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[!редисловие
научного редактора

|[рофессиональная мотивация персонада в оргат1изациях
остается актуальной уэке 1шного лет. |[роблетиа побуэкде11у\я

работников к эффективно1![у труду бесцокоит 11рактичес-
ких психологов' организаторов производства' руководите-
лей всех уровней. 1!1ногие вопрось1 в сфере мотивирования
работников оста1отся }{ере1шеннь1ми до сих пор. €уществует
м11о]1сество разро311еннь1х публикаций о приемах' исполь-
3уе1иьтх для мотивирова11ия. Б работе 3лизабет 1!1ерманн
обобщеньт ре3удьтатьт ее собственнь1х практических у1с-

следований, проведеннь!х в рамках психологического кон-
сультирования руководителей и организаторов прои3вод-
ства. Баэкно то' что автор данной кт1у!!и отмечает умение
мотивировать вчисле наиболее вахснь1х профессио1{адьнь|х
ко1ипетенций руководителя. 8 книге сформулированьт пра-
вила' сдедуя которь1м ш!оэтсно повьтсить результативность
труда работников и их удовдетворенность. Фтмечатотся
такие инструментьт эффективного 1у!отивиров ану!'я., как уц-
равдение посредство1ц делегирования заданий и полномо-
ний, исшоль3ование обратной свя3и' стимулирование ко-
мандь|' создание общих стимулиру]ощих уеловий и многое
другое. Фтмечается' что для сла){сенной работьт коллекти-
ва необходиу{о гар1у!оничное сочетание сту|л$. уцравления
руководителя и кулътурьт органи3ациц. 3 современнь1х
условиях авторитарньтй стиль управления не популярен'
наиболее приемле1ч!ь1м при3нается кооперативнь:й стиль'
основаннь1й на сотрудничестве руководит е лей ут поднинеЁ-
нь:х. 8 такой ситуацу!и руководитедь восприниш!ает своих
сотрудников как рав[1оправ}{ь1х партнеров' вовлекая их в
цроцесс принятия решений, надедяя полно1цочиями и от-
ветственность1о. Фт руководитедя требуется эмпатийность
тто от}{отцени1о к работникам' эу{оциональньтй интелдект и
социальная ко1ццетенция. 9ти осо6енности личности руко-
водитедя обусловленьт изменивтциш{ися форштами работьт и

Вернуться в каталог учебников
http://учебники.информ2000.рф/uchebniki.shtml

Узнайте стоимость написания на заказ студенческих и аспирантских работ
http://учебники.информ2000.рф/napisat-diplom.shtml



своеобразной организацией сотрудничества с персоналом.
0шлпатийньтй руководитель стрету1ится к пони1иани:о целей
и потребностей своих подчиненньтх. €оциадьная кош{це-
тенция _ это адекватное реагирова}{ие руководителя при
согласовании собственнь1х действий с действиями других
лтодей и с учетом специфику!- су\туацу!и. ,(ля побуэкдения
работника необходишло вь1явить его актуальнь1е потребно-
сти п 1шотивь1' нейтрализовать де1цотивиру1ощие факторьт,
такие как страх' недоверие, беспо:шощность и др.

Автор так}*{е указь1вает на факторь1' мотивиру1ощие ра-
ботника в наибольптей мере. 3то _ интереснАя ра6ота,
увдече111{ость' цризнание усцеха' уворенность в стабидь-
цости рабоней ло3ццу\у[, достойная оплата труда. Фттше-
чается необходимость дифференциации ш[отивиру1ощих
воздействий в вависимости от 3анимаемой долясности со-
трудника. ,(ля получения отклика на ре3ультативность
мотивирования необходимо проводить систематические
беседьт и опрось1 сотруд11иков.

}{нига 9лиза6ет 1!1ерманн 11ривлечет вни1шание и 6удет
полезной большотиу кругу читателей _ ш[енед}1сера1ш шо
персоналу' руководителям орга}{изаций, практически1ш
психологам' студецтам и асширантам психологических
факультетов университетов. |{реподавателу!' чита1ощие
такие научньте дисциплинь1' как <,]['правление персона-
ло1ш)>' <,Фрганизационная психодогия))' ]шогут исподь3о-
вать эту книгу в качестве унебного пособия.

Ёоуннъсй ре0аютпор
юон0ш0 атп псш хо ло2шчесюш х н оу к'

0 оц е нтп к аф е 0 рь с эр 2 о н о ]у1ш ,сш ш ш н ?!с е н е р но& п с ш х о л о 2 шш

ф а ю у льтпет[а псш х о ло ашш € оню тп- [| е пьер б у р ? с ко ? о
а о с у 0 ор с тп в е нно 2 о у ншв ер с цтпе по
Б ер еща ашно }1 а0 о Алекс ан0 ро вна
€онютп-[/ етпербура, 27 :поя 200 7 э.
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8ведение
Б этой книге я хочу рассказать' как 1ценед}керьт 1шогут
стимулировать персонал. Бьт узнаете' как сделать так'
чтобь: на протя)кении долгого вре1у!ени сотрудь1у!ки 6ътли
удовлетворень1 ира6отали продуктивно. Фт того' насколь-
ко активно Бьт ими руководите' зависит успех Батпей ра-
ботьт. 9правление и \,потивация сотрудников никогда не
6ьтли легкиш!и 3адачами. |/мение мотивировать - это ис-
кусство' суть которого закл}очается в стимулировании
лтодей к изменени1о установок' влия]ощих на их поведе-
ние. Ёо че1\[ 1шень1це 1иь1 знае:т[ о других д|одях' теш| труд-
нее это сделать. 1!1етодьт влият1ия, успетц}1о действутощие
на одного' совсе1у1 не влиятот на других.

1'1ногда 20-летнутй руководит"''' *'*", стать для своих
сотрудников ува}каеш|ь1}! и 1!!отивиру|ощим' а опьдтньтй
4| - летнутй приобрести цри опредеденньтх обстоятельствах
плохой имид}к - в чем тут дело? |!ли другая ситуация:
иногда ка}кется' что определенного сотруд}{ика ш!о}кно
легко 1у!отивировать' он вь1глядит удовлетворенньтм' на-
строение у него хоро1пее' но вскоре атплосфера ш!еняется'
хотя Бьт ведете себя по-пре}кнему' _ что слунилось?

€уществутот и другие ситуации' вь13ь1вак)щие у руково-
дителей затруднения. Ё['апри1шер' иногда (скаэкем' в си-
туации кризиса) инфортшаци1о мо)кно 11ередать тодько
усдовно. 6 одной сторонь{' сотрудники требутот от Бас от_
кровенности. € другой сторонь]' если они будут сль1тпать
от Бас слитпкош{ 1цного плохих новостей, у них мох{ет воз-
никнуть чувство разочаровану1я. Рабочий климат изме-
нится' так как урове}1ь мотивациу[ с|1у|зи.тся. 1акитш обра-
зом' и1ценно в тя}1сель1е времена необходи:у{а творческая
сила 1цотивац!ти _ как }ке ее добиться?

9аще всего проблештьт с 1иотивацией возникатот тогда'
когда фирма пданирует ряд нововведений, увольнений
или структурнь1х из:ценений. 6отрудники ста}1овятся не-

Вернуться в каталог учебников
http://учебники.информ2000.рф/uchebniki.shtml

Узнайте стоимость написания на заказ студенческих и аспирантских работ
http://учебники.информ2000.рф/napisat-diplom.shtml



уверен|1ь]му!, у{х дух ощутимо ослабевает. 9то Бьт моэ{сете
сделать для того' чтобът сотрудники поддерхсу\вали }кела-
тельньтй курс?

1!1отивация на работем месте становится все более ваэкной
задавей и3-3а экесткой кошкуренции, характерной для
на1пего времени. 1олько посредством мотивации мо)1сно
привязать сотруд|{иков к орга}1у!вацу!у| и к ее целяшл. 9то
не значит, нто 8ьт дол)тснь1 стать <(]1191Ф1!{>> или постоян1то
искать новь1е способь1 мотивации. ||росто создайте дру}к-
нуто рабонуто атмосфеР}, в которой признатот и ценят ус-
пехи' и сотруд11у!ки с вооду1шевлением будут прилагать
все усу1лу[я, нтобьт достичь цедей. }{о где это:у|у 1у{о}кно на-
увиться?
Бсли Бьт посштотрите объявления о вакансиях руководи-
телей, то среди требований увидите <<}1!!€Ёи€ мотивиро-
вать>. Ёо моэлсно ли родиться <(экс[€!?9\[>> :иотивации?
1![о;кете ли Бьт сказать' нто действительно 1шотивирует
Батцих сотрудников? ,(еньги? |!ли достаточно будет по-
хвальт? А :шохсет, есть и другие факторьт, иметощие для
них больп:ое 3начение? €уществутот ли универсальць1е
способьт и модели мотивирования сотрудников к компе-
тентному и охотному вь|полненито заданий?

Ёа эти и другие вопросьт я хотела бьт ответить в этой книге.

Руководителяш| ну)кно со311аться в одном: не всегда нахо-
дится время на то' чтобьт как следует оценить сотрудни-
ков. Ёроме того' если ну}кно вьтполцить срочнь1е 3ака3ьт'
рук ов одители част о исполь3у1от грубьте интонаци и. Амен'
но в организациях среднего уровня переговорь1 с сотруд-
никами восприни1шатотся не всерьез' это приводит к пло-
хош!у качеству работьт и к неудовлетворенности сотрудни-
ков. 14ногда органи зацу!и бьтватот }{астолько маленьки1у{и'
что руководители дума1от: <,1!1ьт и так е}кедневно общае:и-
ся' зачем еще {1роводить официальнь1е переговорь1 1це)к-

ду вь1с1пим руководство1и и сотрудникатли?,> 1!1еэкду тешт

результат структурированнь|х г{ереговоров - пони1у[ание
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обеими сторона1ши целей и дости)кение согла1пений. Ру-
ководителк) это цомогает определить потенциал продук-
тивности его сотрудников' а сотруднику - осо3нать цели
и понять' насколько вь1сока его продуктивность.

Фгромное 3начение имеет так}ке социальная компетен-
ция. 9то то, бе8 чего не ш1охсет обойтись руководителъ.
9то понима1от под социальной котшпетенцией? !й'верена,
что Бьт 3наете квалифицированнь1х экспертов' которь]е
получили руководящу1о дол}|{ность и' нес}дотря на свои
профессиональньте знания и умения' терпят фиаско в
роли руководителя. |{рофессиональ1{ьте 3нания как ба-
зовая квалификацу[я !1у[ в кое1у[ случае не 11отеряли свое
значение: са1шолет и в будущем нельзя будет построить
только с помощь1о социальной комцетенции. Ёо сегодня
одних только знаний по специальности не достаточт1о для
того' чтобь: соответствовать всем требованиям' предъяв-
дяеш[ь1х к руководител1о. Ёеобходимьт так)*се все те спо-
собности, которь|е мь1 исполь3уе1у| при общен:"тут с друту|-
]ши людь1у{у!' для эффектив1{ого сотрудничества' _ на1па со-
циальная к о1!1петенция.

Бсе:шьт склоцнь1 мь1слить и поступать так' как привьткли.
1,1зменить свои взглядьт 3ачастуто очень трудно. ,{, пригла-
шато Бас свернуть с проторенной доро'кки е;кедневной
буднивной и проектной работьт. |[осмотрите |{а своих со-
трудников с новой для себя сторонь1. ]['знайте на собствен-
но1ш опь1те' как они (расцвета193'>. ,(ля этого 8ьт:шоэтсете,
например' устаповить обратнуто связь или цредоставить
творческуто свободу.'

,{, надетось, в этой книге Бьт понерпнете много поле3нь1х
для себя идей. }{(елато успехов в их реализации!

8 ац:о 9 лш з аб е тп !|1 ер тпонн
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9то такое моти вация?

1ерштин ,((мотивация> произо1цед от латит{ского сдо-
ва 1т.о0еге - двигать. |{од ш{отиващией понима}от <(силу
воли)) - ту со3идательнуто еу\лу, которая поу{огает нам до-
стигать т1оставленньтх целей в работе и в л<изБ'у1 вообще,
ретпать проблешть: и преодолевать препятствия. 1!1отивьт и
мотивация придатот 1{ам энергии' терпения' вь1носливос-
ти и нацеливатот нас на хселаемьтй результат.
1!1отивьт и мотивация _ ото гипотетические конструкть1'
мьт не мо)}{ем ни нецосредствент1о видеть цх, 11у| измерять.
Ёо:шьт з1|аем' что мотивь1 и ш|отивация присутству[от в по-
ведении лтодей, влия1от на их :ць1сли' чувства и действия.
1!1отив предотавляет собой относительно стабильное во
вре1шени' инд|тву1дуальное и обусловленное ситуацией по-
ведение или долговременну}о скдонность к определенньт1ц
цедя1у[ и оценкаш!. ||так, мотивьт абсол:отно у!11диву[дуаль-
нь1' поэто1иу лк)ди ведут себя в одинаковь1х ситуациях
по-ра3ному. Ёонеяно эке' мотив _ это тодько предраспо-
ло}кенность к определенно1\[у поведени1о' котору1о не-
обходи:шо сти1цудировать' чтобьт она повлияла на дейст-
вия человека. 1ак, например' продуктивность церсонада
1цо]кно повьтсить с помощь}о сти}дулиру1ощих ситуацттй.
А стимулиру1ощие ситуации иногда очень прость1. |/ Бас
встреча с штефош:, Бьт заходите к нему' а оц с]\дотрит на Бас
сердито _ понадобятся боль!!1уте уеилия, нтобьт спокой-
но начать говорить о деле. Ёо совсем другой будет Батпа
реакщия' если тпеф примет Бас радостно' с ультбкой. Ёа-
сколько проще будет после этого начать разговор! 1ак эке,
как и Бьт, будут чувствовать себя и 8апти сотрудники.

1!1отивация по1\[о}кет 1шоментально активи3ировать пове-
дение по отно1цени]о к поло)*ситедьно оцениваешлой цели.
1аким образом, 1цотивация связана с внутриличностнь|1у[и
различияш{и тт объясн'яет тот факт, что в ра3нь]х ситуаци-
ях человек ведет себя по-разно]иу. Ёа:цотиваци1о влия1от
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разнь|е личностнь1е и ситуативнь1е факторьт. ]]ичностньтй
фактор представляет общуто тенденци]о поведения, а еи-
туативнь1й - актуальнь|е сшецифинеские 1у!отив ационнь1е
ко1ипонентьт оитуации.

1!1отивьт 1у!о)кно превратить в 1шотиваци}о с помощь1о привле-
кательной цели. 1!1отивировать 1шо}кно и са1цого себя, и дру-
гих. 1!1отивировать другого чедовека - 3начит сти1цудировать
его к дости}кенито определенной цели, напри1у[ер' к творчес-
тву или к активности' к усвоени1о }келательного курса или
к идентифуткации себя с органи3ацией и ее целя1ци' несш[от_

ря на сло)1{ности. Б этошт отно1пении ш!отивирование сходно
с 1цанипулирова]{иеш| - управление происходит цосредствош[
определенного влияния. Ёо как }ке это работает?
Бсли мьт спроси1\[ себя о натцих ш[отивах в повседневной
профессионадьной деятельности' то пой:ше:и, что активнь1
тогда' когда саш1и }кдем пользь[ от своих действий. |[оль-
3а имеет }дотивиру1ощуто силу. 1!1отивация сотрудников
мо}кет происходить только тогда' когда обеим сторона1и
(организацу||т и сотрудникашт) вьтгодтто достигать 1у|отиви-

рутощей цели. |!од :иотивацией цони1ша1от }келание ка}тс-

дого человека что-дибо создавать' испьтть]вать' на что-то
влиять. Б основнош{' ка)кдь1й человек мотивирован' хотя
и в разной мере. Р1отивьт, причиньт действий так }ке раз-
личнь1' как и са1ии л1оди. €шециальная }|отивация спосо6-
ствует то1цу' чтобьт определенньтй чедовек в оцределенной
си'гуации действовал определеннь|1и образо:ш _ с у!'тлду!.ви-

дуальнь1м подходом и руководствуясь личнь1}ди целяш[и.

Атак, каэ*сдьтй человек ш[отивирован. 3то ш!о)кно зау{етить
по естествент{о1цу стремденито детей к унебе и к игре. Ёа-
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сколько сильно 1цон{но шовлиять на мотивацито _ заву!су|т
от личности определент{ого человека. 3десь все так }ке'
как и с интеллектош[ - 1цного вро}кденного' ли1ць часть
}[о}кно и3ш|е1{ить. 1'1з человека с ни3ки]ц уровнеш[ 1цотива-
ции в профессиональной деятельности никто не сделает
генератора действий. Б этошт сдучае воцрос закл1очается в
тош|' как 1шо}кно за}1ять этого человека работой по его спо-
собностяшт' так' чтобьт он бьтл удовлетворен и удовлетво-
рял потребность органи3ации. ||так, руководители дол}к-
нь1 знать способности своих сотрудников' чтобь1 правиль-
но их применять. 1огда каэкдьтй будет мотивирован. 1!1о_

тивация - это первостепенная задача руководителя. Рсли
сотрудники работатот с Башти с удоводьствие1ц и говорят
об это:ц - значит' вьт достигли многого.
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}мение мотиву1ровать _
качество менед)|(ера

Феномен управления привлекает л}одей с давних пор.
<.9правление> - это слоясное понятие' относительно тол-
коват{ия которого существутот ра3личньте взглядьт. Фп-

ределений управдения такое мно)кество' что все они не
поместились бьт в этой книге. }{о если вь1делить общуто
суть ра3личньтх определений, то она сводиться к следу1о-

щему. !/правление _ это процесс социального влияния' в
котором один человек (руководитель) пь1тается шобудить
других лтодей (подвиненньтх) к вь1полненито общих зада-
ний. Ёо руководитель не только несет ответственность 3а
продуктив1{ость и удовлетворент{ость' он долхсен следить
такх{е за соблтодение1ш нор1и и поддерхсанием уровня про-
дуктивности. Бьтделя}от следу|ощие функции управле-
ция: структурирутощая' интегрируто1цая' идептифициру-
1ощая' оце}1ивак)щая реадьцость и адаптиру1ощая.

8ах<нь:е элементь1 управления
сотрудника]ц. ']: -
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Руководители отвечатот 3а успех своей организации' своего
отдела или евоей командь1. ],1х основная задача _ мотиви-
рование сотрудников посредствош[ целей, нто дол)кно цри-
вести к повь11пенито продуктивности и сбьлта. 3тих щелей
мо}кно достичь' повь1сив продуктивность и ориентацито на
клиента. Фдновременно' по 1цненито сотрудников' дол)кна
цовь|тцаться их удовлетворенность работой. 14так, своей
работой руководители слу}кат двуш1 господаш|: управлени}о
организацией и управленито сотрудниками. 1о есть мотива-
ция как задача руководителя дол)кнау6ить двух зайцев.

Ёак заставить себя и других противостоять инертности -
вот основная пробле1ша 1\дотивацт4у! и са1цая тя}кедая зада-
ча руководу[теля. €просите у своих сотрудт{иков' счита}от
ли отти себя хоротшо информированнь1ми? }1ногие ответят
на этот вопрос отрицательно. Фдна из причин такого отве-
та - т{еудовлетворенное лтобопь1тство (<,8 хону знать' что
у нас проиоходит,>). 9асто' да}ке подсо3нательно' руково-
дителям т{рипись1ва1от 3нания' недоступнь1е для других.
1{онечно }ке' менед]кера}д необходиш!о бодь1пе инфор:ша-
ции' че]ц сотрудникаш1' и она иу!еет свои отличия. Ёо не
всеш[ ведь об этоул ну}кно зцать.

€егодня в центре вни1у!ания находятся самостоятельно ра-
ботатощие сотрудники. Фт руководителей и вь1с1пего ру-
ков одства о)кида}от вдохновения' акту]'вности' готовности
принять на себя ответственность' лояльност!т' довер!4я ут

толерант1{ости. А еще сотрудник ов 1{у)кно инфоршлировать.
Атак, инфорплирование _ одна из самь]х ва}кнь|х 3адач ру-
ководителя. Бсли сотрудники будут достаточно инфортши-
ровань1' то гора3до легче будет избеэкать низкой продук-
тив1{ости' отшибок, прецятств ий и нат янутьтх отнотшений.
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|!ри хоротпей инфорштационной политике сотрудники
чувствутот себя интегрированнь1п{и. Ёак руководитель
Бьт долэкнь1 по1цнить и вь11толнять следу}ощие правила]

ньтх собьттиях в органи3ацииио 3адачах.

общаете. 9асто руководители и сотрудники име1от раз-
нь|е точки зрения на ре1шение проблети. |[оэтошту ва}кно
знать 1шнение другой сторо1{ьт и |{редупрехсдать во3ник-
новение недора3уту| еттий' }1едоразушления часто возника-
}от и3-3а того' что лтоди говорят одно' а подра3умева}от
совер1ценно другое.

ш[улировки луч1це' четш <,Бьт 1ценя поня л!т?'> , цото1у{у что
такой вошрос 1шо}кет оскорбить сотрудников: <,Ёу, да,
понял. 8 эке не тупой!,>

ш!нение' пото1цу что Бьт то}1{е дол}кньт бьтть уверень1' что
поняли их правильно. €отруд11у!ки прилагатот больтше

усилий для вь1полнения заданий, еслу1 им понятно их
3начение. Фни стшогут цот{ять задание бьтстрее, если Бьт
обсудите его с ниш]и.

|\з-за помех (телефон, секретарь) [ереговорь1 1иогут за-
тянуться.

го <(крайние чась1> (наприштер' шонедельник, 9 тасов).
Бсли у Бас нет особо ва}кньтх вопросов для обсуакдеЁ{у!$.,
не растягивайте эти собрания 6ез необходиштости.

инфор:шацито для сотрудников' что иш[енно Бьт оказьт-
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ваете ре1ша1ощее влияние на ш[нение сотрудников об ор-
!анизации. |[оэтошту перед ка}кдь1ми переговорашти Бьт
дол}кнь1 вь1делять немного вре1цени для подготовки.
€труктурируйте содер)кание.

льт, и еслу\ да' то распорядитесь' чтобьт их готовили. }(о-

роткие протокольт ш1оя{но утвердить еще во время пере-
говоров. Фтсканировав, такой протокол ш1ох(но бьтстро
ра3ослать всеш! сотрудника}д шо электронной почте. 1ак
ка}1сдь1й будет знать' что ему делать.

Бсли Батши сотрудники чувству}от себя хоро1шо инфорштиро-
ваннь11ци - 31{ачит' Бьт уэке справляетесь с рольто хоро1шего
руководителя. .}{тобопь1тство (к тотиу, что происходит ((тату!'

наверху>) проявляется не так сильно' так как у сотрудни-
ков есть все необходи1ць1е для работьт ука3ания и в органи-
3ации царит открьттая и инфортиативная атштосфера.

2-е правило

3дохновл яйте, вьтраэкайт" !.д'"*" и рвение к работе!

1!1оэкет, Бьт и ценньтй, состоявтшийся руководитель' но если
Башт недостает вдохновения' то Балпи вьтступления перед
сотрудника1\[и однообразньт и не да1от сти1иула к работе.
Бьт эке дол}кнь! и3лучать бодрость и передавать ее свои1у|
сотрудникам! Бдохновение и радость зара3ительньт' а
встряска Батцитц сотрудник а1ц иногд а пр осто необходишта.

Б с п ошлн и т е лтод е й, к о т о рь| е 3 ан и1и ато тс я эк с т р е }1ал ь н ь1 шти

видами спорта' Фни совер1пенно сознательно ищут ситу-
аций, повь11па1ощих их тонус' вместо того, нтобь1 пони-
)кать его. скалолазь1' вечно стремящиеся ввь1сь ' л1оди,
кататощиеся на аш[ериканских горках !тли прь1гатощие с
пара1ш}ото1ц' явно дела1от это для того, нтобь1 получить
адреналин. $ак правило' следствие1ц пдонотонной, неин-
тересной работьт становится пони]кение настрое|1т4'я и ак-
тивности до уровня ни}ке оптиш[ального. 9тобьт снова его
повь1сить' ну}кна новая цдотивация. 1акиут образотм, по3и-
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тивнь1й настрой (радость, удовлетворенность) сотрудни-
ков 1у|о}т(но поддерх(ать' организовав <(обстановку с во3-
буэкдатощими факторами )> .

Бсли работа ш[онотонна' то ш!енед)керу придется специ-
адьно со3дав ать сти1!тулиру}ощ ие су!ту ацути, чтобьт повь1 -

сить качество ее ре3ультатов. |{онаблтодайте как_нибудь
3а л}одьш[и }{а складе и увидите, нто боль!цу}о часть ра-
ботьт составлятот здесь так назьтвае1ць|е <<!асп!е.(елитель-
нь1е чась!). ||онешлу? |[ототиу что разговорь1 с коллегаш1и
датот стимул' необходимьлй для того' чтобь1 снова взяться
за монотонну1о работу.
|4так, чтобьт у3нать' как 1!1о}кно повлиять т{а настроение
и1иенно Батпего персонала' ну}кно приш|енить исследова_
тельский цодход. |[ототиу что если сотрудник во время
работьт скучает' то он ищет себе постороннее занятие (на-
при1иер' общение с коллега1ци). 1(стати, Бьт :иоэкете 3а1у!е-

тить это во вре1ия се1иинаров у|'ли Ёа т1ереговорах: с11еци_
адьно шонаблтодайте за участника1ии _ 1цногие ли ра3ри-
совь1ва1от свои блокнотьт ?

€итуация, содерх(ащая нов1пества' мо}кет мотивировать.
Ёапример, еслу! 8ьт скаэ*сете сотруднику, что долго}кдат{ное
програ1цпдное обеспечение будет установлено завтра' то эта
новость его обрадует. Ёо если нововведение сли1цкош[ у)к
нео)киданно' то реакция мо)кет бьтть отрицательной. ||ли,
например' если эта ппрограмма не ну}кна сотрудникам.

Ёовьте ситуацути мотивиру}от тем сильнее' че1ш 1ценее они
предска3уемьт. 1о есть ситуация считается опти:цальной
тогда' когда она' с одной сторонь1' не очень знакошта (ску-
ка), а с другой сторонь]' не очень непривь1чна (страх). |{ро-
блетца руководителей заклточается 3десь в то1ц' что ошреде-
лить оптиту[альность созданнь|х условий мо)кно' как пра-
вило' только после успептной 1цотиващии. Аля того чтобьт
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такой проблеш|ь1 не во3никало вообще, вь1 дол}кнь1 делать
все' чтобь] как 1цо}кно луч1це шонять своих сотрудников. А
это воз1цо)кно только в атмосфере искреннего общения.

6ейчас Бьт моткете цодуш[ать: <(получается' я долэкен об-

ращаться не со всеми сотрудника7у\ут оду!наково? |де эке
справедливость?> ||ланку для одинакового обращения
всегда трудно установить. Бсли в качестве мерила Бьт
возьмете луч1ших сотрудт1иков' то будете демотивировать
других' так как от(и т{икогда не су{огут соответствовать
Батцишд требования:ц. Бсли Бьт опустите планку' то по-
низится продуктивность луч1пих сотрудников. 14так, Бьт
вьтбираете средний уровень' но иштейте вву!ду' что одина-
ковое обращение - это всегда пони]кение отдани! ||оэтоппу
луч1ше' есди 8ьт будете сти1иулировать ка}кдого сотрудни-
ка в соответствии с его индивидуальвьтш!и склонностя1\[и и
способностями. 1олько так Бьт с1цо)кете избеэкать де:у|оти-
вацу\и сотрудников. Руководитель несет ответственность
перед организацией и вь1стпиш1 руководство1у|' он дол)кен
1![отивировать своих подчинет{нь1х к вь1с оки1и дости)кени-
яш1 и' пре}кде всего' к ориентированнош[у на клиента шо-
ведени}о. |{отому что хоротпее обслуэкивание и удовлет-
воренность клиентов - ва}+(нь1е факторьт успеха в эпоху
инфортшациу! и сервутса. Бьт будете успе1шнь1' если будете
оценив ать Батпих сотрудник ов у!|1диву!дуально.

Ёуатсно л!т, стцу\улируя сотрудников, бьтть к ни1!| тре6ова_
тедьнь11ши? Аа, конечно эке. € т|озу!.ции сотрудников 1ио-

тивация - это сти1у[улировацие. А перед руководителеш|
стоят следу1ощие вошрось1: как добиться от сотруд11иков
творческого использования их спосо6ностей; что сделать
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для того' чтобь1 сотрудники бь|ли удовлетворень1 рабо-
той, чувствовали сво}о ответственность и хотели работать
дальше? |[ри этотт очевидно' что поддер}кку и сти1иул по-
лучит только тот' кто са1!! хотел бьт из:цениться. 1'1так, ш:о-

тиваци1о нельзя предписать. Ёаэкдьтй сотрудник и сам от-
вечает за сво1о ш!отиваци}о' а круг задач вьтс1цего руковод-
ства не ограничивается только 1цотивацией сотрудников.

1![отивация - одна и3 са1иь1х слоэкньтх задач руководите-
ля. €тишлуль1 трудно создать' но легко разру1цить. Боз-
ника}от вопрось1' как заставить сотрудников вьт11олнить
конкретное 3адание и что вообще (какие штотивьт) дви]кет
ш!ои1ци сотрудниками и побуэкдает их к действито? $ак
руководитель Бьт дол}тснь1 3нать ответь1 на эти вопрось1
применительно к кахсдому сотруднику' потому что' как
тт1ьт у}ке говорили' мотивация - это нечто абсоллотно ин-
дивидуальное (сти. правидо 4: не обращайтесь со все1ии
одинаково!) и общие плань| тут не поцдогут.

Бнутренну!е или вне1пние факторьт влия|от на Батших со-
трудников? [ля них профеесия _ это при3вание у|ли' толь-
ко необходимость 3арабать1вать деньги? €тарайтесь пла-
нировать 1церо11риятия так' чтобь| вь1яснить ответь! на
эти вопросьт. |[ри это1ц стоит расс}датривать сотрудников
не только как рабону1о силу' а в цело1ш' со всеми их лич-
ностньту!и особенностями. А это 3начит' что ну}кно ува-
]кать их 1!1нение.
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€отрудникатш ну}кно говорить о то}!' какой вклад они 1цо-

гут сделать в успех организации (и те1у1 са}дь]ш[ в обеспе-
чение собственного существования). )/правление - это не
господство' а искусство' суть которого состоит в цривле-
чении лтодей к работе над дости}кением общей цеди.

|['правление посредством целей _ это современньтй спо-
соб стимулирования сотрудников к продуктивности. Б
резуль1'ате логического дробления целей организациу! на
цели отдел а у!. це]!и сотрудников получается каскад целей.
1ак сотрудники узнатот о своей роде в органи3ацу!'ц и о
то1ц' какое 3начении иш|еет их работа. 1!1енедэкерь] дол}к-
нь: тдозаботиться о том' чтобьт цели открьтто обсухс далу!.сь и
происходил контроль ре3ультатов. 1о есть нух(но не прос-
то ставить целу[ и обсухсдать их' но и отш|ечать оконча}1ие
этапов. Результать1 дол}!снь| бьтть за:шет1{ь| и ощутитиьт!
|!оэтому ставьте как краткосрочнь]е' та1< и долгосрочнь]е
цели. ,(остиэкение цеди 1цотивирует 8атпих сотрудников к
новь1тц действияшт и возбу*кдает интерес к новь|1и этапатш!

)(отя Батци сотрудники и действутот' руководствуясь
дол}кностнь11ци обязанностя1ии' но' как правило' они де-
ла1от что-либо только тогда' когда сознательно или не_
осознанно о)кида1от поль3ь1 для себя. 3то, вероятно' са-
мьтй простой и в то х{е время самьтй ваэкнь:й 3акон моти-
в ацу!и шерс онала. 1(аэкдьтй с отрудник у[ь1 сленн о сост авля -

ет (порой непроизвольно) список недостатков и преиш!у-
ществ определенного действия. Фн действует только в то1ц
случае' если видит для себя больтше плхосов' че1ц ш|инусов.
€оздайте для своих сотрудников цреи1!|ущества' чтобьт
достичь вь1сокого уровня исполнительности. 3то не обя-
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3ательно дол}кнь1 бьтть деньги. |[опьттайтесь узнать' что
для Баптих сотрудников ваэ1сно _ день1п лу| это' статус'
и11тересное задат1ие или просто признание коллег? Бьтяс-
ните' что ка]кдь1й сотрудттик считает для себя вьтгоднь11у!.
1!1отивация на работе полезна как оргаву1вацу!ут и руково-
дител1о' так и сотрудникам.

[1 реи мущества моти вациу1 Аля орган и3аци и

п Аля 8ас как Руководителя:
|!овьттпается ппродуктивность труда: л|оди' которьтм
нравится работа, работалот бьтстрее и лучтпе.

€отрудники настроевь1 лояльно и идентифицирутот се6я
с организацутей, тшефотш и его целяп[и.
{енньте сотрудники привязьтватотся к органи3ации.
[{оллектив г{аствует в планировануту! иэ:шенений.
Бретия простоев умень1пается.
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8лияя т|а существу:ощие 1цотивьт и используя рацио-
нальнь1е доводь1' 1шо)|с|1о цовь1сить актуаль1ту1о моти-
ваци}о (продуктивность), что по3воляет использовать
квалификацик) сотрудников наиболее эффективно.

|[ритшешяя различ}|ь1е сцособь: сти1шулирования (на-
при1у[ер' воз}{агра]{сдевие по результатам' продви}1се-
вие по слухсбе), мо)1с1|о установить непосредственнуто
связь с целями организации. |4 тогда' независимо от
того' как оценива|от ати цели сотрудники' стимуль1
будут влиять па их поведение продол}}сительно.

€ потшощь1о эле1иентов оистеш[ь1 стит!1улирования пере-
дается информацу|я о тго[|у!тике управления' страте-
гии' культуре органивации и др. |[осьтла1отоя открь]-
ть1е и фот:овьле сигналь]' сообщатощие сотрудника1ш о
то1ш' что доцустимо' а что _ 11ет' то есть что вь1зь1вает
п озитив1|у[о у1]!п н егативну1о реакцито руков од ства.

Б рамках стратегий иош|ецения (развитие организации'
новая ориентация) систешлу стимулированутя мо)т{1{о ис-
поль8овать для того, нтобьт объяснить сотрудникам и3-
менив1пиеся требования. €тимуль1 мо'{сно напр'авить на
изменение цели' чтобьт таки1ш образотш сотрудцики могли
при|{ять непосредствет|ное участие в преобразовании.

Руководители отвеча1от за успех своей организации' свое-
го отдела или своей командь1. 9ем больтпе организация'
тем инте11сивттее долж(на бьтть работа руководителя. ,{ля
этого необходима хоро|пая органи3ация труда. ||оэтотшу
следу1ощее правило особенно ва}кное.
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8-е правило

[елегируйте!
Бьт долакнь1 знать' какуто работу 1ио}кете вь1полнить са1![и'
а каку1о лучтце поручить ко:шу-нибудь другому. Бсли Бьт
все будете делать саш!и' то никогда не пой:цете' 1иогут ли
сотрудники Башт шо1иочь' и никогда не у3наете' понятна
ди сотрудника1у1 Батша постановка заданий и мотивирует
ли она их к вь1полнени1о этих заданий,

Ёекоторьт1и 1ценед)керам очень сло)кно делегировать свои
полнош!очия. А кому это легко? 1ошту, например, кто бьтл
стартцишт ребенкош: в 1и1{огодетной сешлье' - он научился
распределять обязанности еще в детстве. А еще тому' у
кого есть во3мо}кность поработать какое-то время со своим
пред1пественником. Б этошт случае он смо}кет пользоваться
у}ке сло)кив1ши1иися канада1у{и для делегирования.
Ёо особенно трудно делегировать' если Бьт отвечаете за
концептуальнуто и креативну:о сферу. .[ всегда 3амеча1о
это' когда к нам' в группу консультантов' приходят ]цо-
лодь1е коллеги' которьтш| еще нух{но втянуться в работу.
]!{ноакество взаи1цодействий в работе консультантов еще
непривь1чно для новичков. Ёонечно }ке' они еще не дума-
тот об этих взаимодействиях' потому что еще не осо3нали'
какова их роль в проекте. Бсди кдиент просит составить
оферту' то я сра3у ви}ку' что ему мо}кно предло]кить. Бще в
процессе беседьт я ту|ьтсленно пданируто проект' пото1ц ш[не
легче представить требования в оферте и пока3ать спосо-
бьт реп:ения. 9то постоянно склоняет меня к тому' чтобьт
составлять офертьт самостоятельно' из-3а этого работьт у
}1еня не убавляется' а прибавляется. |[оэто:шу я старатось
передавать свой опь1т мододьт1ц коллегаш[' чтобьт и они по-
лучили представление о шроекте у!- !1аучу[лцсь составлять
оферть:. Ёо на это ну}кно 1иного вреддени _ приходиться
проводить 1ццо)кество переговоров с сотрудт{ика1ци' пре)к-
де че1ц возникнет оферта, соответству1оц]ая на1ши1\[ требо-
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ваниям к качеству. ,{овольно часто меня посещает 1шь1сль'
что куда бьтстрее бьтло бьт сделать все саштой. Ёо, как я
у}ке ска3ала' так я никогда не освобоэкусь. |{оэтош[у стоит
смириться со своей горькой участь}о и уделить вре1ия на
то, нтобьт передать знания молодь1м сотрудникам. 1олько
так они смогут научиться работать самостоятельно и че-
ре3 некоторое время будут са1ши цоддер)кивать контакть1
с клиентами' писать офертьт и шроводить консультации.

Фсновная проблема руководителей_ постоянное иску-
1шение делать сра3у ш1ного дел и во3ника1ощая из-3а это-
го опасность распь1лену!я сил на отдельнь1е 3адания. |{ри
этош! следует подчеркнуть' что руководителу!' цолуча1от
деньги не за то' что сами вьтподня}от работу, а 3а то' что
распределя1от ее ш[е}1сду сотруд}{ика:ии. Бьтход из этой
проблетиной ситуации зачасту|о один :
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3адания А
6амьте ва)кньте 3адания. !1х тшо:*сете вь1полнить только Бьт
или ответственнь1е в команде (делегировать нельзя).

3адания Б

3адания средней ва)кности' которь1е 1цо){сно и {ел€Рй!о
вать.

3адания Б

3адания не т{еотло)кнь1е' но занима1ощие больптуло часть
времени (рутинная работа, канцелярщина' чтение' теле-
фонньте звонки' акть1 и корреспонденция).

||остоянно придерэ|сивайтесь принци|1а 9йзенхауера:
3адания А _ делать сра3у и саш[остоятельно.

3адания Б _ подоэк датъ у!лу! делегировать.
3адания Б _ в слунае необходи1шости делать са1цостоятель-

но' 11о дуч1це вовремя делегировать.

,(а;тсе через короткий про1ше)куток вре1\[ени Бьт понувству-
ете' что соблтодение этого прит{ципа дает Ба:ш в3дохнуть
свободно. 8ьт сштоэкете не1цного расслабиться и Батша соб-
ственная мотивация станет цозитивной. 3то тоэ1{е повли-
яет на 8аших сотрудников' цотому что если Бьт сами не
находите удов"цетворения в работе, каково тогда им?
Фпредели лу! лу[ Бьт шриоритетьт АББ и 11а|лли ли место для
бумаг, которь1е скоро' вероятно' отцравятся в корзину? (я
натпла такое место в ни]1(не1и ящике своего пись1шенного
стола. 1уда я кладу бумаги, которьте пока не ре1ша1ось вь1-
бросить в мусорну1о корзину' но думато' что они не пона-
добятся. 9то, например' доку1у|енть1 клиентов или сотруд-
ников.) Бсли 8ьт это сделали _ при1цел черед уцравления
временети! Б конце концов' Бь: долхснь] пданировать свой
рабоний день и чувствовать' сколько времени мо)кет по-
надобитьс я для делегировац|тьтх з адатаий.
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ч19,!епредвидецньте дела' шомехи и личнь]е потребно-
ст]'1.'че д опуск ают ёдопр о центн ото планир ов1н ия,

€апдэе ва}кное правило управления вре}денешт: планируйте
только 60% Батпего рабонего дня! Бьт увидите' что около
2Фо/о лонадобится для спонтанной социальной работьт (на-
при1цер' для ду!алога с сотруднико1и в коридоре) и 20% -
для нео}киданнь]х дел (Бас срочно вь]зьтвает вь|с1шее руко-
водство). ,(ля планирования дел удобно исполь3овать та-
кие электроннь1е средства' как Фц11оо|. или [о||цз ]:{о1ез.
]/читьтвайте' что завтра1пний день то}ке не будет пустьтшт!
|1так, в расписание вносим не только переговорь1' но и
другие дела (концептуальньте работьт' прос\1отр буплаг,
корреспонденци1о и инструкта}к сотрудников). }{огда Бьт
будете каэкдьтй вечер планировать свой 3автратпний день,
Бьт поймете' что вь1игрь1ваете время. Бьт смоэкете снять
напря}кение и будете луч111е мотивировать сотрудников.

Бсли Бьт 3аниш1аетесь делегирование1ц' то дол]кнь1 учить1-
вать следу}о|цие правила:

под давлением! утли в спе1пке. Бсли что-то идет не так'
сль1тшится ] <, луч1пе я са1ц сделато >) .
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тодько так сотрудник с1шох(ет работать са]у!остоятель11о'
только так вь1 освободитесь.

избегать шерфекциони31иа: дайте сотруд[{ику время по-
тренироваться в новой деятельности. всли Бьт этого не
сдедаете' скоро снова будете дедать все саш[и.

ти _ и по во3мо)1сности меньтце. т{ем наще сотрудник до-
казь1вает' тто работает хоротпо' тем мень|пе его 1{унсно
контролировать.

!}ас как руководителя и улуч1пит Батп потенциал.

Фбратное делегирование _ это проблема' о которой ну}1с-
но сказать особо. Фна ш:охсет и1шеть роковь1е последствия'
особенно для неопь1тньтх руководителей. ,[[ хону расска-
зать Башт один случай. Руководитель одного унебного цен-
тра обратился к нам с экалобой на загрухсенность работой.
Ёо натци консудьтантьт за1у!ету!ли' что его подчиненнь1е
всегда уход|1лут до:шой вовремя' и' очевид}1о' дош!а у |{их
бьтло достаточно свободного времент*т для личнь1х контак-
тов. }1атп тренер попросил этого руководителя рассказать'
каку1о работу он обьтчно вьтттолт{яет. Б разговоре вь1ясни-
лось следу1ощее. Ёапритшер' руководитель поручил одно-
1иу свое1\[у референту нову[о образовательну1о програм1шу.
}{о референту не приходилось разрабать1вать программь!
самостоятельно. $ак прави.'1Ф, } него довольно скоро на-
чу!н.али возникать проблемьт. |!осле слабенькой поцьттки
их преодолеть референт обращался за по1шощь1о к руково-
дител|о. 1ак как у руководителя не бьтло времени' а объ-
яснять ну)кно бьтло долго' в конце концов' о1{ говорил:
<.(авайте с1ода' когда у 1шеня будет вре1шя' я цос1!1отр1о>.
|отов 3аколдованньтй круг обратного делегиров ания!
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)(итрьте сотрудники бьтстро заш|етили эту слабость руково-
дителя. 1еперь они 1цогут зани1иаться свои1ци делаш|и' а то'
что у них не получается' пото1ц за них сделает другой. |{о-
скодьку Бати этот механи31ц те1терь знако]ц' с Башти такого не
произойдет. 9тобьт научиться делегировать' советуто Бапл
ориентироваться по следутощи}д наводящипд вопросам.

ь?,7
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$ак правило' ка)кдь1й человек мотивирован. 8 этош| мо}к_
но убедиться дах(е на при1цере обьтденнь|х повседневнь1х
еитуаций. |[онаблтодайте за деть1ци с их постояннь1ми
вопросами. Ёаакдьтй воцрос чеш|-то сцровоцирован' ни
один фенош!ен окру)кающего ш!ира не дол)кен оставаться
без объяснения.9 детей очень ярко вь1рах(ено стреш!ле-
ние к игре и к унебе. Ёо моэкно 3аметить и еще одну осо-
бенность: то' что интересует или радует одного ребенка,
!у1о)кет ец{е долго не волновать другого. |[очешлу )ке тог-
да некоторь1е счита1от' что оуществутот универсальнь1е
рецег!ть1 1утотивации лтодей в профессиональной ткизни?
)1тоди и их 1у1отивьт отлича1отся. Фдного человека интере-
су1от технические те1шь1' второй _ отличньтй организатор
илу! заядльтй исследователь. 1ретьи так сильно интересу-
тотся други1![и л}одьш[и' что' используя их ит!тересь1' ш!о}к-
но устанавливать и ]1оддер}кивать контакть1. 1!1отивация
сотрудников работает луч1пе всего' если присцособлена к
конкретной ситуации. .71егче всего добитъся этого' при1ше-
няя сш[е1паннь1е фортиьт ра3личнь1х видов 1иотивации.

