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Глава IV 
 
СОТРУДНИКИ КОМПАНИИ - НОСИТЕЛИ 
КОРПОРАТИВНОЙ КУЛЬТУРЫ. 
 
4.1. Деловая этика и этикет в бизнесе. 
 
Этика бизнеса издавна являлась объектом изучения. Еще Аристотель при-

равнивал прибыль к ростовщичеству, а бизнес трактовался как одна из сфер че-
ловеческой деятельности. Во все времена особое внимание уделялось ключево-
му элементу предпринимательства — предпринимателю, тем этическим устоям, 
на которых он базирует свое дело. 

Этика бизнеса — деловая этика, базирующаяся на честности, открытости, 
верности данному слову, способности эффективно функционировать на рынке в 
соответствии с действующим законодательством, установленными правилами и 
традициями. 

В бизнесе обычно выделяют три составные части: бизнесмен, условия биз-
неса, этика бизнеса. Несомненно, главная фигура современного бизнеса — биз-
несмен, постоянно готовый идти на риск, с неуемной энергией, настойчивостью, 
умением преодолевать трудности, любые преграды на пути к намеченной цели, с 
его свободой в принятии управленческих решений и нестандартностью мышле-
ния. Этика бизнеса позволяет наращивать прибыль. В частности, она помогает 
сохранить преданность клиентов. По подсчетам специалистов, удержать старых 
партнеров в пять раз дешевле, чем завоевать благосклонность новых. Поэтому 
вся фирма ориентируется на потребителя. В этих целях до инвестиций в основ-
ной капитал приходится затрачивать немало денег, времени и сил на формиро-
вание этики и культуры фирмы, соответствующую подготовку ее работников. 

Деловой мир, как известно, тесен. У каждого бизнесмена есть много друзей, 
знакомых — они могут быть потенциальными клиентами. Здесь все определяет-
ся честностью, вежливостью. Если ты не прав и извинился, признав свою ошиб-
ку, это сослужит хорошую службу, покажет клиенту, что с тобой можно иметь 
дело. В бизнесе установлено правило: постоянно заботься о своих клиентах и 
сотрудниках, а рынок позаботится о тебе. 

Бизнес существует в сложном этическом мире, где главное — избегать не-
этичных шагов во взаимоотношениях. Гуманный менеджмент эффективнее аг-
рессивного. Стратегических целей компании легче достигать, ориентируясь на 
этические принципы. 

Управленческая этика — совокупность правил и форм делового общения с 
людьми, позволяющая выразить им уважение, способствующая установлению 
между руководителем и подчиненными атмосферы взаимопонимания, доброго 
отношения друг к другу. 

Предприниматель, руководитель — это прежде всего лидер, способный 
влиять на людей и коллектив, побуждать их эффективно работать для достиже-
ния поставленных целей. Успех любого лидера зависит от его личных качеств и 
стиля деятельности, иначе говоря, от его манеры поведения по отношению к 
подчиненным, способности оказывать на них воздействие. 
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Если руководитель не сможет эффективно взаимодействовать с людьми и 
учитывать все обстоятельства, то он будет не в состоянии исполнять свою рабо-
ту. Менеджер имеет власть над подчиненными, потому что решает такие важные 
вопросы, как уровень оплаты труда, характер выполняемой работы, степень за-
груженности работника, его продвижение по службе и т. д. Но абсолютной вла-
сти не существует, как не бывает и универсальных способов влияния на людей в 
любых условиях. Руководитель должен быть не только компетентным в делах 
фирмы, но и постоянно чувствовать настроение людей, стараться не злоупотреб-
лять своей властью, чтобы не вызвать негативную реакцию у подчиненных. 

Важным фактором влияния руководителя является его способность чувст-
вовать главное в делах фирмы. Он должен держать под своим контролем весь 
бизнес предприятия, но прежде всего то, что имеет решающее значение для вы-
полнения подчиненными своих обязанностей, создает ситуацию зависимости 
каждого сотрудника от результатов общего дела. 

Влияние руководителя увеличивается прямо пропорционально тому, на-
сколько полно выполняет он данные обещания, удовлетворяет потребности по-
требителей клиентов, способен предвидеть возникновение негативных тенден-
ций и эффективно противодействовать им. 

