáðåòåííûå îïûò è âçãëÿäû, êîòîðûå ìîãóò
âïèñàòüñÿ èëè íå âïèñàòüñÿ â íîâûå ðàìêè. Åñëè, íàïðèìåð, ïîñëåäíèé áîññ
íîâîãî ðàáîòíèêà áûë ÷åëîâåêîì âëàñòíûì è ïðåäïî÷èòàë îáùàòüñÿ òîëüêî ïóòåì
ïåðåïèñêè, ðàáîòíèê áóäåò ñ÷èòàòü, ÷òî åìó ëó÷øå ïîñëàòü áóìàãó, ÷åì ïðîñòî
ïîäíÿòü òåëåôîííóþ òðóáêó, õîòÿ åãî íîâûé áîññ â äåéñòâèòåëüíîñòè ïðåäïî÷èòàåò
óñòíîå îáùåíèå.

Âî âðåìÿ ýòîãî ïåðèîäà ïðèñïîñîáëåíèÿ ó ÷åëîâåêà ÷åðåç ñîöèàëüíóþ
àäàïòàöèþ ê îðãàíèçàöèè (ñîöèàëèçàöèþ - organizational socialization)
âûðàáàòûâàåòñÿ íîâîå îòíîøåíèå ê ðàáîòå. Ý.Øåéí îïðåäåëÿåò ñîöèàëüíóþ
àäàïòàöèþ9 êàê �ïðîöåññ ïîçíàíèÿ íèòåé âëàñòè, ïðîöåññ ïîñòèæåíèÿ äîêòðèí,
ïðèíÿòûõ â îðãàíèçàöèè, ïðîöåññ îáó÷åíèÿ îñîçíàíèÿ òîãî, ÷òî ÿâëÿåòñÿ âàæíûì
â ýòîé îðãàíèçàöèè èëè åå ïîäðàçäåëåíèÿõ�.

Îðãàíèçàöèè èñïîëüçóþò öåëûé ðÿä ñïîñîáîâ, êàê îôèöèàëüíûõ, òàê è
íåîôèöèàëüíûõ, äëÿ òîãî, ÷òîáû ââåñòè ÷åëîâåêà â ñâîå îáùåñòâî. Ôîðìàëüíî,
âî âðåìÿ íàéìà íà ðàáîòó îðãàíèçàöèÿ äàåò ÷åëîâåêó èíôîðìàöèþ î ñåáå ñ òåì,
÷òîáû îæèäàíèÿ êàíäèäàòà áûëè ðåàëèñòè÷íûìè. Çà ýòèì îáû÷íî èäåò îáó÷åíèå
ñïåöèàëüíûì òðóäîâûì íàâûêàì è ñîáåñåäîâàíèå íà òåìó, ÷òî ñ÷èòàåòñÿ
ýôôåêòèâíîé ðàáîòîé. Ïðàâèëà, ïðîöåäóðû è íàñòàâëåíèÿ ñî ñòîðîíû ñòàðøèõ
ïî äîëæíîñòè ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé äîïîëíèòåëüíûå ôîðìàëüíûå ìåòîäû
àäàïòàöèè ðàáîòíèêîâ â êîëëåêòèâå îðãàíèçàöèè. Íåêîòîðûå îðãàíèçàöèè, òàêèå,
êàê IBM, �Tandem Computers�, �Pack Bell�, �3M�, ðàçðàáîòàëè îôèöèàëüíûå
ïðîãðàììû äëÿ âîñïèòàíèÿ íóæíîé èì êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû â ñâîèõ
îðãàíèçàöèÿõ. Â ýòèõ ïðîãðàììàõ óêàçûâàåòñÿ, ÷òî æäåò îðãàíèçàöèÿ îò ñâîèõ
ñëóæàùèõ, ÷òîáû âñå îíè, íåçàâèñèìî îò ñâîåãî ïîëîæåíèÿ èëè äîëæíîñòè, âåëè
ñåáÿ ñîîòâåòñòâåííî èìèäæó êîðïîðàöèè.

Â õîäå íåîôèöèàëüíîãî îáùåíèÿ, êàê îòìå÷àëîñü âûøå, íîâûå ðàáîòíèêè
óçíàþò íåïèñàíûå ïðàâèëà îðãàíèçàöèè, êòî îáëàäàåò ðåàëüíîé âëàñòüþ, êàêîâû
ðåàëüíûå øàíñû íà ïðîäâèæåíèå ïî ñëóæáå è ðîñò âîçíàãðàæäåíèÿ, êàêîé
óðîâåíü ïðîèçâîäèòåëüíîñòè ñ÷èòàþò äîñòàòî÷íûì êîëëåãè ïî ðàáîòå. Íîðìû,
îòíîøåíèå ê ðàáîòå è öåííîñòè, ïðèíÿòûå â íåôîðìàëüíûõ ãðóïïàõ, ìîãóò ðàáîòàòü
ëèáî â ïîääåðæêó, ëèáî ïðîòèâ îôèöèàëüíûõ öåëåé è óñòàíîâîê îðãàíèçàöèè.

2.5. Ïîäãîòîâêà êàäðîâ

Ïîëèòèêà ïîäãîòîâêè êàäðîâ íà ïðåäïðèÿòèè ñâîäèòñÿ ê îáåñïå÷åíèþ âñåõ
ðàáî÷èõ ìåñò êâàëèôèöèðîâàííûìè ðàáîòíèêàìè â ñîîòâåòñòâèè ñî ñëîæíîñòüþ
âûïîëíÿåìûõ ðàáîò. Ïðè ýòîì íåîáõîäèìî ó÷èòûâàòü íå òîëüêî ìåíÿþùèåñÿ
___________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

9 Àäàïòàöèÿ ñîöèàëüíàÿ � ïðîöåññ âçàèìîäåéñòâèÿ ëè÷íîñòè èëè ñîöèàëüíîé ãðóïïû ñ ñîöèàëüíîé
ñðåäîé; âêëþ÷àåò óñâîåíèå íîðì è öåííîñòåé ñðåäû â ïðîöåññå ñîöèàëèçàöèè, à òàêæå èçìåíåíèå,
ïðåîáðàçîâàíèå ñðåäû â ñîîòâåòñòâèè ñ íîâûìè óñëîâèÿìè è öåëÿìè äåÿòåëüíîñòè.
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îáúåìû ïðîèçâîäñòâà, íî è åñòåñòâåííûé îáîðîò ðàáî÷åé ñèëû (âûõîä íà ïåíñèþ,
óõîä â àðìèþ, â äåêðåòíûé îòïóñê) è ñâÿçàííîå ñ ýòèì òðåáîâàíèå
ïðååìñòâåííîñòè, íåîáõîäèìîñòü ïåðåäà÷è îïûòà, òðàäèöèé, ïðèåìîâ ðàáîòû è
îðãàíèçàöèè òðóäà.

Âîîáùå îáó÷åíèå òðåáóåòñÿ â ñëó÷àÿõ, êîòîðûå ìîæíî ñãðóïïèðîâàòü
ñëåäóþùèì îáðàçîì:

1. Êîãäà ÷åëîâåê òîëüêî ïîñòóïàåò íà ðàáîòó â îðãàíèçàöèþ (ëþáîé èíñòðóêòàæ,
â òîì ÷èñëå ïî òåõíèêå áåçîïàñíîñòè è ïðîòèâîïîæàðíîé áåçîïàñíîñòè, óæå ìîæåò
ñ÷èòàòüñÿ îáó÷åíèåì, òðåáóþùèì çàòðàò âðåìåíè è ñðåäñòâ).

2. Êîãäà ðàáîòàþùåãî íàçíà÷àþò íà íîâóþ äîëæíîñòü (ñïåöèôèêà äîëæíîñòè,
óðîâíÿ óïðàâëåíèÿ, íîâûõ âçàèìîîòíîøåíèé, âîçìîæíî - êîëëåêòèâà, íîâîãî
ïîäðàçäåëåíèÿ è ò.ä.).

3. Êîãäà ñîòðóäíèêó ïîðó÷àþò íîâóþ ðàáîòó (íîâûå òåõíîëîãèè è íîâîå
îáîðóäîâàíèå òðåáóþò ïðåäâàðèòåëüíîãî èçó÷åíèÿ).

4. Êîãäà ïðîâåðêà (ðåçóëüòàò àòòåñòàöèè) óñòàíîâèò, ÷òî ó ðàáîòíèêà íå õâàòàåò
îïðåäåëåííûõ íàâûêîâ äëÿ ýôôåêòèâíîãî âûïîëíåíèÿ ñâîåé ðàáîòû.

Èñòî÷íèêîì ïîïîëíåíèÿ êâàëèôèöèðîâàííûõ êàäðîâ ïðåäïðèÿòèÿ ìîãóò
ñëóæèòü íå òîëüêî ãîñóäàðñòâåííûå è êîììåð÷åñêèå âûñøèå è ñðåäíèå
ñïåöèàëüíûå ó÷åáíûå çàâåäåíèÿ è ïðîôåññèîíàëüíî-òåõíè÷åñêèå ó÷èëèùà, íî
è ó÷åáíûå çàâåäåíèÿ, íàõîäÿùèåñÿ â âåäåíèè è íà áàëàíñå ñàìîé ôèðìû, à
òàêæå îòðàñëåâûå èíñòèòóòû ïîâûøåíèÿ êâàëèôèêàöèè è ðàçëè÷íûå êóðñû:
ïîäãîòîâêè ìîëîäûõ ðàáî÷èõ, ïîâûøåíèÿ êâàëèôèêàöèè ñïåöèàëèñòîâ, øêîëû
ðåçåðâà ðóêîâîäÿùåãî ñîñòàâà.

Ïðè îðãàíèçàöèè ïîäãîòîâêè êàäðîâ íà ïðåäïðèÿòèè îñîáîå âíèìàíèå
óäåëÿåòñÿ ðàçðàáîòêå ó÷åáíûõ ïðîãðàìì, îðèåíòèðóåìûõ íà ðàçëè÷íûå ôîðìû
îáó÷åíèÿ (ñ îòðûâîì èëè áåç îòðûâà îò ïðîèçâîäñòâà), ïðîôèëè îáó÷àåìûõ è
íà ðàçíûå ñðîêè îáó÷åíèÿ (îò 1-2 íåäåëü äî íåñêîëüêèõ ìåñÿöåâ), ïîäáîðó
ïðåïîäàâàòåëüñêîãî ñîñòàâà, à òàêæå ôîðìàì è ïðîöåäóðàì àòòåñòàöèè
ïðîøåäøèõ îáó÷åíèå.

Ñóùåñòâóåò ðÿä îáùèõ òðåáîâàíèé ê ïðîãðàììàì îáó÷åíèÿ. Îíè ñâîäÿòñÿ
ê ñëåäóþùåìó.

1.  Äëÿ îáó÷åíèÿ íóæíà ìîòèâàöèÿ. Îáó÷àåìûé äîëæåí ÿñíî ïðåäñòàâëÿòü,
÷òî â ðåçóëüòàòå îáó÷åíèÿ îí ïðèîáðåòàåò. Îí äîëæåí ïîíèìàòü öåëè ïðîãðàììû,
êàêèì îáðàçîì îáó÷åíèå ïîâûñèò åãî ïðîèçâîäèòåëüíîñòü è òåì ñàìûì åãî
ñîáñòâåííîå óäîâëåòâîðåíèå ñâîåé ðàáîòîé.

2. Áëàãîïðèÿòíûé êëèìàò (åãî ñîçäàåò ðóêîâîäñòâî): ïîääåðæêà ðóêîâîäñòâà,
ïîíèìàþùåãî íåîáõîäèìîñòü îòâëå÷åíèÿ ðàáîòíèêîâ â ñëó÷àå îáó÷åíèÿ �áåç
îòðûâà îò ïðîèçâîäñòâà�, àêòèâíîå ó÷àñòèå â ó÷åáíîì ïðîöåññå;
äîáðîæåëàòåëüíîñòü ïðåïîäàâàòåëüñêîãî ñîñòàâà, âíåäðÿþùåãî àêòèâíûå ôîðìû
îáó÷åíèÿ; ñîçäàíèå îïðåäåëåííîé ôèçè÷åñêîé ñðåäû (ñïåöèàëüíî
îáîðóäîâàííûå ïîìåùåíèÿ).

3. Ðàçáèâêà ïðîöåññà îáó÷åíèÿ íà ýòàïû (äëÿ îáëåã÷åíèÿ óñâîÿåìîñòè
ó÷åáíîãî ìàòåðèàëà è îðãàíèçàöèè êîíòðîëÿ çíàíèé è óìåíèé): îáó÷àåìûå äîëæíû
îòðàáîòàòü íà ïðàêòèêå íàâûêè, ïðèîáðåòåííûå íà êàæäîì ýòàïå îáó÷åíèÿ, è
óæå òîëüêî çàòåì äâèãàòüñÿ äàëüøå.

4. Íàëè÷èå îáðàòíîé ñâÿçè (íåîáõîäèìîñòü îöåíêè ðåçóëüòàòîâ îáó÷åíèÿ è
êà÷åñòâà îáó÷åíèÿ). Ýòî ìîæåò áûòü ëèáî ñèñòåìà çà÷åòîâ ñ îöåíêîé, ëèáî
ýêçàìåíû, ëèáî êîìïüþòåðíîå òåñòèðîâàíèå.

Îñíîâíûìè ôîðìàìè ïîäãîòîâêè ïåðñîíàëà ÿâëÿþòñÿ ëåêöèè, ïðàêòè÷åñêèå
çàíÿòèÿ (ñåìèíàðû, äèñêóññèè, êðóãëûå ñòîëû), ðàçáîð êîíêðåòíûõ äåëîâûõ
ñèòóàöèé, ñàìîîáðàçîâàòåëüíîå ÷òåíèå ñïåöèàëüíîé ëèòåðàòóðû, äåëîâûå èãðû,
ðîëåâîé òðåíèíã, ðîòàöèÿ ïî ñëóæáå.

Ïîäãîòîâêà ðóêîâîäÿùèõ êàäðîâ. Ïîäãîòîâêà ñâîäèòñÿ ê ðàçâèòèþ íàâûêîâ
è óìåíèé, íåîáõîäèìûõ ñëóæàùèì äëÿ ýôôåêòèâíîãî âûïîëíåíèÿ ñâîèõ
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äîëæíîñòíûõ îáÿçàííîñòåé èëè ïðîèçâîäñòâåííûõ çàäàíèé â áóäóùåì. Íà
ïðàêòèêå ñèñòåìàòè÷åñêèå ïðîãðàììû ïîäãîòîâêè íàèáîëåå ÷àñòî èñïîëüçóþò
äëÿ òîãî, ÷òîáû ãîòîâèòü ðóêîâîäèòåëåé ê ïðîäâèæåíèþ ïî ñëóæáå. Äëÿ óñïåøíîé
ïîäãîòîâêè ðóêîâîäÿùèõ êàäðîâ, êàê è äëÿ îáó÷åíèÿ âîîáùå, íóæíû òùàòåëüíûé
àíàëèç è ïëàíèðîâàíèå.

Ïîñðåäñòâîì îöåíêè ðåçóëüòàòîâ äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèÿ ïðåæäå âñåãî
äîëæíà îïðåäåëèòü ñïîñîáíîñòè ñâîèõ ìåíåäæåðîâ. Çàòåì, íà îñíîâå àíàëèçà
ñîäåðæàíèÿ ðàáîòû, ðóêîâîäñòâî äîëæíî óñòàíîâèòü, êàêèå ñïîñîáíîñòè è íàâûêè
òðåáóþòñÿ äëÿ âûïîëíåíèÿ îáÿçàííîñòåé íà âñåõ ëèíåéíûõ è øòàáíûõ äîëæíîñòÿõ
â îðãàíèçàöèè. Ýòî ïîçâîëÿåò îðãàíèçàöèè âûÿñíèòü, êòî èç ðóêîâîäèòåëåé
îáëàäàåò íàèáîëåå ïîäõîäÿùåé êâàëèôèêàöèåé äëÿ çàíÿòèÿ òåõ èëè èíûõ
äîëæíîñòåé, à êòî íóæäàåòñÿ â îáó÷åíèè è ïåðåïîäãîòîâêå. Ðåøèâ âñå ýòè
âîïðîñû, ðóêîâîäñòâî ìîæåò ðàçðàáîòàòü ãðàôèê ïîäãîòîâêè êîíêðåòíûõ ëèö,
íàìå÷àåìûõ ê âîçìîæíîìó ïðîäâèæåíèþ ïî ñëóæáå èëè ïåðåâîäó íà äðóãèå
äîëæíîñòè.

Ïîäãîòîâêà ðóêîâîäÿùèõ êàäðîâ è ìîòèâàöèÿ. Ïîäãîòîâêà ðóêîâîäÿùèõ êàäðîâ
â îñíîâíîì âåäåòñÿ äëÿ òîãî, ÷òîáû ðóêîâîäÿùèå ðàáîòíèêè îâëàäåëè óìåíèÿìè
è íàâûêàìè, òðåáóþùèìèñÿ äëÿ ðåàëèçàöèè öåëåé îðãàíèçàöèè. Äðóãèì
ñîîáðàæåíèåì, íåîòäåëèìûì îò ïðåäûäóùåãî, ÿâëÿåòñÿ íåîáõîäèìîñòü
óäîâëåòâîðåíèÿ ïîòðåáíîñòåé áîëåå âûñîêîãî óðîâíÿ: ïðîôåññèîíàëüíîãî ðîñòà,
óñïåõà, èñïûòàíèÿ ñâîèõ ñèë. Ê ñîæàëåíèþ, ìíîãèå îðãàíèçàöèè íå ïðåäîñòàâëÿþò
äîñòàòî÷íûõ âîçìîæíîñòåé äëÿ óäîâëåòâîðåíèÿ òàêèõ ïîòðåáíîñòåé ïóòåì
ïîâûøåíèÿ îòâåòñòâåííîñòè è ïðîäâèæåíèÿ ïî ñëóæáå. Èññëåäîâàíèÿ ïîêàçàëè,
÷òî âûïóñêíèêè ìèíèñòåðñêèõ êóðñîâ îáó÷åíèÿ áèçíåñó îòìå÷àëè áîëüøîå
ðàñõîæäåíèå ìåæäó èõ ëè÷íûìè îæèäàíèÿìè íà ðîñò è ïðîäâèæåíèå ïî ñëóæáå
è òåì, ÷òî èì ñìîãëè ïðåäîñòàâèòü â äåéñòâèòåëüíîñòè. Åñëè ýòè îæèäàíèÿ èìåþò
äëÿ ÷åëîâåêà áîëüøîå çíà÷åíèå, òî îí îáû÷íî óâîëüíÿåòñÿ ñ òàêîé ðàáîòû. Íåò
íåîáõîäèìîñòè ãîâîðèòü î íåæåëàòåëüíîñòè òåêó÷åñòè óïðàâëåí÷åñêèõ êàäðîâ â
ñèëó âûñîêîé ñòîèìîñòè èõ íàéìà è àäàïòàöèè â îðãàíèçàöèè. Çàìåíà òàêîãî
ñëóæàùåãî ìîæåò îáõîäèòüñÿ â íåñêîëüêî åãî ìåñÿ÷íûõ îêëàäîâ.

Ìåòîäû ïîäãîòîâêè óïðàâëåí÷åñêèõ êàäðîâ. Ïîäãîòîâêà óïðàâëåí÷åñêèõ êàäðîâ
ìîæåò ïðîâîäèòüñÿ ïóòåì îðãàíèçàöèè ëåêöèé, äèñêóññèé â ñîñòàâå íåáîëüøèõ
ãðóïï, ðàçáîðà êîíêðåòíûõ äåëîâûõ ñèòóàöèé, ÷òåíèÿ ëèòåðàòóðû, äåëîâûõ èãð è
ðîëåâîãî òðåíèíãà. Âàðèàíòàìè ýòèõ ìåòîäîâ ÿâëÿþòñÿ îðãàíèçóåìûå åæåãîäíî
êóðñû è ñåìèíàðû ïî ïðîáëåìàì óïðàâëåíèÿ. Äðóãèì øèðîêî ïðèìåíÿåìûì
ìåòîäîì ÿâëÿåòñÿ ðîòàöèÿ ïî ñëóæáå. Ïåðåìåùàÿ ðóêîâîäèòåëÿ íèçîâîãî çâåíà
èç îòäåëà â îòäåë  íà ñðîê îò òðåõ ìåñÿöåâ äî îäíîãî ãîäà, îðãàíèçàöèÿ çíàêîìèò
åãî ñî ìíîãèìè ñòîðîíàìè äåÿòåëüíîñòè. Â ðåçóëüòàòå ìîëîäîé ìåíåäæåð ïîçíàåò
ðàçíîîáðàçíûå ïðîáëåìû  ðàçëè÷íûõ îòäåëîâ, óÿñíÿåò íåîáõîäèìîñòü
êîîðäèíàöèè, íåôîðìàëüíóþ îðãàíèçàöèþ è âçàèìîñâÿçü ìåæäó öåëÿìè
ðàçëè÷íûõ ïîäðàçäåëåíèé. Òàêèå çíàíèÿ æèçíåííî íåîáõîäèìû è äëÿ óñïåøíîé
ðàáîòû íà áîëåå âûñîêèõ äîëæíîñòÿõ, íî îñîáåííî ïîëåçíû äëÿ ðóêîâîäèòåëåé
íèçøèõ óðîâíåé óïðàâëåí÷åñêîé èåðàðõèè.

ßïîíñêèå îðãàíèçàöèè ïðèáåãàþò ê ðîòàöèè ãîðàçäî ÷àùå, ÷åì àìåðèêàíñêèå.
Ïðîôåññîð  Ó.Îó÷è, àâòîð áåñòñåëëåðà �Òåîðèÿ Z�, ïèøåò: �Â ßïîíèè ôàêòè÷åñêè
êàæäûé îòäåë ðàñïîëàãàåò êàäðàìè, êîòîðûå çíàþò ëþäåé, ïðîáëåìû è ïðàêòèêó
ðàáîòû ëþáîé ÷àñòè îðãàíèçàöèé. Êîãäà òðåáóåòñÿ ÷òî-òî ñêîîðäèíèðîâàòü, îáå
ñòîðîíû ìîãóò ïîíÿòü äðóã äðóãà è ïðèéòè ê ñîòðóäíè÷åñòâó. Ìîæåò áûòü, íàèáîëåå
âàæíûì ÿâëÿåòñÿ òîò ôàêò, ÷òî êàæäûé ðàáîòíèê çíàåò, ÷òî â òå÷åíèå âñåé ñâîåé
êàðüåðû îí áóäåò ïåðåõîäèòü èç îäíèõ ïîäðàçäåëåíèé ôèðìû â äðóãèå, äàæå
ðàñïîëîæåííûå â ðàçíûõ ãåîãðàôè÷åñêèõ ìåñòàõ. Êðîìå òîãî, âî ìíîãèõ ÿïîíñêèõ
ôèðìàõ ðîòàöèÿ â òå÷åíèå âñåé òðóäîâîé æèçíè ðàñïðîñòðàíÿåòñÿ íà âñåõ åå
ñëóæàùèõ. Èíæåíåð-ýëåêòðèê ñ ïðîåêòèðîâàíèÿ ñõåì ìîæåò áûòü íàïðàâëåí íà
ïðîèçâîäñòâî èëè íà ñáîðêó, òåõíèêè êàæäûé ãîä ìîãóò ïåðåõîäèòü íà íîâûå
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ñòàíêè èëè â äðóãèå ïîäðàçäåëåíèÿ, ðóêîâîäèòåëåé ìîæíî ïåðåìåùàòü ïî âñåì
îòðàñëÿì áèçíåñà. Êîãäà ëþäè ðàáîòàþò âñå âðåìÿ ïî îäíîé ñïåöèàëüíîñòè, ó
íèõ âîçíèêàåò òåíäåíöèÿ ê ôîðìèðîâàíèþ ëîêàëüíûõ öåëåé, ñâÿçàííûõ òîëüêî ñ
ýòîé ñïåöèàëüíîñòüþ, à íå ñ áóäóùèì âñåé ôèðìû, ó íèõ íåò òåõ çíàíèé ëþäåé è
ïðîáëåì, êîòîðûå ïîçâîëèëè áû èì îêàçûâàòü ýôôåêòèâíóþ ïîìîùü äðóãèì
ñïåöèàëèñòàì âíóòðè ñâîåé îðãàíèçàöèè�.

Äðóãèì âàæíûì ïðèåìîì ÿâëÿåòñÿ ïîäãîòîâêà ðóêîâîäÿùèõ êàäðîâ â ïðî-
öåññå èõ ðàáîòû. Íåêîòîðûå ôèðìû ïîðó÷àþò íîâûì ðóêîâîäèòåëÿì ñòîëü
òðèâèàëüíóþ ðàáîòó, ÷òî îíè ðàçî÷àðîâûâàþòñÿ â íåé. �Ñîçíàâàÿ ýòó ïðîáëåìó,
îòäåëüíûå êîìïàíèè, òàêèå êàê  ATT,  �Procter and Gamble�, �Ford�, ðàçðàáîòàëè
ïðîãðàììû, â ñîîòâåòñòâèè ñ êîòîðûìè ïåðñïåêòèâíûì íîâûì ðóêîâîäèòåëÿì ñ
ñàìîãî íà÷àëà ïîðó÷àþò äîñòàòî÷íî îòâåòñòâåííóþ ðàáîòó, ÿâëÿþùóþñÿ
èñïûòàíèåì èõ ñïîñîáíîñòåé, íî, ïðåäïîëîæèòåëüíî, ïðèõîäÿùóþñÿ èì ïî ñèëàì.
Îáû÷íî â íà÷àëå òàêîå íàçíà÷åíèå ñâÿçàíî ñ îòâåòñòâåííîé îïåðàòèâíîé
äåÿòåëüíîñòüþ, à ïðèìåðíî ÷åðåç ãîä ïðåäóñìàòðèâàåò ðóêîâîäñòâî ïîñòîÿííûì
ïîäðàçäåëåíèåì�.

Â îäíîì èç èññëåäîâàíèé áûëà óñòàíîâëåíà òåñíàÿ ñâÿçü ìåæäó óðîâíåì
òðåáîâàíèé â ïðîöåññå îáó÷åíèÿ íîâûõ ìåíåäæåðîâ è èõ ïîñëåäóþùèì
ïðîäâèæåíèåì ïî ñëóæáå. Òå ëèöà, ïåðåä êîòîðûìè ñ ñàìîãî íà÷àëà ñòàâèëèñü
áîëåå òðóäíûå çàäà÷è, âûðàáîòàëè â ñåáå áîëåå âûñîêèå ðàáî÷èå êà÷åñòâà è
îêàçàëèñü ëó÷øå ïîäãîòîâëåííûìè ê áóäóùèì çàäà÷àì, ÷åì òå, êîòîðûì äàâàëèñü
ìåíåå ñëîæíûå çàäàíèÿ. Ïåðâàÿ ãðóïïà ìåíåäæåðîâ è ïî ñëóæáå ïðîäâèãàëàñü
òîæå áûñòðåå.

Óïðàâëåíèå ïðîäâèæåíèåì ïî ñëóæáå. Â ðàçâèòèå ïðîãðàìì ïî ïîäãîòîâêå
ðóêîâîäÿùèõ êàäðîâ â íà÷àëå 70-õ ãîäîâ ìíîãèå êîìïàíèè è êîíñóëüòàöèîííûå
ôèðìû ðàçðàáîòàëè ïðîãðàììû ïî óïðàâëåíèþ êàðüåðîé, ò.å. ïðîäâèæåíèåì ïî
ñëóæáå. Îäèí èç àâòîðîâ îïðåäåëÿåò ïîíÿòèå óïðàâëåíèÿ êàðüåðîé êàê
îôèöèàëüíóþ ïðîãðàììó ïðîäâèæåíèÿ ðàáîòíèêîâ ïî ñëóæáå, êîòîðàÿ ïîìîãàëà
áû ðàñêðûâàòü âñå ñâîè ñïîñîáíîñòè è ïðèìåíÿòü èõ íàèëó÷øèì, ñ òî÷êè çðåíèÿ
îðãàíèçàöèè, îáðàçîì. Ïðîãðàììû óïðàâëåíèÿ ïðîäâèæåíèåì ïî ñëóæáå
ïîìîãàþò îðãàíèçàöèÿì èñïîëüçîâàòü ñïîñîáíîñòè ñâîèõ ðàáîòíèêîâ â ïîëíîé
ìåðå, à ñàìèì ðàáîòíèêàì äàþò âîçìîæíîñòü íàèáîëåå ïîëíî ïðèìåíèòü ñâîè
ñïîñîáíîñòè.

Îôèöèàëüíàÿ ïðîãðàììà óïðàâëåíèÿ ïðîäâèæåíèåì ïî ñëóæáå äàåò ëþäÿì
âîçìîæíîñòü âîñïðèíèìàòü èõ ðàáîòó â îðãàíèçàöèè êàê �ñåðèþ ïåðåìåùåíèé
ïî ðàçëè÷íûì äîëæíîñòÿì, ñïîñîáñòâóþùóþ ðàçâèòèþ êàê îðãàíèçàöèè, òàê è
ëè÷íîñòè�. Ýòî èìååò áîëüøîå çíà÷åíèå, ïîñêîëüêó èññëåäîâàíèÿ ãîâîðÿò î òîì,
÷òî ëþäè îáû÷íî îòíîñÿòñÿ ê ñâîåé êàðüåðå äîñòàòî÷íî ïàññèâíî. Îíè  ñêëîííû
ê òîìó, ÷òîáû âàæíûå ðåøåíèÿ îá èõ êàðüåðå èíèöèèðîâàëèñü áû äðóãèìè
ëþäüìè, à íå èõ ñîáñòâåííûìè èíòåðåñàìè, ïîòðåáíîñòÿìè è öåëÿìè. Ïî ìíåíèþ
àâòîðîâ ïóáëèêàöèé è èññëåäîâàòåëåé, ðàáîòàþùèõ â ýòîé îáëàñòè, ðåçóëüòàòîì
ïðîãðàìì ïðîäâèæåíèÿ ïî ñëóæáå ÿâëÿåòñÿ áîëüøàÿ ïðåäàííîñòü èíòåðåñàì
îðãàíèçàöèè, ïîâûøåíèå ìîòèâàöèè, ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà, óìåíüøåíèå
òåêó÷åñòè êàäðîâ è áîëåå ïîëíîå èñïîëüçîâàíèå ñïîñîáíîñòåé ðàáîòíèêîâ.

Ðîññèéñêèå ïðåäïðèÿòèÿ ïðàêòèêóþò òàê íàçûâàåìûå �øêîëû ðåçåðâà� -
ñèñòåìó ëåêöèé è ñåìèíàðîâ, ïðèçâàííûõ ïîäãîòîâèòü êàíäèäàòîâ íà íîâûå
ðóêîâîäÿùèå äîëæíîñòè. Ïî ðåçóëüòàòàì îáó÷åíèÿ è òåñòèðîâàíèÿ êàíäèäàòû
çà÷èñëÿþòñÿ â ðåçåðâ, è ïðè íåîáõîäèìîñòè (ïðè îòêðûòèè âàêàíñèè âñëåäñòâèå
âûõîäà íà ïåíñèþ èëè ñìåðòè ñòàðîãî ðóêîâîäèòåëÿ, ïðè ôîðìèðîâàíèè íîâîãî
ïîäðàçäåëåíèÿ) èç íåñêîëüêèõ êàíäèäàòóð âûáèðàåòñÿ íîâûé ìåíåäæåð.

Æåíùèíû - ðåçåðâ óïðàâëåí÷åñêèõ êàäðîâ. Ìíîãèå îðãàíèçàöèè ñîçäàëè
ïðîãðàììû ïî ïîäãîòîâêå ðóêîâîäÿùèõ êàäðîâ è ïðîäâèæåíèþ èõ ïî ñëóæáå,
íàöåëåííûå íà ïðèâëå÷åíèå æåíùèí â êà÷åñòâå èñòî÷íèêà ïîïîëíåíèÿ
óïðàâëåí÷åñêèõ êàäðîâ. Â ÑØÀ â 1950 ã. æåíùèíû ñîñòàâëÿëè îêîëî 29,6%
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çàíÿòîãî íàñåëåíèÿ è çàíèìàëè ïðèáëèçèòåëüíî 13,8% ðóêîâîäÿùèõ è
àäìèíèñòðàòèâíûõ äîëæíîñòåé. Äîëÿ æåíùèí â 1979 ã. ñîñòàâèëà 40% âñåõ
ðàáîòàþùèõ è 24,6% ðóêîâîäÿùèõ äîëæíîñòåé. Îäíàêî â íàñòîÿùåå âðåìÿ
æåíùèíû â îñíîâíîì çàíèìàþò äîëæíîñòè â ñðåäíåì è íèçøåì çâåíå
óïðàâëåíèÿ. Êàê ãîâîðèò ïðîôåññîð  Ó.Ôðåí÷, �îñíîâíûå ïðè÷èíû òàêîãî
íåïðîïîðöèîíàëüíîãî ïðåäñòàâèòåëüñòâà æåíùèí ñðåäè ðóêîâîäèòåëåé èìåþò
ãëóáîêèå êîðíè â íàøåé êóëüòóðå è âûðàæàþòñÿ â öåëîì ðÿäå ïðåäðàññóäêîâ,
ñëîæèâøèõñÿ ó ìóæ÷èí-ðóêîâîäèòåëåé ïî îòíîøåíèþ ê æåíùèíàì�. Ê òàêèì
ïðåäðàññóäêàì îòíîñÿòñÿ, íàïðèìåð, ñëåäóþùèå ïðåäïîëîæåíèÿ: 1) æåíùèíû,
âûõîäÿ çàìóæ, ïîêèäàþò ðàáîòó, 2) æåíùèíû íå áóäóò ðàáîòàòü, ïîêà ó íèõ
ìàëåíüêèå äåòè; 3) æåíùèíû íåóþòíî ÷óâñòâóþò ñåáÿ â ìèðå ìóæ÷èí, à êîãäà
îíè â íåãî ïîïàäàþò, òî ìóæ÷èíû íà÷èíàþò îùóùàòü íåóäîáñòâà; 4) æåíùèíû -
íåíàäåæíûå ðàáîòíèêè, îíè ñëèøêîì ýìîöèîíàëüíû è ìîãóò ñîðâàòüñÿ â
êðèçèñíîé ñèòóàöèè; 5) æåíùèí-ðóêîâîäèòåëåé íåëüçÿ ïåðåâåñòè â äðóãîé ãîðîä,
åñëè èõ ìóæüÿ èìåþò àíàëîãè÷íóþ èëè ëó÷øóþ ðàáîòó.

Â áîëüøåé ñâîåé ÷àñòè ïðèâåäåííûå çàÿâëåíèÿ îñíîâàíû íà ñòàðûõ
ïðåäðàññóäêàõ è äåçèíôîðìàöèè ìóæ÷èí. Ïîñëåäíèå èññëåäîâàíèÿ ïðÿìî
îòâåðãàþò èõ èëè ñòàâÿò ïîä âîïðîñ. Èññëåäîâàíèå, ïðîâåäåííîå ñðåäè ìóæ÷èí
è æåíùèí-ðóêîâîäèòåëåé ïðåäïðèÿòèé ðîçíè÷íîé òîðãîâëè, íå ïîêàçàëî
çíà÷èòåëüíîãî ðàçëè÷èÿ â òàêèõ ñòèìóëàõ òðóäà, êàê ïðåñòèæ, ÷óâñòâî
îòâåòñòâåííîñòè, çàðïëàòà, ðîñò ïî ñëóæáå, ÷óâñòâî óäîâëåòâîðåíèÿ. Åùå îäíî
èññëåäîâàíèå, îõâàòèâøåå 1000 ðóêîâîäèòåëåé-ìóæ÷èí è 1000 ðóêîâîäèòåëåé-
æåíùèí, ïîêàçàëî, ÷òî â ïðèíöèïå íåò íèêàêèõ îñîáûõ ðàçëè÷èé â òîì, êàê îíè
ðóêîâîäÿò. Ê óñòàíîâëåííûì ðàçëè÷èÿì îòíîñèëîñü òî, ÷òî æåíùèíû áîëüøå
ïîääàþòñÿ ìîòèâàöèè ê ðàáîòå, à ìóæ÷èíû áîëåå îòêðûòû è îòêðîâåííû ñî ñâîèìè
êîëëåãàìè.

Íåêîòîðûå èç ïðîãðàìì, íàïðàâëåííûõ íà óâåëè÷åíèå äîëè æåíùèí-
ìåíåäæåðîâ è ïîâûøåíèå ýôôåêòèâíîñòè èõ ðàáîòû, ïðåäóñìàòðèâàþò: 1)
ðàçâèòèå äîëæíîãî ïîíèìàíèÿ ñïåöèôèêè ïîâåäåíèÿ ëèö îáîåãî ïîëà íà ðàáî÷åì
ìåñòå; 2) îêàçàíèå ïîìîùè æåíùèíàì â îñîçíàíèè íåêîòîðûõ ïñèõîëîãè÷åñêèõ
è ñîöèàëüíî-ýòè÷åñêèõ áàðüåðîâ íà ïóòè ê èñïîëíåíèþ ðóêîâîäÿùèõ ðîëåé; 3)
îáó÷åíèå ïðÿìîìó è òâåðäîìó ñòèëþ îáùåíèÿ ñ ìóæ÷èíàìè è æåíùèíàìè; 4)
îáó÷åíèå ìåòîäàì ñîçäàíèÿ �ñåòè ïîääåðæêè� è ðàçâèòèÿ îñíîâû âëàñòè â
îðãàíèçàöèè; 5) ó÷àñòèå â òðàäèöèîííûõ ïðîãðàììàõ ïîäãîòîâêè àäìèíèñòðàòèâíî-
óïðàâëåí÷åñêèõ êàäðîâ.

2.6. Ïîëèòèêà îïëàòû òðóäà

Â îáëàñòè ïîëèòèêè îïëàòû òðóäà ðóêîâîäñòâî ïðåäïðèÿòèÿ äîëæíî
ðàçðàáàòûâàòü ãèáêèå ñõåìû îïëàòû òðóäà äëÿ âñåõ êàòåãîðèé ðàáîòàþùèõ, à
òàêæå ñõåìû ïðåìèðîâàíèÿ. Îñíîâíûå âîïðîñû, íà êîòîðûå îòâå÷àþò ýòè ñõåìû:
�Çà ÷òî ìû ïîëó÷àåì çàðàáîòíóþ ïëàòó?� - êîëè÷åñòâî âûïóùåííîé ïðîäóêöèè
(ñäåëüíàÿ ñèñòåìà îïëàòû òðóäà ïî òàðèôíûì ñåòêàì ñ ó÷åòîì êâàëèôèêàöèè
ðàáîòíèêà) è îòðàáîòàííîå âðåìÿ (ïîâðåìåííàÿ, �îêëàäíàÿ� ñèñòåìà); �Çà ÷òî
ìû ïîëó÷àåì ïðåìèþ?� - ïåðåâûïîëíåíèå ïëàíà, ýêîíîìèÿ ðåñóðñîâ,
ïîâûøåííîå êà÷åñòâî ïðîäóêöèè (òðóäà). Åñòåñòâåííî, ÷òî ñäåëüíàÿ ñèñòåìà
óñòàíàâëèâàåòñÿ ïðè ïðîèçâîäñòâå ìàññîâîé ïðîäóêöèè, ïîâðåìåííàÿ ñèñòåìà
öåëåñîîáðàçíà òàì, ãäå âàæíî êà÷åñòâî, à íå ðîñò îáúåìà âûïóñêà.

À.Õîñêèíã ñ÷èòàåò, ÷òî ïîëèòèêà êîìïàíèè â îáëàñòè îïëàòû òðóäà äîëæíà
ïðåñëåäîâàòü äâå ãëàâíûå öåëè: âî-ïåðâûõ, îáåñïå÷èòü ñîîòâåòñòâóþùèé
óðîâåíü îïëàòû, ÷òîáû îáëåã÷èòü íàåì ðàáî÷åé ñèëû è ïîääåðæàíèå îïòèìàëüíîé
ñòðóêòóðû ðàáîòíèêîâ, âî-âòîðûõ, ïîáóæäàòü ëþäåé ê êàðüåðå âíóòðè êîìïàíèè,
îáåñïå÷èâàÿ ñîîòâåòñòâóþùóþ îïëàòó çà äîïîëíèòåëüíóþ îòâåòñòâåííîñòü è
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ñîâåðøåíñòâîâàíèå íàâûêîâ. Äîñòèæåíèå ýòèõ öåëåé âêëþ÷àåò ñëåäóþùèå
âàæíûå ìîìåíòû:

� äîñòóïíîñòü òðåáóåìîãî òèïà íàâûêîâ íà ðûíêå òðóäà;
� âîçäåéñòâèå âûñîêîãî óðîâíÿ íàëîãîîáëîæåíèÿ, ñòðåìÿùåãîñÿ ê

íèâåëèðîâàíèþ ðàçëè÷èé, ÷òî íå ñòèìóëèðóåò ðàçâèòèå êàäðîâ;
� ðàçëè÷íûå óñëîâèÿ íàéìà è áàçà äëÿ îïðåäåëåíèÿ çàðàáîòíîé ïëàòû.
Æàëîâàíüå (îêëàä) èìååò òåíäåíöèþ ê âîçðàñòàíèþ, òîãäà êàê çàðàáîòíàÿ

ïëàòà îïðåäåëÿåòñÿ êîëëåêòèâíûì äîãîâîðîì è ïðàâèòåëüñòâåííûì êîíòðîëåì.
Ýôôåêò ýòîãî ïðîÿâëÿåòñÿ â òîì, ÷òî ïîëó÷àòåëè çàðïëàòû â áîëüøåé ñòåïåíè
ñòðåìÿòñÿ ê  ýôôåêòèâíîé ðàáîòå äëÿ óëó÷øåíèÿ ñîáñòâåííûõ óñëîâèé æèçíè,
÷åì ïîëó÷àòåëè æàëîâàíüÿ.

Íàöèîíàëüíûå ñîãëàøåíèÿ î çàðïëàòå íå âñåãäà ðåøàþò ïðîáëåìû
îòäåëüíûõ ôèðì. Òàêèå ñîãëàøåíèÿ ìîãóò îãîâàðèâàòü ìèíèìàëüíûé óðîâåíü
çàðïëàòû äëÿ êàêîé-ëèáî êàòåãîðèè ðàáîòíèêîâ è íå îïðåäåëÿþò åãî ìàêñèìóì.
Ôàêòè÷åñêèé óðîâåíü ÿâëÿåòñÿ äåëîì ñàìîé êîìïàíèè èñõîäÿ èç ìåñòíûõ óñëîâèé.

Óâåëè÷åíèå çàðïëàòû äëÿ íåáîëüøîé ãðóïïû ðàáîòíèêîâ èëè äàæå
íåñêîëüêèì ðàáîòíèêàì êàê íàãðàäà çà õîðîøåå èñïîëíåíèå âûçîâåò öåïíóþ
ðåàêöèþ âíóòðè îðãàíèçàöèè, ïîñêîëüêó ñëîæèâøååñÿ ðàâíîâåñèå áóäåò
íàðóøåíî. Âñå äðóãèå ãðóïïû ðàáîòíèêîâ áóäóò äîáèâàòüñÿ ïîâûøåíèÿ ñâîåé
çàðïëàòû íå çà ñ÷åò óâåëè÷åíèÿ âûïóñêà ïðîäóêöèè, à çà ñ÷åò ïðîïîðöèîíàëüíîãî
óâåëè÷åíèÿ èõ çàðïëàòû. Ïðè ýòîì óðîâåíü îïëàòû â êîìïàíèè áóäåò âûøå, ÷åì
â ñîïîñòàâèìûõ ôèðìàõ, ÷òî ïðèâåäåò ê íåãàòèâíîé ðåàêöèè ïðîôñîþçîâ. Òàêèì
îáðàçîì, íåáîëüøîå ïîâûøåíèå â îòäåëüíûõ êîìïàíèÿõ ìîæåò ïðèâåñòè ê ñïðîñó
íà ïîâûøåíèå â íàöèîíàëüíîì ìàñøòàáå. Òàêóþ ñèòóàöèþ ìîæíî èçáåæàòü, åñëè
îáñóæäàòü íàìå÷àåìîå ïîâûøåíèå ñî âñåìè çàèíòåðåñîâàííûìè ñòîðîíàìè,
âêëþ÷àÿ ïðåäñòàâèòåëåé ïðîôñîþçîâ.

Ñóáúåêòîì ïîëèòèêè â îáëàñòè îïëàòû òðóäà ÿâëÿåòñÿ âûñøåå ðóêîâîäñòâî.
Íà ïðàêòèêå çà íåå îòâå÷àåò óïðàâëÿþùèé êàäðàìè, íî ýòî íå îçíà÷àåò
îñâîáîæäåíèÿ äðóãèõ ÷ëåíîâ ðóêîâîäñòâà îò äîâåäåíèÿ äî ðàáî÷èõ ïîëèòèêè
êîìïàíèè. Áîëåå òîãî, âñå ìåíåäæåðû íåñóò îáÿçàííîñòè ïî óïðàâëåíèþ êàäðàìè.

* * *

Êàê èçâåñòíî, íà ðîñò ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà îêàçûâàþò äîìèíèðóþùåå
âëèÿíèå, íàðàâíå ñ äîïîëíèòåëüíûìè ëüãîòàìè è êà÷åñòâîì æèçíè ðàáî÷èõ,
òðàäèöèîííûå ôàêòîðû ìîòèâàöèè â  îðãàíèçàöèÿõ � îïëàòà òðóäà è ïðîäâèæåíèå
ïî ñëóæáå. Äëÿ òîãî ÷òîáû îáåñïå÷èòü ñòàáèëüíûé ðîñò ïðîèçâîäèòåëüíîñòè,
ðóêîâîäñòâî äîëæíî ÷åòêî ñâÿçàòü çàðàáîòíóþ ïëàòó è ïðîäâèæåíèå ïî ñëóæáå
ñ ïîêàçàòåëÿìè ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà, à  íå ñ ðàçîâûì  âûïóñêîì ïðîäóêöèè.

Ýòî òðåáóåò  ïîñëåäîâàòåëüíîãî îñóùåñòâëåíèÿ òàêîãî ïðèíöèïà íà âñåõ
óðîâíÿõ îðãàíèçàöèè.  Íåîáõîäèìî ñîçäàòü  îáúåêòèâíûå îöåíêè
ïðîèçâîäèòåëüíîñòè è ñðåäñòâà êîíòðîëÿ ñòåïåíè ñîîòâåòñòâèÿ
ïðîèçâîäèòåëüíîñòè óñòàíîâëåííûì ìåðêàì êàê îñíîâû äëÿ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé
î ïîîùðåíèÿõ. Ðóêîâîäñòâó íåîáõîäèìî ñîçäàòü òàêóþ ñèñòåìó  âîçíàãðàæäåíèé,
êîòîðàÿ íå ïîäðûâàëà áû ïåðñïåêòèâíûå óñèëèÿ íà îáåñïå÷åíèå
ïðîèçâîäèòåëüíîñòè ïðè êðàòêîñðî÷íûõ íåãàòèâíûõ ðåçóëüòàòàõ. Îñîáåííî ýòî
îòíîñèòñÿ ê âîçíàãðàæäåíèÿì  âûñøåãî  ýøåëîíà óïðàâëåíèÿ. Ýêîíîìèñò  Ë.Òóðîó
ãîâîðèò: �Êòî èç âûñøèõ àäìèíèñòðàòîðîâ áóäåò ñìîòðåòü â ïåðñïåêòèâó, åñëè
ýòî âåäåò ê óìåíüøåíèþ  åãî ñîáñòâåííîãî äîõîäà? Òîëüêî ñâÿòîé. Íî ñâÿòûõ
âåäü î÷åíü íåìíîãî�. Íèæå ðàññìîòðåíà íåîáõîäèìîñòü óâÿçêè îïëàòû òðóäà
ðóêîâîäÿùèõ ðàáîòíèêîâ ñ ðîñòîì ýôôåêòèâíîñòè ïðîèçâîäñòâà â äëèòåëüíîé
ïåðñïåêòèâå.
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Äæ.Ðèããç è Õ.Ôåëèêñ10 , ðàññìàòðèâàÿ çàâèñèìîñòü çàðïëàòû ðóêîâîäñòâà îò
ïðîèçâîäèòåëüíîñòè, ïèøóò, ÷òî îäíà èç ïðîáëåì, êîòîðóþ äîëæíû ðàçðåøèòü
áîëüøèíñòâî àìåðèêàíñêèõ îðãàíèçàöèé äëÿ îáåñïå÷åíèÿ óñòîé÷èâîãî è
äëèòåëüíîãî ðîñòà ïðîèçâîäèòåëüíîñòè, çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî ïàêåò
âîçíàãðàæäåíèé ðóêîâîäèòåëåé âûñøåãî ðàíãà îáû÷íî ñòèìóëèðóåò èõ
ñòðåìëåíèå ê äîñòèæåíèþ íåìåäëåííûõ, áëèæàéøèõ ðåçóëüòàòîâ. Äëÿ
èñïðàâëåíèÿ ýòîé òåíäåíöèè ïðåäëàãàþòñÿ ñëåäóþùèå âîçìîæíûå ìåðû.

Îòìåíèòü ïðåìèàëüíóþ ñèñòåìó, ïëàòèòü òîëüêî çàðïëàòó ñ ó÷åòîì
êâàëèôèêàöèè ðóêîâîäèòåëÿ, îñòàâèâ ëüãîòû è ïðèâèëåãèè, ñîîòâåòñòâóþùèå
çàíèìàåìîìó ïîñòó è õàðàêòåðó äàííîé îòðàñëè ýêîíîìèêè. ßïîíñêèå è áîëüøàÿ
÷àñòü åâðîïåéñêèõ êîìïàíèé ñ÷èòàþò, ÷òî íèêàêèõ ñïåöèàëüíûõ ïðåìèàëüíûõ
ñèñòåì äëÿ ñòèìóëèðîâàíèÿ ðàáîòû ðóêîâîäèòåëåé âûñøåãî ðàíãà íå òðåáóåòñÿ.

Ïîëîæèòü â îñíîâó ñèñòåìû ñòèìóëèðîâàíèÿ ðåàëèçàöèþ ÷åòêî î÷åð÷åííûõ
ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé, â òîì ÷èñëå äîõîä êîìïàíèè (ñ ó÷åòîì èíôëÿöèè) â
ñðàâíåíèè ñ äîõîäàìè ðîäñòâåííûõ êîìïàíèé, à òàêæå ðÿä êðèòåðèåâ ïî
âíóòðåííåìó ðàçâèòèþ êîìïàíèè, òàêèõ êàê âíåäðåíèå íîâîé ïðîäóêöèè,
äèâåðñèôèêàöèÿ äåÿòåëüíîñòè, ýôôåêòèâíîñòü ïðîèçâîäñòâà. Äèðåêòîðà
êîìïàíèè íåñóò îòâåòñòâåííîñòü çà îïðåäåëåíèå ðåàëèñòè÷íûõ öåëåé äåÿòåëüíîñòè
êîìïàíèè, êîòîðûå äîëæíû áûòü äîñòàòî÷íî âûñîêèìè, ÷òîáû íå ñëó÷èëîñü òàê,
÷òî îäíà òîëüêî èíôëÿöèÿ óæå ìîæåò ãàðàíòèðîâàòü äîñòèæåíèå ýòèõ öåëåé.

Ïîëîæèòü â îñíîâó äîáàâî÷íîãî âîçíàãðàæäåíèÿ óðîâåíü äîõîäîâ ôèðìû
åùå â òå÷åíèå íåñêîëüêèõ ëåò ïîñëå óõîäà ðóêîâîäèòåëÿ ñî ñâîåãî ïîñòà.
Àëüòåðíàòèâíûé ïîäõîä çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òîáû çàêëþ÷àòü ñ ðóêîâîäèòåëÿìè
âûñøåãî ðàíãà êîíòðàêòû íà îïðåäåëåííîå êîëè÷åñòâî ëåò ïîñëå èñòå÷åíèÿ ñðîêà
êîíòðàêòà. Òàê, ïðè òðåõëåòíåì êîíòðàêòå äîáàâî÷íûå âîçíàãðàæäåíèÿ áóäóò
âûïëà÷èâàòüñÿ ðóêîâîäèòåëþ â ÷åòâåðòûé, ïÿòûé è øåñòîé ãîäû, åñëè ïîêàçàòåëè
äåÿòåëüíîñòè ôèðìû â ýòè ãîäû áóäóò îòâå÷àòü óñëîâèÿì, îãîâîðåííûì â
êîíòðàêòå. Òåîðåòè÷åñêè îðèåíòèðîâàííîñòü ïðåìèàëüíûõ ñèñòåì íà
ïåðñïåêòèâíûå ïðèáûëè ïîçâîëÿåò óâåëè÷èòü äëèòåëüíîñòü ïåðèîäà, â ðàìêàõ
êîòîðîãî ðàññìàòðèâàåòñÿ ïðîáëåìà ðàöèîíàëüíîãî èñïîëüçîâàíèÿ ðåñóðñîâ, à
ãàðàíòèðîâàííûé ñðîê ñëóæáû â íåêîòîðîé ñòåïåíè ñíèìàåò ñòðåìëåíèå ïîêàçàòü
êàðòèíó âèäèìîé àêòèâíîñòè.

Äæ.Ðèããç è Õ.Ôåëèêñ ïðåäëàãàþò èçìåíèòü óñëîâèÿ ðàáîòû, ÷òîáû
ñîäåéñòâîâàòü ïîâûøåíèþ ïðîèçâîäèòåëüíîñòè.

Çàðïëàòà ìîæåò äåéñòâîâàòü êàê ôàêòîð, äåñòèìóëèðóþùèé ðàçâèòèå
ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà. Ìåäëåííàÿ ðàáîòà ÷àñòî âîçíàãðàæäàåòñÿ îïëàòîé
ñâåðõóðî÷íûõ. Îòäåëû,  äîïóñòèâøèå ïåðåðàñõîä ñâîåé ñìåòû â òåêóùåì ãîäó,
ìîãóò íàäåÿòüñÿ íà óâåëè÷åíèå ñìåòû íà áóäóùèé ãîä. Çàðïëàòà ðóêîâîäèòåëÿ
ñòðîèòåëüñòâà íåáîñêðåáà áóäåò âûøå,  åñëè îí íàéìåò áîëüøå ðàáî÷èõ, ÷åì
åìó ôàêòè÷åñêè  íóæíî. Ñàì  ôàêò áîëåå  êðóïíûõ çàòðàò âðåìåíè èëè äîëëàðîâ
íå ÿâëÿåòñÿ àâòîìàòè÷åñêèì èíäèêàòîðîì  âûïîëíåíèÿ áîëüøåãî îáúåìà ðàáîò,
õîòÿ ñõåìû îïëàòû òðóäà ÷àñòî èñõîäÿò èìåííî  èç ýòèõ ïðåäïîëîæåíèé.

Ëèíèÿ ïîâåäåíèÿ äîëæíà çàêëþ÷àòüñÿ â òîì, ÷òîáû ïîîùðÿòü òî, ÷òî
ñïîñîáñòâóåò ðîñòó ïðîèçâîäèòåëüíîñòè. Åñëè ïðîäóêöèÿ âûõîäèò çà âîðîòà â
óäîâëåòâîðèòåëüíîì òåìïå, íî ïðè ýòîì ìàòåðèàëüíûå çàòðàòû ïóãàþùå âûñîêè,
íå  íóæíî áûòü ãåíèåì äëÿ òîãî, ÷òîáû ñîñðåäîòî÷èòü  âíèìàíèå íà ñíèæåíèè
ðàñõîäà ìàòåðèàëîâ. Íî íåãèáêèå, æåñòêèå ïðîãðàììû ñòèìóëèðîâàíèÿ ìîãóò
ïî-ïðåæíåìó âîçíàãðàæäàòü òîëüêî çà áîëåå âûñîêèé âûïóñê ïðîäóêöèè.

Âîçíàãðàæäåíèÿ äîëæíû áûòü óâÿçàíû ñ õîðîøî ïîíÿòíûìè äåéñòâèÿìè.
Åñëè äîáèòüñÿ ýòîãî, òî âñå áóäåò ñäåëàíî. Íàïðèìåð, åñëè ðàáî÷èé íå ïðîãóëèâàë

_______________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

10 Èñòî÷íèê: James L. Riggs and H. Felix, Productivity by Objectives (Englewood Cliffs, N.J., Prentice-Hall,
1983), pp.98-99.
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è  íå îïàçäûâàë íà ðàáîòó â òå÷åíèå ìåñÿöà, îí ó÷àñòâóåò â åæåìåñÿ÷íîé ëîòåðåå
ñ âûèãðûøàìè â 100 äîëë.