,(авайте спросим себя о мотивах' которь|е дви)кут нами
в повседневной работе. 9аще всего оказь1вается' что мь1
активнь1 тогда' когда са1ци }кде1д пользь1 от своих дейст_
вий. 3начит' ну)кно только найти индивидуальньтй стиль
управдения' которь1й попдо:кет ттодкрепить поло)китель-
ньте качества и таланть1 сотрудников. Ёа мотиваци1о л1о-

дей влиятот, с одной сторонь1' умение' а с другой - }ке-
лание. Бсли у1цения и ]келания не совпада}от' то 1иоти-
вировать сотрудников будет слох(но. |\так, для того что-
бьт сотрудник с1цог и 3ахотел приш[енять свои у1у{ения'
предлагаемая работа и свя3аннь1е с ней задания дол'кнь1
е1цу цодходить. 1!1отивацито ш{о}кт{о поддер}тсать и3вне'
исполь3уя факторьт влияния: 1ценед}керь1 могут менять
постановку заданий' искать во3ш!о}кности ра3виту!я и 3а-
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ботиться о том' чтобьт стиль у][равления бътл 1шотивиру1о-

щиш1. €лоэ*сности во3ник11ут' если у сотрудников начнут-
ся проблемь1 в личной экивни. Б экстремальнь1х случаях
накопление неприятностей мо)кет привести к состояни1о
страха у!л|1 к нарко1шании. |[оэто:шу Бьт поступите пра-
вильно' если при подборе персонала будете сцратшивать
о личнь]х обстоятельствах сотрудттика. 9то п|о)кет (но не
обязательно) бьтть показателем того' )*(ивет ли человек в
соглае?ту| с са1ши1ш собой.

[авайте сделаем вь1вод. Бсли Бьт хотите мотивировать своих
сотрудников так' чтобьт эта мотивация остава.'1ась стабильной
в течение долгого вре:у[ени' то соблтодайте эти десять цравил:

1-е правило: сообщайте сотруд11ика1\[ о том' что для них
вахсно!
Батши сотрудники всегда дол}кньт 3нать' что происходит
в орга1{и3ации. Б перву1о очередь Бь: долхсньт информи-
ровать их о сфере 3адач. Ёе забьтвайте сшратпивать' все
ли понятно (обратная связь). Бьтделяйте вре1шя для соб-
раний и проводите их в спокойной обстановке. Результа-
ть1 }келательно фиксировать в сшециальнь1х протоколах.

2-е лравило: вдохновляйте, вьтраэкайте радость и рвет{ие к
работе|
,(ля тогонтобьт передать свое вдохновение сотрудникам'
сообщайте и1у[ приятнь|е |{овости. Бдохновену\е у!радость
стимулирутот _ используйте это для :шотивации!

3-е правило: дозируйте новости!
|[ри существеннь1х изменениях у!лу[ нововведениях Бьт
дол)1снь1 учить1вать личностнь|е особенности сотрудни-
ков. Бсли изменений очень 1шного' это ш{о]кет вселить
неуверенность' поэтому до3ируйте новости обдуш:анно.

4-е правило: не обращайтесь со все1ши одинаково!
Фдинаковое обращение _ это всегда пот{и)кение уровня.
||оэтому Бьт долэ*сньт стиш|удировать ках(дого с учетом
его способностей и склоттностей.
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5-е правило: стимулируйте требовательно!
|[оддерэтсивайте ут сту1му лу|руйте тех сотрудников' кото-
рь]е получа1от радость и удовлетворение от работьт. Раз-
вивайте эти по8итивнь|е качества.

6-е правило: разъясняйте цели и отш:ечайте успех!
€ообщайте Баптим сотруд}{икам о целях' которь1х пь1-
таетесь достичь. Бсли сотрудники будут по1у|огать в их
дости)кении и поддерхсивать Бас, то пол5гчц.д'3* мотиви-
роват1ная команда.

7-е правило: подчеркивайте преитшущества!
[оворите о преимуществах' которь]е принеоет дости)ке-
ние целей. Бсли цель цривлекатедьпа ддя сотруд11ика'
то он будет стараться ее достичь.

8-е правило: делегируйте!
Бозлагайте на сотрудников ответственность. 1ак Бьт
уме|1ь1пите сво1о нагру3ку и подготовите хоро1цих про-
фессиопалов для ответственньтх долэ{{ностей. Бьт будете
от этого в вьтигрь]тпе _ увидите' как сильно ответствен-
1{ость у!отивирует.

9-е правило: устанавливайте приоритетьт' это даст во3мопс-
ность делегировать!
€облтодайте при1{цип 9йзенхауера. )['нитьтвайте правило
АББ и планируйте только 60% своего дня. 1ак у 8ас бу-
дет больше времени для се6я'т для 8аших сотрудников.

10-еправило : ]т(елания дол}*снь1 совпадать с воз1ио'кностя:ии!
6пособности сотрудников (возмохсностп) и мотивация
(этселания) дол)кнь1 бьтть единьтми. ||оэтому возлагайте
на сотрудников такие 3адания' которьте им под су[лу' !1

обсухсдайте этапь1 вь1полнения - это обеспечит хселае-
мьтй результат.

€облтодение этих правил - первьтй |паг к успеху в 1у1отива-
ции сотрудников. Ёо преэкде всего Бьт долхснь1 3нать' как
влияете на своих сотрудников. |]оэтому с}{ачала вь1ясни-
те' как Батц стиль управле11ия отра]*(ается на их работе.
9то потшохсет Ба:и по||ять' как его улучтпить.
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8а:д стиль управлен14я
6тиль управления _ основная модель поведения руково-
дитедя в тех у[л14 ин'ь|х ситуациях. Фт стидя 3ависит то'
как руководитель управляет л1одь1ии и каковь| при этош|
особенности его поведения. Больтпое 3начение и1цеет дич-
ность руководителя' потош|у что в стиле управления вь1-

ра)кается его основная в}1утренняя установка. Руководи-
тель' не уваэка1ощий л:одей, вряд ли сту!оя{ет установить
контакт со своими сотрудниками.

Бспомните' например' как родители следят за руками
ребенка, проверяя' все ли он делает правильно? ,{, очень
хоро1по пош|н1о такие су!туации' цо1цн1о' как у}каст{о я себя
при это1ц чувствовала. 1![не бьтло обидно и непонятно' по-
че1иу родители не верят' что я ш!огу все сделать сатиа. 1оч-
но так )ке происходит у[ в профессиональной хсизни. 1о,
нто тшеф все вре1шя контролирует' совсе1и не 1цотивирует' а
скорее наоборот. |1оэтошху всегда считайтесь с чувства1ци
Батцих сотрудников' помните' что чрез1иернь1й контроль
пдохо сказь1вается на мотивации.

€тиль управления завиеу{т' прехсде всего' от Батшей ин-
дивидуальной установки. Ёо культура органи3ации то}ке
влияет на него' устанавливая определеннь1е рамки. Бсли
Батп стиль управления противоречит принятому, то Бам
будет непросто задер}1саться в этой организации надолго.
6обственно говоря' в тако]ц сдучае стоит поискать орга-
низацито' где принятьтй стиль ушравдения будет Башл ишт-

понировать. Бсли Батш стиль управления у! культура ор-
гани3ации не гармонирутот друг с другом' то неизбе;кно
страда1от Батпе уш1ение 1шотивировать и Батпа самореали-
зация. Бсли вь1с]ттее руководство прини1цает ретшения в
ш:аленькой кош!натке' то Бас не пойплут' если Бьт захоти-
те вовлечь сотрудников в 11роцесс принятия ре1шени'я. |
Батши просто расстанутся.
Б некоторь1х организащиях нет ориентации на ко1ианду.
!['правление с по1ио|цьто распределения заданий и полно-
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мочий' оти}[улиру}ощее потенциал сотрудт1иков' прини-
1шается в тптьтки авторитарнь11у[ или непоследовательнь1м
руководствош! следу1ощего уровня у[ерархутп. €редний
уровень страдает' если верху111ка вне3ап11о 1шеняет цри-
оритеть]' стратегии у|лтт стплъ ушравления.
1ак, слутается' что руководителя отдела хвалят за хоро-
птуто работу его груцпь1' но при распределении бтодэ*сета

добавку к зарплате регулярно да1от другиш1 отделам. }€ак
правило' это разочаровьтвает человека' которьтй, ме)*сду
прочим' дол}кен мотивировать других. Разочаровь]ва}от-
ся и сотрудт1!1к|1, когда чувству1от' что их птеф действует
без поддер}1ски вь1с1пего руководства' что оц 1у1а1|еврирует
1\[е)*сду те1ци и те1у!и' рвется к власти' <сра)тсаясь с ветря-
нь1ми мельницац11,1 . Б такой атмосфере т1еуверенности
работа не приносит никакого удовлетворения.
Бсли Бь: оказались в подобной еитуации' то нухсно поду-
мать' что Бьт хотите и мо}т{ете сделать. Фцените происхо-
дящее' обсуэкдая эту шроблеу{у с колдегами-руководитедя-
ми. Бсли Бьт считаете' что о проблеме ну)1сно поговорить'
то делайте это в открь:той форпле. Фбвинения у!лу!. пред11о-
ло)т{ения здесь не по1цогут. Более того' ну}тсно совдать от-
крь1ту|о для г[еремен атмосферу. [€онечно' это получится
только в тош! случае' если вьтс|пее руководство оценивает
проблему так эке' как Бьт. Бсли 3ьт заручились его подде-
рэккой, то с1\[ело 1шо]кете |{ачинать процесс изменений!

}правление - о6щее дело

Б настоящее время управлять - 3начит действовать сов-
мество. |[роводя опрось1 оотрудников' натпи организаци-
он}1ь1е консультантьт обь:чно зада}от такой стандартньтй
вопроо: <,€читаете ли 8ьт, что Бас вовреш[я и достаточно
инфор:иирутот?> 1(ак Бьт душтаете' что вь1ясняется при об_

работке резудьтатов? .(а, в большинстве сл)д{аев сотруд-
ники )калутотся на нехватку информацу|и. €овременньте
руководители долхст|ьт приводить в т1орядок структуру
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наиболее существеннь1х органи3ационнь1х элементов' к
которь]1ц относится и информация. €отрудникам нухс-
но как-то форштулировать для себя цеди' а для этого они
дол?кнь1 их точно 3нать. Бсди сотрудникашл будут извест_
нь1 цели органи3ац|7и, то они смогут оправдать о)кидания
руководства. Фни будут знать' почеш|у и1ц надо бьтть ак-
тивнь11ии' и смогут улуч1цить сво1о продуктивность. 3то
основано не }{а цоведении руководителя' а на степени 1цо-

тивированости подчиненнь1х. 1![енедэкер дол)кен распоз-
навать эту степень, нтобьт принимать ее в расчет.

![' сотрудников складь1ва1отся партнерские отно1пения
с органи3ацией только в том случае' если это ттартнерс-
тво приносит и1ц удовдетворение. )/ каакдого сотрудника
есть мно}кество различнь1х потребностей, на которь1х ос-
новань1 его о}кидания. !| ну'кно отметить' что речь 3десь
идет о потребностях на иЁд'1видуально1\[ уров}1е. $огда
сотрудники цриходят в органи3аци1о' у них появлятот-
ся определеннь1е представления о то1и' как работа 1ио}кет

удовлетворять их личнь1е потребности. 3ти цредставле-
ния скдадь1ватотся и3 определеннь1х оакиданий: тот' кто
наделен творчески:чци сцособностя1ии' надеется найти птут

при]ценепие в своей работе; тот' ко1цу нравиться работать
с цифрапли и фактами, будет удовлетворен' 3анимаяеъ ис-
следовани яу:,у| утли анали3о1ш обстоятельств дела.

||так, руководители дол}кньт вь1яснить о}кидания своих
подчиненньтх. Ёатш вь11шеуцоу|янутьтй ана]|у|тик не поду-
чит никакого удовлетворения от составдения дадеко иду-
щих планов' а творческого человека Бьт полностьто демо-
тивируете' поручив ему анализ. |[оэтому целесообразно
хотя бьт ра3 в год проводить с сотрудниками беседьт об их
о}кида1{иях' связанньтх с работой. 1олько 3ная эти о}ки-
дания Бьт стцоэ*сете поручить членаш! своей кош|андь| такие
задания' которь1е будут их 1цотивировать.

Фр ганизац утт1 с тр аду\ц ио}{нь]ш| ук л адо 1у! ч ас т о пр ед при ни _

1чатот небрежснуто пошь1тку уцравлять о}кида1{у!ями новь1х
сотрудников' исцодьзуя процесс ориентацу!'у!.. Ёа кол-
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лективнь1х собраниях сотрудн'у|ки получа1от информа-
ци1о о политике фирмьт и о продву!-}кепу\и.3анастуто этот
процесс направлен скорее на сообщение информации цо
цредписани}о' че1ц на то' чтобьт что-то у3нать об охсидани-
ях новьтх партцеров. 3начение введения в дол}кностъу|ли'
прои3водственного обунения этих тщательно отобраннь]х
}{овь1х сотрудников часто не учить1вается. Руководитель
дол)ке1{ пони1шать' что принятие грушпой, связаннь]е с
эти1ц чувства признан.ия' доверия и уверенности очень
ва]кнь] для новь1х сотрудников.

8ьт долэкнь1 приспосабливать свой стиль управления к
эти1ц знания:ц. Бсли Бьт привьткли отдавать прика3ьт' то
есть управлять авторитарно' то не дол)к}1ь1 удивдяться'
что сотруднику!' <(исполнятот,> порученну1о Бами работу.
|{оскольку таким руководителям самочувствие их со-
трудников безразлит1{о' то' как правило' о}{и со3да1от
демотивированну}о груг{цу. €ледствием явля1отся уволь-
]{ения' социальнь1е проблемь| и вь1сокая неудовлетворен-
ность. €тиль четко отра}тсает философию управдеция ру-
ководителя.

14:иенно стиль управления влияет на то' цризна1от ли сотруд-
ну!кц своих руководителейи охотно ли сотруд}{ича1от с ними.
€егодня авторитарнь1й стиль осу)кда1от _ и це напрасно' оц
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больше це соответствует духу вреш[ени. 1ем не 1иенее' стоит
еще раз рассмотреть характер авторитарного стидя управде-
ния' хотя бьт для того, нтобьл цроверить собственнь]й стиль.
|\ еслут Бьт заметите у себя похо]*сие при3наки' то дол)1снь1
прило]кить все усилия, нто6ьт устранить их. Р1так, каковь1
хсе характернь1е черть1 авторитарного стиля?

Авторитарнь:й стиль управления
Авторитарньтй стиль управления отличается те1и' что руко-
водители принима}от во внимание только задания и не учи-
тьтва1от человеческого фактора. Фни не вотупа1от в дискус-
сии с сотруд1{ика1у{и и счита|от' что тодько тот' кто управля-
ет, обладает 1пирокиш1 круго3оро1у[ и црини1шает правильньте
ре1пения. Ёи при постановке целей, }{и в дальнейп:ем та-
кие рук ов о дите л|т не стремят с я вадейетвовать сотрудников
и да}ке не допускатот такой ш{ь]сли. €отрудники дол)кнь1 с
этиш! смириться. |{ризнаки авторитарного стиля:

ми' искл1очение - прика3а'{,утяу| контроль;

то негативная (психическое давление' принуэ*сдение);

кот1троля.

Авторитарньтй стиль управления шреобладал очень долго.
1олько сегодт1я' вследствие ра3деления труда и профес-
сиональной специалу1зацу1у! у!- в связц с и3менением сис-
теш[ь1 ценностей' он ото1шел в цротплое. |{оскольку благо-
состояние в целош| улуч1шидось и в свя3и с эти1ш повь1сил-
ся урове11ь образовация' сотрудники боль:це не }келатот
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просто получать приказь1' так что авторитарньтй стиль в
настоя1цее вреш|я зачасту1о отвергается.

||'твершсдепия ['а 11ет

,{, оплачивато труд по коли1теству и качеству
ттродукции
}1ои сотрудники дол}1снь1 делать то' что я от них
о}кидато

!ои прика3ьт четкие' точнь1е и однозначвьте

'{, ве бо:ось распределять задания неравномер]{о
8 сам принимато ре1шеция
8 организации не дол}кно бь:ть :ухеста ддя дичвьтх

8 бьтстро приниппато рейения и 1иогу указ&тъ
цуть сотрудникам

пп

пп
пп
пп
пп
пп

пп
пп
пп

проблем
1\{ои прика3а|1ия настодько одвознатньт, нто .

обсуэкдевик) не подле)кат
.|[ичньте ицтересьт сотрудпиков меня не волву1от
|[родуктиввость и дости)тсение результата -
едивственное' что и]шеет 3начевие
Бсли сотрудник не особеппо активен' то
продуктивность будет низкой
[ объяснято все очень шодробно, так что 1шои

_:

ацду
этом

открьтто
,[ долакен всегда стимулировать сотрудвиков к
работе
Бритика других людей мепя ве интересует
[ _ эксперт в своей области. 1!1не никто и в подмётки
ве годится

пп

Бсли продуктивность цизкая' то это и3-за

пп
пп
пп

пп
пп
пп

п

п

!
ппедостаточт{ого итттелдёкта ников
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Бьт ответили поло)кительно больпте чем на двенадцать во-
]тросов из восе1цнадцати? Б таком случае Баш: нуэкно цо-
ра3мьтслить над своиш[ стидем управления. 8ьт создаете
}{ацряхсе|тньтй климат в отделе. €отруднцку! |тассу!'внь1 и
несамостоятельнь1' вь1ну)кде}{ь1 приспосабливатъся к об_
стоятельства1и. 1!1нения, действия и ре1ппения часто вос-
привиматотся критически' из-3а чего сни}кается продук-
тивт{ость и креативность. 9асто дело 1шо)кет доходить до
сопротивленутй и упря1шства. )(оротпих результатов доби-
ва1отся' но как только руководитель перестает контроли-
ровать' они сразу ухуд1ша1отся.

$онечно э*се' в практике у11равления бьтва:от ситуации'
когда руководители не просят вь1полнить задание' а при_
ка3ь1ва}от. }{аэтсдого и3 нас 1у{о}кно хоть раз в этом уличить.
Ёапритшер' ее лу! сотрудт1ик игнорирует информаци}о' хотя
Бьт уэке неоднократно ее повторяли. Али если сотрудник
с по1у|ощь1о вь1ра)кений тила <<{8, ЁФ... > вь1ступает цротив
ра3у1у[}{ь1х аргу1шет|тов и такая дискуссу1я' 1цо}кет продол-
экаться бесконечно. Аа, тогда в отчаянии 1ио)!сет вь]рвать-
ся: <]ува)каемьтй }.[, будьте лтобезнь:, сделайте так' как
Башт сказано!> 1![ьт у! са7у1у! знаем' что это не хоро1цо и что
приказ деш{отивирует. }1о часто просто не хватает вре]![е-
ни на поиск обходньтх путей.

Ёе каэкдьтй из нас руководитель от Бога. Ёеобходи1ша са-
модисциплу[наи терпение, ттобьт да]ке в стрессовь1х ситу-
ациях сохранять сцокойствие' находить время для объяс-
нений и уш|еть вь1слу1пивать сотрудников. Ёслц такие си-
туации редки' то сотрудники' как правило' Бас прощатот.
Фпасность возникает, если такое повторяется все наще. Б
это1ш случае 3ьт дол}тснь1 спросить се6я, не исшоль3уете ли
авторитарньтй стиль управления' которь1й сегодня непри-
е1иле1и. 6шределить это довольно просто: вь]тше ли флукту-
ация в Бапте:ц отделе' чеш| в средт|еш| в организации? 9асто
ли 8апти сотрудники болетот? €мех и хоро1шее настроение
в коллективе _ искд1очительньтй слунай? Бсли да, то Бати
ну}1сно поработать над собой и соз}{ательно разобраться с
кооцеративнь1ш| стиле1\[.
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(ооперативн ь: й стил ь уп равлен ия

€егодня оотруд1{ики у]ке не по3волятот управлять собой в
авторитарно1ш стиле. 1!{охсет, ону11т це рвутся участвовать
в принятипретлений' но всегда хотят 3нать' цочему и 3а-
че1ц дол}кньт делать то' что 8ьт итш поручаете. $ооператив_
:тьтй стиль управления отличается те1и' что:

нутй и иш! да1от задатаття' вь1полнение которь1х связано с
принятиеш| решевий;

контроля;

обмен информацией;

ное на потребности и поощрение' отдичается так}1(е ста-
рание1у{ убедить и способствует партт|ерскому общевито;

стимулируется его развитие ;

статусе и не использовать его в управлении.
€егодня организации с кооперативньтш| стиле1у| управдения _
образец для остальшьтх. 9тот стиль ушравления бьтл открь1т
в ходе д|аекуеспи о реформе адтши}{истрации в общественнь:х
организациях. |[ри исполь3овании кооператив1{ого' осно-
ванного на сотрудничестве стиля управления |{а цервош! цла-
не стоят переговорьт' соглатпения и' пре)*сде всего' взаи1ш11ое

ува}кение ме]тсду руководителяш|и и сотрудника1ци.

Ёо не путайте, поэтсалуйста' этот стиль со стилем уступок!
Руководитель одной небольшой орга11изации'|(аловал-
ся 1у!не одна}1{дьт' что сотрудцики <вьтот из него веревки>.
|[осде того' как я расс1у|отрела ситуаци}о и побеседовала с
сотрудника1ци' я пот1яла' т1оче1у[у. Руководитель считал са1ш

себя гуманпь11ш и сочувствутощи1ш человеко1ш' в свя8и с этим
|{а ка)!сдом собрании он интересовался ду1певнь1у{ настроем
сотрудников. Ёачиная словаш|и <,Ёак мьт сегодня себя нувс-
твуем?>, он требовад от сотрудников, нтобьт о}1и вь1ска3ь1-
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вали евои мь]сли и чувства. 1{ак только 3аговаривали о са-
1цочувствии _ сразу }ке заходила речь о проблетшах' связан-
шьтх с работой, и ориентированнь|е на цели г!ереговорь1 не
удавались. €ледствиетц такой кудьтурь1 управления 6ьтли
сотрудники' ну}кда1ощиеся в ориентации на цели и в ре1ши-
тельнош| управлении. |{ототц 1![ь1 сов1шестно разработали но-
вьте правила игрьт для собраний. Р[ьт дали руководител1о со-
веть1 по поводу того' как нух(но готовиться к шереговора1ц'
и проблетиа бьтла ре1]1ена. )(отя и сегодня в переговорах за-
трагивается те1ца ду1шевного настроя' но гораздо реэке и по
случа1о (например' при проектной работе). 1аким образом,
стиль управления стал действительно кооперативнь11и.

Руководители пони1иа1от, что явля1отся при1шером для по-
дра}кания' и осо3на1от свото ответственность. Ёа сегоднятш-
ний день кооперативньтй стидь управления _ это идеал отно-
тшений. башлостоятельньте' помога1ощие в принятии ретпений
сотрудники стреш{ятся к вь|соким резудьтаташ! в работе. Ру-
ководителБ 3@€|:!!1Ёй1шает своих сотрудников как равноправ-
т{ь1х шартнеров. Фн т{е просто предпись1вает' что они дол}кнь]
делать' но и вовлекает их в процесс принятия ретпений.

гвляёте ли Б
11ёт

'!.'',.!1,1

!,,,,.!1
.: ..::']:.:;,::;:|

3...''!,
!,,':!}:
!... |}
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Бьт ответили поло}1сительно больште чем на восемь вопро-
сов? 3начит, Бьт уцравдяете кооперативно. Ёо, возмоэк-
но, Бь1 захотите еще немного улуч1цить свое управление!
)(ороп:ий руководитель вовлекает подчиненнь1х в процесс
принятия рептений мотивируя' а значит' стимулируя про-
дуктивность _ настолько' насколько это целесообразно.
Фн всегда будет обсухсдать самостоятельно принятое ре-
тцение по правила1у{ упорядоченной коммуникациу| у[ т1ртт

этоту: обязательно уточнит' все ли участники т-оЁ-яли у|

приняли во внимание его суть. @ другой сторонь1' руково-
дителя' которьтй ка}кдое' да)ке самое маленькое ретпение
вь1ставляет на обсу'кдение с сотрудниками и пото1у! на-
цравляет ишх бесконечттое количество рептеттий для согда-
сования' 1цо)!сно 3аподо3рить в том' что как руководитель
он слаб. ,(а, сотрудн'у|ку! могут да)ке ре1шить' что для него
ответствет1ность _ сли1цко1ш тя,келая 11отпа' которук) он
хочет перелохсить 11а их пдечи. ||ритиной этого является
негативная <(трудовая гигиена1>. €ледовательно' из тако-
го стиля управления не мо)1сет получиться ориентацпу! |1а

целу! у! связантгой с этим цродол)кительной мотивации к
цродуктив11ости.
Ёультура управления представляет собой правила обще-
ния лтодей в организации. |[равила культурь1 уцравления'
так 11азь1вае]иь1е принципь1 управления' долл{ньт бьтть со_
ставлень| так' чтобь1 сотрудники принимали участу1е на
всех этапах. 1олько так ре3ультат будет приемлем для
всех. Фсновой для управления л1одьш[и дол)тсно бьтть пози-
тивное представлецие о человеке. 6ледовательт{о' сотруд-
ник - это не ресурс' которьтй моп{'но просто исполь3овать'
а у\н.ду\вутдуум с собственнь1ш1и потребностями. € помощьто
следу1ощих вопросов Бьт смо)кете вь1яснить' соблтодаете
ли цринци11ьт кооцеративного сту[ля уцравле1{ия:

дптелъ?

1 1рудовой гигиеной назьтва:от работ1'то обстановку' уоловия труда ( пршло. лшпъ,

Рео.).
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}{ак я стиш1удирук) своих сотрудников?
1[ак я отно1цусь к не очепь хоро1шим резудьтатам труда
у!-лу! к невьтсокой продуктивности?

трудники?

)['правление' основанное на участу[и' систематически и
тпироко использует способности у[ стимулирует мотива-
ц ито с о тр уд н ик о в дл я п о с то ян н о й о п т и му! з ацпу! и р азвит у! я
качества товаров и услуг. €вязанное с этим новое опреде-
ление роли чедовека в работе:ш процессе шриобретает боль-
1пое значение для ко|1курентоспособности организации.

€егодня 1у[ногие органи3ации у1шеньтша1от количество
иерархических уровней, со3да1от децентрали3ован}1ь|е
структурнь1е единиць1' а руководителу| и сотрудники по-
лучатот бодьцте ответственттости и становятся более са1цо-
стоятельнь11ци. Разработаньт соответству]ощие програш|-
1у|ь1' среди которь1х наиболее и3вестнь1 <.[еап Фг9ап!за1!оп >

(линейная организация), <,1о!!а1 @ша1|1у Рго6пс1|оп'>
(производство с т1олнь1м качествоп4) или <,}(аизен'>. Ёаря-
ду с повь!1пение1и продуктивности и улуч1пением качест-
ва' применение этих програш1м обещает вьтсоку}о степень
мотивации. Ёо децентрализованная структура не приве-
дет к повь|1шеник) ]у|отивации авто1цатически. Фэкидаетиое
влияние на ш|отиваци]о зависит от вида работь1' стиля
управления и поощрения за принятие повь11пенной от-
ветственности' рас1ширеннь1х ]1олномочий и шродуктив-
ного сотрудничества. 1'1ногда стоит проверить' как имен-
но отдельнь|е эде1центь] структурь1 влиятот на ]келание
сотрудников повь11шать продуктивность.

||одводя итоги' ну]кно сказать' что кооперативньтй стиль
управления }{а сегодняптний день очень популярен. Б кон-
це концов' ва}кнее всего результать|' которь1е организация
цолучает от Батцей работьт. Бсли резудьтать] соответству-
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1от охсидания1ш' то соответствует и Ба:п стиль управления.
Ёо унтите, [ФА ре3удьтата1ии я подразумева1о не только
финансовьте цоследствия управления' таку|е' как оборот
или доход. .{, итието в виду и 1тецрямь1е цосдедствия' напри-
ш1ер и3дер),{ки из-за простоев сотрудников и т. п.' то есть
издер}кки' возника1ощие в ре3ультате демотивации.

!1 ич н ь!е свойства менед)!(ера

,(ля того чтобът вести группу лтодей к улучтпенито про-
дуктивнооти и постоянно стремиться к новьтм вь|соким
целям' ну)кно иметь ра3витое психологическое чутье'
убедитель}1ость' 3нат1ия' ясттое и инт1овационное тшь|]цле-
ние, бьтть готовь1м к постоян1{ому росту. !ля руководите-
ля это означает не отставать от прогресса' своевре1у[енно

узнавать о новь1х разработках' оцет1ивать их и со3давать
стратегические плань1' глядя в будущее. А еще ва)кно
умелое обращение с инстру1шентами управления и моти-
вации. }[акие лич11ь1е предпось1лки для атого нуэтснът?
€пособцость 1цотивировать самого се6яц других' которая
является вах(нь11и свойство:ц руководителя, - совсем 11е

врохсденное качество.

[1онимани е се6я и отношение к се6е

[оворят, успетцное управление зависит от определеннь1х
качеств личности. Ё ним относятся интелдект' )келание
самостоятельно прини1шать ре1пения' уверенность в себе,
системное мь11пление и устойнивость к нагрузкам. Руко-
водители дол)кнь] уметь присшооабливать свое поведение
к различнь1ш| ситуация1у[: оно дол}1сно соответствовать
личностям сотруднико в' 3ад ачам' о)кида:1у\ яту!. у|ли с трук -

туре группьт. |{рофессиональная' метододогическая и со-
циальт|ая ко1ипетенции (послед|{тото еще назь1ва1от <эмо-
циотталь}1ь1ш[ интедлекто:ш>) представлятот собой необхо-
ди1ць1е компоненть1 успе1шного управлет{ия.
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,(ля того чтобьт ус11е1цно управлять другими' Бь: долэкнът
уметь управлять собой. |{од эти понимается не )келезная
самодисцит!лина' речь идет скорее об отнотшеЁ!у!у! к само-
:иу себе. 1о, как Бьт относитесь к себе _ хороший пока3а-
тель того' как Бьт относитесь к другим л1одям. Бсли Бьт
толерантньт к свои1ш недостаткаш:, отпибкам ут сла6остя1у!
характера' то так }ке от}{есетесь и к другим' Бсди Бьт мо-
)кете хоро1т1о 1иотивировать са:т1ого себя' то спдо)кете най-
ти стимуль1 и для других. Бсли Бьт восприни:шаете себя
ясно и однозначно, то будете влиять так }ке и на других
(здесь речь идет о <(1тознании самого себя>). }веренньте в
себе руководители не сверхкритичнь1 к са1иим себе и не
чрезш[ерт1о сау|оуверенньт. Фни честнь1 е ео6ой - а это ш{о}к-
но с1цедо на3вать их достоинство1ш и считать потенциало1ц
для развития! Фни 3на1от са1цих себя как целостнь1х лич-
ностей и приниматот себя таки1ши' какие естъ' у!лу! готовь1
измениться' еслу1 есть такая воз1цо}1сность.

€тарайтесь находить вре1шя для са1иорефлексии. Б рутине
обьтденньтх дед и ка)тсдодневнь1х проблем порой забьтвает-
ся' что 1цьт - только л1оди. |!ризнавайте свои недостатки.
}1апример' еслу! Бьт знаете' что не 1шо)кете хоротпо объяс-
}{ить задание' то дод}к}{ь] вь]зь1вать вопрось1. }1икто из со-
трудников не обидится' если 8ьт дадите е1\[у возш{о)кность
переспросить о тош!' чего он не понял. Бсли Бьт склонньт
к сильнь1м вспь11пка1и гнева' будьте порядочнь|1!!и - не за-
бьтвайте попросить у сотрудников прощения за темпера-
1цецтт{ость. Ёаэкдьтй сотрудник вь1слу1пает справедливуто
критику' но только не тогда' когда Бьт вьтска3ь1ваете ее
слитпкош[ импульсивно.

Ёаряду с профессиональной компетенцией, Ба:па лич-
ность тох(е влияет на сотрудников' на их 1цотивацик) и
продуктивность. 9то влияние ш[о}кет бьтть позитивнь1ш[ или
негативнь1м. 1олько тот' кто хоро1по владеет собой, мо}кет
ушравдять другиш|и л1одьми. Фсновная предпось1лка для
этого _ знание собственной личности. Ёто }те осозт|ает' что
с ни1и происходит' как он себя чувствует' тот не с:у[о)кет
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поделиться свои1ши чувства1ци. ,{,сное ]1онитшание того' что
Бьт нувствуете' сознательно пере]1сиваете и о чем говори-
те _ основа для неподдельного' искреннего поведения.
9тим 8ьт потиоэкете как себе, так и свои1ш сотрудника1\[:

1пать' потодду что и1у|' со своей сторонь1' не придется
представлять все в лгт1пем свете;

благодаря проявле}{нош!у интересу у них сло}килось по-
зитивное оценочное су}кде1{ие ;

ми сторонами.

9увство собственного достоинства приводит к психичес-
кому здоровь}о и к о)кивленнош[у общенито. 3то необходи-
мое услову[е для <<поддинного>' естественного поведения.
!1 наоборот' чувство }1еполноцен1{ости и тщеславие 11ре-
пятству1от открьттому общени1о и сотруд}{ичеству. ](аэ*с-

дьтй долэкен бьтть в ладу с са1ци1и ео6ой, при3т1авать свои
отхти6ки и 11о во3мо)кности учиться на них - и 11е сть1дить-
ся этого. 1огда 8ьт станете более общительнь1ми и о}кив-
ленньт1у[и с 6лизкими л1одьш!и.

|[озитивное отнотпение к себе чем-то напо1шинает свойство
организ1ша к цррадиациц7. 14з него вь1текает способность
ува)кать других л:одей с особенностяшти их характера' со-
пере)кивать им и договариваться с ними. $то берет на себя
ответственность и правильно себя оценивает' тот смо}кет
шравильно управлять другими' четко объяснять заплани-
рова}1ное и возлагать ответственность. [ля того ттобьт до-
битьея цризнания и ш[отивировать других к проявлени1о
цну!цу!.ату!вьт' ну)кнь1 1!!у)т{ество и увереттность в себе.

1 иррадиац"я - это способвооть человеческой психики фор:иировать внутреннее
от1{о1де1|ие к се6е тт.лтт другим л1одятш и цроявлять это отнотпение вовяе (пршзп.
перев.).
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€оциальная компетенция

9правление л1одьми с различньт1ци ценностями у1 стиу|у-
лирование группь1' работатощей безо всякого }кела11ия'
требует эмпатии и тонкого чутья в обращении. €тарптие
сотруднику!-' не только пере}кив1пие цослевоенное вос-
становление странь1 , |1о у\ принявтпие в неш| активное уча-
стие' очень вьтсоко ценят собственность' ш!ир и благосо-
стояние. Больтшое значение они прида1от послу1шани1о'
стараник) и пу}{ктуадьности' а труд счита1от шторальной
ценностьк). Б то ?1се время представители младтпего поко-
ления считатот мир чем-то естественнь1м. Бместо старьтх
добродетедей бодьтци}д авторитетоу{ у них пользу1отся
свободное вреш[я у| личн.ая }ки3нь. |[оэтошлу особенно це-
нятся чувствительнь1е руководители' способньте понять
настроение и чувства сотрудников и адаптироваться к
ништ.,(ругими словаш{и' хоро1пее управление сотрудника-
ми требует больптого эмощионального и}{теллекта.

Фдно из ваэкнейп1их условий успеш:ной мотивацу!у! _ по-
ло)кительное отно1шение к подчинен1тьт1ш. ]|'ваэкайте сво-
их сотрудциков как са1цостоятельно 1ць1сдящих дично-
стей, работатощих в1иесте с Ба:ци над достиэ*сёниеш: общих
целей. |{редрассудки (напри1цер' о лениво1ш сотруднике)
могут сбьтться как дурнь1е предска3ания' потому что мь1
часто притягиваем то' чего }кдеш]. 1олько с поло}китель-
ной установкой Бьт будете еу1!ш.алу[3у!ровать о доверии и
сш{о)кете поддер)кать по3итив в своих сотрудниках.

||орядовность в отнотшениях то)ке очень ва}кна для рабо-
чего кли1шата. ,1[ име1о в виду одинаковое обхоэкдение' дру-
,кественнь1й, уваэкительньтй тон и искренний' ненавязчи-
вьтй интерес к сотруднику как к личности. }[а>кдьтй руко-
водитель дол}кен так отт[оситься к своиш{ сотруд}{икаш|' как
он хочет' чтобьт к неш|у относидось вь1с1пее руководство.
Руководители' относящиеся к свои]ц сотрудникаш{ с ува}ке-
нием и вни1цание1ш' тточти всегда успе1цнь|. 1!1ир стал слитп-
ко1и сло]*снь|м для того, нтобь1 человек мог са1ц в не1ц разо-
браться. Фсобентто это касается шрофессиональной этсизни
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и' в перву1о очередь, обработки информации. 1(оопериро-
ванное мь1тпление сегодня более необходимо' чем когда бьт
то 11и бьтло. Б одинонку человек часто перегру}1се11' и шо-
это1у[у ну]кдается в цоддер?кке других. Ёак бьт гениальньт
и блистательнь1 Бьт ни бьтли, действительно вь]датощихся
успехов с1у{ож{ете добиться только в команде.

€оциальная ко}шпетенция по1иогает человеку продуктив-
но общаться с самь]ш[и раз|{ь[1ши л1одь1у!и. Благодаря соци-
альной компетенции управдять легко' потому что другие
признак)т это качество. Ёекоторьте эксперть1 часто ис-
ць1ть1ва1от трудности в общении. Фни до6илттсь вьтсокого
полохсения потому' что владетот глубокитии профессио-
т1альнь1ми и 1у!етодологическими знания1ци' но с 3адача_
1у[и управления они 1шогут и не справиться. |1рофессио_
нальнь1х и 1шетодологических знаний ве достаточно для
управления л1одьми' владея только и1у!и' нель3я соответ-
ствовать требованиям' предъявляемьт1у{ к руководителто.
!1уэкна социальная компете1{ция - она по3воляет эффек_
тивно работать с други}1и дюдь1ши с по1шощь1о общения.

€оциальная ко1шпетенция всегда очень ва)*сна' когда ну}!с-
но достичь цели' сотрудничая с другитши. ||очему эта спо-
собность приобрела такое больтпое вначение' особенно для
руководителей? ||рининьт этому есть: во-первь1х' измени_
лись формьт работьт, во-вторь1х' изменились требования к
сотрудничеству в организации. [ля того чтобьт проявлять
власть' цу}кно 1шного вре1у!ени и энергии. [ наоборот' ко-
оперативное сотрудничество сти1цулирует творческие ре-
т11ения' которьте способству1от идентътфикацип о отделом.
3мпатийньтй руководитель старается понять цели и по-
требности своих сотрудников и управлять в соответствии
с }{ими. Ёо для успе1цного руководителя э1у[патия _ это не
11росто восприятие чувств окру){{а1ощих лтодей без крити-
ки и отн1одь не )кела1|ие все1у[ нравиться.

Без умения успе1пно общаться нельзя ре1пить ни одного
спора. [аэтсе в повседневнь1х переговорах таится 1цнохсе-
ство источников для конфликтов. Ёедоразу:шения в про_
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фессиональной деятельности - обьтчньте явления. |['чет
цред1цетной о6лаети ка)кдого сообщения и проверка того'
правильно ли собеседник все понял' делает процесс пере-
говоров бодее эффективнь1м. 3нание преиш|уществ коопе-
ративнь1х дискуссий и их при1\денение в управлении о6-
дегчает сотрудничество. 1( этому 1цоэкно отнести и уш|ение
ретшать' какие задания мох(ет вь1цолнить конкретнь:й
человек. )['спец:ньтшл ко1цанда1ц нухснь1 понят1{ьте целу[ _ у!

((длиннь1й поводок>.

1{онфликтьт неизбеакньт. [х всегда лучтше ре1пать сразу' а
не накапливать отрицательнь1е эш{оции и года1ши носить в
себе. |[онаналу конфликть1 не проблематичнь|. |[роблетшьт
во3ника1от тогда' когда руководитеди не уш|еют их вовреш{я

распознавать у! ула}кивать ко всеобщему удовольстви1о.

[от, кто ведет себя социально комшетентно' тот мо}кет ус-
пе1цно согдасовьтвать свои действпя с другими л!одьми в
ра3тть|х ситуациях. 1о есть он действует так' чтобьт бьтли
удовлетворень1 требования всех участников. €оциально
компетентное поведение происходит в треугодьнике на-
пря)кения, которьтй состоит из самого человека (,{,), пре-
тензий партт1ера по комш!уну[кациут (другой) и условий
(ситуация).

€оциальная ко1цпетенция - это пре){сде всего адекватная
реакция. 1ак, при общении с сотрудником ну}кно вести
себя не так' как на переговорах с поставщико1у|. Б зави-
сиш{ости от треугольника напря)кения для дости'*(ения
поставденньтх целей могут бьтть ушлестнь] ра3нь1е способьт
поведения.

Бьт показьтваете примерь1 социально комшетентного пове-
дения' еслу!|

50

Вернуться в каталог учебников
http://учебники.информ2000.рф/uchebniki.shtml

Узнайте стоимость написания на заказ студенческих и аспирантских работ
http://учебники.информ2000.рф/napisat-diplom.shtml



Ёо не боги гортпки обэкигатот! Бьт мо)*сете ра3вить соци-
адьну1о компетенци1о тренировкой :

<,9то отличает меня от других? 1{аковьт 1цои недостат-
ки' предпочтения? 9то во м11е 1цо)кет раздра]тсать дру-
гих? > - и честно ответите' то будете на правильном пути
к развитито своей социальной компетенции.

в3гляд на тех' с ке1ц работаете. |[опьттайтесь предста-
вить' что ка}кдь1й из у'их чувствует и о чеу[ ду1иает.

вайте, как влияет Батпе поведение на разнь]х лтодей в
тех или иньтх ситуациях. ]['знавайте, какие способьт по-
ведения сти1шулирутот' а какие - скорее прецятству1от
сов1цестному дости}кенито цели.

|{о;*салуй, никто не с1шо)кет сделать ци 1шагу к удучтцени}о
социальной котипетеяцу!у!. без настоящего стре1у|ления к
переменаш1. Аля социальной компетенции ну}кно непре-
рь1вное кооперативное в3аиш|одействие с другими. Ёвали-
фикация никогда не ш{о}кет бьтть полной из-за слохст{ости
социальнь1х отнотпе]{ий. Бо к аакдьтй руков одитель, вьтби-
ратощий этот путь' подтверх(дает' что о11о того стоило.

(ак 8ь: влияете на дРугих

Б основно]ш лтоди намного чувствительнее к своепду окру-
)1сени1о' че1ш душ!а}от руководцтелу|, особенно верхутшка.
Б с л и 1ц е'кду п р о в о 3 гл атп а е ш!ьт1у| и п р ин ц ип а1ци и р е ал ь н ь] 1ш

управлением в органу!3ациу! возникает очень ухс больтпое
расхохсде}1ие' сотруднику| сра3у х(е это заш!еча1от. !|ссле-
дования доказьтва1от' что ничто не влияет на поведение
руководителей сильнее' чем их }ке вь1стшее руководство.
Фтстода неизбехсно следует' что стидь управления мо)кет
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бьтть реали3ован тодько цосле того' как будет проверен
сверху' то есть тоц-ш!ет!ед}кераш{и. 9то значение при1шера
сверху неопроверэ*си]у[о для всех сфер управления.
)(аризштатичнь|1ш руководителяш! удается убедить сотруд-
11ика, воцреки его первоначальной уста1{овке' в то1ш' что
он с1ио}кет луч1пе всего проявить себя на этой работе. 1{ри-
ту|кц счита}от это особент{о яркиш{ приш[ерош! 1\[анипуля-
ции л1одь:ути. }1о если личность руководителя не только
хариз]цатична' но и безупретна' то речь идет о саштой при-
ятной для него задаче: он мо)кет полох{ительно повлиять
на с1у!ьтсл 11<у|зни сотрудника - и сам станет успе1пнь1ш{.