Следовательно, наиболее эффективной является система руководства, в ос-
нове которой лежит поощрительная практика. Добросовестное, инициативное 
выполнение распоряжений руководства, интенсивная и творческая работа в этом 
случае оказываются в зависимости от системы вознаграждения. Стимулирова-
ние должно быть весомым для исполнителя и посильным для фирмы. Руководи-
тель обязан правильно определить, что для подчиненного представляет действи-
тельную ценность, обеспечить ему это вознаграждение с учетом ресурсов фир-
мы. Обещать можно все, что угодно, исполнить же обещанное гораздо труднее. 

Руководителю важно стать полноправным членом коллектива, жить его ин-
тересами. Весьма желательна опора на самоуправление коллектива. Практика 
показала, что хорош тот руководитель, который способен обеспечить высокую 
производительность труда подчиненных в свое отсутствие. Это возможно только 
при наличии развитых форм самоуправления в коллективе. Для этого нужно об-
ладать необходимым авторитетом. Авторитет — это общественное признание 
личности руководителя, положительная оценка коллективом его деловых и эти-
ческих качеств.  

Руководитель может работать в сложившимся до него коллективе, но может 
и сам формировать трудовую группу, создать новый коллектив. В первом случае 
руководитель включается в коллектив, имеющий свои традиции и привычки. В 
таком случае следует «прижиться» в коллективе, стать в нем своим человеком. 
Для этого важно познакомиться с традициями, правилами коллектива, поддер-
жать наиболее прогрессивные. Этим руководитель покажет свое уважение к со-
трудникам. Выразив одобрение всему хорошему, что есть в коллективе, он мо-
жет начать борьбу с отжившими традициями. 

Во втором варианте руководитель сам становиться инициатором формиро-
вания прогрессивных традиций в коллективе. Прежде всего, нужно развивать 
гласность в коллективе. Всегда необходимо соблюдать меру между материаль-
ным и моральным поощрением, не строить отношения с подчиненными только 
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на основе материальных стимулов. При отсутствии морального фактора работ-
ники способны перейти к другому руководителю. 

Практикуются разные формы психологического воздействия на подчинен-
ных. Так, широко бытует мнение, что менеджер не просто приказывает, а пре-
доставляет подчиненному определенную информацию, обосновывая ее, чтобы 
добиться согласия подчиненных с высказанной точкой зрения. Руководитель об-
ращается к разуму и здравому смыслу людей. Метод убеждения наиболее эф-
фективен при работе с людьми, имеющими высокий интеллектуальный и обра-
зовательный уровень. Убеждение не поможет руководителю в случаях, когда он 
общается с теми, кто имеет иные жизненные ценности, либо с тем, чей интел-
лектуальный и профессиональный уровень намного ниже. Метод убеждения не 
действует и там, где необходимо срочно принять какое-либо решение. Нельзя 
прибегать к нему и в том случае, если сам менеджер не владеет аудиторией. 

Не менее важный момент — внушение, нацеленное на то, чтобы собеседник 
принял сообщение без каких-либо доказательств, на веру. Сообщения внушаю-
щего характера будут приняты, если у руководителя имеется авторитет, он по-
пулярен, его уважают. Прибегающий к методу внушения должен иметь соответ-
ствующие данные: выразительный голос, впечатляющую внешность, хорошую 
дикцию. 

Главное, что помогает успешно применять метод внушения, — умение ру-
ководителя передавать ощущение силы, авторитета, уверенности в себе, высо-
кой организованности. Этим методом целесообразно пользоваться в стрессовых 
ситуациях, при жестком лимите времени. Он имеет успех в общении с людьми 
эмоциональными, склонными к подчинению. Метод неэффективен в общении с 
интеллектуальной элитой, с людьми, имеющими выраженные способности к ли-
дерству. 

Руководитель может выступать и как образец для подражания. Подчинен-
ные почти всегда перенимают его стиль работы, умение держаться, вести разго-
вор, отношение к работе и даже манеру поведения. Это налагает на менеджера 
высокую ответственность. Отсюда важен постоянный контроль за своим пове-
дением и внешним видом, постоянная работа над собой, преодоление собствен-
ных недостатков, развитие и закрепление положительных качеств. 

Метод принуждения  основан на использовании руководителем своей вла-
сти и выражается в приказах, распоряжениях. В менеджменте данный метод эф-
фективен при нарушениях трудовой дисциплины, невыполнении заданий и т. д. 
Но неоправданно жесткий административный стиль управления способен вы-
звать конфликт в коллективе, повышенную текучку кадров, безразличное отно-
шение работников к своему делу.  