Ñâîåâðåìåííîñòü ÿâëÿåòñÿ ðåøàþùèì  ôàêòîðîì  ïðè âîñïèòàíèè
ðàáîòíèêîâ. Íàãðàäà, áóäü ýòî ïîõëîïûâàíèå ïî ïëå÷ó èëè äåíåæíàÿ âûïëàòà,
äîëæíà áûòü âûäàíà êàê ìîæíî ñêîðåå ïîñëå òîãî, êàê ïðîèçîøëî æåëàåìîå
ñîáûòèå. ×òîáû ïîääåðæàòü çàèíòåðåñîâàííîñòü, íàãðàäû äîëæíû áûòü äîñòàòî÷íî
÷àñòûìè. Âàæíî, ÷òîáû ðåàêöèÿ áûëà áûñòðîé.

Ðàçìåð äåíåæíîãî âîçíàãðàæäåíèÿ äîëæåí îòðàæàòü ôèíàíñîâóþ
çíà÷èìîñòü äåéñòâèÿ è  çàðåãèñòðèðîâàííóþ ñòåïåíü ðîñòà. Íåáîëüøèå è ÷àñòûå
âîçíàãðàæäåíèÿ îáû÷íî ïðàêòèêóþòñÿ ïðè ðåàëèçàöèè óëó÷øåíèé äî
óäîâëåòâîðèòåëüíîãî óðîâíÿ. Ïîñëå ýòîãî ââîäèòñÿ ñõåìà óñèëåíèÿ, êîãäà
íàãðàäû ñîâïàäàþò ëèáî ñ ïèêàìè àêòèâíîñòè, ëèáî âûïëà÷èâàþòñÿ ÷åðåç
ñëó÷àéíûå ïðîìåæóòêè âðåìåíè. Íåïåðèîäè÷íîñòú âûïëàò ïðåìèé ðàçðóøàåò
âçàèìîñâÿçü àêòèâíîé äåÿòåëüíîñòè è âðåìåíè âûïëàò âîçíàãðàæäåíèé ïî
ôèêñèðîâàííîìó ãðàôèêó,  íå äàåò âîçìîæíîñòè ñ÷èòàòü ïðåìèè êàê ñàìî ñîáîé
ðàçóìåþùååñÿ âîçíàãðàæäåíèå è ñíèæàåò ó ðàáîòíèêîâ îùóùåíèå ÷ðåçìåðíîãî
êîíòðîëÿ.

À âîò ÷òî ïèøåò îá îðãàíèçàöèè âûïëàòû çàðïëàòû Ê.Òàòåèñè (Òàòåèñè Ê.
Âå÷íûé äóõ ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà. Ì., 1990), ðàññìàòðèâàÿ ñèñòåìó ìàòåðèàëüíîé
çàèíòåðåñîâàííîñòè â ôèðìå �Îìðîí�.

Ïî ýòîé ñèñòåìå âûïëàòà ïðåìèé ñëóæàùèì òåñíî óâÿçàíà ñ ïðèáûëÿìè è
ïðèáàâî÷íîé ñòîèìîñòüþ. Ñàìà æå ïðèáàâî÷íàÿ ñòîèìîñòü ñòàâèòñÿ â çàâèñèìîñòü
îò ñîêðàùåíèÿ èçäåðæåê ïðîèçâîäñòâà.

Ïðè ïîëó÷åíèè ïðèáàâî÷íîé ñòîèìîñòè âåñüìà ñóùåñòâåííóþ ðîëü èãðàåò
ýôôåêòèâíîñòü àäìèíèñòðàòèâíîé äåÿòåëüíîñòè. Îäíàêî, êàê ïðàâèëî,
áîëüøèíñòâî ñëóæàùèõ êîìïàíèè, îñîáåííî òå, êòî íåïîñðåäñòâåííî ñâÿçàí ñî
ñáûòîì ïðîäóêöèè è ñ ïîòðåáèòåëÿìè, ìåíüøå âñåãî  ñêëîííû åþ çàíèìàòüñÿ.
Íàïðèìåð, êîãäà äåëî äîõîäèò äî ïðîöåíòíûõ ñòàâîê íà çàéìû, ðåøåíèå
ïðèíèìàþò àäìèíèñòðàòîðû è ôèíàíñîâûå ðàáîòíèêè; ðÿäîâûì ñëóæàùèì ñ
òàêèìè ïðîáëåìàìè íå ñïðàâèòüñÿ. Òåì, êòî ðàáîòàåò íà ôàáðèêàõ, íåò íèêàêîãî
äåëà äî èçìåíåíèé ïðîöåíòíûõ ñòàâîê íà êàïèòàë, ïðîèñõîäÿùèõ ïîä âëèÿíèåì
òåõ èëè èíûõ ýêîíîìè÷åñêèõ ôàêòîðîâ. Ýòè èçìåíåíèÿ íå ìîãóò íå ñêàçûâàòüñÿ
íà ïîâûøåíèè èëè ñíèæåíèè ïðèáûëè, íî ðàáî÷èé, çàíÿòûé íà ïðîèçâîäñòâå,
óáåæäåí, ÷òî ýòî âîâñå íå ïðè÷èíà äëÿ ïîâûøåíèÿ èëè ñíèæåíèÿ åãî ëè÷íûõ
äîõîäîâ.

È âñå æå çíà÷èòåëüíàÿ äîëÿ óìåíüøåíèÿ ïðîèçâîäñòâåííûõ ðàñõîäîâ çàâèñèò
îò çàòðàò, çà êîòîðûå íåñóò îòâåòñòâåííîñòü êàê ðàç ðàáî÷èé íà ïîòî÷íîé ëèíèè
è ñëóæàùèé â êîíòîðå. Íàïðèìåð, íèêàêîìó àäìèíèñòðàòîðó, íèêàêîìó
ðóêîâîäèòåëþ ïîäðàçäåëåíèÿ íå ïîä ñèëó ñîêðàòèòü ðàñòî÷èòåëüíûé ðàñõîä
ýëåêòðîýíåðãèè è âîäû. Èíûìè ñëîâàìè, äîõîäû êîìïàíèè çàâèñÿò îò
êîëëåêòèâíûõ óñèëèé âñåõ åå ñëóæàùèõ. Ïîíÿòíî, ÷òî ìåíåäæìåíò íà âûñøåì
óðîâíå ïðè âñåì ñâîåì æåëàíèè íå ñïîñîáåí ýôôåêòèâíî êîíòðîëèðîâàòü
ðàçìåðû âñåõ ýòèõ èçäåðæåê. Ýòî ìîãóò ñäåëàòü ëèøü ñàìè ñëóæàùèå è ðàáî÷èå.
Åñëè òàêèå èçäåðæêè ñíèæàþòñÿ, òî ðàñòóò äîõîäû, à ñëåäîâàòåëüíî, - ïðåìèÿ
òåì, êòî ñïîñîáñòâîâàë ñíèæåíèþ ñòîèìîñòè òîâàðà. Â ðåçóëüòàòå âîçíèêàåò
ãëóáîêàÿ ìàòåðèàëüíàÿ çàèíòåðåñîâàííîñòü âñåõ ðàáîòíèêîâ â ñîêðàùåíèè
èçäåðæåê ïðîèçâîäñòâà.

�Áîëüøàÿ çàðïëàòà - áîëüøàÿ ýôôåêòèâíîñòü� - òàêîâ äåâèç ìåíåäæìåíòà,
ïðîïàãàíäèðóåìîãî Ê.Òàòåèñè, êîòîðûé ïðÿìî ïðîòèâîïîëîæåí îáùåïðèíÿòîé
ôèëîñîôèè, âûðàæåííîé â ñëîâàõ: �Áîëüøàÿ ýôôåêòèâíîñòü - áîëüøàÿ çàðïëàòà�.
Ýòà ðàñõîæàÿ ôèëîñîôèÿ íèêîãäà íå ñòàíåò èñòî÷íèêîì ðîæäåíèÿ òðóäîâîãî
ýíòóçèàçìà. Òîëüêî ìîäèôèêàöèÿ äåâèçà: �Áîëüøàÿ çàðïëàòà - áîëüøàÿ
ýôôåêòèâíîñòü�, òî åñòü âíà÷àëå óâåëè÷åíèå çàðïëàòû, à çàòåì - ðîñò
ýôôåêòèâíîñòè òðóäà, ïðèíåñåò óñïåõ äåëó. Òàê è ïîñòóïàåò ôèðìà �Îìðîí�, ÷òî
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ñïîñîáñòâóåò ïîâûøåíèþ è ìîðàëüíîãî äóõà, è åå ïðîäóêòèâíîñòè.
Âïåðâûå ñ äîêòðèíîé �áîëüøàÿ çàðïëàòà - áîëüøàÿ ýôôåêòèâíîñòü�

Ê.Òàòåèñè ïîçíàêîìèëñÿ, ïðî÷èòàâ êíèãó �Ñåêðåò âûñîêîé çàðïëàòû�,
îïóáëèêîâàííóþ â Àíãëèè â 20-õ ãîäàõ. Â íåé èçëàãàëèñü âûâîäû ïÿòè èíæåíåðîâ,
êîòîðûå ïî ïîðó÷åíèþ àíãëèéñêîãî ïðàâèòåëüñòâà ïîåõàëè â ÑØÀ äëÿ èçó÷åíèÿ
ôàêòîðîâ, îïðåäåëÿâøèõ ïðîöâåòàíèå àìåðèêàíñêîé ïðîìûøëåííîñòè ïîñëå
Ïåðâîé ìèðîâîé âîéíû. Ñàìûìè âàæíûìè èç ýòèõ ôàêòîðîâ áûëà âûñîêàÿ
çàðïëàòà ïðîìûøëåííûõ ðàáî÷èõ. Ýòî áûëî âûãîäíî áèçíåñó, òàê êàê ïîâûøàëî
ïîêóïàòåëüíóþ ñïîñîáíîñòü íàñåëåíèÿ è â òî æå âðåìÿ îáóñëîâëèâàëî íèçêèå
ïðîèçâîäñòâåííûå çàòðàòû âñëåäñòâèå âíåäðåíèÿ ìàññîâîãî ïðîèçâîäñòâà (òàê
íàçûâàåìàÿ �Äåòðîéòñêàÿ ñèñòåìà àâòîìàòèçàöèè�). Ïðîèñõîäèëî ýòî ñëåäóþùèì
îáðàçîì. Ïðîèçâîäñòâî òîâàðîâ íà îñíîâå âñåñòîðîííåé ñòàíäàðòèçàöèè äàâàëî
âîçìîæíîñòü óñòàíàâëèâàòü íà íèõ íèçêóþ öåíó. Ýòà îãðîìíàÿ òîâàðíàÿ ìàññà
óñïåøíî ïîãëîùàëàñü ðûíêîì, ÷åìó ñïîñîáñòâîâàëà âûñîêàÿ çàðàáîòíàÿ ïëàòà.
Âñå êîìïàíèè ïîëó÷àëè âñå áîëüøèå äîõîäû è ïðèáûëè, ÷òî äàâàëî èì
âîçìîæíîñòü ïðîâîäèòü íîâîå ïîâûøåíèå çàðïëàòû (ðèñ.2.2). Ñåêðåò
àìåðèêàíñêîãî ïðîöâåòàíèÿ - âûñîêàÿ çàðàáîòíàÿ ïëàòà. Âîò ê êàêîìó âûâîäó
ïðèøëè àâòîðû êíèãè.

Èçëàãàÿ îïûò âíåäðåíèÿ ïðèíöèïà �áîëüøàÿ çàðïëàòà - áîëüøàÿ
ýôôåêòèâíîñòü� íà ïðåäïðèÿòèè �Îìðîí�, Ê.Òàòåèñè ïèøåò, ÷òî âûñîêèé óðîâåíü
çàðïëàòû ïðåäïîëàãàåò âûñîêèé óðîâåíü ýôôåêòèâíîñòè, èíà÷å íàñòóïèò êðàõ.
Ñàìîå âàæíîå äëÿ îïðåäåëåíèÿ çàðïëàòû - ïðàâèëüíàÿ îöåíêà ðàáîòû òîãî èëè
èíîãî ðàáîòíèêà. Åñëè çàðïëàòà ñîîòíîñèòñÿ ñî ñïîñîáíîñòÿìè è óñåðäèåì, òî
ýòî, íåñîìíåííî, ïðèâëå÷åò íà ôèðìó òàëàíòëèâûõ ëþäåé. Íî ïðè ýòîì íàäî
ó÷èòûâàòü, ÷òî â çàðïëàòå çàëîæåí èñòî÷íèê ýôôåêòèâíîñòè òðóäà, ïîýòîìó îíà
òðåáóåò âñåñòîðîííèõ ðàñ÷åòîâ è îöåíîê.

Îñîáåííî îñòîðîæíî ñëåäóåò ïîäõîäèòü ê îïðåäåëåíèþ óðîâíÿ ñïîñîáíîñòåé
è óñåðäèÿ. Êàêîãî-òî îäíîãî ðåöåïòà òóò íåò. Èñïðîáîâàâ íåìàëî ìåòîäîâ îöåíêè
ñïîñîáíîñòåé è óñåðäèÿ, Ê.Òàòåèñè ïðèøåë ê âûâîäó, ÷òî âñå îíè âåñüìà óñëîâíû
è òî÷íîé øêàëû âûðàáîòàòü íåâîçìîæíî. Òîò ìåòîä, íà êîòîðîì îí â êîíöå
êîíöîâ îñòàíîâèëñÿ, çàêëþ÷àåòñÿ â àáñîëþòíî òî÷íîì è îáúåêòèâíîì îïðåäåëåíèè
õàðàêòåðà è âëîæåííîãî òðóäà è â ïîñëåäóþùåé âñåñòîðîííåé è áåñïðèñòðàñòíîé
åãî îöåíêå. ×åì áîëåå âûñîê óðîâåíü îáúåêòèâíîñòè è áåñïðèñòðàñòíîñòè, òåì
áîëüøå ýòî ñòèìóëèðóåò òàëàíòëèâûõ ëþäåé ê ðàñêðûòèþ èõ âîçìîæíîñòåé è
ñïîñîáíîñòåé. È íàîáîðîò, íåïðîäóìàííàÿ óðàâíèòåëüíàÿ ñèñòåìà �ñòðè÷ü âñåõ
ïîä îäíó ãðåáåíêó� îòïóãèâàåò òàëàíòëèâûõ ëþäåé - îíè óéäóò. Íè÷åãî õóæå äëÿ
êîìïàíèè áûòü  íå ìîæåò.

Ðèñ. 2.2 . Âçàèìîñâÿçü âûñîêîé çàðïëàòû è äîõîäîâ

Ðîñò
çàðïëàòû

Ðîñò
ýôôåêòèâíîñòè

Ïàäåíèå
ñåáåñòîèìîñòè

Ïàäåíèå
öåí

Ðîñò
ïðîäàæè

Ðîñò
äîõîäîâ

Ðîñò
ïîêóïàòåëüíîé
ñïîñîáíîñòè
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2.7. Âèäû ôèíàíñîâûõ ëüãîò

Âñå ôèíàíñîâûå ëüãîòû, êîòîðûå ïðàêòèêóåò ðóêîâîäñòâî ïðåäïðèÿòèÿ,
ðåàëèçóÿ êàäðîâóþ ïîëèòèêó, ìîæíî äèôôåðåíöèðîâàòü ñëåäóþùèì îáðàçîì.

1.  Äîïëàòû ê îñíîâíîé çàðàáîòíîé ïëàòå:
- ïðåìèè;
- èíäåêñàöèè â ñâÿçè ñ èíôëÿöèåé;
- ó÷àñòèå â ïðèáûëÿõ êîìïàíèè (äîëåé ïðèáûëè èëè ãîëîñîì  â óïðàâëåíèè

ïîîùðÿþòñÿ ëîÿëüíîñòü, òðóäîëþáèå, ýêîíîìíîñòü);
- äîïëàòû, ó÷èòûâàþùèå ðàçëè÷èå â æèçíåííîì óðîâíå (÷èñëî èæäèâåíöåâ).
2. Ñäåëüíàÿ (äèôôåðåíöèðîâàííàÿ ñäåëüíàÿ) ñòàâêà äëÿ îòäåëüíûõ

êâàëèôèöèðîâàííûõ ðàáîòíèêîâ, îáû÷íî íàõîäÿùèõñÿ íà ïîâðåìåííîé îïëàòå.
3. Ïðåìèè çà âñïîìîãàòåëüíûå ðàáîòû, êîòîðûå ðàáîòíèê ïî äîëæíîñòíîé

èíñòðóêöèè íå îáÿçàí âûïîëíÿòü (êîãäà èíäèâèäóàëüíûå óñèëèÿ íå ìîãóò áûòü
îöåíåíû êîëè÷åñòâåííî äàæå êîñâåííûìè ìåòîäàìè).

4. Öåëåâàÿ ëüãîòà èëè �ñêîëüçÿùàÿ ñòàâêà� (ïðè êîëåáàíèè îáúåìîâ
ïðîèçâîäñòâà ðàçìåð îïëàòû îïðåäåëÿåòñÿ ñðåäíèì óðîâíåì ñòàâîê ïðè
ñîêðàùåíèè ïðîèçâîäñòâà è ëüãîòíûìè ñòàâêàìè ïðè åãî óâåëè÷åíèè).

5. Âûñîêàÿ ñòàâêà äíåâíîé îïëàòû äëÿ îòäåëüíûõ ðàáîòíèêîâ íà îñîáî
îòâåòñòâåííûõ ó÷àñòêàõ ðàáîòû: ðàáî÷èì âûïëà÷èâàåòñÿ ìàêñèìàëüíàÿ äíåâíàÿ
ñòàâêà çà äîñòèæåíèå îïðåäåëåííîãî óðîâíÿ âûïóñêà ïðîäóêöèè.

2.8. Ñòðóêòóðà àêòèâíûõ ïðîãðàìì ñîöèàëüíîãî îáåñïå÷åíèÿ

Â îáëàñòè ñîöèàëüíîãî îáåñïå÷åíèÿ íà ïðåäïðèÿòèè ìîæåò ðàçðàáàòûâàòüñÿ
è îñóùåñòâëÿòüñÿ öåëûé ñïåêòð ïðîãðàìì, ïðèçâàííûõ ñîõðàíèòü çäîðîâüå
ðàáîòàþùèõ, ñîçäàòü õîðîøèå óñëîâèÿ òðóäà è îòäûõà, óëó÷øèòü ìîðàëüíûé
êëèìàò â êîëëåêòèâå.

Âîïðîñû ïèòàíèÿ ìîãóò ðåøàòüñÿ äîñòàòî÷íî ðàçíîîáðàçíî, íà÷èíàÿ îò
îðãàíèçàöèè ñòîëîâîé-ñàìîîáñëóæèâàíèÿ ñ ðàñøèðåííûì àññîðòèìåíòîì áëþä
è ðàçëè÷íûìè âèäàìè ìåíþ, áóôåòàìè ó êàæäîãî öåõà, äî ðàçíîñà êóëèíàðíûõ
èçäåëèé ïî ðàáî÷èì ìåñòàì è äîãîâîðà ñ ïðåäïðèÿòèåì îáùåñòâåííîãî ïèòàíèÿ
îá àáîíåìåíòíîì îáñëóæèâàíèè ñîòðóäíèêîâ ïðåäïðèÿòèÿ.

Ìíîãèå ïðåäïðèÿòèÿ ðàçðàáàòûâàþò ïðîãðàììû �Çäîðîâüå�, âêëþ÷àþùèå
êàê áåñïëàòíûå ïåðèîäè÷åñêèå ïðîôîñìîòðû ïî äîãîâîðó ñ ìåäèöèíñêèì
ó÷ðåæäåíèåì, òàê è ñòðîèòåëüñòâî ñîáñòâåííûõ îçäîðîâèòåëüíûõ ó÷ðåæäåíèé
(ïîëèêëèíèê, ïðîôèëàêòîðèåâ) èëè îáîðóäîâàíèå îòäåëüíûõ ñïåöèàëèçèðîâàííûõ
âðà÷åáíûõ êàáèíåòîâ (ìåäïóíêòîâ), à òàêæå êîìíàò ïñèõîëîãè÷åñêîé ðàçãðóçêè.
Êðîìå òîãî, òàêèå ïðîãðàììû ìîãóò ïðåäóñìàòðèâàòü ïðåìèè äëÿ ñîòðóäíèêîâ,
íå áîëåâøèõ èëè âîçäåðæèâàâøèõñÿ îò êóðåíèÿ â òå÷åíèå ãîäà.

Òåñíî ñâÿçàíû ñ ïðîãðàììîé �Çäîðîâüå� âîïðîñû ñïîðòà è îáùåñòâåííûõ
çàíÿòèé, êîãäà ðóêîâîäñòâî ïðåäïðèÿòèÿ îáîðóäóåò ñîáñòâåííûé ñïîðòèâíûé
çàë èëè ïðîñòî çàêóïàåò ñïîðòèíâåíòàðü, à òàêæå àðåíäóåò âðåìÿ ïîëüçîâàíèÿ
êîðòàìè, áàññåéíàìè, ñòàäèîíàìè äëÿ ðåãóëÿðíûõ çàíÿòèé ñâîèõ ñîòðóäíèêîâ.
Äëÿ óëó÷øåíèÿ ïñèõîëîãè÷åñêîãî êëèìàòà â êîëëåêòèâå (è ïîääåðæàíèÿ èìèäæà
ôèðìû) ïîîùðÿþòñÿ çàíÿòèÿ ñïîðòîì â ñîñòàâå êîìàíä, ó÷àñòèå â
õóäîæåñòâåííîé ñàìîäåÿòåëüíîñòè è äðóãèå ïðîÿâëåíèÿ îáùåñòâåííîé
àêòèâíîñòè ðàáîòíèêîâ.

×òî êàñàåòñÿ îðãàíèçàöèè îòäûõà, òî, â çàâèñèìîñòè îò âîçìîæíîñòåé
ïðåäïðèÿòèÿ, ñîòðóäíèêàì ìîãóò ïðåäëàãàòüñÿ ëüãîòíûå ïóòåâêè â ñàíàòîðèè, äîìà
îòäûõà è ñîáñòâåííûå òóðáàçû è ò.ä. Ïðàêòèêóþòñÿ òàê íàçûâàåìûå �òâîð÷åñêèå
îòïóñêà�, ïðåäóñìàòðèâàþùèå ñîâìåùåíèå ðàáîòû ñ îòäûõîì âíå ñòåí ôèðìû,
à òàêæå òàê íàçûâàåìûé �èíòåíñèâ-òóðèçì� -  îïëàòà ïðåäïðèÿòèåì çàðóáåæíîãî
òóðà â êà÷åñòâå ïîîùðåíèÿ çà õîðîøóþ ðàáîòó.
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Íå íà ïîñëåäíåì ìåñòå â ñïèñêå ñîöèàëüíûõ ïðîãðàìì ñòîèò îáåñïå÷åíèå
ðàáîòíèêîâ ôèðìû æèëüåì. Çäåñü ìîæåò áûòü ïðåäóñìîòðåíî íå òîëüêî
ñòðîèòåëüñòâî äîìîâ è äîëåâîå ó÷àñòèå â ãîðîäñêîì ñòðîèòåëüñòâå, íî è îïëàòà
æèëüÿ ïðèãëàøàåìûì èç äðóãîãî ãîðîäà ñïåöèàëèñòàì, ëèáî ïîêóïêà èì êâàðòèðû
(ïðåäîñòàâëåíèå ðàññðî÷êè âûïëàòû), à òàêæå ëüãîòû âåòåðàíàì ïðåäïðèÿòèÿ.

Î âåòåðàíàõ ñëåäóåò ñêàçàòü îòäåëüíî, èáî Çàêîí î ïåíñèÿõ â íàøåé ñòðàíå
ïðåòåðïåâàåò çíà÷èòåëüíûå èçìåíåíèÿ, âîçìîæíîñòè ãîðîäñêèõ àäìèíèñòðàöèé
ñêîððåêòèðîâàòü æèçíåííûé óðîâåíü ïåíñèîíåðîâ â óñëîâèÿõ ïåðåõîäíîé
ýêîíîìèêè âåñüìà ðàçëè÷íû. Â ñâÿçè ñ ýòèì ïîâûøàåòñÿ ðîëü íåãîñóäàðñòâåííûõ
ïåíñèîííûõ ôîíäîâ, â òîì ÷èñëå ôîðìèðóþùèõñÿ íà ïðåäïðèÿòèÿõ. Ïðèíöèïû
ôîðìèðîâàíèÿ òàêèõ ôîíäîâ è àëãîðèòì èõ ñîçäàíèÿ, à òàêæå ñòåïåíü è ìåðà
ó÷àñòèÿ ðàáîòíèêîâ ôèðìû ìîãóò áûòü ðàçëè÷íû, îäíàêî íå âûçûâàåò ñîìíåíèÿ,
÷òî ïåíñèÿ, ïîëó÷àåìàÿ îò ïðåäïðèÿòèÿ, äîëæíà ñîñòàâëÿòü çíà÷èòåëüíóþ äîëþ
äîõîäà ïåíñèîíåðà.

Ê ñîöèàëüíîìó îáåñïå÷åíèþ íåîáõîäèìî îòíåñòè òàêæå è ïîîùðåíèå
ïîâûøåíèÿ êâàëèôèêàöèè è ïîëó÷åíèå ðàáîòíèêàìè ïðåäïðèÿòèÿ
äîïîëíèòåëüíîãî îáðàçîâàíèÿ. Ýòî âûðàæàåòñÿ, êàê ïðàâèëî, â ñîêðàùåííîì
ðàáî÷åì äíå âî âðåìÿ ó÷åáû è â äîïîëíèòåëüíûõ îòïóñêàõ âî âðåìÿ ñäà÷è
ýêçàìåíîâ.

Íåêîòîðûå ôèðìû ïîçâîëÿþò ñåáå îïëà÷èâàòü äîøêîëüíîå âîñïèòàíèå è
íà÷àëüíîå îáðàçîâàíèå äåòåé îòäåëüíûõ êàòåãîðèé ñâîèõ ðàáîòíèêîâ.
Ñòðîèòåëüñòâî è ñîäåðæàíèå ñîáñòâåííûõ äîøêîëüíûõ ó÷ðåæäåíèé òàêæå èìååò
ìåñòî.

Íåîáõîäèìî îòìåòèòü, ÷òî ðàçëè÷íûå íàïðàâëåíèÿ ñîöèàëüíîé ïîëèòèêè
ïðåäïðèÿòèÿ èìåþò ðàçíûå èñòî÷íèêè: ñåáåñòîèìîñòü (îõðàíà òðóäà è òåõíèêà
áåçîïàñíîñòè, ìåäèöèíñêîå è ñîöèàëüíîå ñòðàõîâàíèå, îáùèå ìåðîïðèÿòèÿ
îçäîðîâèòåëüíîãî õàðàêòåðà è ò.ä.) è ïðèáûëü, îñòàþùàÿñÿ â ðàñïîðÿæåíèè
ïðåäïðèÿòèÿ (çàòðàòû íà ñîöèàëüíûå íóæäû êàïèòàëüíîãî õàðàêòåðà).

2.9. Îòáîð êàäðîâ

Íà ýòîì ýòàïå ïðè óïðàâëåíèè ïëàíèðîâàíèåì êàäðîâ ðóêîâîäñòâî îòáèðàåò
íàèáîëåå ïîäõîäÿùèõ êàíäèäàòîâ èç ðåçåðâà, ñîçäàííîãî â õîäå íàáîðà. Â
áîëüøèíñòâå ñëó÷àåâ âûáèðàòü ñëåäóåò íå ÷åëîâåêà, èìåþùåãî îïòèìàëüíóþ
êâàëèôèêàöèþ äëÿ âûïîëíåíèÿ ôàêòè÷åñêîé ðàáîòû íà çàíèìàåìîé äîëæíîñòè,
à êàíäèäàòà, êîòîðûé ïðåäñòàâëÿåòñÿ íàèáîëåå ïîäõîäÿùèì äëÿ ïðîäâèæåíèÿ
ïî ñëóæáå. Îáúåêòèâíîå ðåøåíèå î âûáîðå, â çàâèñèìîñòè îò îáñòîÿòåëüñòâ,
ìîæåò îñíîâûâàòüñÿ íà îáðàçîâàíèè êàíäèäàòà, óðîâíå åãî ïðîôåññèîíàëüíûõ
íàâûêîâ, îïûòå ïðåäøåñòâóþùåé ðàáîòû, ëè÷íûõ êà÷åñòâàõ. Åñëè äîëæíîñòü
îòíîñèòñÿ ê ðàçðÿäó òàêèõ, ãäå îïðåäåëÿþùèì ôàêòîðîì ÿâëÿþòñÿ òåõíè÷åñêèå
çíàíèÿ (íàïðèìåð, íàó÷íûé ðàáîòíèê), òî íàèáîëåå âàæíîå çíà÷åíèå, âèäèìî,
áóäóò èìåòü îáðàçîâàíèå è ïðåäøåñòâóþùàÿ íàó÷íàÿ äåÿòåëüíîñòü. Äëÿ
ðóêîâîäÿùèõ äîëæíîñòåé, îñîáåííî áîëåå âûñîêîãî óðîâíÿ, ãëàâíîå çíà÷åíèå
èìåþò íàâûêè íàëàæèâàíèÿ  ìåæðåãèîíàëüíûõ îòíîøåíèé, à òàêæå ñîâìåñòèìîñòü
êàíäèäàòà ñ âûøåñòîÿùèìè íà÷àëüíèêàìè è ñ åãî ïîä÷èíåííûìè. Ýôôåêòèâíûé
îòáîð êàäðîâ ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé îäíó èç ôîðì ïðåäâàðèòåëüíîãî êîíòðîëÿ
êà÷åñòâà ÷åëîâå÷åñêèõ ðåñóðñîâ.

Ê òðåì íàèáîëåå øèðîêî ïðèìåíÿåìûì ìåòîäàì ñáîðà èíôîðìàöèè,
òðåáóþùåéñÿ äëÿ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ ïðè îòáîðå, îòíîñÿòñÿ èñïûòàíèÿ,
ñîáåñåäîâàíèÿ è òåñòèðîâàíèå â öåíòðàõ îöåíêè.

Èñïûòàíèÿ. Ïîâåäåí÷åñêèå íàóêè ðàçðàáîòàëè ìíîãî âèäîâ ðàçëè÷íûõ
èñïûòàíèé, êîòîðûå ïîìîãàþò ïðåäñêàçàòü, íàñêîëüêî ýôôåêòèâíî ñìîæåò
êàíäèäàò âûïîëíÿòü êîíêðåòíóþ ðàáîòó. Îäèí èç âèäîâ îòáîðî÷íûõ èñïûòàíèé
ïðåäóñìàòðèâàåò èçìåðåíèå ñïîñîáíîñòè âûïîëíåíèÿ çàäà÷, ñâÿçàííûõ ñ



37
Ñîâðåìåííûé Ãóìàíèòàðíûé Óíèâåðñèòåò

ïðåäïîëàãàåìîé ðàáîòîé. Â êà÷åñòâå ïðèìåðà ìîæíî ïðèâåñòè ìàøèíîïèñü èëè
ñòåíîãðàôèþ, äåìîíñòðàöèþ óìåíèÿ ðàáîòàòü íà ñòàíêå, äåìîíñòðàöèþ ðå÷åâûõ
ñïîñîáíîñòåé ñ ïîìîùüþ óñòíûõ ñîîáùåíèé èëè ïèñüìåííûõ ðàáîò. Äðóãîé âèä
èñïûòàíèé ïðåäóñìàòðèâàåò îöåíêó ïñèõîëîãè÷åñêèõ õàðàêòåðèñòèê, òàêèõ êàê
óðîâåíü èíòåëëåêòà, çàèíòåðåñîâàííîñòü, ýíåðãè÷íîñòü, îòêðîâåííîñòü,
óâåðåííîñòü â ñåáå, ýìîöèîíàëüíàÿ óñòîé÷èâîñòü è âíèìàíèå ê äåòàëÿì. ×òîáû
òàêèå èñïûòàíèÿ áûëè ïîëåçíûìè äëÿ îòáîðà êàíäèäàòîâ, òðåáóåòñÿ çíà÷èìàÿ
êîððåëÿöèÿ ìåæäó âûñîêèìè îöåíêàìè, íàáèðàåìûìè â õîäå èñïûòàíèé, è
ôàêòè÷åñêèìè ïîêàçàòåëÿìè ðàáîòû. Ðóêîâîäñòâî äîëæíî äàòü îöåíêó ñâîèì
èñïûòàíèÿì è îïðåäåëèòü, äåéñòâèòåëüíî ëè ëþäè, õîðîøî ñïðàâëÿþùèåñÿ ñ
èñïûòàíèÿìè, îêàçûâàþòñÿ áîëåå ýôôåêòèâíûìè ðàáîòíèêàìè, ÷åì òå, êîòîðûå
íàáèðàþò ìåíüøåå êîëè÷åñòâî áàëëîâ.

Áëàíêè çàÿâëåíèé, õîòÿ îíè è íå îòíîñÿòñÿ ê èñòèííûì ñðåäñòâàì
îïðåäåëåíèÿ ñïîñîáíîñòåé èëè ïñèõîëîãè÷åñêèõ õàðàêòåðèñòèê, òîæå óñïåøíî
ïðèìåíÿþòñÿ äëÿ ñðàâíèòåëüíîé îöåíêè óðîâíÿ êâàëèôèêàöèè. Òàê, íàïðèìåð,
êîíêðåòíûå ñâåäåíèÿ, êîòîðûå òðåáóåòñÿ óêàçàòü â áëàíêå çàÿâëåíèÿ î ñòàæå
ïðåäûäóùåé ðàáîòû, çàðïëàòå, õàðàêòåðå îáðàçîâàíèÿ è îêîí÷åííîì ó÷åáíîì
çàâåäåíèè, õîááè è ò.ä., òîæå ìîæíî èñïîëüçîâàòü äëÿ îòáîðà êàíäèäàòîâ, åñëè
òàêèå áèîãðàôè÷åñêèå äàííûå ïîìîãàþò îòëè÷èòü áîëåå ýôôåêòèâíûõ îò ìåíåå
ýôôåêòèâíûõ ñëóæàùèõ, óæå ðàáîòàþùèõ â äàííîé îðãàíèçàöèè.

Íåñîáëþäåíèå ïðèíöèïîâ ïðîâåäåíèÿ èñïûòàíèé, óñòàíîâëåííûõ
ôåäåðàëüíîé êîìèññèåé ïî ñîáëþäåíèþ ðàâåíñòâà âîçìîæíîñòåé ïðè
òðóäîóñòðîéñòâå, ìîæåò ïðèâåñòè ê âîçáóæäåíèþ ñóäåáíîãî èñêà ñî ñòîðîíû
ðàáîòíèêà, êîòîðûé ìîæåò îáâèíèòü îðãàíèçàöèþ â äèñêðèìèíàöèîííîé ïðàêòèêå
ïðè íàáîðå ïåðñîíàëà. Àíàëîãè÷íûå òðåáîâàíèÿ ðàñïðîñòðàíÿþòñÿ è íà ôîðìû
çàÿâëåíèé, èñïîëüçóåìûõ ïðè îòáîðå.

Òåñòèðîâàíèå â öåíòðàõ îöåíêè. Öåíòðû îöåíêè âïåðâûå áûëè ñîçäàíû âî
âðåìÿ Âòîðîé ìèðîâîé âîéíû äëÿ îòáîðà è îöåíêè àãåíòîâ äëÿ ñåêðåòíîé ñëóæáû.
ATT áûëà ïåðâîé ÷àñòíîé êîìïàíèåé, èñïîëüçîâàâøåé öåíòð äëÿ îòáîðà
ðóêîâîäÿùèõ êàäðîâ è êîììåð÷åñêèõ ðàáîòíèêîâ. Ñåãîäíÿ ìíîãèå êðóïíûå
ôèðìû, òàêèå êàê  �D.S.Penny�, �General Electric�, IBM, èñïîëüçóþò èõ â îñíîâíîì
äëÿ îòáîðà êàíäèäàòîâ íà ïîâûøåíèå.

Â öåíòðàõ îöåíèâàþò ñïîñîáíîñòü ê âûïîëíåíèþ ñâÿçàííûõ ñ ðàáîòîé çàäà÷
ìåòîäàìè ìîäåëèðîâàíèÿ. Îäèí èç òåñòîâ, òàê íàçûâàåìîå óïðàæíåíèå �â êîðçèíå
äëÿ áóìàã�, ñòàâèò êàíäèäàòà â ðîëü óïðàâëÿþùåãî ãèïîòåòè÷åñêîé êîìïàíèåé. Â
òå÷åíèå òðåõ ÷àñîâ îí äîëæåí ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ - êàê îòâå÷àòü íà ïèñüìà,
ïàìÿòíûå çàïèñêè, êàê ðåàãèðîâàòü íà ðàçëè÷íóþ èíôîðìàöèþ. Îí äîëæåí
ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ, îáùàòüñÿ â ïèñüìåííîé ôîðìå ñ ïîä÷èíåííûìè, íàäåëÿòü
ïîëíîìî÷èÿìè, ïðîâîäèòü ñîâåùàíèÿ, óñòàíàâëèâàòü ïðèîðèòåòû è ò.ä. Äðóãèì
òåñòîì ÿâëÿåòñÿ èìèòàöèÿ ñîáðàíèÿ îðãàíèçàöèè áåç ïðåäñåäàòåëüñòâóþùåãî.
Êàíäèäàòîâ îöåíèâàþò ïî òàêèì õàðàêòåðèñòèêàì, êàê óìåíèå âûñòóïàòü,
íàñòîé÷èâîñòü, íàâûêè ìåæëè÷íîñòíûõ îòíîøåíèé. Ê ïðî÷èì òåñòàì îòáîðî÷íûõ
öåíòðîâ îòíîñÿòñÿ: óñòíûå äîêëàäû ãðóïïå ñëóøàòåëåé, èñïîëíåíèå îïðåäåëåííîé
ðîëè, ïñèõîëîãè÷åñêèå òåñòû, òåñòû ïî îïðåäåëåíèþ óðîâíÿ èíòåëëåêòà,
îôèöèàëüíûå èíòåðâüþ.

Ñîáåñåäîâàíèÿ. Ñîáåñåäîâàíèÿ äî ñèõ ïîð ÿâëÿþòñÿ íàèáîëåå øèðîêî
ïðèìåíÿåìûì ìåòîäîì îòáîðà êàäðîâ. Äàæå ðàáîòíèêîâ íåóïðàâëåí÷åñêîãî
ñîñòàâà ðåäêî ïðèíèìàþò íà ðàáîòó áåç õîòÿ áû îäíîãî ñîáåñåäîâàíèÿ. Ïîäáîð
ðóêîâîäèòåëÿ âûñîêîãî ðàíãà ìîæåò ïîòðåáîâàòü äåñÿòêîâ ñîáåñåäîâàíèé,
çàíèìàþùèõ íåñêîëüêî ìåñÿöåâ. Âìåñòå ñ òåì, èññëåäîâàíèÿ âûÿâèëè öåëûé
ðÿä ïðîáëåì, ñíèæàþùèõ ýôôåêòèâíîñòü ñîáåñåäîâàíèé êàê èíñòðóìåíòà îòáîðà
êàäðîâ.

Îñíîâà ýòèõ ïðîáëåì èìååò  ýìîöèîíàëüíûé è ïñèõîëîãè÷åñêèé õàðàêòåð.
Òàê, íàïðèìåð, ñóùåñòâóåò òåíäåíöèÿ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ î êàíäèäàòå íà îñíîâå
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ïåðâîãî âïå÷àòëåíèÿ, áåç ó÷åòà ñêàçàííîãî â îñòàëüíîé ÷àñòè ñîáåñåäîâàíèÿ.
Äðóãàÿ ïðîáëåìà çàêëþ÷àåòñÿ â òåíäåíöèè îöåíèâàòü êàíäèäàòà â ñðàâíåíèè ñ
ëèöîì, ñ êîòîðûì ïðîâîäèëîñü ñîáåñåäîâàíèå íåïîñðåäñòâåííî ïåðåä ýòèì.
Åñëè ïðåäûäóùèé ñîáåñåäíèê âûãëÿäåë îñîáåííî ïëîõî, òî ïîñëåäóþùèé
ïîñðåäñòâåííûé êàíäèäàò áóäåò âûãëÿäåòü õîðîøî èëè äàæå î÷åíü õîðîøî. Åñòü
ó ïðîâîäÿùèõ èíòåðâüþ è òàêàÿ òåíäåíöèÿ, êàê îöåíêà áîëåå áëàãîïðèÿòíî òåõ
êàíäèäàòîâ, âíåøíèé âèä, ñîöèàëüíîå ïîëîæåíèå è ìàíåðû êîòîðûõ â áîëüøåé
ìåðå íàïîìèíàþò èõ ñîáñòâåííûå.

Äæîí è Ìýðè Ìàéíåðû ãîâîðÿò: �Åñëè èíòåðâüþåð õîðîøî çíàåò òó ðàáîòó,
ïî êîòîðîé âåäåòñÿ ñîáåñåäîâàíèå, è çíàåò, êàêèå ëþäè ìîãóò ïðåóñïåòü â íåé,
òî îí áóäåò áîëåå îáúåêòèâåí è ïîëó÷àåìûå ðåçóëüòàòû áóäóò ëó÷øå�.

Íåêîòîðûå îáùèå ðåêîìåíäàöèè ýôôåêòèâíîãî ïðîâåäåíèÿ ñîáåñåäîâàíèÿ
ñâîäÿòñÿ ê ñëåäóþùåìó:

1. Óñòàíîâèòå âçàèìîïîíèìàíèå ñ êàíäèäàòîì è äàéòå âîçìîæíîñòü åìó
èëè åé ÷óâñòâîâàòü ñåáÿ ñâîáîäíî.

2. Â õîäå âñåãî ñîáåñåäîâàíèÿ êîíöåíòðèðóéòå âíèìàíèå íà òðåáîâàíèÿõ ê
ðàáîòå.

3. Íå îöåíèâàéòå êàíäèäàòà ïî ïåðâîìó âïå÷àòëåíèþ. Ïîäîæäèòå, ïîêà íå
ïîëó÷èòå âñþ èíôîðìàöèþ.

4. Ïîäãîòîâüòå êîìïëåêò ñòðóêòóðèðîâàííûõ âîïðîñîâ, êîòîðûå áóäóò
çàäàâàòüñÿ âñåì êàíäèäàòàì. Áóäüòå âìåñòå ñ òåì äîñòàòî÷íî ãèáêè, ÷òîáû
èññëåäîâàòü è äðóãèå âîçíèêàþùèå âîïðîñû.

2.10. Îöåíêà ðàáîòû: ìåòîäû, ïðîáëåìû

Ìåòîäû îöåíêè ðàáîòû. Ðàíæèðîâàíèå11  ðàáîò � ýòî ïðîñòåéøàÿ ôîðìà
îöåíêè ðàáîòû. Êàæäàÿ ðàáîòà îöåíèâàåòñÿ ïî åå îòíîñèòåëüíîé âàæíîñòè äëÿ
êîìïàíèè. Ðàññìàòðèâàþòñÿ íåîáõîäèìûå îáÿçàííîñòè,  îòâåòñòâåííîñòü è
êâàëèôèêàöèÿ, è çàòåì ðàáîòû ãðóïïèðóþòñÿ ïî ïðèáëèçèòåëüíîìó ñîîòíîøåíèþ
ñëîæíîñòè èëè öåííîñòè. Ñòåïåíü ðàíæèðîâàíèÿ îïðåäåëÿåòñÿ ïîòðåáíîñòÿìè
îðãàíèçàöèè.

Êëàññèôèêàöèÿ ðàáîò. Ýòîò ìåòîä ïîõîæ íà ïðåäûäóùèé è îòëè÷àåòñÿ òîëüêî
ïîñëåäîâàòåëüíîñòüþ: ñíà÷àëà îïðåäåëÿþòñÿ  ñòåïåíü è óðîâíè çàðïëàòû, à çàòåì
ïîäðîáíî ðàññìàòðèâàåòñÿ  ñàìà ðàáîòà.

Ñèñòåìà áàëëîâ. Ðàáîòà ðàçáèâàåòñÿ íà ñîñòàâëÿþùèå ôàêòîðû (îáó÷åíèå,
íàáëþäåíèå è ò.ä.), êàæäûé èç êîòîðûõ �âçâåøèâàåòñÿ�. Öåííîñòü ðàáîòû
îïðåäåëÿåòñÿ ñóììèðîâàíèåì âñåõ îöåíîê ïî êàæäîìó ôàêòîðó. Ýòîò ìåòîä
ñëîæíî ïðèìåíÿòü èç-çà øèðîêîãî íàáîðà ñîñòàâëÿþùèõ ôàêòîðîâ è ðàçëè÷íîé
èõ çíà÷èìîñòè.

Âðåìÿ áåñêîíòðîëüíîñòè. Ýòîò ìåòîä ñâÿçàí ñ ïðîäîëæèòåëüíîñòüþ âðåìåíè,
â òå÷åíèå êîòîðîãî ðàáîòíèê ìîæåò îñòàâàòüñÿ áåç íàáëþäåíèÿ. Îñîáåííî
ïðèìåíèì äëÿ ñôåðû óïðàâëåíèÿ.

Ïðîáëåìû. Îñíîâíûìè ïðîáëåìàìè îöåíêè ðàáîòû ÿâëÿþòñÿ:
� îïðåäåëåíèå èñïîëüçóåìûõ êðèòåðèåâ;
� �âçâåøèâàíèå� êàæäîãî ôàêòîðà;
� îãðàíè÷åíèå ÷èñëà ðàçðÿäîâ è êàòåãîðèé äëÿ óëó÷øåíèÿ óïðàâëÿåìîñòè;
� âîçäåéñòâèå îáó÷åíèÿ;
� âîçìîæíîñòü íåãèáêîñòè ãðàäàöèé;
� ïðåäâçÿòîñòü îöåíùèêà (îáû÷íî ýòî óäàåòñÿ èçáåãàòü áëàãîäàðÿ ñîçäàíèþ

êîìèññèè ïî îöåíêå);
� íåîáõîäèìîå âðåìÿ è çàòðàòû (òàêàÿ îöåíêà ðàáîòû ïðèìåíÿåòñÿ, ãëàâíûì

îáðàçîì, â êðóïíûõ êîìïàíèÿõ ñ ÷èñëîì çàíÿòûõ áîëåå 5 òûñ.÷åë.);
_______________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

11 Ðàíæèð (îò íåì. Rangiårung � ðàñïðåäåëåíèå ïî ïîðÿäêó), ïîñòðîåíèå â øåðåíãå ïî ðîñòó.
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� ñëîæíîñòü ïðèíÿòèÿ ðåçóëüòàòîâ îöåíêè ñàìèìè ðàáîòíèêàìè.
Äëÿ ìíîãèõ êðóïíûõ êîìïàíèé îöåíêà ðàáîòû âàæíà â öåëÿõ ïðåäîòâðàùåíèÿ

ìíîãî÷èñëåííûõ æàëîá â îòíîøåíèè çàðïëàòû ñî ñòîðîíû ðàáîòíèêîâ.
Åñëè ïðè îöåíêå ðàáîòû ñòàíî÷íèêîâ èëè äðóãèõ ðàáî÷èõ ñïåöèàëüíîñòåé

ïðèíèìàþòñÿ òàêèå êðèòåðèè, êàê ñëîæíîñòü (òðóäîåìêîñòü) ðàáîòû, ñîîòâåòñòâèå
åé êâàëèôèêàöèè ðàáî÷åãî è ðåçóëüòàòû ðàáîòû (ïðåðîãàòèâà îòäåëà
òåõíè÷åñêîãî êîíòðîëÿ), òî îöåíèòü ðàáîòó èíæåíåðíî-òåõíè÷åñêèõ ðàáîòíèêîâ
(ÈÒÐ) èëè ñëóæàùèõ íåèçìåðèìî òðóäíåå, è çäåñü, ïðè îòñóòñòâèè íîðìàòèâîâ
(ñòàíäàðòîâ),  îöåíèòü ñëóæåáíóþ äåÿòåëüíîñòü è åå ðåçóëüòàòû ïîä ñèëó ÷àñòî
íå îäíîìó íåïîñðåäñòâåííîìó íà÷àëüíèêó, à îñîáîé êâàëèôèêàöèîííîé
(àòòåñòàöèîííîé) êîìèññèè, êîòîðàÿ è âûðàáàòûâàåò ñîîòâåòñòâóþùèå êðèòåðèè
îöåíêè. Ïåðèîäè÷íîñòü ïåðåàòòåñòàöèè ÈÒÐ è ñëóæàùèõ íà ðàçëè÷íûõ
ïðåäïðèÿòèÿõ ìîæåò ñîñòàâëÿòü 2-5 ëåò.

Ïîäâîäíûå êàìíè îöåíêè ñëóæåáíîé äåÿòåëüíîñòè [ïî Þ. Íàäîëüñêîìó
(ñì. �Êðîññâîðäû äëÿ ðóêîâîäèòåëÿ�. Ñîñò. È.Â.Ëèïñèö. Ì., 1992)].

Ïðàâèëüíàÿ îöåíêà êâàëèôèêàöèè, òðóäîâûõ äîñòèæåíèé è ñîöèàëüíîé
àêòèâíîñòè êàæäîãî ðàáîòíèêà ñòàíîâèòñÿ â íàøå âðåìÿ âñå áîëåå âàæíîé çàäà÷åé
ðóêîâîäèòåëÿ. Äëÿ êàæäîãî òðóäÿùåãîñÿ ïîëó÷åíèå òàêîé îöåíêè �
äîêàçàòåëüñòâî òîãî, ÷òî ðóêîâîäñòâî çàèíòåðåñîâàíî â åãî ðàáîòå è â íåì ñàìîì,
÷òî åãî öåíÿò è óâàæàþò, íàêîíåö, ÷òî îí ìîæåò ðàññ÷èòûâàòü íà ïîâûøåíèå ïî
ñëóæáå ñ ïîÿâëåíèåì âàêàíñèè.

Îöåíêà ñëóæåáíîé äåÿòåëüíîñòè � âàæíîå ñðåäñòâî âîñïèòàíèÿ. Îäíàêî
ýòó ðîëü îíà ìîæåò èãðàòü  òîëüêî â òîì ñëó÷àå, åñëè áóäåò äîñòàòî÷íî
îáúåêòèâíîé. Ìåæäó òåì ïðàâèëüíî îöåíèòü ñëóæåáíóþ äåÿòåëüíîñòü
÷ðåçâû÷àéíî òðóäíî. Ó÷àñòíèêè ïðåäñòàâèòåëüíîé ìåæäóíàðîäíîé êîíôåðåíöèè
ïî âîïðîñàì îöåíêè òðóäîâîé äåÿòåëüíîñòè, ïðîøåäøåé â Àìñòåðäàìå â  1972
ã., åäèíîäóøíî ïðèøëè ê âûâîäó, ÷òî, õîòÿ ðàçëè÷íûå ñèñòåìû îöåíîê
ïðèìåíÿþòñÿ ìíîãèìè ôèðìàìè óæå 30-40 ëåò, äî ñèõ ïîð íåëüçÿ ñ÷èòàòü
ðåøåííûìè äàæå ñàìûå îñíîâíûå, ñâÿçàííûå ñ ýòèì ïðîáëåìû. Íåò
åäèíîäóøèÿ, íàïðèìåð, â âîïðîñå î òîì, êàêèå ëè÷íûå ÷åðòû õàðàêòåðà
ðàáîòíèêîâ äîëæíû îöåíèâàòüñÿ ïðè àíàëèçå èõ äåÿòåëüíîñòè. Íåðåäêî
ðóêîâîäèòåëÿì ïðåäëàãàþò îöåíèòü òàêèå ÷åðòû ñîòðóäíèêîâ, êàê èíòåðåñ ê
òðóäó, èíèöèàòèâíîñòü, âíèìàòåëüíîñòü, òàêò, ëîÿëüíîñòü, óìåíèå
ïðèñïîñàáëèâàòüñÿ ê ìåíÿþùèìñÿ óñëîâèÿì òðóäà, òðóäîëþáèå è äàæå...
âíåøíèé âèä. Êîíå÷íî, íèêàêèõ îáúåêòèâíûõ êðèòåðèåâ òóò áûòü íå ìîæåò, è,
ñëåäîâàòåëüíî, â îöåíêàõ íà÷èíàåò ãîñïîäñòâîâàòü ñóáúåêòèâèçì.

Äåëî îñëîæíÿåòñÿ òåì, ÷òî âîîáùå íåëüçÿ  óñòàíîâèòü êðèòåðèè îöåíêè
ðàç è íàâñåãäà. Èõ íàäî óñòàíàâëèâàòü ñ ó÷åòîì êîíêðåòíûõ èñòîðè÷åñêèõ óñëîâèé.
Íàïðèìåð, â Ïîëüøå ïîñëå Âòîðîé ìèðîâîé âîéíû, êîãäà ãëàâíûì áûëî
âîññòàíîâëåíèå ðàçðóøåííîãî íàðîäíîãî õîçÿéñòâà è ëèêâèäàöèÿ áåçðàáîòèöû,
ðóêîâîäèòåëè áîëüøå âñåãî öåíèëè â ñâîèõ ïîä÷èíåííûõ ñòðîãîå ñîáëþäåíèå
òðóäîâîé äèñöèïëèíû, óìåíèå ëþáîé öåíîé �äàâàòü ïëàí�, à òàêæå áûñòðîå,
ìåõàíè÷åñêîå èñïîëíåíèå âñåõ ïðèêàçàíèé íà÷àëüñòâà. Ñåé÷àñ, â óñëîâèÿõ
íàó÷íî-òåõíè÷åñêîé ðåâîëþöèè, ýòè êðèòåðèè óñòàðåëè è íà ïåðâîå ìåñòî
âûäâèíóëèñü äðóãèå: èíèöèàòèâíîñòü, ïðåäïðèèì÷èâîñòü, èíòåëëåêò.

Åäèíñòâåííûé ïóíêò, â êîòîðîì ìíåíèÿ âñåõ ó÷àñòíèêîâ Àìñòåðäàìñêîé
êîíôåðåíöèè ñîâïàäàëè: àáñîëþòíî îáúåêòèâíàÿ îöåíêà ñëóæåáíîé
äåÿòåëüíîñòè - ôèêöèÿ. Ñîçäàíèå òàêèõ ñèñòåì îöåíêè, êîòîðûå  ïîçâîëÿëè áû
ïîëíîñòüþ èçáåæàòü ñóáúåêòèâèçìà, êàê ïîêàçûâàåò îïûò, íàñòîëüêî ñëîæíî è
äîðîãî, ÷òî ïåðåñòàåò áûòü ýôôåêòèâíûì. Êóäà áîëåå ïëîäîòâîðåí äðóãîé ïóòü
�  óñòàíîâèòü, êàêèå îøèáêè ÷àùå âñåãî äîïóñêàþòñÿ ïðè  îöåíêå  ñëóæåáíîé
äåÿòåëüíîñòè, è ïîìî÷ü ðóêîâîäÿùèì ðàáîòíèêàì èçáåæàòü èõ, òåì ñàìûì
ïîâûñèâ îáúåêòèâíîñòü îöåíîê.

Íàêîïëåííûé ê íàñòîÿùåìó âðåìåíè îïûò ïîçâîëÿåò ÷åòêî îïðåäåëèòü
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íåêîòîðûå èç íàèáîëåå ãðîçíûõ �ïîäâîäíûõ êàìíåé�, êîòîðûå ïîäñòåðåãàþò
ðóêîâîäèòåëÿ íà ïóòè ê îáúåêòèâíîé îöåíêå ñëóæåáíîé äåÿòåëüíîñòè ñâîåãî
ïîä÷èíåííîãî. Î íèõ ìû è õîòèì ðàññêàçàòü.

 �Ýõî�. Ýòî îäíà èç ñàìûõ ÷àñòûõ îøèáîê, è ñâÿçàíà îíà ñ íåïðàâîìåðíûì
îáîáùåíèåì îòäåëüíûõ ÷åðò õàðàêòåðà îöåíèâàåìîãî  ñîòðóäíèêà. Íàïðèìåð,
åñëè îí îáëàäàåò â êàêîé-òî îáëàñòè òðóäà áîëüøèìè ñïîñîáíîñòÿìè, òî åìó
íåðåäêî ïðèïèñûâàþò è äðóãèå ïîëîæèòåëüíûå ÷åðòû, òàêèå, êàê òðóäîëþáèå è
äèñöèïëèíèðîâàííîñòü, êîòîðûìè îí íà ñàìîì äåëå, ìîæåò áûòü, è íå îáëàäàåò.

�Ïðîåêöèÿ�. Ñóòü ýòîé îøèáêè ñîñòîèò â òîì, ÷òî îöåíèâàåìîìó
ïðèïèñûâàþòñÿ ÷óâñòâà èëè ìûñëè îöåíèâàþùåãî. Íàïðèìåð, êàðüåðèñò íà
ðóêîâîäÿùåé äîëæíîñòè âñåãäà áóäåò èñêàòü ó ñâîèõ ïîä÷èíåííûõ ÷åðòû
êàðüåðèçìà. Ïûòàÿñü íàéòè  ïðåòåíäåíòà íà ñîáñòâåííîå ìåñòî, îí áóäåò
ïîäîçðèòåëüíî àíàëèçèðîâàòü êàæäîå ñëîâî è êàæäûé âçãëÿä ñâîèõ  ïîä÷èíåííûõ
è íàõîäèòü â íèõ òîò ñìûñë, êîòîðûé ïîä÷èíåííûå è íå äóìàëè âêëàäûâàòü.