@6раз <<['>

)|' кахсдого человека есть определенное представление о его
достоинствах у{ недостатках. 1{аэкдьтй знает, каки1ц бьт он
хотел бьтть и как хотел бьт влиять 11а других. €воиш: поведе-
нием мьт пьттае1шся со3дать у других лтодей такое цредстав-
ление о себе, которое соответствует натши1\[ наш|ерения1ш.
Ёапри:шер' руководитедь отдела считает' что стимулирует
своих сотрудников. Фн хотел бьт итиеть больтпуто свободу
действий и чтобьт сотруднику! счу!тали его коддегиальнь!1и
руководителем' поддер}|{ива1ощим их и да1ощи:ш свободу
для принятия ре1шенпй. |вой сту!лъ управления он опись1-
вает как коллегиальньтй и зада1ощий ориентаци1о для со-
трудников. .(уш:атот ли его сотрудники так эке?

|[оведение одного человека по отно1шеник) к другош1у со-
здает у последнего определенньтй субъективньтй образ,
так назьтваемь:й образ (другого)). Фбраз <,.[> (поведенчес-
кое намерение) и дейетвитедьно сло)кив1шийся у другого
лица образ (влияние поведения) насто отличатотся. 3то
1ио)*сет стать прининой недоразумений и разочарований,
как в профессиональной, так и в личной сфере. |{ример:
руководитель отдела 3амечает' что 1у[отивация его со-
трудников ослабла. ||онаналу он объясняет это те1\д' что
увеличилась нагру3ка. ||рини11у сравнительно вьтсокой
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текучести кадров за цоследнее полугодие он ву!.дит в ор-
гат{изационной реструктури3ации данной сферь1. Ёо со
временем ситуацутя не 1шеняется' то есть проце11т уволь-
нений не у1шень1цается' нес]цотря па очевидньтй усшех ре-
оргат{изационнь1х мероприятий. |[оэтому руководитель
ре1цает обсудить проблему на собрании с сотрудникаш[и
и спросить о цричинах увольнений. Результат обратной
связи его пора?кает: ока3ь]вается' большинство сотруд-
ников считатот его поведение 1{е коллегиальнь[м' а до1ши-
нат{тнь1м' потому что он часто берется за дела' которьте по
дол)1с1тости дол]{{нь1 вь1полнять его сотрудники.

Ёапти отно1цения развива1отся в ра1шках' которь1е назь1-
ва}отся ,(экогари-окнами. € инфорштацпей мь1 передае1ш
не только фактьт, знания и распоря)кения' т1о и чувства и
реакции. ||оэтому инфортиащия мо}кет бьтть неодно3начна
для того' кто ее цолучает. Фневидное 3}1аче}{ие со3дает то'
о чем говорят' а подспудное 3начение _ то' как об это:ш
говорят. }{о эта двузт|ачность це пробдематична' если го-
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ворящий тох(е осознает подспудное содеря(а1{ие инфорш1а-

ции. в таком случае Ёеправильное слово мо]кно легко ис-
править. 1рудности возника1от тогда' когда информацито
сопрово)!сда}от чувства и реакции' о которь1х говорящий
не подозревает. [псо )1уфт и |арри [1нгам1 посредством
так }{азь1вае1у!ьтх,{ясогари-окон де1шот|стриру1от разнь1е
сторонь1 личности' участву1ощие в процессе общения.

][' всех 1{ас есть качества' которь1е мь1 осознаем и открь1-
ваем другим (квадрант 1 !хсогари-окон). Б предьтдущем
примере руководитель отдела хотел бьт создать у сотруд-
ников представление о коллегиальном руководителе' сти-
1у1улирутоще1ш их и предоставлятоще1ц свободу действий.
8 то хсе вреш|я есть сторот{ъ|' о которь1х мь1 3нае1ц' но скрь1-
ваем их от других (квадрант 2). 3то мо}тсет бьтть то, него
1иногие сть]дятся: неуверенность' )келан'у1я' мотивь|' не
соответству}ощие общепринятьт1ш нор1\[а1ш человеческого
сосуществования. 1!1шогие во3мо}кности обратцой связи
или обутения не исцоль3утотоя' пото1цу что штьт бои:цся
обнаруэкить сво}о слабуто сторону. }{апример, если Бьт
}1екомпетентньт в определенной областтт знаний и хотите
скрь1ть это, особенно от сотруд}1иков' то т{аходитесь во
втором квадра}{те,(экогари-окоц.

Бще есть сторонь1 личности и способьт поведения' ко-
торь1х сам человек не осо3нает' но другие их за1\[еча1от
(квадрант 3). А это значит' что сотрудники 3на1от о сво-
е1и руководителе больтпе, че1ш оц са1ц з]тает о себе. €тода
1у!о}|сно отнести мт1огие ептуациу|, когда поведет1ие чело-
века уличает его во л)1{и. }{апример, тпеф бьет кулаком
по столу и с краснь1м лицом орет: <,{, не раздра)кен|!'> |\ли
докладчик с дрохсащими рука1ши лепечет: <,1!1не очень
приятно в ватпе]и обществе>. 1!1ьт очень часто говориш{ о
мягкой (неосознанной) <(сердцевине,) под твердой (созна-
тельной) <<ко)тс}л!ой>. ||ример - скрь1ть1е таланть1 и не-
ис]толь3ованньтй дар. Бозшто]кно' руководитель отдеда и

] |п{{{, /', 1пд}:атп, Ё.: Ё!п{цегцп3 |п 6!е 6гшрреп0упатп!}<' Ргал[{шг!!/м. 1995.
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талантливь1й продавец' но его работа никак не связана со
сбьттом, цоэтому 1{и он сам' ни его начадьство и сотрудни-
ки не ана1от об этом его даре.

Ёаконец, есть еще один <(тайник> - качества человека' не
и3вестнь1е |{и е]шу' ни другим| утх у!еследует психология
(квадрант 4). €тода относятся поведенческие элементь1'
которь]е вь1теснятотся и3 созна}{ия' т1о подсознатедьно' 3а-
часту}о невербаль1{о' переда1отся при общении в хсестах'
оде}кде у!литолосе: напри1\[ер' когда интонация и мимика
руководителя в разговоре с сотрудниками вь1ра)ка}от его
отнотпение к ни1у!. !!1еэ*сду те1ш' это очень сильно влияет на
вт1е1пт{ее впечатление о человеке.

Ёогда руководитель цереходит в другой отдел или дахсе
в другу1о организаци1о' он почти ничего не знает о своем
внетш1{ем образе: что дума1от о 11е1ш другие руководители
и что _ подчиненньте. |[онаналу руководитель остерега-
ется, а 3начит - ограничивает свободу своих действий.
Фц не с:у!о}кет уз|{ать' как восприни1у{а1от его другие' т{е

вь1дав тего-нибудь о себе. 3то будет е1\[у ка3аться сло)к-
нь1ш|' пото1цу что такое поведеттие принцишиально не со-
ответствует на]пим врох(денньтм 3ащит1|ьт}! механиз1ша1ш.
€фера скрь1того станет 1иеньтпе' если пойти навстречу со-
трудника1ц. €лепое пятно уменьтшается благодаря обрат-
ной связи' получаемой от других' _ так мь1 узнаеш!' что о
нас ду:у!атот. Бсли 1иьт не сделаем этого' то внутренний ц
внептний образьт <1'> и даль1пе будут не соответствовать
друг другу.
1{онечно эке, Бьт у| саму| мо}кете исследовать внутренний
и внетпний образ своего <,[>. 6начала ответъте на следу1о-
щие вопрось1 са1ши. 3ате:ш попросите свото команду об об-
ратной связи _ дл$ этого дайте ка}кдому сотруднику эту
таблицу и попросите а}{онимно вь1ска3ать свое 1инение.
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умеет слу{цать п п п
уделяет мне время п п п
дает 1шне вь1сказаться п п п
старается 1{е метцать п п п
смотрит ва 1иеня. когда я говорто п п п
пьттается т1оставить себя на мое место п п п
споатпивает о 1иоеш[ са1шочувствии п п п
избегает литцних советов п п п
открьтто обра1цается к чувствам п п п
предпочитает откровепнооть п п
ит|](ет ре1цецие вместе со 1ицои п п
ува}кает мои мотивь1 и уставовки п п п

9.!|цпогда
цолутато по1шощь' когда это во3мо)кпо п п п
чувству|о. что 1шеня повима1от п п п

вьтра)кается яс|то п п п
говорит точ11о и ретцительпо п п
показь1вает себя информировант{ьтм и
к о1шпетептнь1м челов екош[ п п п
позволяет вь1сказать другие м1{е}{ия п п
хвалит и коитикует п п п
вьтделяет вре1![я для того' чтобьт
вь1яст{ить расхо}кдения во мнениях п п п
поддер}кивает тему разговора п п п
справдяется с напряхсепной обстановкои п п п
ограничивает переговорь! во времет{и п п п
и1![еет четкое представлет1ие о целях п п п
следит 3а основнои мь1сль1о разговора п п

часто
точно зна!о. что я дод)1сен делать п п п
могу открьтто вь1ра3ить свое 1![нение п п п
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||роцесс установления обратной связи мо?кно начинать
только тогда' когда она нухсна для углубления ком1шуни-
кации ш1е)*сду л1одьми и речь идет не о то1ш' чтобьт наказать
человека за его (неосознанное) поведение. ,(оверие - вот
что дол)к11о бь:ть основой для сти1у[ула и реакции на об-
ратну1о связь. 1{онечно х(е' процесс будет протекать ш!ед-

ленно' так как на поведе}1ие человека у)[се очень сильно
повлияли воспитание и нормь1. 9то естественно потому'
что поначалу ка'кдьтй обиэкается' когда раскрь1ва1отся
аспекть1 919 <,,я>' скрь1вае}!ь1е годаш!и.

Бь:ть авторитетнь|м' не 6удуни автоРитарнь!м

,(ля того чтобьт иметь уопех' руководител1о ну'*сен автори-
тет. Авторитет руководителя основан на том' что отлича-
ет его от остальньтх. 9то ш1огут бъ1ть, во-первь1х' тала11тьт'
которь1ми этот человек одарен; во-вторь1х' зт|ания и уме-
ния' которь1е ов приобрел при общении с окру}ка1ощи1ши
и при ретпении своих задач. $то развил свои способности
и у1шение общаться, тот слу'*(ит |1римером для своих со-
трудт1иков. Фни доверя1от ему и привна}от его авторитет.
Бели Бьт сти:шулируете своих сотрудников к продуктив-
ности как зрель!й, авторитетньтй человек' то мохсете бьтть

уверень1' что они сдела1от вее во3мох(ное. 1{ак уверенная
в себе личность' Бьт тшотивируете своих сотрудников по-
средством следу}ощих способов поведения:

1. .(авайте свободноешространство!
Руководитель' орие|1тированньтй на сотрудников' дает
им возмо}к}{ость самостоятельно действовать и ретпать.
Фн ограничивается управлением доверенной ему сферой
и не по3воляет себе проиввольно в1\[е1шиваться. ||оэтому
ра3ре1ците своим сотрудника1ш са1ши1ц прини1\[ать ретпе-
ния. |!оручайте у|у!задану[.я и возлагайте на них ответст-
венность' подготавливайте их к этош!у. 1аким образом,
ответствен}{ость не будет лехсать только на 8ас, а будет
передана вместе с 3адачами и соответству1ощими ко1ц-
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2.

петенциями те1ш лтодям' которь1е непосредствен}{о ими
займутся. Фставайтесь на задне1у! плане и поддер}кивай-
те сотрудников только тогда' когда они да)ке при все1ш

)тселании не ш[огут с че1ц-то справиться.

||ризнавайте свои оцдибки!
Ёеспособнь1е руководители счита|от при3нание своих
отцибок призцако1и слабости и неу1шелости. $огда ишл

приходиться шризнавать сво}о нешравоту' они чувству-
тот себя уязвлет|нь1ми. Фни боятся показаться незаслу-
}|{ива1ощиш1и доверия в гла3ах подчинен1|ь1х и коллег.
Фни опаса1отся' что другие будут показь1вать на них
цадьцеш| и л*т разо6 лачать. 1акие руководитеди обтианьт-
ва1от сами себя тешт, что прячут свои отцибки по тайтти-
ка1у! совести и упуска]от во31у!о)кность развиваться даль-
тпе. Бьт будете иметь успех' да)ке если признаете свок)
отпибку! Более того' призпание о:шибок укрепит 3а:пи
позиции. 1!1ьт утитшся на своих и чу)ких оптибках, ког-
да говори1и о них. |[одайте хоротпий при!у|ер _ есди Бьт
признаете свото ошибку' то сотрудники то)1се будут при-
знавать свои. }1е подни;шайте крика, еели Бапти л|оду!
оп:иблись. ||о:шогите тош{у' кто допустил опи6ку' ис-
править ее и избеэкать ее повторения.

Бдохновляйте свото котшанду!
Фтсутствие вдохновения Бьт мо}кете 3а]шетить по лицам
своих лтодей и по тому' как они работатот. |[олутайте
вдохновение от своей командьт и от того' что цовь11шает ее
11родуктивность. Батпе вдохт1ове1{ие сти]\[улирует' это цо-
3итивная энергия. ['1збегайте наигранного вдохновения:
оно губит доверие к Бам и делает Бас птарлатано1!!. Бдох-
новение долэ1{но бьтть всегда серьезньтш! и искренним. 1{ак
хоротший руководитель Бьт полг]аете серьезное вдохнове-
ние от своей фир:тьт, ее продукта и от сотрудников. |{ока-
зьтвайте свое вдохновение и давайте понять другим' как
ш[т|ого радости доставдяет Батш работа! Радуйтесь предсто-
ящи1ш поводап| и воз1у!о]кностям преодолеть трудности.
.11тодятш нравится Ба:п энтузиаз1ш' он вь1зь|вает у них чув-

3.
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ство гордости. как следствие' усиливается их вдохнове-
ние' так' что проходит по всей группе. но вдохнове:1ие Ёе
1шо}кет бьтть бесконечнь]м. 14ногда и у 3ас бьтвает плохое
т1астроение' энту3иазш| процадает. Бапти лт.оду!' за1иечатот

это. Фни беспокоятся' 1то 3т1а1от' как могут помонь Бам,
чем у!огут вдохновить Бас, пото1шу что в тех €)11пл29*, *'"-
да и1ш не по себе, так посту]таете Бьт.

9тобьт штотивировать сотрудников' Бам нуэтсно 3нать их
мотивь|. 1![отивьт характеризу}от л}одей. !ействует этот
человек потому' что хочет власти' или шшотому' что )т(аэ|(-

дет успеха? ]/знайте' что сти1шулирует Ба:пих сотрудни-
ков к продуктивности.

8ь:явление дви)кущих
мотивов персонала

9то стиш:удирует лтодей к вьтсокой продуктивности? Фт-
куда берутся силь1 для преодолет1ия внутрен1{ей дени?
$аковьд основнь1е мотивьт? ]!1отивьт _ это готовность к по-
веденито' под которой пониматот частично вро'кденну1о'
частично ра3виту1о в цроцессе социализации, стабильну1о
во времени склонность. 1!1отивь1 ошределя1от то' к че1шу
мь1 стреми1ися для своего удовлетворения. 1![отивьт могут
активи3ироваться (тиотивация) посредствош! цринятия ус-
ловий работьт (стимулов) и вследствие этого отра)каться
на цоведе|{ии ка}кдого человека. Разделить подходь1 к 1у!о-

тивационному потенциалу мо)кно в соответству['у| с вида-
ш!и мотивации:

стишлульл), когда он добивается своих целей; цолучает
удовлетворение непосредственно от работьт (мотивьт:
т1родуктивность' власть' ко]1такть1' деятельность и са-
мосовертценствование).

когда дает возмо]кность достичь определенньтх целей
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(например, болътших доходов' дополнительной шродук-
тивности или а6сол1отно копкретного удовлетворения
определет{нь1х потребительских экеланий).

Бсли стимулировать мотивь1' то мо)кно ожсидать готовнос-
ти к продуктивттой работе. Бид, интенсивцость и качество
поведения' направленного на повьт1шение продуктивности'
обуславливается так)ке профессиональной пригодность1о
сотрудника к определенной деятельности илу! условиям
работът. 1акэке больтшое 3начение име1от профессиональ-
нь1е уш|ения, необходимь1е для вьтполнения определенньтх
заданий. Ё тошту }ке' эти комшонентьт воздействутот чере3
и}Ё'дивидуальное восцриятие на о}кидатту|'я' влияя на их
проявление (напри:шер' вь1сокая профессиональная при-
годность повь]тцает нацряхсен ие ох<идания).

1ак как 1цотивь| сотрудников очень разнообразнь1 и и3-
1ценчивь1' универсального рецепта для ш{отивации на ра-
60
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бочети месте нет и не мо'1сет бьтть. Фдин работает только
для того' чтобьт одеваться' питаться и оплачивать )килье.
[ругие, у которь1х это все у)ке есть' хотят 3астраховать
на}китое и1у[уществ о. [омохозяйк а с вь1с1ши1ц образовани-
ем работает по полдня просто для того' чтобьт поддер}ки-
вать контакт с коллегами' цдатить за уборку в доме или
для самосовертпенствования. Ёекоторьте политик у!' у!ст'ъ\-
ть]ватот напря)кену|е у!3-3а чувства власти. .[ работато кон-
сультантом цото1шу' что мне нравится помогать лк)дям и
организациям в ретпении их проблешт. $ сказанному ну)к-
но добавить' что на шротя}кет1иу! }ку!з;аи мотивь1 меня1от-
ся. € чего хсе тогда дол'кен начинать руководитель? Ф са-
:цого себя! 1{то долэ*се11 1цотивировать других' тот вначале
дол}кен у3нать свои 1иотивь1.

1!1отивация мо)кет бьтть успетпной только тогда' когда уч-
тень1 ||$.д|1вутдуальньте 1шотивьт сотрудников. !1так, в от-
нотпении ка)кдого сотрудника возникает вопрос' какие
1у{отивь| им руководят' внутрен1{ие или внетцние? }{акие
именно сти1у[удь1 1шогут вооду1шевить сотрудцика к инди-
видуальной продуктивности' мо}|сно вь1ясцить в беседе.
$ро:ие того' контроль отдельнь1х сотрудников моэкет по-
1иочь раскрь1ть конфликт ш|отивов с руководителе1ц или
с други1ши сотрудниками. 1!1отивация к повь11пе}1и}о про-
дуктивности считается внетшттей тогда, когда касается по-
ло'*сения вещей, не относящихся к самой деятельности'
то есть вь1полцену1я' у!лу! повь11це|1ия требований к работе
у|лу| к качеству. 8нутренняя мотивация существует толь-
ко тогда' когда причина вь1поднения какого-либо дейст-
вия 3акл}очается в са]шом действпи.

1!1отивьт многочисленнь1' }то их мохсно разделить на две
основньте группь1:

ция создается самим человеком' а не другими л1одьми
(например, л1обопь1тство' интерес). Босприимчивь1х к
внутренней мотивации сотрудников моэ{сно стимулиро-
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вать' возлагая на т{их ответственность и признавая у!х

успех.

тельства1у| работь1. 3то внептние стимульт к цовьттцени}о
продуктивности (напритшер' давдение группь:).

,[оказано, что вцутренняя мотивация устойнивее и дол-
говечнее' че1ш в1тетцняя. |[оэтошту Бь: дол}1{нъ1 потть1таться
повьтсить внутренн1о1о 1шотивацито сотрудников так' что-
бьт они мотивировались добровольно. А для этого нух{но
нейтрализовать демотивирук)щие факторьт.

Ёейтрал изация
демоти ви рующих факторов
€трах

Бсешт на1у! 3накомо чувство страха: напри1шер, перед шуб-
лич1|ь1м вьтступлену!ем у! !{у'' посещение1\[ врача. )1тоди по-
ра3но1у!у перехсива1от ситуации страха. Фбщее беспокойс-
тво' 3ловещее предчувствие' напря]{се}1ность и опредеден_
ньте физические си1цптомь1' напри1цер такие' как дро}кь'
пот' вспотев1пие ладони или ускорение пульса и дь1ха-
11у!'я _ порой дахсе все сразу. Ёо эти симптомь1 не обяза-
тель]{о говорят о состоянии страха' они 1у[огут возникать
илри других психичееких состояниях (радость, гнев, фи-
зическое нашряэкение).

€трах с его типичнь1ми симптомами возникает в ситуации'
которая воспринимается как угро}1са1ощая. €трах перед
публинньт1и вьтступлением существует потому' что оговор-
ка 1шо)кет плохо повлиять на образ <,8>. Фщ}ц{ение угрозь]
мо}кет активи3ировать у\н'ду!вцда. Боится ли он и в какой
}дере _ мо)кно определить по вне1шней реакции. €трах воз-
никает тогда' когда адекватная реакция представляется
невозможсной. Фт приблиэка}ощегося поезда уйти нельзя.
Фбщее собрание ко]цца|{ьонов назначено' и Бьл долэкньт
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сделать доклад. |[реэкде всего' при состоя11ии страха' вь1-

званном экза]иенационной ситуацией, целесообразно раз-
личать мь1слитель11ьте и эмоциональнь1е компоненть1.

штеня будет тягостное чувство.

6трах ме1пает л1одя1и сосредоточиться }{а ре]ценутут т1о-

ставленнь]х 3адач ни шеред ситуацией' ни во время нее.
Фни доволь11о часто призна1отся' что много дума}от о том'
достаточнь1 ли их знат1ия' оравнива1от свото продуктив-
ность с другими' разш!ьттшляк)т о последствиях воз1шо>псной

оп:ибки. [акого рода 1шь1сдительнь1е процессь1' на3ьтвае-
мьте общим терминошт <озабоче11ность)' ш!огут во31{икать
еще до начала собьттия, а в процессе они усугублятотся из-
за повь11пенной эмоциональности. Ёуэкво учить1вать' что
ощущение психологического волнения (и сопутству1ощие
е]шу дрох(ь' потоотдеде|1ие и т. п.) _ допол|{ительная по-
1шеха работоспособттости. Фсобенно это касается сиш{пто-
мов озабоченности.

Бсе штьт зцаем' что в состоянии повь1тцен}того страха ит1рут
вь1полнении сло)тснь1 х з аданий работоспособность челове -

ка ухудтпается. Ёапритиер, шеф заходит в 17.00 к сотруд-
нику и сообщает' что к следу1ощему утру ему нухсно то-то
и то-то. 1акой образ действий ве стимулирует сотрудни-
ка' а пугает. Б свото очередь это приводу|т к неудаче _ и
закоддованньтй круг готов! 8 экстреш|адь}{ьтх случаях
дело мо)кет дойти до <(3аученной беспомощности).

!сли способность к обувену|!о илу!. работоспособность со-
трудника ухуд1пились и3-за повь1тпенного страха' то есть
два способа ему цомочь. 8начале 1у|охсно изш{енить форму
цроявле}{ия страха' проведя основательньтй длительнь:й
трени}{г. Бторая возмо)кность' не требутощая трать1 вре-
:у!ени' заклточается в том' чтобьт просто и3бегать условий
труда и обунения, способнь1х вьт3ь1вать страх.
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Беспомощность

|{роцесс, в которо1и раскрь1ва913д <.фенош:ен беспо]цощ-
ности>' состоит из трех этапов. Бьт даете сотруднице' гос_
по}ке Беспотшощцости' задание. |оспохса Беспомощность
оце}{ивает полученнуто инфортиацик) и приходит к вь1во-

ду' что не сш{о)|сет вь1полнить поручение' о чем Батш и сооб-
щает. Ёо у Бас нет вреш|е1{и на то, нтобьт са1шостоятельно
его вь1полнять' и Бьт ее уговариваете. |!осле этого она бе-

рется 3а вь1полнение задания' но у нее 1{ичего не получа-
ется: <(я ,ке говорила...>

Фаза беспотшощности возникает в процессе ре1шения про-
блетиьт, когда делается цопьттка сориет{тироваться в }то-
вой ситуации. Бо вре1шя фазь: реактивного сошротивдения
:у[отивация' уеу|лу\вается' в фазе беспотшощности _ пони-
}1(ается и только с переходом в фазу адаптации достигает
среднего уровт!я. }{ак средство исцеления от заувенной
беспомощ11ости психологи исполь3у|от тренинги для под-
нятия цастроения, расслабляющие зада11у!я и обунение с
наблтодену|еу| и поддерхской. Ёо начальники очень редко
бьтватот психологаму!' у!х возш!о}кности в обращении с <(за-

уненной беспотиощностьк)> ограниченьт. ||оэтошту реко-
1цендуется постеценно услох{нять зада11ия сотрудника1ц'
постег[енно увеличивать их ответственность и хвалить за
достигнутьте ре3ультать1.

Ёедоверие

Ёа семинарах для руководителей каэкдьтй раз подни1ша-
ется вопрос <(как я ш!огу 1иотивировать своих лтодей?> Ёо
никогда 11е спратшивак)т <{что я сделал для того' чтобьт
их мотиви[ФБа!ь>> _ критикует Райнхард к. 1!1пренгер1.
9ченьтй советует обязательно и основательно расс1дотреть
этот вопрос на двух уровнях: относительно отно1пений и
от}!осительно работьт. Бо вре1ця разговора о де1шотивациу[

1 $ргеп3ег,Р.1(.: )аз
{шг1 1995.
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нух(но обсудить, что еакедневт1о 1шетшает 1\[отивации со-
трудников. 3то могут бьтть невербалънь1е экесть1' говсря-
щие о невниш!ании' пропускаБ'ии 1у!и1шо уптей или неува-
)тсе[{ии' которь1е тпеф насто не осозцает. Фни негативно
влияк)т на настроение и у1шеньтпак)т трудовой энтузиазм
сотрудников. |[о мнепи}о [||цр9ц16ра' недоверие - са:шьтй

де1иотивирутощий фактор в работе.
<||ока не во3ьме1пься сам' ничего пе получаетоя!> _ за
этой этсалобой, котору]о доволь1{о часто мо){сно усль11пать'
кроется недоверие и т1еува)кение. 6отрудников оценива-
тот как тдеспособтть1х и недоволь1тьтх. Ф них складь1вается
1шт1ение' что они :1е 1![огут вь1шолнить да){се са1шого просто-
го задания. Руководтттелу! ць|татотся 1шотивировать слу-

'кащих' 
которь1м не доверя1от' посредством давлен'ия у!

нака3а11ия. |!ри этом ш!о)тсет оказаться' что они давт|о у){{е
попали в заколдованпьтй круг: о'*сида}1ие руководителя
отра}1{ается на его поведе:1ии' в ово}о очередь' это вь13ь1-
вает соответству1ощу1о реакци|о сотруд1{иков. 1аки:ц об_

раз о1ш' о]|сидания рук ов одит еля оправдь1ва1отся.

Борь6а за власть

1{то заинтересован в актив}{оети сотрудников' тот дол]кен
избегать следу1ощего:

ства;
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1![етод <(кнута и пряника))' а особенцо подход <(}{адсмотрщи-
ка> 

' 
каки1у!и бьт хитрьтми и скрьтть1ш!и они ни 6ътли, не могут

бьтть продуктивнь[ми долго. € потшощьто целей 8ь: создади-
те хоро1пий дутшевньтй настрой в свое1и отделе. Ёо иногда
1ие)кду сотруд1{ика1у[и все )ке воз11икает борьба за власть' и
зачасту1о тпеф узнает об этом сли1шкош[ по3дно. Бсли сотруд-
нику| враакдебньт друг к другу на собраниях' то их противо-
стояние очевидно. Фбсудите это открь1то и объясните' что
борьба за власть забирает много сил. Фна не приносит ниче-
го хоро1цего }{и сотрудникаш[' ни организацу|у| - чат]\е всего
проигрь1ватот все. €отрудники - т[отош[у' что тратят вреш!я и
энерги1о на бессш:ьтсденнь1е игрьт' а орга|тизация - пото1шу'
что ошлачивает этим сотрудника1ш непродуктивное вре1шя.
8ьт долэкньт обсудитъ это спокойно. Ёо если интриги не пре-
краща1отся, то Башл придется прибегнуть к цомощи специа-
листов (напришлер' супервизоров или тренеров).
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[у!одели мотивации
Формула мотивации' которая цодходила бьт всеш| и ка}к-
Аом9, еще т|е найдена. 6амьте цопулярнь1е и в то )*се вре-
ш{я са1у[ь]е старьте модели _ это пира1у1ида потребностей
А. 1!1аслоу1 и модель двух факторов Ф. )(ерцберга2. ||ира-
ш[ида шотребностей 1!1аслоу все еще убедитель1|а и доступ-
на. )(отя она слегка устарела и у}{се не совсем адекватна
для на1шего времени' но 3ато очень наглядно объясняет
мотиваци1о.

€начала питание'
потом самоутверждение

Б пятидесять1х годах двадцатого века Абрахатш |арольд
1![аслоу попь1тался найтут <позитивцу]о теори1о> для объ-
яснения причинь] человеческой штотивациу|, исходя и3
многоплацовой структурь| потребностей человека. |[оми-
1у|о всего прочего' его теория отвечает на вопрос о сти1у[у-
лах к работе. 1!1аслоу исходит из того' что все человечес-
кие 1у[отивь1 делятся ]1а пять классов потребностей. Фтти
созда1от иерархи1о:

1. ||ервинньте биологические потребности: питание, физи-
ческая 11евредимость.

2. |[отребность в безопасности: личная безопаоность' по-
требность в безопасности ша рабонетш месте.

3. €оциальньте потребности: социальное признание и со-
циальньтй контакт.

4. |[отребность в ува]кении: цризнание' статус' влияние и
вни1цание.

5. |[отребность в ра3витии: самореали3ация' ра3витие ин-
дивидуальньтх способностей и воз1у|о)кностей.

1 йав1оц', А.: АгБе|!втпо1!уа1!оп цпё Регзоеп11с}:[е!!!' Ре!пБе} 1995'
2 \1ес аБетв, Р. :1м!'ог[ ап6 ].{а1цге о{ 1!1ап, €!еуе1апё 1966.
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€амое главт|ое' что ]\{отивь| определенного уровття появдя1от-
ся только тогда' когда ш|отивь1 цредь1дущего уровня ух{е удов-
летворень1. 9етш вь1]це цод|ти1шатотся 1иотивь1 человека по этой
иерархической лестттице' те1ш сло'кнее их удовлетворить. 1алс,
воз1у!о}кность самореализациу[ есть только у некоторь[х л}о-

дей _ общество не достаточно обесцечено для того, нтобьт эта
потребность бьтла удовлетворена у многих' по крайней мере' в
профессиональной ){сизЁи.

Фснова 1шотивационной теории _ тезис об иерархической
последовательности: сначала лк)ди стремятся к удовле-
творени}о потребностей низп:его уровня (первитньте биоло-
гические потребности), а пото1и у'*се осозна1от те' которь]е
ваходятся на более вь1соких уровнях. йаслоу вь1строид в
иерархической последовательности так,*се различнь1е че-
ловеческие инети}{ктьт (мотивь1 поведен*тя, ло6у дптелънь1е
прининьт) и представилу!х в форме знаменитой пирамидьт
йаслоу. }1а верплине _ инстинкт самореалу!.зацтту|. Ёо появ-
ле11ие вь1стших потребностей пе о3начает' нто потребности
1тиз1пих уровней дол]1снь1 бьхть цолность1о удовлетворень1'
скорее могут появиться :товъ1е )келания. Бодее того' мас-
лоу считал' что чеп! доль1це и регулярнее удовлетворя1отся
потребност:"1 пу1з|!!утх уровней, тешт больтцее значе11ие при-
обретатот потребности вь1о1пих уровней.

3о вретшена' когда бьтла оформулирована теория саморе-
ализации' дви}1суп{ей еилой поведения бьтло удовлетво-
рение элементарнь]х шотребностей, наприш1ер' питания в
достаточ}{о1ц количестве. Ёа сегодня1цний день такие по-
требности удовлетворя1отся с пош!ощь]о социального обес-
печения; так что теперь это ухсе не мотив к действито.|4на-
че дело обстоит у тех лтодей, которь1е приезя{а|от в 1та1пу
страну и впервь1е вступа1от в на1п мир социального обес-
печения: их стреш|дение к удовлетворени1о потребностей
низтшего класса какое-то вреш{я продол}кает оставаться
сильнь1м' и поэтош|у его вполне мо)кно 1{азвать мотивош1.

Бсли допустить' что теория 1!1аслоу безоговорочт1о спра-
ведлива' то сегодня оказалось бьт, что все работатощие
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л1оди одновремен1|о ищут оамореализации в профессио-
нальной карьере. Ёекоторьте хотят работать не по своей
специальности' напри1\[ер' пре3идентотш объед у|н'ену! я.

]/аке 1!1аслоу исходил и3 того' что на1ши цредставления о
са1\[ореализацу[|1 в тече}1ие 7ку!'вЁ'!т могут }1еоднократно 1![е_

няться. Б слоэкивптейся социальной обстановке оба Ёи}к-
них уровня пирамидьт 1![аслоу боль:це ве явля1отся 1цоти-
вацией к поведени1о' пото1у[у что гарантированьт правом.

Бсли перенести концепцито потребностей 1!1аслоу в орга-
низационну}о практику' получается' что руководители
отвеча}от 3а стиль управления у[лу! за рабоний климат, в
которо1у! сотрудники ш{огут удовлетворять свои потребно-
сту\ п ра3виваться. ]['читьтвая принцип <удовлетворен}1ая
потребность теряет свото мотивациот111уто силу)' ну}1(но
создавать в орга}{и3ациу1 достаточное количество различ-
нь1х сти1шулов' для того чтобьт мох(но бьтло удовлетворять
потребности всех уровней. |[реэтсде всего' необходитшо
возлагать на работатощих больтде ответственности' да-
вать больпте свободного пространства и мини1иизировать
мо|{ото1{нуто работу.

8озмоа+сность получения си1цвола статуса повь]1пает про-
дуктивность сотрудников и способствует удовлетворени1о
их потребности в социальном престиэке. 6имвольт ста-
туса _ это' например: повь1тпе]{ие в звании, слуэ*себньтй
автотдобиль соответству1ощего раз1у!ера и оборудова11ия'
:иеблировка офиса или ноутбук. 1акхсе в шрофессионадь-
ной сфере ш[охсет бьтть удовлетворена потребвость в са]ио-

реали3ациу!., еслу| за1шечено' что у сотрудника есть такая
потребность. Работьт' которь1е требуют творчеокого под-
хода' особенно больптие проекть1' которь1е ну)кно разра-
батътвать са1цостоятель1то' ш!огут вначитель11о повьтсить
продуктив11ость сотрудников.

Бсли по ш|неник) 1!1аслоу человек всегда стре1шитоя к удов-
летворени|о все более вь1соких потребностей, то Альдер-
фер снитает' что мо)кно опуститься на уровет1ь ни'*{е.
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Ёсли потре6ности не удовлетворен ь!'
то мь! понижаем их уровень

Альдерфер у1ше}{ьтпает пира1шиду 1!|аслоу до трех компо-
нентов : у|в.ду|ву|дуадьт1ь1е эк3исте |1цио н аль11ь!е потр е бно -

сти' ме)кличностнь1е потребности в отнотшениях у!' ин'ду[-
видуальнь1е потребности в росте. Б отличие от Р[аслоу,
Альдерфер1 снитает' что не обязательно после удовлетво-
рения ш|о)кно подняться на более вьтсокий уровень иерар-
хии потребностей, а в случае неудовлетворения _ опус-
титься на уровень 11иэке. Фсновньте полохсения теории
3вучат так:

она начинает доминировать.

1цо}кет привести к возникновенито новь1х потребностей.

1!1о;кно прийти к следу1ощеш!у вь1воду: с одной сторонь1'
потребности ш!о)тсно распределить по иерархическим уров-
ням' с другой сторо1{ьт' структура систе1у|ь] потребностей
у| ин'тен.су|вность ра3ньтх потребностей у ра3нь|х лтодей
ра3ная. }{ тому )ке' индивидуаль11ая структура потребно-
стей человека непостоянна. Ёе всегда доминиру1от одни и
те }ке потребности' дош!и}{иру}ощие потребности не всег-
да одинаково силь11о вь1раэкеньт. |[ри этотш больтшу1о роль
игра1от фазьт ]кизни человека: потребность в спокойствци
для старого человека имеет больптее 3начение' чем для
молодого.

1А16ег{ег,€.Р.:Бх!в{{епсе,&е1а{{е0пеээап0@готц||}:.Ёцтпап}.[ее6в|п@г9ап]аа!!|опа1

$е1!!|п9в. }.{е'тп !ог]< 1972.
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Ёсли ра6оная атмосфера
6лагоприятна' то мь!
ра6отаем с удовольствием

1еория двух факторов )(ерцберга - это в больтпей ш|ере те-
ория удовлетворенности работой, тем теория мотивации.
Р1сследоватедь ра3личает два класса сти1шулов: факторьт
удовлетворенности (мотиваторьт) и факторьт неудовлетво-
ренности (гигиенитеские факторьт). 3ти ститшуль1 со3да-
1отся организацией. 1!{отиваторь1 влиятот на удовлетво-
ренность работой и на продуктивность' а гигиенические
факторьт - только на удовлетворенность.
|1так, )(ерцберг ра3личает две сферьт: 1шотиваторь1 отно-
сятся к са:иой деятельности' а гигиенические факторь1 -
к среде' в которой эта деятельность совер1пается. 1аким
образом, ш{отиваторь1 ш|огут привести к удовлетворен-
ности' а !у!ттэ11у|ческие факторьт по:у!огак)т избеэкать не-
удовлетворет1вости. 1олько цосле устрат1ения неудовлет-
воренности 1ио}кет возникнуть мотивация. |[оэтотшу речь
идет не о <(хоротпих' гигиенических факторах, а о пред_
отвращении появления неправильпь]х. 1!1одель [ерцбер-
га объясняет тот факт, что отдельно взять1е финансовьте
стиш!уль] приводят к мотивацу!у1 

'1 
к удовлетворет1ности

работой только при определеннь1х условиях. 3аработная
пдата _ это гигиенический фактор. |{росто человек о}1си-
дает' что 3а хоро1пу}о работу он получит соответству1ощее
во3награхсдецие. Ёо если сотрудник считает' что оплата
не адекватЁ8, _ то очень бьтстро за этим последует неудов-
летворе1{ность и демотивация.

8заимосвязь
продуктивности и результата

,{ействия лтодей вь]зва11ь1 о)кидание1ш' что они приведут
к определет{ньт1!1 результата:ш. €ила этих о)киданутй опре-
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деляется предь]дущим оппь1том. поэто]шу добиться моти-
вацу!у! 1цо}кно только в том случае' если существует связь
ме}кду продуктивность1о и результато1ш' необходиш{ь11ц
для удовдетворения потребностей. эта свя3ь объясняет
потер1о 1\[отивации во время больтцих пере}иен. Б новьтх,
изменив1пихся условиях едва ли у{о)кно сохранить пре)к-
ние о]*сидану''я у! не понятно' какие действия приведут к
}келае1цьтш| резудьтаташ|.

А еще теория откиданий объясняет ограниченное влияние
денег на мотивацито. Бьтсокая заработная плата только
тогда приводит к вь:сокой ш[отивации' когда существует
связь 1це}кду продуктивностьто и воз]{аграэкдение1ц' на-
шри1цер' надбавка к зарплате 3а достихсение конкретнь1х
целей, ут еслу! ра3мер надбавки соответствует увеличени1о
продуктив11ости. 1аким образом, увлеченность сотрудни-
ков работой определяется следу1ощип{и вопросами:

ко он удовлетворит мои потребности?

|-[елевая мотивация
.11тоди, и1у1етощие цели' более мотивировань1' чем те' кото-
рьте не ву!дят с1у|ь1сла в том' что они дела}от' 9ту древнтото
ш|удрость' несош{не}{но' ш{о]кно при]ценить к психолоту|и
1цотивации. 1еория целей основана на то1ц' что 1цотива-
ция и продуктивность будут вь11пе' если перед сотруд-
никами ставить специфинеские цели. 9ти цели дол}кнь1
бьтть направлень1 на честол1обие, нтобьт их восприни1шали
ч е с т о лто б и в ь1 е с о т р у днику!-. |[ о э т о :шу уч ас т и е с о тр уд н и к о в
в постановке целей иш{еет такое }ке 3начение' как и регу-
лярная обратная свя3ь.

1еория целей входит в <(управление посредствош| целей'>
и в переговорьт тто согдасован{4}о целей, которь|е регу-
дярно проводят многие организации. Фднако' практика
т2
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пока3ала' что такие мероприятия приводят к }}{елаеш|ь11ц

целя]ц только в то1\[ случае' если их проводят квалифици-
рованно. Фни ше дол)тст|ь| превратиться в бторократичес-
куто практику' и все сотрудники дол]кнь1 воспринимать
их как необходитиьте. )1тоди' у которь1х есть цели' будут
работать интенсивнее и продуктивнее' доль1ше будут мо-
тивированньт. Б. А. .1]окке1 сш|ог дока3ать' что продуктив-
ц о с ть 11ри вь1 пол нену|у'. з аданутй неп о сред ств енн о 3 аву!су!'т
от целевой установки' связанной с 3аданием. 9ем вь|1це

цели' то есть чем сло}кнее их достичь' тем вь11пе будет про-
дуктивность. ||ри повь1тшении целей от легких до средних
шродуктивность сильно повь]1шается. 1акая линейная со-
от}1есен11ость су1цествует и т[рп повь1тпении целей от сред-
}{их до вь]соких' но при это1у] цовь11пе|тие продуктивности
тем мень1пе' чем вьт1пе цели. |[ри онень сло)кнь1х 3адан.у!-
ях с ва}1снь11\[и целями кривая продуктивности достигает
1цакси1шу1ца: отс1ода продуктивность бодьпде не 1ио)кет цо-
вь11шаться дах(е при дополнитедьно1у! повь1тшеттии целей.
|[ревращение целей в продуктивнь]е действия осущест-
вляется с по1шощьто таких действу:ощих 1иехациз:у!ов' как
направле1{11ость дейетвий, у силу1е, ушорство и при1у|ене-
}{ие стратегии действий.
1еория целей в. А. .]1окке утвер)кдает' что продуктив-
ность те1у{ вьт1це' чем слоэ{снее цель' хотя в1иесте с тем
уменьтпается вероятность того' что она будет достигнута.
Ёа первьтй взгляд это ках{ется невероятнь1м. Ёо .}1окке
доказал сво}о теори1о с по1иощь!о исследований, которьте
в 9|'А случаев приводили к этош{у ре3ультату. 1акишт об-
разош!' за вьтсоким мотивом действия следует повьттшение
це ли |1 продуктивности.

![так, цеди повь1тша|от продуктивность. 9е:ш они вь11це
или специфиннее, те1у| вь11ше продуктивность. Ёо для это-
го ну}кць] следу}ощие условия.

1 |ос[е Б.А.:.}оБ $а1!в{ас1|оп. 1п: й.0гцпеБегд & 1. ]&'а11: $ос!а1 РвусБо1о9у
Фг9ап1аа||!опа1 Бе}лат!ог, 6}т1с}тев1ег 1984.

73

Вернуться в каталог учебников
http://учебники.информ2000.рф/uchebniki.shtml

Узнайте стоимость написания на заказ студенческих и аспирантских работ
http://учебники.информ2000.рф/napisat-diplom.shtml



1_{ели дол)1с11ь1 бьтть четкими' сло)к11ьтми' но вь1полни-
1\[ь11ши. Фбратная связь о дости}кении целей дол)тс11а бьтть
обязательной часть1о процесса. |{осредствош! соразмерной
постацовки целей Бьт привлечете в}{иматтие сотрудников.
Фни знатот' какие действия ш1огут совертпить, ттобьт до-
стичъ целей; а 3начит' они действу1от в соответствии с це-
дями. {ели мобилизу1от сильт человека. 3$елание чего-то
достичь и воз1шо}1(ность сделать это доставля1от радость.

Р!отт-эффект1
Б 1990-х годах аш{ериканский психолог 1!!ихадий }{{ик-
чецт1у{ихалий2 опре делу|л 1цодель внутрен1{ей мотивации.
Фтправньт1ш пунктом его раз]цъттшлений стал вопрос' по-
чему экстремальньте видьт спорта (альпинизтш без стра-
ховки' прьт}тски с паратш1ото1ш с неподвиэкньтх объектов)
так цоцулярнь1 у лтобителей? Бго ответ таков: эти л}оди
стремятся к наиболее удовлетворя1ощему вт1утрен|1е1цу
ощущени1о' которое о}{ назвал <{1оту>. Р1оцг _ это фено:шен
в11утрент{ей мотивации.

}1сследования началу!-сь с оцросов о видах деятельности'
которь1е ничего не дак)т лтобителя:ш, а наоборот, требулот
расходов на снаряшсение' времени и напря){(ения. 3ти видь1

деятельности создак)т стимуль1' которьте закл}оча1отся в
них са1ших' а не в цоследу}още]у[ во3награ)кдении. }1{ик-
чентмихадий ввел понятие {1отм для обозначения ощуще-
т{ия счасть я' вь13ванн ого определеннь11![и ви да\у!у!' деятель-
ности' такиту!и как спорт' игра и секс. |{ри исследовании
этих и других' подобньтх видов деятельности о11 открь1л
цельтй ряд факторов' вь13ь1ва1ощих {1оттг' Ёо для начала
нуэкно вьтяснить' что }тсе это такое. }1[икчентмутхалий вьт-
делил 1шесть пунктов' характеризу}ощих это понятие:

1 Р1оцл (англ.) - лоток (пршм. лштп' ре0.).2 €в1]<ваеп!!тп!}:а1у, 1!!.: Р1оттл. !аз @е}:е|тпп|в ёев 61шес[в, $!!ш1||9аг!! 1992.
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1. 1ребования к действиям понятньт и без дополнитель1{ьтх
объяснений и вопросов' человек в лтобой 1иомент знает'
что ну)кно делать.

2. 9еловек чувствует' что к нему предъявля1от оптималь_
ньте требова11у!-я', и даж\е при больтшош! напря)кену!у| уве-
рен' что все под контроле1!!.

3. Развитие действия ка}кется бьтстрьттш. [11аг за 1паго1ш' как
будто все цроходит глацко' как по вт|утренней логике.