Начальник, обладающий определенными этическими подходами, способен 
стать опорой для своего подчиненного. Но верно также и то, что руководитель с 
неправильными этическими представлениями может причинить значительный 

Понятие деловой этики неразрывно переплетается с понятием «корпоратив-
ная культура», которое во всем мире становится ключевой предпосылкой успеха 
в бизнесе. 
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Корпоративная культура – это система ценностей и убеждений, разделяе-
мых всеми работниками фирмы, предопределяющая их поведение, характер 
жизнедеятельности организации. 

Любое хозяйственное общество, коммерческая организация являются 
сложными системами, основой жизненного потенциала которого является орга-
низационная (или корпоративная) культура; то, ради чего люди стали членами 
этой организации; то, как строятся отношения между ними, какие устойчивые 
нормы и принципы жизни и деятельности организации они разделяют; что, по 
их мнению, хорошо, а что плохо, и очень многое из того, что принято относить к 
ценностям и нормам. Культура не только отличает одну организацию от другой, 
но и предопределяет успех функционирования и выживания ее в перспективе. 

Работу в современной организации целесообразно рассматривать как груп-
повую, а не индивидуальную. Отсюда ясен вывод о важности формирования и 
использования возможностей корпоративной культуры, дающей людям пред-
ставление о характере деятельности, общепринятых ценностях, ориентации и 
философии фирмы. Высокая культура открывает для менеджера возможность 
руководить через нормы и ценности, быстрее принимать решения на местах, 
предлагает четкие стандарты качества, конкретные критерии самооценок и об-
легчает комплексное понимание того, что происходит в коллективе. Корпора-
тивная культура обогащает людей чувством уверенности, рождает чувство гор-
дости за фирму, противодействует возможному уходу сотрудников, что сущест-
венно повышает стабильность функционирования.  

Носителями корпоративной культуры выступают люди. Но в организаци-
ях с устоявшейся корпоративной культурой она как бы отходит от людей и ста-
новится атрибутом организации, ее частью, оказывающей мощное воздействие 
на ее участников, трансформирующей их поведение в соответствии с нормами и 
ценностями, которые и составляют ее основу. 

Культура организации — сложная композиция разных предположений и 
предпосылок (причем часто даже не поддающихся формированию), бездоказа-
тельно, априорно принимаемых и разделяемых членами коллектива. Нередко 
корпоративная культура трактуется как принимаемые основной частью коллек-
тива организации философия и идеология управления, ценностные ориентации, 
верования, ожидания, расположения и нормы, лежащие в основе отношений и 
взаимодействия внутри организации и за ее пределами. 

При анализе корпоративной культуры следует выделить три основных мо-
мента.  

Первое — это базовые предположения, которых придерживаются члены ор-
ганизации в своем поведении и действиях. Они нередко связаны с видением ок-
ружающей человека среды (группы, организации, общества и т. д.) и регули-
рующих ее переменных (природа, время, работа, характер отношений и т. д.). 

Второе — это ценности (или ценностные ориентации), которых может при-
держиваться человек. Ценности ориентируют, какое поведение можно считать 
допустимым или недопустимым. В некоторых организациях считается, что 
«клиент всегда прав», поэтому в них нельзя обвинять клиента за неудачу в рабо-
те. В других все наоборот .Однако принятая ценность помогает человеку понять 
то, как он должен действовать в конкретной ситуации. 
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Третье — это «символика», посредством которой ценностные ориентации 
передаются членам организации. Некоторые фирмы имеют специальные доку-
менты, в которых детально описаны ценностные ориентации. Содержание и зна-
чение последних наиболее полно раскрываются работникам через «ходячие» ис-
тории, легенды и мифы. В результате этого последние оказывают иногда больше 
влияния на людей, чем те ценности, которые записаны в рекламном буклете 
компании. 

Понятие культуры фирмы включает в себя множество компонентов, но  
особое место при ее формировании занимает мнение о фирме, ее общественный 
авторитет. Если руководитель хочет, чтобы его фирма на рынке преуспевала, 
необходимо постоянно заботиться о ее имидже, о том, как партнеры, покупате-
ли, все общество ее воспринимают. 