�Àòðèáóöèÿ�. Ïðè àòðèáóöèè ðóêîâîäèòåëü ïîäñîçíàòåëüíî  ïðèïèñûâàåò
îöåíèâàåìîìó ñîòðóäíèêó ñïîñîáíîñòè èëè ÷åðòû, êîòîðûå îí êîãäà-òî ïîäìåòèë
ó äðóãîãî ÷åëîâåêà,  íàïîìèíàþùåãî åìó ýòîãî ñîòðóäíèêà.

�Îæèäàíèå�. Âî ìíîãîì ñóáúåêòèâèçì  îöåíèâàþùåãî çàâèñèò îò òîãî,
îïðàâäûâàåò ëè ñîòðóäíèê îæèäàíèÿ ñâîåãî ðóêîâîäèòåëÿ. Íàïðèìåð, ìíîãèå
ðóêîâîäèòåëè ñòðåìÿòñÿ âñåãäà èìåòü ïîä ðóêîé ñîòðóäíèêà, êîòîðûé �âñå ìîæåò
ñäåëàòü�. Åìó îáû÷íî ïîðó÷àþòñÿ ñàìûå  ñëîæíûå çàäàíèÿ, åãî áðîñàþò íà
ëèêâèäàöèþ �ïðîðûâà�, îáðàçîâàâøåãîñÿ ïî âèíå äðóãèõ. Ïîýòîìó åãî ðåïóòàöèÿ,
à çíà÷èò è îöåíêà, êîòîðóþ åìó âûñòàâëÿåò ðóêîâîäèòåëü, îáû÷íî âûñîêà. Íî, ê
ñîæàëåíèþ, òîëüêî äî òåõ ïîð, ïîêà òàêîìó ñîòðóäíèêó íå áóäåò äàíî
íåâûïîëíèìîå ïîðó÷åíèå. Â òàêèõ ñëó÷àÿõ ðóêîâîäèòåëü, ðàññåðæåííûé òåì,
÷òî åãî îæèäàíèÿ íå îïðàâäàëèñü, íåðåäêî ñîâåðøåííî íåñïðàâåäëèâî  çàíèæàåò
îöåíêó ñâîåìó áûâøåìó ëþáèìöó, õîòÿ òîò ïî-ïðåæíåìó îñòàåòñÿ õîðîøèì
ñîòðóäíèêîì.

Âåðà â �ïåðâûé âçãëÿä�. Ïîâñåìåñòíî ñðåäè ðóêîâîäÿùèõ ðàáîòíèêîâ
áûòóåò óáåæäåíèå, ÷òî ïåðâîå âïå÷àòëåíèå � ñàìîå âåðíîå. Êàê ïîêàçàëè
ñïåöèàëüíûå  èññëåäîâàíèÿ, ýòî âåäåò ê òîìó, ÷òî ìíîãèå ãîäû ðóêîâîäèòåëü
ðàññìàòðèâàåò ñâîåãî ïîä÷èíåííîãî ñêâîçü ïðèçìó ïåðâîãî âïå÷àòëåíèÿ,
îäíîñòîðîííå ïðåëîìëÿþùóþ âñå  ïîñòóïêè ýòîãî ñîòðóäíèêà. Ê ñîæàëåíèþ,
ïåðâîå âïå÷àòëåíèå ÷àùå âñåãî áûâàåò îøèáî÷íûì, ïîñêîëüêó îïèðàåòñÿ  íå
íà ïðîíèêíîâåíèå â õàðàêòåð íîâîãî çíàêîìîãî, à íà íàøè ñîáñòâåííûå
ïîäñîçíàòåëüíûå îæèäàíèÿ è ñëàáîñòè. Ëþäè ñèìïàòè÷íûå è ïðèÿòíûå â îáùåíèè
÷àñòî êàæóòñÿ íàì óìíåå  è èíòåëëèãåíòíåå òåõ, êòî ýòèìè ÷åðòàìè íå  îáëàäàåò.

Èçáèðàòåëüíîñòü âîñïðèÿòèÿ. ×åëîâå÷åñêàÿ ïñèõèêà óñòðîåíà òàê, ÷òî íàø
ðàçóì ïðîñòî íå ìîæåò çàìå÷àòü è çàïîìèíàòü âñå. Ïîäñîçíàòåëüíî â ìîçãó  èäåò
îòáîð  ïîñòóïàþùåé èçâíå èíôîðìàöèè, â ðåçóëüòàòå êîòîðîãî ìû çàìå÷àåì,
îñìûñëèâàåì è çàïîìèíàåì òîëüêî òå ÿâëåíèÿ, êîòîðûå èìåþò äëÿ íàñ
íàèáîëüøåå çíà÷åíèå èëè ê âîñïðèÿòèþ êîòîðûõ ìû íàèáîëåå ïîäãîòîâëåíû.

Ïîýòîìó ðóêîâîäèòåëü ÷àñòî çàìå÷àåò â îöåíèâàåìîì ñîòðóäíèêå òîëüêî
òî, ÷òî óêëàäûâàåòñÿ â óæå ñôîðìèðîâàâøèéñÿ ó íåãî ñòåðåîòèï. Ëþáîé èç íàñ,
ïîðûâøèñü â ïàìÿòè, áåç òðóäà âñïîìíèò, ÷òî ó íåïðèÿòíîãî íàì ñîòðóäíèêà ìû
çàìå÷àëè òîëüêî îòðèöàòåëüíûå ÷åðòû è íå ìîãëè íè çà ÷òî îïðåäåëèòü, ÷òî æå
â íåì áûëî õîðîøåãî.

Ïðåäóáåæäåíèå ïðîòèâ  âåòåðàíîâ. Èññëåäîâàíèÿ ó÷åíûõ ïîêàçàëè, ÷òî â
îöåíêå ñëóæåáíîé äåÿòåëüíîñòè ÷åòêî ïðîñëåæèâàåòñÿ îïðåäåëåííàÿ òåíäåíöèÿ
� ÷åì äîëüøå ñîòðóäíèê ðàáîòàåò íà îäíîì  è òîì æå ìåñòå, òåì íèæå åãî
îöåíêà. Ïðè÷èí òîìó, êàê óäàëîñü  óñòàíîâèòü,  íåìàëî. Â ïåðâóþ  î÷åðåäü òóò
èãðàåò ñâîþ ðîëü  îæèäàíèå, ÷òî ñ ãîäàìè äàííûé ñîòðóäíèê áóäåò äåëàòü ñâîþ
ðàáîòó áûñòðåå è ëó÷øå. Åñëè ýòîãî íå ïðîèñõîäèò, òî ðàçî÷àðîâàííûé øåô
íà÷èíàåò ïîíèæàòü îöåíêó ðàáîòû ýòîãî ñîòðóäíèêà, õîòÿ òîò ðàáîòàåò íè÷óòü íå
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õóæå, ÷åì ðàíüøå.
Íåðåäêî ïðè÷èíîé ïîíèæåíèÿ îöåíêè áûâàåò ðàçäðàæåíèå øåôà òåì, ÷òî

�âåòåðàí� áåç îñîáîãî ýíòóçèàçìà  âñòðå÷àåò òî íîâîå, ÷òî ïîÿâëÿåòñÿ â ðàáîòå
è æèçíè îðãàíèçàöèè. Òàêîå åãî ïîâåäåíèå âïîëíå  ïîíÿòíî � çà ìíîãèå ãîäû
îí ïðèâûê ê îïðåäåëåííîìó ïîðÿäêó è ñòèëþ ðàáîòû è åìó êóäà òðóäíåå
ïåðåñòðîèòüñÿ, ÷åì íà÷èíàþùèì ñîòðóäíèêàì. Ýòî áåäà �âåòåðàíîâ�, íî íå âèíà,
è çàíèæàòü îöåíêó  èõ äåÿòåëüíîñòè òîëüêî ïî ýòîé ïðè÷èíå ñîâåðøåííî íå
ñïðàâåäëèâî.

Ìîðàëèçàòîðñòâî. Îäíà èç ñàìûõ ÷àñòûõ îøèáîê ðóêîâîäèòåëåé � ïîïûòêà
ðåøàòü ïðîáëåìó â àñïåêòå �÷òî íàäî è ÷åãî íå íàäî áûëî äåëàòü�. Â ýòèõ ñëó÷àÿõ
ñóä çàìåíÿåò àíàëèç è íà÷èíàåòñÿ áåñöåëüíîå ðàçáèðàòåëüñòâî: êòî çà ÷òî îòâå÷àë
è òåïåðü äîëæåí  áûòü íàêàçàí. Òàêîé ïîäõîä â êîðíå íåâåðåí. Ïðåêðàñíî, êîãäà
ïîä÷èíåííûé âàì ñîòðóäíèê èìååò âîçìîæíîñòü âûáðàòü èç äâóõ õîðîøèõ
ðåøåíèé ëó÷øåå. À âåäü êóäà ÷àùå îáà âîçìîæíûõ âàðèàíòà ðåøåíèÿ ïëîõè, íî
÷òî-òî äåëàòü  âñå  ðàâíî íàäî.

Êîíå÷íî, ìû äàëåêî íå èñ÷åðïàëè âñåãî ñïèñêà íàèáîëåå òèïè÷íûõ îøèáîê,
äîïóñêàåìûõ ðóêîâîäèòåëÿìè ïðè îïðåäåëåíèè îöåíîê ñëóæåáíîé äåÿòåëüíîñòè
ñâîèõ ïîä÷èíåííûõ, êîòîðûå ïðèâîäÿò ê ñóáúåêòèâíîñòè ïîäîáíûõ îöåíîê. Íî
ìû íàäååìñÿ, ÷òî óñòðàíåíèå õîòÿ áû âûøåïåðå÷èñëåííûõ îøèáîê óæå ïîìîæåò
âàì êóäà áîëåå îáúåêòèâíî âçãëÿíóòü íà ñâîèõ ñîòðóäíèêîâ è òðåçâî îöåíèòü  èõ
ðåàëüíûå äîñòîèíñòâà è íåäîñòàòêè.

2.11. Òåêó÷åñòü êàäðîâ

Òåêó÷åñòü êàäðîâ - òà íåãàòèâíàÿ ôóíêöèÿ, êîòîðóþ ïîòåíöèàëüíî íåñåò â
ñåáå ëþáîé ðàáîòíèê. Îòðèöàòåëüíîå âëèÿíèå òåêó÷åñòè ïðîÿâëÿåòñÿ â òîì, ÷òî,
ñ îäíîé ñòîðîíû, îíà áîëüíî óäàðÿåò ïî ýêîíîìèêå ôèðìû, à ñ äðóãîé -
ñâèäåòåëüñòâóåò î íåäîñòàòêàõ ðàáîòû ñ êàäðàìè.

Âëèÿíèå òåêó÷åñòè íà ýêîíîìèêó ïðåäïðèÿòèÿ âûðàæàåòñÿ â ðîñòå ðàñõîäîâ
íà îðãíàáîð íîâûõ ñîòðóäíèêîâ, íà îáó÷åíèå âíîâü ïðèíÿòûõ ðàáîòíèêîâ, â
ñíèæåíèè ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà è ðîñòå áðàêà, àâàðèé, ïîëîìîê â ïåðèîä
àäàïòàöèè íîâè÷êîâ.

×òî ïîáóæäàåò ñîòðóäíèêà óâîëüíÿòüñÿ �ïî ñîáñòâåííîìó æåëàíèþ� â îòëè÷èå
îò ïðåêðàùåíèÿ íàéìà ïî èíèöèàòèâå ïðåäïðèÿòèÿ âñëåäñòâèå èçìåíåíèÿ
ïëàíèðóåìîãî îáúåìà ïðîèçâîäñòâà, ñîêðàùåíèÿ øòàòîâ, íàðóøåíèÿ ðàáîòíèêîì
ïðàâèë âíóòðåííåãî ðàñïîðÿäêà èëè ò.ï.? Â îñíîâíîì ýòî äâå ãðóïïû ôàêòîðîâ:
�êðèòè÷åñêàÿ ñèòóàöèÿ� ïî ñóáúåêòèâíîé îöåíêå è �âîçìóùàþùèå âîçäåéñòâèÿ�,
ñðåäè êîòîðûõ èçìåíåíèå ìåñòà æèòåëüñòâà, èçìåíåíèå ñîñòàâà ñåìüè (ðîæäåíèå
ðåáåíêà), îòêðûòèå áîëåå ïðèâëåêàòåëüíîé âàêàíñèè íà äðóãîé ôèðìå, �ïîñëåäíÿÿ
êàïëÿ� â îòíîøåíèÿõ ñ ðóêîâîäñòâîì èëè êîëëåêòèâîì.

2.12. Êîíôëèêòû è èõ ðåøåíèå

2.12.1.  Ïîíÿòèå îðãàíèçàöèîííîãî êîíôëèêòà è åãî ñòðóêòóðà

Ñîâðåìåííàÿ íàóêà îá óïðàâëåíèè ïðèçíàåò, ÷òî êîíôëèêò ÿâëÿåòñÿ
íåîòúåìëåìîé ÷àñòüþ æèçíåäåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè. Ìíîãèå ðóêîâîäèòåëè
ëèáî ñòðåìÿòñÿ ïîäàâëÿòü êîíôëèêòû, ëèáî íå õîòÿò âìåøèâàòüñÿ â íèõ. Îáå
ïîçèöèè îøèáî÷íû, èáî îíè ïðèâîäÿò ê çíà÷èòåëüíûì èçäåðæêàì â äåÿòåëüíîñòè
îðãàíèçàöèè. Ïåðâàÿ ïîçèöèÿ ìîæåò ïðåïÿòñòâîâàòü ðàçâèòèþ íóæíûõ, ïîëåçíûõ
äëÿ îðãàíèçàöèè êîíôëèêòîâ, âòîðàÿ � äàåò âîçìîæíîñòü ñâîáîäíî ðàçâèâàòüñÿ
òåì êîíôëèêòàì, êîòîðûå íàíîñÿò âðåä îðãàíèçàöèè â öåëîì è ðàáîòàþùèì â
íåé ëþäÿì â ÷àñòíîñòè.

Ñîâðåìåííàÿ íàóêà îá óïðàâëåíèè ïðåäëàãàåò âûðàáîòàòü êîíñòðóêòèâíóþ
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ïîçèöèþ â îòíîøåíèè êîíôëèêòà, êîòîðàÿ ïðåäïîëàãàåò ðàññìàòðèâàòü êîíôëèêò
êàê íîðìó îòíîøåíèé ìåæäó ëþäüìè, íåîáõîäèìûé ýëåìåíò ïðîèçâîäñòâåííîé
æèçíè, êîòîðûé äàåò âûõîä ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêîé íàïðÿæåííîñòè, ïîðîæäàÿ
èçìåíåíèÿ â äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè.

Àíãëèéñêèé ñîöèîëîã Ý.Ãèääåíñ äàåò òàêîå îïðåäåëåíèå êîíôëèêòà: �Ïîä
êîíôëèêòîì ÿ èìåþ â âèäó ðåàëüíóþ áîðüáó ìåæäó äåéñòâóþùèìè ëþäüìè èëè
ãðóïïàìè, íåçàâèñèìî îò òîãî, êàêîâû èñòîêè ýòîé áîðüáû è ñðåäñòâà,
ìîáèëèçóåìûå êàæäîé èç ñòîðîí�.

Ðîññèéñêèå  êîíôëèêòîëîãè  Ô.Ì.Áîðîäêèí è  Í.Ì.Êîðÿê óòî÷íÿþò ïîíÿòèå
êîíôëèêòà. Ïî èõ ìíåíèþ, êîíôëèêò � ýòî äåÿòåëüíîñòü ëþäåé, è, ñëåäîâàòåëüíî,
âñåãäà ïðåäïîëàãàåò  ïðåñëåäîâàíèå öåëè. Îòñþäà ñëåäóåò, ÷òî êîíôëèêòóþùèå
ñòîðîíû îáÿçàòåëüíî äîëæíû áûòü äåÿòåëüíûìè ñóáúåêòàìè. È ýòî ïîçâîëÿåò
îòäåëèòü ðåàëüíûõ ó÷àñòíèêîâ êîíôëèêòà îò òàêèõ èíäèâèäîâ è ãðóïï, êîòîðûå
âûñòóïàþò â êà÷åñòâå èíñòðóìåíòîâ, îðóäèé, ñðåäñòâ áîðüáû êàêèõ-ëèáî
ñóáúåêòîâ êîíôëèêòíîãî âçàèìîäåéñòâèÿ.

Ñóáúåêòàìè êîíôëèêòíîãî âçàèìîäåéñòâèÿ â îðãàíèçàöèè ìîãóò âûñòóïàòü
îòäåëüíûå èíäèâèäû, ñîöèàëüíûå ãðóïïû, ïîäðàçäåëåíèÿ îðãàíèçàöèè. Â òàêîì
ñëó÷àå  êîíôëèêòîëîãèÿ èõ îáîçíà÷àåò êàê îïïîíåíòîâ.

Íà îñíîâå âûøåèçëîæåííîãî ìîæíî äàòü òàêîå îïðåäåëåíèå êîíôëèêòà.
Êîíôëèêò � ýòî îñîáûé âèä âçàèìîäåéñòâèÿ ñóáúåêòîâ îðãàíèçàöèè
(îïïîíåíòîâ), ïðè êîòîðîì äåéñòâèÿ îäíîé ñòîðîíû, ñòîëêíóâøèñü ñ
ïðîòèâîäåéñòâèåì äðóãîé, äåëàþò íåâîçìîæíûì ðåàëèçàöèþ åå öåëåé è
èíòåðåñîâ.

Ðîññèéñêèå êîíôëèêòîëîãè À.Äìèòðèåâ, Â.Êóäðÿâöåâ è Ã.Êóäðÿâöåâ  â êíèãå
�Ââåäåíèå â îáùóþ òåîðèþ êîíôëèêòîâ�ïðåäëàãàþò ÷åòêî ðàçãðàíè÷èâàòü
ïðåäìåò è îáúåêò êîíôëèêòà. Ïîä ïðåäìåòîì êîíôëèêòà îíè ïîíèìàþò
îáúåêòèâíî ñóùåñòâóþùóþ èëè ìûñëèìóþ (âîîáðàæàåìóþ) ïðîáëåìó, ñëóæàùóþ
ïðè÷èíîé ðàçáîðà ìåæäó ñòîðîíàìè. Ïðåäìåò êîíôëèêòà � ýòî è åñòü îñíîâíîå
ïðîòèâîðå÷èå, èç-çà êîòîðîãî è ðàäè ðàçðåøåíèÿ êîòîðîãî ñóáúåêòû âñòóïàþò â
ïðîòèâîáîðñòâî. Ýòî ìîæåò áûòü ïðîáëåìà âëàñòè, îáëàäàíèå öåííîñòÿìè,
ïðåñòèæ è ò.ä.

Êîíôëèêò ìîæåò èìåòü îäèí îñíîâíîé ïðåäìåò, êîòîðûé ðàñïàäàåòñÿ íà
ìíîæåñòâî ÷àñòíûõ ïðåäìåòîâ. Îáúåêòîì êîíôëèêòà ìîæåò âûñòóïàòü ëþáîé
ïðåäìåò ìàòåðèàëüíîãî ìèðà èëè ñîöèàëüíîé ðåàëüíîñòè.

Òàêèì îáðàçîì, ïðåäìåò êîíôëèêòà - ýòî åãî âíóòðåííÿÿ ïðè÷èíà.
Êîíôëèêòíûå âçàèìîäåéñòâèÿ ìåæäó îäíèìè è òåìè æå îòíîøåíèÿìè ìîãóò
îêàçàòüñÿ áåçðàçëè÷íûìè ê îáúåêòó è äåðæàòüñÿ òîëüêî íà ïðåäìåòå. Äëÿ
ïîñòîðîííåãî íàáëþäàòåëÿ òàêèå îòíîøåíèÿ áóäóò âûãëÿäåòü êàê ïåðìàíåíòíî
âðàæäåáíûå, äëÿ êîòîðûõ îáúåêò âñåãäà íàéäåòñÿ. Ýòî ýìîöèîíàëüíûå
êîíôëèêòû. Èñòî÷íèê ýìîöèîíàëüíûõ êîíôëèêòîâ êðîåòñÿ ëèáî â ëè÷íîñòíûõ
êà÷åñòâàõ îïïîíåíòîâ, ëèáî â èõ ïñèõîëîãè÷åñêîé íåñîâìåñòèìîñòè.

Íàðÿäó ñ ýìîöèîíàëüíûìè êîíôëèêòàìè â îðãàíèçàöèÿõ øèðîêîå
ðàñïðîñòðàíåíèå èìåþò äåëîâûå êîíôëèêòû, êîòîðûå ïðîèñõîäÿò èç-çà âïîëíå
êîíôëèêòíûõ îáúåêòîâ, ðàñïðåäåëåíèÿ ðåñóðñîâ, âëàñòè è ò.ä.

Âàæíûì ïîíÿòèåì â  êîíôëèêòîëîãèè ÿâëÿåòñÿ ïîíÿòèå ñèëû ó÷àñòíèêîâ
êîíôëèêòîâ. Ýòà ñèëà îïðåäåëÿåòñÿ íàëè÷èåì ìàòåðèàëüíûõ, ôèíàíñîâûõ
ðåñóðñîâ, âëàñòè, ïîääåðæêè è ò.ä. Íà îñíîâå îöåíêè ñèëû  êîíôëèêòîëîãè
îñóùåñòâëÿþò ðàíæèðîâàíèå îïïîíåíòîâ. Âûñøèé ðàíã � îáùåñòâåííûå
èíñòèòóòû, âûñòóïàþùèå íà îñíîâå çàêîíà îò èìåíè ãîñóäàðñòâà. Â ëþáîì
êîíôëèêòå îíè îáëàäàþò íàèáîëüøåé ñèëîé. Ïîýòîìó ëþáîé òðóäÿùèéñÿ,
óâîëåííûé ñ  ðàáîòû â íàðóøåíèå çàêîíà è îáðàòèâøèéñÿ â ñóä, èìååò íàèâûñøèé
ðàíã â êîíôëèêòå ñî ñâîåé áûâøåé îðãàíèçàöèåé, òàê êàê íà åãî ñòîðîíå �
çàêîí. Îáúåêò êîíôëèêòà âûäåëÿþò íà îñíîâå ñâîéñòâà íåäåëèìîñòè è äîñòóïíîñòè
ìàíèïóëèðîâàíèþ ñî ñòîðîíû îïïîíåíòîâ. Åñëè áû îáúåêò ñïîðà áûë äåëèì è
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ñïîñîá äåëåíèÿ ïðèçíàâàëñÿ áû ñïðàâåäëèâûì âñåìè ó÷àñòíèêàìè, òî è
êîíôëèêòíîé ñèòóàöèè íå äîëæíî áûëî áû áûòü. ×òîáû ëþäè èëè ãðóïïû ëþäåé
ìîãëè ìàíèïóëèðîâàòü íåêèìè îáúåêòàìè, îíè äîëæíû â îïðåäåëåííîì ñìûñëå
ñòðåìèòüñÿ îâëàäåòü îáúåêòîì èëè èìåòü âîçìîæíîñòü âçàèìîäåéñòâîâàòü äðóã
ñ äðóãîì.

Äëÿ òîãî ÷òîáû êîíôëèêò ïðîèçîøåë, äîëæíà ñëîæèòüñÿ êîíôëèêòíàÿ
ñèòóàöèÿ è äåéñòâèÿ ñî ñòîðîíû îïïîíåíòîâ, íàïðàâëåííûå íà îâëàäåíèå
îáúåêòîì. Òàêèå äåéñòâèÿ íàçûâàþò èíöèäåíòîì (ðèñ.2.3).

Ðèñ.2.3. Ñòðóêòóðà îðãàíèçàöèîííîãî êîíôëèêòà

Êîíôëèêò

Êîíôëèêòíàÿ ñèòóàöèÿ Èíöèäåíò

Îïïîíåíòû Îáúåêòû

2.12.2. Âèäû îðãàíèçàöèîííûõ êîíôëèêòîâ

Ïðåäïðèÿòèå ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé âíóòðåííå ïðîòèâîðå÷èâóþ ñèñòåìó. Ñ
îäíîé ñòîðîíû, îíî ÿâëÿåòñÿ èíñòðóìåíòîì äîñòèæåíèÿ öåëåé èíîé îðãàíèçàöèè
èëè ëè÷íîñòè. Â óñëîâèÿõ ðûíî÷íûõ îòíîøåíèé ñóáúåêòîì  öåëåïîëàãàíèÿ ìîæåò
áûòü âëàäåëåö ïðåäïðèÿòèÿ, ãðóïïà äåðæàòåëåé îñíîâíîãî ïàêåòà àêöèé,
ãîñóäàðñòâåííàÿ îðãàíèçàöèÿ, ìèíèñòåðñòâî, âåäîìñòâî è ò.ä. Íî ñ äðóãîé ñòîðîíû,
äëÿ óñïåøíîãî ôóíêöèîíèðîâàíèÿ îíî õîòÿ áû ÷àñòè÷íî äîëæíî áûòü ñóáúåêòîì
ñîáñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè, òî åñòü îáëàäàòü âîçìîæíîñòüþ öåëåïîëàãàíèÿ,
ñâîáîäîé, àâòîíîìèåé è äðóãèìè õàðàêòåðèñòèêàìè ñóáúåêòà.

Îðãàíèçàöèè, öåëè è ôóíêöèè êîòîðûõ ïî ïðåèìóùåñòâó çàäàþòñÿ èçâíå,
íàçûâàþòñÿ èíñòðóìåíòàëüíûìè.  Èíñòðóìåíòàëüíîñòü îðãàíèçàöèè äåòåðìèíèðóåò
öåëûé êëàññ êîíôëèêòîâ. Âàæíåéøèì èç íèõ ÿâëÿåòñÿ êîíôëèêò  öåëåïîëàãàíèÿ.
Ýòîò êîíôëèêò âîçíèêàåò òîãäà, êîãäà ïåðåä îðãàíèçàöèåé âîçíèêàþò
ïðîòèâîðå÷èâûå è äàæå íåñîâìåñòèìûå öåëè. Íàïðèìåð, ïåðåä ïðåäïðèÿòèåì
ïîñòàâëåíà öåëü âûïóñêà âûñîêîòî÷íûõ ìàøèí è ïðèáîðîâ, íàõîäÿùèõñÿ íà
ïåðåäíåì êðàå íàó÷íî-òåõíè÷åñêîãî ïðîãðåññà, íî ïðè ýòîì ñôîðìóëèðîâàíà
òàêæå çàäà÷à îáåñïå÷åíèÿ âûñîêîé íîðìû ïðèáûëè, ñóùåñòâåííîé ýêîíîìèè
ìàòåðèàëüíûõ è ôèíàíñîâûõ ðåñóðñîâ, ñîêðàùåíèÿ èíâåñòèöèé â ðàçðàáîòêó
íîâûõ òåõíîëîãèé è ò.ä. Ïðè íàëè÷èè ðåçåðâîâ â òå÷åíèå íåêîòîðîãî âðåìåíè
óäàåòñÿ äâèãàòüñÿ â ñòîðîíó ýòèõ öåëåé îäíîâðåìåííî. Íî êàê òîëüêî ýòè ðåçåðâû
áóäóò èñ÷åðïàíû, ïðîäâèæåíèå â êàæäîì èç íàïðàâëåíèé îêàæåòñÿ âîçìîæíûì
òîëüêî ïðè ïîòåðÿõ íà äðóãèõ. Ïîñêîëüêó óïðàâëåíèå îðãàíèçîâàíî òàê, ÷òî çà
êàæäîå èç ýòèõ íàïðàâëåíèé îòâå÷àþò ðàçëè÷íûå ëþäè è ïîäðàçäåëåíèÿ, òî
ïðîòèâîðå÷èâîñòü öåëåé âûëüåòñÿ â êîíôëèêòíîå âçàèìîîòíîøåíèå
ñïåöèàëèçèðîâàííûõ ãðóïï ðàáîòíèêîâ. Ýòîò êîíôëèêò íîñèò
âíåøíåîðãàíèçîâàííûé õàðàêòåð, òàê êàê åãî ñóáúåêòàìè ÿâëÿþòñÿ  íàäîðãàíèçàöèÿ
� ó÷ðåäèòåëü äàííîãî ïðåäïðèÿòèÿ è äàííîå ïðåäïðèÿòèå.

Ñ öåëåäîñòèæåíèåì îðãàíè÷åñêè ñâÿçàíû òèïè÷íûå äëÿ èíñòðóìåíòàëüíûõ
îðãàíèçàöèé  âíóòðèîðãàíèçàöèîííûå êîíôëèêòû, íîñÿùèå  äèñôóíêöèîíàëüíûé
õàðàêòåð. Îñíîâíîé ýëåìåíò âñÿêîé îðãàíèçàöèè � ëþäè � èíäèâèäû, ãðóïïû
è èíûå îáùíîñòè. Èíñòðóìåíòàëüíàÿ îðãàíèçàöèÿ � ýòî ÷àùå âñåãî
áþðîêðàòè÷åñêàÿ îðãàíèçàöèÿ, êîòîðàÿ ñòðîèò ñâîþ äåÿòåëüíîñòü íà ñòðîãîì
ñîáëþäåíèè ïðàâèë, èíñòðóêöèé, íîðì. Åå ãëàâíîå òðåáîâàíèå � äèñöèïëèíà è
ïîðÿäîê. Íî óæå Ð.Ìåðòîí ïîêàçàë, ÷òî äèñöèïëèíà íåîáõîäèìà äëÿ òîãî, ÷òîáû
àãåíòû äîñòèãàëè ñòàíäàðòèçèðîâàííîãî ïîâåäåíèÿ, íåçàâèñèìî îò äîñòèæåíèÿ
öåëè. Îíè ïðèíèìàþò ïðàâèëà ïîâåäåíèÿ íå êàê ñðåäñòâà, à êàê öåëü. Â ðåçóëüòàòå
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ïðîèñõîäèò ïîäìåíà ãëàâíîé öåëè. Öåëüþ äåÿòåëüíîñòè ëþäåé íà ïðåäïðèÿòèè
ñòàíîâèòñÿ íå äîñòèæåíèå öåëåé, ïîñòàâëåííûõ ñóáúåêòîì � ó÷ðåäèòåëåì
îðãàíèçàöèè (ïðîèçâîäñòâî îïðåäåëåííûõ ìàòåðèàëüíûõ öåííîñòåé, óñëóã,
ïîëó÷åíèå ïðèáûëè), à âûïîëíåíèå ïðàâèë è èíñòðóêöèé, ïîääåðæàíèå
äèñöèïëèíû è ïîðÿäêà.

Íàðÿäó ñ èíñòðóìåíòàëüíûìè îðãàíèçàöèÿìè â ñîâðåìåííûõ óñëîâèÿõ
øèðîêîå ðàñïðîñòðàíåíèå ïîëó÷èëè ñóáúåêòíûå îðãàíèçàöèè, òî åñòü òàêèå
îðãàíèçàöèè, êîòîðûå ñàìè ñåáå çàäàþò öåëü äåÿòåëüíîñòè, ÿâëÿþòñÿ ñóáúåêòàìè
öåëåïîëàãàíèÿ. Îíè âîçíèêëè â ñâÿçè ñ óòâåðæäåíèåì â îðãàíèçàöèÿõ äîêòðèíû
÷åëîâå÷åñêèõ îòíîøåíèé äëÿ òîãî, ÷òîáû ïîâûñèòü ýôôåêòèâíîñòü äåÿòåëüíîñòè
ïðåäïðèÿòèÿ çà ñ÷åò èñïîëüçîâàíèÿ òàê íàçûâàåìîãî �÷åëîâå÷åñêîãî ôàêòîðà�.
Íî òàêèå îðãàíèçàöèè, ñ÷èòàþò  Ô.Ì.Áîðîäêèí,  Í.Ì.Êîðÿê, è áîëåå êîíôëèêòíû
ïî ñâîåé ïðèðîäå.

Ãëàâíàÿ ïðè÷èíà ïîâûøåííîé âíóòðåííåé  êîíôëèêòíîñòè îðãàíèçàöèé ýòîãî
òèïà çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî îíè ïðèíöèïèàëüíî îïèðàþòñÿ íà ñïîñîáíîñòü ëþäåé
ê ñàìîäåÿòåëüíîñòè, íà ñóáúåêòíîå íà÷àëî êàê îòäåëüíûõ èíäèâèäîâ, òàê è ãðóïï.
Èìåííî íà òàêîãî òèïà ïðåäïðèÿòèÿõ ãîñïîäñòâóåò  íåôîðìàëüíàÿ îðãàíèçàöèÿ,
öåíòðîáåæíûå ïðîöåññû â êîòîðîé ÿâëÿþòñÿ èñòî÷íèêîì êîíôëèêòîâ.

Êîíôëèêòîëîãè óêàçûâàþò, ÷òî ëþáîå ïðåäïðèÿòèå ðàñïîëàãàåò òàêèìè
ïîäðàçäåëåíèÿìè, âçàèìîäåéñòâèå ìåæäó êîòîðûìè ïîòåíöèàëüíî êîíôëèêòíî.
Â ýòîì ñëó÷àå âîçìîæíû êàê ãîðèçîíòàëüíûå, òàê è âåðòèêàëüíûå êîíôëèêòû.
Ãîðèçîíòàëüíûå êîíôëèêòû ÷àùå âñåãî âîçíèêàþò òîãäà, êîãäà ðàçëè÷íûå
ïîäðàçäåëåíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ ÷åðïàþò ñðåäñòâà ñâîåãî ôóíêöèîíèðîâàíèÿ èç
îäíîãî îãðàíè÷åííîãî èñòî÷íèêà ïðè óñëîâèè, ÷òî ñâîáîäíûå ðåçåðâû ñðåäñòâ
óæå èñòîùåíû.

Íî êîíôëèêò ìåæäó ñòðóêòóðíûìè ïîäðàçäåëåíèÿìè ïðåäïðèÿòèÿ ìîæåò
âîçíèêíóòü íå òîëüêî èç-çà äåôèöèòà ñðåäñòâ, îí ìîæåò ïðèîáðåñòè ïîçèöèîííûé
õàðàêòåð. Ïîçèöèîííîñòü � ýòî îòíîøåíèå, êîòîðîå ïðîÿâëÿåòñÿ â ðàçëè÷èè
èíòåðåñîâ, öåëåé ëþäåé, âçàèìîäåéñòâóþùèõ äðóã ñ äðóãîì â ðåøåíèè îáùåé
íàïðàâëåííîñòè  öåëåäîñòèæåíèÿ. Èíà÷å ãîâîðÿ, ïîçèöèîííîñòü åñòü ðàçäåëåíèå
êîëëåêòèâà, èñòî÷íèêîì êîòîðîãî ÿâëÿåòñÿ îñîçíàíèå ïðîòèâîïîëîæíîñòåé,
èíòåðåñîâ è öåëåé åãî ÷ëåíîâ. Íà îñíîâå ïðîòèâîðå÷èâûõ ïîçèöèé èíäèâèäîâ,
ãðóïï, ïîäðàçäåëåíèé âîçíèêàåò ïîçèöèîííûé êîíôëèêò. �Ïîçèöèîííûé
êîíôëèêò, ïî îïðåäåëåíèþ À.È.Ïðèãîæèíà, � ýòî âèä êîíòðîëèðóåìîãî
ìåæöåëåâîãî íàïðÿæåíèÿ, ñâÿçàííîãî ñ ïðîòèâîïîñòàâëåíèåì ïàðàëëåëüíûõ
öåëåé ïî åäèíîé ãîðèçîíòàëè�.

Îäíàêî íàèáîëåå ÷àñòî îðãàíèçàöèîííûå êîíôëèêòû âîçíèêàþò âñëåäñòâèå
âíóòðåííåé ïðîòèâîðå÷èâîñòè ñîöèàëüíîé ñòðóêòóðû ïðåäïðèÿòèé, ïîñòðîåíèÿ
èõ ïî âåðòèêàëüíîìó èåðàðõè÷åñêîìó ïðèíöèïó. È çäåñü, êàê ñïðàâåäëèâî
óêàçûâàëè Äàðåíäîðô è åãî ïîñëåäîâàòåëè, îñíîâíûì êîíôëèêòîãåííûì
ôàêòîðîì ÿâëÿåòñÿ áîðüáà ðàçëè÷íûõ èíäèâèäîâ, ãðóïï, ñòðóêòóð ïî ïðîáëåìàì
âëàñòè. Ýòà áîðüáà íîñèò ñàìûé ìíîãîîáðàçíûé õàðàêòåð.

Â ëþáîé îðãàíèçàöèè, íà ëþáîì ïðåäïðèÿòèè ïî ñàìîé ïðèðîäå
ôóíêöèîíèðîâàíèÿ îðãàíèçàöèè çàëîæåíû äâà òèïà âëàñòè: âëàñòü íà îñíîâå
ïîëîæåíèÿ â èåðàðõèè è âëàñòü íà îñíîâå ïðîôåññèîíàëüíîãî çíàíèÿ. Ýòè äâà
òèïà âëàñòè â èçâåñòíîé ìåðå ïðîòèâîðå÷àò äðóã äðóãó. Áîðüáà ìåæäó íîñèòåëÿìè
ðàçëè÷íîãî òèïà âëàñòè � àäìèíèñòðàòèâíîé è ïðîôåññèîíàëüíîãî çíàíèÿ �
îäèí èç ðàñïðîñòðàíåííûõ âèäîâ ìåæãðóïïîâîãî êîíôëèêòà. Ìåæãðóïïîâûå
âåðòèêàëüíûå êîíôëèêòû ÿâëÿþòñÿ íàèáîëåå ðàñïðîñòðàíåííîé ôîðìîé
îðãàíèçàöèîííîãî êîíôëèêòà. Êàê îòìå÷àþò  Ô.Ì.Áîðîäêèí è  È.Ì.Êîðÿê, â ñàìîé
îñíîâå èåðàðõè÷åñêîé ñòðóêòóðû îðãàíèçàöèé, ãäå èìåþò ìåñòî îòíîøåíèÿ
ðóêîâîäèòåëü-ïîä÷èíåííûé, â êîòîðîì ðóêîâîäèòåëü íàäåëåí ôóíêöèÿìè
óïðàâëåíèÿ è êîíòðîëÿ è ðàñïîëàãàåò ðû÷àãàìè ïðèíóæäåíèÿ, ïîòåíöèàëüíî
çàëîæåíà âîçìîæíîñòü êîíôëèêòíîé ñèòóàöèè.
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Âåñüìà ÷àñòûì èñòî÷íèêîì êîíôëèêòîâ â îðãàíèçàöèÿõ ÿâëÿåòñÿ
íåñáàëàíñèðîâàííîñòü ðàáî÷èõ ìåñò.

Ñáàëàíñèðîâàííîñòü ðàáî÷åãî ìåñòà (ðèñ.2.4) îçíà÷àåò, ÷òî ðàáî÷åìó ìåñòó
íå äîëæíû ïðèïèñûâàòüñÿ ôóíêöèè, íå îáåñïå÷åííûå ñðåäñòâàìè, íåîáõîäèìûìè
äëÿ èõ èñïîëíåíèÿ, íå äîëæíî áûòü ñðåäñòâ, íå ñâÿçàííûõ ñ êàêîé-ëèáî ôóíêöèåé.
Îáÿçàííîñòè è ïðàâà ïðè ýòîì äîëæíû áûòü âçàèìíî óðàâíîâåøåíû, ò.å. êàæäàÿ
îáÿçàííîñòü äîëæíà áûòü îáåñïå÷åíà îïðåäåëåííûì ïðàâîì è íèêàêîå ïðàâî
íå ìîæåò îñóùåñòâëÿòüñÿ áåç îïðåäåëåííîé îáÿçàííîñòè; îáúåì îòâåòñòâåííîñòè
è îáúåì âëàñòè äîëæíû áûòü ñâÿçàíû, ò.å. îòâåòñòâåííîñòü çà ÷òî-ëèáî äîëæíà
îáåñïå÷èâàòüñÿ ñîîòâåòñòâóþùåé âëàñòüþ è íàîáîðîò. Ñáàëàíñèðîâàííîñòü
îçíà÷àåò òàêæå, ÷òî îáÿçàííîñòè äîëæíû áûòü ñâÿçàíû òîëüêî ñ äàííîé
ñîâîêóïíîñòüþ ôóíêöèé, à îòâåòñòâåííîñòü ìîæåò âîçíèêàòü ëèøü ïðè
íåâûïîëíåíèè èìåííî äàííîé ñîâîêóïíîñòè ôóíêöèé, ò.å. íåâûïîëíåíèè
ñâÿçàííûõ ñ ôóíêöèÿìè îáÿçàííîñòåé. Ñáàëàíñèðîâàííîñòü ðàáî÷åãî ìåñòà
îçíà÷àåò, íàêîíåö, ÷òî ñîâîêóïíîñòü ïðàâ è âëàñòè ãàðàíòèðóåòñÿ òîëüêî äàííûìè
ñðåäñòâàìè.

Äîñòè÷ü òàêîãî èäåàëüíîãî ñîñòîÿíèÿ, ÷òîáû âñå ðàáî÷èå ìåñòà áûëè
ñáàëàíñèðîâàíû, î÷åíü òðóäíî. Ôóíêöèè è ñðåäñòâà äëÿ ìíîãèõ òèïîâ ðàáî÷èõ
ìåñò çà÷àñòóþ ôèêñèðóþòñÿ ëèøü ïðèáëèçèòåëüíî. Äàæå êîãäà ôóíêöèè
îïðåäåëåíû, èíîãäà íå èçâåñòíû ñðåäñòâà äëÿ èõ âûïîëíåíèÿ. Ýòî îòíîñèòñÿ,
ïðåæäå âñåãî, ê òåì ðàáî÷èì ìåñòàì, ãäå òåõíîëîãè÷åñêàÿ äåÿòåëüíîñòü íå÷åòêàÿ.
Òàêîâû, íàïðèìåð, ìíîãèå ðàáî÷èå ìåñòà ýêîíîìè÷åñêîé ñëóæáû, ñëóæáû
ëèíåéíîãî è ôóíêöèîíàëüíîãî óïðàâëåíèÿ, èíñïåêöèîííûõ ñëóæá, ìíîãèå
èññëåäîâàòåëüñêèå ðàáî÷èå ìåñòà.

Ïîñòåïåííî ïðè äîëãîì ñóùåñòâîâàíèè ãðóïïû â ñòàáèëüíîì ñîñòàâå
âûðàáàòûâàåòñÿ òðàäèöèîííîå áàëàíñèðîâàíèå ðàáî÷èõ ìåñò, ðàñïðåäåëåíèå
ôóíêöèé è ñðåäñòâ. Îñëîæíåíèÿ âîçíèêàþò è â ñëó÷àå, êîãäà èç ãðóïïû, â êîòîðîé
óæå äîñòèãíóò áàëàíñ, êòî-ëèáî óõîäèò. Åñëè äëèòåëüíîå âðåìÿ íèêòî íå çàìåùàåò
âîçíèêøåé âàêàíñèè, ãðóïïå ïðèõîäèòñÿ âíîâü çàíÿòüñÿ áàëàíñèðîâêîé. Ýòî
÷ðåâàòî  âíóòðèãðóïïîâûìè êîíôëèêòàìè. Îíè çà÷àñòóþ íåâèäèìû ïîñòîðîííåìó
ãëàçó è âíåøíå âûðàæàþòñÿ ëèøü â íåêîòîðîì ñíèæåíèè ïðîèçâîäèòåëüíîñòè
èëè êà÷åñòâà ðàáîòû. Â íèõ äî ïîðû äî âðåìåíè íèêîìó íå ñëåäóåò è âìåøèâàòüñÿ.
Ãðóïïà ðàçáåðåòñÿ ñàìà. Âìåøèâàòüñÿ â êîíôëèêò ìîæíî è íóæíî ëèøü òîãäà,
êîãäà ÷ëåíû ãðóïïû íå ñìîãëè äîãîâîðèòüñÿ ìåæäó ñîáîé, è êîíôëèêò âûøåë çà
åå ïðåäåëû èëè êîãäà ãðóïïà îáðàùàåòñÿ ê ïîñòîðîííèì äëÿ íåå ëèöàì êàê ê
òðåòåéñêèì ñóäüÿì.

Âåñüìà ðàñïðîñòðàíåíû â îðãàíèçàöèÿõ ìåæëè÷íîñòíûå êîíôëèêòû. Â îñíîâå
êîíôëèêòà ëåæàò ñòîëêíîâåíèÿ ëþäåé, èõ ìíåíèé, ïîçèöèé, âçãëÿäîâ, õàðàêòåðîâ,
èíòåðåñîâ ñ òî÷êè çðåíèÿ ïñèõè÷åñêîãî ñîñòîÿíèÿ ïðîòèâîáîðñòâóþùèõ ñòîðîí,
êîíôëèêò âûñòóïàåò åäèíîâðåìåííî è êàê çàùèòíàÿ ðåàêöèÿ, è êàê îòâåòíàÿ

Ôóíêöèè Ñðåäñòâà

Îáÿçàííîñòè Ïðàâà

Îòâåòñòâåííîñòü Âëàñòü

Ðèñ.2.4. Ñòðóêòóðà ðàáî÷åãî ìåñòà
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ýìîöèîíàëüíî îêðàøåííàÿ ðåàêöèÿ.
Ñîâðåìåííàÿ êîíôëèêòîëîãèÿ äîñòàòî÷íî ïîäðîáíî îïèñàëà äèíàìèêó

ïðîòåêàíèÿ êîíôëèêòîâ. Áîëüøèíñòâî êîíôëèêòîâ íàçðåâàåò ïîñòåïåííî è
âíà÷àëå íàõîäèòñÿ â òàê íàçûâàåìîì èíêóáàöèîííîì, ñêðûòîì (ëàòåíòíîì)
ñîñòîÿíèè, ïðè êîòîðîì êîíôëèêòóþùèå ñòîðîíû âûðàæàþò ñêðûòî ñâîè
ïðåòåíçèè, êàê ãîâîðèòñÿ �çà ãëàçà�. Ïðè ýòîì, êàê ïðàâèëî, ïðåäïðèíèìàþòñÿ
ïîïûòêè óäîâëåòâîðåíèÿ ýòèõ ïðåòåíçèé �ìèðíûì� ïóòåì. Åñëè òàêîé ñïîñîá íå
âûçûâàåò ïîçèòèâíîé ðåàêöèè, èãíîðèðóåòñÿ èëè íàòàëêèâàåòñÿ íà îòêàç, êîíôëèêò
ïåðåõîäèò â îòêðûòóþ ôîðìó. Ýòà ñòàäèÿ ðàçâèòèÿ êîíôëèêòà íàçûâàåòñÿ
êîíôëèêòíûì ïîâåäåíèåì. Êîíôëèêòíîå ïîâåäåíèå � ýòî äåéñòâèÿ,
íàïðàâëåííûå íà òî, ÷òîáû ïðÿìî èëè êîñâåííî áëîêèðîâàòü äîñòèæåíèå
ïðîòèâîñòîÿùåé ñòîðîíîé åå öåëåé, íàìåðåíèé, èíòåðåñîâ. Êîíôëèêò â ýòîé
ôàçå ïðèíèìàåò ôîðìó îñòðûõ ðàçíîãëàñèé, êîòîðûå èíäèâèäû íå òîëüêî
ñòðåìÿòñÿ óðåãóëèðîâàòü, íî è âñÿ÷åñêè óñóãóáëÿþò, ïðîäîëæàÿ ðàçðóøàòü ïðåæíèå
ñòðóêòóðû íîðìàëüíûõ âçàèìîñâÿçåé, âçàèìîäåéñòâèé è îòíîøåíèé. Â
ýìîöèîíàëüíîé ñôåðå ýòà ñòàäèÿ õàðàêòåðèçóåòñÿ íàðàñòàíèåì àãðåññèâíîñòè,
ïåðåõîäîì îò ïðåäóáåæäåíèé ê íåïðèÿçíè è îòêðîâåííîé âðàæäåáíîñòè, êîòîðàÿ
ïñèõîëîãè÷åñêè çàêðåïëÿåòñÿ â �îáðàçå âðàãà�. Òàêèì îáðàçîì, êîíôëèêòíûå
äåéñòâèÿ ðåçêî îáîñòðÿþò ôîí ïðîòåêàíèÿ êîíôëèêòà, ýìîöèîíàëüíûé æå ôîí,
â ñâîþ î÷åðåäü, ñòèìóëèðóåò êîíôëèêòíîå ïîâåäåíèå.

Êîíôëèêòíîå ïîâåäåíèå � ýòî ïèê â ðàçâèòèè êîíôëèêòà. Îíî íå ìîæåò
äëèòüñÿ âå÷íî, è â êîíöå êîíöîâ êîíôëèêòóþùèå ñòîðîíû äîëæíû áóäóò âûáèðàòü
îäíó èç äâóõ ïðîãðàìì ïîâåäåíèÿ: 1) ñíèçèòü óðîâåíü íàïðÿæåííîñòè, íî
ñîõðàíÿòü ñàìó êîíôëèêòíóþ ñèòóàöèþ, ïåðåâîäÿ åå â ñêðûòóþ ôîðìó çà ñ÷åò
÷àñòè÷íûõ óñòóïîê ïðîòèâîïîëîæíîé ñòîðîíå; 2) èñêàòü ñïîñîáû ïîëíîãî
ðàçðåøåíèÿ êîíôëèêòà.

2.12.3. Ôóíêöèè êîíôëèêòîâ è ôîðìû èõ ðàçðåøåíèÿ

Íåãàòèâíûå ñòîðîíû îðãàíèçàöèîííûõ êîíôëèêòîâ áûëè îòìå÷åíû âûøå.
Òåïåðü îñòàíîâèìñÿ íà èõ ïîçèòèâíûõ ôóíêöèÿõ, êîòîðûå îáîáùåííî ìîæíî
ñâåñòè ê òðåì îñíîâíûì.

1. Èíôîðìàòèâíàÿ ôóíêöèÿ. Ýòà âàæíàÿ ôóíêöèÿ èìååò äâå ñòîðîíû,
ñèãíàëèçèðóþùóþ è êîììóíèêàòèâíóþ. Ñèãíàëèçèðóþùàÿ ñòîðîíà çàêëþ÷àåòñÿ
â òîì, ÷òî àäìèíèñòðàöèÿ íà÷èíàåò îáðàùàòü âíèìàíèå íà íåòåðïèìûå óñëîâèÿ
òðóäà, ïðîèçâîë, ðàçëè÷íîãî ðîäà çëîóïîòðåáëåíèÿ. Ñòðåìÿñü íå äîïóñòèòü
ýñêàëàöèè êîíôëèêòà, îíà ïðèíèìàåò ìåðû äëÿ ñìÿã÷åíèÿ ñîçäàâøåéñÿ ñèòóàöèè.
Êîììóíèêàòèâíàÿ ñòîðîíà îïðåäåëÿåòñÿ òàê, ÷òî îáåèì êîíôëèêòóþùèì ñòîðîíàì
íåîáõîäèìî ðàñïîëàãàòü èíôîðìàöèåé, ïîçâîëÿþùåé ñäåëàòü âûâîäû î
ñòðàòåãèè è òàêòèêå ñâîåãî ïðîòèâíèêà, ðåñóðñàõ, êîòîðûìè îí ðàñïîëàãàåò.
Ðàñøèðÿÿ ñâîé èíôîðìàöèîííûé ïîòåíöèàë, ñòîðîíû, âîëåé íåâîëåé, óñèëèâàþò
êîììóíèêàòèâíûé îáìåí äðóã ñ äðóãîì, ïîçíàâàÿ ãîðàçäî áîëüøèé îáúåì
èíôîðìàöèè î ôàêòîðàõ è ïðè÷èíàõ, èíòåðåñàõ è öåëÿõ, ïîçèöèÿõ è ïðîãðàììàõ
âûõîäà èç êîíôëèêòà.

2. Èíòåãðàòèâíàÿ ôóíêöèÿ. Ïðîèçâîäñòâåííûé êîíôëèêò âëèÿåò íà
ñîîòíîøåíèå èíäèâèäóàëüíûõ, ãðóïïîâûõ, êîëëåêòèâíûõ èíòåðåñîâ, ñïîñîáñòâóåò
ãðóïïîîáðàçîâàíèþ, óñòàíîâëåíèþ è ïîääåðæàíèþ íîðìàòèâíûõ è ôèçè÷åñêèõ
ãðàíèö ãðóïïû. Ýòà ôóíêöèÿ ñâÿçàíà ñ ïðîöåññàìè âíóòðè êîíôëèêòóþùèõ ñòîðîí
è  âçàèìîäåéñòâèÿìè ìåæäó íèìè. Â ñîöèàëüíîé ïñèõîëîãèè ýòî ÿâëåíèå ïîëó÷èëî
íàçâàíèå �ýôôåêò ãðóïïîâîãî ôàâîðèòèçìà�. Ñóòü åãî çàêëþ÷àåòñÿ â òåíäåíöèè
êàêèì-ëèáî îáðàçîì áëàãîïðèÿòñòâîâàòü ÷ëåíàì ñîáñòâåííîé ãðóïïû â
ïðîòèâîâåñ ÷ëåíàì äðóãîé ãðóïïû. Ýòîò ýôôåêò ìîæåò äåéñòâîâàòü â ñàìûõ
ðàçíûõ ñèòóàöèÿõ ñîöèàëüíîãî âçàèìîäåéñòâèÿ, êàê áû óñòàíàâëèâàÿ â ëþáîì
ñëó÷àå �äåìàðêàöèîííóþ� ëèíèþ ìåæäó òåìè ëþäüìè, êîòîðûå ïî êàêèì-ëèáî
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êðèòåðèÿì èíòåðïðåòèðóþòñÿ êàê �ñâîè� èëè �÷óæèå�.
3. Èííîâàöèîííàÿ ôóíêöèÿ. Ñ ïîìîùüþ êîíôëèêòà ìîæíî ïðåîäîëåòü

ïðåïÿòñòâèÿ íà ïóòè ýêîíîìè÷åñêîãî, ñîöèàëüíîãî èëè äóõîâíîãî ðàçâèòèÿ
êîëëåêòèâà. Ïîä âëèÿíèåì ïðîòèâîáîðñòâà èëè â ðåçóëüòàòå åãî ïðåêðàùåíèÿ
ïðîèñõîäèò èçâåñòíàÿ òðàíñôîðìàöèÿ ñîñòîÿíèÿ ìåæëè÷íîñòíûõ îòíîøåíèé.
Ïðàâèëüíî óðåãóëèðîâàííûé êîíôëèêò óëó÷øàåò ïñèõîëîãè÷åñêèå õàðàêòåðèñòèêè
êîëëåêòèâà è âûçûâàåò óñèëåíèå ñîöèàëüíîé àêòèâíîñòè çà ñ÷åò èçìåíåíèÿ âñåõ
âàæíåéøèõ õàðàêòåðèñòèê, ñïëî÷åííîñòè, àâòîðèòåòà, óðîâíÿ èäåíòèôèêàöèè ñ
îáùèìè öåëÿìè è óäîâëåòâîðåííîñòè ÷ëåíñòâîì â îðãàíèçàöèè, âçàèìíîãî
äîâåðèÿ è óâàæåíèÿ.

Öåííîñòü îïèñàííûõ âûøå ôóíêöèé ñèòóàòèâíà. Âñå òðàíñôîðìàöèè,
ïðîèñõîäÿùèå âî âðåìÿ êîíôëèêòà,  åäèíîâðåìåííû è âçàèìîñâÿçàíû. Òîëüêî
ïîñëåêîíôëèêòíûé àíàëèç ìîæåò âûâåñòè ñóììàðíûé îöåíî÷íûé âåêòîð
íàïðàâëåííîñòè êîíôëèêòà.

Ðåøèòü êîíôëèêò ìîæíî äâîÿêî: ñîöèàëüíî-ðåäóêòèâíûì (âûêëþ÷åíèå,
ðàçúåäèíåíèå êîíôëèêòóþùèõ ïàðòèé) è ñîöèàëüíî-ïðîäóêòèâíûì ñïîñîáîì
(óñèëåíèå èëè äèôôåðåíöèàöèÿ ñîöèàëüíûõ îòíîøåíèé). Èñêëþ÷èòåëüíî ñèëîâîé
ïîäõîä ê ðàçðåøåíèþ êîíôëèêòà, îñíîâàííûé íà ïðèíöèïå �åñëè âðàã íå ñäàåòñÿ,
òî åãî óíè÷òîæàþò�, áîëüøèíñòâîì êîíôëèêòîëîãîâ ïðèçíàåòñÿ êàê êðàéíå
íåïðîäóêòèâíûé. Îðèåíòàöèÿ íà ëèêâèäàöèþ ïðîòèâíèêà â îïðåäåëåííûõ ñëó÷àÿõ
ìîãëà áû ñòàòü îïðàâäàííîé ñòðàòåãèåé. Íî ÷àùå âñåãî îíà íàíîñèò óùåðá ñàìîìó
ïîáåäèòåëþ (åñëè òàêîâîé èìååòñÿ). Â êîìïëåêñíîì è äèíàìè÷åñêîì îáùåñòâå
âîçìîæíà òîëüêî òàêàÿ ñòðàòåãèÿ âåäåíèÿ è ðàçðåøåíèÿ êîíôëèêòà, êîòîðàÿ
èñêëþ÷àåò íå òîëüêî ïîðàæåíèå, íî óêàçûâàåò íàïðàâëåíèÿ ìîáèëèçàöèè
ñîöèàëüíîé ýíåðãèè, èíûìè ñëîâàìè, ðåøåíèå êîíôëèêòà ïîñðåäñòâîì
èçìåíåíèÿ è äàëüíåéøåå ðàçâèòèå ñîöèàëüíûõ è ïðåäìåòíûõ ñâÿçåé.