4. Ёе нуэкно заставлять себя концентрироваться, более
того' концентрация возникает сама (как дьтхание). 3се
знания' которьте не использу1отся ддя данного дела' от-
ходят на второй план.

5. 9увство вреш{ени ослабевает; человек с головой погру-
)кается в происходящее и не знает' сколько он у)ке в
этом участвует. 9асьт продета1от как 1шинуть1.

6. 9еловек у}ке не ощущает себя оторванньтм от деятель-
ности' наоборот, полностьто растворяется в том' что
делает (сплонешие личности и деятельности). ,{ело до-
ходит до прекращения рефлексии и са1шосознания. Ёо
в это1и таится опас1{ость: когда чедовек погру'*{ается в
скоротекущее и очень сло'кное развитие собьттий, все
на1у[ерения теря1от силу. )(отя хоро1шее т{а1шерение и це
забьтто, 11о о|1о сохранилось как абстрактная норма по-
ведения на то1ш уровпе' на которьтй в состоянии {1отм не
обращатот вт{имания.

|[о убеэ*сдени:о }1{икчентмихалия, работу то)ке мо}кно ор-
ганиаовать как {1отм-деятельность' которой человек будет
заниматься с удовольствием и радость1о для себя. {ля
этого необходимо вь1полвить следу1ощие условия:
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Бьтвод: кто хочет мотивировать других' тот дол}кен со-
3дать условия для 11отт-эффекта. 3то стиштулирует к твор-
честву и часто ока3ь1вается ре1ша1ощим факторо1и для 1ио-
тивацу!'и. 1акая модедь мо}кет бьтть объяснение1и т!|ногих
неординарнь1х ситуацийв органи3ациях. 8 часто видела'
как сотрудЁ'ику| приниш|алисъ 3а ретпение шроблештьт и не
уходили домой рань1пе' чеш! она бьтла ре1шена. 9то и бьтл
сапдьтй настоящий {1о'тм-эффект.
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14 нструменть! моти ваци и

3а вретшя существования теории ш[е11ед}}{1цецта }1акопи-
лось мцо)кество способов мотивировать сотрудников. Ф
некоторь1х ив них 8ьт уэке у3т1али из этой книги' о некото-
рь1х при1цло вре:у!я упо1шя11уть. 1ейлориз1ш' одна из клас-
сических теорий, базируется |1а представлеЁии' что сти-
мулиру|ощитш инструменто1!! мохсет бьтть только похвала'
а органи3ация труда _ второстепенна. Бследствие такого
шодхода труд бьтл проанализирован и разделец цд <<у1!!€-

твенньтй,> ц <<физитеский> (либо мьтслить' либо делать),
из-за чего и сегодня страда1от сотрудники и ш|енедх{ерь|.

€овременная концепция управле!1утя' ос1{ованная на <от-
нотце}1иях мешсду лтодьми>' свя3ана с заботой об органи-
зационнош! кли1шате' которьтй должсен обеспечивать хоро-
шие общие усдовия для работьт. 9ту концепци1о мохсно
сопоставить с понятиеш{ соучастия. Фна основана на пред-
ставлении о то1и' что человек стре1у|ится к гу1у[аннь11ц лич-
нь1м и профессиональнь11\[ связям и к самореализации. Ёо
действительно ли это так?

€оциолог Рональд }1нглехарт1 проанализировал ряд ш1е'к-

дународнь1х исследованп1т, которь1е проводились с 1970 по
1986 год, и при1шел к вь1воду' что система це1{ностей лтодей
существет1но меняется. 1ак что 1иьт дол)кнь1 учить1вать' что
цереоценк а цен1{осте й действительно цроисходит.

1еория )(ерцберга о то1и' что конкретнь1е усдовия работьт
ока3ьтва1от большое влияние на трудовук) мотиваци1о' все
еще подтвер}кдается на практике. Фбъяснить это мо'кно
тем' что каатсдьтй сотруд1{ик является так]ке и клиентом.
[от, кто цредъявляет требования к шродукта1ш и услугам'
в то )ке вре1шя шрини1шает участие в их создании. 1( это1у{у
1цо}к1{о до6авцтъ, нто требованияк работе и3менились еще
и в связи с уведичение]ш свободвого времени.

1 |пв1е}:аг!, Ё.: }(ц1||цге11ег {-}тпБгцс}:. '\{'ег!!етпап0е1 1п 6ег члев11|о}:еп 'Р'е1{{, Ргап[-
{цг!! 1989'
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6егодня руководители иш!е1от дело не с те]у[и л1одьми' что
вчера. Фни долэкЁь1 всегда об этом по1цнить. Фтличитель-
цая черта хоро1пего руководителя _ умение справляется с
ш[е}{я|ощимис я общитши условия1ши' вкл1очая и менятощих -

ся лтодей. €татус, органиграмма и звание со3да1от скорее
вне1пн1о1о 1шотиваци1о; признану[е у[ ответственность _ ско-
рее внутреннто}о' то есть вь13ьтва}от интерес к самому зада-
нито, благодаря че1шу возрастает энергия при его вь1полне-
нии. Бсли говорить о конкретньтх действиях руководите_
ля' то это значит' что сотруднику ну'*(но' например

требованияшт;

действий у| для с обственн ой инттциативь1 ;

т1ость вьтполнения задания.

Атак, ну}1сно организовать систе1шу мероцрттятттй, по-
средствош1 которь1х штьт будетл мотивировать л|одей. |ис-
теш[а стиш|улирования _ это су1шш{а всех сти1шулов (условия
работь: в тпироком смьтсле), сознательно сформированнь1х
в действутощем комплексе и согласованнь1х ме}кду собой.
Благодаря этой системе поддеря{ива1отся определенньте
способь: поведения (с пошлощь1о по3итивньтх побу;к дений,
вознагра}1сдений), а не'келательное поведецие сводиться
к ш!иниш]уму (с помощь1о 11егатив1{ь1х побуэтсдений, санк-
ций). 1ак система стимулирования создает общие усло-
вия для мотивации сотрудников' ко11кретное применение
которой дол)кно бьтть модифицировано потом с по1шощь1о
нецосредствен11ого управления.

Бсе согдасятся: если рабочий кли:цат прияте}{' то :ць] хо-
дим на работу с удовольствиеш{. Бсли рабоная обстановка
и усдовия работьт подходящие' то сотрудники удовлет-
ворень1. Бсли дтоди цодуча1от удовлетворение от работьт,
то работатот луч1пе и бьтстрее. 9ешт бодьцте сотрудник ут-
т8
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вер}тсдается на работе' тем лояль1|ее он будет вести себя по
отво1пени1о к работодател1о. |[роизводительность и сбьтт
во3раста1от при повь]1цении работоспособности и улучтце-
11ии отно[пений сотруд1{иков к клиента1ух.

Ёа практике 3ачасту|о пФл5гчд9тся целая с1цесь мероприя-
тий: внутренние и вне1пние' материаль1{ьте и не1у{атериаль-
ньте сти1шуль1' с1у[е1цанньте форш:ь: 1иатериадьн.ой тт цемате-
риальной мотивации сотрудников. |[орой это мелочи' кото-
рь]е' однако' в совокупности могут иш!еть больтшое влияние
и' в конце концов' способотвовать развитито новой культу-
рьт организации. 1!1отивация _ это комплексньтй процесс,
соответственно' она требует комплексного подхода. 9ешт
компдекснее (в стиьтс3[@ 4{@]1Ф€[нее>) систе:у|а ретпений, тем
она будет вариативнее и гибче' тем легче (и дешевле) будет
приспособить ее к изменив1пимся условиям.
1!1отивьт коллектива разнообразнь1 и из1ше1{чивь1. ||оэтому
}1ухсн о влиять т1а поведение сотрудну|ков у|н' ду|видуально' в с о-
ответствии с их 1иотивалти. }1о 3ато на почве утн'дивидуальньтх
1шотивов создается \дотивирутощая тендет{ция; вдияние 1|а мо-
тиваци1о уеу!!!у!тся' есди сотрудник будет удовлетворен.

<.1(ак Бьт мотивируете своих сотрудников?> _ часто спра_
1пиватот ва собеседованиях при приеме на работу. 9естно
говоря' если6ът меня об этом слросу[лу[' при1цлось бьт при-
3адуматься. } тиеня нет планомерньтх и систематических
действттй. }1, те:ш не 11денее' ка'*сется' сотруд}тики чувству-
тот себя у нас хоротпо. ,(а, воз:шо)кно' это 8ависит от содер-
}тсания работьт. Бообще, есть ли правила ш|отивации как
таковьте? 5[ шрипотшина1о свое обутение: в то время :1ам
что-то рассказьтвалиоб удовлетворениут потребностей и о
ра3личнь1х теориях ш[отивации. Ёо не остается ли моти-
вация в трудовой хси3ни тайттой до сих пор? Ёе действутот
ли все существу1ощие теории 1шотивации только в искл1о-
чительнь]х случаях? Бедь в на1пе время ни один работа-
тощий человек 11е дол)ке11 удовлетворять свои первич|{ь1е
биологические цотребности _ отат*т у}ке удовлетворет|ь1.

т9
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1!1ногие руководители счита1от' что сотрудники и саму! в
состоянии постоянно 1шотивировать себя по-}1ово1у!у' не-
смотря на }{еоптимальнь!е условия труда. Бще ститатот
вахснейпти1у| 1цотивирующи1ш факторош: во3награ)кде}{ие.
Ёо опросьт сотрудников показь1ва1от преобладание дру-
гих критериев1:

Руководитель' призь1ва}ощий своих подчиненнь1х к вьт-
полнени}о пдана' стиш{улирует их к действи:о. ][' неко-
торь]х сотрудников сильно вь1рахсен 1у[отив дости}кения.
Фни начинатот вь1полнять задание с пристрастием' кото-
рое отличается тем' что оно основано на их о]кидан'у!.ях
продуктивности и при3нация. Фни }догут ш{ь1сленно пред-
угадь]вать прямьте и непря1цьте цоследствия своих дейст-
вий, и такая благоприят1тая перспектива существе}1но
стиш|улирует.

Ёо еще есть сотруднику!, которь1е из-за часть1х неудач ре-
агиру1от на ситуаци1о успеха по-другому. Фни отлича1отся
от своих ориентированнь1х }|а резудьтатьт кодлег' кото-
рь1ш[ рехсе цриходится объяснять свои цеудачи' из-3а чего
они забьтватот об их угро}1(а}ощеу{ характере. !,епь неудач
пороясдает в сотрудниках со1шнение в тош|' что они облада-

1 йоточвик: $||гавгпапп, .|.,
я'!г]<1!о}л ег{о19ге|с}: гпас}:1.
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Бс}:це|1ег, А. : 1(егп[отпре!епаеп.'!й''ав 1_]п{{егпе}птпеп

Б!ш119аг!! 1996.

|оо% }1нтересньте задания
90% ||ризнание успешной оаботьх
8о% }влечеттпость
70% 9верепттость в рабочеш[ месте
6о% )(ороптая оцлата
бо% |[овьтшение
40% !ороцтие условия труда
3о% .!{оялъвость цо отво1цепито к сотрудника1и
2о% |[оддер;кка при во3ник1{овении пробле:ц
70% 1актичная дисциплина
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1от достаточнь1ми способностями. Бсли неудачи продол-
)тсатот возникать' то' у\вву|няясь' сотрудникам становить-
ся все труднее оправдътваться. €отшнение' влия}ощее на их
восприятие самих се6я, постепенно передается и другипд.
6отрудник, которь:й не очень уверен в своем успехе или
ориентирован на неудачу' за ках{дь1м сти1цулом к успе-
ху он ву[ду|т неудачу со всеми ее последствияму|. '(ля него
ка)кдая ситуация' в которой речь идет об успехе' имеет
отрицательньтй стимул.

!авайте теперь обрати:шся к отдельнь!м инструментам мо-
ту[в ацу|у!-.'(ля н анала рассм отрим к о1!!1шут{ик аци]о 1ие'[(ду
Батши как руководителе1![ и 8ашитии сотрудника:ии. Фчень
ва}тсно уметь цравильно вести переговорь1' потому что они
могут очень сильно де1иотивировать. Ёо я уверена, нто Бьт
хотите этого избеэкать.

[еловь:е 6еседь:
9беэкдение сотрудников _ это кажсдодпевная задача ру-
ководителей. Ёо, нес1\[отря на это' дая{е са1ць1ш! опьттньт1ц
руководителям не всегда удается проводить такие беседьт
успе1п11о. Б основном неудачи происходит из-за 11едоста-
точной подготовки. Фтпибки совер1па}отся чаще всего на
эмоциональном уровтте и на уровне от|{о1пений, е одной
сторонь1' и на уровне содер)каБ'у!'я у! на предметном уров-
не' с другой стороньт. Бсли цереговорь1 проходят в гневе'
то эмоциональная сторона готова. |[артнерьт по коммуни-
кации находятся под давлением. ,(овольно бьтстро дело
доходит до личньтх обиди взаимнь1х упреков. €отрудни-
ки часто удивля1отся критике' при это1ш часто руководи-
телям припись1ва1отся нечестньте 1!!отивь1 и аргументь1 не
воспринима1отся всерьез. 1акие беседьт проходят спон-
танно' без подготовки.

81
Вернуться в каталог учебников

http://учебники.информ2000.рф/uchebniki.shtml

Узнайте стоимость написания на заказ студенческих и аспирантских работ
http://учебники.информ2000.рф/napisat-diplom.shtml



Бо врепля переговоров с сотрудникаш[и Бьт долэкньт собдто-
дать следутощие правила:

принимаете такое ре1шение' а не какое-лц6о другое.

мо}кно диагностировать и идентифицировать интересьт
и проблемьт.

\<ацу!у|, напри1у!ер' из1ценение в средствах вь]ра}кения.
||оощряйте эти сигналь1 с помощь}о соответствутощей
реакции и кооперативного отт1о1шет{ия.

ворь1. Бьтсказьтвайте не только экалобьт или ретпения.
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Ёачните реалистично и сдер)канно продвигайтесь даль-
тше. )(оротшие контрпредло)кения основь1ва}отся на у}ке
существу}ощих предло}кениях. .(айте партнеру шо ко1ц-
1иуникации то' что он хочет' но с Батци1ми условияш|и.

Ёе вьтсказьтвайте своей точки 3рения сразу. }1зтценяйте
детали' но не делайте больтпе никаких уступок. |ово-
рите о про6лештах и интересах' творчески обдуштьтвайте
возмо]кности и31ценения.

Бсегда договаривайтесь - никогда не торгуйтеоь. вь1 }ке
не на базаре! ,(о тех пор' пока не достигнете соглатпе-
ния' ну)кно взветшено идти на устуг{ки. Бсегда говорите
о требованиях' пре}кде че1ц говорить о цене.

Ёа окончательнь!е уступки идите только тогда' когда ста-
нет ясно' что сотрудник создает для этого все условия.
Фбе сторонь1 дол)кньт бьтть довольнь1 сделкой, только
так будет со3дана основа для будущего.

€писок-мийимум для деловь|х 6есед

.' 8сли Рьт собираетесь шобеседоватБ, с сотрудниками' то ,

дол)кнь1 цодготовиться. [айе во вре1ия не3ацланиро-
вацной беседьт Бьт долэкнь| хотя бьт немного собраться
и упорядочить свои мь|сли. Б этом 1томо)1{ет соблтоде-
ние следук)щих пунктов:

чего необходи1ио достичь?

Бсегда обратцайте вни1иание на две груцпь1 вопросов _ на те'
1цнения по которь|1ц единоду1пнь1' и на те' в которь]х есть
спорнь1е п!о1иенть1. А еще ну)кно бьтть хоротшишт наблтодате-
ле1!1' то есть делать заш!етки и а11ализировать беседу. Беседа
всегда эффективна в тошт случае' когда Бьт в запланирован-
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ное время достигаете )келаемой цели. 1{ак ухсе сказано' для
этого }1у)1сно тщательно готовиться. 8 процессе беседьт боль-
тпое значение иш{еет цоста||овка вопросов. 1от, кто спра1пи-
вает' тот получает ответь1' то есть инфоршлацито. 3нания,
как известно' _ сила. €ила вопросов в том' что больтшинство
лтодей с удовольствием отвеча1от. Бопросьт стиш|улиру1от
мьтслительну1о деятедьность и' таким образом, да1от во3-
мохс1|ость исполь3овать умственнь1е способности. }( то:шу хсе
многие л1оди предшочита}от говору!тъ' а не слутпать. Руко-
водитель' спра1пивая сотрудников об их мнении' не только
получает ва'т(нук) для него информаци1о' но и убеа*сдается в
лояльности своих подчиненньтх.

|{роводя беседь: эффективно' ш|о)к1то 1у!отивировать со-
трудников. Аля этого наряду с <прость1м' ведениети бе-
седь| нухсно так)ке сообщать о целях и планах. ]['казьт-
вайте на то' какова роль сотрудников в организации. €
помощьто задействовав.ия мо}кно увеличить мотиваци1о.
Аля сотруд|1иков очень ва]Ёс11а регулярная обратная
свя3ь. Фбратная связь - это взаитиньтй процесс' основа|т-
ньтй на вопросах и сду)кащий для улуч1пеция кош[1шуви-
кации. 8место оптибок и недостатков сконцентрируйтесь
луч1ше на сильнь1х сторонах сотрудников. ||роявляйте
конструктивное при311ание: поощряйте не за обьтчньте
задания' а 3а особенно сло}1снуто работу. Ёе вьтсказьтвай-
те общего мнения о работе, а шоказь1вайте, что Бьт с не|о
о3нако1у|лет|ь|' и хвалите за отдельт|ь1е ее аспекть|. ![мейте
в виду' что критика 1у[о}кет уничто)кить достои}1ство чело-
века: пропадает са1иоува?к е|1ие у! воля к бодее вьтсокой ре-
3ультативности труда. ?1 наоборот' конструктивное при-
знание развивает способности' укрепляет уверенность в
себе и повь11шает продуктивность.

1![оэтсно так организовать работу отдела' что присутствие
руководителя будет ли1пни1ц. 3то очень ва?кт1о: если рабо-
чие группь1 органи3ованьт так' что без руководителя рабо-
та стоит' то такого руководителя повь]1пать в дол}кности
нельзя! 1!1охсво цредполох(ить' что тогда в отделе будет
царить хаос. Ёонтроль внутри отдела дол)кен происходить
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за счет собственного карьерного роота. 1аким образом,
делегирование _ в Баптих }ке итттересах. Разумно сформу-
лированць1е вопрось1 помогут поручать 3ада}тия настолько
изобретатедьно' что они будут вь1полнень1 успе1пт1о.

Ёак правило' во время беседьт Бьт редко получаете обрат-
1{ук) свя3ь о своеш[ пповеде}{ии. €истематический анали3
неудач _ это во31цо)кность получить ее. Б слунае, если
сделка не удалась' переговорь| не цолучились' не достиг-
нута цель доклада у!лу1 уволу1лся сотруд|1у1к, нуэкно обя-
зательт{о спросить у себя, почему так вь1тт1ло? Фпросите у
своих партнеров. Бозмоакно' сначала это будет довольно
сло]кно' но зато даст 1цанс подучить обратнуто связь и по-
учиться на оцтибках.

3анастуто бесплоднь::ш остается обсухсдение пробле:ш,
не стоящих на повестке дт1я. €отрудник будет в3ят врас-
плох: он долхсен внезапно принять ретпение' которое еще
не обдуштал; нет ясности в поста|товке целей, отпибки при
цодготовке будут вост1рициматься как 3ль[е намерения. й
наоборот, если сотрудник начнет беседу, 1шохсет случить-
ся так' что руководитель 1{е заинтересуется ето всерьез. А
3Ёачит' не будет никакой помощи в преодоле|тии труд1{о-
стей, ну)кньтх средств будет недостаточно или они вообще
не будут предоставленьт' не будет контроля промеэ1суточ-
нь1х результатов и при3нания успеха. 3 распоря}1(ении
нет Ёи ресурсов' ни времену1, н.у| денег' а 3начит' сотруд-
}{ик }{е смо}т(ет достичь своих целей.
)/читьтвая назвавтть1е ошибки, 1у|о)кно вь1вести правила ре-
зультативного проведетлия беседьт, но и при этом' конечно
)ке' успех не гарантирован. Б конечном очете' в каэкдой
беседе принима1от участие по меньтпей мере два челове-
ка с различньтми интересами, потребностями и опьтто1ш.
Бодьшое кодичество отпибок дока3ь1вает' что каакдая бе-
седа - творение сло}тсное.

1['словие:ш успешной беседьт является соответству1ощая
подготовка. Бьт долхс}{ь1 знать' чего и1ше}тно хотите до-
стичь. 1олько так Бьт будете иметь усцех. Ё то:шу )1{,е' ста-
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райтесь избегать неодно3нач}!ости в постановке целей.
|[еред каэкдой вахсной беседой спра1шивайте себя: <,9его
я хону? 9его хочет тиой партнер по коммуникации? }{ак
ш[оя цель со11остави1ша с его цедь:о?'> 8ьт долэтснь1 и1шеть

ясное представление о своей задаче и о длительности и
и}{тенсивности беседь:. 3аранее подуштайте о }{аш{еренно]\[
влу!ян'у\и. 1ак Бьт узнаете' что по-настояще}ду ва}т(но' а
чего мо)1с11о не обсуэкдать. ||ри такой ясн6сти будет легче
вь1сказать партт1еру по кош|ш{уну[ь<ацу|у[ сво1о цель. Ё тому
}ке' на предметном уровне тох{е будет мень1ше недора3у-
ш:еший. |[оду:шайте о том' каковьт шредставления' цели'
мечтьт Баптего собеседника' а что вь1зь1вает у него затруд-
нения; о то1ш' как Бьт ш{о}кете его цоддер}кать в дости)ке-
нии экелае:шь:х целей; о то1у[' какие преи1цущества и недо-
статки и1цеет для 11его 8апта цель?

Б закл:очение сшросите себя: <,Ёак я буду развивать беседу?
€ чего я нанну? Бьтберу ли я деловой или личньтй подход к
те1ше и к собеседнику? Ёак ну)тсно построить беседу? 1(акие
аргуцденть1 д)д!1це исцодьзовать?> |отовясь к беседе, обяза-
тельно подутшайте' как 1цоэ1сно зафиксировать ее ре3ульта-
тьт, нтобьт при осуществлении возникла }келатедьная свя3ь.
1_{елесообразно бьтдо бьт перед оконча}{ием беседьт записать'
кто' когда' что и с чьей поддер)*ской долэкен делать.

1'1ногда мьт вь]сказь1вае1ш свое мнение' не подумав. Ёо во
вреш{я бесед с сотрудну!каму! Бьт долхсньт обратить особое
внимание на используеш[ь|е вь]ра}кения. ,(ля 1цногих со-
трудников ситуация беседьт с руководителе1у{ и так тя)ке-
ла, у!. она не дол)кна бьтть усло)*{нена еще и необдуманньт-
1ии вьтсказьтваниями. Бот некоторьте фортиулировки' ко-
торьтх яселательно избегать:

<.Ёсли хотите преуспеть' то долшснь! активнее вклк)чить-
ся в работу'>.

|{одобнь:е фразьт-оценки используйте крайне редко' по-
скольку сотрудники восприни1ца1от их как отнотпение
свьтсока. €кахсите точ11ее' чего Бьт хотите!
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(мпе ка!{сется' у вас проблемь1 с мотивацией,>.
Ёе пробуйте себя в роли цсихолога-лтобителя. 6шхиритесь
с фактотш. [елайте равлт1чия }дешсду фактами и Башей
субъективной их интерпретацией.

<,Бь: мопсете и даль1це спокойно отдь[хать>.
}1рония уни}!сает сотрудвика. !аясе внетпне дру]{сеские тпут-
ки у{огут бьтть весьш:а т{еудачньтми и оскорбительнь:ми.

<,3ьг долзкньт бьпть более приветливь1 со свои1}{и коллегапт|!)).
|1ри наставительном и комат|дном тоне у человека 11ет

возш{оэкнооти ответить. Фн больтше не 1ио,кет ни о че]у! уз-
11ать и' конечно ][се' не мохсет наотоять на своей точке зре-
ния. 9аще всего он агрессив}1о реагирует на приказь] или
пови1{уется крайне }|еохотно.

<,11роработав три года в отделе' Бьп уэше дол,{снь1 утиеть...!'>
Бьттеркните слово <дол'кньт> из своего лексикона. 1/потреб-
ляя его в подобном контексте, Бьт вьтзь:ваете чувство винь1.
<!олхсен> _ это злая' осу)кда1ощая реакция человека' кото-
рь:й сашт не призЁает }тепосредстве1{11о ни своей 3лости' тти
о>т<иданий' не чувствует ответственности за это.

<,Бсли Бьп послуплаете ш[епя' то тоэ[се добьетесь успеха).
Ёешроштень1е советь1 восприниматотся очень плохо. |[ре-
доставьте человеку возмоя{ность са1шо1шу попросить у Бас
совета' когда оц ппосчитает ну}кнь1м.

<,8сем и3вестпо' что это делается пе так>.
1,1збегайте безличньтх вь1ра)1сеЁий вроде <каэкдьтй>' <все>
или <(многие). Бшхесто этого говорите о себе: <<пФ мФ€}!}
м|1ени|о...> илу! <я дума1о' что...).

<,Бьт просто не]{адепснь[).
.]1:обая критика' вь1раэ{сенная в такой форме, касается лич-
ности человека' а не его т1оведения' о котором Бьт и хотели
поговорить. !елайте различие 1\{е}|сду поведениеш! человека
и его личность1о. 1{ритикуйте поведение' а не личность!
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3тих отпибок Бьт дол}тснь| избегать во время бесед, содер-
)кащих критику:

|{ри сравнении сотрудников друг с другош| не берите за
мерило ни особо плохих' ни самь1х хоротших. |[о сравне-
ни}о с ни]\ди все остадьньте неизбе)кно будут вьтглядеть'
соответственн о' или хоро1ш14му!, 14ли шлохиш{и.

Ёе придавайте плохой информации 6олъ1пе значения'
чем ну}кно.

Ёе позволяйте сотруднику ослепить Бас отдельнь11ии
ярко вь1ра}кенньтш{и черта1ци' затш!ева1ощи}ди все ос-
тадьное его поведения. 8следствие этого эффекта общее
впечатление становится' соответственно' цоло}китель-
нь1ш{ иди отрицательнь1ш|.
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|[редполоз|сительпь[х шгнений ш стереотипов
][' всех у нас есть сло'кив11|ееся с опь1тош]' устоявтцееся
представление о человеке' которое' как правило' скла-
дь1вается из предрассудков. |{ри этотш есть опасность'
что 1у!ьт будем приспосабливать новьте наблтоде:тия к у)т(е
готовому представленито и' соответственно' не будетш
пони1иать их действитель}{ого 3цачения.

3ффекта сходства
1![ьт склонньт обращаться с больцтей симпатиейут внима-
нием к сотрудникам' которь1е по 11екоторьтм признакам
похо'ки (или в течение определенного времени на}гчи-
лись бьтть похо}1си1ши) на нас.

1{орректпрук)щ![х ошибок
€тарайтесь не сохранять в памяти ранее вьтсказанной
критики и учитьтвать новь1е наблтодения у!л|| аспекть1
для общего сухсдения.

€огласование целей
6читается' что постановка цели представдяет собой (ддя
больтпинства лтодей) более сильньтй стимуд к повьт1цени]о
продуктивности' чем просто описа|1ие заданий. Фна дает
сотруднику возмо}1(ность самош1у порадоваться достиэке-
1{и1о цели и получить похвалу (или стимул) от руководи-
теля. {ели оциеь1ва1от то' что долхсно получиться' а пе
то' как достичь результата. 9то дает сотрудцикам свобод-
ное пространство для действий.
Бсли оценивать целу}о организаци1о преимущественно
по тому' как она достигает целей, то ну}кно разделять
цели органу!'аацу!у1 на цели отдельнь1х оргацизацио}{}1ь|х
еди|{иц' или сотрудциков. Ф целях легче говорить' когда
известен их смь1сл. €штьтсл становится по11ят}ть1м только
в совокуц}{ости с целевой установкой. 1о есть для того'
чтобьт точно вь1яс1{ить с1\[ь|сл' ну)1сно такэт(е ясно сфоршту-
лировать цель и считать ее основой беседьт"
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€огласуйте цели и контролируйте их дости)кение! Ёо одна
только ясность целей и распознание смьтсловой связи не
будут основой для мотивации надолго. |[оэтому разделяй-
те общуто цель на отдельнь1е' легко дости}т{и1шь1е поэташ-
ньте цеди. .{остигая целей, сотруд}1ик у)ке цолучит опреде-
ленньтй ре3ультат. 3тот пере;*сить1й успех будет укреплять
уя(е существу1ощуто 1шотивацито. |{окаэките сотрудника1и
частичнь1е результать1 и вьтделите время для того' чтобьт
вместе с ни1ши порадоваться этим результата1ш.

1!|ногие организации часто объединятот инстру1шенть1 <(де_

ловь1е беседьт> и <(согласование целей>. 1ак мо}кно кри-
тически подойти к цроверке продуктивности сотруд}ти-
ков' еще ра3 цересш{отреть цроцессьт и составить прогноз.
Бще об одном очень полезном ит1струменте при1шло вре1шя
поговорить.

[1ереговорь! о продуктивности
и согласование целей

Б некоторьтх сферах деятельности сотруднику! все чаще
вь1ну)тсдень1 са1шостоятельно управдять свои1ш рабоним
п!естом и са1шостоятельно действовать. |[оэтому перегово-
рь1 с сотрудником о продуктивности и согласование целей
приобретатот больтпое значение там' где цри вь1полнении
заданий уведичивается свободное пространство для дей-
етвцй у[ для. ответстве111{ости. 3то цозволяет поддер)кивать
связь' обмениваться инфорштацией; стимулирует самосто-
ятельность и собственну}о ответственность сотрудников;
помогает целенаправленно планировать их профессио-
нальное развитие и улуч1пает сотрудничество в целош{.

€уществутот различньте видьт бесед с сотруднико:ш: от фор-
тшальной похвадь1 или порицаЁу|я у[ относительно расслаб-
ленного подведения годовь]х итогов _ до регулярньтх об-
суакдений продуктивности. Б обязанности руководителя
входит согласование продуктивности' контродь и прове-
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де|1ие бесед с сотрудт1ика1ши' по 1шеньтпей мере, раз в год. Б
ходе беседь1 1ио'кно так}!(е при необходимости вь1ска3ать на-
едине конструктивну1о критику. 6 потшощьто баланса пре-
имуществ и недостатков 1{у)кно обсудить личное продви-
]кение и развитие сотрудника и найти вь1ход из тупика. 8ьт
дол}1снь1 цроводить такие обсуэкдения в форме отруктуриро-
ваннь1х бесед чере3 равньте проме}кутки времени. }1о этот
вид ко1\[1шу11икацци _ еще 11е переговорьт о продуктивности.
8 отличие от бесед, которь1е проводятся по вопроса1и' акту-
альнь11и 11а сегодняптний день' переговорь] о продуктивнос-
ти планиру1отся и их содер)кание готовится партнерами шшо

ко1иш!уник ацу!и' руководителеш! и сотрудником. 1_{ель пере -

говоров _ подвести у!то! у| спданировать будуп1ее. 8о-пер-
вь1х' переговорьт с сотрудт1ико1ш о продуктивности слу)тсат
для оцениват1у1я ре3ультатов протцед1пего периода времени.
Бо-вторьтх' на них мо]кно согласовать новь1е цели и зада-
ния' спланировать дальнейтшее ра3витие оотрудника' уста-
т1овить его свободное простраЁство для ретшенийи действий
и ттайти способьт для улучтшения сотрудничества.

Б идеале, переговорьт с сотрудвика1ши дол}кнь1 проходить
на всех уровнях' 1{ачиная с руководителя организацу1у[, за-
дача которого - сообщить, каков вклад ка}кдого отдела и
ка)тсдого сотрудника в общий успех. |[ереговорь1 о продук-
тивности могут проводиться от одного до четь1рех раз в год'
в завиоимости от культурьт органи3ацу[у!.' у[ продол)каться
от одного часа до трех' а в искл1очительтть1х сдучаях _ и
доль1ше. |[реитшущество ддя сотрудника закд!очается в
том' что он согласовь1вает обязательнь[е цели и получает
четкое предотавление о своих достоинствах и 1{едостатках'
пооредством конструктивной кр'1тики узнает' как от{ мо-
хсет подняться цо карьерной лестнице' планировать свое
профессиональное будущее.

3тот инстру1ие11т помо)1{ет руководителто проверить име_
к)щиеся дости'{сения на основе сов1!!естно установлет{нь|х
критериев оценивания и при этом л)гчп|е у3нать точку
3рения сотрудников. 1ак ]ио'кно 3арат1ее преодолеть раз-
ттогласия и устранить недора3умения. 1{ тошту )ке' станут
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понятнь[ми Ёа1шерения и профессиональнь1е плань1 сотруд-
ников' что облегчает планирование работьт отдела кадров.
|[ереговорь1 с сотрудникош| не только поло]*сительно влия-
1от на ра6овттй кли1цат' они дела1от во31шо)кньтшл открьттьтй
обмен 1цнениями мешсду руководителями и сотруд}{у!к ау|у|,
пото1шу что так оптимально использу}отся способности
ка]кдого. Б целом, мотивация усиливается и органу!-зация
мо}кет бодее гибко реагировать на и31у|ене1|ия.

]/сцех этого инструмента мо}кт1о проверить с помощь1о раз-
лич1|ь1х критериев. Руководитель и сотрудники долхсньт бо-
лее самостоятельно действовать на основаниу! досту[гнуть1х
целевь1х соглатцеций. |4х сотрудничество ул)д{1цится' с т1о-

1цощьто постоянной обратной связи появится во3мо}Ёсность
повь|1шения продуктивности' сотрудники научатся реалис-
тично оценивать свои профессиональнь1е перспективь1 в

фирште. Фчень хоро1по' если 8ьт проводите переговорь] непо-
средственно после этапа планирования; в тако1ш сдучае будет
актуадьно представить сотрудника1ц цели на будущий год.

Бо вреш:я оценоч11ь1х переговоров и переговоров по со-
гдасовани:о целей у работодателей и церсот{ала интересь1
разнь1е.

1,1нтересьт персонала закл1оча1отся в :

вола;

достатках;

ки (при дотациях).
8 то эке время работодатель хотед бьт:
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повь1сить эффективность прои3водственного процесса;

до6итъся повь11пения продуктивности с помощь1о разъ-
яснения цели;

провести контроль;

сориентир ов ать прои3водств о на ц ели организацу{у[ ;

добиться дисциплинь|;
и' во3ш[ох{но'

сти}кения цели?

|!еред обсуясдением Бьт дол}кнь| определить цель или целу|
сотрудника с по]цощьто критериев 0ценивания. ,(ля этого
ну}кно шо возш1о}кности 1цире охватить все 3начиш|ь1е части
су1цественньтх ддя работьт и для продуктивт{ости при3наков.
3то могут бьтть качество работьт' темп' количество' добросо-
вестность и т. п. |[осле этого разработайте схе1цу' которая по-
ш|о}кет понять те у!ли иньте при3наки поведения. Фценивать-
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ся могут: качество сотрудничества' г1астие' вь1носливость'
устойчивость к нагру3кам, добросовестность' наде)кность'
умение цланировать' организоват{ность' отно111ение к руко-
водитедяш! и коллега1ц' ответстве11ность' инфор}дационное
и ко1ш1шуникативное поведение' средства вьтра}кения своего
мнет{ия' саш{остоятельность' экономичность' отно1цение к
клиентам и поставщикаш!' умение вести переговорь1 у| ту16-
кость. Бще Бьт ш!о)кете охватить дич11остнь1е канества (на-
пример' сообразительность' ш|ьтслительнь|е способности'
ину!цу[ативность' креативность' память' у]шение концентри -

роваться' аналитические спосо6ности, ре1шительность).,{ля
руководителей к этому добавлятотся качества' соответству-
тощие их дол}т{ности (наприш[ер' у\4ение делегировать' ин-
формационное поведение' стиль управления).
Фбъединяйте оценочну1о беседу и беседу с согласованием
целей и используйте ее в этой объединенной фортше как
и}{струме11т ддя управления оргат{изацией. }1о для это-
го сначала придется подготовить сотрудников (провести
внутриорганизационное обунение руководителей). 9то
значит' что им ну)кно объяснить критерии оценивания
и его смьтсл. Фценовная беседа с согласованиеш[ целей
является составлятощей тастьто профессионального в}1ут-
риоргани3ационного соглатпения1.

Ёакой мо}кет бьтть оценочная беседа с оогласованиеш|
целей? ,[ля нее рекомендуется создать внутриоргани3а-
ционньтй форштуляр, которьтй потом каэкдьтй раз будет
3ацоднять оценива1ощий руководитедь. 9тот форштуляр
дол)кен бьтть конфиденциальнь11ш. €начала в него вносят-
ся личнь1е даннь|е сотрудников (имя, фамилия, возраст'
отдел' дол}кность) и руководителя (имя, долн{ность) и об-
щие даннь1е (длительность существу}ощей субор ду!\тациу!''
дата 11оследнего обсухсдения' сегодня1шняя дата' повод
для обсуэкдения). Б заклточение 3ашисьтва}от основнь1е
3адачи и цели обсуэкдений за протпедтший период. |1осле
этого следует постановка целей участников' зачастуто об-
1|{[1, на следу1ощий период.
1 

$ 82 АБв. 2 8е{{г!6.
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Ёа оледутощих страницах фортшуляра ]у1огут бьтть оцененьт
у)1(е описан1ть1е признаки продуктивцости и поведения' ко-
торь1е действительнь1 для всех сотрудников органи3ации.
1(ритерии оценивания Бьт тшохсете вьтбрать следу1ощие:

3аканчиваться беседа долпсна в11есение1ш в фортшуляр сце-
цифинеских ваблтодений за достоинстваш|и и 1{едостатка1у!и
сотруд}|ика. 9аще всего это делается для того, ттобьт обсу-
дить с сотрудником стимулиру1ощие мероприятия. |[ооле
окончания беседьт следует общая оценка. |!ри этом оце:ти-
ватощий дол}кев ориентироваться по отдельцости на ка}тс-

дьтй критерий, которь1е' в принципе' равнознанньт. Б виде
искл1оче}1ия 1шо)тс}1о |11.ду1в|1ду адь}1о рас с1шотреть те крите -

рии' которь|е и:у!етот особое аначе1тие для функции сотруд-
ника. Фбщая оценка проводится с теми ]*се критерия:ии (спл.
вьтпте), что и отдель1тьте оценки. }{ тому эт{9, } критика еще
есть воз1у1о)|сность сделать общуто оценку и от3ь1в. Ф мнеции
сотрудника моясно опросить следутощим образом:

ет 3атцим интересам и способностям? Ёасколько точное
это соответствие?

шего профессионального развития?

Фбщу:о оценку продуктивности сотруд}{ика подпись1вает
о}{ сам' его птеф и вь1тцестоящий начальник.
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|{роведение ощеночной беседьт с согласованием целей _
обязательная 3адача руководителя. 1ут што;кно ставить
яснь1е цели и возлагать ответственвость. Бьт :цо*кете за-
действовать сотрудников в принятии ре]пений и обсуэк-
дать ре3ультатьт труда. 8 целом, роль беседь] состоит в
улуч1шении сотрудничества ме)кду руководителеш{ и под-
чинент{ь1ми с помощьто ясной постановку!' задач и целей и
сравнеция продуктивности сотруд}{ика с требованиями к
его деятельности. |[ри этом цели дол}кньт бьтть тщательно
согласовань1' арезультатьт _ подробно обсуэкденьт. 3 даль-
нейтпем ну}кно применять соответствутощие знания' уме_
т1ия у|способности сотрудника. 9тот процесс способствует
так)ке повь1тцени1о продуктивности посредство1ц призна-
та'ия' у!' во3мо}кно' консультацу!у| и конструктивной кри-
ту\к'т. Фн укрепляет и углубляет диалог ме?кду сотрудни-
ком и руководителем _ и поэтому со3дает доверительну1о
ос}1ову. 9читьтвая это' оценочная и сти1шулирулощая бесе-
да целенаправле|{но развивает и стиму лу!'рует сотрудт{ик а
в пределах во31у[о}кностей орга1{и3ации. 3 конце концов'
управление и сотрудничество улуч]ца1отся' что идет на
поль3у повь11шения эффективности общего труда.

1аки:и образотш, деловьте беседьт с согласованиеш| целей
поддер)1{иватот обратну1о связь 1\[ех{ду шродуктивность1о
сотрудника и требов аь]утями работодателя. |[оэтотшу Бьт ни-
когда не дол)кнь1 отказь1ваться от беседьт о целях.
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Ф6ратная связь
Б тшироко1и сш{ь1сле обратная связь _ это об:цен инфортиа-
цией о функционировании частей систе1ць1. €нитается,
что одна часть влияет на все остальнь1е' поэтош!у если она
отклоняется от курса' то ее ну)кно снова направить по
верно1\[у пути. 1ак как в фирпле каакдьтй человек являет-
ся часть1о систеш!ь1' то обратная свя3ь _ это экизненньтй
нерв организации. € ее потиощь}о сотрудники узна}от' хо-
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ро1по лу1 онут вь1полнили работу у[лу!. ее стоит улуч1пить'
усовер1пенствовать' а то и из:у!енить весь курс. Без о6рат-
ной связи :чгьт бьт действовали вслепуто. ][' нас не бьтло бьт
никакого представле1{ия о том' как вост1рини1шает на1цу
работу руководитель или чего от нас оясидатот.

{ель беседьт - обратной связи _ обеспечить вьтсоку1о про-
дуктив}{ость сотруд}{ика в будущем. 3о-первьтх' осцова-
тельная обратная связь пош!огает сотруднику вь1яснить'
какие его действия 6ъхлут правильньтми и хорошими. Бо-
вторь1х' ему еообщатот !т о том' какие он допустил отпибки
илу! !де еще 1шо)кно усовер1шенствоваться. )(оротпая бесе-
да _ обратная свя3ь помогает и в будущем хоро1по и да)ке
луч1це вь1полнять работу.

Фбратная свя3ь _ это информация' необходитшая сотруд11ика1ш

для того' чтобьт не терять }|(елательного курса в работе. $ахс-
дому ну}кна обратная связь о его продуктивности' только так
мо)ктто совер1пенствоваться. 1(ультура обратной связи - это
расцрострат|ение информации о шродуктив}1ости и поведе-
нии. Б нашей повседневной работе 1шь1 всегда мо}!се:у! опреде-
лить цодо)кительнь1е аспекть1 конструктивного диалога с об-
ратной свя3ьто. 6 потшощь:о такого диалога 1ио)кно устранить
недоразумения ш[ехсду руководителеш[ и сотрудниками' вь1яс-
нить отнотше11у[яи ретшитъ конфликтьт' на долго укрепить до-
верие и командное чувство. Бсли применять обратну:о овя3ъ
удачно и осознацно' то она ш{ох{ет слухсить инстру1\[енто1\д

управления для мотивации сотруд11иков и стиш{удирования
их к профессионадьно1\[у и дично1шу развити1о. Бще обратная
овязь нуж{на руководителям для того' чтобь1 дать им почув-
ствовать и критически оце1тить влият1ие' которое оказьтвает
их ли\1ность' поведетлу|е |1 исполь3уе:шьтй и:ии стиль уцрав-
лет1ия па работу сотрудников. !{онечно )ке' условием 9того
является правильное исцоль3ова|!ие обратной связи.

1!1ттогие менед}керь1 скупятся на при3нание своих сотруд-
ников. Бозтцоэкно' это связано с те1ц' что их са1цих мадо
хвадят. Бозш:охсно' оки опаса1отся' что сотрудву!ку! повь1-
сят свои требования, если их будут сильно хвалить. 9асто
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среди руководителей бьттует 1ш11ение' что если человек не
сль1тшит ничего отрицательного в свой адрес' то для него
это у)ке большая похвала. Ёикакой похваль1 - у]ке цохва-
ла? 1!1е>кду тем' да)ке са1у[ое малецькое признание мо)*сет
мотивировать сотрудников.