Â êîíôëèêòîëîãèè ðàññìàòðèâàþòñÿ â êà÷åñòâå ïðèîðèòåòíûõ ÷åòûðå
âîçìîæíûõ ñðåäñòâà âîçäåéñòâèÿ íà ó÷àñòíèêîâ êîíôëèêòà, êîòîðûå áû ïðèâåëè
ê ðàçðåøåíèþ êîíôëèêòà.

1. Ñðåäñòâà óáåæäåíèÿ. Îíè âîçìîæíû, åñëè ïðîòèâíèê ãîòîâ äåéñòâîâàòü
èíà÷å, ïîñêîëüêó ïðèøåë ê óáåæäåíèþ, ÷òî  ýòî ïîëåçíî äëÿ íåãî ñàìîãî, íå
ïðèíèìàÿ âî âíèìàíèå ñëó÷àéíîñòåé, âîçíèêàþùèõ âíóòðè ãðóïïû èëè íàâÿçàííûõ
èçìåíåíèåì âíåøíåé ñèòóàöèè, à òàêæå íå îáðàùàÿ âíèìàíèÿ íà òî, ÷òî åãî
çàñòàâëÿþò áðàòü íà ñåáÿ êàêèå-òî îáÿçàòåëüñòâà ïî èçìåíåíèþ ñâîèõ äåéñòâèé.
Ïðåèìóùåñòâà ïîäîáíîãî ñïîñîáà â åãî ãèáêîñòè è äîâåðèòåëüíîì õàðàêòåðå.

2. Íàâÿçûâàíèå íîðì. Íîðìû íàâÿçûâàþòñÿ ñîïåðíèêàì èçâíå, ññûëàÿñü íà
èíòåðåñû îáùåñòâåííûõ âçàèìîñâÿçåé. Ýòî èíñòèòóöèîíàëüíûé ïóòü,
îïèðàþùèéñÿ íà îáû÷àè è òðàäèöèè. Åãî ãëàâíîå ïðåèìóùåñòâî â
ãåíåðàëèçóåìîñòè è âîçìîæíîñòè ïðåäñêàçàíèÿ ïîâåäåíèÿ ñîïåðíèêîâ. Îñíîâíîé
íåäîñòàòîê � îòñóòñòâèå äîñòàòî÷íîé ãèáêîñòè.

3. Ìàòåðèàëüíîå ñòèìóëèðîâàíèå èñïîëüçóåòñÿ â çàâèñèìîñòè îò ñèòóàöèè.
Îáû÷íî ïðèìåíÿåòñÿ â òîì ñëó÷àå, êîãäà êîíôëèêò çàøåë ñëèøêîì äàëåêî.
Ñîïåðíèêè ñîãëàñíû íà ÷àñòè÷íîå äîñòèæåíèå öåëè è õîòÿò õîòü êàê-òî
êîìïåíñèðîâàòü ñâîè ïîòåðè. Ïîñðåäñòâîì ñòèìóëèðîâàíèÿ ìîæíî äîáèòüñÿ
ìèíèìóìà äîâåðèÿ, íà îñíîâå êîòîðîãî âûðàáàòûâàåòñÿ áîëåå èëè ìåíåå
ïðèåìëåìîå ðåøåíèå êîíôëèêòà. Ïðåèìóùåñòâî ýòîãî ñïîñîáà â åãî ãèáêîñòè,
íåäîñòàòîê - â ìàëîì ïðàêòè÷åñêîì ïðèìåíåíèè, îòíîñèòåëüíîé áåçðåçóëüòàòíîé
è ñëàáîé íîðìàòèâíîñòè.

4. Èñïîëüçîâàíèå âëàñòè ïðèìåíÿåòñÿ òîëüêî ñèòóàòèâíî è òîëüêî ïîñðåäñòâîì
íåãàòèâíûõ ñàíêöèé (çàïóãèâàíèå èëè ôàêòè÷åñêîå ïðèìåíåíèå ñèëû). Â
äåéñòâèòåëüíîñòè ïðèìåíÿåòñÿ â ñî÷åòàíèè ñ ïðåäûäóùèìè ñïîñîáàìè, êîòîðûå
âñå ïåðåìåøèâàþòñÿ ìåæäó ñîáîé.

Ïðåäïîëàãàåòñÿ, ÷òî âîçìîæíîñòü âëèÿíèÿ íà ó÷àñòíèêîâ òåì óñïåøíåå,
÷åì ëó÷øå ïîíèìàíèå, èíòåíñèâíåå âçàèìíàÿ êîììóíèêàöèÿ è øèðå ïðîñòðàíñòâî
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äåéñòâèé.
 Êîíôëèêòîëîãèÿ âûðàáîòàëà ðÿä ðåêîìåíäàöèé, ñëåäîâàíèå êîòîðûì

óñêîðÿåò ïðîöåññ ðàçðåøåíèÿ êîíôëèêòà: 1) âî âðåìÿ ïåðåãîâîðîâ ïðèîðèòåò
äîëæåí îòäàâàòüñÿ îáñóæäåíèþ ñîäåðæàòåëüíûõ âîïðîñîâ; 2) ñòîðîíû äîëæíû
ñòðåìèòüñÿ ê ñíÿòèþ ïñèõîëîãè÷åñêîé è ñîöèàëüíîé íàïðÿæåííîñòè; 3) ñòîðîíû
äîëæíû äåìîíñòðèðîâàòü âçàèìíîå óâàæåíèå äðóã ê äðóãó; 4) ó÷àñòíèêè
ïåðåãîâîðîâ äîëæíû ñòðåìèòüñÿ ïðåâðàòèòü ñîäåðæàòåëüíóþ è ñêðûòóþ ÷àñòü
êîíôëèêòíîé ñèòóàöèè â îòêðûòóþ, ãëàñíî è äîêàçàòåëüíî ðàñêðûâàÿ ïîçèöèè
äðóã äðóãà è ñîçíàòåëüíî ñîçäàâàÿ àòìîñôåðó ïóáëè÷íîãî, ðàâíîïðàâíîãî îáìåíà
ìíåíèÿìè; 5) âñå ó÷àñòíèêè ïåðåãîâîðîâ äîëæíû ïðîÿâëÿòü ñêëîííîñòü ê
êîìïðîìèññó. Êîìïðîìèññ ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé òàêîé ñïîñîá ðàçðåøåíèÿ
êîíôëèêòà, êîãäà êîíôëèêòóþùèå ñòîðîíû ðåàëèçóþò ñâîè èíòåðåñû è öåëè ïóòåì
ëèáî âçàèìíûõ óñòóïîê, ëèáî  óñòóïîê áîëåå ñëàáîé ñòîðîíå, ëèáî òîé ñòîðîíå,
êîòîðàÿ ñóìåëà äîêàçàòü îáîñíîâàííîñòü ñâîèõ òðåáîâàíèé òîìó, êòî äîáðîâîëüíî
îòêàçàëñÿ îò ÷àñòè ñâîèõ ïðèòÿçàíèé.

Áîëüøîå çíà÷åíèå èìååò çàêëþ÷èòåëüíàÿ, ïîñëåêîíôëèêòíàÿ ñòàäèÿ. Íà ýòîé
ñòàäèè äîëæíû áûòü ïðåäïðèíÿòû óñèëèÿ ïî îêîí÷àòåëüíîìó óñòðàíåíèþ
ïðîòèâîðå÷èé èíòåðåñîâ, öåëåé, óñòàíîâîê, ëèêâèäèðîâàíà ñîöèàëüíî-
ïñèõîëîãè÷åñêàÿ íàïðÿæåííîñòü è ïðåêðàùåíà ëþáàÿ áîðüáà.

3. ÌÎÒÈÂÀÖÈß

3.1. Ïîíÿòèÿ ïîòðåáíîñòåé, âîçíàãðàæäåíèÿ

Íèæå ïðèâîäèòñÿ ýíöèêëîïåäè÷åñêîå îïðåäåëåíèå ïîíÿòèÿ ïîòðåáíîñòè.
Ïîòðåáíîñòè � íóæäà â ÷åì-ëèáî îáúåêòèâíî íåîáõîäèìîì äëÿ ïîääåðæàíèÿ

æèçíåäåÿòåëüíîñòè è ðàçâèòèÿ îðãàíèçìà, ÷åëîâå÷åñêîé ëè÷íîñòè, ñîöèàëüíîé
ãðóïïû, îáùåñòâà â öåëîì; âíóòðåííèé ïîáóäèòåëü àêòèâíîñòè. Ïîòðåáíîñòè
äåëÿòñÿ íà áèîëîãè÷åñêèå, ñâîéñòâåííûå æèâîòíûì è ÷åëîâåêó, è ñîöèàëüíûå,
êîòîðûå íîñÿò èñòîðè÷åñêèé õàðàêòåð, çàâèñÿò îò óðîâíÿ ýêîíîìèêè è êóëüòóðû.
Îñîçíàííûå îáùåñòâîì, ñîöèàëüíûìè ãðóïïàìè, îáùíîñòÿìè è èíäèâèäàìè,
ïîòðåáíîñòè âûñòóïàþò êàê èõ èíòåðåñû. Â ïñèõîëîãèè ïîòðåáíîñòè � îñîáîå
ñîñòîÿíèå ïñèõèêè èíäèâèäà, îùóùàåìîå èëè îñîçíàâàåìîå èì �íàïðÿæåíèå�,
�íåóäîâëåòâîðåííîñòü�, � îòðàæåíèå íåñîîòâåòñòâèÿ ìåæäó âíóòðåííèì
ñîñòîÿíèåì è âíåøíèìè óñëîâèÿìè åãî äåÿòåëüíîñòè; îáíàðóæèâàåòñÿ âî
âëå÷åíèÿõ è ìîòèâàõ. Ïîòðåáíîñòè äèíàìè÷íû, èçìåí÷èâû, íà áàçå
óäîâëåòâîðåííûõ âîçíèêàþò íîâûå, ÷òî ñâÿçàíî ñ âêëþ÷åíèåì ëè÷íîñòè â
ðàçëè÷íûå ñôåðû è ôîðìû äåÿòåëüíîñòè. Ïîòðåáíîñòè ëè÷íîñòè îáðàçóþò êàê
áû èåðàðõèþ, â îñíîâå êîòîðîé âèòàëüíûå (â ïèùå è ò. ï.), à ïîñëåäóþùèå åå
óðîâíè � ñîöèàëüíûå ïîòðåáíîñòè, âûñøåå ïðîÿâëåíèå êîòîðûõ � ïîòðåáíîñòè
â ñàìîðåàëèçàöèè, ñàìîóòâåðæäåíèè, ò. å. â òâîð÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè.

Ïîòðåáíîñòè íåâîçìîæíî íåïîñðåäñòâåííî íàáëþäàòü èëè èçìåðÿòü. Îá
èõ ñóùåñòâîâàíèè ìîæíî ñóäèòü ëèøü ïî ïîâåäåíèþ ëþäåé. Ïîòðåáíîñòè ñëóæàò
ìîòèâîì12  ê äåéñòâèþ. Ìîòèâàöèÿ � ñîñòîÿíèå, ïîáóæäàþùåå ñîâåðøàòü
äåéñòâèÿ, íàïðàâëåííûå íà óäîâëåòâîðåíèå ïîòðåáíîñòåé.

Êîãäà ïîòðåáíîñòü îùóùàåòñÿ ÷åëîâåêîì, îíà ïðîáóæäàåò â íåì ñîñòîÿíèå
óñòðåìëåííîñòè. Ïîáóæäåíèå - ýòî îùóùåíèå íåäîñòàòêà â ÷åì-ëèáî, èìåþùåå
îïðåäåëåííóþ íàïðàâëåííîñòü. Îíî ÿâëÿåòñÿ ïîâåäåí÷åñêèì ïðîÿâëåíèåì
ïîòðåáíîñòè è ñêîíöåíòðèðîâàíî íà äîñòèæåíèè öåëè. Öåëü â ýòîì ñìûñëå - ýòî
íå÷òî, ÷òî îñîçíàåòñÿ êàê ñðåäñòâî óäîâëåòâîðåíèÿ ïîòðåáíîñòè.
_______________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

12 Ìîòèâû â ïñèõîëîãèè � òî, ÷òî ïîáóæäàåò äåÿòåëüíîñòü ÷åëîâåêà, ðàäè ÷åãî îíà ñîâåðøàåòñÿ. Â
øèðîêîì ñìûñëå ê ìîòèâàì â ïñèõîëîãèè îòíîñÿò ïîòðåáíîñòè è èíñòèíêòû, âëå÷åíèÿ è ýìîöèè, óñòàíîâêè
è èäåàëû.
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Ñòåïåíü óäîâëåòâîðåíèÿ, ïîëó÷åííàÿ ïðè äîñòèæåíèè ïîñòàâëåííîé öåëè,
âëèÿåò íà ïîâåäåíèå ÷åëîâåêà â ñõîäíûõ îáñòîÿòåëüñòâàõ â áóäóùåì. Â îáùåì
ñëó÷àå ëþäè ñòðåìÿòñÿ ïîâòîðèòü òî ïîâåäåíèå, êîòîðîå àññîöèèðóåòñÿ ó íèõ ñ
óäîâëåòâîðåíèåì ïîòðåáíîñòè, è èçáåãàòü òàêîãî, êîòîðîå àññîöèèðóåòñÿ ñ
íåäîñòàòî÷íûì óäîâëåòâîðåíèåì. Ýòîò ôàêò èçâåñòåí êàê çàêîí ðåçóëüòàòà.

Â õîäå àíàëèçà ïðîáëåì ìîòèâàöèè ìû áóäåì ññûëàòüñÿ íà ïðèìåíåíèå
âîçíàãðàæäåíèé äëÿ ïîáóæäåíèÿ ëþäåé ê ýôôåêòèâíîé äåÿòåëüíîñòè. Â ðàçãîâîðå
î ìîòèâàöèè ñëîâî �âîçíàãðàæäåíèå� èìååò áîëåå øèðîêèé ñìûñë, ÷åì ïðîñòî
äåíüãè èëè óäîâîëüñòâèÿ, ñ êîòîðûìè ÷àùå âñåãî ýòî ñëîâî àññîöèèðóåòñÿ.
Âîçíàãðàæäåíèå - ýòî âñå, ÷òî ÷åëîâåê ñ÷èòàåò öåííûì äëÿ ñåáÿ.

Ðóêîâîäèòåëü èìååò äåëî ñ äâóìÿ ãëàâíûìè òèïàìè âîçíàãðàæäåíèÿ:
âíóòðåííèì è âíåøíèì. Âíóòðåííåå âîçíàãðàæäåíèå äàåò ñàìà ðàáîòà. Íàïðèìåð,
ýòî ÷óâñòâî äîñòèæåíèÿ ðåçóëüòàòà, ñîäåðæàòåëüíîñòè è çíà÷èìîñòè âûïîëíÿåìîé
ðàáîòû, ñàìîóâàæåíèÿ. Äðóæáà è îáùåíèå, âîçíèêàþùèå â ïðîöåññå ðàáîòû,
òàêæå ðàññìàòðèâàþòñÿ êàê âíóòðåííåå âîçíàãðàæäåíèå. Íàèáîëåå ïðîñòîé ñïîñîá
îáåñïå÷åíèÿ âíóòðåííåãî âîçíàãðàæäåíèÿ - ñîçäàíèå ñîîòâåòñòâóþùèõ óñëîâèé
ðàáîòû è òî÷íàÿ ïîñòàíîâêà çàäà÷è. Âíåøíèå âîçíàãðàæäåíèÿ - ýòî òàêîé òèï
âîçíàãðàæäåíèÿ, êîòîðûé ÷àùå âñåãî ïðèõîäèò â ãîëîâó, êîãäà ñëûøèøü ñàìî
ñëîâî �âîçíàãðàæäåíèå�. Âíåøíåå âîçíàãðàæäåíèå âîçíèêàåò íå îò ñàìîé ðàáîòû,
à äàåòñÿ îðãàíèçàöèåé. Ïðèìåðû âíåøíèõ âîçíàãðàæäåíèé - çàðïëàòà,
ïðîäâèæåíèå ïî ñëóæáå, ñèìâîëû ñëóæåáíîãî ñòàòóñà è ïðåñòèæà (òàêèå, êàê
ëè÷íûé êàáèíåò), ïîõâàëû è ïðèçíàíèå, à òàêæå äîïîëíèòåëüíûå âûïëàòû
(äîïîëíèòåëüíûé îòïóñê, ñëóæåáíûé àâòîìîáèëü, îïëàòà îïðåäåëåííûõ ðàñõîäîâ
è ñòðàõîâêè).

Íèæå ïðèâîäèòñÿ óïðîùåííàÿ ìîäåëü ìîòèâàöèè ïîâåäåíèÿ ÷åðåç
ïîòðåáíîñòè (ðèñ.3.1).

Ðèñ. 3.1. Óïðîùåííàÿ ìîäåëü ìîòèâàöèè ïîâåäåíèÿ ÷åðåç ïîòðåáíîñòè

Ïîòðåáíîñòè
(íåäîñòàòîê
÷åãî-ëèáî)

Ïîáóæäåíèÿ
èëè

ìîòèâû

Ïîâåäåíèå
(äåéñòâèå) Öåëü

Ðåçóëüòàò óäîâëåòâîðåíèÿ ïîòðåáíîñòåé:
1.  Óäîâëåòâîðåíèå
2.  ×àñòè÷íîå óäîâëåòâîðåíèå
3.  Îòñóòñòâèå óäîâëåòâîðåíèÿ

3.2. Êëàññèôèêàöèÿ òåîðèé ìîòèâàöèè

Ìû ðàçäåëÿåì ðàçëè÷íûå òåîðèè ìîòèâàöèè íà äâå êàòåãîðèè:
ñîäåðæàòåëüíûå è ïðîöåññóàëüíûå.

Ñîäåðæàòåëüíûå òåîðèè ìîòèâàöèè îñíîâûâàþòñÿ íà èäåíòèôèêàöèè òåõ
âíóòðåííèõ ïîáóæäåíèé (íàçûâàåìûõ ïîòðåáíîñòÿìè), êîòîðûå çàñòàâëÿþò ëþäåé
äåéñòâîâàòü òàê, à íå èíà÷å. Ýòî îòðàæåíî â ðàáîòàõ À.Ìàñëîó13 , Ä.ÌàêÊëåëëàíäà
(McClelland) è Ô.Õåðöáåðãà14 . Áîëåå ñîâðåìåííûå ïðîöåññóàëüíûå òåîðèè
ìîòèâàöèè îñíîâûâàþòñÿ â ïåðâóþ î÷åðåäü íà òîì, êàê âåäóò ñåáÿ ëþäè ñ
_______________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

13 Ìàñëîó (Maslow) Àáðàõàì (1908-70) � àìåðèêàíñêèé ïñèõîëîã, ýêîíîìèñò, îäèí èç ëèäåðîâ ò.í.
ãóìàíèñòè÷åñêîé ïñèõîëîãèè. Àâòîð ìîòèâàöèîííîé  òåîðèè ïîòðåáíîñòåé (1954). Â èåðàðõèè ïîòðåáíîñòåé
âûñøåå ìåñòî îòâîäèë ïîòðåáíîñòÿì â òâîð÷åñòâå è ñàìîàêòóàëèçàöèè ëè÷íîñòè.

14 Õåðöáåðã (Herzberg) Ôðåäåðèê � àìåðèêàíñêèé ïñèõîëîã, ýêîíîìèñò, ïðîôåññîð Êëèâëåíäñêîãî
óíèâåðñèòåòà, àâòîð äâóõôàêòîðíîé ìîäåëè ìîòèâàöèè.
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ó÷åòîì èõ âîñïðèÿòèÿ è ïîçíàíèÿ. Îñíîâíûå ïðîöåññóàëüíûå òåîðèè � ýòî òåîðèÿ
îæèäàíèÿ Â.Âðóìà15 , òåîðèÿ ñïðàâåäëèâîñòè, ïîïóëÿðèçîâàííàÿ Äæ.Ñ.Àäàìñîì
(Adams J.S.), è ìîäåëü îæèäàíèÿ  (ïîäêðåïëåíèÿ) Ïîðòåðà-Ëîóëåðà16 .

À.Ìàñëîó ñ÷èòàë, ÷òî ïîâåäåíèå ÷åëîâåêà çàâèñèò îò òîãî, êàêîé èç ïÿòè
îñíîâíûõ âèäîâ ïîòðåáíîñòåé ÿâëÿåòñÿ íà äàííûé ìîìåíò äîìèíèðóþùèì. Â
çàâèñèìîñòè îò ëè÷íîñòíûõ ïðèîðèòåòîâ âûñòðàèâàåòñÿ èåðàðõèÿ ïîòðåáíîñòåé.
À.Ìàñëîó óòâåðæäàë, ÷òî îñíîâíûå ïÿòü òèïîâ ïîòðåáíîñòåé ïî÷òè âñåãäà èäóò â
ïîðÿäêå, ïîêàçàííîì íèæå.

_______________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

15 Âðóì (Vroom) Âèêòîð � àìåðèêàíñêèé ýêîíîìèñò, ïñèõîëîã. Àâòîð  ìîòèâàöèîííîé ìîäåëè
îæèäàíèÿ. Îñíîâíàÿ ðàáîòà �Òðóä è ìîòèâàöèÿ� (1964).

16 Ïîðòåð (Porter L.W.) Ëàéìàí Ó. � àìåðèêàíñêèé ïñèõîëîã è ýêîíîìèñò, îäèí èç àâòîðîâ
ìîòèâàöèîííîé  òåîðèè ïîäêðåïëåíèÿ. Îñíîâíàÿ ðàáîòà �Ïðîèçâîäèòåëüíîñòü è êà÷åñòâî òðóäà� (1981).
Ëîóëåð (Lawler) Ýäâàðä � àìåðèêàíñêèé ïñèõîëîã, ýêîíîìèñò, èññëåäîâàë ìîòèâàöèîííûå àñïåêòû
óïðàâëåíèÿ. Îñíîâíàÿ ðàáîòà �Ìîòèâàöèÿ â ïðîèçâîäñòâåííîé îðãàíèçàöèè� (1973).

Óðîâíè Ñòðåìëåíèå

                                                     Ïîòðåáíîñòè
1. Ïîòðåáíîñòü ðàçâèòèÿ   ê ñàìîðåàëèçàöèè,                        âûñøåãî              

ñàìîâûðàæåíèþ                            ïîðÿäêà
2. Ïîòðåáíîñòü ïðèçíàíèÿ ê ïðåñòèæó

è óâàæåíèþ

3. Ñîöèàëüíûå ïîòðåáíîñòè ê êîíòàêòàì
è êîììóíèêàöèè

4. Ïîòðåáíîñòü â çàùèùåííîñòè ê áåçîïàñíîñòè

è çàùèòå îò ðèñêà                            Ïîòðåáíîñòè
5. Ôèçèîëîãè÷åñêèå ïîòðåáíîñòè ê óäîâëåòâîðåíèþ                                       íèçøåãî

ïèòàíèåì, îäåæäîé, æèëüåì                      ïîðÿäêà

Òîò ôàêò, ÷òî ÷åëîâå÷åñêèå ïîòðåáíîñòè ìîæíî ðàñïîëîæèòü â
èåðàðõè÷åñêîì ïîðÿäêå, èìååò âàæíîå çíà÷åíèå äëÿ ìåíåäæåðîâ. Âî-ïåðâûõ,
ïîòðåáíîñòè íèæíèõ óðîâíåé äîëæíû áûòü óäîâëåòâîðåíû â ïåðâóþ î÷åðåäü;
òîëüêî ïîñëå ýòîãî ìîæíî îáðàùàòüñÿ ê ïîòðåáíîñòÿì áîëåå âûñîêèõ óðîâíåé.
Âî-âòîðûõ, ïîòðåáíîñòè íèçøèõ óðîâíåé ôîðìèðóþò  òîò ôóíäàìåíò, íà êîòîðîì
ñòðîÿòñÿ ïîòðåáíîñòè âûñøèõ óðîâíåé. Â-òðåòüèõ, êàæäûé ÷åëîâåê ïðîãðåññèðóåò
îò ìîòèâàöèè ïîòðåáíîñòÿìè íèçøåãî óðîâíÿ ê ìîòèâàöèè ïîòðåáíîñòÿìè áîëåå
âûñîêèõ óðîâíåé. Â-÷åòâåðòûõ, ÷åëîâåê íèêîãäà íå èñïûòûâàåò ÷óâñòâà ïîëíîãî
óäîâëåòâîðåíèÿ ñâîèõ ïîòðåáíîñòåé.

Óäîâëåòâîðåíèå âåðõíåé ãðóïïû ïîòðåáíîñòåé íå îáÿçàòåëüíî ïðèâîäèò ê
îñëàáëåíèþ èõ âîçäåéñòâèÿ íà ìîòèâàöèþ. À.Ìàñëîó ñ÷èòàë, ÷òî èñêëþ÷åíèåì èç
ýòîãî ïðàâèëà ÿâëÿåòñÿ ïîòðåáíîñòü ê ñàìîâûðàæåíèþ, êîòîðàÿ ìîæåò íå
îñëàáåâàòü, à äàæå óñèëèâàòü ñâîå äåéñòâèå íà ìîòèâàöèþ ïî ìåðå åå
óäîâëåòâîðåíèÿ. Ïðàêòèêà ïîêàçûâàåò, ÷òî è ïîòðåáíîñòü ïðèçíàíèÿ è
ñàìîóòâåðæäåíèÿ òàêæå ìîæåò îêàçûâàòü óñèëèâàþùåå âîçäåéñòâèå íà
ìîòèâàöèþ â ïðîöåññå åå óäîâëåòâîðåíèÿ.

Òåîðèÿ ðàáî÷åé ìîòèâàöèè Ô.Õåðöáåðãà äèôôåðåíöèðóåò ÷åëîâå÷åñêèå
ïîòðåáíîñòè íà äâå ãðóïïû. Ãèãèåíè÷åñêèå (ïîääåðæèâàþùèå) ôàêòîðû èëè
óñëîâèÿ, ïðè îòñóòñòâèè êîòîðûõ ðàáîòíèêè íå ïîëó÷àþò óäîâëåòâîðåíèÿ îò ðàáîòû,
íî ïðè èõ íàëè÷èè õîòÿ íåóäîâëåòâîðåíèÿ è íå íàáëþäàåòñÿ, íî íå âîçðàñòàåò íè
ìîòèâàöèÿ, íè óäîâëåòâîðåíèå îò ðàáîòû: ïîëèòèêà êîìïàíèè è àäìèíèñòðàöèè,
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îòíîøåíèÿ ñ íà÷àëüñòâîì, óñëîâèÿ ðàáîòû, ðàçìåð çàðàáîòíîé ïëàòû, îòíîøåíèÿ
ñ êîëëåãàìè, ëè÷íàÿ æèçíü, ñòàòóñ, áåçîïàñíîñòü. Ýòè ôàêòîðû èìåþò öåííîñòü
òîëüêî â òîì ñëó÷àå, åñëè ïîñëå çàâåðøåíèÿ ðàáîòû ñëóæàùèé ïîëó÷àåò åùå è
äîïîëíèòåëüíóþ íàãðàäó. Âòîðóþ ãðóïïó ôàêòîðîâ Ô.Õåðöáåðã íàçâàë
ìîòèâàòîðàìè èëè óäîâëåòâîðèòåëÿìè. Ýòî òàêèå óñëîâèÿ, ïðè íàëè÷èè êîòîðûõ
äîñòèãàåòñÿ âûñîêèé óðîâåíü ìîòèâàöèè ñëóæàùèõ è óäîâëåòâîðåíèÿ îò ðàáîòû:
äîñòèæåíèå öåëè, ïðèçíàíèå, ðàáîòà êàê òàêîâàÿ, îòâåòñòâåííîñòü, ïðîäâèæåíèå
ïî ñëóæáå è âîçìîæíîñòè äëÿ ëè÷íîãî ðîñòà (ò.å. ôàêòîðû, ñâÿçàííûå ñ õàðàêòåðîì
è ñóùíîñòüþ ðàáîòû).

Ïðàêòè÷åñêîå èñïîëüçîâàíèå òåîðèè Ô.Õåðöáåðãà èëëþñòðèðóþò ðåçóëüòàòû
îïðîñà 500 ìåíåäæåðîâ ñðåäíåãî çâåíà êðóïíîé ôèðìû (ðèñ.3.2).

Ðèñ.3.2. Ðåçóëüòàòû îïðîñà ïî Ô.Õåðöáåðãó

ÌÎÒÈÂÀÖÈß (%%)
10   20   30   40   50

Ïðèçíàíèå
Ïîëîæèòåëüíûé ðåçóëüòàò
Öåëü êàê òàêîâàÿ

Ãðàìîòíûé ðóêîâîäèòåëü
Ñàìîñòîÿòåëüíîñòü
Çàðàáîòîê

Õîðîøèé êîëëåêòèâ
Èíôîðìèðîâàííîñòü
×åòêàÿ ïîñòàíîâêà çàäà÷è

Ïðî÷åå

ÄÅÌÎÒÈÂÀÖÈß (%%)
60   50   40   30   20   10

Êðèòèêà, îòñóòñòâèå ïðèçíàíèÿ
Íåêîìïåòåíòíûé ðóêîâîäèòåëü
Íåèíôîðìèðîâàíííîñòü

Ïåðåãðóæåííîñòü/Íåäîãðóæåííîñòü
Íåóäà÷è â ðàáîòå
Íåÿñíîñòü ôóíêöèé/öåëåé

Ïðî÷åå

Äðóãîé òåîðåòèê â îáëàñòè ìîòèâàöèè - Ä.ÌàêÊëåëàíä ñ÷èòàë, ÷òî
ãèãèåíè÷åñêèå ôàêòîðû âîîáùå íå ñòîèò ó÷èòûâàòü, òàê êàê âîïðîñ
óäîâëåòâîðåíèÿ ôèçèîëîãè÷åñêèõ ïîòðåáíîñòåé óæå ðåøåí (âåðîÿòíî, ñ ýòèì
ìîæíî ñîãëàñèòüñÿ, ó÷èòûâàÿ âûñîêèé óðîâåíü æèçíåîáåñïå÷åíèÿ â
ýêîíîìè÷åñêè ðàçâèòûõ ñòðàíàõ) è âñå âíèìàíèå ñëåäóåò óäåëèòü ëèøü òðåì
÷åëîâå÷åñêèì ïîòðåáíîñòÿì: âî âëàñòè, â óñïåõå è â ïðèíàäëåæíîñòè
(ïðè÷àñòíîñòè17).

Åùå îäíó ñîäåðæàòåëüíóþ òåîðèþ ìîòèâàöèè, òåîðèþ ERG, ïðåäëîæèë
Ê.Àëüäåðôåð (Alderfer C.P.) â 1972 ã. Ñîãëàñíî ýòîé òåîðèè, âñå ïîòðåáíîñòè
ðàñïðåäåëÿþòñÿ íà òðè ãðóïïû: ïîòðåáíîñòè ñóùåñòâîâàíèÿ (Existence), ñâÿçè èëè
îòíîøåíèÿ (Relation) è ðîñòà (Growth), ÷òî êîððåñïîíäèðóåòñÿ ñ ãðóïïàìè èåðàðõèè
À.Ìàñëîó.

Íåñêîëüêî äðóãîé ïîäõîä ê ðàññìàòðèâàåìîé ïðîáëåìå ïðåäëàãàþò
ïðîöåññóàëüíûå òåîðèè ìîòèâàöèè. Òàê, Â.Âðóìîì áûëà ðàçðàáîòàíà òåîðèÿ, ïî
_______________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

17 Ïîä ïðè÷àñòíîñòüþ ïîíèìàåòñÿ ïîòðåáíîñòü â êðóãå çíàêîìûõ, äðóæåñêèõ îòíîøåíèÿõ, îêàçàíèè
ïîìîùè.
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êîòîðîé ìîòèâàöèÿ çàâèñèò îò òðåõ ôàêòîðîâ, êîòîðûå ìîæíî ïðåäñòàâèòü êàê
ïðîèçâåäåíèå òðåõ ñîìíîæèòåëåé (ðèñ.3.3):

Ðèñ.3.3. Ìîäåëü ìîòèâàöèè Â.Âðóìà

                   *                                *                            =
Îæèäàíèå òîãî,
÷òî óñèëèÿ (çà-
òðàòû) äàäóò
æåëàåìûå
ðåçóëüòàòû

Ç / Ð

Îæèäàíèå òîãî,
÷òî ðåçóëüòàòû

ïîâëåêóò çà ñîáîé
îæèäàåìîå

âîçíàãðàæäåíèå
Ð / Â

Îæèäàåìàÿ
öåííîñòü

âîçíàãðàæäåíèÿ
Vâ * Vï

  ÌÎÒÈÂÀÖÈß

Îæèäàåìóþ öåííîñòü âîçíàãðàæäåíèÿ Â.Âðóì ïðåäëàãàë îïðåäåëÿòü êàê
ïðîèçâåäåíèå âàëåíòíîñòåé - ìåð öåííîñòåé (èëè ïðèîðèòåòíîñòåé) îò �1.00 äî
+1.00: âàëåíòíîñòü âîçíàãðàæäåíèÿ (V

â
) è âàëåíòíîñòü ïîòðåáíîñòåé (V

ï
).

Èíîå îáúÿñíåíèå ìîòèâàöèè äàåò òåîðèÿ ñïðàâåäëèâîñòè, êîòîðàÿ
óòâåðæäàåò,  ÷òî ëþäè ñóáúåêòèâíî îöåíèâàþò ñïðàâåäëèâîñòü
âîçíàãðàæäåíèÿ çà çàòðà÷èâàåìûå èìè óñèëèÿ è ñîïîñòàâëÿþò åãî ñ
âîçíàãðàæäåíèåì äðóãèõ ëþäåé. Ñõåìàòè÷íî ýòî ìîæíî ïðåäñòàâèòü
ñëåäóþùèì îáðàçîì:

Ìîè óñèëèÿ (à
1
) Ìîå âîçíàãðàæäåíèå (b

1
)

×óæèå óñèëèÿ (à
2
) ×óæîå âîçíàãðàæäåíèå (b

2
)

b
1 
/ à

1
   -  b

2
 / à

2
  = ∆

Åñëè íåóäîâëåòâîðåííîãî â ïîëó÷àåìîì âîçíàãðàæäåíèè ÷åëîâåêà
ñâîåâðåìåííî íå ìîòèâèðîâàòü, îí çíà÷èòåëüíî ñíèçèò èíòåíñèâíîñòü è êà÷åñòâî
òðóäà.

Ë.Ïîðòåð è Ý.Ëîóëåð ðàçðàáîòàëè ìîäåëü ìîòèâàöèè, îáúåäèíèâøóþ òåîðèþ
îæèäàíèÿ è òåîðèþ ñïðàâåäëèâîñòè. Ñîãëàñíî ýòîé ìîäåëè, óðîâåíü ïðèëàãàåìûõ
óñèëèé (X) îïðåäåëÿåòñÿ öåííîñòüþ âîçíàãðàæäåíèÿ (A) è ñòåïåíüþ óâåðåííîñòè
â òîì, ÷òî äàííûé óðîâåíü óñèëèé äåéñòâèòåëüíî ïîâëå÷åò çà ñîáîé
îïðåäåëåííûé óðîâåíü âîçíàãðàæäåíèÿ (B):

X  =  A  ⋅  B.
Ðàçëè÷íûå òåîðèè ìîòèâàöèè â îñíîâíîì íå êîíôëèêòóþò, à

âçàèìîäîïîëíÿþò äðóã äðóãà, îòðàæàÿ ìíîãîãðàííîñòü è íåñòàíäàðòíîñòü ñàìîãî
ïðîöåññà ìîòèâàöèè è ïðåäîïðåäåëÿÿ íåîáõîäèìîñòü êîìïëåêñíîãî ïîäõîäà ê
ðåøåíèþ ýòîé ñëîæíîé ïðîáëåìû.

3.3. Âëàñòü è ñïîñîáû åå ðåàëèçàöèè

Ãîâîðÿ îá óïðàâëåíèè ïåðñîíàëîì, íåîáõîäèìî ñîçíàâàòü, ÷òî ýòîò ïðîöåññ
ìîæíî îñóùåñòâëÿòü òîëüêî îáëàäàÿ âëàñòüþ, ò.å. ïðàâîì, âîëåé è ñèëîé, ñâîáîäîé
äåéñòâèé è ðàñïîðÿæåíèé (Â.È.Äàëü). Òàêèì îáðàçîì, äëÿ òîãî ÷òîáû ðóêîâîäèòü,
íåîáõîäèìî âëèÿòü, à ÷òîáû âëèÿòü - íåîáõîäèìî èìåòü îñíîâó âëàñòè. Âëàñòü
çèæäåòñÿ íà îáðàùåíèè ê àêòèâíûì ïîòðåáíîñòÿì èñïîëíèòåëÿ. Ïðîöåññ âëèÿíèÿ
ðóêîâîäèòåëÿ íà ïîä÷èíåííîãî ïîêàçàí íà ðèñ.3.4.
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Ñìûñë ïðèâåäåííîé âûøå ñõåìû18  - â óñâîåíèè ñõîæåé èëè íåñõîæåé
ìàíåðû ïîâåäåíèÿ ðóêîâîäèòåëÿ è èñïîëíèòåëÿ, à çàòåì - â ñáëèæåíèè èõ.

3.3.1. Ôîðìû âëàñòè è ñïîñîáû âëèÿíèÿ

Âëàñòü ìîæåò ïðèíèìàòü ðàçíîîáðàçíûå ôîðìû. Ôðåí÷ è Ðýéâåí,
èññëåäîâàòåëè â îáëàñòè âëàñòè è ðóêîâîäñòâà (àíãë. leadership), ðàçðàáîòàëè
óäîáíóþ êëàññèôèêàöèþ îñíîâ âëàñòè. Ñîãëàñíî èõ êëàññèôèêàöèè, èìåþòñÿ ïÿòü
îñíîâíûõ ôîðì âëàñòè.

1. Âëàñòü, îñíîâàííàÿ íà ïðèíóæäåíèè. Èñïîëíèòåëü âåðèò, ÷òî âëèÿþùèé
èìååò âîçìîæíîñòü íàêàçûâàòü åãî òàêèì îáðàçîì, êîòîðûé ïîìåøàåò
óäîâëåòâîðåíèþ êàêîé-òî íàñóùíîé ïîòðåáíîñòè, èëè âîîáùå ìîæåò ñäåëàòü
êàêèå-òî äðóãèå íåïðèÿòíîñòè.

2. Âëàñòü, îñíîâàííàÿ íà âîçíàãðàæäåíèè. Èñïîëíèòåëü âåðèò, ÷òî
âëèÿþùèé èìååò âîçìîæíîñòü óäîâëåòâîðèòü íàñóùíóþ ïîòðåáíîñòü èëè
äîñòàâèòü óäîâîëüñòâèå.

3. Ýêñïåðòíàÿ âëàñòü. Èñïîëíèòåëü âåðèò, ÷òî âëèÿþùèé îáëàäàåò
ñïåöèàëüíûìè çíàíèÿìè, êîòîðûå ïîçâîëÿò óäîâëåòâîðèòü ïîòðåáíîñòü.

4. Ýòàëîííàÿ âëàñòü (âëàñòü ïðèìåðà). Õàðàêòåðèñòèêè èëè ñâîéñòâà
âëèÿþùåãî íàñòîëüêî ïðèâëåêàòåëüíû äëÿ èñïîëíèòåëÿ, ÷òî îí õî÷åò áûòü òàêèì
æå, êàê âëèÿþùèé.

5. Çàêîííàÿ âëàñòü. Èñïîëíèòåëü âåðèò, ÷òî âëèÿþùèé èìååò ïðàâî îòäàâàòü
ïðèêàçàíèÿ è ÷òî åãî äîëã - ïîä÷èíÿòüñÿ èì. Îí èñïîëíÿåò ïðèêàçàíèÿ âëèÿþùåãî,
òàê êàê òðàäèöèÿ ó÷èò, ÷òî ïîä÷èíåíèå ïðèâåäåò ê óäîâëåòâîðåíèþ ïîòðåáíîñòåé
èñïîëíèòåëÿ. Ïîýòîìó çàêîííóþ âëàñòü î÷åíü ÷àñòî íàçûâàþò òðàäèöèîííîé
âëàñòüþ. Çàêîííàÿ âëàñòü áûâàåò äåéñòâåííà òîãäà, êîãäà ïîä÷èíåííûé ïîâèíóåòñÿ
óêàçàíèþ ðóêîâîäèòåëÿ òîëüêî ïîòîìó, ÷òî îí èëè îíà ñòîèò íà áîëåå âûñîêîé
ñòóïåíüêå îðãàíèçàöèîííîé èåðàðõèè. Âñå ðóêîâîäèòåëè ïîëüçóþòñÿ çàêîííîé
âëàñòüþ, ïîòîìó ÷òî èì äåëåãèðîâàíû ïîëíîìî÷èÿ óïðàâëÿòü äðóãèìè ëþäüìè.

Ýòè îñíîâû âëàñòè ÿâëÿþòñÿ èíñòðóìåíòîì, ñ ïîìîùüþ êîòîðîãî
ðóêîâîäèòåëü ìîæåò çàñòàâèòü ïîä÷èíåííûõ âûïîëíÿòü ðàáîòó, íàïðàâëåííóþ

Ðèñ.3.4. Ìîäåëü âëèÿíèÿ ðóêîâîäèòåëÿ íà ïîä÷èíåííîãî

Òèï âëàñòè,
èñïîëüçóåìûé
ðóêîâîäèòåëåì

Ïîïûòêà
âëèÿíèÿ

ðóêîâîäèòåëÿ

Ïðåäñòàâëåíèå
è îæèäàíèå
ïîñëåäñòâèé
æåëàåìîãî
ïîâåäåíèÿ

ïîä÷èíåííîãî

Öåííîñòü
ïîñëåäñòâèé
ïîâåäåíèÿ

ïîä÷èíåííîãî

Ïîâåäåíèå
ïîä÷èíåííîãî

è åãî
ïîñëåäñòâèÿ

Âëèÿíèå
íà ïîòðåáíîñòè
ïîä÷èíåííîãî

_______________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

18 Èñòî÷íèê: D.A.Nadler, J.R.Hackman and E.E.Lawler. Managing Organization Behavior (Boston: Little
Brown, 1979), p.162.
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íà äîñòèæåíèå öåëåé îðãàíèçàöèè. Îíè òàêæå ÿâëÿþòñÿ ñðåäñòâàìè, êîòîðûå ìîãóò
áûòü èñïîëüçîâàíû íåôîðìàëüíûì ëèäåðîì, ÷òîáû ïîìåøàòü äîñòèæåíèþ öåëåé
îðãàíèçàöèè.

Êàæäîé èç ôîðì âëàñòè ñîîòâåòñòâóåò ñâîé ñïîñîá âëèÿíèÿ. Ðàññìîòðèì
èõ.

Âëàñòü, îñíîâàííàÿ íà ïðèíóæäåíèè. Âëèÿíèå ÷åðåç ñòðàõ. Ìåòîäèêà
ïðèíóæäåíèÿ, êàê ïðàâèëî, ñîïóòñòâóåò âëàñòè âî âñåõ ñëó÷àÿõ, êîãäà ÷åëîâåêó
äåéñòâèòåëüíî ÷òî-òî íóæíî, è îí óâåðåí, ÷òî äðóãîé ñïîñîáåí îòîáðàòü ýòî ó
íåãî. Ìíîãèå ëþäè èñïûòûâàþò îñòðåéøåå áåñïîêîéñòâî ïî ïîâîäó òîãî, ÷òî
îíè ìîãóò ëèøèòüñÿ çàùèùåííîñòè, ëþáâè èëè óâàæåíèÿ. Ïîýòîìó äàæå â òåõ
ñèòóàöèÿõ, ãäå íàñèëèå íå ïðèñóòñòâóåò, ñòðàõ ÿâëÿåòñÿ ðàñïðîñòðàíåííîé
ïðè÷èíîé òîãî, ïî÷åìó ëþäè - ñîçíàòåëüíî èëè áåññîçíàòåëüíî - ðàçðåøàþò íà
ñåáÿ âëèÿòü.

Ðàáî÷åå ìåñòî äàåò áîãàòûå âîçìîæíîñòè ðàçâèâàòü âëàñòü, èñïîëüçóÿ ñòðàõ
è ïðèíóæäåíèå, ïîòîìó ÷òî ìíîæåñòâî íàøèõ ïîòðåáíîñòåé óäîâëåòâîðÿþòñÿ
èìåííî òàì. Íàïðèìåð, ñòðàõ ïîòåðÿòü ðàáîòó ñâîéñòâåí, êàæåòñÿ, âñåì. Â
îïðåäåëåííûõ îáñòîÿòåëüñòâàõ ìîæíî òàê ëåãêî è ýôôåêòèâíî èñïîëüçîâàòü
ñòðàõ, ÷òî íåêîòîðûå ðóêîâîäèòåëè ÷àñòî ïðèáåãàþò ê íåìó: äàæå íàìåê íà
óâîëüíåíèå, ëèøåíèå êàêèõ-ëèáî ïîëíîìî÷èé èëè ïîíèæåíèå â äîëæíîñòè
îáû÷íî äàåò íåìåäëåííûå ðåçóëüòàòû. Êîãäà ïîä÷èíåííûå íàäåæíî çàùèùåíû
îò òàêîãî ðîäà óãðîç, ãðóáûõ è ïðÿìûõ, ðóêîâîäèòåëü ìîæåò èñïîëüçîâàòü áîëåå
òîíêèå ñïîñîáû âñåëåíèÿ ñòðàõà.

Èññëåäîâàíèÿ ïîêàçûâàþò, ÷òî îáðàùåíèå ê ñòðàõó ìîæåò ñòàòü
ýôôåêòèâíûì ìåòîäîì âëèÿíèÿ, åñëè ïðåäëàãàþòñÿ êîíêðåòíûå ìåðû. Òàêîå
îáðàùåíèå ê ñòðàõó ìîæíî âñòðåòèòü â òåëåâèçèîííûõ êîììåð÷åñêèõ ðåêëàìàõ,
êîòîðûå ïîêàçûâàþò, êàê ëþäè âîçíîñÿòñÿ íà íåáåñà è òàì èì ãîâîðÿò, ÷òî èì
ñëåäîâàëî áû çàñòðàõîâàòü ñâîþ æèçíü, ÷òîáû îáåñïå÷èòü ìàòåðèàëüíî ñâîèõ
áëèçêèõ.

Ñåãîäíÿ ðóêîâîäèòåëè áûâàþò áîëåå âîñïðèèì÷èâû ê âëèÿíèþ ÷åðåç ñòðàõ,
÷åì èõ ïîä÷èíåííûå. Ïðè áîëüøîì ñïðîñå íà êîìïåòåíòíûõ, îïûòíûõ
ðóêîâîäèòåëåé ãðóáûå óãðîçû óâîëüíåíèÿ îáû÷íî íå èìåþò äîëæíîãî ýôôåêòà.
Âìåñòî æåëàåìîãî äåéñòâèÿ òàêèå óãðîçû èíîãäà ïðèâîäÿò íè ê ÷åìó èíîìó, êàê
ê äîïîëíèòåëüíûì ðàñõîäàì íà âûïëàòó êîìèññèîííûõ àãåíòñòâó ïî íàéìó è ê
äîëãîìó ìó÷èòåëüíîìó ïîèñêó ïîäõîäÿùåé çàìåíû. Ãîðàçäî ÷àùå ñòðàõ,
íàãîíÿåìûé íà ðóêîâîäèòåëÿ, íàïðàâëåí íå íà åãî ìàòåðèàëüíûå èíòåðåñû, à íà
åãî ñàìîëþáèå. Ïîñêîëüêó àâòîðèòåò ðóêîâîäèòåëåé äåðæèòñÿ íà óâàæåíèè ê èõ
ëè÷íîñòè, îíè, êàê ïðàâèëî, áîëåçíåííî ðåàãèðóþò íà âñÿêèå óíèæåíèÿ. ×òîáû
èçáåæàòü ÷ðåçìåðíîãî âîçäåéñòâèÿ, óíèæåíèå âûäàåòñÿ ðóêîâîäèòåëÿì â ìàëûõ
äîçàõ: âñêîëüçü áðîøåííîå çàìå÷àíèå, ÷òî äðóãîé ðóêîâîäèòåëü óæå ñïðàâèëñÿ
ñî ñâîèì çàäàíèåì; íàìåê, ÷òî êàíäèäàòà â âèöå-ïðåçèäåíòû ëó÷øå íàéòè íà
ñòîðîíå; íàçíà÷åíèå íà íåïðåñòèæíóþ äîëæíîñòü, îò êîòîðîé âñå îòêàçûâàþòñÿ;
âûäåëåíèå ìåíåå óäîáíîãî êàáèíåòà. Ýòî ëèøü ìàëàÿ äîëÿ èìåþùèõñÿ ñïîñîáîâ
âñåëèòü â ðóêîâîäèòåëÿ ñòðàõ, ÷òî îí íå ïîëüçóåòñÿ äîëæíûì óâàæåíèåì è åìó,
âîçìîæíî, ñëåäóåò ðàáîòàòü áîëåå íàïðÿæåííî.

Ñëàáûå ñòîðîíû ìåòîäà âëèÿíèÿ ÷åðåç ñòðàõ. Ñòðàõ ìîæåò áûòü èñïîëüçîâàí
è ôàêòè÷åñêè èñïîëüçóåòñÿ â ñîâðåìåííûõ îðãàíèçàöèÿõ, íî íå ÷àñòî, ò.ê. îí ñî
âðåìåíåì ìîæåò ñòàòü âåñüìà äîðîãîñòîÿùèì ñïîñîáîì âëèÿíèÿ. Â êîìïàíèè
âëàñòü, îñíîâàííàÿ íà ïðèíóæäåíèè, íå äåéñòâóåò íà áîëüøèíñòâî ðóêîâîäèòåëåé
- èç-çà îòñóòñòâèÿ äîâåðèÿ è ñëèøêîì âûñîêèõ çàòðàò, ñâÿçàííûõ ñ åå
ïðèìåíåíèåì. Äåéñòâèòåëüíî, äëÿ òîãî ÷òîáû èñïîëüçîâàòü òàêîé èíñòðóìåíò,
êàê ñòðàõ, íåîáõîäèìî èìåòü ýôôåêòèâíóþ ñèñòåìó êîíòðîëÿ.

Äàæå åñëè ïðåäñòàâëÿåòñÿ âîçìîæíîñòü ñîçäàòü ýôôåêòèâíóþ ñèñòåìó
êîíòðîëÿ ïðè óìåðåííûõ çàòðàòàõ, ëó÷øåå, ÷åãî ìîæíî äîáèòüñÿ ïîñðåäñòâîì
ñòðàõà - ìèíèìàëüíî àäåêâàòíàÿ ïðîèçâîäèòåëüíîñòü òðóäà. Ïîñêîëüêó ÷åëîâåêó
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íå äàþò âîçìîæíîñòè óäîâëåòâîðÿòü åãî áîëåå âûñîêèå ïîòðåáíîñòè íà ðàáîòå,
îí ìîæåò íà÷àòü èñêàòü èõ óäîâëåòâîðåíèÿ â äðóãîì ìåñòå. Èññëåäîâàíèÿ
ïîêàçûâàþò, ÷òî îðãàíèçàöèè, ãäå èñïîëüçóåòñÿ âëàñòü, îñíîâàííàÿ íà
ïðèíóæäåíèè, ñêîðåå âñåãî õàðàêòåðèçóþòñÿ ìåíåå âûñîêîé ïðîèçâîäèòåëüíîñòüþ
òðóäà è áîëåå íèçêèì êà÷åñòâîì ïðîäóêöèè.

Â îäíîì èññëåäîâàíèè, îïèðàþùåìñÿ íà îïðîñ áîëåå ÷åì 100
ðóêîâîäèòåëåé õîçÿéñòâåííûõ è ãîñóäàðñòâåííûõ îðãàíèçàöèé, âûÿâèëîñü, ÷òî
òàêîãî ðîäà âëàñòü ïðèìåíÿëàñü ëèøü òîãäà, êîãäà íåñêîëüêî ðóêîâîäèòåëåé
ïðèõîäèëè ê âûâîäó, ÷òî íèçêàÿ ïðîèçâîäèòåëüíîñòü òðóäà âûçâàíà ïëîõîé
äèñöèïëèíîé, à íå îòñóòñòâèåì ñïîñîáíîñòåé.

Îðãàíèçàöèè, ãäå ñòðàõ èñïîëüçóåòñÿ î÷åíü ÷àñòî, âîçìîæíî, íå ñìîãóò
ïðîæèòü äîëãóþ æèçíü â óñëîâèÿõ ÷àñòíîãî ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà è îòêðûòîãî
îáùåñòâà. Ïî ñëîâàì Ô.Ëóòàíñà, �õîòÿ ïðèíóæäåíèå è ìîæåò ïðèâåñòè ê
âðåìåííîé ïîêîðíîñòè ïîä÷èíåííîãî, îíî ïðîèçâîäèò íåæåëàòåëüíûå ïîáî÷íûå
ýôôåêòû - ñêîâàííîñòü, ñòðàõ, ìåñòü è îò÷óæäåíèå. Ýòî, â ñâîþ î÷åðåäü, ìîæåò
ïðèâåñòè ê áîëåå íèçêîé ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà, íåóäîâëåòâîðåííîñòè
ðàáîòîé è áîëüøîé òåêó÷åñòè êàäðîâ�.

Âëàñòü, îñíîâàííàÿ íà âîçíàãðàæäåíèè. Âëèÿíèå ÷åðåç ïîëîæèòåëüíîå
ïîäêðåïëåíèå. Îáåùàíèå âîçíàãðàæäåíèÿ - îäèí èç ñàìèõ ñòàðûõ è ÷àñòî ñàìûõ
ýôôåêòèâíûõ ñïîñîáîâ âëèÿíèÿ íà äðóãèõ ëþäåé. Âëàñòü, îñíîâàííàÿ íà
âîçíàãðàæäåíèè, îêàçûâàåò âëèÿíèå ÷åðåç ïîëîæèòåëüíîå ïîäêðåïëåíèå
ïîä÷èíåííîãî ñ öåëüþ äîáèòüñÿ îò íåãî æåëàåìîãî ïîâåäåíèÿ. Èñïîëíèòåëü íå
ñîïðîòèâëÿåòñÿ ýòîìó âëèÿíèþ, ïîòîìó ÷òî îí â îáìåí íà âûïîëíåíèå òîãî, ÷òî
õî÷åò ðóêîâîäèòåëü, æäåò ïîëó÷åíèÿ âîçíàãðàæäåíèÿ â òîé èëè èíîé ôîðìå. Â
êîíòåêñòå ìîòèâàöèîííîé òåîðèè îæèäàíèÿ èñïîëíèòåëü ïðåäñòàâëÿåò, ÷òî èìååòñÿ
áîëüøàÿ âåðîÿòíîñòü ïîëó÷åíèÿ ïðÿìîãî èëè êîñâåííîãî âîçíàãðàæäåíèÿ,
êîòîðîå óäîâëåòâîðèò àêòèâíóþ ïîòðåáíîñòü, è ÷òî îí ñïîñîáåí ñäåëàòü òî, ÷åãî
æåëàåò ðóêîâîäèòåëü.

Ïîñêîëüêó ëè÷íîñòè è èõ ïîòðåáíîñòè èìåþò óíèêàëüíûé õàðàêòåð, òî, ÷òî
îäíîìó ïðåäñòàâëÿåòñÿ öåííûì âîçíàãðàæäåíèåì, ìîæåò íå ïîêàçàòüñÿ òàêîâûì
äðóãîìó èëè òîìó æå ïåðâîìó, íî â èíîé ñèòóàöèè. ×òîáû âëèÿòü íà ïîâåäåíèå,
âîçíàãðàæäåíèå äîëæíî âîñïðèíèìàòüñÿ êàê äîñòàòî÷íî öåííîå. Äðóãèìè
ñëîâàìè, èñïîëíèòåëþ äîëæíî ïðåäîñòàâëÿòüñÿ òàêîå âîçíàãðàæäåíèå, ÷òîáû
îíî áûëî àäåêâàòíî ñîãëàñèþ íà âëèÿíèå. Ýòà âîîáðàæàåìàÿ àäåêâàòíîñòü
ÿâëÿåòñÿ ãëàâíûì ïðåèìóùåñòâîì âëàñòè, îñíîâàííîé íà âîçíàãðàæäåíèè, ïî
ñðàâíåíèþ ñî ñëàáûìè ñòîðîíàìè âëàñòè, îñíîâàííîé íà ïðèíóæäåíèè.
Äæ.Ï.Êîòòåð îòìå÷àåò, ÷òî ìîæíî òàêæå óñèëèòü âëàñòü ïóòåì ñîçäàíèÿ ó äðóãèõ
÷óâñòâà îáÿçàííîñòè, ïåðèîäè÷åñêè îêàçûâàÿ èì ëè÷íûå îäîëæåíèÿ.  Îí
óòâåðæäàåò, ÷òî �íåêîòîðûå ëþäè îáëàäàþò áîëüøîé ñïîñîáíîñòüþ äåëàòü ëè÷íûå
îäîëæåíèÿ, êîòîðûå îòíèìàþò ó íèõ ìàëî âðåìåíè èëè óñèëèé, íî êîòîðûå äðóãèå
ëèöà öåíÿò î÷åíü âûñîêî�.

Íåäîñòàòêè ïîëîæèòåëüíîãî ïîäêðåïëåíèÿ. Â íåêîòîðîì ñìûñëå âëàñòü,
îñíîâàííàÿ íà âîçíàãðàæäåíèè, áóäåò äåéñòâåííà âñåãäà ïðè óñëîâèè, ÷òî
ðóêîâîäèòåëü ñìîæåò ïðàâèëüíî îïðåäåëèòü òî, ÷òî â ãëàçàõ èñïîëíèòåëÿ ÿâëÿåòñÿ
âîçíàãðàæäåíèåì, è ôàêòè÷åñêè ïðåäëîæèòü åìó ýòî âîçíàãðàæäåíèå. Îäíàêî
íà ïðàêòèêå ó ðóêîâîäèòåëÿ ìàññà îãðàíè÷åíèé â âîçìîæíîñòè âûäàâàòü
âîçíàãðàæäåíèÿ. Ó êàæäîé îðãàíèçàöèè ðåñóðñû îãðàíè÷åíû, è îíà ìîæåò
âûäåëèòü íà ïîîùðåíèå ïåðñîíàëà ñòðîãî îïðåäåëåííîå èõ êîëè÷åñòâî.
Ïîëíîìî÷èÿ ðóêîâîäèòåëÿ ïðåäëàãàòü ìàòåðèàëüíûå ñòèìóëû òàêæå
ðåãëàìåíòèðóþòñÿ ïîëèòèêîé ôèðìû è âñÿêèìè ìåòîäèêàìè. Â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ
îãðàíè÷åíèÿ ìîãóò áûòü ïîñòàâëåíû èçâíå, êàê, íàïðèìåð, â òðóäîâîì äîãîâîðå
ñ ïðîôñîþçîì, ãäå îãîâàðèâàåòñÿ, êàêèå âîçíàãðàæäåíèÿ ìîãóò áûòü ïðåäëîæåíû
çà òå èëè èíûå âèäû ðàáîò. Òðóäíîñòü èñïîëüçîâàíèÿ âëàñòè, îñíîâàííîé íà
âîçíàãðàæäåíèè, óâåëè÷èâàåòñÿ åùå è òåì, ÷òî ÷àñòî áûâàåò íå ïðîñòî
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îïðåäåëèòü, ÷òî æå ñî÷òóò âîçíàãðàæäåíèåì. Äåíüãè è áîëåå ïðåñòèæíàÿ
äîëæíîñòü íå âñåãäà ñïîñîáíû ïðîèçâåñòè âïå÷àòëåíèå íà ÷åëîâåêà è ïîâëèÿòü
íà åãî ïîâåäåíèå. Ïîýòîìó õîðîøèé ðóêîâîäèòåëü äîëæåí íàó÷èòüñÿ èñïîëüçîâàòü
è äðóãèå ñïîñîáû âëèÿíèÿ.

Çàêîííàÿ âëàñòü. Âëèÿíèå ÷åðåç òðàäèöèè. Åñëè îãëÿíóòüñÿ íà èñòîðèþ,
òðàäèöèÿ îêàæåòñÿ ñàìûì ðàñïðîñòðàíåííûì èíñòðóìåíòîì âëèÿíèÿ.
Ðóêîâîäèòåëü ïîëüçóåòñÿ òðàäèöèåé, ÷òîáû óäîâëåòâîðèòü ïîòðåáíîñòü
èñïîëíèòåëÿ â çàùèùåííîñòè è ïðèíàäëåæíîñòè. Îäíàêî ýòîò ìåòîä ñòàíåò
äåéñòâåííûì òîëüêî ïðè óñëîâèè, ÷òî èñïîëíèòåëü óæå óñâîèë öåííîñòè, êîòîðûå
äàäóò åìó âîçìîæíîñòü ïîâåðèòü, ÷òî ðóêîâîäèòåëü ñïîñîáåí óäîâëåòâîðèòü ýòè
ïîòðåáíîñòè. Ïîýòîìó âëèÿíèå ñ ïîìîùüþ òðàäèöèè âîçìîæíî ëèøü òîãäà, êîãäà
íîðìû êóëüòóðû, âíåøíèå ïî îòíîøåíèþ ê îðãàíèçàöèè, ïîääåðæèâàþò òî÷êó
çðåíèÿ, ÷òî ïîä÷èíåíèå íà÷àëüñòâó ÿâëÿåòñÿ æåëàåìûì ïîâåäåíèåì.  Õýìïòîí,
Ñàììåð è  Óýáåð ñ÷èòàþò, ÷òî �ñèñòåìà, îñíîâàííàÿ íà òðàäèöèè, ðóõíåò, åñëè
îíà òàêæå íå äàñò ñâîèì ëîÿëüíûì, ïîêîðíûì ñòîðîííèêàì òåïëî è
çàùèùåííîñòü�.

Â òå÷åíèå òûñÿ÷åëåòèé êóëüòóðíàÿ òðàäèöèÿ Çàïàäà óêðåïëÿëà âëàñòü
íà÷àëüñòâà. Ïî÷òè âñåõ íàñ çàñòàâëÿëè ïîä÷èíÿòüñÿ ëþäÿì, çàíèìàþùèì
îïðåäåëåííûå äîëæíîñòè. Õîòÿ ñåãîäíÿ ìíîãèå ìîëîäûå ðàáî÷èå, êàæåòñÿ,
ìåíüøå ðàñïîëîæåíû ïðèçíàâàòü àâòîðèòåòû, äðóãèå âñå åùå âûïîëíÿþò òî,
÷òî - ïðàâèëüíî èëè íåïðàâèëüíî - âåëèò èì èõ íà÷àëüñòâî òîëüêî ïîòîìó, ÷òî
�îí âåäü íà÷àëüíèê, íå òàê ëè?� . Âîçìîæíî, è âàì ïðèõîäèëîñü äåëàòü íå÷òî íå
î÷åíü äëÿ âàñ ïðèÿòíîå òîëüêî ïîòîìó, ÷òî òàê âåëåëè âàøè ðîäèòåëè,
òðàäèöèîííûé àâòîðèòåò êîòîðûõ âû âïèòàëè ñ ìîëîêîì ìàòåðè.

Òðàäèöèÿ îñîáåííî âàæíà äëÿ ôîðìàëüíûõ îðãàíèçàöèé. Âîçìîæíîñòü
ïîîùðÿòü è íàêàçûâàòü óêðåïëÿåò ïîëíîìî÷èÿ  ðóêîâîäèòåëÿ îòäàâàòü ïðèêàçû.
Íî áûëî áû ÷ðåçâû÷àéíî íåóäîáíî è çàíÿëî áû ìíîãî âðåìåíè, íå ãîâîðÿ î
çàòðàòàõ, åñëè áû ðóêîâîäñòâî äîëæíî áûëî áû ïðåäëàãàòü âîçíàãðàæäåíèÿ
âñÿêèé ðàç, êîãäà åìó íåîáõîäèìî çàñòàâèòü ðàáî÷èõ âûïîëíèòü ïðèêàç. Òàêèì
îáðàçîì, áåñïåðåáîéíîå ôóíêöèîíèðîâàíèå îðãàíèçàöèé ïðÿìî çàâèñèò îò
ãîòîâíîñòè ïîä÷èíåííûõ ïî òðàäèöèè ïðèçíàâàòü àâòîðèòåò - çàêîííóþ âëàñòü
ðóêîâîäñòâà. Òðàäèöèÿ òàêæå ïðîäîëæàåò îñòàâàòüñÿ ðàñïðîñòðàíåííîé è
îôèöèàëüíîé ôîðìîé âëèÿíèÿ ðóêîâîäèòåëÿ ïîòîìó, ÷òî â ïðîòèâîïîëîæíîñòü
ñòðàõó îíà ïðåäëàãàåò ïîçèòèâíîå âîçíàãðàæäåíèå - óäîâëåòâîðåíèå ïîòðåáíîñòè.
Êîãäà ÷åëîâåê ïðèçíàåò âëèÿíèå, îñíîâàííîå íà òðàäèöèè, îí ïîëó÷àåò âçàìåí
îùóùåíèå ïðèíàäëåæíîñòè ê ñîöèàëüíîé ãðóïïå. Ýòî ÷óâñòâî ïðèíàäëåæíîñòè
è îñîçíàíèå ñåáÿ êàê ëè÷íîñòè ìîæåò óäîâëåòâîðèòü ñîöèàëüíóþ ïîòðåáíîñòü è
ñîçäàòü ôàêòè÷åñêóþ çàùèùåííîñòü, ÷òî òàêæå óäîâëåòâîðÿåò ñîîòâåòñòâóþùóþ
ïîòðåáíîñòü.

Èíòåðåñíîå, òîíêîå âîçäåéñòâèå òðàäèöèè íà íåêîòîðûõ ëþäåé çàêëþ÷àåòñÿ
â òîì, ÷òî îíà ìîæåò èñêëþ÷èòü èëè çíà÷èòåëüíî óïðîñòèòü ïðèíÿòèå ðåøåíèé. Â
ñèñòåìå, ãäå òðàäèöèè î÷åíü ñèëüíû, âîïðîñû, ÷òî òàêîå õîðîøî è ÷òî òàêîå
ïëîõî, îïðåäåëåíû ïðåäåëüíî òî÷íî. Èñïîëíèòåëü ìîæåò ïåðåëîæèòü
îòâåòñòâåííîñòü çà íåïðèÿòíûå äåéñòâèÿ è ðåøåíèÿ ñî ñâîèõ ïëå÷ íà ïëå÷è
ðóêîâîäèòåëÿ ýòîé ñèñòåìû. Âìåñòî òîãî ÷òîáû çàùèùàòü ñâîþ ïîçèöèþ â âîïðîñå,
ïî÷åìó ÷òî-òî íóæíî äåëàòü èìåííî òàê, à íå èíà÷å, ÷åëîâåê ìîæåò îòäåëàòüñÿ
òàêèì æå îòâåòîì, êàê è  ïåðñîíàæ Øîëîìà Àëåéõåìà - �ïî òðàäèöèè�.

Òðàäèöèÿ - ïðèâëåêàòåëüíûé èíñòðóìåíò êàê äëÿ îðãàíèçàöèè, òàê è äëÿ
ðóêîâîäèòåëÿ. Îíà îáëàäàåò îãðîìíûì ïðåèìóùåñòâîì - áåçëè÷íîñòüþ.
Èñïîëíèòåëü ðåàãèðóåò íå íà ÷åëîâåêà, à íà äîëæíîñòü. Ýòî îáñòîÿòåëüñòâî
ïîâûøàåò ñòàáèëüíîñòü, òàê êàê îðãàíèçàöèÿ íå çàâèñèò îò æèçíè èëè ñïîñîáíîñòåé
êàêîé-òî îäíîé ëè÷íîñòè. Ïðåäîñòàâëåíèå ñàìûõ áîëüøèõ âîçíàãðàæäåíèé â
ïåðâóþ î÷åðåäü òåì, êòî ëó÷øå âñåãî ïîä÷èíÿåòñÿ ñèñòåìå, ÷åì ïî-íàñòîÿùåìó
êîìïåòåíòíûì åå ÷ëåíàì, ïîäêðåïëÿåò ñïîñîáíîñòü îðãàíèçàöèè èñïîëüçîâàòü
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òðàäèöèþ ñ öåëüþ äîáèòüñÿ ïîêîðíîñòè ñâîèõ ÷ëåíîâ. Äðóãèì ñâîéñòâîì ÿâëÿåòñÿ
áûñòðîòà è ïðåäñêàçóåìîñòü âëèÿíèÿ ñ ïîìîùüþ òðàäèöèè.

Íåäîñòàòêè ìåòîäèêè, îïèðàþùåéñÿ íà òðàäèöèþ. Èíòåðåñíî îòìåòèòü, ÷òî
÷àñòî òðàäèöèÿ îáúÿñíÿåò îäíèì ñëîâîì, ïî÷åìó íåêîòîðûå èñïûòàííûå
êîíöåïöèè òåîðèè óïðàâëåíèÿ íå âñåãäà øèðîêî èñïîëüçóþòñÿ íà ïðàêòèêå.
Õîðîøèì ïðèìåðîì ÿâëÿþòñÿ âîçíàãðàæäåíèÿ, îñíîâàííûå íà çàñëóãàõ. Õîòÿ
ïî÷òè âñå ðàçäåëÿþò ìíåíèå, ÷òî çàñëóãè ïåðåä ôèðìîé - ëó÷øèé êðèòåðèé äëÿ
íàçíà÷åíèÿ áîëüøåé çàðàáîòíîé ïëàòû èëè ïðîäâèæåíèÿ ïî ñëóæáå, ãîðàçäî
÷àùå â êà÷åñòâå êðèòåðèÿ èñïîëüçóåòñÿ òðóäîâîé ñòàæ. È ìîæíî ïîíÿòü ïî÷åìó.
Òðóäîâîé ñòàæ ëåãêî âû÷èñëÿåòñÿ, îí ÿâëÿåòñÿ îáúåêòèâíîé êàòåãîðèåé è
íà÷èñëÿåòñÿ âñåì îäèíàêîâî. Ïîñêîëüêó òðóäîâîé ñòàæ êàê êðèòåðèé èñïîëüçóåòñÿ
óæå äàâíî, ìíîãèå ëþäè çàèíòåðåñîâàíû â íåì. Ýòèì ëþäÿì ïîòðåáîâàëîñü
ìíîãî ëåò äëÿ äîñòèæåíèÿ èõ ñåãîäíÿøíåé äîëæíîñòè, ïîýòîìó ïåðåõîä íà äðóãóþ
ñèñòåìó èñ÷èñëåíèÿ âîçíàãðàæäåíèé - ïî çàñëóãàì - îíè ñ÷èòàþò íå òîëüêî
íåñïðàâåäëèâûì, íî è ïðåäñòàâëÿþùèì ñåðüåçíóþ óãðîçó. Â ñèëó ýòîãî îíè
èñïîëüçóþò ïðèîáðåòåííóþ âëàñòü, ÷òîáû ñîõðàíèòü ñòàòóñ-êâî, äàæå åñëè ýòî è
íå â èíòåðåñàõ îðãàíèçàöèè èëè îáùåñòâà.

Òðàäèöèÿ ìîæåò äåéñòâîâàòü è âî âðåä îðãàíèçàöèè. Ïðåäñòàâüòå, ÷òî
ìîëîäîìó ðóêîâîäèòåëþ, ïðåäëàãàþùåìó óñîâåðøåíñòâîâàòü êàêóþ-òî
îïåðàöèþ, ãîâîðÿò: �Ìû âñåãäà äåëàëè òàê, è äî ñèõ ïîð âñå áûëî õîðîøî�.
Òàêîå îòíîøåíèå ìîæåò ïðåäñòàâëÿòü ãîðàçäî áîëüøóþ ïðîáëåìó, ÷åì ýòî
îáû÷íî êàæåòñÿ. ×òîáû ñîîòâåòñòâîâàòü îêðóæåíèþ, îðãàíèçàöèÿ äîëæíà
âíåñòè èçìåíåíèÿ â ñâîþ ïîëèòèêó, ñòðàòåãèþ è ò.ä. Òå îðãàíèçàöèè, êîòîðûå
íàñòîé÷èâî âûäâèãàþò òðàäèöèþ â êà÷åñòâå àðãóìåíòà, ïî÷åìó îíè
ñîïðîòèâëÿþòñÿ ïåðåìåíàì, ìîãóò â êîíå÷íîì èòîãå îêàçàòüñÿ ïåðåä
ïðîáëåìîé âûìèðàíèÿ.

Õîòÿ ñ íåçàïàìÿòíûõ âðåìåí òðàäèöèÿ áûëà ýôôåêòèâíûì ñðåäñòâîì
âëèÿíèÿ, çà ïîñëåäíèå ãîäû åå ýôôåêòèâíîñòü ñíèçèëàñü. ßðêèì ïðèìåðîì
óìåíüøàþùåéñÿ âëàñòè òðàäèöèè ñëóæèò òîò ôàêò, ÷òî òûñÿ÷è àìåðèêàíöåâ
îòêàçàëèñü èäòè ñëóæèòü â àðìèþ èëè äåçåðòèðîâàëè, òàê êàê ñ÷èòàëè âüåòíàìñêóþ
âîéíó íåñïðàâåäëèâîé. Ñåãîäíÿ äàæå �ñèíèå âîðîòíè÷êè� ïðîòåñòóþò ïðîòèâ
âûïîëíåíèÿ çàäàíèé, êîòîðûå îíè ñ÷èòàþò àáñóðäíûìè. Îäèí òîëüêî ïðèêàç
õîçÿèíà áîëüøå íå ñëóæèò âåñêèì àðãóìåíòîì.

Íå ñóùåñòâóåò äîñòàòî÷íî óáåäèòåëüíûõ îáúÿñíåíèé, ïî÷åìó ìîëîäûå
àìåðèêàíöû íå òàê ëåãêî ïîääàþòñÿ âëèÿíèþ òðàäèöèé, êàê èõ ðîäèòåëè.  Óîëòîí
ïðèâîäèò òàêèå ôàêòîðû, êàê ðàñòóùèé óðîâåíü áëàãîïîëó÷èÿ è çàùèùåííîñòè,
áîëåå âûñîêèé óðîâåíü îáðàçîâàíèÿ, ñìåùåíèå àêöåíòà ñ èíäèâèäóàëèçìà íà
ñîöèàëüíóþ ïðèíàäëåæíîñòü è âñå ìåíüøèé óïîð íà ñîöèàëèçèðîâàííîå
ïîä÷èíåíèå â øêîëå, ñåìüå è öåðêâè. Îäíàêî áîëåå ãëóáîêàÿ ïðè÷èíà ýòîãî
ÿâëåíèÿ çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî ìîëîäåæü íå âèäèò òåñíîé ñâÿçè ìåæäó
òðàäèöèîííûìè öåííîñòÿìè è âîçíàãðàæäåíèåì, ñ îäíîé ñòîðîíû, è
óäîâëåòâîðåíèåì ñâîèõ ñîáñòâåííûõ ïîòðåáíîñòåé - ñ äðóãîé. Âîçìîæíî, ýòî
ïðîèñõîäèò ïîòîìó, ÷òî òðàäèöèÿ ëó÷øå âñåãî âîçäåéñòâóåò íà ëþäåé, êîòîðûå
ìîòèâèðîâàíû â ïåðâóþ î÷åðåäü çàùèùåííîñòüþ è ïðèíàäëåæíîñòüþ, â òî âðåìÿ
êàê áëàãîñîñòîÿíèå è áîëåå ïðîäîëæèòåëüíûé äîñóã â ñðåäíåì óâåëè÷èâàþò
óðîâåíü ïîòðåáíîñòè â òîì, ÷òîáû áûòü ìîòèâèðîâàííûì êîìïåòåíòíîñòüþ,
óâàæåíèåì è óñïåõîì. Èëè, âîçìîæíî, íàøè ñîâðåìåííûå èíñòèòóòû ïîäîðâàëè
îñíîâó ñâîåé ñîáñòâåííîé òðàäèöèîííîé âëàñòè òåì, ÷òî íå ñìîãëè
ïîñëåäîâàòåëüíî âîçíàãðàæäàòü õîðîøèõ èñïîëíèòåëåé è íàêàçûâàòü òåõ, ÷üå
ïîâåäåíèå ìåøàåò ðîñòó ïðîèçâîäèòåëüíîñòè. Êàêîâà áû íè áûëà ïðè÷èíà ýòîãî
ÿâëåíèÿ, ðóêîâîäèòåëþ îðãàíèçàöèè, ïî-âèäèìîìó, ñëåäóåò áîëüøå ïîëàãàòüñÿ
íà äðóãèå ìåõàíèçìû âëèÿíèÿ.

Ãîâîðÿ î âëàñòè ðóêîâîäèòåëÿ è ýôôåêòèâíîñòè îðãàíèçàöèè, È.Ê.Øåòòè
îòìå÷àåò, ÷òî, åñëè ïîëàãàòüñÿ íà òðàäèöèîííóþ âëàñòü, ýòî îáÿçàòåëüíî ïîðîäèò
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ïðîáëåìû, òàê êàê ìîæåò âîéòè â ïðîòèâîðå÷èå ñ öåííîñòÿìè ñîâðåìåííîãî
òðóäÿùåãîñÿ ÷åëîâåêà, ñâÿçàííûìè ñ åãî ðàáîòîé: ïðè÷àñòíîñòü ê îðãàíèçàöèè,
ó÷àñòèå â íåêîòîðûõ åå ìåðîïðèÿòèÿõ.  Êðîìå òîãî, ýòî ìîæåò ïðèâåñòè ê
íåäîñòàòî÷íîìó èñïîëüçîâàíèþ ïîòåíöèàëà ÷åëîâå÷åñêèõ ðåñóðñîâ, ïîòîìó ÷òî
ëþäè, îáëàäàþùèå èíôîðìàöèåé î ïðîáëåìå èëè ñïîñîáå óñîâåðøåíñòâîâàíèÿ
äåëà, íå îáÿçàòåëüíî ÿâëÿþòñÿ ÷àñòüþ ñèñòåìû ôîðìàëüíûõ ïîëíîìî÷èé â
ñòðóêòóðå. Â ðåçóëüòàòå ýòî ìîæåò ïðèâåñòè ê ñíèæåíèþ ïðîèçâîäèòåëüíîñòè
òðóäà è ðàñòóùåé íåóäîâëåòâîðåííîñòè òðóäÿùèõñÿ.

Îðãàíèçàöèè ñ îðãàíè÷íûìè ñòðóêòóðàìè, ôóíêöèîíèðóþùèå â äèíàìè÷íîì
îêðóæåíèè, èìåþò ñëàáóþ ñâÿçü ñ òðàäèöèÿìè. Ïîñêîëüêó èì ïðèõîäèòñÿ
äåéñòâîâàòü â áûñòðî ìåíÿþùåéñÿ ñðåäå - ðûíî÷íîé è òåõíîëîãè÷åñêîé, îíè
âñå ìåíüøå ïîëàãàþòñÿ íà ñèñòåìó îòíîøåíèé âíóòðè ôîðìàëüíîé
îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû è òðàäèöèîííûõ ïîëíîìî÷èé.

Âëàñòü ïðèìåðà. Âëèÿíèå ñ ïîìîùüþ õàðèçìû.19   Õàðèçìàòè÷åñêàÿ âëàñòü �
ýòî âëàñòü, ïîñòðîåííàÿ íå íà ëîãèêå, íå íà äàâíåé òðàäèöèè, à íà ñèëå ëè÷íûõ
êà÷åñòâ èëè ñïîñîáíîñòåé ëèäåðà. Âëàñòü ïðèìåðà, èëè õàðèçìàòè÷åñêîå âëèÿíèå,
îïðåäåëÿåòñÿ îòîæäåñòâëåíèåì èñïîëíèòåëÿ ñ ðóêîâîäèòåëåì (ëèäåðîì) èëè
âëå÷åíèåì ê íåìó, à òàêæå ïîòðåáíîñòüþ èñïîëíèòåëÿ â ïðèíàäëåæíîñòè è
óâàæåíèè. Â ïðîòèâîïîëîæíîñòü áåçëè÷íîìó �äîëæíîñòíîìó� âëèÿíèþ òðàäèöèè
õàðèçìàòè÷åñêîå âëèÿíèå - öåëèêîì ëè÷íîå. Äàæå íåâçèðàÿ íà òî, ÷òî èñïîëíèòåëü
è ëèäåð íèêîãäà íå âñòðå÷àëèñü, â ïðåäñòàâëåíèè èñïîëíèòåëÿ åãî îòíîøåíèÿ ñ
ëèäåðîì ñòðîÿòñÿ ïî÷òè íà ðàâíûõ. Èñïîëíèòåëü ìîæåò âîîáðàçèòü, ÷òî ó íåãî
ìíîãî îáùåãî ñ ëèäåðîì. Íà óðîâíå ïîäñîçíàíèÿ èñïîëíèòåëü òàêæå æäåò, ÷òî
ïîä÷èíåíèå, âîçìîæíî, ñäåëàåò åãî ïîõîæèì íà ëèäåðà èëè,  ïî êðàéíåé ìåðå,
âûçîâåò ê íåìó óâàæåíèå. Âîò íåêîòîðûå õàðàêòåðèñòèêè õàðèçìàòè÷åñêèõ
ëè÷íîñòåé: 1) îáìåí ýíåðãèåé - ñîçäàåòñÿ âïå÷àòëåíèå, ÷òî ýòè ëè÷íîñòè èçëó÷àþò
ýíåðãèþ è çàðÿæàþò åþ îêðóæàþùèõ ëþäåé; 2) âíóøèòåëüíàÿ âíåøíîñòü -
õàðèçìàòè÷åñêèé ëèäåð íå îáÿçàòåëüíî êðàñèâ, íî ïðèâëåêàòåëåí, îáëàäàåò
õîðîøåé îñàíêîé è ïðåêðàñíî äåðæèòñÿ; 3) íåçàâèñèìîñòü õàðàêòåðà - â ñâîåì
ñòðåìëåíèè ê áëàãîïîëó÷èþ è óâàæåíèþ (â èõ ïîíèìàíèè) ýòè ëþäè íå ïîëàãàþòñÿ
íà äðóãèõ; 4) õîðîøèå ðèòîðè÷åñêèå ñïîñîáíîñòè - ó íèõ åñòü óìåíèå ãîâîðèòü è
ñïîñîáíîñòü ê ìåæëè÷íîñòíîìó îáùåíèþ; 5) âîñïðèÿòèå âîñõèùåíèÿ ñâîåé
ëè÷íîñòüþ: îíè ÷óâñòâóþò ñåáÿ êîìôîðòíî, êîãäà äðóãèå âûðàæàþò èì
âîñõèùåíèå, íèñêîëüêî íå âïàäàÿ â íàäìåííîñòü èëè ñåáÿëþáèå; 6) äîñòîéíàÿ è
óâåðåííàÿ ìàíåðà äåðæàòüñÿ: îíè âûãëÿäÿò ñîáðàííûìè è âëàäåþùèìè ñèòóàöèåé.

Ëþäè ÷àùå èñïûòûâàþò âëèÿíèå òåõ, êòî îáëàäàåò âîñõèùàþùèìè èõ
÷åðòàìè õàðàêòåðà è êòî ÿâëÿåòñÿ èõ èäåàëîì, ïîõîæèì íà êîòîðîãî îíè õîòåëè
áû áûòü. Òàêèå  õàðèçìàòè÷åñêèå ëè÷íîñòè ÷àñòî ó÷àñòâóþò â ðåêëàìàõ, ÷òîáû
ïîâëèÿòü íà ëþäåé è ïîáóäèòü èõ êóïèòü ïðîäóêò èëè âîñïîëüçîâàòüñÿ óñëóãîé.
Ðóêîâîäèòåëü, ñëûâóùèé õàðèçìàòè÷åñêîé ëè÷íîñòüþ, òàêæå ìîæåò èìåòü è
èñïîëüçîâàòü âëàñòü ïðèìåðà. Ðóêîâîäèòåëè ÷àñòî ñëóæàò ïðèìåðîì ïîâåäåíèÿ
äëÿ ïîä÷èíåííûõ. Ýòî ìîæåò áûòü ïîäðàæàíèå ñòèëþ ïîâåäåíèÿ è ìàíåðàì
ðóêîâîäèòåëÿ. Äæ.Ï.Êîòòåð îòìå÷àåò: �Êàê ïðàâèëî, ÷åì áîëüøå ðóêîâîäèòåëü
ÿâëÿåòñÿ äëÿ êîãî-òî èäåàëîì, òåì áîëüøå îí èëè îíà ïðîÿâëÿþò óâàæåíèå ê
ýòîìó ðóêîâîäèòåëþ�.

Âëàñòü ýêñïåðòà. Âëèÿíèå ÷åðåç ðàçóìíóþ âåðó. Âëèÿíèå ÷åðåç ðàçóìíóþ âåðó
îñóùåñòâëÿåòñÿ ñëåäóþùèì îáðàçîì. Èñïîëíèòåëü ïðåäñòàâëÿåò, ÷òî âëèÿþùèé
îáëàäàåò îñîáûì ýêñïåðòíûì çíàíèåì â îòíîøåíèè äàííîãî ïðîåêòà èëè
ðåøàåìîé ïðîáëåìû. Èñïîëíèòåëü ïðèíèìàåò íà âåðó öåííîñòü çíàíèé
ðóêîâîäèòåëÿ. Â ýòîì ñëó÷àå âëèÿíèå ñ÷èòàåòñÿ ðàçóìíûì ïîòîìó, ÷òî ðåøåíèå
_______________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

19 Õàðèçìà (ãðå÷. charisma � ìèëîñòü, áîæåñòâåííûé äàð) � èñêëþ÷èòåëüíàÿ îäàðåííîñòü;
õàðèçìàòè÷åñêèé ëèäåð � ÷åëîâåê, íàäåëåííûé â ãëàçàõ åãî ïîñëåäîâàòåëåé àâòîðèòåòîì; õàðèçìà
îñíîâàíà íà èñêëþ÷èòåëüíûõ êà÷åñòâàõ åãî ëè÷íîñòè � ìóäðîñòè, ãåðîèçìå, �ñâÿòîñòè�.
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èñïîëíèòåëÿ ïîä÷èíèòüñÿ ÿâëÿåòñÿ ñîçíàòåëüíûì è ëîãè÷íûì. Äæ.Ï.Êîòòåð
îòìå÷àåò, ÷òî �âåðÿ â êîìïåòåíöèþ ðóêîâîäèòåëÿ, äðóãèå ïîëàãàþòñÿ íà íåãî.
Ðóêîâîäèòåëè îáû÷íî äîáèâàþòñÿ ýòîãî òèïà âëàñòè, áëàãîäàðÿ ñâîèì âèäèìûì
äîñòèæåíèÿì. ×åì áîëüøå ýòè äîñòèæåíèÿ è ÷åì áîëåå îíè  ÿâíû, òåì áîëüøåé
âëàñòè äîáèâàåòñÿ ðóêîâîäèòåëü�.

Óáåäèòåëüíûì ïðèìåðîì âëèÿíèÿ ÷åðåç ðàçóìíóþ âåðó ÿâëÿþòñÿ îòíîøåíèÿ,
êîòîðûå ñêëàäûâàþòñÿ ó áîëüøèíñòâà ëþäåé ñî ñâîèì ëå÷àùèì âðà÷îì. Äîêòîðà
âðåìÿ îò âðåìåíè èñïîëüçóþò òàêîé èíñòðóìåíò, êàê ñòðàõ, íî îíè íå ìîãóò
ïðèíóäèòü ïàöèåíòà ïðèíÿòü ëå÷åíèå. Ìû ñëåäóåì óêàçàíèÿì íàøåãî âðà÷à ïîòîìó,
÷òî âåðèì: âðà÷è îáëàäàþò çíàíèÿìè è ñïîñîáíîñòüþ èçëå÷èâàòü è ïðåäîòâðàùàòü
áîëåçíè. Ïîñêîëüêó ó íàñ ñàìèõ íåò ìåäèöèíñêèõ çíàíèé, ìû íå çíàåì íàâåðíÿêà,
ñïîñîáåí ëè íàø âðà÷ óäîâëåòâîðèòü ýòó ïîòðåáíîñòü. Ñëåäîâàòåëüíî, ìû
ïðèíèìàåì åãî èëè åå âëèÿíèå, òàê êàê âåðèì â êîìïåòåíöèþ ìåäèêà.

Ëè÷íîñòü ìîæåò èñïîëüçîâàòü ýêñïåðòíóþ âëàñòü â îðãàíèçàöèè, êîãäà èìååò
èíôîðìàöèþ èëè èäåè, êîòîðûå, ïî ïðåäñòàâëåíèþ äðóãèõ, ïîìîãóò îðãàíèçàöèè
èëè ïîäðàçäåëåíèþ äîñòèãíóòü öåëè èëè ïðèíÿòü ïðèåìëåìîå ðåøåíèå. Äðóãèå
÷àñòî ñ÷èòàþò, ÷òî èì íóæíû ýêñïåðòíûå çíàíèÿ äëÿ äîñòèæåíèÿ ñâîèõ ëè÷íûõ
öåëåé. Èññëåäîâàíèÿ ïîêàçàëè, ÷òî åñëè ãðóïïå ëþäåé ñêàæóò, ÷òî îäèí èç íèõ
ÿâëÿåòñÿ ýêñïåðòîì â îïðåäåëåííîé îáëàñòè, ãðóïïà ñêîðåå âñåãî áóäåò ñëåäîâàòü
ðåêîìåíäàöèÿì ýòîãî ÷åëîâåêà. Ýòî âåðíî äàæå òîãäà, êîãäà äàííîå ëèöî íå
îáëàäàåò ïðèïèñûâàåìîé åìó êîìïåòåíöèåé.

Îòìå÷àåìàÿ ó ïîä÷èíåííûõ òåíäåíöèÿ ñ÷èòàòü ñâîåãî ðóêîâîäèòåëÿ
ýêñïåðòîì ìîæåò èìåòü íåãàòèâíûå ïîñëåäñòâèÿ ïðè ãðóïïîâîì ïðèíÿòèè
ðåøåíèé. Îáñóæäàÿ ýòîò âîïðîñ,  Ñòåéíåð è  Ìàéíåð óòâåðæäàþò, ÷òî ðóêîâîäèòåëü
�ìîæåò ïîéòè íà âñòðå÷ó ñî ñâîèìè ïîä÷èíåííûìè â ïîèñêàõ èíôîðìàöèè è
àëüòåðíàòèâíûõ ðåøåíèé ïîñòàâëåííîé èì ïðîáëåìû è ïðèäòè îòòóäà ñ
ðåøåíèåì, êîòîðîå îí ñàì æå ïåðâîíà÷àëüíî è ïðèäóìàë�.

Êàê îòìå÷àþò  Íàäëåð,  Õýêìàí è  Ëîóëåð, �â íåêîòîðûõ òåõíè÷åñêè ñëîæíûõ
çàäà÷àõ ïîä÷èíåííûå ìîãóò îáëàäàòü áîëåå êîíêðåòíîé äëÿ äàííîé çàäà÷è
êîìïåòåíöèåé, ÷åì èõ ðóêîâîäèòåëü�. Òàêèì îáðàçîì, åñëè âû êàê ðóêîâîäèòåëü
ïîçâîëÿåòå ïîä÷èíåííûì ñ÷èòàòü âàñ �ýêñïåðòîì�, îíè ìîãóò íå ïîäåëèòüñÿ ñ
âàìè ñâîåé èíôîðìàöèåé. Ýòî ìîæåò ïðèâåñòè ê òîìó, ÷òî áóäåò ïðèíÿòî ìåíåå
ýôôåêòèâíîå ðåøåíèå.

Âîçðàñòàþùàÿ ñëîæíîñòü òåõíîëîãèè óñêîðÿëà èñïîëüçîâàíèå ðàçóìíîé
âåðû êàê ìåõàíèçìà âëèÿíèÿ â ñîâðåìåííûõ îðãàíèçàöèÿõ. Ñåãîäíÿ ðóêîâîäèòåëè
íå ñïîñîáíû ïîíÿòü ìíîãèå äåòàëè âñåõ îïåðàöèé, èìåþùèõ ïåðâîñòåïåííîå
çíà÷åíèå äëÿ äåëà, êîòîðûì îíè çàíèìàþòñÿ. Âûñøåå ðóêîâîäñòâî êðóïíîé
îðãàíèçàöèè èíîãäà ñòîèò òàê äàëåêî îò ôàêòè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè, ÷òî âî ìíîãèõ
ñëó÷àÿõ äîëæíî äîâåðÿòü, ïî êðàéíåé ìåðå íà êîðîòêîå âðåìÿ, èíôîðìàöèè,
ïðåäñòàâëÿåìîé ðóêîâîäèòåëÿìè áîëåå íèçêîãî óðîâíÿ.

Ðàçóìíàÿ âåðà îáúÿñíÿåò, ïî÷åìó ñïåöèàëèñòû ìîãóò îêàçûâàòü äåéñòâåííîå
âëèÿíèå â îðãàíèçàöèè, äàæå åñëè îíè íå îáëàäàþò ôîðìàëüíûìè ëèíåéíûìè
ïîëíîìî÷èÿìè. Åñëè êîãäà-òî ñïåöèàëèñò îêàçàëñÿ ïðàâ, ëèíåéíûé ðóêîâîäèòåëü,
êàê ïðàâèëî, áóäåò ïðèñëóøèâàòüñÿ ê åãî ìíåíèþ, íå âîçðàæàÿ åìó. Îí òàêæå
áóäåò óïîòðåáëÿòü âëàñòü, êîòîðóþ äàþò åìó ëèíåéíûå ïîëíîìî÷èÿ, ÷òîáû
ïåðåäàòü ðåøåíèÿ ñïåöèàëèñòîâ îñòàëüíûì ÷ëåíàì îðãàíèçàöèè. Ïîñòóïàÿ òàêèì
îáðàçîì, ëèíåéíûé ðóêîâîäèòåëü õî÷åò óäîâëåòâîðèòü ñîáñòâåííûå ïîòðåáíîñòè.
Ïðèíèìàÿ íà âåðó (ðàçóìíóþ) ìíåíèå ñïåöèàëèñòîâ, ëèíåéíûé ðóêîâîäèòåëü òàêèì
îáðàçîì âûñâîáîæäàåò âðåìÿ, êîòîðîå â ïðîòèâíîì ñëó÷àå åìó ïîòðåáîâàëîñü
áû äëÿ òùàòåëüíîé ïðîâåðêè êàæäîé ðåêîìåíäàöèè ñïåöèàëèñòîâ. Ëèíåéíûé
ðóêîâîäèòåëü ìîæåò èñïîëüçîâàòü ýòî âðåìÿ äëÿ äðóãîé äåÿòåëüíîñòè è,
âîçìîæíî, òàêæå ïîëó÷èòü óäîâëåòâîðåíèå áîëåå âûñîêèõ ïîòðåáíîñòåé
áëàãîäàðÿ âîçíàãðàæäåíèþ çà âûïîëíåíèå áîëåå ñëîæíûõ çàäà÷. Ïîëíûé îòêàç
ïðèíÿòü ñîâåò ýêñïåðòîâ íà âåðó ìîæåò îçíà÷àòü, ÷òî ëèíåéíûé ðóêîâîäèòåëü
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áîëüøå çàáîòèòñÿ î çàùèùåííîñòè, ÷åì îá óäîâëåòâîðåíèè áîëåå âûñîêèõ
ïîòðåáíîñòåé.

Îãðàíè÷åííîñòü ìåòîäà ðàçóìíîé âåðû. Ðàçóìíàÿ âåðà ìåíåå óñòîé÷èâà,
íåæåëè ñëåïàÿ âåðà, ïîñðåäñòâîì êîòîðîé âëèÿþò íà äðóãèõ õàðèçìàòè÷åñêèå
ëè÷íîñòè. Îíà è äåéñòâóåò ìåäëåííåå. Åñëè ñïåöèàëèñò îêàæåòñÿ íåïðàâ,
ðóêîâîäèòåëü áîëüøå íå áóäåò ðàçóìíî ñëåäîâàòü åãî ñîâåòó - ñëåäîâàòåëüíî,
åãî âëèÿíèå óìåíüøèòñÿ. Êðîìå òîãî, åñëè  õàðèçìàòè÷åñêèé ëèäåð ñìîæåò
çàðîíèòü âåðó åäèíñòâåííûì âûñòóïëåíèåì, òî ôîðìèðîâàíèå ðàçóìíîé âåðû
ïîòðåáóåò äëèòåëüíîãî âðåìåíè. Ñïåöèàëèñòû, íàïðèìåð, èíîãäà ãîäàìè ïûòàþòñÿ
çàâîåâàòü àâòîðèòåò ó ëèíåéíûõ ðóêîâîäèòåëåé, ÷òîáû èõ ìíåíèå ïðèíèìàëîñü
òåìè áåçîãîâîðî÷íî.

Îäíàêî ýòî íå îçíà÷àåò, ÷òî ðàçóìíàÿ âåðà ñëàáåå, ÷åì äðóãèå ôîðìû
âëèÿíèÿ. Çàìåòüòå, ÷òî â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ âëèÿíèå ðàçóìíîé âåðû ìåíÿåò áàëàíñ
âëàñòè ðóêîâîäèòåëü � ïîä÷èíåííûé. Ïîñêîëüêó ðóêîâîäèòåëþ íóæíà èíôîðìàöèÿ
è ðåêîìåíäàöèè ïîä÷èíåííîãî, âëàñòü ïîñëåäíåãî ðàñòåò. Ïî ìåíüøåé ìåðå
âðåìåííî ó ïîä÷èíåííîãî ìîæåò îêàçàòüñÿ áîëüøå âëàñòè, ÷åì â ïîõîæåé ñèòóàöèè
ó ðóêîâîäèòåëÿ.

3.3.2. Óáåæäåíèå è ó÷àñòèå

Âîçìîæíîñòü ïåðåäà÷è ïîëíîìî÷èé â ñîîòâåòñòâóþùåé ñèòóàöèè çàëîæåíà
â êàæäîì òèïå âëàñòè. Îäíàêî, êàê ìû óæå îòìå÷àëè, â ïîñëåäíåå äåñÿòèëåòèå
ñðåäà, â êîòîðîé ôóíêöèîíèðóþò îðãàíèçàöèè, ïðåòåðïåëà çíà÷èòåëüíûå
èçìåíåíèÿ. Â ñðåäíåì óðîâåíü îáðàçîâàíèÿ ëþäåé ïîâûñèëñÿ. Íåêîòîðûå áîëåå
ìåëêèå îðãàíèçàöèè è ïîäðàçäåëåíèÿ â êðóïíûõ îðãàíèçàöèÿõ, îñîáåííî â
íàóêîåìêèõ îòðàñëÿõ, òàêèõ, êàê àýðîíàâòèêà è êîñìè÷åñêèå èññëåäîâàíèÿ,
âû÷èñëèòåëüíàÿ òåõíèêà, ýëåêòðîíèêà è õèìèÿ, ïî÷òè öåëèêîì óêîìïëåêòîâàíû
ïåðñîíàëîì, èìåþùèì ó÷åíûå ñòåïåíè. Î÷åíü ÷àñòî âñòðå÷àþòñÿ ïîäðàçäåëåíèÿ,
ãäå âñå èìåþò âûñøåå îáðàçîâàíèå. Ýòîò áîëåå âûñîêèé îáðàçîâàòåëüíûé
óðîâåíü âî ìíîãèõ ñëó÷àÿõ ëèêâèäèðîâàë âåêîâîé èíòåëëåêòóàëüíûé ðàçðûâ
ìåæäó ðóêîâîäèòåëÿìè è èñïîëíèòåëÿìè. Ñ ãîäàìè ñîöèàëüíûå è ôèíàíñîâûå
ðàçëè÷èÿ ìåæäó ëþäüìè òàêæå óìåíüøàþòñÿ. Ñëåäîâàòåëüíî, ñòàíîâèòñÿ âñå
òðóäíåå îñíîâûâàòü âëàñòü òîëüêî íà ïðèíóæäåíèè, âîçíàãðàæäåíèè, òðàäèöèè,
õàðèçìå èëè äàæå êîìïåòåíöèè.

Ïî ìåðå òîãî êàê ñïîñîáíîñòè èñïîëíèòåëÿ ïîäîøëè âïëîòíóþ ê
ñïîñîáíîñòÿì ðóêîâîäèòåëÿ, ñòàëà âîçðàñòàòü íåîáõîäèìîñòü èñêàòü
ñîòðóäíè÷åñòâà ñî ñòîðîíû èñïîëíèòåëÿ, ÷òîáû èìåòü âîçìîæíîñòü íà íåãî âëèÿòü.
Äâà ñïîñîáà âëèÿíèÿ, êîòîðûå ìîãóò ïîáóäèòü èñïîëíèòåëÿ ê àêòèâíîìó
ñîòðóäíè÷åñòâó, - ýòî óáåæäåíèå è ó÷àñòèå. Ñîâðåìåííûå óïðàâëÿþùèå ìîãóò
ñòàòü áîëåå ýôôåêòèâíûìè ðóêîâîäèòåëÿìè îðãàíèçàöèè, ñîâåðøåíñòâóÿ ñâîè
íàâûêè â ýòèõ äâóõ âèäàõ âëèÿíèÿ.

Âëèÿíèå ïóòåì óáåæäåíèÿ. Îäíèì èç ñàìûõ ýôôåêòèâíûõ ñïîñîáîâ âëèÿíèÿ
ÿâëÿåòñÿ óáåæäåíèå - ýôôåêòèâíàÿ ïåðåäà÷à ñâîåé òî÷êè çðåíèÿ. Êàê è ðàçóìíàÿ
âåðà, óáåæäåíèå îñíîâàíî íà âëàñòè ïðèìåðà è âëàñòè ýêñïåðòà. Ðàçíèöà ñîñòîèò
ëèøü â òîì, ÷òî èñïîëíèòåëü ïîëíîñòüþ ïîíèìàåò, ÷òî îí äåëàåò è ïî÷åìó.
Ðóêîâîäèòåëü, êîòîðûé âëèÿåò ïóòåì óáåæäåíèÿ, íå ãîâîðèò èñïîëíèòåëþ, ÷òî
íàäî äåëàòü, - îí �ïðîäàåò� èñïîëíèòåëþ òî, ÷òî íóæíî ñäåëàòü.

Èñïîëüçóÿ óáåæäåíèå, ðóêîâîäèòåëü ìîë÷àëèâî äîïóñêàåò, ÷òî èñïîëíèòåëü
îáëàäàåò êàêîé-òî äîëåé âëàñòè, êîòîðàÿ ìîæåò óìåíüøèòü âîçìîæíîñòü
ðóêîâîäèòåëÿ äåéñòâîâàòü. Äðóãèìè ñëîâàìè, ðóêîâîäèòåëü ïðèçíàåò çàâèñèìîñòü
îò èñïîëíèòåëÿ. Íàïðèìåð, åñëè ðóêîâîäèòåëü ñëóæáû ìàðêåòèíãà õî÷åò
ðåîðãàíèçîâàòü îòäåë ñáûòà, áûëî áû ðàçóìíî, åñëè áû îí ïðèçíàë, ÷òî
ñîòðóäíèêè îòäåëà ñáûòà ñïîñîáíû òàê ïðîòèâîñòîÿòü èçìåíåíèÿì, ÷òî ýòî
ñóùåñòâåííî ïîâëèÿåò íà âûïóñê ïðîäóêöèè. Òàêèì îáðàçîì, äàæå ïðè óñëîâèè,
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÷òî ðóêîâîäèòåëü ìîæåò îáëàäàòü ïîëíîìî÷èÿìè äëÿ âíåäðåíèÿ íîâîé
îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû áåç ñîâåùàíèÿ ñ ïîä÷èíåííûìè, âñå æå ïðàâèëüíåé
è ïðàêòè÷íåé áûëî áû óñòðîèòü ñîáðàíèå, âûñëóøàòü âñå ìíåíèÿ è îáúÿñíèòü,
ïî÷åìó ïåðåìåíû æåëàòåëüíû. Àêòèâíî äîáèâàÿñü ñîãëàñèÿ, ðóêîâîäèòåëü
îêàçûâàåò î÷åíü ñèëüíîå âîçäåéñòâèå íà ïîòðåáíîñòü èñïîëíèòåëÿ â óâàæåíèè.
Åñëè èñïîëíèòåëü â ñâîþ î÷åðåäü èñïûòûâàåò ïîòðåáíîñòü â çíàíèÿõ è àâòîðèòåòå,
ñèëà âëèÿíèÿ ïóòåì óáåæäåíèÿ âîçðàñòàåò. Ýòî ïðîèñõîäèò ïîòîìó, ÷òî
ðóêîâîäèòåëü ïðèçíàë êîìïåòåíòíîñòü èñïîëíèòåëÿ, à èñïîëíèòåëü îùóùàåò, ÷òî
ê íåìó ïåðåõîäèò äîëÿ âëàñòè ðóêîâîäèòåëÿ. Óáåæäåíèå âëèÿåò òåì, ÷òî äîâîäèò
äî ñîçíàíèÿ ïîòåíöèàëüíîãî èñïîëíèòåëÿ: ñäåëàâ òàê, êàê õî÷åò ðóêîâîäèòåëü,
îí óäîâëåòâîðèò åãî ïîòðåáíîñòü, êàêîé áû îíà íè áûëà.

×òîáû äîáèòüñÿ ýòîãî, ðóêîâîäèòåëü ìîæåò ïîëüçîâàòüñÿ ëîãèêîé èëè
ýìîöèÿìè. Òîò, êòî õî÷åò óáåäèòü, ïîëüçóåòñÿ è òåì, è äðóãèì, â çàâèñèìîñòè îò
ðàñïîëîæåííîñòè ñëóøàòåëÿ. ßðêèé è èçâåñòíûé ïðèìåð - îòíîøåíèÿ ìåæäó
ïðîäàâöîì è ïîêóïàòåëåì. Ñòðàõîâîé àãåíò, íàïðèìåð, ïåðåìåæàåò ëîãè÷åñêèå
àðãóìåíòû â ïîëüçó ïðèîáðåòåíèÿ íåäâèæèìîñòè ñ ýìîöèîíàëüíûìè,  âîçäåéñòâóÿ
íà ïîòðåáíîñòü ïîòåíöèàëüíîãî êëèåíòà â çàùèùåííîñòè. Óâåëè÷èâàòü âëàñòü,
îòäàâàÿ åå, - âîò òåìà ïðèâåäåííîãî íèæå ïðèìåðà.

Ïðèâåäåì îòðûâîê èç èíòåðâüþ ñ Ìàéêëîì  Ìàêêîáè, àâòîðîì
íàøóìåâøåé êíèãè �Èãðîê�. Îí ïîêàçûâàåò, êàê ôàêòè÷åñêè ìîæíî óâåëè÷èòü
ñâîþ âëàñòü, ïåðåäàâ åå äðóãèì. Ìàêêîáè çíàë îäíîãî ðóêîâîäèòåëÿ, êîòîðûé
ñîçâàë ñâîèõ ñîòðóäíèêîâ è ñêàçàë: �ß ïëàíèðóþ îðãàíèçîâàòü ãðóïïó
ôîðìàëüíîãî îáó÷åíèÿ áåç îòðûâà îò ïðîèçâîäñòâà íà òåìó �Êàê âûïîëíÿòü
ìîþ ðàáîòó�. Âñå, êòî õî÷åò ïîó÷èòüñÿ, äîáðî ïîæàëîâàòü�.

Ðóêîâîäèòåëü âëîæèë ìíîãî òðóäà â ïðîâåäåíèå ýòîãî êóðñà îáó÷åíèÿ:
ïîäãîòîâêó ó÷åáíûõ ìàòåðèàëîâ, ñïèñêè ðåêîìåíäîâàííîé ëèòåðàòóðû è ò.ä.
Ðåçóëüòàò. Áîëüøàÿ ÷àñòü ñîòðóäíèêîâ ïðîøëà êóðñ îáó÷åíèÿ, è ñïóñòÿ
íåñêîëüêî ìåñÿöåâ ìíîãèå èç íèõ â ñàìîì äåëå âçÿëè íà ñåáÿ ÷àñòü åãî
ôóíêöèé. Î÷åíü ñêîðî îí îáíàðóæèë, ÷òî �óïðàâëÿåò�, à íå íîñèòñÿ, ñëîìÿ
ãîëîâó, âûïîëíÿÿ ìàññó âñÿêèõ äåë, êàê áûâàëî ñ íèì ðàíüøå. Îòäàâàÿ
�âëàñòü�, îáúÿñíÿåò Ìàêêîáè, ýòîò ðóêîâîäèòåëü ôàêòè÷åñêè ïðèîáðåë
îãðîìíóþ âëàñòü.

Åãî ñîòðóäíèêè äîâåðÿëè åìó, à îí äîâåðÿë ñîòðóäíèêàì. Îí ìîã ïîðó÷àòü
èì îòâåòñòâåííûå çàäàíèÿ, îñâîáîæäàÿ ñâîå âðåìÿ äëÿ áîëåå ñëîæíûõ íîâûõ
ïðîåêòîâ. Íàïðèìåð, ñîòðóäíèêè çíàëè, ÷òî èõ íà÷àëüíèê íå áóäåò ñòàâèòü èì
ïàëêè â êîëåñà, ïîýòîìó îíè âêëàäûâàëè åùå áîëüøå óñåðäèÿ âî âñå, ÷òî
äåëàëè. Ìîòèâàöèÿ âîçíèêàëà àâòîìàòè÷åñêè20.

Ýôôåêòèâíîå óáåæäåíèå. Ñòàðàÿñü îêàçûâàòü âëèÿíèå íà äðóãèõ, ëþäè
çàíèìàþòñÿ, âûðàæàÿñü ôèãóðàëüíî, �ïðîäàæåé�, õîòÿ è íå òàê ÿâíî, êàê ïðè
ïðîäàæå ñòðàõîâûõ ïîëèñîâ. Ýòî îñîáåííî âåðíî äëÿ îðãàíèçàöèé, â ÷àñòíîñòè,
êîãäà ó ÷åëîâåêà íåò ôîðìàëüíîé âëàñòè íàä äðóãèì èëè êîãäà îí íå ìîæåò
ïðåäëîæèòü íèêàêèõ âîçíàãðàæäåíèé. Ñïîñîáíîñòü âëèÿòü ïóòåì óáåæäåíèÿ
çàâèñèò îò ðÿäà ôàêòîðîâ.

Ðóêîâîäèòåëü äîëæåí çàñëóæèâàòü äîâåðèÿ. Åãî àðãóìåíòàöèÿ äîëæíà
ó÷èòûâàòü èíòåëëåêòóàëüíûé óðîâåíü ñëóøàòåëÿ: îíà íå äîëæíà áûòü íè ñëèøêîì
ñëîæíîé, íè ñëèøêîì óïðîùåííîé. Öåëü, êîòîðóþ ñòàâèò ïåðåä ñîáîé
ðóêîâîäèòåëü, íå äîëæíà ïðîòèâîðå÷èòü ñèñòåìå öåííîñòåé åãî ñëóøàòåëåé. Äåëî
òîëüêî âûèãðàëî áû, åñëè áû ÷åðòû õàðàêòåðà è ïîâåäåíèå ðóêîâîäèòåëÿ
íðàâèëèñü áû åãî ïîä÷èíåííûì. Ìíîãèå àðãóìåíòû è ïîïûòêè �ïðîäàòü� ÷òî-òî
ïîòåðïåëè êðàõ òîëüêî ïîòîìó, ÷òî ïîòåíöèàëüíîìó ïîêóïàòåëþ íå ïîíðàâèëàñü
_________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

20 Èñòî÷íèê - ïåðåïå÷àòàíî èç �Michael Maccoby: Eminent Psychologist Talks Business Management�,
Boardroom Reports, 1976, p.8, Inc., Management�s Source of Useful Information.
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èìåííî ëè÷íîñòü ïðîäàþùåãî, à íå åãî òîâàð èëè óñëóãà.
Âîò íåñêîëüêî ñîâåòîâ, êàê ýôôåêòèâíî èñïîëüçîâàòü âëèÿíèå ïóòåì

óáåæäåíèÿ.
1. Ïîñòàðàéòåñü òî÷íî îïðåäåëèòü ïîòðåáíîñòè ñëóøàòåëÿ è  àïåëëèðóéòå ê

ýòèì ïîòðåáíîñòÿì.
2. Íà÷èíàéòå ðàçãîâîð ñ òàêîé ìûñëè, êîòîðàÿ îáÿçàòåëüíî ïðèäåòñÿ ïî

äóøå ñëóøàòåëþ.
3. Ïîñòàðàéòåñü ñîçäàòü îáðàç, âûçûâàþùèé áîëüøîå äîâåðèå è îùóùåíèå

íàäåæíîñòè.
4. Ïðîñèòå íåìíîãî áîëüøå, ÷åì âàì íà ñàìîì äåëå íóæíî èëè  õî÷åòñÿ

(äëÿ óáåæäåíèÿ ïðèõîäèòñÿ èíîãäà äåëàòü óñòóïêè, à åñëè ñ ñàìîãî íà÷àëà âû
áóäåòå ïðîñèòü áîëüøå, âû, ïî-âèäèìîìó, ïîëó÷èòå èìåííî ñòîëüêî, ñêîëüêî
âàì äåéñòâèòåëüíî íóæíî). Ýòîò ìåòîä ìîæåò ñðàáîòàòü è ïðîòèâ âàñ, åñëè âû
çàïðîñèòå ñëèøêîì ìíîãî.