Фбратная связь дает л1одям возмош{1тость сравпить образ
<$'> и образ другого дица и посредство1ц этого узнать' как
они своим поведе}{ие:у! влия1от на других. 9ти социадь1|ь]е
отнотпения наглядно пока3ань1 с по1иощьто,(экогари-окон
с их четь1рь1ия квадрантами. !ля обратной свя3и наибо-
лее ва){ст1ь] квадранть] один и три. €равнив представле-
ния о себе _ свое (обра3 <я)) и сотрудника (образ <дру-
гого>), _ можсно у1шень1пить <неосознав|{у1о) сферу и уве-
личить <открь1туто>. 1{онечно хсе' это произойдет только
в то1ш случае' если человек принимает обратну1о связь и
конструктивно ее обдумьтвает. 9то по1шо}1сет улуч1пить
от}1о1ше1{ие к другому утБ'дутв|тд9}м}, так как собственное
шредставдение о себе ц мнет1ие другого будут больше соот-
ветствовать друг другу.
Фбратная связь помогает у3нать' как сотрудв.у1ку[ воспри-
цима]от Бас в роли руководителя и Ба:п стиль управле-
ния. Фбратная связь _ это всегда подарок. |!олунатель
ре1шает' принимает он его или нет. |{риштет ли получа-
тель обратну}о связь и будет ли она способствовать и3ме-
нени1о поведения _ не в последн}о|о очередь зависит от
ее формьт. Фбратная связь иш{еет свои <правида игрь1>'
которь1х дол}кньт придер)киваться все участну!ку!. Боди
не соблтодать этих элементарнь1х правил' то мо)кет поя-
виться опас11ость обратного эффекта: противоречия ш!ехс-

ду сотрудниками и 1шрэкду сотруд1{ика]у!и и руководите-
лем обостря1отся' и3-за отого дополт{ительно ухудтпа1отся
]ше)тсличностньте отно!пе}1ия. 9ффективное цри1шеце||ие
обратной связи заву!сит от кулътурь1 органивациу1. Б ус-
ловиях открьттой и конструктивной культурь1 общения
значительно легче применять этот инструш|ент управле-
ния' чеш| в формальной обстановке.
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|!рименяя обратнуто свя3ь' 8ьт долэтсньт соблтодать те1шати-
ческу1о посдедовательность: от полохсительного _ к тре-
бутощему усовертцецствования. Беседа _ обратная связь
ни в коеш| случае не дол}}сна восприни1у|аться как критика
в негативно1у! с1иь1сле' пото1у!у что в тако1у[ случае она те-
ряет свой позитивнь1й с:шьтсл и становится инструментом'
со3датощитш фрустрацито. 8ахсно цош!нить' что полуная об-
ратну1о свя3ь ну}кно не оправдьтваться' а просто вь1слу-
1ппать и прит{ять к сведени1о 1у{нение своего коллеги таки1!|'
какое оно есть _ субъективное мнение' а не о6ъективное
су)кдение. 1'1склточительно отрицательная обратная связь
так }1се бесполезна' как и искл}очительно полоэ1(ительная.
9то и:шеет бодьтцое 3наче1{ие для усцеха таких бесед шото-
1!|у' что всегда и о кахсдо1\[ нухсцо говорить как хоротцее'
так и то' что не ме1цадо бь: усовертшенствовать.

)(оропто дозирован11ое конструктивное при3нание _ это
ва]кное средство 1иотивации сотрудников. Ф его пош{ощь1о
Бьт тшоэкете етабилизировать или повь1сить их ттродуктив-
ность. Бсли Бьт хвалите кого-то' то вдохновляете его тта

то, ттобьт повторить ре3ультативцьте действия. |[ризна-
ние повьттпает продуктивность в том случае',если хвалить
за сделат!ное дело как 3а ваэкньтй цро1ше)куточньтй ре3уль-
тат на пути к значимой окончательной цели. 1от, кого
хвалят как человека' а не за сделанное им дело' будет
равноду1пнь11ш и его продуктивность понизится. |[оводотш
для похваль1 1у!о)кет бьтть: цодохсительньтй, не укладьтва-.
тощийся в раш{ки повседневности' единичнь]й успех или
продол}1сительньтй успех' 3аслуэ1сиватотций на вьтсоку1о
оценку. |{ри этом сотрудник дол}кен пот1имать' 3а что его
хвалят и насколько значителен его усппех. [ля того чтобьт
оценить значение успеха' похвада долхсна бьтть вьтсказа-
на по во3ш|о}кности сра3у х{е' а не через недел}о.

[валить и критиковать нух(т{о в раз11ое вре}!я. Бсли кого-
то сначала хвалят' а в довертшение критику1от' то призна-
ние кахсется 1теттравдоподобньтм. 9 сотрудника у{о}кет сло-
}киться впечатление' что критику специально <(сдобрили>

100

Вернуться в каталог учебников
http://учебники.информ2000.рф/uchebniki.shtml

Узнайте стоимость написания на заказ студенческих и аспирантских работ
http://учебники.информ2000.рф/napisat-diplom.shtml



похвалой. А еще неправдоподобной ка}кется чре3мерная
цохвала. $ропле того' так у сотрудника мо)кет возникнуть
<(3вездная болезнь>' Бсли недавно сотрудника критикова-
лу!' и в ре3ультате его продуктивность стала норш:альной,
то за это то}ке 1ио)кно похвалить. Б лтоботи другош{ случае
3а нормальну}о продуктивность не хвалят. 1{ритиковать
то}ке мо)кно по-разноплу. Баэкно помнить' что критика ]цо-
акет бьтть и конструктивной, и деструктивной'
9ешт больтше сотрудник утвер)кдается на своеш! рабонем мес-
те' те1у1 лояльнее он относится к своему работодателто. 1!1о-

лодь1}д и неопьттньтм в профессу!у! сотрудникау!'у!ли сотруд-
ника1и' которь1е шривь]ка!от к новой сфере деятельности'
ну}кна обратная связь от руководите]!я. Фт кого, если не от

руководителя они получат знания? Фбратная свя3ь очень
ва}кна при обунении. | ее помощь}о мо}кно хвалить и под-
держ{ивать хоро1шие результатьт. А если сотрудников хва-
лят' то и}д легче будет принять и порицание.

€оветь: для установления о6ратной связи

ратная свя3ь от 8ас?
} ||збетайте обратной связи там' где она не}кел8телБ.

на' пототу[у что так Бьт больтце вь]зовите ра3дра)ке-
ние' чем получите поль3ь1.

нуто обратнуто связь.
} Р1збегайте общих фраз.Фпиштите поведение настоль-

ко ко}1кретно' насколько это во31!1о)кно.

ть|каньем], а Ёсегда фортшулируйте обратну|о связБ
как цредло)кение и с шо3ищии <.$ 

'. }{апример' так: <у.
ш|еня воз]1икло вшечатленй€..;); <<я 3аш|етил' что...));
<(1цне не нравится...,)
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Ё соакалени}о' ш!}{огие 1це1{ед)керь1 не исподь3утот возш[о}к-
ностей бесед - обратной связи. |[реэкде всего' они плохо
справля}отся с похвалой и признанием. А ме)кду тем от-
кровенная похвала очень ва}кна для сотрудника. Фн нувс-
твует' что утвер)кдается в действии, и мотивированно
подходит к следу1ощи1м заданияшт. }(ак руководитель Бьт
дол)кньт су!111алу!.3у!.ровать' что за1иечаете успехи своих со-
трудников и при3наете их. }(ритика для многих руководи-
телей еще неприятнее. Фни боятся указать сотруднику на
его отцибку, боятся его реакции. Бьтсказь]вание критики
требует от руководителя уверенности в себе и готовности
к конфликта:и. 8о вре1ця таких бесед рекош[ендуется бьтть
осторо)кнь1м' и1{аче поведение сотрудника 1у!о]кет 11иког-
да не и31шениться. Беседа развиваетея дит1амивно. 3десь
ну?кна гибкость, цотош[у что Бьт дол)кнь[ реагировать на
вь1ска3ь1вания партнера по общенито.

$ак руководител}о обратная свя3ь Бам необходима. 6пра-
.тпивайте друзей и знакомь1х' как Бьт влияете на них. |[ро-
водите а}{они1иньте опрось1 сотрудников' для того чтобьт
они бьтли откровеннь11у!и. 8осшринишлайте эти 1цнения как
побуэкден ия и !< ат1 в о 31!1ох(ность постоят{но удучтпать св ои
лидерские способности. 8месте с тем повь]тшайте сво|о
квалификаци}о: читайте соответству}ощие кни!и, посе-
щайте семинарьт и по3воляйте себя тренировать.

360-градусная о6Ратная связь

<,360-градусной обратной связьто'> навьтва1от процесс'
вкл}очатощий структурироват{ное собирание, обработку
и обсуакдение обратной связи. € поштощьто этого 1у!ехани3-
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ш!а мо)*(но ат!ализировать и развивать продуктивность со-
трудников и руководуттелей.9то позволят достичь следу-
}ощих целей:

разнь1х структуртть1х единиц' вапри1у:ер' разньтх сфер
деятельности' отдедов илу! ко1шанд.

ния продуктивности органи3ационнь1х единиц.

3ации и развить ориентированну1о на потребности про-
гра1цш|у разву!ту|я ддя руководителей и сотрудников.

стимулирования и поощрения.

Фценка продуктивности руководителей псотрудников со-
вертпается т{е только <(сверху вниз>: систе1у|а 360-градус-
вой обратной связи использует оце11ки раз1|ь1х контакт-
вь1х лиц (наприштер' коллег' клиентов или сотрудников).
8 каэ*сдой группе вьтбирается по три критика (напритшер,
три колдеги). Фбщая оценка основь1вается на многообра-
зии информации (сатшооценке и оце}1ке других), которь|е
делак)т во3мо}}сной многомерну1о картину продуктив11ос-
ти труда. Более того' ту!ноэкественное оценивание облада-
ет большей корректпость1о и точвость1о' оно окорее 1шоти-
вирует к ориецтирован}|ъ11у! на цеди мероприятиям' че1ц
утЁ'дивут дуальн ая о бр атн ая св я3ь.

360-градусная обратпая связь вкл1очает следу1ощие этапь]:

ниваештой литности?).

обратная связь (коллеги, руководитель' сотрудники'
клиентьт).

вация' ре3ультатьт, признаки).
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9то тшогло бьт послуэкить от11равной точкой для и31\[ене-
ния?).

сколько вре1шени ну}кт{о для этого сотруднику?).

360-градусная обратная свя3ь дол}кна 11редоставить со-
трудникаш| как ш|оэкно более объективнуто обратну}о свя3ь
об их шродуктивности. {ель _ сотрудник будет иш!еть
представление о своих достоинствах и недостатках и по-
пьттается над ними поработать. |{реэкде всего' больтшое
вни1у!ание уделяется аспектам' которь1е 1цо)кно усовер-
[це1{ствовать. 1акиш: образош:, сотрудник получает ак-
тивну}о роль. |[ри сборе инфорплации и сух{дений нуэкно
систеш!атически продвигаться вперед. 3десь целесообраз-
но разделять протоколь1 набл:одений е разлпчньтх точек
3рения' учить1вая по3ици!о наблтодателя. Фчень ва}кна
анони1цность наблтодателя для цодучения честньтх и бес-
стра1цнь1х суэкдений. Благодаря этош{у обратная связь бу-
дет объективной и правдоподобной.

Фднако гса}куц{аяся объективность 360-градусной обрат-
ной связи вь1звала как востор)кеннь1е от3ь1вь1' так и кри-
тические за1шечания. Ёритики видят в этой систе1ше оце-
нивания не только полезньтй инструмент' но и средство
контроля нового типа1.

1.1нформацион ная
пол ити ка внутри орган у1заци14

Разумная информационная политика внутри органи3ации
1ио)кет значительно пост1особствовать 1у]отивации сотруд-
ников. €отрудник ни в кое1ц случае не дол}кен чувствовать'
что его оставили без вништа|1ия илу1 намеренно дезинфор-

1 8ав1е{{!!ег, }. / }.[ешБег9ег, Ф.: 11|1{е ашг Б!пв!с}:{{ о8ег ппг й|{{!!е1 ипг )|ва|р1|п|е-
гшп9? 0ав 360"-Рее0Бас[_ цп6'ттав ёаБ|п1егв{ес]<||' 1п: Фг9ап!ва!1опвеп!цл!о]<-
1шп9' 2000, 1,9 (4)' 3' 22-29 '
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мировали _ это 1шо}тсет привести к демотивацут91. )(оротпая
информационная политика обязательцо вкл1очает регу-
лярное' своевременное и подробное обсуэтсдение заданий
и других значи1у!ь1х для развития оргатт}1зацу|ут элементов.
|{ри этом очень ва}кно' чтобьт работник чувствовал' что его
восприни1ша1от всерьез. }€ тому аке информационная цоли-
тика _ это эффектив1{ое средство' которое мо)кно исполь-
зовать для объяснения сотрудника1ш значи}[ости оргат1иза-
ции. }1уэкно утз,6аву1ться от <знаний для господ)) и не дать
сотрудникам почувствовать' что они дейотвутот вслепуто'
так как это не только вь13ь1вает у них 11егативное отнотше-
ние' но и способствует распространени1о сплетен. |[ри оп-
ределец11ьтх обстоятельствах это 1шо]*сет иш[еть роковь1е по-
следствия для всей органи3ации.

[орошее информирова1|ие и мотивация командь1 _ луч-
тшая визитная карточка организацу!у|.,(ля внутриорга}|и-
зационнь1х сетей мо]{сно исполь3овать 1[нтернет-техноло-
гии' наприу{ер йнтранет. € его по1у{ощь1о каэкдьтй будет
достаточно обеспечен инфор:шацией. Фт сотрудт1ика не
понадобится бодьцтих усилттй: одпо на}кату!е клаву!1пи - и
пёред т1им возника1от все актуальнь1е показатеди. Больше
никто не с1цо)кет утвер)[сдать' что е1цу }те хватает инфор-
мации. |!лаш-график то}!се мо)к11о посш1отреть на экране.
Бсли наш{ечается проведение конференции' то стоит толь-
ко в3гля1{уть на экрат1' чтобь: увидеть' кто' где и когда.
9лектронная почта' в сво!о очередь' поспособствует тому'
чтобъ: в}1утриоргани3ацио1|ная коу|1шу}{икация стала бо-
лее бьтстрой и прозрачной.

€делайте сво1о )ки311ь проще: создайте внутриоргани-
зационньтй 1,1нтранет' используйте 1,о!!цв }:[о{ев или 1!1$
Фц!!1оо}. 1ак Башт будет значитель11о легче информировать
(просто 3анести информаци:о в }1нтранет), чем если 8ьт
будете ставить в иввестность каясдого сотрудника в отде-
льцости. 3то подходу|т т1для общей ' у! для. специфинеской
работей инфорштацип. ё личньтми вопросами' однако' все
по пре}тснеш1у: луч1пе общаться с глазу на глаз.
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Аелегирован ие 
у

задану11^ и полномочии
1ермин <(управление посредством делегирова||у!я зада-
нпй и полношдочий> оцисьтвает укрецлецие автоно1\[ии
человека. Фца :шохсет устат1авливаться на разт{ьтх уров-
нях - 1\[е)1(дународ1{о;ш' организационно1ц' сетцейношл у{ и|1-

ду!видуальнотц. Б конкретной ситуации автоно1ция в орга-
Ё|и3ациу! укрепляется в связи с усилену!ем са}досо3нания
отдель1|ого человека или группь]' с во3растание1и чувства
собственного достоинства. \!!о6илиаация групп и образо-
ва}1ие альяттсов у1лу| коалиций штоэкет так)ке привести к
уцравлени}о с шош|ощь1о делегирования заданий и полно-
ш:очий. Реплатощие факторьт для такого управления под-
чиненнь1ми группами_ развуттие способностей, стиму-
лирование влия11у|я 1{а принятие ретппений и управление.
Бьтзванная таким образо:ш структур}1ая трансформация
охватьтвает так]*(е из1у!енение социальцьтх отнотлтетлий и
с оцио куль турнь1х норш{. 14ндпвттдуальная эш!ансипация и
социальнь1е и3ш[енения становятся более глубокишти бла-
годаря материально-эконош|ическому обеспеченито' пра-
вовь1ш1 полно1цочия1ц' вливат1ито в культуру и политичес-
кому закреплени1о прав.

9правлять с помощь1о делегирования ваданпй и полно1ио-
чий - 3начит воодутшевлять сотрудников для раскрьттия
их со6ствент1ьтх достоинств и поддерхсивать их в са1шо-
определецу!у| у!. ?ки3ненной автоно1ции. |[рактика такого
управления - это практика' вселя1ощая 1шуясество: она
поддер)кивает лтодей в утх попь|тке самоо11ределиться и
в автоно1шно1ш управлетаиу! )кизнь|о' обеспечивает их ре-
сурсами' с по1цощь1о которь1х о}1и могут са1иостоятельно
обустраивать собстве11пу1о }кизнь и )кизнет1ное простра}{-
ство. |[од управлениеш{ посредство1и делегирования зада-
ний и полномочий пониматот следу1ощее:
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ву|ощих образов действий и прини1шать ответственпьте
ре1шения.

1цечть]' бороться с ошекатощим в1ше111ательство1и в свок)
}кизнь.

нотпение к саш!ому себе, социальнь1е отт{отшет{ия и отно-
тпе}тия с окру]ка]ощим 1широтш) и в са1шостоятельно1\[ уп-
равлении }келаемь1ми изменену['ямт*1 (опътт саштоэффек-
тивности и созидания).

ш|еня1ощи1ш проблемам (а не искать убеэкища в моделях
отрицания и невосприятпя), Ё83ь1вать 

'келательньте 
из-

менения ут мо6илутзовать вспомогательнь1е ресурсь1 для
их осуществлевия.

ваться от :ш1гч11'1'9льного гру3а повседневной рутивь:,
привь1чнь1х действий и условностей.

услугам и материаль11ь11ш ресурсам и использовать их
для собственной подьзь1.

ство.

постоя1тная готовность вь!ступать против скрьттой мо-
дели литпения гра)кданских прав.

1ам, где у лтодей есть воз1ио'!ст1ость ценить себя, реализо-
вь|вать свои творческие силь1' где они ощуща1от поощре-
}ду!е у!- социаль}{ое цризт|а11ие - та1\д т1роисходят вдохнов-
лятощие процеось| <<}гк!9пл€ния са1шоуп!0Б.}!€Ё![.{,>. Фбра-
щаясь к это]у[у полоэкительному опь1ту' л1оди перестак)т
ощущать себя оди:токими в окру)кении других лтодей и
могут ре1питься на наступательнь1е действия. 1[огда л]оди
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становятся уверенньт1ши в себе и начина1от ценить се6я -
это и1цеет 3ахвать1ватощу1о силу.

8 профессиональцой }кизни и]цеет 3начение' пре]кде все-
го, объединение взглядов' потребностей и способностей
сотрудников в активно1и процессе уцравле|{ия. |[о утне-
ни1о сотрудников' управление посредством делегирова-
ния заданий и полнотцочий означает три вещи:

вацу!и, ее структурьт, целей и ограничиватощих общих

условий;

сти)тсе11ие общих целей ;

Ёа организационном уровне делегирование задатлий и
полномочий - это не только практический инструмент'-
но и философия управления. Бсди в руках ко1у|андь1 или
отдельньтх работников сосредоточеньт подномочия' то
3адача руководства 3акл}очается прех{де всего в заботе,
в лу!' яЁ|у|у1 и поддер}кк е.

3ффективное управле1{ие с поу{ощьто делегирования 3ада-
ний ут полномочий в органу1зациу! значит' что:

верки целей и средств;

целу!у! отвеча}от за свото продуктивность.

€пособность сотрудника вьтполнять понятну}о и привьтч-
нуто работу как ну}кнуто и полез}1уто возрастает' если она
его удовлетворяет' то есть если он мо}кет ра3вить сво1о лич-
ность и креативность. |[о :шере приобрете}|ия опьтта цовь]-
тшается и работоспособность сотруд}{ика, если он 1цо}кет са-
мостоятельно и ответственно работать в своей сфере более
самостоятедьно. 9то значит' что в раш{ках обязьтватощего
согласования целей сотруднику 11уэкно давать свободное
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пространство для самоорганизациу1" Работа, требутощая
творческого ре1цения, более интерес}{а для сотрудника.
1акое 3адание дает стиш1ул для сат!!ореали3ации' по3воляет
вь1ра3ить свой характер и при этом дока3ать собственньте
у1цения. }(роште того' так Бьт показьтваете сотруднику' что
верите в его работоспособность и стрем ление к повь|т]тени1о
продуктивности. '(оверяя е:иу работу, Бьт убешсдаете его в
его }ке способностях. |[ри этош{ усиливается его у[отивация
и повьт1пается работоспособность.

Бо руководитель всегда дол}кен бь:ть рядом' если потребу-
ется совет или во3никнут пробле1ць1' усло)кня1ощие работу
сотрудника. }{ротте того' сотрудник дол}кен бьтть заранее
проинформирован о 3адачах. Фн долэкен точно знать тре-
6ования и принимать их. Б этом 1цо)кет помочь письш1енное
объяснение 3адач со скрь!ть1ми контрольньтми пунктами'
посредство]ш которьтх пто)к1{о определить развитие.
|!роцесс уцравдения посредство|д делегирования заданий
и полно1у1очий :иоэкно успе1шно шри}денять в проектах раз-
ву! ту\я органи3ации. Фрганизационнь1е к онсультанть! час -

то сталкиватотоя с клиентами' которь1е хотели 6ът до6ить-
ся из}денений в своих органи3ациях' но боятся расходов на
по1шощь и3вне. Ёо управление посредством делегирования
заданий и полнош|очий возшто}кно и без особьтх затрат.

€емь этапов управления посредством
делегирования заданий и полномочий

измет{ения.

Фпределите перспект ивь| у! стратегии.: : . .'.

|{роинфорйируйте сотрудников ;

Фпределите кратковре}1еннь|е цели.

Фтш:етьте результат.
3акрепите новое и непривьтчное.
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Ёа первом этапе ну)кно определить неотло)кность измене-
ния. 1олько после того' как л1оди пойш:ут, поче1цу они дол)к-
нь1 изш[е|{ить лтобитшь1е привь1чки' трудовой процесс илу!
тому подобное' о1{и будут готовьт шоддер}кать изменение. [ак
как руководу!телу\ слу)кат здесь приш|ером и игра1от ре1ца}о-
щу1о роль в повседневном прои3водственном процессе' то на
второ1ц этапе к процессу и3менения привлека1отся руководи_
тели. 9асто бьтвает так' что благодаря поднятик) общего на-
строения' дисгар1у!ония' существовав1шая !у|е)кду сотрудни-
ками рань1пе' исче3ает' а командное чувство укрепляется.

Ёа третьем этапе совместно с руководителями разрабатьт-
ва1отся церспективь1 на будущее. 1ут Бьт мо}кете спокой-
т|о цо1цечтать. |{отош[' опираясь на фактьт, и3 церспектив
вь1водятся х(есткие стратегии, еслу!. в этом есть необходи-
мость. |[осле того' как стратегии сформулировань1' в про-
цесс вводят сотрудников.

}1а нетверто1ш этапе сотрудников инфортииру1от о перс-
цективе и стратегиях' ра3работантть:х кошландой руково-
дителей. |[ринем }1е просто сообщатот. €отрудники то)ке
дол}тснь1 критически р ассп!отреть преддо}1сения рук оводи-
телей и' во3мо}кно' дополн.у|ть у!лу! да)ке отвергнуть их.
9то происходит на этапе ко1у[ш!ентируе:шой работьт гру!{-
пьт. Результать] ву!3уалу!зу1Р!ют, и позх{е организацион-
ньтй консультант представляет их руководителям. |[осле
этого изменения прини1шак)тся или отвергак)тся.

1еперь самое вре1![я определить кратковре1шенньте цеди.
Ёи одна стратегия не по1у[о)кет' если она не ко1{кретна.
[{онкретизация цроисходит при формулировану\у! целей,
которь1х мо]*ст1о бьтстро достичь. 9то очень ва)кно' так как
процесс из:ше11ения 1шо)1сет приостановиться. 1олько если
сотрудники вскоре заметят' что что-то из1у[енилось' это
будет 1у!отивировать к дальнейцтей работе. €реди 1у!ногих
и3менений, которьте руководителу! и сотрудники разраба-
ть1ва1от совместно' часто бь:ватот и абсолтот1|о новьте тру-
довь]е цроцессь1 илут рад|1кальнь1е и3ме|{ения. Ёа следу-
1ощеш| этапе орга11и3ациошньтй консульта}1т поддерэ{сива-
ет организацито в 3акреплену!у!' нового и непривь1чного.
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};тсе после короткого начальт|ого этапа (от трех до тпести
тиесяцев) руководители. у!. сотрудники привьткак)т к не-
прерь1внъ11ш изме|1епиятш. Ёонсультант поддерэ|сал руко-
водителей в их роли' определил новьте роди' поддерхсал
сотрудттиков в их работе и внутпил всей орга:1и3ации
уверецвость в ее силах. 1ак, поддер}1(ав всех' 3ьт моэвсе-
те постепенно покидать процесс. Ёо процесс изменения
не дол}кен приоотановиться после того' как его покинет
ко1{сультант. € сильной коштавдой руководителей, кото-
рая будет активной и даль1пе' процесс будет продолэкать-
ея. Ёо если комавда руководителей перестанет заботить-
ся об из}денениях' процесс за1шрет. Фднако, преобладание
цозитив}{ь1х примеров результативного и эко1|о1!личцого
уцравления посредство1и делегирования ваданпй и полно-
мочий доказь1вает' что это скорее искл1очение.

€ управле}тием посредством делегирования зада:тий и пол-
помочий тесно связацо сти1цулирование коп[андвой рабо-
тьт. ](одшандная работа 1\до)|сет стимулировать 1цногих со-
труд11иков' цо только если собл:одать некоторь]е правила.

€ти мул и рован ие командь|
1{о:шандная работа _ это во31у[о]т(}{ость привлечь к поиску
ре]шшения проблем ка)1сдого сотрудпика в отделе. 1€аэтсдое
вьтска3ь]в аБ'у[е 11 каэлсдьтй сотрудник воспринима1отся все-
рьез. }{аэтсдьтй мо)|сет считать результат свои1ш' потому что
участвовад его дости'1сении и совмество с други1ии весет за
него ответственность. €егодня командная работа _ 9то га-
рантия су1цествова}тия организации. 3десь руководитель
вьтступает как модератор. Бго задана _ цо возмо'*сности
беспрепятственно и бъ:стро довести соцрово)1сдатощийся
групшовой динамикой трудовой процесс до полезной для
органи3ации рабоней цели (конкретное предло}1сепие про_
дукта' ре1певие проблетиьт и т. д.). Фн такэке дол'{(ен сле-
дить 3а те:и, нтобьт все члень1 группь] черпали новь:е для
себя звания, лртто6ретади оцьтт' учились креативцости'
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чтобь1 все участну|ки акту!вно 3адействовали свои силь].
1{роме того' }1одератор 1шо'кет так органи3овьтвать общий
процесс командной работьт, что группа 1иотивированно
будет подходить к вьтполненито задач в будущети.

Больп:ое 3начение и1цеет ко1ианднь1й дух и внутренняя
культура командь1. 1{аэкдьтй, кто хоть раз работал в ко-
у|анде' знает' как это у|отивирует. Бо почеу{у это ш[отиви-
рует? 9то это дает орга}{изацпи? Б первуто очередь орга-
низация 3аинтересована в эффективно1ц экономическом
плане и в продуктив1{ости. ,(ля работьт в команде это 3на-
чит' что ре1шать проблемьт и вь1полнять задания необхо-
диу{о эффективно с эконотшической точки зре}тия. А еп1е
это 3начит' что членьт ко1иа1{дь1 получак)т сти1иуд к удов-
летворени]о своих потребностей ут им никто не 1ше1пает.

{ель командной работьт _ удовлетворение потребностей,
ре3ультатьт работьт как мо]кно больтше дол}[снь| лри6лп-
)!(аться к целям' а расходь1 (то есть принесеннь]е в }{(ертву
и }те удовлетворет1т1ьте потребности) дол)*с1{ь1 находиться
в вь1годном соотнотпетаии е доходами (то есть удовлетво-
реннь|у{и потребностя:ши). Б это:чг с1ць]сле эффективность
труда командьт' производящей продукцито' вьттпе' если
поставленная цель точнее у|' у!'н.тен'еивнее ориет{тироват{а
на )келания клиентов' че1и сопоставимь1е цели (шродутьт)
конкурентов. Бще эффективность повь|111ается' если в
процессе создания удается достичь этой цели и если до-
ход значительно больтце 8атрат. Бсли трудовой процесс в
3начительной мере свободен от личнь]х и отт{осящихся к
группе и31шенений, от стресса и плохого влияния семьи'
если члень1 командь1 объективнь1 и учатся этош|у в обще-
стве друг друга, то ко:у!андная работа шринесет успех и
ка}1(до1шу отдедь1|ому человеку' и орга11у!'3ацпу1 в целош{.

$ак моэкно достичь эффективности в командной работе и с
ее по1у|ощь:о? Бахсньт1ш пункто1ш явдяется обогащение знани-
ями в процессе ре1пения проблем, во3ника1ощих при вь1пол-
нении ваданпй, и в сотрудт{ичестве' как и в дееспособности
ко1ша1{дьт' то есть сцособности оцределять существенньте

\\2
Вернуться в каталог учебников

http://учебники.информ2000.рф/uchebniki.shtml

Узнайте стоимость написания на заказ студенческих и аспирантских работ
http://учебники.информ2000.рф/napisat-diplom.shtml



проблемь1' ускорять принятие ре|пений и потом осущест-
влять их в са1\[остоятельной и групповой работе впдоть до
дости}}(ения )келаемь1х ре3ультатов (знанительньтх).,(елая
вь1водь1 об эффектив11ости' ну]!сно ска3ать об удовлетворен_
ности членов ко1иандь1 и алътернативньтх формах удовлет-
ворения потребностей, а так}|(е о внептней интервенции.

Ёоштандшая работа иш[еет с1ць1сл тогда' когда ву)1с]1о вь1-
полнить тя)кель1е задания и ретпить сло)|{нь1е проблемьт.
9тот реэтсишл работьт уэ1се давт1о известен и3 управления
проектами. Фсобенно при вьтпо лне\1?ти очень ответствен-
нь1х задат1утй ут затя)*снь1х проектов требу:отся <закулис-
ньте руковФ.{Ё!€.т|14>' которь]1ш удается провести в }{(изнь
соответству|ощие ре1шения ко:шандь1 и обеспечить дее-
способность командъ\ у!-ли проектной группь1 с помощьто
управления процессом.

,(ееспособ]{ость командь1 заслу}т{'ивает особого внимания'
потому что только с ее по1\[ощь1о удается цровести цикль1
принятия ретцения и вь1пол|1ения. €пособность принимать
ретцения - это начало ре1пения пробле:шь:, активизацпя ее
обработки и' в конце концов' принятие определенного ретше-
ния. €цособность вьтполнять _ это своевременное и точное
по смь1слу воплощение реп:ений в прие1шле:шой форме. }{ак
правило' неполнь]е цикльт принятия решений и вь1полнения
пони)ка}от эффективнооть.,(ееспособность командьт че1и-
то напош!инает чередование са1шостоятельной и групповой
работьт. 9асто ра3деле11ие труда и саш[остоятельная работа
эффективнее' чеш| групповая. € другой сторот1ь1' л1оди' ра-
ботатощие самостоятельно' все время дол)кнь| координиро-
ваться.'(ля этого недостаточно двустороннего соглатпения'
например' ме}кду руководителем проекта и его участника-
ми. |!редполагается' что в группе происходят эффективньте
координационньте процессь1' а}1ализирутотся пробле]шь1 и
приниматотся ре1цения. .(алее }{а основании результатов
членам командьт порг{а1отся отдельнь|е 3адания _ так' по
частя1ц на практике осуществдяхотся совместно принятьте
ре1шения (по однотиу) и при это1ц преодолева1отся всевозш|охс-
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нь1е трудности. что касается координацу!и' то ну}кно сле-
дить' чтобь1 при осуществлении при}1ять1х ре1пений не бь1д

утерян их сш{ь1сл' так как из_за непредвиденньтх осдох(не-
ний часто приходиться что-то 1!!е11ять - это це дол}к11о цо]у!е-
1патъ дости)тсени1о ре3ультата' как 1\[о)1сно более близкого к
на1шеченнотшу.,(ееспособность 1ио)кно повь1сить' планируя
работьт. [ля того чтобьт обеспечить дости}кение результатов'
ну)т(но установить определеннь]е <( придорон{ньле столбьт,> .

Фсновное следствие эффективности _ это удовлетворен-
ность участников, благодаря эффективности больтше удо-
влетворятотся потребности. Ёо хотя увеличение количества
удовлетвореннь1х потребностей, в шринципе' ш|о}кно объек-
тивно опредедить шосредством подходящей диагностики'
оно 1ио]кет и не отразиться на субъектттвной удовлетворен-
ности. 9тотшу бьтвает мно)кество причин. |[ервая причи-
на заклточается в том' что да}ке если все }датериальньте и
символические поощрения будут в значитедьной степени
удовдетворять потребности члет{ов ко1у{андь1' но их распре-
деление некоторь1е 1шогут счесть несправедливьт1у|. |[реэ*сде
всего' этого сдедует о}кидать тогда' когда члень1 проектной
груцпь| цроисходят из ра311ого организационного окру)ке-
ну!яи результать1 оцет1ива1отся везде по-разно1\[у. 1огда для
удовлетворения ва)кно не увеличение количества удовле-
твореннь1х потребностей, а избеэкание несшраведливости.

Бторая причина состоит в то1и' что удовлетворение по-
требностей влечет за собой из1шенение уровня притяза-
ний, так что' как правило' при увеличении количест-
ва удовлетворенньтх потребностей повьт1шается уровень
притязаний и нао6орот' при уш1еньтшении_ то|4и:ж{ается.
||так, соотно1шение 1це}кду удовлетворением потребно-
етей и удовлетворенность1о сотрудников при определен-
ньтх обстоятельствах мо}кет равняться нулто.

1ретья причина мо}тсет закл1очаться в том' что увеличение
количества удовлетвореннь|х потребностей оценивается т{е

всеми одинаково. 1ак, аспекто1ц эффективности явдяется
то' что в усдовиях сотрудничества не только в целой груп-
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пе наблюдается обогащение зваЁияш[у!, Б.о и отдель}{ь1е со-
трудники повь]тпа1от сво1о профессиональну1о и социаль-
ну1о кош|петентцость. хотя участники чаще приветству1от
это' но субъективно о1|и могут это оце11ивать по-раз|{ош[у.

}[, наконец' последняя причи}|а состоит в то1ш' что неко-
торь1е у!лу! вее члень1 командьт за вь1полнет|ие дополни-
т е дьн ь1х з аданий ш! огут о ]Ёсид ать р аз}1ь1 е в оз 11агр а}тс деву!' $.,

которь1е' воз1ио)*сно' да]ке превь1тша1от заслу)тсенньте в ко-
тиандной работе. Б это:ш случае уровень притязаний очень
четко и бьтстро начинает превь1тпать допустиму1о кома|{-
дной работой штеру, что связано с неудовлетворенность1о.
.(ля того чтобьт достичь больптей удовлетворенности' ]у!е-

недхсерьт дол]*с|1ь1 узнавать об оэ*сиданиях членов ко1иандь]
через оцределе|{нь1е проме'*сутки вре1шени (например' пос-
ле дооти}ке1{ия определенного (придорох(ного столба>).
!|'довлетворенность участников _ это обязательное условие
для дальнейп:его сотрудничества в команде. Фно поло}1си-
тельт|о вдияет на взаи1ину]о сиш[пати}о и готов1{ость к коо-
перировану|1о, у| те1ш самь1м на сотрудничество.

1{о удовлетворенность участциков 1!1о}кет иметь и другие'
1{ео}[сиданнь1е цоследствия: если члет|ь1 ко]![а}|дь1 цро|пли
проверку и доказалут сво!т способности' по 1у!невито да1о-
щих вадану!е илу| принима:ощих работу отделов' то мо)кет
появиться тенденция поручать шровереннь1м членам ко-
мандь] более сло)кньте задав'у|я, что' в сво}о очередь' 1шо-

]{сет ссорить группу.
)/правление имеет больтпое значение для групповой актив-
ности. Фно связано так}*{е с темой власти у[влияну!я. }1так,
обсужсдения' дискуосии и консультации в команде могут
слу)тсить' во-первь]х' для ретпения проблем' возниктпих у
отдель1{ьтх сотрудников в их деятельносту|' у! для поддер)т(-
ки членов группь1. }1о, во-вторь1х' они слу}}(ат гдавнь11\4
образом для того' чтобьт так преодолевать трудности с со-
гласованием и коордпнацией, чтобьт бьтли учтень1 пробле-
1!!ь1 отдедьньтх видов деятельпости у! по воз1цоэ*с}|ости точ-
но бьтло урегулировано ре1пение общей проблемьт. Б этотц
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смь1сле координация у|лу|управление необходимь1 в л1обом
виде сотрудничества. Фсобенно это ва)кно для кош|андь1' в
которой сотруднича1от не два' а больтце человек' часто с

ра3нь]1у! уровнем образования и опь1та.

$оординация требует илу!- цроявдения влаету!' у!ли в{{и.я-

ну]$-, у\лу! и того и другого. )(отя управление' совер1шаемое
преиш|уществет{но посредствош| цроявления власти' все еще
и:у{еет ]иесто в органи3ациях' но оно крайне редко харак-
теризует команднуто работу. 1ермин <<т(Ф}{0Ё,{Ё0я работа,)
подразу}!евает и}{тенсивное сотрудничество всех участни-
ков. Б таком случае остатотся только две фортшьт управле-
ния. |[ервая форшта предусш1атривает четко вьтрахсенну1о
институализиру1ощу1о позицито лидера_ руководитедя
командьт или мет{едх{ера проекта. Б рамках коштандной ра-
ботьт это шредполагает участву1ощее управление' то есть
активцое участие членов командь1 в координационнь1х
действиях. Ёо утаству|ощее управдение характеризует-
ся в3аиу|нь11ш влияние1ц' а це проявление1и власту|, и это
способствует обогащенито 3нания1\[и и дееспособности, а
в результате - и эффективности работь] командь1. 8торая
во3}1ох(ность - ко1цандная работа без унаству1ощего управ-
ления; но' теш| не 1шенее' без координирования' а 3начит'
и управления, обойтись нельзя. Б тако1ш случае или фор_
1иируется неофициальное управление' у!лу! дело доходит до
у! деала коштандной работьт _ распредеденного управления.

Ёеофициальное управление часто оценивается так ]ке' как
и институализиру1ощее уцравление. 9то зттачит' что есть
вь1деля1ощийся член командь|' которьтй в процессе взаи1ш-
ного влияния и координацутут расетавляет более сильнь1е
акценть1' чем остальньте. 9того следует о)кидать' пре}т(де
всего' тогда' когда один член ко1цат1дьт более кош|петентен
и' соответственно' активет1; пото1ш дедо доходит до процес-
са обмена' в котором неофищиальньтй руководитель полу-
чает в виде во3награ}кдения статус 3а поле3}{ь1е ддя дру-
гих действия. Распределенное управление дает всеш| чле-
нам ко1шат{дьт приблизительно одинаковь1е роди. $аэкдьтй
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член командь1 когда-нибудь сталкивается с проблемаш[и
в координацу1у|' советуется цо это1иу поводу с отдельньт1ши
сотрудникат\|\и у1лу| со всем коллективо1у! и пь|тается уре-
гулировать их с помощь1о обсуэтсдения. Распределенного
управления следует о]{сидать тогда' когда сотрудничатот
эксперть1 ра3личнь1х специаливаций у!, в зависи1иости от
ситуации' кажсдьтй ста11овится неофициальнь1м руководи-
телем по вопросатш своей специализацу|у!.3десь то]{се идет
речь о в3аимнош! влу|я71у|и, которое' в конце концов' поло-
ясительно ска3ь1вается 11а эффективности.

!!так, и в теории , у! на практике тема <,|,/правление)) требует
и3ш|е1{ения сло}кивтпихся шредставлений, причем' возмо}к-
но' практика цродви}1удась дадьтце теории. }1зменение каса-
ется пре)кде всего двух аспектов. ||ервьтй: институализиру-
1ощее управление долхсно по возмо]кности избегать проявле-
ния власти. Фно мо)тсет поль3оваться позиционной власть1о
только в искл1очительнь1х слулаях' а именно тогда' когда
ка)*(ется' что дееспособность }{аходится под угрозой, и тотда,
когда другие чденьт командьт начина1от т]роявлять власть'
что тохсе часто является прининой ограниченной дееспособ-
ности. !!так, официальная власть' переда1ощ ая.ся сдол)кЁос-
тьто цачаль11ика или руководителя' дол}1сна слухсить' преэкде
всего' для обеспечения свободного (без проявления власти)
обмена 1!!нениями ме)кду участниками. Бторой аспект, тре-
бутощий изме1{ения сло}кивтшихся представлений в теории и
на практике _ это осо3нание того' что управление и сотруд-
ничество _ это <<.{в€ 3тФ}Фньт одной у{едали)); не моэкет бьтть
успетпного сотруд11ичества' если нет взаимной коордит1ации.
Ёаатсдьтй член командь1 отвечает за то, нтобьт проблемьт с ко-
ординацией 6ътли вь1явлень1, обработань1 и ретпеньт; то есть
каэкдьтй чле11 ко1цандь1 отвечает и 3а сов1иестное управление
ето. 8пронем' т{аш!ечается тенденция такого структурирова-
ния органу!зацу|у!'' что сотрудъ1у!ку[ всех уровней, вклтоная
и са:т[ь1е ни]1сние' будут )п!аствовать в процессе управления
или коорду|нациу!' деятельности' основанной на разделении
труда. )['силенное внедрение групповой и ко1шандной рабо-
ть1 _ очевидное проявление этой тенденцу|у!.
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[аряду с поло)1сительвь1ми эффектами сосредоточе}{ия
знаний и ооновнь1х копдпетенций, от командттой работьт
о)кидатот еще и усиления трудовой мотивации. Ёе слутай-
}{о управление проекта1ши - очевь ревультату[втз'ая форшта
работьт. ,(о сих пор в исследованиях преобладало м1{ение'
что при групповой работе мотивация пониэкается по срав-
1{енито с са1\достоятельной работой. Ёо результатьт новей-
тцих исследований дока3ь1ва1от' что кома11д11ая работа дей-
ствительт1о мо)кет привести к усиленной трудовой мотива-
ции' просто для этого ну)к|{ь] определеннь1е условия.

1!1ногие л1оди и3 лич11ого опь!та могут раосказатъ у[стории
о том' как они или другие члень| их командьт добивались
цора3ительнь1х результатов в работе: у1лу[' и'3-3а чувства
долга перед группой, или пото1шу что не хотели бросать
коллег в беде, или у!х оообенно вдохновляли другие чле-
нь1 командь:. ||ритиером мо)кет бьтть сотрудница' которая
приходит на работу' несмотря на простуду, нтобь: пора-
ботать }{ад сов1шестной подготовкой доклада по проекту'
или вратарь футбольной кошхавдь|' которьтй, нес:шотря на
растяжсение связок' остается на поле до конца игрьт.

1,{з-за чего может ухудщиться
мотивация при командной Ра6оте

|{реимущеотва и 11едостатки командной работь: неда.,1еки
друг от друга. Фдно из негативнь1х проявле}{ий _ социаль1тое
лентяйничанье' тендет|ция уш|ець1цать свои усилу[я на зло
други1ш члена1![ группь1' то есть чуть ли не в3валивать сво1о

работу на их плечи. |[реакде всего' мотивация ослабевает
тогда' когда личньтй вклад в группу не идентифицирован
или не оценен особо. }1апритшер ' еслу! перед члена1\[и про-
ектной коп!андьт ставят только общие требования' не делая
более конкрет1{ого распределения ролей у! задач. Б тако:ш
случае отдельнь]е члень1 кома1{дьт не будут чувствовать себя
ответстве1{нь!м за результат командной работьт. ||реэтсде все-
го' это происходит в больц:их групцах' в которьтх сло'*ст1о

реализовать обратну1о свя3ь у'' едва ли воз1у!о}кно постоя|[но
коцтролировать вкдадь1 отдельньтх сотрудников.
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1аким образом, если результат работь1 группь| не так ваясен
для отдедь|1ого ее члена или отдельнь1е задания скучнь1 и
неинтереснь!' то социальное лентяйничанье очень дахсе ве-
роятно. Фоновьте мотивьт социальцого лецтяй11ичанья со-
стоят' во-первь]х' в эгоистических мотивах (тшакситшизация
личной вьтгодь:). Бо-вторьтх 

' 
еслу! вкладь1 отдель]1ь1х л:одей

не прозрачнь1' то обязательнь1е стандарть1 продуктивности
и общественнь1е санкции теря1от свое 3начение (<этого э*се

никто не замечает)) ' 
<другие поступа1от так эке>).

Бще одно поведение' у1уте11ь]па[ощее мотиваци1о' _ это
<<€3А& на подт1о)кке>. 9то еу!туацлу!' когда члень| коман-
дь1 умень1т1а1от свои уеу!'лу|я пото1шу' что их личнь:й вклад
в ре3ультат работьт группьт не иш[еет больтпого 3начения.
Ёапример , ее!!у! команда дол}кна сделать расчет ивдер'{сек
и в ней есть два финансовьтх эксперта' то их будет вполне
достаточно' а остальнь1е члень! командь1 могут сэкономить
вре1шя и эверги1о. 3 отличие от социаль|{ого лецтяйнича-
11ья' при <е3де на под}{о}1ске)) речь идет о рационально1и и
эффективнош|' по мнеЁи1о группь1' поведении' так как ре-
сурсьт эконо1шятся и не растрачива}отся понацрасну. Ёо не-
гатив11ь1е последств'тя для группьт возникак)т тогда' когда
значение личного вклада в работу отцибочно восприни1ша-
ется как небольшое. Б тако:ш случае не хватает валс11ого для
группь| ус|1лия, и работа вь]полняется не так эффективно'
как могла бьт. }1сходя из этого' продол)кительная <(е3да на
подно}кке> в свя3и с неравньтми требова}{ия:ци к члена1\(
гру11пь| мо)}сет привести к ощущеник) несправедливости'
которое негатив1{о вдияет на климат внутри командьт.

|!отеря мотивации происходу1т и тогда' когда внутри
группь] воз}1икает ощущение несправедливости и }1епо-

рядочности. Бслп у отдельньтх сотрудников складьтва_
ется впечатление' что другие члет{ь] ко1шат1дь1 не дела1от
о)1(идае1цого вклада' то они то)ке умень]ца1от свои уеплу!я.'
чтобьт не чувствовать' что их эксплуатиру1от. 9то стрепл-
ление к порядочцости и справедливости мо)кет бьтть на-
столько сильнь1ш{' что дахсе изначально активньте сотруд-
н.ики уменьтца1от свои усилу!'я и несут убьттки и3-3а недо-
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статочной продуктивности ко1шандьт. |[одобньте эффекть:
мо'1сно набл:одать' когда отдача и ее ко1ипенсация во вре-
ш!я командной работь| не совцада!от друг с друго1ш.

А еще члень1 ко1иандъ1 умень1па}от свои уеу1лу!'я тогда' когда
им ка)1сется' что другие при такой )тсе отдаче получак)т боль_
тпуто прибь1ль от командной работь:. Ёеодинаковь1е во3на-
гра)*сдения членов ко1иандьт' до сих 11ор иш1е1ощее 1у{есто во
1иногих организациях' могут привести к тя}хельтм конф-
ликта1у{ и надодго по}тизить мотиваци1о внутри командьт.
1акатсе в команде молсет сло)тситься систе1ша во3нагрш|сде-
ния' не дак)щая никаких стимулов (например, в фортше пре-
тший в зависимости от продуктивности котшандьт).

8озможно стп Аля и нтеРвен ци и

€уществутот профилактические и корректиру|ощие функ-
ции интервенции' с по1шощьто которь|х ш!о)кно уменьтпить' а
иногда дахсе вовсе тте допустить цотери ]у|отивации.

зрачнь1ш{и вкдадь1 ка,{(дого члена комат{дь1 в ее продук-
тивность. 1ак у сотрудников не возт1икнет ощуще11ие
анонимносту! у| не ослабеет чувство ответственности.

для ко1шандной работьт' так Бьт сти:иулируете отдельнь1х
членов группь1 и вс|о групцу целико1у|.

на командь1' 9то существенно повь11пает чуветво ответ-
ственности.

ствует избьтточности работьт.

годаря это]шу кахсдьтй будет ощущать' что результатив-
|тость сов1цестной работьт очень ва}т(на.
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9ффективвость этих 1иероприятий успе1п:то доказана мно-
}1сествош| исследований. Ёо на воцрос о то1у[' как мо)к1{о

усилить мотиваци1о ко1шандь1 к продуктивности' то есть
как 1у[охсцо до6иться трудовой тшотивации в ко1иацде цо
сравнени}о с самостоятельной работой, ответа в них еще
нет. Ёаунвь]е исследования на эту тешту бьтли 3апланиро-
вань! только в про1пло1у: году.

}луншение мотивации в команде

|[овьттпение 1шотивации во время кома11дной работьт за-
вттсу{т от того' исходит ли о}{о от сильнь1х и!!у!- от слабьтх
чле11ов кош[андь1. |1ри этотш усиление 1у[отивации сидьнь1х
членов комацдь1 определяется как <(социальная ко1шпен-
сация)' а рассматриваемое до сих пор усилешие мотива-
цитт сла6ътх сотрудников ос|{овь1вается на осо3нании не-
обходи:шости личного вклада в продуктивность группь1.

€оциальная компенсация - это явление' когда члень1
группьт проявляк)т дополнительнук) актив1{ость' если ре-
3ультат работьт группь1 имеет бодьцтое значение лич1то
для них' а другие члень1 груцпь1 пока3ь]ватот' воз1шо}кно'
ограничет|ньте усилия у!лу! продуктивцость. Б этотш слу-
чае сильньте члень1 группьт мобилизу|от дополнитель-
}{у1о э1|ерги1о для того' чтобьт обеспечить продуктив}тость
группь1' несш|отря ни на что.

Фчень вахсна социальная компенсация пре}кде всего в тех
командах' в которь1х мотивация и дееспособность вь1ра-
экенъ1 скорее неоднородно. 3десь чтобьт сти1шулировать
дополЁитель11ь]е усу1л!1я лучтпе связать 1[агра'{сдену!е у1лу1

поощрение и1у|енно сильнь|х членов группь1 с ре3ультатив-
ность}о труда их кома11дьт' а не с персональной продуктив_
ность1о. Бсли личная карьера зависит от результативнос-
ти труда проектной комацдь|' то сильнь1е чде:ть1 готовь1 к
дополнительнь1м уеу!лиям, да)т{е если другие скорее сдер-
}кива1отся. }[онечно }т(е' такая стратегия приводит к эти-
ческим проблемам и огра}{ичивается самоэффективностьто
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сильнь1х сотрудников. социальная компенсация 1ио)кет

работать только в то1ц сдучае' ес[\ут су!лъньте чдень1 ко1цан-
дь| считатот себя в силах <(тащить)) за собой других.

Бще одно систе1цатически подтвер}1сдае1цое практикой уси-
ление 1цотивации совертцается тогда' когда бодее сдабьте
членьт ко1иандь] прилага1от дополнительнь1е у силу|я. 9аще
всего это сдучается' когда у т1их во3никает чувство' что
ре3ультат работьт командь1 определяется пре)кде всего их
вкладом' то есть что без них группа о6ойтисъ не ш{о}кет.

Ёапример' это мо}кет случиться при так назьтваемь1х
<,обусловленнь1х} групповьтх заданиях' в которь1х продук-
тивность группьт опредедяется работой слабьтх ее чденов
(наприплер 

' 
ко1у{андная е3да на велосип еде у! лу! альпинизшт).

Б этом случае более слабьте члець1 командьт ]шогут активи-
3ировать дополнительну1о энерги1о для того' чтобьт не за-
дер)кивать других у!ли в.е оставить их в беде. Фсновопола-
га1ощие мотивь1 ш|огут бьтть направденнь|ми на команду
(штаксимизация ре3ультативноети) или эгоистичнь11ши по
своей природе' так как неприятно отставать от ко]у{андь].

|[однеркнуть вклад более слабьтх членов 1шо}1сет руководитель
кош{андь1' но при 9тош| сдовесное представление не дол}кно
совпадать с реальность}о ко1шандной работьт. Более действен-
ньтй способ - организовать ш|ероприятия и оформу[тъвада\1ия
так, нтобьт особенное значение приобрела зависимость чле-
нов командь] друг от друга. Ёе так давно в полевьтх условиях
бьтла протестироваца эффективность таких шлероприятий в
командах двух органиваций. |[ри этом 6ътли исцоль3овань1
три способа повьттшения 3ависимости в команде:

членов кош{андьт связь укрепляется с по1шощьто постоян-
ного управления целя1ии.

пол1{ения заданий в ко1шанде связь укрепляется повь1-
1пением требований к ко:итшуникации и согдасовани1о.
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дной работь1 для ка}1сдого члена связь ш[о}1сно усилить с
по1шощь1о дополнительного уравнивания в кош1анде.

Результать1 исследова11ия показали' что все три сшособа по-
вь11пения зависи1шоети в кома11де' как и о]*сидалось, бьтли
связань1 с тем' насколько больп:ое значение имек)т у|Б.диву1-

дуаль}{ьте вкладь1. Большое вни]\[а}1ие к личнь]м вкладаш| в
ко1шанднуто работу совпадало с вьтсокой общей продуктив-
ность1о командь1 (по оценке 1шенед]тсера командьт). ![так,
вначецие и необходиш!ость соботвенньтх вкладов в общий
ре3ультат труда командьт необходи:шь1 для сохране}тия вь1-
сокой мотивации в группе' как и для продуктивности.

Ёще один процесс' о которо1ш часто говорят' что он пози-
тивно влияет на продуктивность группь1 _ это так на3ьтва-
емое <(социальное облегчение>. 9тим объясняется то' по-
чеш1у л1оди в т1рисутствии других лтодей вообще склоннь1
к более вь1сокому уровн}о активности. |1о крайней мере'
при прость]х и хоро1по заученнь1х 3аданиях это мо}тсет
привести к повьттцени]о цродуктивности. $онечно }ке' это
явление не свя3ано с существованием группь1' так как
ттаблтодателя1у!и ш|огут бьтть и отдельць1е д|оди (например,
руководитель). 1[сходя и3 этого' причинь1 соц:1ального
облегчения по-пре}т(11ему спорнь1. ||равдоподобньтм пред -

ставляется следу1ощее объяснение: при социальном об-
легчепии речь идет о специфическом случае описанного
вь11це процесса общественного сравт1ения.

€огласовапие целей на уровне группь1 в допол11ение к ит{-

дивидуальному согласованито целей _ еще одна возмо)к-
ность добиться усиления мотивации. Фсобенно ва}к1{о при
этош|' что хотя цели для командь1 и вь|соки' }{о их воспри-
ниматот и достигатот все одновременно. €оздание сильной
идентификациц с командой тоэке мо)тсет привести к тош|у'
что члень1 будут ш|отивированьт к вьтсокой продуктивнос-
ти командьт. |[ри этом вь1сокая идентификация с ко1цан-
дой способствует тому' что цели ко1у!андьт восприни1ша1от-
ся как собственнь1е и' соответственно' подуча1от больцтее
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значение. !1сходя из этого' эффективнь1ш[и могут бьтть так-
)ке нормативнь1е процессь1' которь1е предполагатот всеоб-
1цу1о поддер)кку членаш|и груцпьт. Бсли рань1це сильная
идентификация с коу[андой создавалась' пре}кде всего'
благодаря сравнени1о с другиш|и группами' то теперь суще-
ствует так}ке альтернативная во31ио)кность сфокусировать
вниш|ание на тесной свя3и и в3аи1цной поддеракке ме}кду
члена1у!и внутри ко1у{андьт так, нтобьт ко1\[анднь1й дух смог
укрепиться и 6ез конкуренции с другиту|и группашли. 9то
имеет больтпое зт{ачение' пре}{сде всего' тогда' когда ко-
1шанд с сопоставимь1ш!и задану!.ями не существует.

|[озитивное настроение и уверенность в себе _ это то}ке ва)к-
ньте факторьт' которьте ш!огут привести к возникновени1о до-
полнительной мотивациив группе. )(отя до сих пор не ясно'
является ли это по3итивное настроену!е лру!чу!11ой или след-
ствием усу!.ления' ш|отивации' но' по крайней мере' несомнен-
т1о' что хоро1шее настроение внутри группь1 позволяет ее чле-
на1ц луч1ше пере}тсивать стресс. 9то, в сво1о очередь' 1у{о}кет

сти1шулировать готовность к дополнительнь1м усилиям. 1он-
но так }ке и уверенность ка}кдого в себе и в группе по3итивно
влияет на цостановку и дости}1(ение целей работьт. 1{онечно
}ке' для уцравления командой ваэкно, чтобьт процессь] }1е вьт-
1шли и3-под контроля' пото1цу что переоценка са1!|ого себя,
потеря ощущения реальности и недостаточная серьезность
могут плохо ска3аться на командной работе.

Фсобенно соблтодение порядочности и взаиш|ности (если тьт
чего-то не хочетпь дедать' то за тебя это сдедатот) штогут со-
здать внутри группьт доверительньтй кли1иат' в которо}л чле-
нь1 готовьт к непредвиденнь1м усу!лу\ям, да}ке если н@ пФл1гчд-
}от за это лич11ого вознагра}+сдения или кош1пенсации. Бтиесто
этого они могут рассчитьтвать на то' что их дополнительнь1е
усу!'лу|я вспомнят поз}ке и когда-нибудь и:и то}ке по1цогут.
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[иагностика и интеРвенция
в команднь|х процессах: модель 8иста

[ля объедине1{ия на3ванпь1х мотивационт1ь1х процессов в
групповой работе бьтла создана модель Биста, с по1шощь1о
которой 1шо)кно оце}1ить ко1\данднь1е процессьт и провести
подходящие корректиру1ощие мероприятия. ||ри этошт

диагностика кош|анднь1х процессов ос|{овь]вается ва че--
ть1рех ретца1ощих вопросах' за которь11ии кро1отся ка?к-
дьтй раз все более сло'кнь1е психологические процессьт1.

членов? (Балентность).

3ультативность ее труда? (!1нструментальность).

ля|отся с 3ада}{ия1ши ко1у[андь] ? (6а:шоэффективность).

водству командь:? ([оверие).

@тветьт на эти вопрось1 ш]огут объяснить неудачное общее раз-
ву!ту!е ко1у[андьт. Ёапритшер, проблемьт с валентность:о ш!огут
во3т{икнуть пото1цу' что цели коштандной работьт }1е доетаточ-
т|о яс1{о сфортшулированьт' или внутри комапдь1 (или штеэкду
командой и другиш!и рабоними единицами) существу1от кон-
фликтьт из-за целей, или пото1улу' что вознаграэ1сдение ипр'т-
знание отдель}{ь1х членов кома-11дь1 считак)тся 1{есправедли-
вь1:ши. |[роблемьт с инструш{ентадъностьто 1шогут в оз1{икнуть'
если отдельнь1е членьт командьт счита1от свой вклад не столь
в а)к1{ь1ш! из- з а неясности в р аспр еде ле11иу! эаданий и лу| у|з- з а
недостаточной обратной связи. |1роблемь: с самоэффектив-
ность1о 1\догут бьтть связань1 с чрезмернь1ми требованиями
или недостаточной подготовкой отдельнь1х членов ко}[андь1'
а так}1се с ограниченной цозитивной обратной связь]о о про-

1 Ёег!!е1, @' & 1(опга0, 0.: Ршегшп9 у|г!!це11ег 1еатпз. Бп!!п:!с|<1шп6 е1пев йапа6е-
тпеп!!-1(опаер1з ац{ 0ег 8вв1з зоз!а1рзус}:о1о5!вс}тег 1!1о0е11е. 1п: 0еве11зс1та{!! {цег
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дуктивнь1х этапах работь1. ![ наконец, проблемьт с довери-
ем в команде свя3ань1' во3мо)кно' с недостаточнь1м личнь11ц
знако1у!ство]и и с нехваткой внутрико1ша1{дного общения, не
от}{осящегося к работе. Бще одной прининой 1шо}кет бьтть от-
сутствие четких норм общения в кош{анде. 8 соответству1и с
указанной схетиой ]шо}кно вь1вести конкретнь1е ретпе1{ия для
исправления названць1х источников проблетш:

тальность);

ствовать знакоп[ству ее членов (доверие).

|[овьтсится 1шотивации |тлут нет _ зависит' пре}кде всего'
от того' удастся ли руководству командь1 создать усло-
вия' соответству}ощие конкретнь1м зада}{ия]ц и составу
кош]андьт. Ёа сегоднятшний день у}ке существует 1шцо}ке-
ство конкретнь|х советов по поводу диагностики и макси-
1ци3ации трудовой ш|отивации в группах.
Бсли Бьт создаете ко1ц2нА}, то }п|тите: добиться ее объединения
иначе нево3мо)*сно. Фсобенно это касается проектнь1х групп.

Фт командной ра6оть: - к проектной
||роектная работа 1шотивирует и удовлетворяет. |[ровести
проект _ это уйти от обьтчной повседневной работьт, принять
новьтй вь1зов' поработать с разнь1ми экспертами и творчески
ретцить необьтчньте задачи. }1о что }тсе такое проект? |[од про-
екто]\[понима}от ограниченноево времени и в реальности зада-
ние' которое 11у]кно вьтцолт1ить в сотрудничестве нескодьких
функ циональнь1х сфер орган из ацу1и углу[ аду!инистративного
учре}кдеция. 1( этому мо}кно добавлятотся такие при3наки'
как ттеотло)кность' ва)т(ность' уникальность и актуальность
3адания для всей организации. 9то значит' что все введеннь1е'
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постояннь1е процессь1 не являтотся проектами. ва}кность и
ответственность 3адания у)тсе представляк)т собой для членов
ко1шацдь1 мотивацио1{}{ь1е элемет{ть]. $ак правило' проектьт
очень ваэкнь1 ддя руководства органи3ацутут. 9то укрепляет са-
1иосоз11яние чле}{ов ко1иандь1 и поощряет их.

Р1сследование цроектов показь1вает' что каэкдь:й проект' о
каком 6ът из них ну! 1шла речь (исследовав-у\е у!лу!. раввитие'
организация' производство кош|пдектного промь11пленного
оборудования. !тлтг1 что-либо другое), и1шеет определеннь:й,
всегда одинаковь1й цикл. 9тот цикл проекта начинается с
процесса планирова},у!я т1 подготовки и закат1чивается по-
лг{евие1ш ре3ультатов. ||роект всегда имеет цель. Ёо часто
его цели противоречат друг другу. Ёапришхер' сло)кно про-
и3вести ппродукци1о въ1сокого качества с небольши1ши затра-
тамиу! за короткое время. Б течение заданного периода вре-
1шени ну]кно реализовать количественньте требования целей
с учето}[ име1ощихся ресурсов. {ели цроекта долэкньт бьтть
точ}то описаньт и согласова}тьт с зака3чико:и. Фпределить
цели валсно еще и пото1шу' что только дости}кимьте цели мо-
тивирутот. Бсли унастники проекта счита|от цель |1едости-
хсимой, то это очень бьтстро приведет к демотивации. |[ро-
ект принесет убьттки' которьтх вряд ли удастся избехсать.

!арактеристика проекта требует ретшений во 1цногих отно-
1шениях. € одной сторонь1' участвук)щие сотрудну!ку! и от-
дель1 дол)кнь1 договариваться ме)кду собой и приходить к
согласито. 6 другой сторонь|' при про]ше)куточном контроле
план проекта (время' издер)кки' качество) дол;кен подле-
хсать проверке и' в случае необходимости' исправле|1ито.

Ёаряду со специаль11ь1м и организацион1{ь1м' проектьт
дол}кнь1 иметь и ком1шерческое развитие; в принципе' не-
обходитшо провести контроллинг. [олхсньт бь:ть учтеньт
расходь1' проконтролировано вре1ця' а управдение проек-
том дол)кно осуществляться в соответству!|т с заданнь1ш[и
величинаш|и. 1акая программа обязатель}{а' и}1аче горь-
ким будет разочарование. Ёередко проектьт начина1от и
проводят' це учить|вая текущих 3атрат. только потоу|'
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по окончании такого проекта мо'кно будет определить
разш{ер цотерь' что очень разочаровь|вает участву}ощих
сотруд1{иков. |[оэтому шроектом обязатедьно ну]кно уц-
равлять. 9правление цроектом _ это ттецосредстве}{ное'
специали3ированное согласование процессов планирова-
ния' управдения и т1ру|нятия ре1цения, необходи1у{ь1х для
дости}кения цели проекта.

$ак :шоэкно продвинуться вперед? |[остепенное продви)ке-
ние в проекте - это условие систематического у1\[ень1пения
риска. |[оэтапное структурирование проекта на практике
означает планирование ва}кнь1х собьттий (<(придороэтснь:!х
столбов>). 1о есть для того чтобьт провести шроект' целе-
сообразно разбить работу на этапь1 и установить их оче-
редность. Ёастоятельно рекоменду}о пись1шенно 3асвиде-
тельствовать ва]кць1е собьттия с по1\[ощьто официальнь1х
шриемочнь1х процедур' иначе проекть1 (особенно боль-
тшие) риск}1Ф! <<вьтйту! у!з колеи>. |[оставить <(придоро)тс-
ньте столбьт> _ 3начит определить про1це}куточнь1е цеди.
3то очень ва}кно' так как члень1 ко}дандь1 дол}кнь1 знать'
достига1от ли поставленнь1х перед тти1ши целей. .(остиэке-
}{ие <(придоро)кньтх столбов'> и переход к следутощему эта-
пу }[отивирует ко\данду особенно тогда' когда эти усцехи
оцениватот по достоинству. }[ тому }тсе команда благодаря
обозримому комплексу заданий мо}кет приниш!ать участие
в управлениут. ! нее есть возмо)кность вносить корректи-
вь1 и' таки1у| образошт, достигать своих целей.
|{роект всегда состоит и3 следутощих друг 3а другом этапов'
которьте мо)кно отразить в фазовой модели. }1зобраэ*сение
проекта шосредствошт фазовой тиодели не за1иеняет диагра1и-
мьт хода собьттий !4лу| дру!их инструментов планирования'
а со3дает ва}кнь1е <(шридорохсньте столбь1> проекта. ||она-
чалу поэтапное структурирование всегда произвольно и в
ко}1кретньтх случаях завиеит от вида' ко1шплексности' ра3-
мера' продол}кительности существования и других при-
знаков систеш|ьт. 1акитш о6разо:и, участники проекта у3на-
}от' на како1\[ этаце находится их работа. Фни видят' что
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еще ну''сно сделать' и четкое структурирование позволяет
и1у| лучтпе ориентироваться. 1(ахсдьтй член ко1шат{дь1 1шо)*сет

на основа11ии поручент1ого е1иу 3адапия узнать' какова его
роль в дости}|сении общего результата труда.

Фгромное 3начеЁие качествеп1{ое уцравле11ие проекто1\[
имеет у)ке т{а предварительном этапе' когда структури-
ру1от цроект и планиру|от существеннь1е <придоро)кць[е
стодбьт>. Аля небольшого шшроекта достаточно руководи-
теля проекта' при пла}1ировании больтпого проекта ему
понадобятоя помощн.у|кт! и специалисть1. Ёа предвари-
тельно1у! этапе происходит анализ проблетш и' исходя и3
его ре3удьтатов' фортиулиру1отся цели цроекта. Анализ
проблети 1шо'*сет осуществляться с по1шощьк) обьтчнь:х :ие-
тодов ре1цения проблетш и поиска решений. Ёапример, на
практике эффективнь1м методом работь1 с групшой оста-
ется меташлап-техну!ка' с по1шощь1о которой участники
проекта учатся ра6отать в группе. Б отличие от обьтчной
работьт, в проекте они участвутот с са1\[ого начала и могут
ока3ь1вать ретца]ощее влияние на углубление содерэ{са-
}{ия результатов. 1акая работа существент1о 1у[отивирует
участ}1иков. Б заклточение анализа проблем и оцределе-
ния целей цроекта руководство организацу|и обязательцо
долх(но принять око11чательное ретпение' по3воля1ощее
переходить к следу1ощему этапу.

Фписание цели проекта соответствует цричинам' которь1ми
от вь1зва1{. 9то штохсет бьтть, например' ((введение в действие
це}1тра связи)) или (введение ттовой ш(одели рабонего вре1ше-
ни>. ясное и конкрктное описание цели проекта имеет боль-
1пое 3начение. 1олько после того как цели зака3ника (руко-
водства орга11изацпп) писшол11ителя (руководства проекта)
согласованьт' работа т|ад проекто1\[ мо}кет начинаться. 1оль-
ко с единьт1ц пониманиети целей во вреу{я проектной работьт
мохсно координировать отдель}1ь1е действия.

@собое значение имеет фиксирование цроекта в организации.
€труктурная организация проекта охвать]вает все аспекть|'
отт1осящиеся к отдельнь1м л1одя1ш и к группе: со3дание и со-
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ставление шроектнь1х грушп' организационное фиксирова-
ние внутри организациу!' функцито руководителя проекта'
функцито 1ценед)кера проекта' еоздание котииссий (напри-
]шер' кош{иссии по рас11ределеник) вь1цускников вуза).

1{о:циссия цо управленито ццроектош! - это ко1шиссия, зану!.-
1шак)щ аяся органи3ац пей п урегулирование1ш и состоящая
из представителей руководства' ш[енед)кера проекта и ру-
ководителя проекта. Фна заботится об обеспечении во3-
мо}кности реали3ации проекта у!' лру111ятии равра6отан-
ной концепции организации. 1{оштиссия по управлени]о
1троектом - это и есть зака3чик проекта. Фна подтвер)кда-
ет отдельньте результать1 и представляет проектну}о груп-
пу церед вьтс1ши1у| руководствоти. Ёще одна ва}кная функ-
ция _ это урегулирование споров и ссор.

,{ля руководителя цроекта в организацу!у! очень вах{на
ступень иерарху|ут' котору}о он зани1цает. Фт этого суще-
етв ет1но з аву!'еит' каки1ши полномочиями в продвиэ*се11у!и
проекта он расцодагает. |[ри этом есть больтцая вероят-
ность конфликтов из-за дублирования ко1у|петентности
илу! у!3-за других шроблетиньтх аспектов. Руководитель
проекта дол;кен хоро1цо вдадеть специадьнь1ми зна}{ия-
ми по саш|ь1ш{ вахснь1м сфера:ш проекта. }(роме того' ну}к-
нь1 3нания в сфере ко1ипь1отерной обработки даннь1х' зна-
ния методов и вспомогательнь1х средств органи3ацу!и, а
такхсе знания по планировани1о и кот1тролировани1о цро-
ектов. Бозштоэкно, понадобятся и коммерческие или 1ори-
дические навь]ки. Больтпое 3}{ачение имеет способность
общаться с л}одь:ши. Руководитель дол}кен владеть инту-
ицией, умением 1у]отивировать и проводить переговорь1'
силой убеэкдения. |['шление правильно подобрать подходя-
щу|о технику плат{ирования и контроля _ это ос}1ова ква-
лификации руководитедя цроекта' но она не иш]еет ре1ца-
1ощего значения. Фчень ва}тсна способность преодолевать
препятствия в социально-психологической сфере. ||ро-
бдештатичттой станов*ттся ра6ота руководителя проекта
у13-3а разнообра3ньтх требований, которьте цредъявля1от
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к его роли. ||рофессиональнь!е требования определяк)тся
в зависимости от проекта' для оценки требований к лич-
}{ости мохсно установитъ специальнь1е критерии.

Б проектной команде относятся все' кто нецосредстве}тцо
зани1цается проведением и (плп) контролем проекта. Бе
со8да1от 1{а время проведения проекта и после его око}1-
чания распуска}от. Руководитель проекта составляет ко-
мандьт согласова]1но с отделап!и и соответству1ощи1ши со-
трудниками. Ёаприштер' он определяет' что для началь-
ного этапа проекта он хотел бьт вьтбрать из трех отделов
в цроектну1о ко1шанду по од1{о1\[у делопрои3водител|о' по
одно1шу секретар1о и по одному квалифицированно1иу ру-
ководител1о отдела. Фн согласовьтвает свое ре1шение с от-
дельнь11у1и руководителя1ши у!' лрт*т необходитшости' еще и
с менед}1(ером проекта. Бсли руководител1о проекта пред-
лага}от кандидатурь] сотрудников' то он долэ{сен отка-
3аться при11ять их' но обоснованно _ о|{ сам отвечает за
кооператив1{ое составление группьт.

Фсобенно вахсен ме]тсотраслевой состав кош|а||дь1. 3ачас-
ту1о только так 1цо}1сно добиться того, втобь1 новь]е ре1пе-
ния бьтли ивновационнь1ми' креативньтму1 у! профессио-
нальнь11!!и. 1аки:ш образошл, профессиоЁальное цоу-хау'
свя3анное о опь1то1ш и з11аниями из соответствутощих сфер
деятельности' играет большуто роль в проектной работе.
1!1ногих лтодей мотивирует работа в ме}1сотраслевой ко-
манде' о}1и радь1 во3мо,к}1ости познакомиться с новь11у!и
аспекта1ши работьт и с другиу]и точка1ии 3рения. А еще из-
за этого 1!!|1огие орга}1изации поль3у1отся услугами орга-
ни3ационнь1х консультантов.

|[оиск подходящей форштьт работьт внутри проектной
групцьт - процесс ее ра3вития. 6отрудБу|ку!, которьте до
сих пор бътлут чу}ки1ши (притлли из разнь1х сфер деятель-
ности), вдруг додп(ць1 образовать сов]шестнуто группу и
взять на себя роли|т 3адания в ней. Фбьтчно группа прохо-
дит процесс развития и форштирования' так как каэ*сдьтй
ее член вт{ачаде дол}}сен найтц свое место и 3акрепить его
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[!роцесс Роста проектнои группь!

} 9леньт группь| шрисматриватотся
друг к другу

} Бнимание сосредоточено на
несущественно1ц

} Больплие требования к
руководителто проекта; он дол)кен
представить сотрудников друг
другу и о3нако1у[ить их с цравила1ци
игрь|

неофициальное профилирование
чденов ко1цандь]

} 6тавится под сомнение авторитет
руководителя проекта

} Борьба 3а власть

} Бозникнове11ие ко1шандного чувства

} Развитие собственного язь1ка и
терминов

} |{родуктивность
} €осредоточенность на заданиях

} |{рофессиональное и

} Функционирование правил

} 6амоанализ
} |[рощание

за собой. 9ти фазьт следу1от по схеме <,формирование _

<<[1!}Р}|>> - норпдали3ация - вь1поднение - окончание>.

Бонфликтьт по своей природе дисфункциональнь1' поэто1цу
они невь1годнь1 для проектной работьт. Ёо проектная работа
подвер]кена конфликташт. |[ринина 3акл1очается в то1ц' что
сотруднику! 11ачцн.а|от дедать что-то для себя новое. $онф-

\32
Вернуться в каталог учебников

http://учебники.информ2000.рф/uchebniki.shtml

Узнайте стоимость написания на заказ студенческих и аспирантских работ
http://учебники.информ2000.рф/napisat-diplom.shtml



ликть1 в проекте определя1отся его структурои и организа-
цией. Ёаэкдотиу известнь] сцособът цоведения сотрудников'
метпа1ощие спокойно работать. Фдин без конца 1цутит' дру-
гой критикует всех вокруг' третий постоянно заводит ра3-
говор о второстепеннь1х проблештах. 9аще всего мь| привь1-
кае1у{ считать такое поведение личностнь11ш }{едостатком или
неприятной особенность}о. Фднако такое поведение' метпа-
}ощее проектной работе, 1шо)кет бьтть сигналом того' что в
группе что-то не ладится. Бслп ре1цение у}т{е прини1шатот'
хотя у некоторь1х членов группь1 есть еще и другие идеи,
от которь1х они не хсела1от отказь1ваться' то это мо}тсет при-
вести к тому' что кто-нибудь наннет 1шутить или г{ерестанет
работать. |\так, если поведение начинает создавать цо\дехи'
то стоит вьтяснить' что в шроектной работе цотцдо не так.
Бще одна почва для конфликтов - совш|естное исподьзова-
ние ресурсов. Ёапри1шер' участ11ику! проекта хотят протес-
тировать програу[!ду' 1{о специальньтй отдел (ко:тпьтотерной
обработки данньтх) отка3ь1вается им пош|очь.

$онфликт - это форма еоциа]!изациу!. групп. 9лена:ул
группь] для продуктивного ра3вития ну)т(на как фаза гар-
монии' так и фаза конфликтов. €труктурньте изменения
обязательно предполагатот конфликтьт. Руководитель
проекта дол}кен обернуть поло}кительное значение конф-
ликта себе на пользу' потому нто конфликть1 могут при-
вести к ра3вити1о новой энергии и активности' стимули-
ровать новьте у!деи.

||ри проведеттцу!' и подготовке проектнь1х обсуэкдений по-
могут следутощие правила:
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подберите сотрудников исходя ив цели 1шероприятия;

своевре1шенно подготовьте и рас1тространите необхо_

согласуйтё|,'9оставьте и доведит9
дня (лимит:ЁРе:шени по необходи
пасом для отдельнь|х ццунктов по
назвачьте':'.1шодератора и человека' которьтй будет
вести протокол;
при определенньтх обстоятельствах мо}тсете 3ака3ать
угощение;
уок
ц рут т' доску' оверхед-
ц , ф тт'1.

.*
[!роведение

ди1у[ь]е доку1иенть1;

нут);

начните вовре1у|я;

вовремя 3акончите;
ознако1шьте с целя1ши;
соблтодайте лиш[ит вре1!1ени для каж(дого |{||А;
вовремя делайте паузьт (лунще всего чере3 45-60 ми-

ратору);
используйте визуади3аци}о' это сти1иулирует вт1и1ца-.
ние (флип-чарт' доска' оверхед или макетьт);

следите' -адекватно ли поведение участников;
не пропус{ите никого (все дол}кнь1 вь1сказаться); .. ,

слутшайте;
не перебивайте;
спорьте и объясняйте, но не поутайте;
утвердите протокол ре3ультатов еще во
дания.
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Развитие персонала

9силить мотивацик) персонала мохсно при шош|ощи его
шостоят{ного ра3вития. |[реэкде всего это цриносит поль-
3у самиш[ сотрудника1ш' дает им новь1е воз1цо)кности для
ра3вития и стиу!улу[рует их карьернь]й рост. 1(роме того'
развитие персонала _ это рентабельная инвестиция в бу-
дущее организации. ||ото:цу что благодаря усцлцям орга-
ни3ации в сфере развития и образования получатотся те
специалисть1 и руководители' труд которь1х мох{но будет
исполь3овать поз}ке.

8сли Бьт хотите сти1шулировать сотрудника' то дол}кнь|
согдасовать с ни1ц следу|ощие вопрось1. 14снерпал ли от(

ухсе свой потенциал и на1пел ли свое место в организа-
ционной иерархии? Ёсли нет' то как органутзация мо)кет
стимулировать этого сотрудника? $ нему больтце стре-
мится сотрудник - к шрофессиоцадьной карьере или к ка-
рьере руководителя? Бсть ди у него способности к этоплу?
6отрудников мо}кно стимулировать с помощь]о участия в
семинарах или поручения и1и специальньтх 3аданий. Ёа-
пример' Батпа стратегия ра3вития персонала мо)кет со-
дер}тсать следу}ощие пункть1 :

повь1тцать квалификацито всех сотрудников.

актуальной задане, с отрудник и 6у дут пос ещ ать у! т акие'
которь!е цовьт1цатот уровень их инфорплированности.
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ни1ц 3аданием. не цоз]ке че]ц по у!3тече11у!у[. этого срока
он меняет сферу деятельности.

ется о 3адачах своих сотрудников и' таким обра3о1ш' ]цо-

х(ет заранее распо3нать пробле]иьт.

и начинатощие дол]кнь1 по воз1цох(ности сотрудничать в
одной группе' чтобь] они могли обмениваться опь1том в
повседневной практике.

11ии длительного 1тро1цехсутка вре1цени ' единственное
эффективное средство от безработицьт. 9то касается и
экспертов в компь1отерной обработке даннь|х и' г{ре'{сде
всего' руководителей.

1![ногие отдель1 по работе с персонало1ц ограничива}отся
теш|' что цредлага!от сотрудника1ц курсь1 по цовьттпет1и1о
квалифик ацу|у!. Бсли есть конкретная необходишлость' на-
при1шер ' <( обращение с согласованиеш! целей > ' то зачастуто
проведением курсов зат1има1отся вне1|1ние' специалу!'3и-
рутощиеся на этом фирмьт. 3то хоротшо и цравидьно' если
другие фирмьт руча1отся 3а удовлетворение интересов ор-
ганизации. Ёо я часто замечала' что именно крупнь1е ор-
ганизации' зани1\[атощиеся повь1тшением квалифу!кацу!у!''
доверя1от более ш{елки1и фир:ша:ш проведение курсов. 1(ак
1цо}кно обеспечить качество , еслу!' в1цесто единь1х доку1цен-
тов о повьт1пении квалификации есть мно)кество их вер-
сий? |4наче дело обстоит с общими те1шаш[и для и3учения:
если ну}кно руководство к стандартному программно1шу
обеспечени}о' то его ш|о}кно купить в готово1ц виде. 9то не
со3дает особьтх проблешл.

€еминарьт (если они качественньте) _ это эффективньтй
инструш{е11т ш|отивации в ра1у!ках развития персонада. |{о-
скольку эти меропру1яту!я проводятся преимущественно в
организационнь1х интересах у| т1ру1 этом на практике цовь|-
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1цается способность сотрудника к вь|полнени|о задания' то
их оплачиваете Бьт. Фни це входят в заработну1о плату' и
сотрудник не долл(ен шлатить за них налог. Фб этом ну)*сно
цо1цнить и когда образователь11ое 1цероприятие (или хотя
бьт его насть) регулярно проводится в рабонее время.

Ёапришлер, еслу! Бьт оплачиваете сотруд11ику курсьт ино-
странного язь1ка' так как он едет в другу|о страну от орга-
ни3ации' то эти расходь1 не отвосятся к налогооблагаеш:ой
заработной плате. Разумеется, еели основная цель повьт-
]пения квалификац!ти - вознагра}кдение или мотивация'
то ошлату за курсь1 или поездку ну}1сно облоэкить налогош!
как стоящее денег преимущество. Ёо если Бът оплачиваете
свое1шу сотрудт{ику образовательпу1о поездку в ]['збекис-
тан с полной экскурсионной програш:мой, соответству1о-
щей туристической поездке' и на язь1ковой курс отводит-
ся короткий прошлеясуток времени' то стоимость поездки
является облагаешлой налогошт заработной платой.

1ешерь давайте обрати:шся к финансовь11ш сти1у[улам. Бсег-
да помните: эти стимуль1 работатот только короткое вре1\[я.
Бсли представить процесс мотивации сотрудтаика в виде
кривой, то когда Бьт будете исцодь3овать финансовь1е сти-
1иуль|' эта кривая всегда будет во3растать. Ёо, к сохсале-
ни1о' она всегда будет достигать плато. Ёонечно }ке' это не
значит' что Бьт вообще не дол)к}1ьт давать финансовьтх сти-
1шулов. |{росто нуэтсно при:у!енять их ос1шьтсленно.

Финансовь!е стимуль!
1!1отивация _ это ваэ*сньтй фактор, если речь идет о то1ш' что-
бьт удовлетворить органи3ацу!|о и самого сотрудника. 1!1о-

тивация 3ависит не только от индивидуального распорядка
дня у!лу| от личностньтх особенностей сотрудт{ика; 3начение
име1от и другие факторьт, например' уверенность в рабонетш
1!1есте' вклад сотруд1{ика в результатьт деятедь]{ости орга-
ни3ации' призт{ание и увахсение коллег. Ёе:шаловаэкньтй ас-
пект ш|отивацу[у! - справедливая оплата труда.
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Финансовь1е стимульт созда1от ли1шь кратковременну}о
мотивацито. Бсли продавец третий раз 1толучил поощре-
ние за хоротпее продви}кение товара' то в тетвертьтй раз
он будет }кдать его ух{е автоматически. 1акие вне1шние
стимуль1 демотивиру}от' есди использовать их сди1цкош|

долго. Фор:ша оплать1 _ это фундатшент органи3ационной
систе1иь1 стиш[улирования. Бе разштерь1 определя|отся на
основе четь1рех критериев: требования' цродуктивность'
социальнь1е ко1цпоненть1 и рьтнок. Фт того, как уравнове-
тше}{ь1 эти критеру!у!' заву!сит структура заработной пла-
ть1' а это влияет на продуктивность сотрудникаили на его
ретшение о встуцлет1иу| в организацито. [аэке если цред-
почтение отдается одно1цу у!-3 этих критериев' остальнь]-
ми все равно нельзя пренебрегать.

{ем вьтп:е физинеские' у1\[ственньте и психические требо*
вания к сотрудникаш|' те1ц вь11ше дол)кна бьтть оплата' по-
то1шу что так ко1ишенсируется лич|1ая отдача. 9е:ш больтпе
сотрудт{ик вкдадь1вает в дости}ке}{ие социаль|{о-толиту!-
ческих целей общества, тети больпте он дол}кен участво-
вать в еоздану\у! добавленной стоимости продукции' цо_
тому что предприятие то)тсе несет ответственность перед
обществошт. 9е:ц 351тт!€ продуктивность сотрудника' теш[

больтпе он дол)кен участвовать в создании добавленной
стоиш!ости продукции' потому что он са1ц реализовал эту
продукцито. 9етц больтпе ценится сотрудник на рь1нке
труда (квалификация и 1иотивация), те:ш бодьцте он дол-
)кен участвовать в со3дании добавленной стоиш{ости про-
дукции' потому что в рьтнотной стоиш!ости вь1ра)кается
потенциал продуктив}1ости' которьтй предприятие мо)кет
использовать для своих целей.

}{онечно }ке' 11есора31шерная заработная плата мо)кет вь1-
звать усиленнуто де1цотивацито. 1руд сотрудт{ика дол}кен
оцениваться в соответствии с продуктивностьто и рабонити
вреш{ене1ц. Бсли он получает заработну1о плату' которая
соответствует его о]*сиданияш1' то его еще долго не ну}кно
будет ш|отивировать с цо1иощьк) денег.
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€вободньте от налогов экономические отчисления _ это'
во-первь1х' 1у|есяч1{ьтй оклад, которьтй мохсет основь1вать-
ся как на требованиях' так и на продуктив1тости. Фсно-
ванное на требованиях во3награ]кдение - это' наприш[ер'
повременная илу! постоянная заработная плата' прибавка
к зарплате илц социальнь|е вь1платьт. € унетом продук-
тивности устанавливается премия' сдельная заработная
11дата' ко1шиссионное во3награшсде|1ие за услуги, прибавка
к пенсии у!-лик зара6отной плате. Бще от продуктив11ости
заву!су!т участие в прибьтли предприятия' например' до-
левое участие' вьтплата дивидендов или имущественная
прибь:ль. 1акхсе мо}кет бьтть доля от вь1ручки' от нетто
иди валового дохода у!'лу!' доля' от добавленшой стои1цости.
Ёаряду с эти1ш ш|охсно ориентировать производственнь1е
инвестиции на повь1т|тение шшродуктивности' объе:иов про-
и3водства или экономи1о издер}кек.

Фблагаемьте налогом финансовьте отчисления 1\[огут и1шеть
законньтй характер' нацри1у|ер' пенсионное страховатту!'е'
страхова11ие на олунай бодезни или от безработицьт. 6уще-
ству|от так)ке добровольнь1е отчисления' такие' как прои3-
водстве11нь1е пенсии или дотации. ,(олевое участие ш{о)т{ет

основь1ваться как на чу)т(ом' так у!' на собственном капитаде.
|[ример долевого участия в чу}ком капитале _ о6литацпи,
письменнь1е додговьте обязательства или ссудь1 сотрудни-
кам. Фткрьттое и неофициальное капита.'товло]ке1|ие' залого-
вая расписка у|ли непря1дь|е вь1плать1 объединени1о сотруд-
т1иков _ приш|ерь1 долевого участия в собственно1ц капитале.

Фшлату натурой мо]кет предлагать производотвен11ая ин-
фраструктура (например' заводские столовь[е' детские
садь!' при11адле}|сащие 3авода1и' доктор' работа:ощий на
предприятии' спортив1|ьте иди ра8влекательнь1е организа-
щии). Ё такой оплате труда относятся и допол1{ительнь1е ус-
лу!и, к ак слу}ке 6ньтй авто:цобиль' квартира' предоставляе -

1иая предприятием' или оплата повь11цения квалиф у1к ациу! .

Бсди Бьт планируете приш!ет|ить финансовь]е стип[уль1' то
подумайте' не хотите ли свя3ать их с цродуктивность}о.
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€вяэките денеш(ну1о сумму с достих{ением цели. 3то тшо-

}кет слу}кить в определенной плере покрь1тиеш[ издер}кек
у|'ли количественной цедьто. Ёо прехсде че1у| организовать
такуто систе1цу' 1{у}кно взвесить все альтернативь1. |\так,
модедируйте разньте ситуациу! для того, нтобь1 со3дать
эффективньтй инстру1!|ент.

|!оштните, что опдата то}ке ш{о}кет де1цотивировать. Раз-
дичнь1е исследования дока3ь[ва1от' что оплата разрутт1ает
и1у|е}ощу|ося 1шотивацу!|о или задает ей неправильное на-
правление. Феномен' когда деньги больтше не мотивиру}от,
на3ь1вается сгоцг0|п9-ош1: четш больтше оплата' тем больтпе
продуктивность' и че]ш вь11пе тштрафьт, теу| стра1цнее. Ёо,
ка}тсется' на некоторьтх лтодей это не действует. Ёебодьтцое
во3награ}кдение мо}кет показаться подаянием и будет де-
мотивировать. €отрудники ретшат' что их не воспринима-
тот всерьез. А ощути1цое стимулирование деньга1ши мо}1сет
привести к то1![у' нто работники 6удут вь1полнять только
<(ваЁ(ньте> 3адация' то есть те' за которь1е больтце платят.
,(ругишти зада!{ияш|и опи будут пренебрегать. Бще одно час-
то исцоль3уе1у{ое средство 1товь]1цения доходов у!. усиления
мотивации сотрудников _ необлагаемьте налогом пособия.
Ёо для того чтобьт они действительно 1шотивировалу!, их
тож{е ну)кно приш!енять уш1еренно. Финансовь11у! вливани_
ем для мотивации мо)кет бьтть такэке надбавка на проезд
на работу в гра)1{данско1ш транспорте: по 3акону работнику
ш|о)1сет бьтть возтшещена плата за так т1азьтваемь1й <,проезд-
ной билет>. ||оскольку речь идет о во31цещении расходов'
связаннь1х с трудовой деятельностьто' работник не мошсет
внести этп над6авки в сво]о налогову1о декларацито. |[ри-
мер: билет стоит 50 евро; Бьт оплачиваете своей сотрудни-
це 30 евро; ифак, обдожсить налого1ш ш[о}т{но тодько 20 евро
и3 расходов' связаннь1х с трудовой деятельность}о.