5. Ãîâîðèòå, ñîîáðàçóÿñü ñ èíòåðåñàìè ñëóøàòåëåé, à íå ñâîèìè
ñîáñòâåííûìè. ×àñòîå ïîâòîðåíèå ñëîâà �âû� ïîìîæåò ñëóøàòåëþ ïîíÿòü, êàêîå
îòíîøåíèå ê åãî èëè åå ïîòðåáíîñòÿì èìååò òî, ÷òî âû, âëèÿþùèé, õîòèòå, ÷òîáû
îí ñäåëàë.

6. Åñëè âûñêàçûâàåòñÿ íåñêîëüêî òî÷åê çðåíèÿ, ïîñòàðàéòåñü ãîâîðèòü
ïîñëåäíèì; àðãóìåíòû, ïðîñëóøàííûå ïîñëåäíèìè, èìåþò íàèáîëüøèé øàíñ
ïîâëèÿòü íà àóäèòîðèþ.

Ñèëüíûå è ñëàáûå ñòîðîíû âëèÿíèÿ ïóòåì óáåæäåíèÿ. Ñàìàÿ ñëàáàÿ ñòîðîíà
òàêîãî âëèÿíèÿ - ìåäëåííîå âîçäåéñòâèå è íåîïðåäåëåííîñòü. ×òîáû óáåäèòü
êîãî-ëèáî â ÷åì-ëèáî, òðåáóåòñÿ, î÷åâèäíî, áîëüøå âðåìåíè è óñèëèé, ÷åì
èçäàòü ïðèêàç, ïîäêðåïëåííûé âëàñòüþ, îñíîâàííîé íà ïðèíóæäåíèè, òðàäèöèè
èëè õàðèçìå. Íå èìååò çíà÷åíèÿ, ñêîëüêî âëîæåíî óñèëèé, - âñå ðàâíî íèêîãäà
íåëüçÿ áûòü óâåðåííûì, ÷òî ñëóøàòåëü âîñïðèìåò âëèÿíèå. Êðîìå òîãî, â îòëè÷èå
îò äðóãèõ ôîðì, âëèÿíèå ïóòåì óáåæäåíèÿ èìååò îäíîðàçîâîå äåéñòâèå.
Ðóêîâîäèòåëü, ïðåäïî÷èòàþùèé ìåòîä óáåæäåíèÿ, êàæäûé ðàç, êîãäà îí õî÷åò
ïîâëèÿòü íà êîãî-ëèáî, äîëæåí íà÷èíàòü âñå ñíà÷àëà, ÷òî óâåëè÷èâàåò âðåìÿ,
çàòðà÷åííîå íà ïðîöåññ óáåæäåíèÿ.

Èñïîëüçîâàíèå óáåæäåíèÿ íå îçíà÷àåò îòêàçà îò äðóãèõ èìåþùèõñÿ
èíñòðóìåíòîâ âëèÿíèÿ. Íàïðèìåð,  õàðèçìà òîëüêî ñïîñîáñòâóåò óáåæäåíèþ,
ïîìîãàÿ ñëóøàòåëþ îòîæäåñòâëÿòü ñåáÿ ñ ðóêîâîäèòåëåì. Âëèÿíèå ñ ïîìîùüþ
òðàäèöèè è ïîëîæèòåëüíîãî âîçíàãðàæäåíèÿ óñèëèâàåò óáåæäåíèå, óâåëè÷èâàÿ
äîâåðèå ê ðóêîâîäèòåëþ. Åñëè èñïîëíèòåëü çíàåò, ÷òî ðóêîâîäèòåëü èìååò
âîçìîæíîñòü ïðèíóäèòü åãî, íî ñòàðàåòñÿ èçáåãàòü ýòîãî, ñèëà óáåæäåíèÿ ìîæåò
áûòü çíà÷èòåëüíî óìíîæåíà ïîäêðåïëåíèåì ïîòðåáíîñòè â óâàæåíèè. Åñëè
óáåæäåíèå íå ïîìîãàåò, ðóêîâîäèòåëü, èìåþùèé äðóãèå ñðåäñòâà âëèÿíèÿ, ìîæåò
ïðèáåãíóòü ê íèì. À êîãäà óáåæäåíèå äîñòèãàåò öåëè, âîçìîæíîñòü ðóêîâîäèòåëÿ
âëèÿòü ÷åðåç ðàçóìíóþ èëè ñëåïóþ âåðó âîçðàñòàåò. Ôàêòè÷åñêè, êàê ÷àñòî è
áûâàåò âî âçàèìîîòíîøåíèÿõ ëèíåéíîãî è øòàáíîãî ïåðñîíàëà, ïîñòîÿííûé óñïåõ
ìåòîäà óáåæäåíèÿ ìîæåò äàòü ÷åëîâåêó ñïîñîáíîñòü âëèÿòü ÷åðåç ðàçóìíóþ
âåðó.

Ñàìîå áîëüøîå ïðåèìóùåñòâî â èñïîëüçîâàíèè óáåæäåíèÿ â îðãàíèçàöèÿõ
çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî âûïîëíåíèå ðàáîòû ÷åëîâåêîì, íà êîòîðîãî âëèÿþò, íå
íóæíî áóäåò ïðîâåðÿòü, è îí, ïî âñåé âåðîÿòíîñòè, ïîñòàðàåòñÿ âûïîëíèòü áîëüøå,
÷åì ìèíèìàëüíûå òðåáîâàíèÿ, ïîòîìó ÷òî ñ÷èòàåò, ÷òî ýòè äåéñòâèÿ ïîìîãóò
óäîâëåòâîðèòü åãî ëè÷íûå ïîòðåáíîñòè íà ìíîãèõ óðîâíÿõ. ×åëîâåê, ïîëó÷èâøèé
ïðèêàç, ïîäêðåïëåííûé ïðèíóæäåíèåì, îáû÷íî âûïîëíÿåò åãî, íî ïî ìèíèìóìó.
Èíîãäà êàæåòñÿ, ÷òî ìåòîäèêà ïðèíóæäåíèÿ ýôôåêòèâíà, íî ñâÿçàííûå ñ íåé
ïðîáëåìû ìîãóò âîçíèêíóòü íåñêîëüêèìè íåäåëÿìè èëè ìåñÿöàìè ïîçæå íà ñòàäèè
âûïîëíåíèÿ.

Îäíàêî ïðåèìóùåñòâà óáåæäåíèÿ íåñóò â ñåáå ëèøü ïîòåíöèàëüíûå
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âûãîäû. Â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ ïðèíóæäåíèå ìîæåò îêàçàòüñÿ áîëåå ýôôåêòèâíûì
äëÿ äîñòèæåíèÿ öåëåé îðãàíèçàöèè, ÷åì óáåæäåíèå.

Âëèÿíèå ÷åðåç ó÷àñòèå (ïðèâëå÷åíèå) òðóäÿùèõñÿ ê óïðàâëåíèþ. Âëèÿíèå ÷åðåç
ó÷àñòèå èäåò äàæå äàëüøå, ÷åì óáåæäåíèå â ïðèçíàíèè âëàñòè è ñïîñîáíîñòåé
èñïîëíèòåëÿ. Ðóêîâîäèòåëü íå äåëàåò íèêàêèõ óñèëèé, ÷òîáû íàâÿçàòü èñïîëíèòåëþ
ñâîþ âîëþ èëè äàæå ìíåíèå. Âìåñòî òîãî ÷òîáû óáåæäàòü èñïîëíèòåëÿ ïðèíÿòü
ñôîðìóëèðîâàííóþ ðóêîâîäèòåëåì öåëü, ðóêîâîäèòåëü ïðîñòî íàïðàâëÿåò åãî
óñèëèÿ è ñïîñîáñòâóåò ñâîáîäíîìó îáìåíó èíôîðìàöèåé.

Ýêñïåðòíàÿ âëàñòü êàê ðóêîâîäèòåëÿ, òàê è èñïîëíèòåëÿ ìîæåò áûòü
îáúåäèíåíà â åäèíóþ ïîçèöèþ, â êîòîðóþ îáà áóäóò èñêðåííå âåðèòü. Âëèÿíèå
èìååò óñïåõ ïîòîìó, ÷òî ëþäè, âäîõíîâëåííûå ïîòðåáíîñòÿìè âûñîêîãî óðîâíÿ,
êàê ïðàâèëî, ðàáîòàþò óñåðäíåå íà òó öåëü, êîòîðàÿ áûëà ñôîðìóëèðîâàíà ñ èõ
ó÷àñòèåì. Îäíàêî ðåøèìîñòü, îñíîâàííàÿ íà åäèíñòâå, ìîæåò òàê æå
âîçäåéñòâîâàòü íà ðóêîâîäèòåëÿ, êàê è íà èñïîëíèòåëÿ.

Ó÷àñòèå â ïðèíÿòèè ðåøåíèé ñîâåðøåííî ÿâíî  àïåëëèðóåò ê ïîòðåáíîñòÿì
áîëåå âûñîêîãî óðîâíÿ - âëàñòè, êîìïåòåíòíîñòè, óñïåõå èëè ñàìîâûðàæåíèè.
Ïîýòîìó ýòîò ïîäõîä íóæíî èñïîëüçîâàòü òîëüêî â òåõ ñëó÷àÿõ, êîãäà òàêèå
ïîòðåáíîñòè ÿâëÿþòñÿ àêòèâíûìè ìîòèâèðóþùèìè ôàêòîðàìè, è ïðè óñëîâèè,
÷òî ìîæíî ïîëîæèòüñÿ íà òî, ÷òî èñïîëíèòåëü áóäåò ðàáîòàòü íà öåëè, êîòîðûå
îí ñàì âûáðàë.

Â 40-å ãîäû íà îäíîé èç ôàáðèê øâåéíûõ èçäåëèé ïðîâîäèëîñü î÷åíü
âàæíîå èññëåäîâàíèå ýôôåêòèâíîñòè ó÷àñòèÿ. Áûëî, â ÷àñòíîñòè, îáíàðóæåíî,
÷òî êîãäà ðàáî÷èì ðàçðåøàëîñü ó÷àñòâîâàòü â îáñóæäåíèè ïðåäëàãàåìûõ
èçìåíåíèé â èõ ðàáîòå, îíè ìåíüøå ñîïðîòèâëÿëèñü ýòèì ïåðåìåíàì.
Íàáëþäàëàñü áîëåå âûñîêàÿ ïðîèçâîäèòåëüíîñòü òðóäà è ìåíüøàÿ òåêó÷åñòü
êàäðîâ ïî ñðàâíåíèþ ñ ðàáî÷èìè, êîòîðûì íå ðàçðåøàëîñü ó÷àñòâîâàòü â ýòîì.
Äðóãèå èññëåäîâàíèÿ ïîêàçàëè, ÷òî ó÷àñòèå èìååò ïîëîæèòåëüíîå âîçäåéñòâèå
íà óäîâëåòâîðåííîñòü ðàáîòîé è ïðîèçâîäèòåëüíîñòü òðóäà. Â ðåçóëüòàòå àâòîðû,
ïðèíàäëåæàùèå ê áèõåéâèîðèñòñêîé øêîëå â òåîðèè óïðàâëåíèÿ, òàêèå êàê
Ä.ÌàêÃðåãîð è Ð.Ëèêåðò21 , ñòàëè ÿðûìè ñòîðîííèêàìè ó÷àñòèÿ òðóäÿùèõñÿ â
óïðàâëåíèè.

Ê ñîæàëåíèþ, äðóãèå èññëåäîâàíèÿ ïîêàçàëè, ÷òî ó÷àñòèå â óïðàâëåíèè
ãîäèòñÿ íå äëÿ âñåõ ñèòóàöèé. Ðàáî÷èå, êîòîðûå íå ëþáÿò íåÿñíîñòè, íå î÷åíü
ñêëîííû ê èíäèâèäóàëèçìó è ïðåäïî÷èòàþò æåñòêî êîíòðîëèðóåìûå àâòîðèòàðíûå
ñèòóàöèè, ëó÷øå âñåãî ðàáîòàþò â áîëåå êîíòðîëèðóåìûõ óñëîâèÿõ, ãäå î÷åíü
ìàëî ìåñòà äëÿ ó÷àñòèÿ òðóäÿùèõñÿ â óïðàâëåíèè.

Îäíîé èç ïðè÷èí, ïî÷åìó ó÷àñòèå â óïðàâëåíèè ðàñïðîñòðàíåíî íå î÷åíü
øèðîêî, ìîæåò áûòü òîò ôàêò, ÷òî óïðàâëÿþùèå íå õîòÿò îòêàçûâàòüñÿ îò ñâîèõ
òðàäèöèîííûõ ïîëíîìî÷èé è ïðåðîãàòèâ. Ýòî, âîçìîæíî, è òàê, ïîòîìó ÷òî
íåêîòîðûì ëþäÿì ðàáîòà ðóêîâîäèòåëÿ êàæåòñÿ ïðèâëåêàòåëüíîé, ïîñêîëüêó îíà
óäîâëåòâîðÿåò ïîòðåáíîñòü âî âëàñòè. Êîíå÷íî, òàêîå óäîâëåòâîðåíèå áîëåå
âåðîÿòíî òîãäà, êîãäà ó ÷åëîâåêà åñòü âîçìîæíîñòü èçäàâàòü ïðèêàçû è çàñòàâëÿòü
èõ èñïîëíÿòü.

3.4. Ëèäåðñòâî

Äàííîå âûøå îïèñàíèå âëàñòè è åå èñòî÷íèêîâ â îðãàíèçàöèè òåñíî ñâÿçàíî
ñ ëèäåðñòâîì. Â îñíîâå ëèäåðñòâà ëåæàò îòíîøåíèÿ äîìèíèðîâàíèÿ è ïîä÷èíåíèÿ,
âëèÿíèÿ è ñëåäîâàíèÿ â ñèñòåìå ìåæëè÷íîñòíûõ îòíîøåíèé â ãðóïïå. Ëèäåðñòâî
ÿâëÿåòñÿ îäíèì èç  âàæíûõ ìåõàíèçìîâ ðåàëèçàöèè âëàñòè â ãðóïïå è, ïîæàëóé,
ñàìûì ýôôåêòèâíûì. Â ïðàêòèêå óïðàâëåíèÿ ëèäåðñòâî � ýòî ñïîñîáíîñòü
_______________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

21 Ëèêåðò Ðåíñèñ (Likert Rensis)�äèðåêòîð èíñòèòóòà ñîöèàëüíûõ èññëåäîâàíèé Ìè÷èãàíñêîãî
óíèâåðñèòåòà. Ðàçâèâàë êîíöåïöèþ �÷åëîâå÷åñêèõ îòíîøåíèé�.
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ýôôåêòèâíî èñïîëüçîâàòü âñå èìåþùèåñÿ èñòî÷íèêè âëàñòè äëÿ  ïðåâðàùåíèÿ
ñîçäàííîãî äëÿ äðóãèõ âèäåíèÿ â ðåàëüíîñòü. Ëèäåðû  èñïîëüçóþò âëàñòü êàê
ñðåäñòâî â äîñòèæåíèè öåëåé ãðóïïû èëè  îðãàíèçàöèè. Åñëè ëèäåðû äîñòèãàþò
öåëè, òî âëàñòü êàê ñðåäñòâî  èñïîëüçóåòñÿ èìè äëÿ óñêîðåíèÿ ýòîãî äîñòèæåíèÿ.

Â ÷åì æå ðàçëè÷èå ìåæäó ëèäåðñòâîì è âëàñòüþ? Âàæíîå ðàçëè÷èå
îòíîñèòñÿ ê ñîâìåñòèìîñòè öåëåé. Äëÿ ñóùåñòâîâàíèÿ âëàñòè íå  îáÿçàòåëüíî
òðåáóåòñÿ ñîâìåñòèìîñòü öåëåé. Ñ äðóãîé ñòîðîíû,  ëèäåðñòâî, ÷òîáû
ðåàëèçîâàòüñÿ, òðåáóåò îïðåäåëåííîãî ñîîòâåòñòâèÿ ìåæäó  öåëÿìè ëèäåðà è
öåëÿìè òåõ, êòî çà íèì ñëåäóåò.

Êàê áûëî îòìå÷åíî ðàíåå, ëèäåðñòâî ïðåäïîëàãàåò èñïîëüçîâàíèå  âëàñòè.
Ñàìà âëàñòü ìîæåò ñòðîèòüñÿ íà ëè÷íîñòíûõ êà÷åñòâàõ èëè íà çàíèìàåìîé ïîçèöèè
â îðãàíèçàöèè. Êðîìå òîãî, âëàñòü � ýòî äâóñòîðîííèå îòíîøåíèÿ: ìåæäó
ëèäåðîì è ïîä÷èíåííûìè è ìåæäó ëèäåðîì è åãî íà÷àëüíèêîì. Ïîñêîëüêó
ýôôåêòèâíîñòü ëèäåðñòâà çàâèñèò îò îáúåìà è òèïà âëàñòè, êîòîðûå ëèäåð
èñïîëüçóåò â îòíîøåíèè êàê ïîä÷èíåííûõ, òàê è ñâîåãî íà÷àëüíèêà, òî âàæíûì
ÿâëÿåòñÿ âîïðîñ: êàêèå èñòî÷íèêè âëàñòè è êàê íåîáõîäèìî èñïîëüçîâàòü, ÷òîáû
äîáèòüñÿ áîëüøåé ýôôåêòèâíîñòè? Ïðîâåäåííûå â ýòîì íàïðàâëåíèè
èññëåäîâàíèÿ â îðãàíèçàöèÿõ ñâèäåòåëüñòâóþò î ñëåäóþùåì. Ðàáî÷èå â
îòíîøåíèè áðèãàäèðà ïðèçíàëè, ÷òî ïðàâî íà âëàñòü ÿâëÿåòñÿ íàèáîëåå âåñêîé
ïðè÷èíîé äëÿ ïîä÷èíåíèÿ. Õîòÿ â ãðóïïàõ, íå ñâÿçàííûõ ñ áîëüøèì îáúåìîì
ôèçè÷åñêîãî òðóäà, íà ïåðâîì ìåñòå áûëà ýêñïåðòíàÿ âëàñòü. Äàëåå â öåëîì ïî
ñèëå âëèÿíèÿ èäóò ýêñïåðòíàÿ âëàñòü, âîçíàãðàæäåíèå, âëàñòü ïðèìåðà è íà
ïîñëåäíåì ìåñòå � ïðèíóæäåíèå. Îäíàêî íåñìîòðÿ íà òî, ÷òî ïðàâî íà âëàñòü
áûëî ïðèçíàíî íàèáîëåå ñèëüíî âëèÿþùèì èñòî÷íèêîì âëàñòè, îíî òåì íå ìåíåå
íå ñâÿçàíî ñ ðåçóëüòàòàìè ðàáîòû áðèãàäû. Áîëüøåå  âëèÿíèå íà ðåçóëüòàòû
ðàáîòû îêàçûâàþò ýêñïåðòíàÿ âëàñòü è âëàñòü ïðèìåðà, êîòîðûå êà÷åñòâåííî
îòëè÷íû îò ïðàâà íà âëàñòü, âëàñòè âîçíàãðàæäåíèÿ è ïðèíóæäåíèÿ. Ýêñïåðòíàÿ
âëàñòü è âëàñòü ïðèìåðà çàâèñÿò îò ëè÷íîñòíûõ êà÷åñòâ è, òàêèì îáðàçîì, î÷åíü
èíäèâèäóàëüíû, â òî âðåìÿ êàê ïðàâî íà âëàñòü, âëàñòü âîçíàãðàæäåíèÿ è
ïðèíóæäåíèÿ îðãàíèçàöèîííî óñòàíàâëèâàþòñÿ ðàâíûìè äëÿ ðàâíûõ
èåðàðõè÷åñêèõ óðîâíåé. Èññëåäîâàíèÿ ïîêàçàëè, ÷òî ïîä÷èíåííûå áîëåå
óäîâëåòâîðåíû ðóêîâîäèòåëåì, êîòîðûé èñïîëüçóåò íå òîëüêî èñòî÷íèêè âëàñòè,
îñíîâàííûå íà åãî ïîçèöèè, çàíèìàåìîé â îðãàíèçàöèè. Èíòåðåñíî, ÷òî â ãðóïïàõ,
ãäå óðîâåíü âëàñòè âîçíàãðàæäåíèÿ âûñîê, ðåçóëüòàòû ðàáîòû áûëè íèæå, à
íåóäîâëåòâîðåííîñòü âûøå. Ïðàâî íà âëàñòü è âëàñòü ïðèíóæäåíèÿ áîëüøå
àññîöèèðóþòñÿ ñ íåóäîâëåòâîðåííîñòüþ, íî îíè ìàëî ñâÿçàíû ñ ðåçóëüòàòàìè
ðàáîòû. Â öåëîì ðåçóëüòàòû èññëåäîâàíèé ïîêàçûâàþò, ÷òî ëèäåðû èñïîëüçóþò
ïî-ðàçíîìó ðàçíûå èñòî÷íèêè âëàñòè â çàâèñèìîñòè îò ñèòóàöèè.

Ïðîáëåìû ëèäåðñòâà ÿâëÿþòñÿ êëþ÷åâûìè äëÿ äîñòèæåíèÿ îðãàíèçàöèîííîé
ýôôåêòèâíîñòè. Ñ îäíîé ñòîðîíû, ëèäåðñòâî ðàññìàòðèâàåòñÿ êàê íàëè÷èå
îïðåäåëåííîãî íàáîðà êà÷åñòâ, ïðèïèñûâàåìûõ òåì, êòî óñïåøíî îêàçûâàåò
âëèÿíèå èëè âîçäåéñòâóåò íà äðóãèõ, ñ äðóãîé � ëèäåðñòâî � ýòî ïðîöåññ
ïðåèìóùåñòâåííî íåñèëîâîãî âîçäåéñòâèÿ â íàïðàâëåíèè äîñòèæåíèÿ ãðóïïîé
èëè îðãàíèçàöèåé ñâîèõ öåëåé. Ëèäåðñòâî ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ñïåöèôè÷åñêèé
òèï óïðàâëåí÷åñêîãî âçàèìîäåéñòâèÿ, îñíîâàííûé íà íàèáîëåå ýôôåêòèâíîì
ñî÷åòàíèè ðàçëè÷íûõ èñòî÷íèêîâ âëàñòè è íàïðàâëåííûé íà ïîáóæäåíèå ëþäåé
ê äîñòèæåíèþ îáùèõ öåëåé.

Ëèäåðñòâî êàê òèï îòíîøåíèé óïðàâëåíèÿ îòëè÷íî îò ñîáñòâåííî óïðàâëåíèÿ
è ñòðîèòñÿ áîëüøå íà îòíîøåíèÿõ òèïà �ëèäåð � ïîñëåäîâàòåëè�, ÷åì �íà÷àëüíèê
� ïîä÷èíåííûé�. Íå ëþáîé ìåíåäæåð èñïîëüçóåò ëèäåðñòâî â ñâîåì ïîâåäåíèè.
Ïðîäóêòèâíûé ìåíåäæåð íå îáÿçàòåëüíî ÿâëÿåòñÿ ýôôåêòèâíûì ëèäåðîì, è
íàîáîðîò. Óñïåõ â óïðàâëåíèè íå êîìïåíñèðóåò ïëîõîãî ëèäåðñòâà.

Ïîäõîäû ê èçó÷åíèþ ëèäåðñòâà ðàçëè÷àþòñÿ êîìáèíàöèåé òðåõ îñíîâíûõ
ïåðåìåííûõ: ëèäåðñêèõ êà÷åñòâ, ëèäåðñêîãî ïîâåäåíèÿ è ñèòóàöèè, â êîòîðîé
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äåéñòâóåò ëèäåð. Âàæíóþ ðîëü ïðè ýòîì èãðàþò  õàðàêòåðèñòèêè è ïîâåäåíèå
ïîñëåäîâàòåëåé. Êàæäûé èç ïîäõîäîâ ïðåäëàãàåò ñâîå ðåøåíèå ïðîáëåìû
ýôôåêòèâíîãî ëèäåðñòâà.

Ðàííèå òðàäèöèîííûå êîíöåïöèè ïðåäëàãàëè îïðåäåëÿòü ýôôåêòèâíîå
ëèäåðñòâî íà îñíîâå ëèáî êà÷åñòâ ëèäåðà, ëèáî îáðàçöîâ åãî ïîâåäåíèÿ.
Ñèòóàöèîííîñòü â ýòèõ ñëó÷àÿõ âî âíèìàíèå íå ïðèíèìàëàñü. Ýòè êîíöåïöèè â
êîíå÷íîì ñ÷åòå óòîíóëè â áåñêîíå÷íîì ìíîæåñòâå âûÿâëåííûõ êà÷åñòâ è
îáðàçöîâ ïîâåäåíèÿ, òàê è íå ñîçäàâ çàâåðøåííîé òåîðèè. Ïîäõîäû, îñíîâàííûå
íà ñèòóàöèîííîñòè ëèäåðñòâà, ïðåäëàãàëè îáúÿñíÿòü ýôôåêòèâíîñòü ëèäåðñòâà
÷åðåç âëèÿíèå âíåøíèõ ôàêòîðîâ, íå ïðèíèìàÿ ïðè ýòîì âî âíèìàíèå ëèäåðà
êàê ëè÷íîñòü. Íîâûå êîíöåïöèè ïîïûòàëèñü îáúåäèíèòü ïðåèìóùåñòâà è
äîñòèæåíèÿ êàê òðàäèöèîííîãî, òàê è ñèòóàöèîííîãî ïîäõîäîâ. Íîâûå ïîäõîäû
êîíöåíòðèðóþòñÿ íà ñïîñîáíîñòè ëèäåðà ñîçäàòü íîâîå âèäåíèå ðåøåíèÿ
ïðîáëåìû è, èñïîëüçóÿ ñâîþ  õàðèçìó, âäîõíîâèòü ïîñëåäîâàòåëåé è âûçâàòü ó
íèõ ýíòóçèàçì ê îñóùåñòâëåíèþ äåéñòâèé ïî äîñòèæåíèþ öåëè.

Òàê, êîíöåïöèÿ àòðèáóòèâíîãî ëèäåðñòâà (ïðè÷èííî-ñëåäñòâåííûé ïîäõîä
ê èçó÷åíèþ ëèäåðñòâà) èñõîäèò èç òîãî, ÷òî âûâîäû ëèäåðà â ðàâíîé ìåðå, êàê è
ïîâåäåíèå ïîñëåäîâàòåëåé, îáóñëîâëåíû ðåàêöèåé ëèäåðà íà ïîâåäåíèå
ïîñëåäíèõ. Ïðè ýòîì ëèäåð, ñ îäíîé ñòîðîíû, ñòðåìèòñÿ îïðåäåëèòü ïðè÷èíû
ïëîõîé ðàáîòû, à ñ äðóãîé - ôîðìèðóåò ñâîå ïîâåäåíèå â çàâèñèìîñòè îò òîãî,
÷òî, ïî åãî ìíåíèþ, ÿâëÿåòñÿ ïðè÷èíîé ïëîõîé ðàáîòû.

Êîíöåïöèÿ õàðèçìàòè÷åñêîãî ëèäåðñòâà ÿâëÿåòñÿ ïðîäîëæåíèåì êîíöåïöèè
àòðèáóòèâíîãî ëèäåðñòâà è îñíîâûâàåòñÿ íà êîìáèíàöèè ñïåöèôè÷åñêèõ
ëèäåðñêèõ êà÷åñòâ (õàðèçìû) è ïîâåäåíèÿ ëèäåðà (ìîäåëèðîâàíèå ðîëè, ñîçäàíèå
îáðàçà, óïðîùåíèå öåëåé, óïîð íà áîëüøèå îæèäàíèÿ, ïðîÿâëåíèå
äîâåðèòåëüíîñòè  è èíñïèðèðîâàíèå ó ïîñëåäîâàòåëåé èìïóëüñà ê äåéñòâèÿì).

Êîíöåïöèÿ ïðåîáðàçóþùåãî, ðåôîðìàòîðñêîãî ëèäåðñòâà (ëèäåðñòâà äëÿ
èçìåíåíèé) èìååò ìíîãî îáùåãî ñ õàðèçìàòè÷åñêèì ëèäåðñòâîì, íî òðàêòóåòñÿ
ñóùåñòâåííî èíà÷å. Ëèäåð-ðåôîðìàòîð ìîòèâèðóåò ïîñëåäîâàòåëåé ïóòåì
ïîâûøåíèÿ óðîâíÿ èõ ñîçíàòåëüíîñòè â âîñïðèÿòèè âàæíîñòè è öåííîñòè
ïîñòàâëåííîé öåëè, ïðåäîñòàâëåíèÿ èì âîçìîæíîñòè ñîâìåñòèòü ñâîè ëè÷íûå
èíòåðåñû ñ îáùåé öåëüþ, ñîçäàíèÿ àòìîñôåðû äîâåðèòåëüíîñòè è óáåæäåíèÿ
ïîñëåäîâàòåëåé â íåîáõîäèìîñòè ñàìîðàçâèòèÿ. Ëèäåð-ðåôîðìàòîð - ýòî
ïðåîáðàçîâàòåëü, à íå ñïàñèòåëü, îí ïðîÿâëÿåò òâîð÷åñòâî, à íå êóäåñíè÷åñòâî,
çà íèì ñòîÿò ðåàëèè, à íå ìèôû, îí âåäåò ïîñëåäîâàòåëåé îò ðåçóëüòàòà ê
ðåçóëüòàòó, à íå îò îáåùàíèÿ ê îáåùàíèþ, îí îðèåíòèðóåò ëþäåé íà òðóä, à íå íà
äèâèäåíäû, åãî öåëü � íå èçìåíèòü ìèð, à èçìåíèòüñÿ â ìèðå ÷åðåç ðàçâèòèå.
Ìîäåëü íàèáîëåå ïðèãîäíà äëÿ òâîð÷åñêîãî ðåøåíèÿ ïðîáëåì â êðèçèñíîé
ñèòóàöèè (ïðè íàëè÷èè ó ëèäåðà è ïîñëåäîâàòåëåé ñîîòâåòñòâóþùåãî ïîâåäåíèÿ).

4. ÊÎÌÌÓÍÈÊÀÖÈß

4.1. Çíà÷åíèå êîììóíèêàöèè â îðãàíèçàöèè

Áîëüøóþ ÷àñòü ñâîåé ïîâñåäíåâíîé æèçíè ÷åëîâåê ïðîâîäèò â
îðãàíèçàöèÿõ: øêîëàõ, íà ôèðìàõ, çàâîäàõ, â áîëüíèöàõ, íà âîåííîé ñëóæáå, â
öåðêâè, îáùåñòâåííûõ êëóáàõ. Ìû æèâåì â îáùåñòâå, ñîñòîÿùåì èç îðãàíèçàöèé.
Ïðåäñòàâüòå, ÷òî ïåðåä âàìè ñòîèò çàäà÷à ñîáèðàòü ïî ãðèâåííèêó â íåäåëþ ñ
âàøèõ ÷åòûðåõ ëó÷øèõ äðóçåé. Íåò íè÷åãî ïðîùå - ñêàæåòå âû. Íî òåïåðü
âîîáðàçèòå, ÷òî âàøåé îáÿçàííîñòüþ ÿâëÿåòñÿ ñáîð ïîäîõîäíîãî íàëîãà ñ
ìèëëèîíîâ æèòåëåé âñåé ñòðàíû. Î÷åâèäíî, äëÿ ýòîãî óæå íåîáõîäèìà
îðãàíèçàöèÿ.

Ïî÷òè êàæäûé èç íàñ - ÷ëåí îäíîé èëè íåñêîëüêèõ îðãàíèçàöèé. È
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áîëüøèíñòâî ñîãëàñèòñÿ ñ òåì, ÷òî èìåííî êîììóíèêàöèÿ22 îæèâëÿåò
îðãàíèçàöèîííóþ ñòðóêòóðó. Îäèí èç ïåðâûõ òåîðåòèêîâ îðãàíèçàöèîííîãî
ïîâåäåíèÿ ×.Áàðíàðä23 îòìå÷àë, ÷òî â ëþáîé äîñòàòî÷íî ïîëíîé òåîðèè
îðãàíèçàöèè êîììóíèêàöèÿ çàéìåò öåíòðàëüíîå ìåñòî, ïîòîìó ÷òî ñòðóêòóðà,
ðàçìåðû è ìàñøòàáû äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèé ïî÷òè ïîëíîñòüþ îïðåäåëÿþòñÿ
ñðåäñòâàìè êîììóíèêàöèè. Ïîçæå Ä.Êàö è Ð.Êàí ïèñàëè, ÷òî êîììóíèêàöèÿ ÿâëÿåòñÿ
ñîöèàëüíûì ïðîöåññîì, èìåþùèì âàæíåéøåå çíà÷åíèå äëÿ ôóíêöèîíèðîâàíèÿ
ëþáîé ãðóïïû, îðãàíèçàöèè èëè îáùåñòâà, è ÷òî îíà îáðàçóåò ñàìóþ ñóòü
ñîöèàëüíîé ñèñòåìû èëè îðãàíèçàöèè. Ã.Ñàéìîí24  äàë, ïîæàëóé, íàèáîëåå
âñåîáúåìëþùóþ ôîðìóëèðîâêó: �Ïðèìåíèòåëüíî ê ëþáîìó ïðîöåññó
àäìèíèñòðèðîâàíèÿ íóæíî çàäàòü ñëåäóþùèé âîïðîñ: êàê ýòîò ïðîöåññ âëèÿåò íà
ðåøåíèÿ èíäèâèäà? Áåç ó÷åòà êîììóíèêàöèè îòâåò áóäåò ñîñòîÿòü ëèøü â òîì,
÷òî îí âîîáùå íå îêàçûâàåò íà íèõ íèêàêîãî âëèÿíèÿ�.

Îðãàíèçàöèÿ - óñòîé÷èâàÿ ñèñòåìà ñîâìåñòíî ðàáîòàþùèõ èíäèâèäîâ íà
îñíîâå èåðàðõèè ðàíãîâ è ðàçäåëåíèÿ òðóäà äëÿ äîñòèæåíèÿ îáùèõ öåëåé.
Îòíîøåíèÿ ìåæäó ÷ëåíàìè îðãàíèçàöèè îòíîñèòåëüíî ñòàáèëüíû. Ýòà ñòðóêòóðíàÿ
óñòîé÷èâîñòü ïîçâîëÿåò îðãàíèçàöèè ýôôåêòèâíî äåéñòâîâàòü äëÿ äîñòèæåíèÿ
îïðåäåëåííûõ öåëåé. Îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà ïðèäàåò ÷åëîâå÷åñêîé
êîììóíèêàöèè ïðåäñêàçóåìîñòü è óñòîé÷èâîñòü è òåì ñàìûì ñïîñîáñòâóåò
âûïîëíåíèþ àäìèíèñòðàòèâíûõ çàäà÷.

Ñòðóêòóðíûå ïåðåìåííûå òèïà ñòàòóñà ëèö â îðãàíèçàöèîííîé èåðàðõèè è
èõ ïîëíîìî÷èé â êîðíå ìåíÿþò ñèòóàöèþ. Ðåøàþùèì ñîîáðàæåíèåì â ïîëüçó
èçó÷åíèÿ êîììóíèêàöèé â îðãàíèçàöèè ÿâëÿåòñÿ òîò ôàêò, ÷òî îíè îñóùåñòâëÿþòñÿ
â ñèëüíî ðåãëàìåíòèðîâàííûõ óñëîâèÿõ, êîãäà íà ïðîöåññ êîììóíèêàöèè
âîçäåéñòâóåò îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà. Òàê, êîììóíèêàöèÿ ìåæäó ïîä÷èíåííûì
è ðóêîâîäèòåëåì ñóùåñòâåííî îòëè÷àåòñÿ îò êîììóíèêàöèè ìåæäó ëþäüìè ñ
ðàâíûì ñòàòóñîì â îðãàíèçàöèè.

Êîììóíèêàöèÿ ÿâëÿåòñÿ æèçíåííî âàæíîé ñèñòåìîé îðãàíèçàöèè: åñëè
êàêèì-òî îáðàçîì ëèêâèäèðîâàòü ïîòîêè ñîîáùåíèé â îðãàíèçàöèè, îíà ïðåêðàòèò
ñâîå ñóùåñòâîâàíèå. Êîììóíèêàöèÿ ïðîíèçûâàåò âñå âèäû äåÿòåëüíîñòè â
îðãàíèçàöèè, ýòî âàæíûé ðàáî÷èé èíñòðóìåíò äëÿ îáåñïå÷åíèÿ âîñïðèÿòèÿ
èíäèâèäàìè ñâîèõ îðãàíèçàöèîííûõ ðîëåé è äëÿ èíòåãðàöèè îðãàíèçàöèîííûõ
ïîäðàçäåëåíèé. Ñ ïîçèöèé òåîðèè îòêðûòûõ ñèñòåì îðãàíèçàöèÿ ïðåäñòàâëÿåòñÿ
ðàçâèòîé ñåòüþ êàíàëîâ êîììóíèêàöèè, êîòîðûå ñïðîåêòèðîâàíû äëÿ ñáîðà,
ñèñòåìàòèçàöèè è àíàëèçà èíôîðìàöèè î âíåøíåé ñðåäå, à òàêæå äëÿ ïåðåäà÷è
ïåðåðàáîòàííûõ ñîîáùåíèé îáðàòíî â ñðåäó. Êîììóíèêàöèÿ ïðåäîñòàâëÿåò
ñðåäñòâà äëÿ âûðàáîòêè è èñïîëíåíèÿ ðåøåíèé, îñóùåñòâëåíèÿ îáðàòíîé ñâÿçè
è êîððåêòèðîâêè öåëåé è ïðîöåäóð äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè â ñîîòâåòñòâèè ñ
òðåáîâàíèÿìè ñèòóàöèè.

Êîììóíèêàöèè - ýòî ñâÿçóþùèå íèòè, îáúåäèíÿþùèå âçàèìîçàâèñèìûå ÷àñòè
îðãàíèçàöèè. Êàê òîëüêî êîììóíèêàöèÿ ïðèîñòàíàâëèâàåòñÿ, îðãàíèçîâàííàÿ
äåÿòåëüíîñòü ïðåêðàùàåò ñâîå ñóùåñòâîâàíèå. Âìåñòî íåå âíîâü âîçíèêàåò
íåñêîîðäèíèðîâàííàÿ äåÿòåëüíîñòü èíäèâèäîâ.

Êîììóíèêàöèÿ ÿâëÿåòñÿ íå òîëüêî ñóùåñòâåííûì ýëåìåíòîì âíóòðåííåãî
ôóíêöèîíèðîâàíèÿ îðãàíèçàöèè, íî è èãðàåò æèçíåííî âàæíóþ ðîëü â îáìåíå
_______________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

22 Êîììóíèêàöèÿ (ëàò. communicatio, îò communico � äåëàþ îáùèì, ñâÿçûâàþ, îáùàþñü) - 1) ïóòü
ñîîáùåíèÿ, ñâÿçü îäíîãî ìåñòà ñ äðóãèì; 2) îáùåíèå, ïåðåäà÷à èíôîðìàöèè îò ÷åëîâåêà ê ÷åëîâåêó �
ñïåöèôè÷åñêàÿ ôîðìà âçàèìîäåéñòâèÿ ëþäåé â ïðîöåññàõ èõ ïîçíàâàòåëüíî-òðóäîâîé äåÿòåëüíîñòè,
îñóùåñòâëÿþùàÿñÿ ãëàâíûì îáðàçîì ïðè ïîìîùè ÿçûêà (ðåæå ïðè ïîìîùè äð. çíàêîâûõ ñèñòåì).

23 Áàðíàðä ×åñòåð (1887�1961)�àìåðèêàíñêèé ýêîíîìèñò, ïðåçèäåíò êîìïàíèè �Áåëë�, àâòîð
êîíöåïöèè ôîðìàëüíûõ è íåôîðìàëüíûõ ñòðóêòóð. Íàèáîëåå èçâåñòíûå ðàáîòû �Ôóíêöèè
àäìèíèñòðàòîðà� è �Îðãàíèçàöèÿ è óïðàâëåíèå�.

24 Ñàéìîíä Ãåðáåðò  (1916) � ïðîôåññîð Òåõíîëîãè÷åñêîãî èíñòèòóòà Êàðíåãè  � öåíòðà ñîöèàëüíûõ
ñèñòåì, çàíèìàëñÿ ïñèõîëîãè÷åñêèìè àñïåêòàìè óïðàâëåíèÿ.
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èíôîðìàöèåé ìåæäó îðãàíèçàöèåé è ñðåäîé. Ñèñòåìà êîììóíèêàöèè ñëóæèò
ñðåäñòâîì âêëþ÷åíèÿ îðãàíèçàöèé â èõ âíåøíþþ ñðåäó.

Èíñòðóìåíòàðèé èññëåäîâàíèé êîììóíèêàöèé ïîëåçåí è äëÿ èçó÷åíèÿ
îðãàíèçàöèîííîãî ïîâåäåíèÿ. Åñëè ìû ñìîæåì îòîáðàçèòü ïóòè ïåðåäà÷è
ñîîáùåíèé ìåæäó ðàçëè÷íûìè ÷àñòÿìè êîíêðåòíîé îðãàíèçàöèè è ïóòè èõ
âîçäåéñòâèÿ íà ïîâåäåíèå îðãàíèçàöèè âî âíåøíåì ìèðå, òî ìû äàëåêî
ïðîäâèíåìñÿ â ïîíèìàíèè ýòîé îðãàíèçàöèè. Â äàëüíåéøåì ìû áóäåì èñõîäèòü
èç ïðåäïîñûëêè, ÷òî êîììóíèêàöèÿ ÿâëÿåòñÿ îáÿçàòåëüíûì ýëåìåíòîì
ôóíêöèîíèðîâàíèÿ îðãàíèçàöèè.

Ìû îïðåäåëÿåì êîììóíèêàöèþ êàê ïðîöåññ, ïîñðåäñòâîì êîòîðîãî íåêîòîðàÿ
èäåÿ ïåðåäàåòñÿ îò èñòî÷íèêà ê ïîëó÷àòåëþ ñ öåëüþ èçìåíèòü ïîâåäåíèå ýòîãî
ïîëó÷àòåëÿ. Òàêîå ïîâåäåíèå ìîæåò âêëþ÷àòü èçìåíåíèå çíàíèé èëè ñîöèàëüíûõ
óñòàíîâîê. Îðãàíèçàöèÿ áûëà ðàíåå îïðåäåëåíà êàê óñòîé÷èâàÿ ñèñòåìà ñîâìåñòíî
ðàáîòàþùèõ èíäèâèäîâ íà îñíîâå èåðàðõèè ðàíãîâ è ðàçäåëåíèÿ òðóäà äëÿ
äîñòèæåíèÿ îáùèõ öåëåé. Òàêèì îáðàçîì, êîãäà ðóêîâîäèòåëü îðãàíèçàöèè îòäàåò
ðàñïîðÿæåíèå ïîä÷èíåííîìó, òî îí îæèäàåò âûïîëíåíèÿ ðàñïîðÿæåíèÿ.
Ðàñïîðÿæåíèå ìîæåò áûòü âûïîëíåíî èëè íå âûïîëíåíî. Íî çäåñü ìû õîòèì
ïîä÷åðêíóòü, ÷òî ýòîò àêò êîììóíèêàöèè áûë îñóùåñòâëåí ñ íàìåðåíèåì äîñòè÷ü
îïðåäåëåííîãî ðåçóëüòàòà.

Êîììóíèêàöèè â îðãàíèçàöèÿõ è ìåæäó îðãàíèçàöèåé è åå ñðåäîé âìåñòå
ñîñòàâëÿþò òî, ÷òî íàçûâàåòñÿ îðãàíèçàöèîííîé êîììóíèêàöèåé. Ïðèñòóïàÿ ê
ðàçúÿñíåíèþ îñíîâíûõ ïîíÿòèé, èñïîëüçóåìûõ äëÿ îïèñàíèÿ ïðîöåññà
êîììóíèêàöèè ìåæäó ëþäüìè,  ñëåäóåò îòìåòèòü, ÷òî êîììóíèêàöèîííûé ïðîöåññ
â îðãàíèçàöèè, êàê ïðàâèëî, ÿâëÿåòñÿ óïîðÿäî÷åííûì è îáóñëîâëåííûì
îïðåäåëåííîé ðåãëàìåíòàöèåé è ïðåäñêàçóåìîñòüþ.

4.2. Ñõåìà êîììóíèêàöèîííîãî ïðîöåññà

Ìîæíî âûäåëèòü ÷åòûðå îñíîâíûõ êîìïîíåíòà ìîäåëè êîììóíèêàöèè:
èñòî÷íèê, ñîîáùåíèå, êàíàë è ïîëó÷àòåëü. Ïîñêîëüêó óêàçàííûå êîìïîíåíòû
ïðèñóòñòâóþò ïî÷òè â ëþáîì àêòå êîììóíèêàöèè, ýòó ïðîñòóþ ìîäåëü
êîììóíèêàöèè ÷àñòî íàçûâàþò ìîäåëüþ  ÈÑÊÏ.

Îíà ÿâëÿåòñÿ âåñüìà óïðîùåííîé êîíöåïöèåé êîììóíèêàöèè, íî ìîæåò áûòü
ïîëåçíà â êà÷åñòâå îòïðàâíîãî ïóíêòà íàøåãî ðàññìîòðåíèÿ. Íà ðèñ.4.1
ïðåäñòàâëåí êàæäûé èç ýòèõ ýëåìåíòîâ, à òàêæå îáðàòíàÿ ñâÿçü.

Ðèñ.4.1. Ìîäåëü  ÈÑÊÏ ñ îáðàòíîé ñâÿçüþ

                                                          Îáðàòíàÿ ñâÿçü

Èñòî÷íèê Ñîîáùåíèå Ïîëó÷àòåëü

Êàíàë

Èñòî÷íèê - ýòî ñîçäàòåëü ñîîáùåíèÿ. Èì ìîãóò áûòü èíäèâèä èëè ãðóïïà
ñîâìåñòíî ðàáîòàþùèõ èíäèâèäîâ, à òàêæå îáùåñòâåííûé èíñòèòóò èëè
îðãàíèçàöèÿ, õîòÿ è â ýòîì ñëó÷àå èñòî÷íèêàìè â êîíå÷íîì ñ÷åòå îêàçûâàþòñÿ
èíäèâèäû, äàæå åñëè îíè äåéñòâóþò â ðàìêàõ ñâîåé îðãàíèçàöèè. Îñíîâíàÿ
îáÿçàííîñòü ïî ïîäãîòîâêå ñîîáùåíèÿ ëåæèò íà èñòî÷íèêå.

Ñîîáùåíèå - ýòî ñòèìóë, êîòîðûé èñòî÷íèê ïåðåäàåò ïîëó÷àòåëþ. Èìåííî
ðàäè ýòîãî è îñóùåñòâëÿåòñÿ àêò êîììóíèêàöèè, è â ýòîì àêòå ïåðåäàåòñÿ
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îïðåäåëåííàÿ èäåÿ.
Ñîîáùåíèÿ ñîñòîÿò èç ñèìâîëîâ (îò ãðå÷. symbolon � çíàê, îïîçíàâàòåëüíàÿ

ïðèìåòà), êîòîðûå èìåþò äëÿ èñòî÷íèêà è ïîëó÷àòåëÿ îïðåäåëåííîå çíà÷åíèå.
Êîäèðîâàíèå  - ýòî ïåðåâîä óæå îñìûñëåííîé èäåè â ñîîáùåíèå,
ïðèñïîñîáëåííîå äëÿ ïåðåäà÷è; çàêëþ÷àåòñÿ â ïðåîáðàçîâàíèè ñìûñëà èäåè â
ñèìâîëû. Äåêîäèðîâàíèå - ýòî ïåðåâîä ïîëó÷åííûõ ñòèìóëîâ â êîíêðåòíóþ
èíòåðïðåòàöèþ çíà÷åíèÿ ïåðåäàííîãî ñîîáùåíèÿ [çíà÷åíèå - ñîäåðæàíèå,
ñâÿçûâàåìîå ñ òåì èëè èíûì âûðàæåíèåì (ñëîâà, ïðåäëîæåíèÿ, çíàêà è ò. ï.)
íåêîòîðîãî ÿçûêà.] Òàêèì îáðàçîì, ïîëó÷àòåëè äåêîäèðóþò ñîîáùåíèå ïóòåì
ïðåîáðàçîâàíèÿ ñèìâîëîâ â çíà÷åíèå. Äëÿ òîãî ÷òîáû ïðèäàòü çíà÷åíèå
ñèìâîëàì, èíäèâèäû êëàññèôèöèðóþò ÿâëåíèÿ ïî êàòåãîðèÿì è äàþò èì
íàèìåíîâàíèÿ - êîäû.

Ìíîãèå ñîîáùåíèÿ ïåðåäàþòñÿ â ôîðìå ñèìâîëîâ ÿçûêà. Îäíàêî ñèìâîëû
ìîãóò áûòü è íåâåðáàëüíûìè: æåñòû, ìèìèêà, äðóãèå òåëîäâèæåíèÿ èëè
ãðàôè÷åñêèå èçîáðàæåíèÿ. ßçûê îòëè÷àåò ÷åëîâåêà îò äðóãèõ ñóùåñòâ. Íàïðèìåð,
äåëüôèíû, øèìïàíçå ìîãóò èìåòü ïðèìèòèâíûå ñèñòåìû êîììóíèêàöèè, íî ó
íèõ íåò ÿçûêà â ïîëíîì ñìûñëå ýòîãî ñëîâà.

Çíà÷åíèÿ - ýòî îáúåêòû (íàïðèìåð, èäåè, îáðàçû, ìûñëè), êîòîðûå
âûðàæàþòñÿ â ñèìâîëàõ, ò.å. ñðåäñòâàìè ÿçûêà. Äëÿ òîãî ÷òîáû àêò êîììóíèêàöèè
âîîáùå ìîã ïðîèçîéòè, èñòî÷íèê è ïîëó÷àòåëü äîëæíû èìåòü ïî êðàéíåé ìåðå
êàêîé-òî ìèíèìóì ïðåäøåñòâóþùåãî îáùåãî îïûòà, íåêîòîðîå ìíîæåñòâî
îäèíàêîâî òðàêòóåìûõ èìè çíà÷åíèé. Äðóãèì êðàéíèì ñëó÷àåì ÿâëÿåòñÿ ñèòóàöèÿ,
êîãäà íè îäíà ïàðà èíäèâèäîâ íå èìååò àáñîëþòíî èäåíòè÷íîãî îïûòà.
Ñëåäîâàòåëüíî, èñïîëüçóåìûé ÿçûê (ñèìâîëû, ïîñëàíèÿ) èìååò äëÿ ïîëó÷àòåëÿ
è èñòî÷íèêà â ÷åì-òî ðàçëè÷íûå çíà÷åíèÿ. Áîëåå òîãî, ëè÷íûé îïûò èíäèâèäà
ïîñòîÿííî ìåíÿåòñÿ, òàê ÷òî è çíà÷åíèÿ îäíèõ è òåõ æå ñèìâîëîâ ñîîáùåíèÿ
áóäóò ìåíÿòüñÿ ñî âðåìåíåì. Ìíîãèå íåóäà÷íûå ïîïûòêè ïåðåäà÷è ñîîáùåíèé
âûçûâàþòñÿ îøèáî÷íîé èíòåðïðåòàöèåé ïîëó÷àòåëåì èëè èñòî÷íèêîì çíà÷åíèÿ
ñèìâîëà, êîòîðûì îíè îáìåíÿëèñü.

Çíà÷åíèÿ ÿâëÿþòñÿ îòíîñèòåëüíûìè è äîïóñêàþò ñóáúåêòèâíóþ
èíòåðïðåòàöèþ. Ýòîò ôàêò ïðèâåë  Áåðëî ê âûâîäó, ÷òî çíà÷åíèÿ ïðèñóùè ëþäÿì,
à íå ñîîáùåíèÿì. Îí èìåë â âèäó, ÷òî ñëîâà ñàìè ïî ñåáå ñìûñëà íå  èìåþò:
çíà÷åíèå èì ïðèäàþò èñòî÷íèê è ïîëó÷àòåëü.

Ñîîáùåíèÿ ñîäåðæàò èíôîðìàöèþ, îïðåäåëÿåìóþ êàê èçìåíåíèå
âåðîÿòíîñòè îñóùåñòâëåíèÿ íåêîòîðîé àëüòåðíàòèâû â äàííîé ñèòóàöèè. Òàêèì
îáðàçîì, ñîîáùåíèå èíôîðìàöèè óìåíüøàåò íåîïðåäåëåííîñòü çíàíèé
îòíîñèòåëüíî íåêîòîðîãî ÿâëåíèÿ ó ïîëó÷àòåëÿ. Ïðèìåðîì èíôîðìàöèè ìîæåò
ñëóæèòü ïðåäñòàâëåííûé ðóêîâîäèòåëþ îò÷åò îá èññëåäîâàíèè ðûíêà, êîòîðûé
ïîêàçûâàåò, ÷òî ïîòðåáèòåëüñêèé ñïðîñ íà îïðåäåëåííûé ïðîäóêò â òå÷åíèå òðåõ
ìåñÿöåâ óïàäåò íà 20%.

Êàíàë - ýòî ñðåäñòâî, ñ ïîìîùüþ êîòîðîãî ñîîáùåíèå ïåðåäàåòñÿ îò
èñòî÷íèêà ê ïîëó÷àòåëþ, ïóòü ôèçè÷åñêîé ïåðåäà÷è ñîîáùåíèÿ. Êàíàëû ìîæíî
ðàçäåëèòü íà ñðåäñòâà ìàññîâîé èíôîðìàöèè è ìåæëè÷íîñòíûå êàíàëû.

Êàíàëû ñðåäñòâ ìàññîâîé  èíôîðìàöèè - ýòî òàêèå ñðåäñòâà ïåðåäà÷è
ñîîáùåíèé, êàê ãàçåòû, æóðíàëû, êèíîôèëüìû, ðàäèî è òåëåâèäåíèå, êîòîðûå
ïîçâîëÿþò èñòî÷íèêó äîñòàâèòü èíôîðìàöèþ ìíîãèì ïîëó÷àòåëÿì.
Ìåæëè÷íîñòíûå êàíàëû - ýòî òàêèå êàíàëû, êîòîðûå èñïîëüçóþòñÿ ïðè
íåïîñðåäñòâåííîì îáìåíå ñîîáùåíèÿìè ìåæäó îäíèì èñòî÷íèêîì è îäíèì
ïîëó÷àòåëåì.

Îäíî èç íàèáîëåå âàæíûõ ðàçëè÷èé ìåæäó ñðåäñòâàìè ìàññîâîé
èíôîðìàöèè è ìåæëè÷íîñòíîé êîììóíèêàöèåé ñîñòîèò â òîì, ÷òî â ïîñëåäíåì
ñëó÷àå îáëåã÷àåòñÿ îáðàòíàÿ ñâÿçü. Êàê áûëî ïîêàçàíî íà ðèñ.4.1,  êîììóíèêàöèÿ
- ýòî íå îäíîíàïðàâëåííûé ïîòîê ñîîáùåíèé îò èñòî÷íèêà ê ïîëó÷àòåëþ.
Ïîëó÷àòåëü òàêæå âûðàáàòûâàåò èíôîðìàöèþ è ñîîáùåíèÿ äëÿ èñòî÷íèêà, è
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òàêîå âçàèìîäåéñòâèå ÿâëÿåòñÿ íåîáõîäèìûì óñëîâèåì äëÿ óñïåøíîñòè
êîììóíèêàöèè.