)(оропто мотивирует да}ке небольцдое вни]шат1ие: с точки 3ре-
ния налогов под <( в ни1цательностьк) > пониш!атот неде11е)кнь1е
видь1 социальной поштощи со сторо}{ь1 работодатедя _ щветь1'
деликатесьт, 6) у!лу''к|1у!|ц, _ <(которт':у:и обьтчво обтшенива-
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1отся в обществе и которьте не ведут к обогащенито работни-
ков> ([$18' 2000). 1акая вниш{ательность не является 3ара-
ботной платой. ]{онечно }1(е' при услову!у!' что поводом для
нее явдя}отся особьте собьттия в личвой )кизни работника.
1( ним относятся свадьбьт, дни ро)кдения' крещение детейи
т. д. в зависимости от ва}кности собь1тия работнику ш{ожсно

делать подарки на су1\[1шу до 30 евро.

|{отему бьт Батд пе организовать в своей организации пра3-
дник? }(ак известно' это благотвор|{о влияет на атмосфе-
ру в органу!вации и способствует установлени}о контакта
ме)кду работниками. ,(ля того чтобьт мероприятие бьтло
расценено как 3нак внимания, не облагаемьтй налогом'
ну}кно:

нь1х ш|ероприятий с новевкой!);

ника не превь11пали 100 евро.

1( <.обьтчнь11и> 3нака1и вни1иания относятся блтода' напит-
ки' расходь1 на цое3дки' бидетьт в спортивнь1е и куль-
турнь|е организацу!'у|' лодарки сотрудникам и затратьт на
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вне1пнее офорш1ление (например' музь1ку). Фрганизаци'
онное 1цероприятие мо}кет вьтглядеть так: пять человек
(вклтотая работодателя' 1цаксиш!альное финансирование в
пределах 500 евро) идут на концерт (стоитшость 100 евро).
||ри этошт перево3ка стоит 150 евро, посещение буфета _
25 евро. 1еперь, чтобьт сохранить 3аданньте финансовьте
ра1цки' 11ридется обдоэкить налого1ц не только ту часть'
которая превьт1цает 100 евро на чедовека' а вс1о сумму!
|[ри посещении культурньтх и с1тортивнь1х мероприятий
намерение вознаградить стоит на перво1у1 плане. бледова-
тельно' 3а такие знаки внимания нушсно в3и1у{ать налог
как за стоя]цее денег преиш1ущество.

|[редлоэкение вь1годного страхования - еще один хоро-
тпий способ улунтшить рабоний кли:цат в органи3ации и
повь1сить работоспособность. Ёаряду с обязательнь11ш со-
циальнь1м страхованием работодателу!. такхсе 1у!огут стра-
ховать }ки3ни своих сотрудников. ||раво на шодучение
страховьтх вь1пдат додЁ(е}{ и1шеть Батш сотрудник или его
(ее) близкий родственник (на слунай стиерти сотрудни-
ка). 1(ротше того' пре}1сдевре1ценное увольнение сотрудни-
ка дол)кно бьтть исклточено. |!ри доэкитии срок действия
страховки не дол}кен заканчиваться перед дости}кение1ш
3астрахованнь11ш человекошт 60-летнего возраста. Ё тому
}ке' страховой взнос не дол)кен превьттпать 1,752 евро в
год (данньте на 2003 год).

Б:це одна возмо)тсность сэкономить на подоходно1ш нало-
ге _ застраховать от несчастного случая вск) группу. 1ак
с помощь1о одного договора будут 3астрахованьт сразу не-
сколько сотрудников и частичная сумма от общего взно-
са' котору1о дол)кен будет вьтплатить каэкдьтй отдельньтй
сотруд11ик' не превь1сит 60 евро.

Б обоих случаях подоходнь|й налог, в общей сум1це со-
ставля1ощий 2|% ' 1ио}кет бьтть воз:шещен.

Бьт уэке когда-ни6удь дуу[али о том' чтобьт преобразовать
неисцользуемое по1шещение на Батцеу{ предцриятии в по-
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ш{ещение для временного про]кивания' отдь1х а у!лу! фитне-
са? Б это1ц случае безвозмездное исполь3ование сотрудни-
ками пош[ещения не обдагалось бьт налогош!' так как счи-
талось бьт, нто эти платехси идут на улуч1цение условий
труда. 1![ногишт сотрудника1ш по11равилоеь бьт регулярно
проводить тати свободцое время нег[осредственно после
работьт, эконо1ця деньги' которь1е при1плось 6ьт потратить
на посещение дорогих спорт3алов.

||редоставление бесплатного питани я у! ли вь1дача обеден-
нь]х талонов обьтчно представляет собой официально офор-
мленное' с поводом (обедьт) преимущество для сотрудни-
ков. 3 основно1ц' это целесообразно обдагать т{алого1ц.

(ап италовло)!(ен ия персонала
Ёа фоне преимущественно слабого финансового покрьттия
собстветтного кацитала на не1цецких пред11риятиях доле-
вое участие сотрудников в акционерно1ц капитаде ка}1сет-
ся вь1ходом и3 ситуации' где распоря)ка1отся 6анки, вла-
дельць1 акций и ит{весторьт. ,(олевое участие сотрудников
в капитале не только дает предприятито цовь1й капитад
и цовьттцает ликвидность и конкурентоспособность' оно
еще и укрепляет связь сотрудника с предпр1{,я!йо}!.

€огласно даннь11ш ||артнерского объединения по эконош!и-
ке1, в настоящее время насчить]вается ровно 2500 сотруд-
ттиков' участву1ощих в доле капитала предприятий2. 8сли
верить даннь]м Федерального 1шинистерства труда и соци-
ального обеспеченияз, то в 1996 году в финансировании
предприятий унаствовали два миллиона работников. Фонд
Бертельштана устанавливает' что кациталовло)1сения не1у|ец-

1 АгБе!1в9етпе!пвсБа{1 {цег Раг1пегвс}:а{1 |п ёег'\{'|г1зс}:а{1 (А@Р).
2 }(оепеп' (.: А}{{!еп з!!а!!!! й!{Бв||1гптпцп9;'!!1г1вс}па{1зтпосБе 11/2000; $. 178_179.
3 Бцп6евгп!п|в{{ег{цтп {цег АгБе|!! шп0 8оз1а1огЁпшп9 (81!1А): 191!1агБе|1егБе!!е!]|-

8цп8 а1п Рго6ц[!!1ууегтпое9еп. Б!п\{'е9'тпе!зег {пег АгБе|{{9еБег цп0 &Бе!{{пе}:-
тпег; Бопп 1999.
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ких рабочих в ра31иере пяти процентов и немецких пред-
т1р!тяту|й в разш{ере 0,08% остатотся |{а низкош{ уровне1.

}!1еэ*сду теш! кациталовдо}кени1о сотруд}{иков содейству-
тот. 3акон о т1одоходт1о1ц налоге2 в $19а предусматривает'
что предпру!яту1е 1цо)кет предоставить сотруднику для о6-
ра3ования доли в капитале до 150 евро в год без налого-
облоэкеттия и вь[цлат т{а страхование. Ёациталовло}кение
дол)кно бьтть сроком до тшести лет без права на передачу
шод 3алог. 9то содействие не лимитировано по доходам'
поэтому участие доступно ка}кдому сотруднику. Бсли со-
трудник и предприятие в1цесте поддер)кива}от предло)ке-
ние законодательства и использу1от во31шо]кность' предо-
ставденцуто ст. 5 3акона о собственности (!егтпБ6) и $19а
Бз{ё, то оба получа]от финансову1о вьтгоду. €отрудник
инвестирует в предприятие ровно 400 евро, что стиштули-
рует образование капитала (ст. 5 !егтпБ@), а работодатель
платит пособие от фир:иьт в размере 150 евро ($19а Бв|€).
1акишл образо:ш, долевое участие сотрудников в капита-
довло)кении составдяет в общей сло)кности 550 евро.

вмА цредполагает для сотрудников общий доход в ра3-
мере 1|,33о^ относительно объеш:а работ по внутренне}|у
методу процентной ставки, при доцоднительной плате
работодателя в ра3}дере 20!. и подведо1цственной трех-
процентной ставке.

)(отя сначала предцриятие расходует 11а сотруд}1ика
150 евро, производственная налоговая квота забирает 65,ъ,
поэтому предпприятик) при удер}кании лри6ьтли 6ез этутх
расходов из-3а налогов остается только 50 евро. Ёо, шо $19а,
предприятие получает прибьтль от средств финансирования
в ра31шере 550 евро, которьте оно мо)кет использовать в ин-
вестиционнь1х целях во время притока капитала.

Ф предприятиях' которь1е задействутот сотрудников в ка-
питадовло}1сениях' мо}кт1о сказать' что они:

1 8ег{{е1втпапп$!!|{1пп9/Рго9поз:\{11агБе!1егагп1(ар!1а1Бе1е|1|деп.[е|!!{а6еп{шег
ё1е Ргах|о. @це!!егв1о}п 1997.

2 Б|п[отптпепв!ешегшп6здезе1а (в$|Ф).
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Результатьт исследовавий т|еплохие: анализ А@Р и о6ъедп-
ненного института1 в 1(асселе2 свидетельствует' что проце}тт
уходящих на бодьничньтй в фирш:ах, которь1е задейству:от
сотрудников в капиталовлох{е|[ии' составляет 4,65'А, тто
3начительно ни)|се сред1|его шоказателя (б,б%о). }€то инвес-
тирует свои деньги в фирму' тот просто 3аинтересован в том'
чтобьт продвигаться вцеред в1цесте с сотрудникаш[и.

8аэтснь:м ко1шпо|1е}тто1у{ успетцной систешть1 инвестирования
является культура предприятия. Ёапример' модель доле-
вого участия' несомненно' подходит тем предприятиям'
где приоутствует команднь1й дух и открь1тая ко1шмуника-
ция' так как такие цредприятия состоят гдавнь1м обра-
зо:у! и3 единоборцев. 1{роме того' модель долевого участия
часто связаца с обптирной системой аттестации сотрудни-
ков. |[родолхсителъная (долгосронная) 1шотивация возни-
кает тогда' когда каэкдьтй участник мо)кет узнать' как ра-
ботодатель оценивает его продуктив}1ость. 1,1сходя и3 это-
го' ясцое определет1ие целей, как и про3рачность процес-
сов' ведет к оптимальньтм ре3ультаташ:. |[оэтому модели'
поддер}тсива]ощие предпринимательску1о деятельность и
собственну|о инициативу работников' однозцанно эффек-
тивнее' че1и цросто финансовь1е ретпения. |[реимущества
участия сотрудников в финансирова}1ии отра}т{а|отся в
финансовьтх достихсениях и усилет1ной тиотивации.

6 потшощьто к апиталовлоэ*сений сотрудников платеэ*с у!', сту!'-
мулиру1ощие образование капитала' которь|е в ином сдучае
пойдут на непрои3водственньте формьт капиталовлохсений
(напритшер' взнось1 в фонд строительной организации), мо-
гут оставаться на предприятии. 1ак улунтпается отно1пение

1 1!1вогопрофильнътй тип вуза (пршм. перев.'1.2 $о:1а1гп!п1в{{ег!штп 8аёеп-'\['пег!!!!етпБег9 / А6Р: 1!1!1атБе11егБе!!е|119шп9 - Ршпёа-
тпеп1 {цег 61е воа!а1е 1!1аг[{{ту!г1зс}та{!!; )о]<цтпеп!!а11оп; 1(авэе| 1998.
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акционерного капитала к общей сумме активов. Ёапитад
сотрудников поло}китедьно влияет ва кредитоспособность
предприятия. Б слоэкнь|е для 9кономики вре1иена помочь
предцрияту!то у| сш[ягчить финансовьтй риск п[огут прави-
ла распределения дивидендов и уплать1 процентов в 3ави-
симости от прибьтли. Ёогда сотруднику да}от понять' что
он мохсет иметь дол[о в результатах общей деятельности'
это укрепляет его заинтересованность в оргавизации' 3а-
ставляет задумьтваться о расходах у[ влу!яет ца его готов-
ность взять на себя ответственность. Фтмечаемое в пре]к_
ние времена как социальнь1е вь1плать1 капиталовло){сение
сотрудников предприятуте мо}кет' при необходимости' ис-
пользовать для отчисления в фонд обеспечения старости.
1€апиталовло}тсецие дол'*сно крецче привя3ать вьтсококва-
лифицированнь1х сотрудников к предприяти}о.

Бсли сотрудники участвутот в ре3ультатах деятельности
предцриятия' то становятся партнера1ии в достихсении
совш!естнъ]х целей; старое противоречие 1ше}кду капита_
лом и трудош1 отстуцает на задний плаЁ. Благодаря ка-
питаловло)кениям у сотрудников появля1отся 1у{ь1сли о
соучастии' что стимулирует и1иид]тс и имеет социально-
политический эффект.

( и6кий график ра6оть:
Б отличие от денег' карьерного роста у!лтт слух<ебного ав-
тотшобиля, гртбкий график работьт ш|отивирует одно31{ачно.
9то дает оотруднику воз1шолс1{ость' нашшример' больше забо-
титься о своей семье. Б ответ на эту доброэкелательну1о по
отно1шенито к личной ясизни политику регулирования ра-
бочего времени сотрудники будут демонстрировать усиле11-
ну1о 1у[отиваци1о и продуктивность. 1акэтсе 1\[отивирует воз-
1иожсность самостоятельно распоря}каться своим вреш{енеш!.

3акон об обеспечении регламентацу!у[ гибкого графика
работьт от 14.04.1998 (коротко _ <(закон гибкости>') га-
1 |[о немецки Р1ех!-0еве{{а (Р1ех!-@) (пршлс. лштп. ре0.)'
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рантирует социально-правовьте условия учета времени и
дает организациям во31ио}1сность приш|енять разнообраз-
ньте варианть1 учета вре1\[е1{и.

Б результате введения гибкого графика работники' кроме
того' что работатот с усиленной мотиващией, еще и у[еньтце
болетот и вообще удовдетворень1. |{ри этом их мотивация
значительно вь11пе' че1ц 1у!отивация их кодлег' работатощих
по постоянному работему графику. 1!1еэкду теш|' 1шногие
предприяту!я \онялут, нто добро}келательность по от}{о]ше_
ни1о к семье ведет к вьтсокой мотивации. }{аряду с моделя-
ми гибкого графика работьт и заботой о детях' они предла-
га|от такшсе работу с помощь1о средств телекоммуну!кацу|ут.

|[ри ор ган и3 ацу!у| уч е т а п р о и з в од с т в е ц1{ о го в р е ш| е ни 1и о хс -

но делать ра3личие ме)*сду учетом фактитеского и пла_
нового времени. ||ринципьт обоих типов учета вре1иени
и1!!е1от существеннь1е отличия' так что вдияние тохсе про-
исходит цо-ра31{о1цу. |['нет планового вреш|ени устанавли-
вает спла}1ирова}1ну1о предприятие1ш у!.лу! со!ласованцу|о
с сотрудника1![и равницу 1ше)кду расцределеннь11ш и дого-
ворнь1м рабонитш вреш{ене1ш. 9нет фактического времени
сальдирует кратк овре1иеннь]е различия ш1е}кду фактинес -

ки1\( и договорнь1м илу| распределеннь]:ш рабонип; вре1у{е_
нешл. )(отя оба типа учета времени могут цри1\[еняться как
11а короткпй, так и н'а дол!ий промеэкуток времени (а то
и шоэкизненно), в зависиш[ости от того' когда возника}от
слоэкности с во31у|ещением сальдо' но' тем не менее' учет
фактинеского вре1цени дод}1сен вестись постоянно.

Б настоящее время для учета времени настал перело:шньтй
ш!омент: в прои3водственной практике больтпее значение
приобретает учет планового вре1у!ени' прехсде всего' в его
долгосрочной форме. Фн представляет собой унет рабоне-
го времени на протя){сении всей хсизни' так}ке ддя опти-
ш!ального согласования доли работего времет{и стартпих
сотрудников и ддя и}1дивидуалу!'3ацу!'у! рабовего вре1\[еци
цо)ки311енно' так' чтобьт цредприятие не дол}кно бьтдо
учить1вать неподда1ощийся расчету риск для продуктив-
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ности. ,{ействутощий с 1-го января 1998 года Р1ех|-ё обес-
т1ечивает так)ке социально-правовь1е гарантии долгосроч-
ного учета рабонего вреш!ени.

Фткдоттения от договорного или планового рабонего вре1\ле_

|1у!' сальдттрование которого до сих пор преи!дущественно
входило в учет фактинеского вре1\[ени' все больцте переда-
1отся под ответственность сотрудникашл. |[ритшер это1\[у -
системь[ работего времени' основанньте на доверии. Б этом
случае мо}кно отка3аться и от производственного контро-
ля времени и от управления посредством учета фактинес-
кого вре1шени. 1акие самоопределенньте системь1 рабонего
вре1це}{и влива}отся в шроизводствен1{уто кудьтуру тР}Аа'
которая все больпте ориентируется 11а создание свободного
пространства у! структурирование работьт сотрудников.

)/нет фактического времени' которьтй раньтпе бьтл ядром
намцого бодее гибкой системь[ рабонего вретшени (осо-
бенно это касалось скользящего графика работьт), иш{еет
тенденци}о заходить в тупик при рас1шире11ии гибкости
рабонего графика, как это требуется в больп:инстве орга-
низаций. Фни фиксирутот отработанное вреш[я в докумен-
тах и при1шеня}от очень 1цадо стиу{удов для 'е.,рерьтвно|ово31\[ещения сальдо вреш{ени сотрудниками. Фпасность
возрастает' когда унет фактического времени проводит-
ся как учет длительного времени или комбинируется с
такиш| учетош[. Фт таких конструкций особенно стоит от-
говарив ать. ]'1сцользование ра3ньтх способов возмещения
вре1шени и1цеет больтпое значение для эконо1иического ус-
пеха системьт гибкого графика работьт, так как именно в
небольтшом количестве работьт в ну)1{ное время заклточен
ре1па}ощий потенциал продуктивности систе1шь] гибкого
графика работьт. Б будущешт в больтпинстве организаций
1шо}кно будет проводить (если вообтце проводить) только
учет планового длительного времени.
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}правление идеями
Б процессе введения систем управле1{ия качество1у{ цро-
изводственное рационализаторство проходит путь обнов-
ления. 1,1сследования показали' что рационализаторство
является инструментом' которь:й, если его активно ис-
пользовать' мо}кет повьтсить ш[отивацито и одновременно
привести к эффективности работь: организаций. )['прав-
ление идеями' рационализаторские сферьт, рационализа-
торство _ это все синонимьт' обозначатощие попь1тку сти-
мулировать сотрудников к вь1ра}кени}о их ттдей. Фбяза-
тельвое условие _ производственное рационализаторство
дол}1с}1о проходить органи3оваЁно. 1€огда сотруд11ик вно-
сит предло}1(ение и ничего не сль11шит в ответ' это очень
его деш!отивирует: он сра3у теряет интерес к активно1шу
дизайну своей рабоней средь1. 9то прискорбно еще и пото-
1цу' что' как дока3ано' многие у[деу\ 1шогут помочь сэконо-
мить деньги. Бели Бьт хотите исполь3овать этот инстру_
мент' то дол)кнь1 со3дать для |1его условия и обсудить их.

9аще всего целесообразно закл}очить для этого производ-
ственное соглатце|{ие. Ёо оно ни в кое1и случае не дол]*сно
бьтть бторократическим' иначе' хотя и 6удет возникать
мно'{сество предло)тсений, но на то, нтобьт собрать все бу-
маги' потребутотся месяцьт. Бстественно' это вь13овет не-
довольство. )(орошие'1деу! дол'1снь1 бьтстро воплощаться
в )ки311ь после тщательной, но короткой проверки. ,(ля
этого шонадобится комиссия' которая будет исследовать
предло)кения. Б активной дискуссу1и 1шо)тсно обсудить все
преимущества и недостатки предлоя(ену!я у1 уста1{овить
его стоимость. |]осле того как все внутриорганивацион-
х1ь1е вопросьт будут ретпеньт' мо)кно подать на рассмотре-
ние руководству предлоэкение премии. ['ля этого ну}тсно:

такх{е о преш]иальт|ь1х 3а у!деу!', которь1е 1|е ведут 1{епо-
средственно к экономии издерэкек).
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су!и.

€ пошлощь|о управления идеями повь1сится 1у!отивацу!'я и
будет создана добавленная стои1цость для предприятия.
Р1спользуйте эту во31шохсность.

}''! оти вация оп ь!тн ь!х специал истов
Б связи с де1цографинески:ши процессаш!и в органи3ациях
увеличивается процент сотрудников стар1шего во3раста. Ёо
с точки зрения кадровой экономики, этой группе сотруд-
ников уделя]от мало вниман.у!.я. |[оэтому не удивительно'
что }курнал <,Бшв|цезз'8'ее},> от 11 февраля 2003 года вьт-
ра3ил удивление не:шецкой трудовой политикой: <(герш!а-
ния дискри1иинирует старь1х сотрудников, у! шока так бу-
дет' страна будет терять свой потенциал гуп4ан1{ости,>. Б
стшА еще работает б8оА л:одей во3расто1ш от 55 до 64 лет.
Б |ерштании _ только 39% . Фколо 4|оА 6езработньтх [ертиа-
ъ1у|и _ лтоди стар1ше 45 лет. 1о, нто в |ермании считается
попьтткой создать работие 1\[еста для млад1цего поколения'
в €111А считается 3аговоро1ш правительства и организаций
цротив стар1цего поколения с цедь1о вь1теснить его с рь1нка
труда. <,[ля 3т|ачительного сокращения персонала органь1
власти и органи3ацу[и придуту!ь1ва1от социальньтй план.
Фрганизации платят пособия, правительство - страхов-
ки по безработице' давая этиш! понять старь[м работягам,
что они не дол}кнь| больтше искать работу>. А:иериканекий
}курнал не 1у{о}кет понять' цочеш!у |5'А 6езработньтх в |ер-
1![ании _ старь1е сотрудники' )кдущие своего ухода Ёа пен-
сито. Результат _ <утрата опь1та почти целого поколения)).
,(ля них вечеринка закончилась1.

' '!!'а1вс}т, 1.: 1}:е раг{{у'в отег' !п: }:1!р://ттп:тт:.1шс[{{ег}:ап0.ёе'
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)[' старьтх оотрудников набл:одается и3менение поведе-
ния. ||роблемь1 возника1от цри появлении оргат1и3аци-
онньтх и особенно технических и31у!енений на предпри-
ятиу!.9 лтодей стар1пего т1околения вь1сокое поцимапие
качества. 1!1ладшее поколение часто воспринимает их
как препятствие для воплощения в }кизнь новь1х идей.
Бсе таще младтт1им сотрудцикам цриходиться управлять
стар1пи1ии. |[оэтотшу в управден'у1у!' ону1 сталкива1отся с си_
туацияш|и' к которь11у{ не всегда бьтватот готовьт. ,{, всегда
3адавала себе вопрос' почеш1у л1оди стартшшего поколения
не воспринима1от всерьез знания млад1пего поколения и
наоборот. 6егодня я ду1иа}о' что речь идет просто о тош!'
что ка}кдь1й хочет дока3ать друго1шу' что он луч1пе. 8сди
это так' то группьт' состоящу!е ув лтодей ра3ного возрас-
та - са1ць1е эффектив|{ь1е. Ёо для этого есть одно обяза-
тельное условие - откровенность в общении и опособность
общаться. Бсли обе стороньт будут пастаивать на своем' то
это не помо}кет организации. ||оэто1цу менед}1сер дол)кен
цозаботиться о коммуникационно1ц клиш|ате _ представи-
тели всех поколений долхсньт чувствовать себя хоро1по.

Ёо как хсе мо}1сно мотивировать стар1цих сотрудников?
Фб этой груцце говорят' что о1ти только }кдут своего вьт-
хода на пенси1о. Ёо, поло}*са руку на сердце: дейсгвитель-
но ли это так? 14 вообще, что значит бьтть старьлшл? 1{огда
заканчивается молодость и начинается старость? Раньтпе
границь| бътли четки1ши _ в 60 дет чедовек у)ке стар. А се-
годня? ||зунпв эту те]цу' я поняла' что то}ке прит1адле]ку
к те1ц' кош[у уэтсе пора на цокой. 1о есть, по теории' ш!ои
знания больтпе никто не интересутот? 1огда поче1иу мои
коллеги приходят ко мне и изводят 1иеня вопросами? .{,

спросила себя, что мотивирует меня как представителя
стар1пего поколения' и определила следу}ощие цуцктьт:

сотрудникацд;
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боту;

бования.

3то дало ]шне ]тоцять' что я 1цотивирована точно так )ке'
как и мои ш|ладтцие колдеги. ]![еня могла бьт дешлотивиро-
вать <(стиш1улиру1ощая програмш{а для стар1шего поколе-
ния). 1{ак видите' едва лу1 есть какие-то особенньте мо-
тивиру}ощие стимуль1 для <(старь1х> сотрудников. Баэкно
сдеду}ощее _ создайте объединятощий кли1цат и откровен-
ное обтцение.

€тимулирующие о6щие условия
Бсли рабоная ат:шосфера и условия труда удовдетворитель-
нь1' то сотрудники с удовольствие1ц идут т1а работу. $отшу
жсе понравиться работать в хтиурой обстановке' где все
только и дела}от' что ворчат? ||злунайте позитивну1о энер-
ги}о и шередавайте ее свои1ц сотрудника:ш. |[ото:цу что все1ц

и3вестно: охотнее работается тогда' когда светит солнце'
чеш! тогда' когда идет до)1сдь. )(ороптее настроение для Ба-
1пих сотрудников _ это то эке самое' что солнце для расте-
ний. Ё общишт условиям труда относится так}1се оснащецие
рабовего места. Фдин штой сотрудт{ик расска3ал одна}кдь]'
что уволился со своей последней работьт по собственно1у!у
}}селани1о' потому что больтше не вь1дер)кивал плохих ус_
ловий труда. Будуни ответственнь11\[ за работу с прессой и
общественность}о' он работал со своей коллегой в одном
кабинете. 1ам бьтло два стода у1 два стула' но зато только
оди1{ ко1цпь|отер и ни одного тпкафа. |[осле трех1у[есячного
поиска бу:шаг на полу у1 дутскуееий о том, у больште прав ра-
ботать 3а компьтотеро1ц' он поняд' что с него хватит!

Бьтди ди 8ьт когда-нибудь в старой ратутце' где прини1ца-
}отся 3аявления на получение паспорта и вь1да1отся раз-
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ре1пения на строительство? 1ам все еще мо'кно встретить
старъ1е скрипящие двери' затхль1е комнатьт и древние
офисньте стулья. )(отя за последние годьт в не1цецких ра-
бочих кабинетах кое-что и6ьтло сделано' но об эргоно1ци-
ческих рабових местах пока ш]о)кно только мечтать. 1(ак с
этишт обстоят дела в 3атшей организацути? Фсматр\4вали л|т
Бьт специаль}1о стулья у цисьменньтх столов своих сотруд-
ников? €облтодаете лу! 8ь: эргоно1у!ические условия для
здоровья? ||лл рискуете 3доровьем своих сотрудников?
}(стати, информацито об эргономике рабоних мест :у{о)кно
получить в лто6ом профессиональном мехскооперативном
объединении. 1ам есть оче}1ь полезньтй тиатериал' кото-
рьтй Бь: да)ке 1цо)1сете шодучить бесцдатно при условии'
что Бапта организация является члено1и данного профес-
сионального ш!е)ккооперативного объединения.

Ёаряду с эргономикой больтшое значение имеет дизайн
офиса. 1{онечно э+(е' не ка}кдая организация можсет позво-
лить себе са1шу1о лучтцу1о и саш|уто дорогук) мебель. Ёо не
дол}кно бьтть и так' что здесь стоит серьтй плкаф, та1ш _ де-
ревянньтй шкаф, а напротив _ еще что-то }1{елтое. 3то раз-
нообравие цветов - ре3ультат необдутианньтх и 11езаллатау!-
рованнь1х покупок. ,(еньги 3десь роли 11е игра1от. Ффис,
оборудованньтй со вкусом' доступен лтобому. €тэят ли в
8атших офисах и коридорах сухие растения? Бьтброси-
те их! 3ьт эке не хотите, нтобьт через несколько лет Бацти
сотрудники вь1глядели так хсе. }{(алкие фиговь:е лу!стът и
3асохтпие паль]иь1 подсознатедьно влия1от на настроение'
потому что ка)кутся запущеннь1ми. |\ли обходитесь без
растений, или поручите ко1!!у-нп6удъ ухахсивать за ништи.

Батш каэкется' что это не связано непосредственно с мотива-
цией? 8ьт глубоко заблухсдаетесь. € потиощь}о многих ис-
сдедований бьтло доказа|{о' какое влу[яну!е и1шеет оборудова-
!]и'е у!' цвет на самочувствие человека. {вет сообщает о теле-
сности/вещественности | мтатериальности' это очень ва)кное
средство для ориентирова}{ия. Ёезависи1у{о от того, 6оль1пая
и ]шногонациоцадьная Баща органи3ацу!я цлу! 1цаленькая'
цвет мо'кет повлиять на общение' сделать его эффективнь1м
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и понят11ь1м в л1обой сфере деятельности. к тому }ке' с по-
ш[ощьто корпоративного ди3ай!1а Батца органи3ация будет
вь1глядеть более профессионально и привлекательно.

1ак как вь:бор цвета иуте6ели влияет на 1шотиваци1о' все
более популярнь]1ц становится фен-тпуй. Ёа шротя}ке11ии
ть1сячелетий три строительстве городов и до1!1ов китайць1
обращатотся к фен-тшуй. в деловь1х кругах тиастера фен-
тпуй проводят консультации при определет\у!и 1шестопо-
ло}кения офиса. '(омовладедьць{ ищут или строят дош{а
по шринципа:и фен-штуй для того' чтобь1 их семьи 6ътли
здоровьт и благополучньт. Бьтвод: если Бьт хотите и1!!еть

удовлетворенньтх сотрудников' то условия труда дол)кньт
соответствовать их требования1ц.

[!роведение 6есед с о6ратной связью
Больптие простои стали настоящей проблемой для органи-
заций. Фни влекут за собой прямь1е издер}кки в дальней-
тцей вьтплате заработной платьт, особенно цри небольтпих
простоях (от одного до трех дней) илц т!ри отло}кен1{ом
страховании суточной заработной платьт. Ёо в счет идут
и косве1{}1ь1е издер}кки' которь1е во3ника1от' напри1у|ер'
из-3а неполадок в процессе работьт у!' и3-за органи3ации
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3аместительства. Б конце концов' у работодателей возни-
ка}от больтшие расходь1 при вь1плате страховок }1а слуяай
болез:ти, если они }1е справля1отся с шроблетиой простоев.
|[ринин для отоутствия у сотрудников бь:вает мнохсество.
Ёа это у{огут вдиять дичнь1е' прои3водственнь]е' а так}ке
и общественнь1е факторьт. Разньте причиньт приводят к
раз11ьт1у! типа1у! простоев. }( шростояп|' 1{а которь1е невоз-
мо]-сно повлиять' от11осится отсутствие по причине болез-
ни и несчастнь1х случаев (особенно непроизводственньтх),
но так}тсе и так!те регулируе1\дь1е законо1и простои' как де-
кретньтй отцуск или призьтв в ар1шито.

Бсли говорить о простоях' на которь]е мо]кно повлиять
или которь1х 1у{о}кно ивбеэкать, то ну)кно назвать два их
типа. Бо-первьтх' это преи1шуществен}1о долговре}[еннь1е
отсутствия по причине физинеских поврехсденттй ътлп
психических расстройств на рабонеш| 1шесте. ||ри физине-
ских заболеваниях и заболевану1ях скелета и 1иь1]пц суще-
ствует оцасность того' что о}{и могут стать хронически-
ми. 8 это1ш случае вь1ход из поло}кения - это обеспечение
безопасности рабовего 1у!еста и управление 3доровьем. 1а-
ким о6разо1ш' управление простоями мо)1сет стать состав-
лятощей часть1о подхода к ретшени}о. Фно по1!!о)кет у! т!ру!'
вьтяс1{е11ии причин простоев' у1 т1ру! оказании соответст-
вутощей п[едицинской помощи больньт:ш сотрудник ам у|ли
те1ц' кто пострадал от несчастного случая.

Бо-вторьтх' простои' которь1х мохсно избеэтсать, _ это те'
которь1е назь1вак)т тер1иина1!1и <(прогуливать)) цли <6тол-
летенить}). йменно эти обусловленнь]е мотивацией про-
стои чаще всего не фиксиру}от в редких статистических
даннь1х' так как <,больньте'> только на третий день могут
шринести 3акл}очение от доктора. Б чем )ке причиньт та-
ких простоев? Фпьттнь1е даннь]е некоторьтх организаций,
систематически и3учав1цих эту тему' говорят о то1ш' что в
бо-то% случаев это обусловленнь1е мотивацией притиньт
или факторьт влияния. |[ри профессиональной неудовле-
творенности ме)кду о)киданиями работни1<а ут реаль1{о-
сть}о часто во3никает пропасть. 1о есть у)ке на этапе под-
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бора персонала' если Бьт хотите справиться с проблетшой
простоев' то 1{у}*с1то честно информировать о вака1{сии.

Б осталь:то1и' как и пре)кде' действует теория двух фак-
торов Фредерика !ерцберга' со3данная в 1966 году. 6ле-
дуя этой теории' так назь!вае}шь]е :у|отиваторь1 отвеча}от 3а

увеличет1ие удовлетворенности работой, а ти!т1ен:"тческие
факторьт _ за пони]Ёсет1ие удовлетворенности. Б роли што-

тиватора вь1ступает сам труд' продуктивность и ее цод-
твер)кдение' принятие на себя ответственности' восхо}к-
дение по карьерной лестнице (или возрастание компе-
тенции) и во3мо}[сности для развития. $ гигиеническим
факторашт относятся организациот1}1ая цолитика, ету!'лъ
управления' оплата труда и безопасность работего места'
как и отно1шения на рабоне1\д месте и статус. 8 то вре:шя
как для сотрудников квалифицированнь1х специальнос-
тей ретшатощее значение име1от мотиваторь1' в повторя-
тощейся работе нилснего ранга 3начительнук) роль игра1от
гигие}1ические факторьт. Фшьтт}ть1е даннь]е говорят о то1у!'
что в отделах с цдохим управлеЁием процецт простоев
вь11пе' че1ц в отделах' которь1ш|и у1травля}от хорошто. 1ак-
)ке руководителу| цо сравненито с сотрудникапди болетот
ре)ке. Фневидно, процент простоев в вначительной :шере
зависит от поведения руководителя.
Бо времена повьт1пения давления конкуренции всем' дат(е
членам прои3водственньтх и кадровь1х советов' долх(но
бьтть ясно' какое 3начение и1шеет понихсецие цроцента
простоев ддя эконош|ического уцравления организацией.
||оэтошлу ну)[сно говорить об этом и сотрудникам. Регуляр-
}{о контролируйте шшростои и во время обсухсдений давайте
понять' что 3ь: беспокоитесь об этом. |[одтеркивайте' что
Бьт мохсете сделать совместно с сотрудну!кат{у!' ддя того'
чтобьт избеэкать простоев. Фбъясните' что Бьт считаете
своей заданей заботу о том' чтобьт действитедьно больньте
сотрудники снова смогли стать участниками трудового
процесса' 1таскодько это по3волит состояние у!х 3доровья.
,{айте по1{ять' как Бьт в целош| пподходите к те1це простоев.
|[однеркните' что забота о сотрудниках _ Батда 3адача' к
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которой Бьт относитесь очень серьезно. |[роведите сове-
щание на теш{у <.|{ростои и их последствия для экономики
организациу!>> и объясните' что в будущем в таких случа-
ях Бьт будете действовать 11о определенной програ1шме' о
которой то}т{е дол}кнь] рассказать. Ёо объясните так}ке'
что Бьт не 3апрещаете действительно больньттц сотрудни-
ка1ц отсутствовать столько' сколько ишт необходимо для
вь13доровлет1ия. |!осле возвращения с 6олъничного со-
труднику понадобиться инфорш|ация у\ ору!-ентировка от
Бас. €воим образом действий 8ьт сигнали3ируете ему о
том' что Бам не безразлиннь1 простои и что Бьт замечаете
3лоуцотре б ление и зайтшетесь эти1ц.

€ по:шощь1о такого образа действий Бьт поднеркиваете
сво1о с оциальнуто кош[петенцу\[о и у су!ливаете ]у!отив аци}о
сотрудников. 1ак мо}кно сни3ить процент простоев до
минимума' которого нево3мо}кно избеэкать. 1акие беседьт
ну)кно проводить после ка}кдого заболевания. |!оказьт-
вайте свои:у! сотрудникаш[' что Бам не безразлинно их со-
стояние здоровья. €пратпивайте о во31шо}тснь1х прит|инах
заболевания. ||ри это}д ну}кно помнить' что сотрудник
не обязан рассказь1вать Башт свой диагноз. Бь:ясните' не
является ли лричу!ной рабоний процесс (неправильнь1е'
цлохие средства труда' шлохо влиятощие на 3доровье ус-
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лову|я работь1 или перегрузка). Б этом случае разрабатьт_
вайте с сотрудникош[ мероприятия по преодоленито этой
еитуацу!и и следите 3а их проведение1![.

€отрудникам' которь1е долго 6олели, ну}кно дать воз1цо)к-
ность цостепенно приступить к работе. Фткровенно раз-
говаривайте с сотрудникош[ о то1у!' на что он считает себя
способньтшт' и согласовьтвайте постепенное уведичение т{а-

грузки. |[ри этошл руководствуйтесь своим впечатление1и
и реакцией сотрудника. Фсобенно при тя}кель1х заболева-
ниях сотрудник иногда оби>кается , еслу! Бьт о нем сли111-

коти заботитесь. 0то уштень1шает его чувство собственного
достоинства и за1тедляет вкл1очение в работу. 8 таких
случаях советуйтесь с докторо1ц' работатощиш! на пред-
т|рутятии. }{ак правило' от него Бьт 1цо}кете у3нать о допус-
тимой нагру3ке. Бсли у Бас в организациу[ нет доктора'
то ттот1росите совета в соответству1ощем ш1едпункте. Б лто-
боти слунае найдите время для этих бесед и покажсите свое
сочувствие. 6отрудники дод}кнь] 3т1ать' что Бьт говорите
с ни1ши о6 цх болезнях и что для Бас это действитедьно
ва}1(но. 1олько так 1цо}кно достичь необходи:шого в сотруд-
ничестве доверия. Б лтоботц случае избегайте скрь1ть]х на-
1шеков на то' что болезнь не шастолько тя}келая' у|'лу! Ё|'а

то' что Бьт сами работали с такими си1у[птомами. Беседьт
с обратной связьто слу}1{ат для 11овь1111ения мотивации ут

доверия' а не для скрь1того контроля.

€а:цое ва)кное для бесед с обратной связьто при необьтн-
нь1х ситуациях - это тщательт1ьтй анализ простоев. 1ак
как ма1шинная регистрация личнь|х даннь1х относится
к делам фирмьт' луч]ше вручнуто провести статистику по
следу}ощеш:у образцу:
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Болезтть с
3акд1очением
от доктооа

1х

2х

2 ведели

2 двя

кахсдьтй раз по
пятницам и по
цопедельникам

Болезнь без
3акл1очеция
от доктооа

6х 1 день по пятвицат1[

Фпоздание 2х 1-3 часа по понедельви-
ка1у[

Бо вреття разговора такая статистика по1\[о)кет 8ату: объ-
яснить' почему 8ьт говорите об это1ц с сотрудником и на
чем основано предполо)кение' что он берет себе время от
време}{и небольш:ой тайти-аут. Бь:берите для шроведения
беседьт по1цещение' в которотц Бьт смо}кете спокойно и 6ез
препятствий поговорить' у[- у де лу|те ддя этого достаточное
количество времени. Фпьтт показь1вает' что Ба:ш понадо-
6ится, по 1иеньтшей :шере, нас. 3аранее проинформируйте
сотрудника' о че1ш Бьт хотите с ни1!1 поговорить.

Б проблетшньтх случаях Бьт дол}кнь1 3аканчива^ь бесе-
ду письменнь11и согла1пение:ш. Беседьт с обратной связь}о
принципиаль1{о не надо начинать с обвинений: <,[осподин
1\4устерштанн' я хотел бь: поговоритъ с Бами о простое)) _ в
тако1ц случае Бьт покаэкете свое отно]цение. )1уттпе начать'
например' так: <, 1!1не показалось' что Бьт отсутствовали
по пятницам илу1 по понедельникам без заклточения до-
ктора. 9то происходило ме)кду мае1![ и августом }.[ раз>.

Ёе с:иягчайте свои формулировки словами <(1иного ра3>>'
<<9&14€>> или <(чаще всего)>. 14спользуйте данньле своей
статистики. )(отя это и ка}кется )кесткиу[' но создает яс-
ность' которая необходишта Башт для того' чтобьт склонить
сотрудника к благора3у1ци|о. |оворите о то1и' что ду1\[аете
о его поведе11и14: <'!1з-за того' что Бьт отсутствовали с шят-
ниць1 по понедельник' я предполага}о' что вь1 хотели про-
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длить свои вь1хо,{ЁБ1€>. Фткровенность и ясность произ-
водят больтший эффект, чеш[ неконкретное приукра1пива-
таие действительности. |[осле этого спросите сотрудника
о причине его отсутствия: <,1еперь я про1шу Бас сказать
1цне' в че1ц состоит причица Батцего отсутствия. '[[ хсду от-
кровенности по отно]пенито ко мне. Бсли мь1 1цо}ке1у! из1це-
нить эту ситуацито в будуще:и' то откровен}{ость ни в коем
случае Башт не повредит>.

Бсли сотрудник говорит' что он действительно не болел,
то 3акл1очите с ним согла1шение о том' как он дол)тсен вес-
ти се6я в будущем' и зафиксируйте это в письтшенной фор-
тие. Бсли сотрудник просто хотел продлить свои вь1ход1{ьте

дни' это 1цохсет значить только то' что при повторет1ии
этого случая Бьт долэкньт будете снова с ниш| поговорить.
Бсли 8ьт определите' что сотрудник действительно болел
и Бьт оцти6лутсъ в своем предполо)кев'иу!'' то попросите его
понять Бас и убедите в то1ш' что 6одьше так не душ|аете:
<,[осподин 1!1устерманн' по)кадуйста, отнеситесь с пони-
манием к то1цу' что я Ба:ш сказал. 9тц простои действи-
тельно на первь!й взгляд вь1глядели странно. )(оротпо,
что теперь мне все стадо ясно' и Бьт:шоэкете бьлть уверень1'
что 1\[ои предцодо}кения растаялу1 в во3духе,>.

Бсли сотруд}1ика нешросто склонить к благоразуми1о' то
еще раз ука)ките на последствия его отсутствия: <,|оспо-
дин 1![устерш!ат1н' я хотел бьт еще ра3 подчеркнуть' что эти
простои пони)ка1от продуктивность на1шего отдела. Бапти
коллеги дол}кнь1 работать за Бас для того' чтобьт достичь
целей. 9то приводит к сверхурочной работе' которая то}ке
стоит дет{ег. |[оэтотшу коллеги злятся на вас' что тоэке не
в Батпих интересах,>. 1акэке ука)ките сотруднику на то'
какие последствия будут иш[еть для него его дальнейтлие
простои: <,,{ и дальпте буду запись1вать простои и сразу
после того' как вь1 снова придете на работу, буду прово-
дить с Башти беседьт. Бсли Бьт не из1иените свое поведение'
то я буду принимать другие мерь1>.
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}{е делайте окончательнь1х вь1водов во вре1шя этой бесе-
дь:; Бьт дол)тснь1 будете назвать конкретнь1е 1шерьт (стяги-
ва11ие' закл1очение от доктора в первьтй хсе день) только
цосле того' как сотрудцик переспросит. 1еперь сшросите
сотруд11ика о тош[' как он собирается поступать в буду-
ще1ш. 8 больтпинстве случаев сотрудник начинает заве-
рять' что' конечно х(е' отт будет обращаться к доктору'
когда действительно заболеет. Б тако:ш случае то)ке 3а-
кл1очите пись]ше|1ное соглатпение по результату беседьт.
Бсли сотрудник не согласен' то закончите беседу, указав
еще раз на последствия иобъяснив' как Бьт будете посту-
шать в следу1ощий раз.
Бсди Бьт определите' что поведение сотрудника не 1ценя-
ется' то нух{но действовать последовательно. Б этопл слу-
нае беседа дол)т(на состоять из четьтрех этапов' на кахсдом
из которь1х давление на сотруд11у!ка будет усу!лу[ваться.
3десь тохсе понадобится точная статистика и докуштента-
ция по простоям. 3тацьт беседьт такие:

1. Беседа непосредствецно после возвращения.

2. Беседа с угрозой | лринятия легких 1у|ер.

3. Беседа с участием третьих диц' принятие мер.

4. Беседа об увольненип | пони)кении в долхсности.

Беседьт с обратной связьто _ это сильньтй инстру1шент мо-
тивации. Ёто болел' тот радуется интересу и участи1о ру-
ководителя. 9тот цоло)*ситедьпьтй оць|т будет сти1\[улиро-
вать на протя)кенип длу!тельного времени. 1{то прогули-
вал' тот пора3мь|слит над свои1ш поведением и' в лучтпем
случае' найдет ему причинь1: таким образом, будет свобо-
ден путь к улуч1пену1яму! реинтеграции ш[отивированного
сотрудника в трудовой процесс.
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}регул и рован ие конфл и ктов
$онфликтьт неизбеэкньт. Б конце концов' интересьт у л1о-

дей разньте' ресурсь1 во м1{огих сферах деятедьт1ости ог-
равичень1 и конкуренция велика. Бсли с конфликтами
неправильно обращаться' то они существенно демоти-
виру1от. |[ри тесно1ш сотрудничестве в кома11де !\лу!' т7ру!

различнь1х точках 3рет{ия неизбежсно возника1от напря-
)кения. }{а меэкличностнь1е отно1шения влия!от симпатия
|тлу[ ант'тпатия' отрахи' ппрете113ии и разнь1е представ-
ления о цели. 6трептление к самореализации' вь1сокая
чувствительность к притяза11ияш] на власть и склонность
цодвергать со1!!цени1о т1орштативнь|е цравила созда|от 11е-

гативньте напря'кения внутри груцпь] и повь1тпак)т воз-
мохс1{ость возникновения конфликтов.

|{оэтому руководители дол}1снь1 у1шеть ко1\дшетентно ула-
)т(ивать конфликтьт. 8 конце концов' конфликтьт могут
стать <(соль]о в супе> и да)[се 1шотивировать команду. 1'1так,
кош[пете11ция руководитедя в ретпет{ии кошфликтов слу-
)тсит непосредственно органи3ации и сотрудникам. 9ем
вь1тце эта ко1!!петенция у ка}1сдого человека' тем 1иень1це
сумма обусловле}1ньтх конфликта1ии потерь для орга1тиза-
ции. |[оэтошту ну]1(но, нтобьт 8ьт:

тов;

1![отивировать сотрудников легко' только если не возни-
кает сли]пко1и :у!ного кошфликтов. 1{огда ко:тфликть1 во3-
ника1от' их нуж(но продуктивно улахсивать' чтобьт п1оти-
вация сотрудт{ика с}1ова повь1сидась. €ледутощие страте-
гии по1шогут 8атш в целе1таправлет1ном обращении с конф-
ликта1у{и:
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Бьт оказьтваете давдеъту[.е |та
сотрудника

8ьт цьттаетесь убедить
сотруд1тика

Бьт цападаете на собеседцика Бьт ставите в шенто пооблешту
Бьт пьттаетесь вь1играть са1ши
и т1ри это1\[ не о6ращаете
вни1у[ания на другого
человека

Бьт ищете ре1цение проблештьт
вместе с собеседниками

Бьт бьтстро форштируете
свое мнение и не готовь]
отступать от него

Бьт готовьт прицять
аргументьт, которьте 8ас
убедят

8ьт определяете свои
т|озу|цу!'ут

Бьт проявляете интерес
такэке к други1ц 1\4невиям

,(ля Бас суц]ествует
только одно <(или - у|][у!>>'

т1а этош[ во3мо)кности
ограничивак)тся

,(ля Бас существует
тширокий круг во3моэкностей

8ьт пьттаетесь слопдить вол1о
другого человека

Бьт пьттаетесь убедить
другого человека с помо1ць|о
объективнь1х аргу1у{е}1тов

Бь: даете друготшу человеку
ограцичен1{ое количество
вре1цет{и и не даете
ему во31шо}кпости для
отстуцления

8ьт идете |тавстречу другоп[у
человеку' так что он 1у[о}кет
из1ие1{ить сво1о цозици|о' не
теряя при этом лица

9ти советь1 ле}кат в основе стратегий ретпения конфлик-
тов' которьте цринцициально основь1ва}отся на поведении
обоих участников.

€тратегия ((проигравщий _ вь|игРавший>:
отступление

|[редставьте себе такуто ситуаци]о: сотрудник подходит
к руководитедто отдела 1\[аксу 1![тоде и просит трехднев-
ньтй отпуск. 1ак как в отделе у 1![акса еейчас очень м1{ого
работь1, к то1цу }ке один сотрудник болеет, он отказьтвает
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в просьбе и обосновьтвает это. но сотрудник не сдается и
красноречиво и усердно обосновь1вает сво}о шросьбу. 1![ак-
са 1!1тоде это убехсдает и он дает сотруднику двухдневньтй
отцуск' хотя 3нает' что работа цз-3а этого остановится.
Ёроште того' он боится' что в отдеде начнется су1цатоха'
когда другие сотрудники узна1от' что их коллега получил
отцуск. 1акишл образотш, 1!1акс }1тоде на111ел тодько ка}ку-
щееся ретшение. Фсновная шробле:иа закл1очается в то1ц'
что сотрудник не цринял его точки зрения и аргу1центов'
а это (косвенно) показьтвает' что качества ]![акса 1!1тоде

как руководителя находятся под сомнением. Бонфликт
не бьтл ре1шен _ он тодько отло]кен.

€тратегия <(вь|игравщий _ проигравший>:
6орь6а

Бот етце один приу{ер. 1!1атильда |]]нелль - секретарь ]ше-
нед)кера }[акса 1!1устера. 1!1акс 1!1устер у}ке давно зау[етил'
что госпо}ка [|[нелль довольно часто г{окидает свое рабо-
чее место. |!ри этом он нередко вутдит ее в коридоре' ра3-
говариватощей с другиш]и коллега1ци. Бтшу все чаще при-
ходится сау!остоятельно отвечать на телефоннь]е 3вонки
и да}ке принимать г]осетителей. }1енед}кер больтше не хо-
чет терпеть такого поведения: когда он видит' что госпо-
яса [[[нелль снова хочет г{окинуть офис, то требует, нтобьт
она оставалась на свое1ц рабоне:и :у[есте. |оспоэка [|]нелль
во3}|ущенно отвечает: <теперь Бьт хотите 1итте запретить
дан(е вь|ходить в туалет?!> )(отя 1!1акс и распознал при-
3наки длительного отсутствия' но не поду1иал' что у гос-
по}ки [][нелль могли бьтть пробле1иь1' о которь1х не приня-
то говорить вслух. 1ак слоэкилась запутанная ситуация:
вш1есто тото, нтобь1 поговору!тъ и разработать стратеги}о
ре111ения' они 1цогут довести дело до борьбьт.
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€тратегия ((проигравший _ проигравши й):
делеги рование у1ли ком п ромисс

1!1енед>кер 1ошл 1рейнинг уполно1цочил двоих доцентов'
работатощих на гонорарной основе, на проведение трех-
недедьного семинара. !{езадолго до начала 1иеро11риятия
при1плось изменить место его проведе!1ия' у!3-за чего се-
у{инар бьтл ненадолго отлоакен. ||осде этого один доцент
приходит к господину 1рейнингу и сообщает, что не хо-
нет работать со своим коллегой-доцентом' потому что тот
не подготову!лея.1ак как 1ом 1рейнинг 3акл1очил со сво-
иш[ клиентом договор о проведении семинара' в которо1ш
упош[ина|отся оба доцента' он не хочет ш[енять ко1танду.
Броме того' он считает' что не обязатедьно оба доцента
дол}к}{ьт бьтть подготовлень{ одинаково. ,(ело доходит до
беседьт, в которой господин 1рейнинг берет на себя роль
судьи. |[ри этоти он не допускает никаких дискуссий,
которь1е цо1шогди бьл вьтяснить причинь1' а указь]вает на
договор и сформудировант1ь]е в не1ц обязательства. 1а-
кой судья _ весьма неудачнь]й вариант' к тому }ке он не
нейтрален. ||оэтому во3никает опасность' что доценть] не
при1иут его ре1пение. Бсли бьт он дал обои:ут воз1уто?кность
свободно побеседовать' то они непреш|енно натшли бьт коти-
прош[исс' которьтй унел бьт все интересь1.
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Бозникновения многих конфликтов на рабонем месте ш!о)к-
шо избеэкать благодаря об:иену инфорштацией. 1ак ш|о)кно
одновременно у1ценьтпитъ страх и неувере1{ность. 9аще
всего нево3мохсно отличить э1у{оциональньтй конфликт от
делового. Фц :цоэкет бьтть проявле|1ие1ш скрь1ть1х страхов и
опасений. ,(ля того чтобьт уладить конфликт' ну}1сно рас-
крьтть его обратну]о сторо1{у. 1,1так, Бьт долакнь1 активцо
разбираться с проблеш!ами. |\з6егайте недора3умений ут

ясно вь1рахсайте мь1сли. ]['вахсайте чувства своих сотруд-
ников и предлагайте конкретнь1е во3мо}т{ности ре1шения.

|[ринина долговре1иенного конфликта 1ше)кду двумя или
больше л]одь1ши редко 3акл1очена в од1{ош| и3 участников;
чаще в его возникновепии виновать1 все. Ёонфликтьт -
это часть норш{альт1ого процесса адаптации в трудовьтх от-
нотпениях. 3то вполне естестве11но' если ме)кду Башими
сотрудникау|и возникак)т противоборства. Беседа 1шо}1сет

помочь найти ретпет{ие этой пробле1шь1. Бо зачастук) это
пе так просто. Б споре эш|оциональньтй и пред1шетньтй уро-
вень прибли}ка}отся друг к АР}г9, что часто приводит к
то1шу' что ретшение т<айти невоз1иохсно. Фсновцое условие
ула'1сивания конфликта _ обе сторопь1 долхсньт по3волить
друг другу сохранить свое лицо. |[ри этом стоит учить1-
вать и другие моме1{ть1:

в то1и' чтобьт ттайти кот1структивное ре1петтие.

дол}кна следить 3а своим поведением и контролировать
свое возбу}кдение.

в.асу!лия, потому что т|у)кно пайтп цаилучтцее ретшение
ддя ка'{сдой стороньт.

предлох(ения и тем самь1]у| делать доступшь11!!у| у1х д][я
других.
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€тарайтесь не терять контроля над собственнь1ми чув-
ства1у[и. Бьт не дол}кнь] исшользовать минутнук) ярость
иди ра3очарование для того' чтобьт вербально нападать
на сотрудников. |[реэкде чеш[ принять ре1шение, Бьт дол}к-
ньт обдуштать различнь1е варианть1 действий. ||ри этоти
ссьтлайтесь не на точки зрения' а на интересь1' которь1е
легли в основу этих точек 3рения. Фбращайте вни1!!ание
на цастоящий :шо:иент обращения к конфликту. Б послед-
н}о1о минуту беседьт т4лив спе1пке почти неизбе}кно терпят
поран{ение. Фткладьтвайте беседу до тех пор' пока 3лость
уля)кется. 1олько так Бьт смо)кете ре1пить проблему кор-
ректно и объективно.

,(еструктивнь]1ци считатотся конфликтьт' которьте остав-
ля1от у участников чувство неудовлетворенности. |!ро-
дуктивнь1ми _ те конфликть1' после ре1шения которь]х все
участники чувству1от себя победителями. [еструктивньтй
конфликт имеет тенденцито рас1ширятьс$- у! усугублять-
ся. } каэкдой сторонь] появляется склонность считать
собственнь|е ш|отивь] и способь] поведения правильнь1:у|и
и сцраведливьтшти' мотивьт противоцодоакной сторонь| от-
рица]отся. 9асто конфликт не и1шеет ничего общего с пер-
воначаль]{ь|1ци причи}{а1у{и и продол)кается да)*{е тогда'
когда они больтпе не и:у1етот значения или забьтть1.

Ёаряду с ре1шением конфликта' основаннь11ц на сотрудни-
честве' есть и другие стратегии ре1шения. }(онфликт 1![охс-
но игнорировать' откладь]в ать утлут р азря}кать накоплен -

ну1о злость (напритиер' с цош{ощьто спорта у!'лу! штузьтки).
3ам поштогут успокоиться и раесла6ляющие упра}кне11ия.
}(онечно ]ке' эти стратегии не помогут раскрь1ть причи-
ньт конфликта. }{о, во-первь1х' с течением времени иног_
да открь1ва1отся новь1е перспективь|' во-вторь1х' мо)кно
сшокойно заняться текущиш!и делаш[и. 9то целесообразно
особенно при неболь1пих конфликтах. }{о в долгосрочной
перспективе эти форшльт ре1пения конфликтов не удовлет-
ворительнь1.
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, йз собственного'опь1та. ]

: ,,,.;.;,. 1Ф!Ф' во3вра от
. . .1

тет1ть] ут |1иче
со-]'1 ,:'}], ]||оказьтвайт

:.._ беседт{11г(у;::ч19 следите за ходо]ш его 1ць1слей и что
Бам интересно то' что он говорит.
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Бсегда расс1цатривайте конфликть1 как возу[о}кность дуч-
]це узнать своих сотрудников' вь1яснить их потребности и
цонять' что их ш[отивирует и что демотивирует. Бсли Бьт
не будете <(заш!етать конфликть! под ЁФБ€!>>, а будете со-
3нательно обрабатьтвать их со своиу|и сотрудниками' то
получите в ответ усиленну1о 1цотиваци1о.

@прос
Расходьт на заработну}о плату и социальнь1е ну}кдь1 состав-
ля}от значительну1о часть общих расходов организации.
Ёо не ну?кно забьтвать, что <(социальнь1е ресурсь1 ,> очень
ва)кцьт для иш!ид}ка орга}1и3ации' качества услуг и ко]у|пе-
тенции. 1!1ногие ко1шпат{ии обуватот лтодей из ра3нь1х !{ро-
фессиональнь1х груцц и повь11ша|от их квалификаци1о _ и
это при неблагоприятньтх эконо1иических условиях' кото-
рь1е каса1отся и ушравления персоналош:. [ часто видела'
как 1шероприяту!я по повь11пени1о квалификацу!и отменя-
ли' потош|у что' казалось' не бьтло финансовьтх во3мо}к-
ностей для их реализации. |1ри этом сотрудътут1\ут _ и это
у}ке десятки лет подчеркивает совре1\денная эконо1цика и
организация прои3водства - тох{е кацитал оргат{и3ации.
А услуги, и продуктьт хоро1ци ровно настодько' т{асколь-
ко и сотруд11у!'ки' которь1е их созда1от. |{ри этом ва}кну1о
роль играет уровень }дотивации персонала. |1редприни-
1цатедь и его руководители дол}кнь1 знать' как обстоит
дело с ш{отивацией их сотрудников. |[оэтому об этом ну}к-
но постоянт{о спра1пивать. Ёастроение на предпрцяту\и _
ваэкньтй пока3атель эффективности и эконо1цич}{ости тру-
дового процесса и' кроште того' оно косвенно (а иЁо!да и
пряшто) влияет на удовлетворенность клиентов. Ёо опро-
сь1 сотрудников дол}кнь1 цодготавливаться основательно.
|!реэкде всего потому' что Бьт создаете инструш[ент' кото-
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рь1и снова смо]кете примет|ять через заранее определен-
ць1е 11роме)кутки времени. )(орошо структурировавнътй
опрос' элеме1тть1 которого стабильньт' 1шо]к}1о использо-
вать неоднократцо. 1аким образошл, 8ьт узнаете об уровне
мотивации ут а6еолтотно точно увидите' как в течет|ие вре-
мени 1у|еня|отся настроение и 1у!отивация.

6оздайте каталог целепредставлений. Фни долхсньт бьтть
реальнь11\(и и и3меримь11\[и. Бопросьт дол]тснь| бьтть офор-
мулирова1{ьт так' чтобьт их мо}кно бьтло оценить пооред-
ством электронной обработки даннь1х. 1олько так Бьт
получите во3мо}кность сделать статистику результатов и
точцо цредставить даннь1е и цока3атели.

1€огда нерновой вариант ттлат{а готов' Бьт моэкете фортшули-
ровать вопросьт. ]['читьтвайте' что они дол]кнь: бьтть ней-
тральнь1ми. Ёе вкладь1вайте ответь: в уота опратшиваемьтх!
Р1наче 8ьт будете 3ани1иаться приукра1пивание1ш действи-
тельности и не с1шо}!(ете сделать вь1водов для цринятия не-
обходиш:ьтх 1шер по усовер1шенствов анито. |1одуштайте такэ*се
о то1ц' на како]у! язьтке дол)кньт бьтть составле}ть| анкеть1.
Бсли у Бас есть сотрудники' говорящие на другом язь1ке'
то стоит дать анкеть1 на перевод. 1акое эке бодьтцое зца-
чение' как и хоротпий (и одновременно краткий) план во-
просов' имеет обращение' то есть инфортшация о су!ьтсле и

цели опроса. Распознак)т ли сотрудники значение опроса _
об этотц Бьт узнаете по процевту обратной связи.

Ёаряду с традицион|{ьт1у{ опросош! с помощь1о пись1цен1{ь1х
анкет есть так}ке возш!о}кность использовать локальньтй
1'1нтранет. Б этом случае Бьт долэкнь1 уделять особое вни-
мание ано}тимности. Бсли сотрудники почувствук)т' что за
их ответа1у[и следят' то процент обратттой связи будет не-
большой. 9то мохсно сделать с пош|ощь1о раздачи номеров
и соответствухощей кодировки. |[ривлеките к раз1шьт1цле-
}{иям над этим производственньтй совет. 8ще для опросов
1шо}!сно исцоль3овать }1нтернет. 3десь мох(но разработать
аналогичну1о копцепцито. Бсли вступа1от в действие уст-
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нь1е опрось1' то инструш1ентару|и для опроса стоит приспо-
собить к соответствутощим методическим требования1у{.

|{осле согласования оцросньтх дистов с црои3водствен}{ьтш|
советош{ рекош{ендуется провести претест. 1акие претестьт
целесообразньт особенно при больштих опросах. Фни слуэ*сат
для определения того' правиль}т о ли 6ътлутсфор:шулирова11ьт
вопрось1 (избеэкания недоразутшений), правильт1о ли распо-
лох{ень{ ячейки для ответов' достаточно ли 1\(отивирован-
но сформулирован сти1шул к участи1о (процент обратной
связи!). ||осле этого с шомощь]о методики распределения
прини]цается ретшение о том' к какой группе работников с
какой форштой оцроса обращаться. Ёапритиер' сотруд|1у|ки
административной сферът могут прини1иать участие в опро-
се по 14нтернету. €отрудникам, работа|ощиш[ на стационар-
ньтх рабоних 1\[естах без шрятшого достуша к 1'1нтернету' для
участия в тако1у[ опросе мо)кт1о цредоставить в распоря)ке-
ние электронно-вь1числитедьнуто матцину с центральнь11ц
доступо1ц. .(ля других групц сотрудников рекоме1{дуется
письменное участие. 8 этотш случае опросньте листь1 1шо)кно

раздать' наприш{ер, [Р[ вь1плате заработной платьт илу1ло
почте (в небольтших организациях).

|!рименение методов' техник и материала заву!сут от це-
лей Батцего опроса. Б соответствии с вьтбранной формой
вьтбиратот с я наи6о лее подходящие методь1 :

рассь1лка оттросньтх листов;
Р1н т ерне т / }1н тр ан е т- о пр о с .

и11дутвиду альное устное интервьк) ;

интервьто по телефону.

Бсди Бьт хотите провести у111дцвидуальное устное у!лу! те-
лефонное интервьто' то дол)кнь1 подкл1очить к этош!у вне-
1цтатньтх консультантов. 3то гарантирует анони}|ность
опроса. €пецйальное програш|1цное обеспечение обеспе-
чит корректное и пол}{ое проведение интервь1о да)ке при
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сло}кном фильтровании. 1аким образом' возмо}кен посто-
янньтй контродь обратной св$'зи и степени участия.

€отрудника1ц' которь1е и1ше1от ко}|ць1отер на работе1ц у{ес-
те или в сфере доступа' проведение опроса по 1'1нтернету
(1,1нтранету) потиохсет сэкономить вре1шя и деньги. }(аакдо-
му сотруднику присваива ет с я у!н'ду[видуальнь1й Р1}:[-код,
это гарантирует одноразовое участие в опросе ка}кдого.
Регистрация в |\нтернете 1у!о}кет бьтть непосредственно
вкл1очена в банк даннь1х. |[ри опросе целесообразен сле-
дутощий ход собьттий:

время.

]!1оэ*сно организов ать и Фп1|пегерог1|п9: про1у!е}куточньте
и окот{чатель1{ь1е ре3ультать1' есди возникнет такое }ке-
лаву!е' 1шо)кно разу{естить в 'тФ'еБ посредством [!п}< в ре-
адь11о1и вре1шени. |{редставление результатов в отчете
производится в виде таблицьт и графика. Фценка и ан'алу[з
1\[огут происходить по отдела1ц' по сфера:т деятельности'
по группаш! сотрудников и т. д. Анонимность сотрудников
гара1{тируется' так как даннь1е собиратот непосредствен-
но вне1пние фирмьт. Ёеобходимое условуте для опроса по
йнтернету - в}{утреттнее согла1пение и сообщение о не1ц
сотрудника}д.

1ак }ке, как и оценочнь1е беседьт илп6ееедь1 по согласова-
нито целей' опрось1 сотрудников слу}кат для того' чтобьт
узнать об их мнении. Фпросьт мо)кно классифицировать
по следутощей схеме:
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Анкетирова-
ние

Бьтяснение
мне11ия цер-
сот1ала

Фпросьт, ин-
тервь1о

Фсмьтоление
деятедьности

8истешлати-
ческие оцро-
сь1

1'1зштерение
кодичес-
твен1{ь1х

факторов.
Распознание
те1{денции.
||ринятие
пдер по улуч-
1пени|о

Фпрос по-
средство1!1
вьт6оркиили
цолттого сбо-

ра данттьтх

Регулярное
повторет{ие
через оди-
т{аковь1е
проме)кутки
вреш[ени и с
относительно
одинаковь|1у|
содер}кани-
ети. 1ак моэк-
но прои3вес-
ти соавт{ение

,(иагностика
климата

,{иагностика
климата и
удовлетво-
рет1ности

Фпрос по-
средством
полного сбо-
ра даннь1х.
3атем восста-
новительньтй
сеш[инар

Фдноразовое
мероприятие

14нтегриро-
ванньтй опрос

|[овьттпение
продуктив-
ности иудо-
влетворен-
ности сотруд-
ников

Фпрос с пол-
ньтшт сборошт

данньтх.
Бклточен в
процесс ра3-
вития орга-
ъ1у|3ацутут

Фдноразовое
ш{ерот1риятие'
вклточетт1{ое в
процесс изме-
нений

Б зависимости от стецени дифференциации (всей органи-
3ациу| и (илл) отделов) Бьт полуните инфор:шацито об удо-
вдетворенности сотрудников - ее мо}кно представить с
цо\дощь1о бароштетра удовлетворент{ости - и о недостатках
органи3ац ии илу! обслуэкивания.
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Р1ногда луч1пе передать право на концепцито и проведение
опроса профессионально1цу вне1цнеш{у партнеру. Б такошт
случае анот1имность будет гарантирована сотрудника1ц на сто
процентов и каэкдьтй оотрудник с1ио}кет отвечать спокойно.

Результать1 опроса сотрудников _ словно 3еркало перед
Бами: Бьт узнаете об уровне 1шотивации и тойулете' какие
мероприятия в протпдоу! 6ьтли 1иотивируто|циу{и и какие
проблемьт существутот сейчас. 3то даст во31цо]кность при-
нять мерьт по улуч1шенито. }(ак уэке бь:ло дока3ано' 1у!оти-
вация персонала находиться во взаимосвя3и' в перву1о
очередь' со стиле1ц управдения и 1цодель}о управления
органи3ацией. Боз:шо)кно' иш[енно поэто1!1у оценка уттрав-
ле11ия стала предцочтительт{ь11и инструш[енто}т опроса в
течение последних лет.

8аши сотрудники оценивают 8ас...
|[ри оценке управле|{утя одцъ| или нескодько сотрудников
оценива1от своего нешосредственного руководителя' а иш[ен-
но - его трудовое поведение' его поведение как руководи-
тедя' способности и зт1ания. Речь идет о 1цетоде' которьлй
в настоящее вреш{я пере)кивает необьтчайньтй бушт. |!онти
ка}тсдая больтпая органи3ация вводит один и3 видов оцен-
ки управле11утя. $ак правило' используется опросньтй лиет'
с пош{ощь1о которого сотрудники оценива1от поведение утх
руководителя' $оличество 3адавае1ць!х вопросов - от пяти
до трехсот. |!о виду и содер]кани1о вопрось1 чаще всего не
сильно отлича}отся друг от друга' да'ке если органи3ации
подчеркиватот' что вопрось| со3датот соответству}ощуто спе-
цифинескуто модель руководителя. 3то оправдь1вает так]ке
тот факт, что чаще всего в каэкдой органи3ации исцоль3ует-
ся созданньлй одной и той эке фиртшой опросньтй лист.

\74
Вернуться в каталог учебников

http://учебники.информ2000.рф/uchebniki.shtml

Узнайте стоимость написания на заказ студенческих и аспирантских работ
http://учебники.информ2000.рф/napisat-diplom.shtml



Руководители преимущественно не 3натот' как они дол}к-
нь1 восцрини}дать сво1о роль. Фни узна1от' с одной сторо-
нь1' что повьт1ша1отся о}{(идания сотрудников в отно]цении
саш1остоятельности и ответственности (делегирование'
возло}тсение ответственности' согласование целей). € дру-
гой сторонь]' они чувствутот' что многие из сотрудников
неувереннь1 и поэтош!у )кела1от получить яснь1е указания
и правила игрь1 для ориентациу!-. $ро:ше того' руководите-
ли находятся под давдением больтпих расходов и успеха.
Бсли не все будет в соответствцу| с }келания1ци' то пози-
ция руководителя будет в опасности.

Бодьтпие простои' плохой прои3водственньтй климат и
увольнения шре}кде всего объяснятотся неправильньтш| цо-
ведением руководителя. |!оэтому напра111ивается мь1сль
о том' что поведение руководителя дол)кнь1 оценивать те'
кого оно касается' то есть сотрудт1ики. Фценка управле-
ния сду}кит для улуч1пет{ия качества отнотшений в сфере
управления 1ие}кду вь1с1ци1ц руководство!д и сотрудника-
:ци. € по}дощь}о интенсивной комштуникациу! ме}кду ними
ну)кно добиться и3менения установок и поведения вь1с-
1пего руководства. 1,1сходя из этого' изменение отно1ше-
ний в сфере управления дол}кно последовать за и3]иене-
ние]у[ структурь1 управления.
Бопросьт, предполагатощие оценивание руководителей,
часто вкд1оченьт в опросьт сотрудников. Ёо непосредствен-
ньтй опрос вь1с]шего руководства идет существенно дальтце.
.(ля его шроведения пре)кде всего необходишла открь1тость
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для критики _ руководители дол}кнь1 бьтть принципиаль-
но восприиш|чивь1 к критическим замечанияти. 9аще всего
вьтбиратот метод' с пош{ощьто которого у{енед}кер сцачада
оценивает сам себя. |{отом его оценива1от сотрудники. 1а-
ким образо1ш' 1!1о)т(но соцоставить свое г{редставление о себе
и представлецие других. Фтшлетки на 1шкале оценивания
показьтвает руководител}о' по каки1у! пункташ| его оценива-
1от хоро1шо' а по какиш| - ху}1се. |[реиштущества и недостат-
ки управления становятся прозрачнь1ш[и' что цомогает ру-
ководителто реалистично оценить самого себя. € помощь]о
этого он получает конкретнь1е указа11у|я' какие качества'
по 1цненик) персонала, €[} ну)кно развить. Ёа индивиду-
ально1ц сове1цании с руководитеде1ц обсуакдатотся ре3уль-
тать1 и перспективь1 развития.3 сов1шестном и ко1у{1иенти-

руе1у1о1у1 обсуэкдении 1ше)кду персоналом и руководителем
сотрудники могут вь1сказать свое 1инение по поводу того'
как 1ио}т(но улуч1цить цоведение руководитедя. |[осле
этого руководитель имеет воз1!!о}кность предпринять кон-
кретньте 1шерь1 для дальнейтцего ра3вития.

€ поштощьто обш:еца ]ц}{ециями по резудьтата1ч оцросов 1ио)к-
но ввести новое правило игрь1: шефу то}1се нухсна обратная
связь. Б целом, так со3дается конструктивная и конкрет-
ная форма общения, которая вклточает в себя как предмет-
ньтй ц>овень' так и уровень отно1шений. Ёак ут т1ри оцросе
сотрудников' тут тоэ*се необходиу!о соблтодать анонимность.
Анонишлность оценива1ощего и конфиденциадьность обрат-
ной связи дол)кнь1 бьтть гарантировань1 при лтобьтх обсто-
ятельствах' иначе вполне вероятно' что никаких честнь]х
вь1ска3ьтваний не будет. Б принципе' руководителу!. дол}к-
нь: бьтть готовь1 к переменам в собственном поведении.

Бсли Бьт хотите ввести оценку управления' то дол}кньт за-
пданировать этапь| ее подготовки. 3десь действует прави-
ло: никакого яспого ре3ультата без поста11овки целей. |[о-
этому сначала необходимо провести беседу ш[е)кду вь1с1пиш[

руководство}ш' персоналом' цредставителяш|и уцравления
качествош| (продукции), руководителя1ии и' во31!{о)кно'
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вне1птатньтми консультантами. €уществовав1шая до сих
пор концецция управления и существутощий инструмен-
тарий контродя кадров иссдеду1отся в отнотцет{ии введе_
ния оценки управления. 8 соответствии с этим планирутот
образ действий и составлятот каталог вопросов.

|[осле этого вь1с1шее руководство и сотрудников инфоршти-

ру}от об ошросе руководителей орган|1зации. Ёачинатот-
ся поддерхсива1ощие 1шероприятия в форме тренингов' что
обеспечивает возмо'{сность конструктивного использования
результатов. |[осле проведения опроса следует обобщение,
комментирование' интерпретацу!я у[ обсухсдение резуль-
татов. Результать| передатот вь1с1ше1!!у руководству с соот-
ветству|ощими рекомендация1ци к дальнейлпим действия:и.
Ёа основании результатов происходит обсуэ*сдение с руко-
водителя1у[и. Разрабатьтва}отся ко}1кретнь1е мероприятия
для и3менения повед ену|я у|лу| для улахси ваЁ!у!'я кошфликтов
в коу{анде. 9ти шлероприятия проводятся. Б слунае нео6хо-
ди1у[ости шроцесс изменений вцутри отнотцени[ <<!}ково,{и-
тель _ сотрудник>) сопровох(дается внетпниш[ консультан-

том. Реали3ация 1\[ероприятий проверяется.

||родутианнътй и целесообразньтй опрос руководителей
мо)кет поло)кительно повлиять на их поведение. Ёередко
улуч1шается рабоная атмосфера. |{ри вкл}очении в процесс
внетшнего тре}1ера мо)кно распознать п обсудить скрь1тьте
пробле:шьт. Ёачало конфликтов мо)кно 3аранее предвидеть
и устранить. Б целом' 1цо)кет улуч1циться ко1у[мушикатив-
ньтй клитиат. Бозрастет доверие к качествам руководите-
ля. $ак и пре)кде' цель закл}очается в стимулировании и
дальнейтшем развитии организационной культурь1 дове-
рия у1 открь1тости. ||ри этотш обратная связь от руководи-
телей вполне 1шо)тсет стать сти1шулом для ра3вития и ко1и-
ш!уникации и открь1тости.
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€амь|е ва)[(н ь|е правила

Р|отивация _ это искусство побуэкдать себя и других к
борьбе с законо1ш ицертности. Бот так просто у{о}кно сфор-
мудировать основнуто задачу 1![отивации' которая счита-
ется саш{ой трудной и3 стояц{их перед руководителя1ци.
Бсть ли универсальньтй рецепт 1у|отивации? $онечно }ке'
нет. [авайте вспотцт{иш! пирамиду потребностей 1!1аслоу:
один работает для того, ттобь] удовлетворить свои пер-
вичньте потребности, такие как питание' одеэкда и безо-
пасность' второй _ ддя того' чтобьт сап1ореализоваться.

Фт наптего' руководителей, цоведет1ия 3авису!т 1иногое.
Ёатша 3адача 3акл1очается не тодько в то1ц' чтобьт забо-
титься о хоро1пем климате в организацу[у!. с помощьто от-
ветственного управления персонало1ш' но и в 1цотивацу1и
сотрудников. 1\{ьт очень часто прибегаем к 3акостенедо1у[у
структурнош[у мьттцдени}о. |[орой это происходит неосо3-
нанно. Больтшим организация1и ну)кна иерархия и струк-
тура. Ёо если их сли1цко1ц цодчеркивать' то это 1ио}кет за-
вести в тупик: взаи1у|опони1![ат{ия' которое эконо:цидо бьт
вре1шя' до6итъся нево3ш|о}кно. т{еут больште органи3ация'
четц больтпе техники ис11ользуется' че1ц вь1111е требования
к продуктивности _ тем ва)кнее ш[ирное сосуществование
в трудовош! коллекту|ве' а с ни1и и такие факторьт, как
заработная плата' интерест1ая работа утли сау!остоятель-
ность. Б трудовош| коллективе' ост{ованно1и на сотруд-
ничестве' л1оди более трудоспособньт, более креативньт'
более устойнивьт к нагру3кам. 1акая рабоная аттиосфера
мотивирует работников.
Бахсньтй аспект ш|отивации - есть ли у сотрудников во3_
1ио}кность достичь своих целей, чтобьт они бьтли удов-
летворень1 работой. Фбихсенньтй и 6ольной сотрудник не
с1цо}кет сделать вклад в дости}кение целей организации.
Фн часто отсутствует и вь1полняет свото работу как <(слу}к-
бу по уставу,> . Бсли сотруднику не доставляет радосту!' и
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воодутпевления его ка}1сдоднев1|ая деятельность и досту!-
)кение целей организацу!у!, то его продуктивность 311ачи-
тельно ни}1се' да)т{е если он этого 11е хочет. Фв часто пе-
ре]кивает стрессовьте ситуациу[ и устает бьтстрее, чем его
коллега' которьтй с вооду1цевлением мо'кет содействовать
дости}|сенито цели организации.

1!!ьт часто критикуем своих сотрудников 3а то' что они не
у]иек)т чего-то делать' а о}1и могут да)ке не знать |тлу[ н'е
осовнавать' что мь] от них этого оЁ(идаем. Фчень тпироко
распространенная оптибка руководителей _ больтпое ко-
личество предполоэкев.ий. 1!1ногие не уделя1от достаточно
вре}дени ддя того' чтобьт сообщить сотрудника1у|' чего ови
от }1их' собственно' хотят. 9асто шривиной этого явдяет-
ся плохо функциовирутощая систеш!а ко1шмувикации. ||ри
хоротпей системе ком1шуникацт;тт;1 оотруд1{ика1![ известнь1
не только оргат1изационньте' но и личнь1е цели' дости}т{е-
ние которь1х приводит к дости)*сенито целей орга}1изации.
1олько тогда' когда орга11изация в состоят*иут объясвить
свои цели' 1шо)*с}1о о'кидать идентификац|1у! с целя1ши.

)(ороптий руководитель всегда ориетттируется на челове-
ческое достоинство. ,(ля него управлять - это не только
избегать демотивации, т.о и постоянно ш|отивировать' а
з}1ачит' содействовать достихсе1тито как исчисляе1шьтх це-
лей (как, 1таппри1иер' рост оборота), так и ценвостей. Ёа-
прип[ер' 1шь1 дол'кньт спросить себя, какук) цен}{ость иш|е1от
натпи продуктьт для заказч|1ка |т'\'г для общества, каков
вклад }{а1цего отдела в достихсение целей органи3ации.

Бсли 8ьт хотите бьтть хоро1пим руководителем' то дол}1(нь1
бьтть творческой лич}тостьк). |[рехсде всего' 1ту]|сцо у]у1еть
мотивировать к креатив|1ости других. <.[[ уверен' что 8ьт
мо)*сете это сделать!> - с этими слова1ши Бьт моясете дать
сотруднику заш!ь1словатое 3адание. Бьт шлоэкете так)*се ска-
зать: <(это слох{11ая пробле:иа. €делайте для ее ретпения
все' что в Баших силах!) 1(ак 3ьт ду:у|аете' какая из этих
фраз влияет лун:пе? 1{онечно 

'{се' 
первая формулировка

будет 1шотивировать луч1це' че1и вторая. ||озитивньте или
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негативньте о}кидания по отнот11енито к человеку влия1от
на его поведение !а дейс1вительное развитие.
}{а+кется, успетцньте руководители натцих органи3аций
отлича1отся те1ц' что вселятот в своих сотрудников уверен-
ность. 1е:ш сатшьттц они укрепля1от собственну10 веру в усшех.
Р1 наоборот: если Бьт часто говорите своим сотруд}1икам'
что они веудачники' то' воз1шо)кно' когда-нибудь они бу-
дут соответствовать Баште:шу негативно1иу представлени1о
о них. Фсобенно ва}кно одобрение в первь1е годьт работь1 че-
ловека. 9увство собственного достоинства в эти годьт еще
не укрепилось и у1шаля}ощий заслути руководитель мо}[сет
нанести больтцой вред - и наоборот' сти:у!улирулощий (и
требовательньтй), сочув ствутотций тпеф штоэкет создать г{си -

хологические |!редт{ось1лки для успе1шной карьерьт.
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Бозлагайте на своих сотрудников как мо)кно больтше лич-
ной ответственности! Ёасколько это ва}тсно' пока3ь1вает
следутощий пример: на одном нерегулируе1![оу| перекрест-
ке двух сельских дорог на протя}кении многих лет не бьтло
никаких проблепл. Ёо когда в соседнеш{ поселке построили
торговьтй центр' доро}кное дви}1{ение на этом перекрестке
стало более интенсивньтшт. }1(ители }каловались, потош|у
что им приходилось долго }1сдать' чтобьт перейти пере-
кресток. Бозникла необходиштость в светофоре. Бго уста-
новили. Ёо после этого количество несчастнь1х случаев
стало еще больлпе! 3то вь]звало заметпательство' ведь все
полагади' что с появлениешт светофора перекресток ста-
нет более безопасньттш. €ветофор стал вит{овнико1ц того'
что количество несчастнь]х случаев возросло. |[роблема
во3никла и3-3а недостаточной личной ответственности
участников доро}1сного дви}кения: вместо того, нтобь1 как
рань1ше во3лагать ответственность за }кизнь и 3доровье
на водителей, ее во3ло}тсили на светофор. €ледствие - ни
один водитель боль]це не следил 3а дви)кениеш! на пере-
крестке; с1иотрели только на светофор и х{дали си!нала,
разре1па|ощего ехать даль1це.

{есять советов для улучшения мотивации: - :

1. ||ри кшкдо1ш контакте с сотрудником будьте от3ь|в-
.чивь1, ставьте себя на его место. ||оказьтвайте етиу,
что Бьт его пони1цаете.

2. |{отцните о то1ч' что все _ как сотруднику|' та\< и вь1-

с1пее начальство _ работатот с одной цельто; отлича-
ется только постановка задач.

3. Ёе бойтесь,,совер1пить ошибку.'3сегда просите со-
:трудников вьтсказьтватБ их идеи;]Ёе отвергайте сра-
зу )ке иде}о сотрудника' да}ке если она с}{ачала ка-
}кется бессддьтслеттттой.

4. Фткрьтто вь:раэкайте,.,сЁое 1[нение:и сти1шулируйте к
это1шу сотрудвиков.. |. ,' '',,':.'.' 

.,.,..'

5. Бедите игру коррект}1о. Бсегда следите за тем' чтобьт
в лтобой ситуации каясдьтй }дог сохранить свое лицо.
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Ёадетооь, я с1\догла дать поле811ь1е для 8ас советьт и о6ъ-
яснить профессиональнь1е ос[{овьт и принцип действия
1шотивации. 1{онечно 

'{се' 
общих правил нет' всегда все за-

висит от Бас,3ашего сту1ля управле}1ия,8аптих дейетвлй
как руководителя и' конечно хсе' Батпих сотрудников. |1
папоследок я хочу дать еще одиц совет: доверяйте свои1ц
сотрудникашт! 9то иногда бьтвает трудно' во будьте 1\дух{ест-
вен}{ьтми _ и цоцьттайтесь! Брядли Бьт разонаруетесь. !1ит-
то так не разрушает 1иотивацито' как чрез1у1ер}|ь]й контроль
и т|едоверие. Фбращайтесь со свои1ши подчиненнь1ми' как с
коллегами; еоли Бът будете профессиональнь1 и правдивь1'
то никто не ни3вергнет 8ас с верт11инь!. [ак растут кош!ан-
дь|' которь[е из1шенятот мир|
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такой проблемьт 1{е возникало вообще, вь1 дол}кнь1 делать
все' чтобь1 как 1цош{но дуч1ше понять своих сотрудников. А
это воз1\[о]кно только в атмосфере искреннего общения.

€ейчас Бьт моэкете поду]цат5; <,|1олунается' я долэкен об-
ращаться не со всеми сотрудника1ци одинаково? |де эке
справедливость?> ||ланку для одинакового обращения
всегда трудно установить. Бсли в качестве мерила Бьт
возь1!1ете луч1ших сотрудников' то будете демотивировать
других' так как они никогда не сш!огут соответствовать
8атцидд требованиятц. 8сди 8ьт опустите планку' то шо_

11изится продуктивность луч1ших сотрудников. йтак, 8ьт
вьтбираете средний уровень' но имейте в виду' что одина-
ковое обратцение - это всегда 11оних{ение отдани! |[оэтотшу
луч1це' есди Бьт будете сти1у!улировать ка}кдого сотрудни-
ка в соответствии с его ит{дивидуальньт1у|и склонностяш[и и
способностя1ии. 1олько так Бьт с1цо}кете избеэкать де1иоти-
вации сотрудников. Руководитель 1{есет ответствет{ность
перед организацией и вь1с1пи1и руководство1!1' он дол}кен
1цотивировать своих подчиненнь1х к вь1сокиш| дости}кени-
яу[ и, пре}кде всего' к ориентированнош!у на клиента по-
веденито. |[отому что хоро1пее обслуэкивание и удовлет-
воренность клиентов - ва)т{т{ьте факторь1 усшеха в эпоху
инфор:шац|4и и сервиса. Бьт будете успе1пнь|' если будете
оценив ать Б атших с отрудник ов иЁ{ дивидуальт{о .

' :.:::::.

,,. . ,.1,.'.:, 
,.

Ёухсно ли' сти1шул\тру$' сотрудников, бьтть к ни1и требова-
тельнь|ш!и? Аа, конечно аке. б позиции сотрудников ш|о-

тивация _ это стиш|улирование. А перед руководителе}д
стоят сдеду1ощие вог[росьт: как добиться от сотрудников
творческого использования их способностей; что сделать
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для того' чтобь1 сотрудники бь|лу1 удовлетвореньт рабо-
той, чувствовали сво1о ответственность и хотели работать
дальтше? |[ри этом очевидно' что поддер)кку и стимул по-
лучит только тот' кто са1ц хотел бьт из:цениться. }1так, што-

тиваци1о нельзя предписать. 1(аэкдьтй сотрудник и сам от-
вечает 3а сво}о 1шотиваци}о' а круг 3адач вь1ст11его руковод-
ства не ограничивается только 1![отивацией сотрудников.

1!1отивация - одна и3 саштьтх сло}кнь1х 3адач руководите-
ля. €тиш:уль1 трудно со3дать' но легко ра3рутцить. Боз-
никатот вопросьт' как 3аставить сотрудников вь1т1олнить
конкретное 3адание и что вообще (какие :тлотивьт) дви}кет
1иои1ци сотрудника!у1и и побуэкдает их к действито? $ак
руководитель вь1 дол)т(нь1 знать ответьт на эти вопрось1
применительно к ках(дому сотруднику' потому что' как
ш!ьт у}ке говориди' 1шотивация - это нечто абсол:отно ин-
дивидуальное (сшт. правило 4: не обращайтесь со все1ци
одинаково!) и общие цлань| тут не по1цогут.

3нутренние у!ли вне1пние факторь: влия1от на Баптих со-
трудников? ,(ля них профессия _ это при3вану1е у!ли толь-
ко необходи1цость зарабать1вать деньги? €тарайтесь пла-
нировать 1цероприятия так' чтобьт вь1яснить ответь1 на
эти вопрооьт. ||ри это1и стоит расс\4атривать сотрудников
не только как рабонуто силу' а в целом' со все1ци у!х лич-
1{остць]1ши особенностями. А это 3начит' что ну){{но ува-
)кать их мнение.
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