Ïîëó÷àòåëü - íàèáîëåå âàæíûé ýëåìåíò êîììóíèêàöèîííîãî ïðîöåññà.
Ïåðåäàò÷èêè (èñòî÷íèêè) ÷àñòî î íåì çàáûâàþò. Íåêîòîðûå èç íèõ ÿâëÿþòñÿ
�îðèåíòèðîâàííûìè íà èñòî÷íèê�. Ïðèìåðîì ìîãóò ñëóæèòü àâòîðû ó÷åáíèêà,
êîòîðûå ïèøóò åãî, èìåÿ â âèäó íå ñòîëüêî ñòóäåíòîâ, ñêîëüêî ñâîèõ êîëëåã.
Äðóãèå èñòî÷íèêè �îðèåíòèðîâàíû íà ñîîáùåíèå�: îíè ãëóáîêî çíàþò ñâîé
ïðåäìåò, íî íå âûðàæàþò åãî ñîäåðæàòåëüíî, ò. å. íå êîäèðóþò â òåðìèíàõ,
ïîíÿòíûõ ïîëó÷àòåëþ. Òðåòüè èñòî÷íèêè �îðèåíòèðîâàíû íà êàíàë� è íàñòîëüêî
çàâèñÿò îò êîíêðåòíîãî ñðåäñòâà êîììóíèêàöèè, ÷òî çàáûâàþò î ïîëó÷àòåëå.
Ïðèìåðîì òàêîãî èñòî÷íèêà ìîæåò ñëóæèòü ðóêîâîäèòåëü îðãàíèçàöèè, êîòîðûé
ïåðåäàåò ïîëó÷àòåëÿì ñâîè ñîîáùåíèÿ èñêëþ÷èòåëüíî ïîñðåäñòâîì
ðàñïðîñòðàíåíèÿ äîêóìåíòîâ. Îí íå ïðîâîäèò ñîâåùàíèé ñ ðàáîòíèêàìè äàæå â
òåõ ñëó÷àÿõ, êîãäà îíè ìîãëè áû áûòü áîëåå ýôôåêòèâíûìè.

Îáðàòíàÿ ñâÿçü - ýòî ðåàêöèÿ ïîëó÷àòåëÿ íà ñîîáùåíèå èñòî÷íèêà. Èñòî÷íèê
ìîæåò ó÷åñòü îáðàòíóþ ñâÿçü ïðè èçìåíåíèè ïîñëåäóþùèõ ñîîáùåíèé. Òàêèì
îáðàçîì, îáðàòíàÿ ñâÿçü äåëàåò êîììóíèêàöèþ äèíàìè÷åñêèì äâóñòîðîííèì
ïðîöåññîì.

Îáðàòíàÿ ñâÿçü ìîæåò ðàññìàòðèâàòüñÿ êàê ñîîáùåíèÿ èñòî÷íèêó, êîòîðûå
ñîäåðæàò äàííûå îá ýôôåêòèâíîñòè ïðåäûäóùåãî àêòà êîììóíèêàöèè.
Ïîëîæèòåëüíàÿ îáðàòíàÿ ñâÿçü èíôîðìèðóåò èñòî÷íèê, ÷òî æåëàåìûé ðåçóëüòàò
ñîîáùåíèÿ áûë äîñòèãíóò. Îòðèöàòåëüíàÿ îáðàòíàÿ ñâÿçü èíôîðìèðóåò èñòî÷íèê,
÷òî æåëàåìûé ðåçóëüòàò ñîîáùåíèÿ äîñòèãíóò íå áûë. Â ýòîì ñìûñëå
îòðèöàòåëüíàÿ îáðàòíàÿ ñâÿçü ïëîõî âëèÿåò íà îòíîøåíèÿ ìåæäó èñòî÷íèêîì è
ïîëó÷àòåëåì è ìîæåò ïîðîäèòü ìåæäó íèìè êîíôëèêò.

Ñ òî÷êè çðåíèÿ ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè êîììóíèêàöèè îòðèöàòåëüíàÿ
îáðàòíàÿ ñâÿçü èìååò áîëüøåå çíà÷åíèå, ÷åì ïîëîæèòåëüíàÿ. È òåì íå ìåíåå
èç-çà åå ðàçðóøèòåëüíîãî äåéñòâèÿ èíèöèàòîð òàêîé ñâÿçè, âåðîÿòíåå âñåãî,
îñòàíåòñÿ íåïîîùðåííûì èëè äàæå áóäåò íàêàçàí. Ïîïðîáóéòå ñêàçàòü
íà÷àëüíèêó, ÷òî ïðåäëîæåííàÿ è öåíèìàÿ èì èäåÿ íå ðàáîòàåò!

Â îáùåì ñëó÷àå ÷åì àêòèâíåå èñïîëüçóåòñÿ â êîììóíèêàöèîííîì ïðîöåññå
îáðàòíàÿ ñâÿçü, òåì îí ýôôåêòèâíåå. Âíèìàíèå ê îáðàòíîé ñâÿçè ïðåäïîëàãàåò
îðèåíòàöèþ íà ïîëó÷àòåëÿ, çàáîòó î òîì, ÷òîáû ñîîáùåíèå äî íåãî �äîøëî�.
Òàêàÿ îðèåíòàöèÿ òðåáóåò äëÿ ñâîåãî îñóùåñòâëåíèÿ îïðåäåëåííîé óïðåæäàþùåé
ñâÿçè, ò.å. èíôîðìàöèè î ïîëó÷àòåëÿõ, êîòîðàÿ ñîáèðàåòñÿ èñòî÷íèêîì äî òîãî,
êàê îñóùåñòâëåí àêò êîììóíèêàöèè è èñïîëüçóåòñÿ ïðè ôîðìèðîâàíèè
ìàêñèìàëüíî ýôôåêòèâíûõ ñîîáùåíèé. Âàæíî çíàòü ñâîþ àóäèòîðèþ. Åñëè ó
èñòî÷íèêà èìåþòñÿ îøèáî÷íûå ïðåäñòàâëåíèÿ î ïîëó÷àòåëÿõ, òî åãî
êîììóíèêàòèâíûå óñèëèÿ îêàæóòñÿ ìåíåå ýôôåêòèâíûìè.

4.3. Òèïû ðåçóëüòàòîâ (ýôôåêò) êîììóíèêàöèè

Ðåçóëüòàòû (ýôôåêò) êîììóíèêàöèè - ýòî èçìåíåíèÿ â ïîâåäåíèè ïîëó÷àòåëÿ,
êîòîðûå ïðîèñõîäÿò âñëåäñòâèå ïåðåäà÷è ñîîáùåíèÿ. Ñëåäîâàòåëüíî, ãîâîðÿ
îá �ýôôåêòèâíîé êîììóíèêàöèè�, ìû èìååì â âèäó àêò êîììóíèêàöèè, êîòîðûé
ïðèâåë ê òàêèì èçìåíåíèÿì ïîâåäåíèÿ ïîëó÷àòåëÿ, êîòîðûå âõîäèëè â çàìûñåë
èñòî÷íèêà. Ñóùåñòâóþò òðè îñíîâíûõ òèïà ðåçóëüòàòîâ êîììóíèêàöèè:

1) èçìåíåíèÿ â çíàíèÿõ ïîëó÷àòåëÿ;
2) èçìåíåíèå óñòàíîâîê ïîëó÷àòåëÿ, ò. å. èçìåíåíèå îòíîñèòåëüíî

óñòîé÷èâûõ ïðåäñòàâëåíèé èíäèâèäà îá îáúåêòå åãî äåéñòâèé. Äðóãèìè ñëîâàìè,
óñòàíîâêà ÷àñòî (õîòÿ è íå âñåãäà) ïðåäîïðåäåëÿåò äåéñòâèå, êîòîðîå èíäèâèä
ìîæåò ïðåäïðèíÿòü;

3) èçìåíåíèÿ ÿâíîãî ïîâåäåíèÿ ïîëó÷àòåëÿ ñîîáùåíèÿ, òàêîãî, êàê
ãîëîñîâàíèå, çàêóïêà òîâàðîâ èëè ñâîåâðåìåííûé ïðèõîä íà ðàáîòó.
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Ýòè òðè òèïà èçìåíåíèé îáû÷íî (íî íå âñåãäà) ïðîèñõîäÿò â óêàçàííîé
âûøå ïîñëåäîâàòåëüíîñòè, ò.å. èçìåíåíèå â çíàíèÿõ îáû÷íî ïðåäøåñòâóåò
èçìåíåíèþ óñòàíîâêè, êîòîðîå â ñâîþ î÷åðåäü ïðîèñõîäèò ðàíüøå èçìåíåíèÿ
ÿâíîãî ïîâåäåíèÿ.

Îøèáî÷íàÿ èíòåðïðåòàöèÿ ñîîáùåíèé ÷àùå âîçíèêàåò òîãäà, êîãäà èñòî÷íèê
è ïîëó÷àòåëü íåñõîæè. Åñëè ìåæäó íèìè ìíîãî îáùåãî, òî êîììóíèêàöèÿ
ïðîòåêàåò ëåã÷å è ýôôåêòèâíåå, ïîñêîëüêó èñòî÷íèêó äîñòàòî÷íî çíàòü ñàìîãî
ñåáÿ, ÷òîáû çíàòü è ïîëó÷àòåëÿ. Ãîìîôèëèÿ - ýòî ñòåïåíü ñõîäñòâà ïàðû
�èñòî÷íèê-ïîëó÷àòåëü� ïî îïðåäåëåííûì ïðèçíàêàì, òàêèì, êàê âçãëÿäû,
îáðàçîâàíèå èëè ñîöèàëüíûé ñòàòóñ. Ãåòåðîôèëèÿ - ýòî ñòåïåíü ðàçëè÷èÿ òîé
æå ïàðû íî îïðåäåëåííûì ïðèçíàêàì. Êîììóíèêàöèÿ â ïðåäåëàõ  ãåòåðîôèëüíîé
ïàðû �èñòî÷íèê-ïîëó÷àòåëü� îáû÷íî ìåíåå ýôôåêòèâíà, ÷åì â  ãîìîôèëüíîé
ïàðå. Â òåõ ñëó÷àÿõ, êîãäà èñòî÷íèê è ïîëó÷àòåëü âêëàäûâàþò â ñîîáùåíèå
îäèíàêîâûé ñìûñë, êîììóíèêàöèÿ ïðîòåêàåò ëåã÷å. Ñ äðóãîé ñòîðîíû,
ãåòåðîôèëüíàÿ êîììóíèêàöèÿ ÷àñòî ñîïðîâîæäàåòñÿ èñêàæåíèåì ñìûñëà
ñîîáùåíèÿ, çàäåðæêîé ïåðåäà÷è (èç-çà áîëåå äëèòåëüíîãî âðåìåíè ïîäãîòîâêè
îòâåòà), îãðàíè÷åííîñòüþ êàíàëîâ è êîãíèòèâíûì äèññîíàíñîì (ïîëó÷àòåëþ
ïåðåäàíî ñîîáùåíèå, íå ñîãëàñóþùååñÿ ñ åãî âçãëÿäàìè). È òåì íå ìåíåå, õîòÿ
ãåòåðîôèëüíàÿ êîììóíèêàöèÿ ïðîòåêàåò òðóäíåå, îíà â òî æå âðåìÿ îáëàäàåò
äëÿ ïîëó÷àòåëÿ áîëüøåé èíôîðìàöèîííîé öåííîñòüþ è, ñëåäîâàòåëüíî, áîëüøåé
ñïîñîáíîñòüþ èçìåíÿòü ïîâåäåíèå.

Ñëîâîì �øóì� îáîçíà÷àþòñÿ ïîìåõè è èñêàæåíèÿ â ïðîöåññå êîììóíèêàöèè,
êîòîðûå ïðåïÿòñòâóþò äîñòèæåíèþ çàäàííîãî ðåçóëüòàòà. Ïðèìåðîì ìîæåò
ñëóæèòü ïîïûòêà âåñòè ðàçãîâîð âî âðåìÿ ãðîìêîé ìóçûêàëüíîé ðàäèîïåðåäà÷è.
Îäíèì èç ïóòåé óìåíüøåíèÿ øóìà ÿâëÿåòñÿ óâåëè÷åíèå èçáûòî÷íîñòè, ò. å.
ïîâòîðåíèå ïåðåäà÷è ñîîáùåíèÿ èëè êàêîé-òî åãî ÷àñòè. Èçáûòî÷íîñòü - ýòî
ñâîåãî ðîäà �ñòðàõîâàíèå îò øóìà� â òîì ñìûñëå, ÷òî, õîòÿ îíà øóìà è íå
óñòðàíÿåò, òåì íå ìåíåå óìåíüøàåò åãî èñêàæàþùåå âîçäåéñòâèå íà
ýôôåêòèâíîñòü êîììóíèêàöèè. Ïî êðàéíåé ìåðå ïîëîâèíà ñîäåðæàíèÿ òèïè÷íîãî
ñëóæåáíîãî ðàçãîâîðà ìîæåò ñîäåðæàòü èçáûòî÷íóþ èíôîðìàöèþ.

4.4. Òèïû êîììóíèêàöèîííûõ ñåòåé

Òåðìèí �ñåòü� èñïîëüçóåòñÿ ó÷åíûìè, èçó÷àþùèìè îðãàíèçàöèè, äëÿ
îáîçíà÷åíèÿ òðåõ ðàçëè÷íûõ ïîíÿòèé.

1. Êîììóíèêàöèîííàÿ ñåòü ïîëíîé ñèñòåìû, îõâàòûâàþùàÿ óñòîé÷èâûå
ñõåìû êîììóíèêàöèè âñåõ èíäèâèäîâ â ñèñòåìå, â ÷àñòíîñòè â îðãàíèçàöèè, ìîæåò
îáúåäèíÿòü â êðóïíîé îðãàíèçàöèè òûñÿ÷è èíäèâèäîâ.

2. Êîììóíèêàöèîííàÿ ãðóïïà, îïðåäåëÿåìàÿ êàê ïîäñèñòåìà, ýëåìåíòû
êîòîðîé âçàèìîäåéñòâóþò äðóã ñ äðóãîì îòíîñèòåëüíî ÷àùå, ÷åì ñ äðóãèìè
ýëåìåíòàìè êîììóíèêàöèîííîé ñèñòåìû. Áîëüøèíñòâî ãðóïï âêëþ÷àþò îò ïÿòè
äî äâàäöàòè ïÿòè ÷ëåíîâ, à èíîãäà è áîëüøåå èõ ÷èñëî. Ãðóïïû ÿâëÿþòñÿ, òàêèì
îáðàçîì, îäíèì èç îñíîâíûõ êîìïîíåíòîâ ñåòè êîììóíèêàöèè â îðãàíèçàöèè
(íàðÿäó ñî ñïåöèôè÷åñêèìè êîììóíèêàöèîííûìè ðîëÿìè èíäèâèäîâ).

3. Ëè÷íîñòíàÿ ñåòü êîììóíèêàöèè, îïðåäåëÿåìàÿ êàê óñòîé÷èâàÿ ñõåìà
êîììóíèêàöèîííûõ ïîòîêîâ äàííîãî èíäèâèäà ñ ëþáûìè äðóãèìè èíäèâèäàìè.
Êàæäûé èíäèâèä èìååò ëè÷íîñòíóþ ñåòü, ñâÿçûâàþùóþ åãî ñ òåìè èíäèâèäàìè,
ñ êîòîðûìè îí ïîñòîÿííî êîíòàêòèðóåò ïî îïðåäåëåííûì âîïðîñàì. Òàêèì
îáðàçîì, èíäèâèä îáëàäàåò ñîáñòâåííîé êîììóíèêàöèîííîé âíåøíåé ñðåäîé.
Ëè÷íîñòíàÿ ñåòü ÷àñòè÷íî îáúÿñíÿåò ïîâåäåíèå èíäèâèäà.

Ëè÷íîñòíàÿ ñåòü êîììóíèêàöèé ïîêàçàíà íà ðèñ.4.2.



71
Ñîâðåìåííûé Ãóìàíèòàðíûé Óíèâåðñèòåò

ßñíî, ÷òî åñëè ìû õîòèì ïîíÿòü êîììóíèêàòèâíîå ïîâåäåíèå èíäèâèäà 7, â
ïåðâóþ î÷åðåäü ñëåäóåò îáðàòèòü âíèìàíèå íà ïÿòü îñòàëüíûõ ÷ëåíîâ åãî
ëè÷íîñòíîé ñåòè (íà ðèñ.4.2 îíè ñîåäèíåíû ñ íèì ñïëîøíûìè ñòðåëêàìè). Ìîæíî
ðàñøèðèòü ðàññìîòðåíèå, âêëþ÷èâ â íåãî ëè÷íîñòíûå ñåòè ýòèõ ïÿòè èíäèâèäîâ
(îíè ïîêàçàíû ïóíêòèðíûìè ëèíèÿìè) è îáðàòèòü âíèìàíèå íà ñèëó èõ ñâÿçåé
äðóã ñ äðóãîì.

Öåëåñîîáðàçíî ðàçëè÷àòü äâà òèïà ëè÷íîñòíûõ ñåòåé: ðàäèàëüíûå è
âçàèìîñâÿçàííûå. Ðàäèàëüíàÿ ëè÷íîñòíàÿ ñåòü - ýòî ñåòü, â êîòîðîé èíäèâèä
âçàèìîäåéñòâóåò ñ äðóãèìè, íå êîíòàêòèðóþùèìè ìåæäó ñîáîé ëèöàìè.
Âçàèìîñâÿçàííàÿ ëè÷íîñòíàÿ ñåòü - ýòî ñåòü, â êîòîðîé òå, êòî ñâÿçàíû ñ
èíäèâèäîì, âçàèìîäåéñòâóþò òàêæå äðóã ñ äðóãîì. Âçàèìîñâÿçàííûå ëè÷íîñòíûå
ñåòè áîëåå ðàñïðîñòðàíåíû, ÷åì ðàäèàëüíûå, ïîñêîëüêó òå, êòî êîíòàêòèðóþò ñ
äàííûì èíäèâèäîì, îáû÷íî îáùàþòñÿ è äðóã ñ äðóãîì. Íî áîëüøèíñòâî
ëè÷íîñòíûõ ñåòåé ÿâëÿþòñÿ ÷àñòè÷íî ðàäèàëüíûìè è ÷àñòè÷íî âçàèìîñâÿçàííûìè.
Íàïðèìåð, èíäèâèä 7 íà ðèñ.4.2 èìååò ÷àñòü ñâÿçàííûõ ñ íèì ÷ëåíîâ îðãàíèçàöèè,
êîòîðûå êîíòàêòèðóþò ìåæäó ñîáîé, è äðóãóþ ÷àñòü, êîòîðàÿ íå êîíòàêòèðóåò äðóã
ñ äðóãîì.

Ñèëà ñëàáûõ ñâÿçåé. Ñôîðìèðîâàâøèåñÿ óñòîé÷èâûå ñòðóêòóðû
êîììóíèêàöèè âî âçàèìîñâÿçàííîé ëè÷íîñòíîé ñåòè ñïîñîáñòâóþò ýôôåêòèâíîìó
îáìåíó èíôîðìàöèåé ìåæäó èõ ÷ëåíàìè, íî îíè ìîãóò îáðàçîâàòü áàðüåðû,
ïðåïÿòñòâóþùèå ïîñòóïëåíèþ íîâûõ ñâåäåíèé â ýòó ñåòü. Áëèæàéøèå äðóçüÿ
ðåäêî ñîîáùàþò äðóã äðóãó ÷òî-ëèáî íîâîå. Âî âçàèìîñâÿçàííóþ ëè÷íîñòíóþ
ñåòü ïîñòóïàåò ïîýòîìó íå ñëèøêîì ìíîãî íîâîé èíôîðìàöèè. Äëÿ ïðèäàíèÿ
ñåòè áîëüøåé îòêðûòîñòè íåîáõîäèìû ïîòîêè ñîîáùåíèé, íå íîñÿùèå ñóãóáî
ëè÷íîãî õàðàêòåðà. Â ïðîòèâíîì ñëó÷àå ìîæåò íàñòóïèòü íåõâàòêà íåîáõîäèìûõ
ñâåäåíèé.

Îáùåíèå ëþäåé îáû÷íî âåäåò ê óñòàíîâëåíèþ áàëàíñà ìåæäó íîâèçíîé è
ñõîæåñòüþ ïåðåäàâàåìûõ èìè äðóã äðóãó ñâåäåíèé. Èññëåäîâàòåëè
ìåæëè÷íîñòíûõ ñåòåé ñòàëêèâàþòñÿ ñ ïðîáëåìîé, ïîëó÷èâøåé íàçâàíèå �ñèëû
ñëàáûõ ñâÿçåé�. Ðåçóëüòàòû èõ èññëåäîâàíèé ìîæíî êðàòêî âûðàçèòü òàê:
èíôîðìàöèîííàÿ ñèëà êîììóíèêàöèîííûõ âçàèìîñâÿçåé â äèàäàõ ìåæäó äâóìÿ
èíäèâèäàìè îáðàòíî ïðîïîðöèîíàëüíà áëèçîñòè ñîöèàëüíîãî ñòàòóñà
(ãîìîôèëüíîñòè) ìåæäó èñòî÷íèêîì è ïîëó÷àòåëåì èíôîðìàöèè. Äðóãèìè
ñëîâàìè, íîâàÿ èäåÿ ïåðåäàåòñÿ áîëüøåìó ÷èñëó èíäèâèäîâ è ïðåîäîëåâàåò
áîëüøóþ ñîöèàëüíóþ äèñòàíöèþ, åñëè ïðîõîäèò ÷åðåç ñëàáûå

Ðèñ.4.2. Ëè÷íîñòíàÿ ñåòü êîììóíèêàöèè èíäèâèäà 7

                                  5                2

                       6

                                     8

                                                                 9

7



72
Ñîâðåìåííûé Ãóìàíèòàðíûé Óíèâåðñèòåò

ñîöèîìåòðè÷åñêèå25  ñâÿçè (íàïðèìåð, â ðàäèàëüíûõ ëè÷íîñòíûõ ñåòÿõ), à íå ÷åðåç
ñèëüíûå (âî âçàèìîñâÿçàííûõ ñåòÿõ).

Âçàèìîñâÿçàííûå ëè÷íîñòíûå ñåòè (ðèñ.4.3), òàêèì îáðàçîì, îáëàäàþò ìàëîé
èíôîðìàòèâíîé ñèëîé. Ñëàáûå ñâÿçè ïîçâîëÿþò èíôîðìàöèè î íîâîââåäåíèÿõ
øèðîêî ðàñïðîñòðàíÿòüñÿ îò ãðóïïû ê ãðóïïå ÷åðåç �ñâÿçíûõ� è �ìîñòèêè�.

_______________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

25 Ñîöèîìåòðèÿ (îò ëàò. societas � îáùåñòâî è ...ìåòðèÿ) � îòðàñëü ñîöèàëüíîé ïñèõîëîãèè, èçó÷àþùàÿ
ìåæëè÷íîñòíûå îòíîøåíèÿ, óäåëÿÿ ïðåèìóùåñòâåííîå âíèìàíèå èõ êîëè÷åñòâåííîìó èçìåðåíèþ. Òåðìèí
ïîÿâèëñÿ â 19 â. â ñâÿçè ñ ïîïûòêàìè ïðèìåíèòü ìàòåìàòè÷åñêèå ìåòîäû ê èçó÷åíèþ ñîöèàëüíûõ
ÿâëåíèé. Â 20 â. âîçíèêàåò ìèêðîñîöèîëîãèÿ (Ã. Ãóðâè÷ âî Ôðàíöèè è äð.). ß. Ìîðåíî (ÑØÀ) ðàçðàáîòàë
ýêñïåðèìåíòàëüíûå ìåòîäû àíàëèçà ìåæëè÷íîñòíûõ îòíîøåíèé, âêëþ÷èë â ñîöèîìåòðèþ ïðåäñòàâëåíèÿ
î âîçìîæíîñòè �ëå÷åíèÿ� îáùåñòâà ñ ïîìîùüþ �ñîöèîìåòðè÷åñêîé ðåâîëþöèè�. Â ñîâðåìåííîé ñîöèàëüíîé
ïñèõîëîãèè îçíà÷àåò îïðåäåëåííûé íàáîð ìåòîäîâ èññëåäîâàíèÿ ìåæëè÷íîñòíûõ îòíîøåíèé, èñïîëüçóåìûõ
ïðè èçó÷åíèè ìàëûõ ãðóïï â öåëÿõ óëó÷øåíèÿ ðóêîâîäñòâà, à òàêæå â ëå÷åáíûõ öåëÿõ.

Ðèñ.4.3. Óâåëè÷åíèå ñòåïåíè îòêðûòîñòè ñèñòåìû ïðè ïåðåõîäå îò
ðàäèàëüíîé ê âçàèìîñâÿçàííîé ëè÷íîñòíîé ñåòè

                        À                                                                           À

                                Á                                                                                        Á

                        Â

                                                                                                          Â

Âçàèìîñâÿçàííàÿ ëè÷íîñòíàÿ ñåòü                     Ðàäèàëüíàÿ ëè÷íîñòíàÿ ñåòü

È
È

Íîâîââåäåíèÿ ðàñïðîñòðàíÿþòñÿ ëåã÷å âî âçàèìîñâÿçàííûõ ëè÷íîñòíûõ
ñåòÿõ è ñîîòâåòñòâóþùèõ èì ãðóïïàõ. Íî äëÿ òîãî, ÷òîáû ñâÿçàòü ýòè ãðóïïû,
íåîáõîäèìû ãåòåðîôèëüíûå ïîòîêè èíôîðìàöèè. Ýòè ïîòîêè, ðåàëèçóþùèå
ñëàáûå ñâÿçè, îáåñïå÷èâàþò âîçìîæíîñòü îáìåíà è ðàñïðîñòðàíåíèÿ èäåé ìåæäó
ëèöàìè ñ ðàçëè÷íûì ñòàòóñîì. Òàêèì îáðàçîì, äëÿ áûñòðîãî ðàñïðîñòðàíåíèÿ
íîâîââåäåíèé íåîáõîäèìà õîòÿ áû ýïèçîäè÷åñêàÿ êîììóíèêàöèÿ òèïà äèàäû
ìåæäó ðàçíîðîäíûìè ãðóïïàìè.

4.5. Êîììóíèêàöèîííûå ðîëè

×ëåíû îðãàíèçàöèè êîíòàêòèðóþò äðóã ñ äðóãîì, âûïîëíÿÿ ðàçíûå ôóíêöèè.
Êîììóíèêàöèîííûå ðîëè � ýòî ôóíêöèè, êîòîðûå âûïîëíÿþò ÷ëåíû îðãàíèçàöèè
â ïðîöåññå ïåðåäà÷è èíôîðìàöèè. Íåêîòîðûå èíäèâèäû ÿâëÿþòñÿ êàê áû
�ñòîðîæàìè�: îíè êîíòðîëèðóþò âõîäíûå ïîòîêè ñîîáùåíèé. Äðóãèå çàíèìàþò
êëþ÷åâûå ïîçèöèè, ñâÿçûâàÿ ãðóïïû. Èõ íàçûâàþò �ñâÿçíûìè�. Îñíîâíîå îòëè÷èå
òðåòüåé ãðóïïû ëèö ñîñòîèò â òîì, ÷òî îíè îêàçûâàþò íåôîðìàëüíî ðåøàþùåå
âëèÿíèå íà ïîâåäåíèå îñòàëüíûõ, ýòî - �ëèäåðû ìíåíèÿ� (íåôîðìàëüíûå
ëèäåðû). ×åòâåðòàÿ ãðóïïà -  �êîñìîïîëèòû� - ýòî êàê áû �îêíà â ìèð� îðãàíèçàöèè,
ïîñêîëüêó îíè ñâÿçûâàþò ñèñòåìó ñ âíåøíåé ñðåäîé. Íà ðèñ.4.4 èçîáðàæåíû
îñíîâíûå  êîììóíèêàöèîííûå ðîëè èíäèâèäîâ.
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�Ñòîðîæ� - ýòî èíäèâèä, çàíèìàþùèé òàêîå ìåñòî â ñòðóêòóðå, êîòîðîå
ïîçâîëÿåò åìó ðåãóëèðîâàòü ïîòîêè ñîîáùåíèé, èäóùèå ïî äàííîìó êàíàëó.
Ôóíêöèÿ �ñòîðîæà� àíàëîãè÷íà ôóíêöèè âåíòèëÿ. Åñëè âû êîãäà-íèáóäü ïûòàëèñü
ñðî÷íî âñòðåòèòüñÿ ñî ñâîèì øåôîì, à åãî ñåêðåòàðøà ñêàçàëà, ÷òî îí �íà
êîíôåðåíöèè�, âû ïîéìåòå, ÷òî òàêîå �ñòîðîæ�. Ñåêðåòàðè, êîíå÷íî, ëèøü îäèí
èç âèäîâ �ñòîðîæåé�. Ëþáîé èíäèâèä â ëþáîé êîììóíèêàöèîííîé ñåòè,
ôîðìàëüíîé èëè íåôîðìàëüíîé, êîòîðûé âêëèíèâàåòñÿ â öåïü  êîììóíèêàöèè,

ÿâëÿåòñÿ �ñòîðîæåì�.  Íàïðèìåð,  â  öåïè êîììóíèêàöèè À→ Á→Â èíäèâèä Á
èãðàåò ðîëü �ñòîðîæà�.  Àíàëîãè÷íî èíäèâèä, çàíèìàþùèé äîëæíîñòü, ÷åðåç
êîòîðóþ ïðîõîäÿò ñîîáùåíèÿ, ÿâëÿåòñÿ â èçâåñòíîé ìåðå �ñòîðîæåì�. Íàïðèìåð,
â òðåõóðîâíåâîé ñòðóêòóðå, ïîêàçàííîé íà ðèñ.4.5, èíäèâèä Á âûïîëíÿåò ôóíêöèè
�ñòîðîæà�.

Ðèñ.4.4. Êîììóíèêàöèîííûå ðîëè èíäèâèäîâ
1- �ñòîðîæ�; 2 - �ñâÿçíîé�; 3 - �ëèäåð ìíåíèÿ�; 4 - �êîñìîïîëèò�

1                                                               2                                            3               4

Ðèñ.4.5. Ôîðìàëüíàÿ êîììóíèêàöèîííàÿ ðîëü �ñòîðîæà�
(èíäèâèä Á) â ãðóïïå ñ òðåõóðîâíåâîé îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðîé

                                                                Á

Â Ã Ä

Îäíà èç �ñòîðîæåâûõ� ôóíêöèé ñîñòîèò â óìåíüøåíèè èíôîðìàöèîííûõ
ïåðåãðóçîê. �Ñòîðîæ� ôèëüòðóåò ïîòîêè ñîîáùåíèé, îòñåèâàåò ìàëîâàæíûå
ñîîáùåíèÿ è ïåðåäàåò áîëåå âàæíûå, ñïîñîáñòâóåò ñíèæåíèþ èíôîðìàöèîííûõ
ïåðåãðóçîê, íå ïðåïÿòñòâóÿ íîðìàëüíîìó ôóíêöèîíèðîâàíèþ îðãàíèçàöèè.

Ò.Àëëåí â  Ñëîóíîâñêîé øêîëå áèçíåñà ïðè Ìàññà÷óñåòññêîì
òåõíîëîãè÷åñêîì èíñòèòóòå (ÑØÀ) ïðîâåë ñåðèþ èññëåäîâàíèé ïîâåäåíèÿ ó÷åíûõ-
�ñòîðîæåé� è  ñîöèîìåòðè÷åñêè îïðåäåëèë ïîòîêè ñîîáùåíèé ìåæäó íèìè.
Èíäèâèäû, íàçâàííûå Ò.Àëëåíîì �òåõíîëîãè÷åñêèìè ñòîðîæàìè�, êîíòðîëèðîâàëè
ïîòîêè òåõíè÷åñêèõ è íàó÷íûõ ñîîáùåíèé ìåæäó ó÷åíûìè. Îíè, êàê ïðàâèëî,
óñòàíàâëèâàëè êîíòàêòû ñî ìíîãèìè äðóãèìè ó÷åíûìè êàê âíå, òàê è â ñàìîé
ëàáîðàòîðèè. Òàêèå ëþäè ñïîñîáíû äåéñòâîâàòü â ðàìêàõ îäíîé ñèñòåìû, ïîëó÷àòü
ñîîáùåíèÿ, ïåðåðàáàòûâàòü èíôîðìàöèþ è ïåðåäàâàòü åå ñâîèì êîëëåãàì â
ïèñüìåííîé ôîðìå òàê, ÷òîáû òå ìîãëè åå èñïîëüçîâàòü.

Ñåãîäíÿ âîçíèêàåò íåîáõîäèìîñòü â ðàñøèðåíèè èññëåäîâàíèé ïðîöåññîâ
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ðåãóëèðîâàíèÿ êîììóíèêàöèé â îðãàíèçàöèÿõ, êîòîðûå ðàçðàáîòàíû âåñüìà ñëàáî.
Ñëåäóåò âûÿñíèòü, êàêèå äîëæíîñòè â ãðóïïàõ ñîîòâåòñòâóþò ëèöàì, âûïîëíÿþùèì
ãëàâíûå �ñòîðîæåâûå� ôóíêöèè, è ïî÷åìó. Ñîâïàäàþò ëè è â êàêîé ìåðå ðîëè
ôîðìàëüíûõ �ñòîðîæåé�? Íàñêîëüêî ýôôåêòèâíû �ñòîðîæà� ïðè êîíòðîëå
èíôîðìàöèîííûõ ïîòîêîâ ñ òî÷êè çðåíèÿ óìåíüøåíèÿ ïåðåãðóçîê (áåç èñêàæåíèÿ
è ïîòåðü âàæíîé èíôîðìàöèè)? Êàêèå êðèòåðèè èñïîëüçóþò �ñòîðîæà� ïðè
ðåãóëèðîâàíèè ïîòîêîâ ñîîáùåíèé?

�Ñâÿçíîé� (èíîãäà íàçûâàåìûé �ñâÿçóþùåé òî÷êîé�) - ýòî èíäèâèä,
ñâÿçûâàþùèé íà ìåæëè÷íîñòíîé îñíîâå äâå è áîëåå ãðóïïû â ñèñòåìå, íå
ïðèíàäëåæà íè îäíîé èç íèõ (îïðåäåëåííûå èíäèâèäû èãðàþò êâàçèñâÿçíóþ ðîëü,
ÿâëÿÿñü ÷ëåíàìè òîé èëè èíîé ãðóïïû, èõ íàçûâàþò �ìîñòèêàìè�). �Ñâÿçíûå�,
òàêèì îáðàçîì, ðàçìåùàþòñÿ íà ïåðåñå÷åíèÿõ èíôîðìàöèîííûõ ïîòîêîâ â
îðãàíèçàöèè. �Ñâÿçíûõ� íàçûâàþò öåìåíòîì, ñêðåïëÿþùèì ñòðóêòóðíûå �êèðïè÷è�
îðãàíèçàöèè: ïðè óäàëåíèè �ñâÿçíûõ� ñèñòåìà íà÷èíàåò ðàçâàëèâàòüñÿ íà
èçîëèðîâàííûå ãðóïïû.

�Ñâÿçíûå� âàæíû äëÿ ïåðåäà÷è ñîîáùåíèé ìåæäó ÷àñòÿìè îðãàíèçàöèè. Ñ
óòðàòîé �ñâÿçíîãî� ðàçðóøàåòñÿ åäèíñòâî îðãàíèçàöèè, è åãî ðîëü ÿâëÿåòñÿ
ïðèíöèïèàëüíî âàæíîé. Ñ òî÷êè çðåíèÿ äèíàìèêè èñïîëíåíèå òàêîé ðîëè è åå
íåçàìåíèìîñòü â ñåòÿõ âëèÿþò íà ôóíêöèîíèðîâàíèå îðãàíèçàöèè. Åñëè ëèöî,
âûïîëíÿþùåå ðîëü �ñâÿçíîãî�, ÿâëÿåòñÿ ñëàáûì çâåíîì, îðãàíèçàöèÿ èñïûòûâàåò
áîëüøèå çàòðóäíåíèÿ. Åñëè îíî ýôôåêòèâíî, åãî äåéñòâèÿ ñïîñîáñòâóþò
óñêîðåíèþ ïðîõîæäåíèÿ ïîòîêîâ èíôîðìàöèè âî âñåé îðãàíèçàöèè. Â ñèëó
áîëüøîé âàæíîñòè �ñâÿçíûå� áûëè îáúåêòîì ìíîãî÷èñëåííûõ èññëåäîâàíèé.
Âïåðâûå Äæåêîáñîí è Ñèøîð îòìåòèëè, ÷òî íåêîòîðûå èíäèâèäû ôóíêöèîíèðóþò
â êà÷åñòâå �ñâÿçíûõ� ìåæäó ãðóïïàìè (ãðóïïèðîâêàìè) è èõ îòëè÷àåò áîëüøîå
êîëè÷åñòâî ÷àñòûõ, îáîþäîíàïðàâëåííûõ è âàæíûõ êîíòàêòîâ, ïåðåñåêàþùèõ
ñòðóêòóðó êîíòàêòèðóþùèõ ãðóïï. �Ñâÿçíûå� àêòèâíî ó÷àñòâóþò â ñèñòåìå
êîììóíèêàöèè, íî èõ î÷åíü òðóäíî âûäåëèòü â ïðåäåëàõ åäèíñòâåííîé ïîäãðóïïû.

Äæåêîáñîí è Ñèøîð, îáíàðóæèâ �ñâÿçíûõ�, íå çàíèìàëèñü òîãäà èõ ïîèñêîì.
Öåëü èõ èññëåäîâàíèÿ ñîñòîÿëà â ïîèñêå  ñîöèîìåòðè÷åñêèõ ïîêàçàòåëåé
ãðóïïîâîãî ÷ëåíñòâà. Íî âûÿâèâ ãðóïïû, îíè óáåäèëèñü, ÷òî �ñâÿçíûå� ìåæäó
ãðóïïàìè ñóùåñòâîâàëè âî âñåé ñåòè. Ïðè óäàëåíèè �ñâÿçíûõ� ñåòü ðàñïàäàëàñü
íà íåñâÿçàííûå ãðóïïû.

Â ïîñëåäóþùèõ èññëåäîâàíèÿõ âíèìàíèå êîíöåíòðèðîâàëîñü íà âûÿâëåíèè
÷èñëà �ñâÿçíûõ� â îðãàíèçàöèÿõ, óñòîé÷èâîñòè ñâÿçåé è èõ çàâèñèìîñòè îò
ñîäåðæàíèÿ ïåðåäàâàåìûõ ñîîáùåíèé, à òàêæå íà ëè÷íîñòíûõ è
êîììóíèêàöèîííûõ õàðàêòåðèñòèêàõ è ñâîéñòâàõ �ñâÿçíûõ�.

Ïðè àíàëèçå îðãàíèçàöèé, êàê ïðàâèëî, âûÿñíÿåòñÿ, ÷òî ìíîãèå ðóêîâîäèòåëè
âûñøåãî çâåíà ÿâëÿþòñÿ �ñâÿçíûìè�.

Ïðè èçó÷åíèè 142 ïðåïîäàâàòåëåé Ìè÷èãàíñêîãî óíèâåðñèòåòà, ïðîâåäåííîãî
Øâàðöåì â 1968 ã., áûëî âûÿâëåíî 22 �ñâÿçíûõ� (15%). Îíè ñâÿçûâàëè 29
ðàáî÷èõ ãðóïï ðàçëè÷íîãî ðàçìåðà. Â áîëüøèíñòâå èññëåäîâàíèé îò 5 äî 20%
÷ëåíîâ îðãàíèçàöèè îêàçûâàëèñü �ñâÿçíûìè�. Òî÷íîå ÷èñëî è ïðîöåíò ñâÿçíûõ
â ñåòè çàâèñèò îò òàêèõ ôàêòîðîâ, êàê õàðàêòåð âîïðîñà, çàäàâàåìîãî ïðè
îáñëåäîâàíèè (ñðàâíèòå: �Ñ êåì Âû áåñåäóåòå ïî äåëàì ñëóæáû?� è �Êàê ÷àñòî
Âû êîíòàêòèðóåòå ñ êàæäûì ëèöîì èç óêàçàííûõ â ñïèñêå?�), à òàêæå îò âèäà
ðåøàåìîé îðãàíèçàöèîííîé çàäà÷è (íàïðèìåð, íåîáõîäèìû ëè äëÿ åå âûïîëíåíèÿ
ñîòðóäíè÷åñòâî èëè íåçàâèñèìîñòü ðàáîòíèêîâ).

Îäíàêî íàìåòèâøàÿñÿ íåäàâíî òåíäåíöèÿ â èññëåäîâàíèÿõ �ñâÿçíûõ�
îòîäâèãàåò âîïðîñ îá èõ ÷èñëå â îðãàíèçàöèè íà âòîðîé ïëàí. Ýìåíä óòâåðæäàåò,
÷òî öåëåñîîáðàçíåé ðàññìàòðèâàòü êàæäîãî èíäèâèäà â ñèñòåìå êàê �ñâÿçíîãî�.
Ïîýòîìó îí èçìåðÿë ñòåïåíü âûïîëíåíèÿ ôóíêöèè �ñâÿçíîãî� è êîððåëÿöèþ ýòîé
ïåðåìåííîé ñ äðóãèìè. Áàëëû ïî øêàëå ýòîé ïåðåìåííîé íà÷èñëÿþòñÿ
ðåñïîíäåíòó â çàâèñèìîñòè îò òîãî, íàñêîëüêî îí îáåñïå÷èâàåò ñâÿçíîñòü âñåé



75
Ñîâðåìåííûé Ãóìàíèòàðíûé Óíèâåðñèòåò

ñåòè êîììóíèêàöèè â îðãàíèçàöèè.
Ðîëü �ñâÿçíîãî� èìååò âàæíîå ïðàêòè÷åñêîå çíà÷åíèå, ïîñêîëüêó �ñâÿçíîé�,

áåçóñëîâíî, ÿâëÿåòñÿ öåíòðàëüíîé ôèãóðîé, îáåñïå÷èâàþùåé ýôôåêòèâíîå
ôóíêöèîíèðîâàíèå ìåæëè÷íîñòíîé ñåòè îðãàíèçàöèè. �Ñâÿçíûå� çàíèìàþò
ñòðàòåãè÷åñêèå ïîçèöèè â îðãàíèçàöèÿõ. Îíè ìîãóò ëèáî óñêîðÿòü îáìåí
íåôîðìàëüíûìè ñîîáùåíèÿìè, ëèáî áûòü óçêèì ìåñòîì. Ðîëè �ñâÿçíûõ�, âèäèìî,
äîëæíû áûòü ââåäåíû â îðãàíèçàöèè ôîðìàëüíûì îáðàçîì, åñëè îíè íå
âîçíèêàþò ñïîíòàííî.

�Ëèäåð ìíåíèÿ� - ýòî ëèöî, ñïîñîáíîå îêàçûâàòü äîñòàòî÷íî çàìåòíîå
íåôîðìàëüíîå âëèÿíèå íà óñòàíîâêè èëè ïîâåäåíèå äðóãèõ èíäèâèäîâ â
æåëàåìîì íàïðàâëåíèè. Òàêèì îáðàçîì, �ëèäåðû ìíåíèÿ� - ýòî, ñêîðåå,
íåôîðìàëüíûå, ÷åì ôîðìàëüíûå ëèäåðû. Ïîíÿòèå �ëèäåð ìíåíèÿ� áûëî âïåðâûå
ââåäåíî  Ï.Ëàçàðñôåëüäîì êàê ÷àñòü ìîäåëè, â êîòîðîé ïðåäïîëàãàëîñü, ÷òî
ïîòîêè ñîîáùåíèé äâèæóòñÿ îò èñòî÷íèêà ïî êàíàëàì ñðåäñòâ ìàññîâîé
èíôîðìàöèè ê �ëèäåðàì ìíåíèÿ�, ïåðåäàþùèì ýòè ñîîáùåíèÿ òåì, êîìó îíè
ñ÷èòàþò íóæíûì, íàïðèìåð, ñâîèì ñòîðîííèêàì.

�Ëèäåðû ìíåíèÿ� ïðèîáðåòàþò âëèÿòåëüíîå ïîëîæåíèå, îêàçûâàÿ öåííûå,
õîòÿ è ðåäêèå óñëóãè ñâîåé îðãàíèçàöèè. Ñëåäîâàíèå íîðìàì îðãàíèçàöèè �ëèäåðà
ìíåíèÿ� ÿâëÿåòñÿ öåííîé óñëóãîé îðãàíèçàöèè, ïîñêîëüêó îí ñëóæèò æèâûì
ïðèìåðîì ïðàâèëüíîãî ïîâåäåíèÿ äëÿ ñâîèõ ïîñëåäîâàòåëåé.

Â îáùåì ñëó÷àå �ëèäåðû ìíåíèÿ� èìåþò áîëüøîé äîñòóï ê âíåøíèì
èñòî÷íèêàì èíôîðìàöèè, à èõ îñíîâíàÿ ôóíêöèÿ ñîñòîèò â òîì, ÷òîáû îáåñïå÷èòü
êîíòàêòû ãðóïïû ñ ðåëåâàíòíîé ÷àñòüþ åå âíåøíåé ñðåäû.

Èçó÷åíèå �ëèäåðîâ ìíåíèÿ� âî ìíîæåñòâå ñèòóàöèé ïîçâîëÿåò âûäåëèòü
èõ ñëåäóþùèå îáùèå ÷åðòû: áîëåå ÷àñòîå îáùåíèå ñ âíåøíèìè êîìïåòåíòíûìè
èñòî÷íèêàìè èíôîðìàöèè; áóëüøàÿ äîñòóïíîñòü èõ äëÿ ïîñëåäîâàòåëåé; áîëüøàÿ
ïðèâåðæåííîñòü íîðìàì âîçãëàâëÿåìûõ èìè ãðóïï.

Íàïîäîáèå �ñòîðîæåé�, à âîçìîæíî è �ñâÿçíûõ�, �ëèäåðû ìíåíèÿ� ìîãóò
áûòü ñãðóïïèðîâàíû ïî ïðèçíàêó òåìàòèêè ïåðåäàâàåìûõ ñîîáùåíèé.

Â áîëüøèíñòâå îðãàíèçàöèé ëèäåðñòâî ìíåíèÿ õàðàêòåðíî íå òîëüêî äëÿ
âûñøèõ óïðàâëÿþùèõ. Õîòîðíñêèå èññëåäîâàíèÿ (ñì. þíèòó 1) ÿñíî ïîêàçàëè,
÷òî íåôîðìàëüíûå ëèäåðû îêàçûâàþò âåñüìà ñèëüíîå âëèÿíèå íà
ïðîèçâîäèòåëüíîñòü òðóäà ÷ëåíîâ ðàáî÷èõ ãðóïï, õîòÿ ñ òî÷êè çðåíèÿ èåðàðõèè
ýòè ëèäåðû çàíèìàëè òå æå äîëæíîñòè, ÷òî è ðÿäîâûå ðàáî÷èå.

�Êîñìîïîëèò� - ýòî èíäèâèä, êîòîðûé ÷àùå, ÷åì îñòàëüíûå, âçàèìîäåéñòâóåò
ñ âíåøíåé ñðåäîé ñèñòåìû. Â òîé ìåðå, â êàêîé ëþáàÿ îðãàíèçàöèÿ ÿâëÿåòñÿ
îòêðûòîé, îíà äîëæíà èìåòü ïî êðàéíåé ìåðå íåñêîëüêèõ �êîñìîïîëèòîâ�. Â
áîëüøèíñòâå ñèñòåì �êîñìîïîëèòû� ðàñïîëàãàþòñÿ â âåðøèíå è ó îñíîâàíèÿ
èåðàðõè÷åñêîé ëåñòíèöû. Ðóêîâîäèòåëè, ñîâåðøàÿ ÷àñòûå äåëîâûå ïîåçäêè è
èñïîëüçóÿ äðóãèå êîíòàêòû ñ âíåøíèìè îðãàíèçàöèÿìè, â ñîñòîÿíèè òàêæå ïîëó÷àòü
íîâûå èäåè èç âíåøíèõ èñòî÷íèêîâ. Áîëüøàÿ ÷àñòü èõ êîíòàêòîâ ñî ñðåäîé ëåæèò
íà ìàêðîóðîâíå, ïîñêîëüêó îíè ñîáèðàþò èíôîðìàöèþ îá èçìåíåíèÿõ âî âíåøíåé
ñðåäå, íå ðàñïîëàãàÿ çíàíèåì òîíêîñòåé äåëà.

Èíäèâèäû íèæíèõ óðîâíåé îðãàíèçàöèîííîé èåðàðõèè òàêæå îò÷àñòè
âûñòóïàþò â ðîëè �êîñìîïîëèòîâ�, ïîñêîëüêó îíè èìåþò äåëî ñ îïåðàöèîííûìè
àñïåêòàìè èçìåíåíèé âíåøíåé ñðåäû. Òàê, ðàáîòíèêè íèæíåãî çâåíà
íåïîñðåäñòâåííî êîíòàêòèðóþò ñ ïîêóïàòåëÿìè, ïîñòóïàþùèìè ìàòåðèàëàìè è
òîïëèâîì, ñ èíôîðìàöèåé î ïðîèçâîäñòâå. Èõ �êîñìîïîëèòèçì� íîñèò, òàê ñêàçàòü,
çåìíîé õàðàêòåð.

Â èçâåñòíîì ñìûñëå �êîñìîïîëèòû� ÿâëÿþòñÿ îñîáûì òèïîì �ñòîðîæåé�,
ïîñêîëüêó îíè êîíòðîëèðóþò êîììóíèêàöèè, ïî êîòîðûì íîâûå èäåè ïîñòóïàþò
â ñèñòåìó. Äëÿ �êîñìîïîëèòîâ� âåðõíåãî óðîâíÿ õàðàêòåðíû äåëîâûå ïîåçäêè,
÷òåíèå êîððåñïîíäåíöèè, ïîñòóïàþùåé èç âíåøíåé ñðåäû, ó÷àñòèå â
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íàöèîíàëüíûõ è ìåæäóíàðîäíûõ ñîâåùàíèÿõ è îðãàíèçàöèÿõ, çíà÷èòåëüíàÿ
ñâîáîäà â âûáîðå ìåñòà ðàáîòû. Èõ ïðèìåðîì ìîãóò ñëóæèòü ïðîôåññîðà
óíèâåðñèòåòîâ, òîðãîâûå àãåíòû, ìèíèñòðû è ò.ï.

�Êîñìîïîëèòèçì� íåêîòîðûõ èíäèâèäîâ ÿâëÿåòñÿ ðåñóðñîì ñèñòåìû,
ïîñêîëüêó îíè ïîçâîëÿþò îðãàíèçàöèè âçàèìîäåéñòâîâàòü ñ âíåøíåé ñðåäîé.
Ñïîñîáíîñòü ïðåäâèäåòü èçìåíåíèÿ ñðåäû âàæíà äëÿ âûæèâàíèÿ ëþáîé ñèñòåìû.
Íåêîòîðûå äîëæíîñòè â îðãàíèçàöèè, òàêèå, êàê ñïåöèàëèñòû ïî àíàëèçó ðûíêà,
ïî �÷åëîâå÷åñêèì îòíîøåíèÿì� â ôèðìå, ó÷åíûå, çàíÿòûå â ñôåðå èññëåäîâàíèé
è ðàçðàáîòîê, óïðàâëÿþùèå ñáûòîì è ò.ä., îáåñïå÷èâàþò âîçìîæíîñòè áîëåå
øèðîêèõ êîíòàêòîâ ñî ñðåäîé. Â ðåçóëüòàòå ýòè, à íå äðóãèå èíäèâèäû ñ áîëüøåé
âåðîÿòíîñòüþ áóäóò �êîñìîïîëèòàìè�.

Â îáùåì âèäå ðàçëè÷èå ìåæäó îïèñàííûìè êîììóíèêàöèîííûìè ðîëÿìè
ìîæíî ïðåäñòàâèòü ÷åðåç äâà ïàðàìåòðà: îõâàò ïîëó÷àòåëåé èíôîðìàöèè è îáúåì
ïåðåäàâàåìîé èíôîðìàöèè (òàáë.4.1).

Òàáëèöà 4.1
Êëàññèôèêàöèÿ êîììóíèêàöèîííûõ ðîëåé

Êîììóíèêàöèîííûå ðîëè Îõâàò ïîëó÷àòåëåé Îáúåì èíôîðìàöèè

«Ñòîðîæ» âñå ÷àñòü

«Ñâÿçíîé» âñå âñÿ

«Ëèäåð ìíåíèÿ» ÷àñòü âñÿ / ÷àñòü

«Êîñìîïîëèò» âñå /÷àñòü ÷àñòü / âñÿ

4.6. Îòíîøåíèÿ ïåðñîíàëà

Ñóùåñòâîâàíèå áîëüøîãî ðàçíîîáðàçèÿ òèïîâ ïîñòðîåíèÿ îðãàíèçàöèè,
áåçóñëîâíî, âåäåò ê óñòàíîâëåíèþ ðàçíûõ âèäîâ âçàèìîîòíîøåíèé ìåæäó
÷ëåíàìè îðãàíèçàöèè, çàíèìàþùèìè ðàçëè÷íûå ïîñòû è äîëæíîñòè. Ýòè
îòíîøåíèÿ - ñóòü  èíôîðìàöèîííûé îáìåí, ò.å. êîììóíèêàöèÿ. Âèäû îòíîøåíèé
âíóòðè îðãàíèçàöèè àíàëîãè÷íû òèïó ïîñòðîåíèÿ ñòðóêòóðû åå óïðàâëåíèÿ. Îíè
âêëþ÷àþò ñëåäóþùèå âàðèàíòû:

- ëèíåéíûå îòíîøåíèÿ;
- ôóíêöèîíàëüíûå îòíîøåíèÿ;
- îòíîøåíèÿ óïðàâëåí÷åñêîãî àïïàðàòà;
- ëàòåðàëüíûå îòíîøåíèÿ.
Ëèíåéíûå îòíîøåíèÿ - ýòî îòíîøåíèÿ ìåæäó ðóêîâîäèòåëåì è åãî

ïîä÷èíåííûìè. Íàïðèìåð, íà÷àëüíèê öåõà - ìàñòåð, ãëàâíûé áóõãàëòåð - áóõãàëòåð-
êàëüêóëÿòîð.

Ôóíêöèîíàëüíûå îòíîøåíèÿ - ýòî îòíîøåíèÿ ñïåöèàëèñòà, êîòîðûé
óïîëíîìî÷åí âûïîëíÿòü òó èëè èíóþ ôóíêöèþ â ðàìêàõ âñåé îðãàíèçàöèè, ñ
äðóãèìè ÷ëåíàìè îðãàíèçàöèè. Îáû÷íî òàêàÿ ïðîèçâîäñòâåííàÿ ìèññèÿ èìååò
ðåêîìåíäàòåëüíûé õàðàêòåð. Íàïðèìåð, íà÷àëüíèê îòäåëà êàäðîâ ïîääåðæèâàåò
ôóíêöèîíàëüíûå îòíîøåíèÿ ñ íà÷àëüíèêîì öåõà â âîïðîñàõ ïðèåìà íà ðàáîòó,
îáó÷åíèÿ è ñîöèàëüíîãî îáåñïå÷åíèÿ ðàáîòíèêîâ. Áóõãàëòåð ìîæåò èìåòü
ôóíêöèîíàëüíûå îòíîøåíèÿ ñ çàâåäóþùèì îòäåëîì ñáûòà ïî âîïðîñàì
ôèíàíñèðîâàíèÿ ïðîäàæ, ðåêëàìû è ò.ï. Ïðè÷åì è ñàì ôóíêöèîíàëüíûé
ðóêîâîäèòåëü íàõîäèòñÿ â ðàìêàõ ñâîåé ëèíåéíîé îðãàíèçàöèè, íàïðèìåð
íà÷àëüíèê îòäåëà êàäðîâ ïî îòíîøåíèþ ê ñîòðóäíèêàì ñâîåãî îòäåëà.

Îòíîøåíèÿ óïðàâëåí÷åñêîãî àïïàðàòà èìåþò ìåñòî â ñëó÷àå ïðåäñòàâëåíèÿ
÷üèõ-ëèáî ïðàâ è ïîëíîìî÷èé. Äîëæíîñòíûå îáÿçàííîñòè ïðè ýòîì ñîñòîÿò â
ïðåäîñòàâëåíèè ðåêîìåíäàöèé, ñîâåòîâ. Íàïðèìåð, ïîìîùíèê íà÷àëüíèêà
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óïðàâëåíèÿ âñòóïàåò â îòíîøåíèÿ ñ ëèíåéíûìè ðóêîâîäèòåëÿìè êàê áû îò èìåíè
è ïî ïîðó÷åíèþ íà÷àëüíèêà óïðàâëåíèÿ, âûðàæàÿ âîëþ è æåëàíèå ïîñëåäíåãî. Â
ýòîì ñëó÷àå ïîìîùíèê îñóùåñòâëÿåò ïîëíîìî÷èÿ, êîòîðûìè îáëàäàåò íà÷àëüíèê
óïðàâëåíèÿ. Íå ðàñïîëàãàÿ ëè÷íî ïîëíîìî÷èÿìè, ïîìîùíèê íå ïðèíèìàåò
ðåøåíèÿ, íî åãî îáÿçàííîñòü ñîñòîèò â ïðåäîñòàâëåíèè ðåêîìåíäàöèé ñâîåìó
íåïîñðåäñòâåííîìó ðóêîâîäèòåëþ ïî òåì èëè èíûì ïðîèçâîäñòâåííûì,
êîììåð÷åñêèì è äðóãèì âîïðîñàì, ñâÿçàííûì ñ ïðåäïðèíèìàòåëüñòâîì.

Ïðåèìóùåñòâî: ýòî õîðîøèé  ìåòîä îáó÷åíèÿ è ïîäãîòîâêè áóäóùèõ
ðóêîâîäèòåëåé, ýêîíîìèÿ ðàáî÷åãî âðåìåíè äëÿ âûñøåãî çâåíà ðóêîâîäèòåëåé,
îñâîáîæäåíèå îò åæåäíåâíîé ÷èñòî àäìèíèñòðàòèâíîé ðàáîòû.

Íåäîñòàòêè îáû÷íî ïðîÿâëÿþòñÿ â òîì, ÷òî ïîìîùíèêè ðóêîâîäèòåëåé ÷àñòî
ïðåâûøàþò ñâîè ïîëíîìî÷èÿ, íåîôèöèàëüíî ïðèîáðåòàÿ äîïîëíèòåëüíûå âëàñòü
è âëèÿíèå; ðóêîâîäèòåëè, îòâåòñòâåííûå çà ðåøåíèå êàäðîâûõ âîïðîñîâ, ìîãóò
ïûòàòüñÿ îêàçûâàòü âëèÿíèå íà ëèíåéíûõ ðóêîâîäèòåëåé.

Ëàòåðàëüíûå25  îòíîøåíèÿ (áîêîâûå, óäàëåííûå îò öåíòðà) ìîãóò áûòü äâóõ
êàòåãîðèé. Âî-ïåðâûõ,  êîëëåãèîíàëüíûå - ýòî îòíîøåíèÿ ìåæäó ñëóæàùèìè
(ðàáîòíèêàìè) îäíîãî îòäåëà, ïîä÷èíåííûìè îäíîìó íà÷àëüíèêó. Âî-âòîðûõ,
ïàðàëëåëüíûå - ýòî îòíîøåíèÿ, êîòîðûå âûçâàíû íåîáõîäèìîñòüþ îáìåíà
èíôîðìàöèåé, èäåÿìè è ìíåíèÿìè ìåæäó ñëóæàùèìè (ðàáîòíèêàìè),
çàíèìàþùèìè îäèíàêîâîå ïîëîæåíèå â îðãàíèçàöèè, íî ðàáîòàþùèìè â ðàçíûõ
îòäåëàõ è ïîäðàçäåëåíèÿõ.

4.7. Ïðåãðàäû íà ïóòè êîììóíèêàöèè

4.7.1. Ïðåãðàäû íà ïóòè ìåæëè÷íîñòíûõ êîììóíèêàöèé

Ïðåãðàäû, îáóñëîâëåííûå âîñïðèÿòèåì. Îáñóæäàÿ âîïðîñû ïîâåäåíèÿ ëþäåé,
ìû óêàçûâàëè, ÷òî ðóêîâîäèòåëü äîëæåí èìåòü ïðåäñòàâëåíèå î ïðîöåññå
âîñïðèÿòèÿ, ïîñêîëüêó èìåííî ýòîò ïðîöåññ îïðåäåëÿåò �ðåàëüíîñòü äëÿ èíäèâèäà�.
Ëþäè ðåàãèðóþò íå íà òî, ÷òî â äåéñòâèòåëüíîñòè ïðîèñõîäèò â èõ îêðóæåíèè, à
íà òî, ÷òî âîñïðèíèìàåòñÿ êàê ïðîèñõîäÿùåå. Ó÷åò íåêîòîðûõ ôàêòîðîâ èç ÷èñëà
âëèÿþùèõ íà âîñïðèÿòèå â ïðîöåññå îáìåíà èíôîðìàöèåé ïîçâîëÿåò íå
äîïóñòèòü ñíèæåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè êîììóíèêàöèé, ñâîåâðåìåííî óñòðàíèâ
ïðåãðàäû, îáóñëîâëåííûå âîñïðèÿòèåì.

Îäíà èç òàêèõ ïðåãðàä âîçíèêàåò ïî ïðè÷èíå êîíôëèêòà ìåæäó ñôåðàìè
êîìïåòåíöèè, îñíîâàìè ñóæäåíèé îòïðàâèòåëÿ è ïîëó÷àòåëÿ. Ëþäè ìîãóò
èíòåðïðåòèðîâàòü îäíó è òó æå èíôîðìàöèþ ïî-ðàçíîìó â çàâèñèìîñòè îò
íàêîïëåííîãî îïûòà. Íàïðèìåð, â îðãàíèçàöèè, çàíèìàþùåéñÿ ðîçíè÷íîé
òîðãîâëåé, óïðàâëÿþùèå è ñïåöèàëèñòû ïî ñáûòó ìîãóò ïðèäåðæèâàòüñÿ ðàçíûõ
âçãëÿäîâ íà òî, êàê íàèëó÷øèì îáðàçîì îñâîáîæäàòü îò òîâàðîâ òîðãîâûå
ïëîùàäè ìàãàçèíîâ. Â ïðîèçâîäñòâåííîé îðãàíèçàöèè ñïåöèàëèñòû ïî ìàðêåòèíãó
ìîãóò ñ÷èòàòü, ÷òî àêòèâèçàöèÿ ñáûòà çà ñ÷åò ðàñøèðåíèÿ àññîðòèìåíòà âàæíåå,
÷åì ñíèæåíèå èçäåðæåê ïðîèçâîäñòâà â ðåçóëüòàòå áîëüøåé ñòàíäàðòèçàöèè
ïðîäóêöèè. Â òî æå ñàìîå âðåìÿ ïðîèçâîäñòâåííèêè ìîãóò ìûñëèòü è ãåíåðèðîâàòü
èäåè äëÿ îáìåíà èíôîðìàöèåé, èñõîäÿ èç ïðîòèâîïîëîæíîé òî÷êè çðåíèÿ.
Îáñëóæèâàþùèé ïåðñîíàë è àäìèíèñòðàòîðû áîëüíèöû ìîãóò èìåòü ðàçíûå
îñíîâû ñóæäåíèé îòíîñèòåëüíî íåîáõîäèìîñòè ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè
ðàáîòû ðàäè ñíèæåíèÿ èçäåðæåê èëè âûäåëåíèÿ äîïîëíèòåëüíûõ ðåñóðñîâ äëÿ
ïîâûøåíèÿ êà÷åñòâà ìåäèöèíñêîãî îáñëóæèâàíèÿ.

Ðàñõîæäåíèå ìåæäó îñíîâàìè ñóæäåíèé ìîæåò ñòàíîâèòüñÿ ïðè÷èíîé
èçáèðàòåëüíîãî âîñïðèÿòèÿ èíôîðìàöèè â çàâèñèìîñòè îò êðóãà èíòåðåñîâ,
_______________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

26 Ëàòåðàëüíûé (ëàò. lateralis � áîêîâîé, îò latus � áîê) - ðàñïîëîæåííûé ñáîêó, óäàëåííûé îò
ñðåäèííîé ïðîäîëüíîé ïëîñêîñòè òåëà.
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ïîòðåáíîñòåé, ýìîöèîíàëüíîãî ñîñòîÿíèÿ è âíåøíåãî îêðóæåíèÿ ëþäåé. Ýòà
õàðàêòåðèñòèêà èñêëþ÷èòåëüíî âàæíà äëÿ îáìåíà èíôîðìàöèåé. Èç íåå ñëåäóåò,
÷òî âî ìíîãèõ ñëó÷àÿõ ëþäè âîñïðèíèìàþò òîëüêî ÷àñòü ñîîáùåíèÿ, ïîëó÷åííîãî
èìè â ôèçè÷åñêîì ñìûñëå. Òðóäíîñòè îðãàíèçàöèé â îáìåíå èíôîðìàöèåé
ïðèïèñàíû ðàçëè÷èþ ëþäåé ïî ïðèçíàêó èíòåðïðåòàöèè ïîëó÷àåìûõ èìè
ñîîáùåíèé. Êàê ñëåäñòâèå, èäåè, çàêîäèðîâàííûå îòïðàâèòåëåì, ìîãóò
îêàçûâàòüñÿ èñêàæåííûìè è íå ïîëíîñòüþ ïîíÿòûìè.

Èíôîðìàöèÿ, âñòóïàþùàÿ â ïðîòèâîðå÷èå ñ íàøèì îïûòîì èëè ðàíåå
óñâîåííûìè ïîíÿòèÿìè, çà÷àñòóþ ëèáî ïîëíîñòüþ îòòîðãàåòñÿ, ëèáî èñêàæàåòñÿ
â ñîîòâåòñòâèè ñ ýòèìè îïûòîì èëè ïîíÿòèÿìè. Â èññëåäîâàíèÿõ ïîäòâåðæäåíî
íàëè÷èå òåíäåíöèè âîñïðèÿòèÿ ëþäüìè ïðîáëåì îðãàíèçàöèè â ðàìêàõ îñíîâ
ñóæäåíèé, ôîðìèðóþùèõñÿ èñõîäÿ èç èõ êîíêðåòíûõ ôóíêöèé.

Åùå îäíà ïðè÷èíà òðóäíîñòåé âîñïðèÿòèÿ â ïðîöåññå êîììóíèêàöèé ñîñòîèò
â ñóùåñòâîâàíèè ïðåãðàä, îáóñëîâëåííûõ ñîöèàëüíûìè óñòàíîâêàìè ëþäåé,
êîòîðûå ìîãóò ñìåùàòü âîñïðèÿòèå ëþäåé è âëèÿòü íà èõ ïîâåäåíèå. Íåóäà÷íûé
îïûò âçàèìîäåéñòâèÿ ñ îïðåäåëåííûìè ðàáîòíèêàìè èëè îòäåëàìè ÷àñòî
îáúÿñíÿåòñÿ òåì, ÷òî íà ïðîöåññ îáìåíà èíôîðìàöèåé âëèÿþò óñòàíîâêè ëþäåé.
Ïðåäïîëîæèì, ÷òî îäèí èç âàøèõ ñîòðóäíèêîâ ÿâëÿåòñÿ ê âàì ñ ïðåäëîæåíèåì
óëó÷øèòü îáñëóæèâàíèå ïîòðåáèòåëåé. Äîïóñòèì äàëåå, ÷òî âî âðåìÿ ïîñëåäíåãî
âàøåãî ñ íèì îáìåíà èíôîðìàöèåé âû îáñóæäàëè åãî ñêëîííîñòü ïðåâûøàòü
ëèìèòû ïðåäñòàâèòåëüñêèõ ðàñõîäîâ. Èç-çà íåãàòèâíîãî îòíîøåíèÿ ê íåìó,
êîòîðîå ìîãëî ñôîðìèðîâàòüñÿ ó âàñ ïðè ïðåäûäóùåì ðàçãîâîðå, âïîëíå
âåðîÿòíî, âû íå óñëûøèòå åãî èäåþ ïîëíîñòüþ. Âîçìîæíî òàêæå, ÷òî îí çàâûñèë
ñâîè ïðåäñòàâèòåëüñêèå ðàñõîäû, ïðèãëàñèâ íà îáåä ñ âèíîì ïåðñïåêòèâíîãî
êëèåíòà. Ìîæåò áûòü, îí ñ÷èòàë, ÷òî òàêèì ïóòåì åìó óäàñòñÿ çíà÷èòåëüíî
óâåëè÷èòü îáúåì ñáûòà ïðîäóêöèè âàøåãî îòäåëà. Åñëè âàøà ïîçèöèÿ â
îòíîøåíèè ëèìèòîâ íà ïðåäñòàâèòåëüñêèå ðàñõîäû ñâîäèòñÿ ê òîìó, ÷òî
ïðåâûøåíèå ëèìèòà âñåãäà ñâèäåòåëüñòâóåò î ñëàáîì êîíòðîëå çà îòïóñêàåìûìè
ñðåäñòâàìè, òî âû, ñêîðåå âñåãî, íå ïîéìåòå åãî âçãëÿä íà ïîëîæåíèå äåë. Äâà
ýòèõ ñëó÷àÿ èíôîðìàöèîííîãî îáìåíà ìîãóò ñòàòü íà÷àëîì óõóäøåíèÿ
âçàèìîîòíîøåíèé ìåæäó âàìè è âàøèì ïîä÷èíåííûì. Óêàçàííûé ïðèìåð
èëëþñòðèðóåò âëèÿíèå, êîòîðîå êîììóíèêàöèîííûé êëèìàò ìîæåò èìåòü íà
âçàèìîîòíîøåíèÿ ìåæäó ðóêîâîäèòåëåì è ïîä÷èíåííûì. Ýòè âçàèìîîòíîøåíèÿ
ôîðìèðóþòñÿ â çàâèñèìîñòè îò òîãî, êàê êàæäûé èç âàñ äåéñòâóåò ïî îòíîøåíèþ
ê äðóãîìó â ðàçëè÷íûõ âçàèìîäåéñòâèÿõ è èíôîðìàöèîííûõ îáìåíàõ. Îò
ïîçèòèâíîé èëè íåãàòèâíîé  îêðàøåííîñòè âîçíèêàþùèõ ïðè ýòîì îùóùåíèé
áóäóò çàâèñåòü ÷àñòîòà êîíòàêòîâ äâóõ ëþäåé è ñòèëü îáùåíèÿ, êîòîðûé êàæäûé
èçáåðåò ïî îòíîøåíèþ ê äðóãîìó â áóäóùåì. Ðóêîâîäèòåëü, íå ñîçèäàþùèé
ïîçèòèâíî îêðàøåííûé êëèìàò â îòíîøåíèÿõ ñ äðóãèìè, ïîëó÷èò â äàëüíåéøåì
óðåçàííûé îáìåí èíôîðìàöèåé ñ ñîòðóäíèêàìè. Ñî âðåìåíåì ìîæåò ñëîæèòüñÿ
îáñòàíîâêà íåäîâåðèÿ, àíòàãîíèçìà è ñàìîçàùèòû. Ñîãëàñíî èññëåäîâàíèÿì, â
àòìîñôåðå äîâåðèÿ ðàñòóò èíôîðìàöèîííûå ïîòîêè è òî÷íîñòü èíôîðìàöèè â
îáìåíàõ åþ ìåæäó ÷ëåíàìè îðãàíèçàöèè. Â îäíîì èç èññëåäîâàíèé óñòàíîâëåíî,
÷òî åñëè ðóêîâîäèòåëè îòêðûòû è ÷åñòíû ñî ñâîèìè ñîòðóäíèêàìè, ïîñëåäíèå â
îáìåíå èíôîðìàöèåé îòâå÷àþò ïåðâûì òåì æå ñàìûì. ×åì âûøå îòêðûòîñòü
îäíîãî èëè îáîèõ ëþäåé, ó÷àñòâóþùèõ â îáìåíå èíôîðìàöèåé, òåì îùóòèìåå
óäîâëåòâîðåíèå îò êîíòàêòà.

Ñåìàíòè÷åñêèå áàðüåðû. Êàê îòìå÷àëîñü âûøå, öåëüþ êîììóíèêàöèé ÿâëÿåòñÿ
îáåñïå÷åíèå ïîíèìàíèÿ èíôîðìàöèè, ñëóæàùåé ïðåäìåòîì îáìåíà, ò.å.
ñîîáùåíèÿ. Âñòóïàÿ â èíôîðìàöèîííûé êîíòàêò è èñïîëüçóÿ ñèìâîëû, ëþäè
ïûòàþòñÿ îáìåíèâàòüñÿ èíôîðìàöèåé è äîáèâàòüñÿ åå ïîíèìàíèÿ. Ê
èñïîëüçóåìûì ñèìâîëàì êîììóíèêàöèè îòíîñÿòñÿ ñëîâà, æåñòû è èíòîíàöèè.
Îòïðàâèòåëü êîäèðóåò ñîîáùåíèå ñ ïîìîùüþ âåðáàëüíûõ è íåâåðáàëüíûõ
ñèìâîëîâ. Â äàííîì ñëó÷àå íàøå âíèìàíèå ñîñðåäîòî÷åíî íà ïðîáëåìàõ,
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ñâÿçàííûõ ñ èñïîëüçîâàíèåì ñëîâ â êà÷åñòâå ñèìâîëîâ.
Ñåìàíòè÷åñêèå áàðüåðû ìîãóò ñîçäàâàòü êîììóíèêàòèâíûå ïðîáëåìû äëÿ

êîìïàíèé, äåéñòâóþùèõ â ìíîãîíàöèîíàëüíîé ñðåäå. Íàïðèìåð, ôèðìà �Äæåíåðàë
Ìîòîðñ�, âûáðîñèâ íà ëàòèíîàìåðèêàíñêèé ðûíîê ìîäåëü �×åâè Íîâà�, íå
äîáèëàñü îæèäàåìîãî óðîâíÿ ñáûòà. Ïðîâåäÿ èññëåäîâàíèå, ôèðìà ê ñâîåìó
óæàñó óñòàíîâèëà, ÷òî ñëîâî �íîâà� ïî-èñïàíñêè îçíà÷àåò �îíà íå åäåò�!

ßïîíöû ÷àñòî ïðîèçíîñÿò ñëîâî �õàé�, ÷òî ïåðåâîäèòñÿ êàê �äà�, íî îçíà÷àåò
�ÿ âàñ ïîíèìàþ�, à íå �äà, ÿ ñîãëàñåí ñ âàìè�. Íåòðóäíî äîãàäàòüñÿ, ÷òî
ñåìàíòè÷åñêèå áàðüåðû, îáóñëîâëåííûå êóëüòóðíûìè ðàçëè÷èÿìè, ìîãóò ñåðüåçíî
çàòðóäíÿòü äåëîâûå ïåðåãîâîðû.

Ñåìàíòèêà èçó÷àåò ñïîñîá èñïîëüçîâàíèÿ ñëîâ è çíà÷åíèÿ, ïåðåäàâàåìûå
ñëîâàìè. Ïîñêîëüêó ñëîâà (ñèìâîëû) ìîãóò èìåòü ðàçíûå çíà÷åíèÿ äëÿ ðàçíûõ
ëþäåé, òî, ÷òî íåêòî íàìåðåâàåòñÿ ñîîáùèòü, íåîáÿçàòåëüíî áóäåò
èíòåðïðåòèðîâàíî è ïîíÿòî òàêèì æå îáðàçîì ïîëó÷àòåëåì èíôîðìàöèè.

Ñåìàíòè÷åñêèå çàòðóäíåíèÿ ìîãóò áûòü òàêæå îáóñëîâëåíû ðàñõîæäåíèåì
ñïîñîáîâ, êîòîðûìè ëþäè ïðèïèñûâàþò çíà÷åíèå ãðóïïàì ñèìâîëîâ. Ýòîò ìîìåíò
èìååò îãðîìíîå çíà÷åíèå äëÿ êîììóíèêàöèè.

Íåâåðáàëüíûå ïðåãðàäû. Õîòÿ âåðáàëüíûå ñèìâîëû (ñëîâà) - îñíîâíîå íàøå
ñðåäñòâî äëÿ êîäèðîâàíèÿ èäåé, ïðåäíàçíà÷åííûõ ê ïåðåäà÷å, äëÿ òðàíñëÿöèè
ñîîáùåíèé èñïîëüçóþòñÿ è íåâåðáàëüíûå ñèìâîëû . Â íåâåðáàëüíîé
êîììóíèêàöèè èñïîëüçóþòñÿ ëþáûå ñèìâîëû, êðîìå ñëîâ. Çà÷àñòóþ íåâåðáàëüíàÿ
ïåðåäà÷à ïðîèñõîäèò îäíîâðåìåííî ñ âåðáàëüíîé è ìîæåò óñèëèâàòü èëè
èçìåíÿòü ñìûñë ñëîâ. Îáìåí âçãëÿäàìè, âûðàæåíèå ëèöà, íàïðèìåð, óëûáêà è
âûðàæåíèå íåîäîáðåíèÿ, ïîäíÿòûå â íåäîóìåíèè áðîâè, æèâîé èëè
îñòàíîâèâøèéñÿ âçãëÿä, - âñå ýòî ïðèìåðû íåâåðáàëüíîé êîììóíèêàöèè.
Èñïîëüçîâàíèå ïàëüöà êàê óêàçóþùåãî ïåðñòà, ïðèêðûâàíèå ðòà ðóêîé,
ïðèêîñíîâåíèå, âÿëàÿ ïîçà òàêæå îòíîñÿòñÿ ê íåâåðáàëüíûì ñïîñîáàì ïåðåäà÷è
çíà÷åíèÿ (ñìûñëà).

Ïî ìíåíèþ àíòðîïîëîãà Ý.Ò.Õîëëà, ëèäåð ÎÎÏ  ßñèð  Àðàôàò íîñèò òåìíûå
î÷êè,  ÷òîáû ëþäè íå ìîãëè íàáëþäàòü çà åãî ðåàêöèÿìè ïî ðàñøèðåíèþ åãî
çðà÷êîâ. Ó÷åíûå íåäàâíî óñòàíîâèëè, ÷òî çðà÷êè ðàñøèðÿþòñÿ, êîãäà âàñ ÷òî-òî
çàèíòåðåñîâûâàåò. Ïî Õîëëó, î ðåàêöèè çðà÷êîâ â àðàáñêîì ìèðå çíàþò óæå
ñîòíè ëåò.

Åùå îäíà ðàçíîâèäíîñòü íåâåðáàëüíîé êîììóíèêàöèè ôîðìèðóåòñÿ òåì,
êàê ìû ïðîèçíîñèì ñëîâà. Èìåþòñÿ â âèäó èíòîíàöèÿ, ìîäóëÿöèÿ ãîëîñà, ïëàâíîñòü
ðå÷è è ò.ï. Êàê èçâåñòíî èç îïûòà, òî, êàê ìû ïðîèçíîñèì ñëîâà, ìîæåò
ñóùåñòâåííî èçìåíÿòü èõ ñìûñë. Âîïðîñ: �Ó âàñ åñòü êàêèå-íèáóäü èäåè?� - íà
áóìàãå îçíà÷àåò î÷åâèäíûé çàïðîñ î ïðåäëîæåíèÿõ. Ïðîèçíåñåííûé ðåçêèì
àâòîðèòàðíûì òîíîì ñ ðàçäðàæåíèåì âî âçãëÿäå ýòîò æå âîïðîñ ìîæåò áûòü
èñòîëêîâàí ñëåäóþùèì îáðàçîì: �Åñëè âû çíàåòå, ÷òî äëÿ âàñ õîðîøî, à ÷òî
ïëîõî, íå ïðåäëàãàéòå íèêàêèõ èäåé, êîòîðûå ïðîòèâîðå÷àò ìîèì�.

Ñîãëàñíî èññëåäîâàíèÿì, çíà÷èòåëüíàÿ ÷àñòü ðå÷åâîé èíôîðìàöèè ïðè
îáìåíå âîñïðèíèìàåòñÿ ÷åðåç ÿçûê ïîç è æåñòîâ è çâó÷àíèå ãîëîñà. Â êíèãå
�Non-Verbal Communication� (�Íåâåðáàëüíàÿ êîììóíèêàöèÿ�)  Ìåõðåáèåí
óêàçûâàåò, ÷òî 55% ñîîáùåíèé âîñïðèíèìàåòñÿ ÷åðåç âûðàæåíèå ëèöà, ïîçû è
æåñòû, à 38% - ÷åðåç èíòîíàöèè è ìîäóëÿöèè ãîëîñà. Îòñþäà ñëåäóåò, ÷òî âñåãî
7% îñòàåòñÿ ñëîâàì, âîñïðèíèìàåìûì ïîëó÷àòåëåì, êîãäà ìû ãîâîðèì. Ýòî èìååò
ïðèíöèïèàëüíîå çíà÷åíèå. Äðóãèìè ñëîâàìè, âî ìíîãèõ ñëó÷àÿõ òî, êàê ìû
ãîâîðèì, âàæíåå ñëîâ, êîòîðûå ìû ïðîèçíîñèì. Ïîäîáíûì îáðàçîì åñëè êòî-òî
ãîâîðèò: �Õîðîøî... ÿ äàì ïîðó÷åíèå� - òî ïàóçà ïîñëå ñëîâà �õîðîøî� ìîæåò
ñëóæèòü ïðèçíàêîì òîãî, ÷òî ðóêîâîäèòåëü íå õî÷åò ýòîãî äåëàòü, ñåé÷àñ ñëèøêîì
çàíÿò, íå õî÷åò äàâàòü ïîðó÷åíèÿ èëè íå çíàåò, ÷òî èìåííî ñëåäóåò ïðåäïðèíÿòü.

Ïëîõàÿ îáðàòíàÿ ñâÿçü. Äðóãèì îãðàíè÷èòåëåì ýôôåêòèâíîñòè
ìåæëè÷íîñòíîãî îáìåíà èíôîðìàöèåé ìîæåò áûòü îòñóòñòâèå îáðàòíîé ñâÿçè
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ïî ïîâîäó ïîñëàííîãî âàìè ñîîáùåíèÿ. Îáðàòíàÿ ñâÿçü âàæíà, ïîñêîëüêó äàåò
âîçìîæíîñòü óñòàíîâèòü, äåéñòâèòåëüíî ëè âàøå ñîîáùåíèå, ïðèíÿòîå
ïîëó÷àòåëåì, èñòîëêîâàíî â òîì ñìûñëå, êîòîðûé âû èçíà÷àëüíî åìó ïðèäàëè.
Êàê ìû âèäåëè, ñóùåñòâóåò ìíîæåñòâî ïðè÷èí, ïî êîòîðûì ñîîáùåíèå,
ïåðåäàííîå, ïî âàøåìó ìíåíèþ, â ïîëíîì ñîîòâåòñòâèè ñ âàøåé èäååé, ìîæåò
áûòü íå ïîíÿòî.

Íåóìåíèå ñëóøàòü. Ýôôåêòèâíàÿ êîììóíèêàöèÿ âîçìîæíà, êîãäà ÷åëîâåê
îäèíàêîâî òî÷åí, îòïðàâëÿÿ è ïðèíèìàÿ ñîîáùåíèÿ. Íåîáõîäèìî óìåòü ñëóøàòü.
Ê íåñ÷àñòüþ, íåìíîãèå íàó÷èëèñü ñëóøàòü ñ òîé ñòåïåíüþ ýôôåêòèâíîñòè, êîòîðàÿ
â ïðèíöèïå â íàøèõ ñèëàõ. Íàøà ñèñòåìà îáðàçîâàíèÿ ïîä÷åðêèâàåò âàæíîñòü
÷òåíèÿ ïèñüìà è óìåíèÿ îáðàùàòüñÿ ñ ÷èñëàìè, ïðè ýòîì ïî÷òè íå óäåëÿåòñÿ
âíèìàíèÿ ðàçâèòèþ óìåíèÿ ñëóøàòü. Ìíîãèì êàæåòñÿ, ÷òî ñëóøàòü - îçíà÷àåò
ëèøü âåñòè ñåáÿ ñïîêîéíî è äàòü äðóãîìó ÷åëîâåêó ãîâîðèòü. Îäíàêî ýòî ëèøü
íåçíà÷èòåëüíûé ôðàãìåíò ïðîöåññà âíèìàòåëüíîãî ñîñðåäîòî÷åííîãî ñëóøàíèÿ.
Êàê ïîêàçàëè èññëåäîâàíèÿ, óïðàâëÿþùèé, ïî ñóòè äåëà, ñëóøàåò ëèøü ñ 25%-
íîé ýôôåêòèâíîñòüþ. Ñîãëàñíî äðóãîìó èññëåäîâàíèþ, ýôôåêòèâíîå ñëóøàíèå
ÿâëÿåòñÿ âàæíåéøèì êà÷åñòâîì ýôôåêòèâíî ôóíêöèîíèðóþùåãî ìåíåäæåðà.
Òèïè÷íûé îòâåò òûñÿ÷ ðóêîâîäèòåëåé, âñòðå÷àþùèéñÿ ÷àùå âñåãî, âûãëÿäèò
ïðèìåðíî òàê: �Ìíå íðàâèòñÿ ìîé íà÷àëüíèê, îí ñëóøàåò ìåíÿ� èëè �ß ìîãó ñ
íèì ðàçãîâàðèâàòü�.

4.7.2. Ïðåãðàäû â îðãàíèçàöèîííûõ êîììóíèêàöèÿõ

Èñêàæåíèå ñîîáùåíèé. Êîãäà èíôîðìàöèÿ äâèæåòñÿ âíóòðè îðãàíèçàöèè
ââåðõ è âíèç, ñìûñë ñîîáùåíèé íåñêîëüêî èñêàæàåòñÿ. Òàêîå èñêàæåíèå ìîæåò
áûòü îáóñëîâëåíî ðÿäîì ïðè÷èí. Ñîîáùåíèÿ ìîãóò èñêàæàòüñÿ íåïðåäíàìåðåííî
â ñèëó çàòðóäíåíèé â ìåæëè÷íîñòíûõ êîíòàêòàõ, î ÷åì ãîâîðèëîñü âûøå.
Ñîçíàòåëüíîå èñêàæåíèå èíôîðìàöèè ìîæåò èìåòü ìåñòî, êîãäà êàêîé-ëèáî
óïðàâëÿþùèé íå ñîãëàñåí ñ ñîîáùåíèåì. Â ýòîì ñëó÷àå óïðàâëÿþùèé
ìîäèôèöèðóåò ñîîáùåíèå òàê, ÷òîáû èçìåíåíèå ñìûñëà ïðîèñõîäèëî â åãî
èíòåðåñàõ.

Ïðîáëåìû îáìåíà èíôîðìàöèåé âñëåäñòâèå èñêàæåíèÿ ñîîáùåíèé ìîãóò
âîçíèêàòü òàêæå  âñëåäñòâèå ôèëüòðàöèè. Êîíöåïöèÿ ôèëüòðàöèè îòíîñèòñÿ ê
òåíäåíöèè èñêàæåíèÿ ñîîáùåíèé ïî ìåðå èõ äâèæåíèÿ ââåðõ, âíèç èëè ñ óðîâíÿ
íà óðîâåíü îðãàíèçàöèè èëè îòäåëà. Â îðãàíèçàöèè ñóùåñòâóåò ïîòðåáíîñòü
ôèëüòðîâàòü ñîîáùåíèÿ, ñ òåì ÷òîáû ñ îäíîãî êàêîãî-òî óðîâíÿ íà äðóãîé óðîâåíü
îðãàíèçàöèè èëè îòäåëà íàïðàâëÿëèñü òîëüêî òå ñîîáùåíèÿ, êîòîðûå åãî êàñàþòñÿ.
Äëÿ óñêîðåíèÿ äâèæåíèÿ èíôîðìàöèè èëè ïðèäàíèÿ ñîîáùåíèþ áîëüøåé ÿñíîñòè
ðàçëè÷íûå ñâåäåíèÿ ïðèõîäèòñÿ ñóììèðîâàòü è óïðîùàòü ïåðåä íàïðàâëåíèåì
ñîîáùåíèé â ðàçíûå ñåãìåíòû îðãàíèçàöèè. Ïîñêîëüêó èìåííî óïðàâëÿþùèå
îïðåäåëÿþò, êàêèå ñîîáùåíèÿ íàïðàâëÿòü, âñåâîçìîæíûå ïðåãðàäû â
ìåæëè÷íîñòíûõ êîíòàêòàõ ìîãóò ïîäòàëêèâàòü èõ ê îòñåèâàíèþ îäíèõ è
àêöåíòèðîâàíèþ äðóãèõ ñîîáùåíèé. Òàêîé îòáîð ìîæåò ñòàòü ïðè÷èíîé
íåïîïàäàíèÿ  âàæíîé èíôîðìàöèè â äðóãîé ñåêòîð îðãàíèçàöèè èëè ïîñòóïëåíèÿ
èíôîðìàöèè òóäà ñ ñóùåñòâåííûì èñêàæåíèåì ñîäåðæàíèÿ. Ñîãëàñíî íåêîòîðûì
èññëåäîâàíèÿì, ëèøü 63% ñîäåðæàíèÿ èíôîðìàöèè, îòïðàâëÿåìîé ñîâåòîì
äèðåêòîðîâ, äîõîäèëî äî âèöå-ïðåçèäåíòîâ, 40% - äî íà÷àëüíèêîâ öåõîâ è 20%
- äî ðàáî÷èõ.

Ñîîáùåíèÿ, îòïðàâëÿåìûå íàâåðõ, ìîãóò èñêàæàòüñÿ èç-çà íåñîâïàäåíèÿ
ñòàòóñîâ óðîâíåé îðãàíèçàöèè. Ðóêîâîäèòåëè âûñøåãî çâåíà îáëàäàþò áîëåå
âûñîêèì ñòàòóñîì, ïîýòîìó âîçíèêàåò òåíäåíöèÿ ñíàáæàòü èõ òîëüêî
ïîëîæèòåëüíî âîñïðèíèìàåìîé èíôîðìàöèåé. Ýòî ìîæåò ïðèâîäèòü ê òîìó, ÷òî
ïîä÷èíåííûé íå èíôîðìèðóåò ðóêîâîäèòåëÿ î ïîòåíöèàëüíîé èëè ñóùåñòâóþùåé
ïðîáëåìå, ïîñêîëüêó �íå õî÷åò ñîîáùàòü íà÷àëüíèêó ïëîõèå íîâîñòè�. Äàëåå,
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ïîñêîëüêó ïîä÷èíåííûå ÷àñòî õîòÿò ïîëó÷èòü îäîáðåíèå îò ðóêîâîäèòåëÿ, îíè
ìîãóò ãîâîðèòü åìó òîëüêî òî, ÷òî îí õî÷åò óñëûøàòü. Èññëåäîâàíèÿ ïîêàçàëè,
÷òî ñòàòóñíûå ðàçëè÷èÿ ñèëüíî îòðàæàþòñÿ íà êà÷åñòâå îáìåíà èíôîðìàöèåé.
Äîïîëíèòåëüíîé ïðè÷èíîé óõóäøåíèÿ ïîñòóïàþùåé íàâåðõ èíôîðìàöèè ìîæåò
áûòü ïîâûøåííîå âíèìàíèå ðóêîâîäèòåëåé ñðåäíåãî çâåíà ê ñîîáùåíèÿì ñ
âåðõíèõ ýòàæåé âëàñòè ïî ñðàâíåíèþ ñ èíôîðìàöèåé îò èõ ïîä÷èíåííûõ. Â ÷èñëå
äðóãèõ ïðè÷èí, ìåøàþùèõ ðàáîòíèêàì ïåðåäàâàòü èíôîðìàöèþ íàâåðõ, ìîãóò
áûòü ñòðàõ ïåðåä íàêàçàíèåì è îùóùåíèå áåñïîëåçíîñòè ýòîãî äåëà.

Èíôîðìàöèîííûå ïåðåãðóçêè. Ïðåãðàäû íà ïóòÿõ îáìåíà èíôîðìàöèåé ìîãóò
òàêæå áûòü ñëåäñòâèåì ïåðåãðóçêè êàíàëîâ êîììóíèêàöèé.  Ý.Òîôôëåð â êíèãå
�Øîê áóäóùåãî� ïèøåò: �Âïîëíå ìîæåò ñëó÷èòüñÿ òàê, ÷òî âîëíû èíôîðìàöèè,
çàõëåñòûâàþùèå âîñïðèÿòèå, ìîãóò çàìåòíî ïîäàâèòü ñïîñîáíîñòü äóìàòü è
äåéñòâîâàòü ó ðóêîâîäèòåëåé, òåðçàåìûõ íåîáõîäèìîñòüþ ïðèíèìàòü
íåîòëîæíûå, íåïðåðûâíûå, ñðî÷íûå ðåøåíèÿ�. Ðóêîâîäèòåëü, ïîãëîùåííûé
ïåðåðàáîòêîé ïîñòóïàþùåé èíôîðìàöèè è íåîáõîäèìîñòüþ ïîääåðæèâàòü
èíôîðìàöèîííûé îáìåí, âåðîÿòíî, íå â ñîñòîÿíèè ýôôåêòèâíî ðåàãèðîâàòü
íà âñþ èíôîðìàöèþ. Îí âûíóæäåí îòñåèâàòü ìåíåå âàæíóþ èíôîðìàöèþ è
îñòàâëÿòü òîëüêî òó, êîòîðàÿ êàæåòñÿ åìó íàèáîëåå âàæíîé; òî æå îòíîñèòñÿ è ê
îáìåíó èíôîðìàöèåé. Ê ñîæàëåíèþ, ïîíèìàíèå ðóêîâîäèòåëåì âàæíîñòè
èíôîðìàöèè ìîæåò îòëè÷àòüñÿ îò ïîíèìàíèÿ òàêîâîé äðóãèìè ðàáîòíèêàìè
îðãàíèçàöèè.

Íåóäîâëåòâîðèòåëüíàÿ ñòðóêòóðà îðãàíèçàöèè. Ñòðóêòóðà îïðåäåëåíà êàê
ëîãè÷åñêàÿ âçàèìîñâÿçü óðîâíåé óïðàâëåíèÿ è ôóíêöèîíàëüíûõ ñåãìåíòîâ,
îáåñïå÷èâàþùàÿ ýôôåêòèâíîå äîñòèæåíèå öåëåé. Åñëè ñòðóêòóðà îðãàíèçàöèè
ïðîäóìàíà ïëîõî, âîçìîæíîñòè ðóêîâîäèòåëÿ ïëàíèðîâàòü è äîáèâàòüñÿ
ðåàëèçàöèè ïîñòàâëåííûõ öåëåé ñóæàþòñÿ. Â îðãàíèçàöèè ñ ìíîãî÷èñëåííûìè
óðîâíÿìè óïðàâëåíèÿ ðàñòåò âåðîÿòíîñòü èíôîðìàöèîííûõ èñêàæåíèé, ïîñêîëüêó
êàæäûé ïîñëåäóþùèé óðîâåíü óïðàâëåíèÿ ìîæåò êîððåêòèðîâàòü è
îòôèëüòðîâûâàòü ñîîáùåíèÿ. Íåêîòîðûå èç íàèáîëåå ýôôåêòèâíî óïðàâëÿåìûõ
àìåðèêàíñêèõ êîìïàíèé ïåðåøëè ê ñòðóêòóðå ñ ìàëûì ÷èñëîì óðîâíåé óïðàâëåíèÿ
è êàíàëàìè ñðàâíèòåëüíî ïðÿìîãî èíôîðìàöèîííîãî îáìåíà.

Ê äðóãèì àñïåêòàì, êîòîðûå ìîãóò âûçûâàòü ïðîáëåìû â êîììóíèêàöèÿõ,
ìîæíî îòíåñòè íåóäîâëåòâîðèòåëüíûé ñîñòàâ è èñïîëüçîâàíèå êîìèòåòîâ, ðàáî÷èõ
ãðóïï, êàäðîâ âîîáùå, à òàêæå ñïîñîá îðãàíèçàöèè âëàñòè è ðàñïðåäåëåíèÿ çàäà÷.
Íàêîíåö, ñîçäàâàòü ïðîáëåìû ïðè îáìåíå èíôîðìàöèåé ìîãóò êîíôëèêòû ìåæäó
ðàçëè÷íûìè ãðóïïàìè èëè îòäåëàìè îðãàíèçàöèè. ßñíî, ÷òî ïëîõî ïðîðàáîòàííàÿ
èíôîðìàöèîííàÿ ñèñòåìà ìîæåò ñíèæàòü ýôôåêòèâíîñòü îáìåíà èíôîðìàöèåé
è ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé â îðãàíèçàöèè.

4.7.3. Ñîâåðøåíñòâîâàíèå êîììóíèêàöèé â îðãàíèçàöèÿõ

Ðåãóëèðîâàíèå èíôîðìàöèîííûõ ïîòîêîâ. Ðóêîâîäèòåëè íà âñåõ óðîâíÿõ
îðãàíèçàöèè äîëæíû ïðåäñòàâëÿòü ïîòðåáíîñòè â èíôîðìàöèè ñîáñòâåííûå, ñâîèõ
íà÷àëüíèêîâ, êîëëåã è ïîä÷èíåííûõ. Ðóêîâîäèòåëü äîëæåí íàó÷èòüñÿ îöåíèâàòü
êà÷åñòâåííóþ è êîëè÷åñòâåííóþ ñòîðîíû ñâîèõ èíôîðìàöèîííûõ ïîòðåáíîñòåé,
à òàêæå äðóãèõ ïîòðåáèòåëåé èíôîðìàöèè â îðãàíèçàöèè. Îí äîëæåí ñòàðàòüñÿ
îïðåäåëèòü, ÷òî òàêîå �ñëèøêîì ìíîãî� è �ñëèøêîì ìàëî� â èíôîðìàöèîííûõ
îáìåíàõ. Èíôîðìàöèîííûå ïîòðåáíîñòè â çíà÷èòåëüíîé ìåðå çàâèñÿò îò öåëåé
ðóêîâîäèòåëÿ, ïðèíèìàåìûõ èì ðåøåíèé è õàðàêòåðà ïîêàçàòåëåé îöåíêè
ðåçóëüòàòîâ åãî ðàáîòû, à òàêæå åãî îòäåëà è ïîä÷èíåííûõ.

Óïðàâëåí÷åñêèå äåéñòâèÿ. Ðåãóëèðîâàíèå èíôîðìàöèîííîãî ïîòîêà - ëèøü
îäèí ïðèìåð èç ÷èñëà äåéñòâèé ðóêîâîäèòåëÿ ïî ñîâåðøåíñòâîâàíèþ îáìåíà
èíôîðìàöèåé. Åñòü è äðóãèå. Òàê, ðóêîâîäèòåëü ìîæåò ïðàêòèêîâàòü êîðîòêèå
âñòðå÷è ñ îäíèì èëè íåñêîëüêèìè ïîä÷èíåííûìè äëÿ îáñóæäåíèÿ ãðÿäóùèõ
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ïåðåìåí, íîâûõ ïðèîðèòåòîâ, ðàñïðåäåëåíèÿ ðàáîòû è ò.ï. Ðóêîâîäèòåëü ìîæåò
òàêæå ïî ñâîåìó óñìîòðåíèþ ïðåäïî÷åñòü âàðèàíò ïåðèîäè÷åñêèõ âñòðå÷ ñ
ó÷àñòèåì âñåõ ïîä÷èíåííûõ äëÿ ðàññìîòðåíèÿ òåõ æå âîïðîñîâ. Ìíîãèå
îðãàíèçàöèè íàñòàèâàþò íà ïðîâåäåíèè ðàáîòíèêàìè ðóêîâîäÿùåãî çâåíà òàêèõ
åæåíåäåëüíûõ âñòðå÷-ñîâåùàíèé. Ïîä÷èíåííûé ìîæåò ïðåäïðèíèìàòü ïîäîáíûå
øàãè, äîáèâàÿñü ïî ñâîåé èíèöèàòèâå êîíòàêòà ñ ðóêîâîäèòåëåì èëè òîâàðèùàìè
ïî ðàáîòå.

Ñèñòåìû îáðàòíîé ñâÿçè. Â òîé æå ìåðå, â êàêîé îáðàòíàÿ ñâÿçü ìîæåò
ñïîñîáñòâîâàòü ñîâåðøåíñòâîâàíèþ ìåæëè÷íîñòíîãî îáìåíà èíôîðìàöèåé,
ìîãóò äåéñòâîâàòü è ñèñòåìû îáðàòíîé ñâÿçè, ñîçäàâàåìûå â îðãàíèçàöèè. Îíè
ñîñòàâëÿþò ÷àñòü êîíòðîëüíî-óïðàâëåí÷åñêîé èíôîðìàöèîííîé ñèñòåìû. Îäèí
èç âàðèàíòîâ ñèñòåìû îáðàòíîé ñâÿçè - ïåðåìåùåíèå ëþäåé èç îäíîé ÷àñòè
îðãàíèçàöèè â äðóãóþ ñ öåëüþ îáñóæäåíèÿ îïðåäåëåííûõ âîïðîñîâ.

Îïðîñ ðàáîòíèêîâ - åùå îäèí âàðèàíò ñèñòåìû îáðàòíîé ñâÿçè. Òàêèå
îïðîñû ìîæíî ïðîâîäèòü ñ öåëüþ ïîëó÷åíèÿ èíôîðìàöèè îò ðóêîâîäèòåëåé è
ðàáî÷èõ áóêâàëüíî ïî ñîòíÿì âîïðîñîâ: 1) ÷åòêî ëè äîâåäåíû äî íèõ öåëè èõ
äåÿòåëüíîñòè; 2) ñ êàêèìè ïîòåíöèàëüíûìè èëè ðåàëüíûìè ïðîáëåìàìè îíè
ñòàëêèâàþòñÿ èëè ìîãóò ñòîëêíóòüñÿ; 3) ïîëó÷àþò ëè îíè òî÷íóþ è ñâîåâðåìåííóþ
èíôîðìàöèþ, íåîáõîäèìóþ èì äëÿ ðàáîòû; 4) îòêðûò ëè èõ ðóêîâîäèòåëü äëÿ
ïðåäëîæåíèé; 5) èíôîðìèðîâàíû ëè îíè î ãðÿäóùèõ ïåðåìåíàõ, êîòîðûå
îòðàçÿòñÿ íà èõ ðàáîòå.

Ñèñòåìû ñáîðà ïðåäëîæåíèé. Ðàçðàáîòàíû ñ öåëüþ îáëåã÷åíèÿ ïîñòóïëåíèÿ
èíôîðìàöèè íàâåðõ. Âñå ðàáîòíèêè ïîëó÷àþò ïðè ýòîì âîçìîæíîñòü ãåíåðèðîâàòü
èäåè, êàñàþùèåñÿ ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ëþáîãî àñïåêòà äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè.
Öåëü ïîäîáíûõ ñèñòåì - ñíèæåíèå îñòðîòû òåíäåíöèè ôèëüòðàöèè èëè
èãíîðèðîâàíèÿ èäåé íà ïóòè ñíèçó ââåðõ.

×àùå âñåãî òàêàÿ ñèñòåìà ðåàëèçóåòñÿ â âèäå ÿùèêîâ äëÿ ïðåäëîæåíèé,
êóäà ðàáîòíèêè ôèðìû ìîãóò àíîíèìíî ïîäàâàòü ñâîè ïðåäëîæåíèÿ. Ê ñîæàëåíèþ,
ýòîò âàðèàíò íå ñëèøêîì ýôôåêòèâåí, èáî ÷àñòî îòñóòñòâóåò ìåõàíèçì
ïîäòâåðæäåíèÿ ôàêòà ðàññìîòðåíèÿ ïðåäëîæåíèé, êàê è ñòèìóëèðîâàíèå
ðàáîòíèêîâ, ÷üè ïðåäëîæåíèÿ ïîøëè îðãàíèçàöèè íà ïîëüçó. Ïðîãðàììû,
îáåñïå÷èâàþùèå òàêîå ñòèìóëèðîâàíèå è ðàñïîëàãàþùèå ìåõàíèçìîì,
îáúÿñíÿþùèì, ïî÷åìó òà èëè èíàÿ èäåÿ âíåäðÿåòñÿ, ïîçâîëÿþò ðàáîòíèêàì ïîíÿòü
ïðè÷èíû ïðèíÿòèÿ èëè îòêàçà îò èõ ïðåäëîæåíèé. Êðîìå òîãî, ó ðàáîòíèêîâ åñòü
øàíñ ïîëó÷èòü äåíåæíîå âîçíàãðàæäåíèå.

Ñèñòåìó ñáîðà ïðåäëîæåíèé ìîæíî ñîçäàòü è ïî-èíîìó. Îðãàíèçàöèÿ ìîæåò
ðàçâåðíóòü ÷àñòíóþ òåëåôîííóþ ñåòü, ÷åðåç êîòîðóþ ðàáîòíèêè ïîëó÷àþò
âîçìîæíîñòü àíîíèìíî çâîíèòü è çàäàâàòü âîïðîñû î íàçíà÷åíèÿõ è ïðîäâèæåíèÿõ
â äîëæíîñòè. Èíîãäà íà ëèíèè ðàáîòàþò ìåíåäæåðû, òóò æå îòâå÷àþùèå íà
çàäàâàåìûå âîïðîñû. Îòâåòû íàïðàâëÿþòñÿ ëèáî íåïîñðåäñòâåííî ðàáîòíèêàì
(åñëè âîïðîñ íå àíîíèìíûé), ëèáî ïå÷àòàþòñÿ â èíôîðìàöèîííîì áþëëåòåíå
ôèðìû.

Äðóãîé âàðèàíò ñèñòåìû îáðàòíîé ñâÿçè ïðåäóñìàòðèâàåò ñîçäàíèå ãðóïïû
ðóêîâîäèòåëåé è ðÿäîâûõ ðàáîòíèêîâ, êîòîðûå âñòðå÷àþòñÿ è îáñóæäàþò
âîïðîñû, ïðåäñòàâëÿþùèå âçàèìíûé èíòåðåñ. Åùå îäèí ïîäõîä îñíîâàí íà
ñîçäàíèè êðóæêîâ êà÷åñòâà è ãðóïï íåóïðàâëåí÷åñêèõ ðàáîòíèêîâ, êîòîðûå
åæåíåäåëüíî ñîáèðàþòñÿ äëÿ îáñóæäåíèÿ ïðåäëîæåíèé ïî
óñîâåðøåíñòâîâàíèÿì, à òàêæå âîçìîæíûõ èëè ñóùåñòâóþùèõ ïðîáëåì,
îòðàæàþùèõñÿ íà èõ ðàáîòå.

Èíôîðìàöèîííûå áþëëåòåíè, ïóáëèêàöèè è âèäåîçàïèñè îðãàíèçàöèè.
Îòíîñèòåëüíî êðóïíûå îðãàíèçàöèè, êàê ïðàâèëî, èçäàþò åæåìåñÿ÷íûå
áþëëåòåíè, êîòîðûå ñîäåðæàò èíôîðìàöèþ äëÿ âñåõ ðàáîòíèêîâ. Â ïîäîáíûå
åæåìåñÿ÷íûå áþëëåòåíè ìîãóò ïîìåùàòüñÿ ñòàòüè ñ îáçîðîì ïðåäëîæåíèé ïî
óëó÷øåíèþ óïðàâëåíèÿ, íà òåìû îõðàíû çäîðîâüÿ ðàáîòíèêîâ, íîâîãî êîíòðàêòà,
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íîâîãî âèäà ïðîäóêöèè èëè óñëóã, êîòîðûå íàìå÷åíî ïðåäëîæèòü ïîòðåáèòåëÿì
â ñêîðîì âðåìåíè, ïîäáîðêà �Ðàáîòíèê ìåñÿöà�, îòâåòû ðóêîâîäñòâà íà âîïðîñû
ðÿäîâûõ ñîòðóäíèêîâ.
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ÇÀÄÀÍÈß ÄËß ÑÀÌÎÑÒÎßÒÅËÜÍÎÉ ÐÀÁÎÒÛ

1. Ñîñòàâüòå ëîãè÷åñêóþ ñõåìó áàçû çíàíèé ïî òåìå êóðñà.
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2. Âîññòàíîâèòå ïðîïóùåííûå ýëåìåíòû â ñõåìå, óêàçàâ ïðèâåäåííûå
õàðàêòåðèñòèêè ïåðñîíàëà.

Ïåðñîíàë

÷èñëåííîñòü îáîðîò ñòðóêòóðà

ñïèñî÷íàÿ íåîáõîäèìûé

ïî âûáûòèþ

êâàëèôèêàöè-
îííàÿ

îòíîøåíèÿ

ëèíåéíûå

îòíîøåíèÿ
óïðàâëåí÷åñêîãî

ïåðñîíàëà

êàòåãîðèè (íà ïðèìåðå

ïðîìûøëåííîãî ïðåä-
ïðèÿòèÿ)

ðàáî÷èå

ó÷åíèêè

ñëóæàùèå
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3. Çàâåðøèòå ñîçäàíèå òàáëèöû, óêàçàâ îñíîâíûå ïîëîæåíèÿ
òåîðåòè÷åñêèõ ìîäåëåé ïîâåäåíèÿ ðóêîâîäèòåëåé.

Ìîäåëè ïîâåäåíèÿ ðóêîâîäèòåëåé

Íàçâàíèå òåîðèè Àâòîð Ãëàâíûå ïîëîæåíèÿ

Òåîðèÿ «Õ» Ìàê Ãðåãîð

Òåîðèÿ «Y»

Òåîðèÿ «Z» Îó÷è

4. Âîññîçäàéòå ïåðå÷åíü îòëè÷èòåëüíûõ ÷åðò õàðèçìàòè÷åñêîé ëè÷íîñòè.
Õàðàêòåðèñòèêè õàðèçìàòè÷åñêîé ëè÷íîñòè:
1. íåçàâèñèìîñòü õàðàêòåðà
2.
3.
4. äîñòîéíàÿ è óâåðåííàÿ ìàíåðà äåðæàòüñÿ.
5.

5. Çàâåðøèòå ñîçäàíèå òàáëèöû, óêàçàâ îñíîâíîå ñîäåðæàíèå è âêëàä
ó÷åíûõ â ðàçâèòèå òåîðèé ìîòèâàöèè.

Òåîðèè ìîòèâàöèè

Êàòåãîðèè Ñóòü Ïðåäñòàâèòåëè Íàó÷íûé âêëàä

Ñîäåðæàòåëüíûå Ìàñëîó

ÌàêÊëåëëàíä

Õåðöáåðã

Àëüäåðôåð

Ïðîöåññóàëüíûå Âðóì

Àäàìñ

Ïîðòåð

Ëîóëåð
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6. Âîññòàíîâèòå ïðîïóùåííûå ýëåìåíòû â ñõåìå, óêàçàâ âñå àðõåòèïû
ìåíåäæåðîâ.

Àðõåòèïû ìåíåäæåðîâ

ïëàíîâèê

7. Çàâåðøèòå ñîçäàíèå òàáëèöû, óêàçàâ ñïîñîáû âëèÿíèÿ, õàðàêòåðíûå
äëÿ êàæäîé èç ïðèâåäåííûõ ôîðì âëàñòè.

Îñíîâíûå ôîðìû âëàñòè

¹

ï/ï
Ôîðìà âëàñòè Ñïîñîá âëèÿíèÿ

1 Âëàñòü, îñíîâàííàÿ íà ïðèíóæäåíèè

2 Âëàñòü, îñíîâàííàÿ íà âîçíàãðàæäå-
íèè

3 Ýêñïåðòíàÿ âëàñòü

4 Ýòàëîííàÿ âëàñòü

5 Çàêîííàÿ âëàñòü

8. Âîññòàíîâèòå ïðîïóùåííûå ýëåìåíòû â ñõåìå, óêàçàâ èçâåñòíûå
ìåòîäû ðàçâèòèÿ ïîòåíöèàëà ðàáî÷åé ñèëû.

Ìåòîäû ðàçâèòèÿ ïîòåí-
öèàëà ðàáî÷åé ñèëû

ïðîôåññèî-
íàëüíàÿ îðè-

åíòàöèÿ

ïðîôåññèî-
íàëüíàÿ

ïîäãîòîâêà

è îáó÷åíèå

îöåíêà ïðî-
èçâîäñòâåí-

íîé äåÿ-
òåëüíîñòè
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9. Âîññòàíîâèòå ïðîïóùåííûå ýëåìåíòû â ñõåìå, óêàçàâ èçâåñòíûå
ðàçíîâèäíîñòè ôèíàíñîâûõ ëüãîò, ïðèìåíÿåìûõ â ìåíåäæìåíòå ïåðñîíàëà.

Ôèíàíñîâûå ëüãîòû

äîïëàòû ê

îñíîâíîé

çàðïëàòå

öåëåâàÿ

ëüãîòà èëè

«ñêîëüçÿ-
ùàÿ ñòàâêà»

ó÷àñòèå â
ïðèáûëè

êîìïàíèè

äîïëàòà íà
èæäèâåíöåâ

ñäåëüíàÿ

(äèôôåðåí-
öèðîâàííàÿ)

ñòàâêà äëÿ

êâàëèôèöè-
ðîâàííûõ

ðàáîòíèêîâ-

ïîâðåìåí-
ùèêîâ

10. Âîññòàíîâèòå ïðîïóùåííûå ýëåìåíòû â ñõåìå, çàâåðøèâ
íàïîëíåíèå áëîêîâ ñèñòåìû ìåíåäæìåíòà ïåðñîíàëà.

Âõîä Ïðîöåññ Âûõîä

1. 
2. Ïåðåãîâîðû.
3. 

1. Îáó÷åíèå.
2. 
3. 
4. Îðãàíèçàöèÿ

óñëîâèé òðóäà
è îòäûõà.

5. 
6. Ïåðåâîä.
7. 

Èñïîëíåíèå ðà-
áîòû êà÷åñòâå í-
íî è â ñðîê
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11. Âîññòàíîâèòå ïðîïóùåííûå ýëåìåíòû â ñõåìå, óêàçàâ âèäû, òèïû
è äðóãèå õàðàêòåðèñòèêè êîììóíèêàöèè.

Êîììóíèêàöèÿ

Ñåòè Ñèìâîëû Òèïû

ïîëíîé ñèñ-
òåìû

âåðáàëüíûå ãîìîôèëüíàÿ

Ðîëè Ïðîöåññ

ñòîðîæ

êîñìîïîëèò

èñòî÷íèê

ñîîáùåíèå
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