Репутация фирмы — сложное понятие, вмещающее, в частности, в себя 
весь цикл операций с товаром: от его конструкторской проработки до продажи 
конечному покупателю. Но, естественно, на этом процесс формирования хоро-
шей репутации не завершается. Очень важно сохранить хорошее отношение 
клиентов к фирме. Поэтому вся фирма должна быть ориентирована на потреби-
теля. В этих целях надо затратить немало денег, времени, сил на формирование 
культуры фирмы, соответствующую подготовку  ее работников. Каждый со-
трудник призван ощущать свою личную ответственность за репутацию фирмы, 
поэтому столь необходимо ценить и воспитывать в персонале честность, внима-
тельность и надежность. 

Среди основных компонентов репутации фирмы — ее наименование. Счи-
тается, что название — это не так уж важно. В ходу достаточно широкий «ассор-
тимент» длинных, бесцветных, неуклюжих, неточных, труднопроизносимых, а 
порой просто нелепых названий. А между прочим, за рубежом учредители 
обычно объявляют конкурс и платят большие деньги за удачное название. На-
звание фирмы и ее изделий создает у людей особое отношение к себе своим зву-
чанием. Человек читает текст, а воспринимает звучание слов. Одни слова звучат 
для него легко, другие — грубо, неприятно. Так, внешнеторговое объединение 
«Автоэкспорт» столкнулось с проблемой реализации на внешнем рынке автомо-
биля «Жигули», хотя представленные образцы удовлетворяли запросы опреде-
ленного слоя покупателей. Выяснилось, что дело заключалось в неудачном на-
звании: оно вызвало неприятные ассоциации и произношением, и содержанием, 
поскольку на ряде европейских языков оно созвучно словам, означающим «мо-
шенник», «проходимец». Когда экспортный вариант переименовали в «Ладу», 
проблема реализации была успешно решена. 

Удачно подобранное наименование способствует созданию оригинальной и 
красивой эмблемы организации, товарного знака и других логотипов. 

Для имиджа фирмы немалое значение имеет обстановка  и внешний вид 
офиса. Если он производит благоприятное впечатление, половина успеха фирме 
обеспечена. Согласно древнему китайскому учению «фанг шу-ай», руководитель 
фирмы должен сидеть в офисе лицом ко входной двери и немного наискосок от 
нее, что, по мысли восточных философов, должно помогать ему найти выход 
даже из безвыходной ситуации. Если же ему все-таки придется сидеть спиной ко 
входу перед глухой стеной, нужно повесить на нее зеркало, чтобы видеть вход-
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ную дверь, и таким образом «знать все входы и выходы». В основе этой фило-
софии — вера в то, что окружающие предметы и положение человека воздейст-
вуют на его дела. На этом же основаны и рекомендации иметь  в офисе часы, 
зеркала, зеленые растения. Они создают благоприятную атмосферу. Важен так-
же аквариум с рыбками: вода — символ материального благополучия, а рыбки, 
способны впитывать в себя все отрицательные импульсы, при этом число рыбок 
должно быть всегда постоянным. 

В создании фирменного стиля мелочей нет. Важно, чтобы все способство-
вало формированию того образа, который желательно создать для фирмы. 

Создание корпоративной культуры важно не только для поддержания ко-
мандного духа, от нее во многом зависит безопасность компаний. Как выразился 
один из управляющих, «люди, болеющие за фирму, не несут ей вреда». С ухо-
дом человека происходит утечка коммерческой информации, бывают случаи, 
когда люди пытаются продавать важные сведения. 

Смысл корпоративный культуры в том, чтобы ценности компании и чело-
века совпадали. Это касается даже внешних проявлений, поэтому фирмы уста-
навливают правила поведения, которые должны соблюдаться всеми. Во многих 
компаниях запрещено приходить на работу в джинсах и кроссовках, а курить 
можно только в специальных местах. Неписаные правила касаются стиля обще-
ния, например, со всеми здороваться. Если человек не принимает правил, ком-
пании приходится с ним расставаться. 

Человек должен сам желать делать то, что необходимо фирме, без указаний 
руководства. Он сам обязан определять, что нужно делать для блага фирмы без 
специальных указаний «сверху». 

Цель корпоративной культуры — обеспечение высокой прибыльности фир-
мы посредством совершенствования управления человеческими ресурсами для 
обеспечения лояльности сотрудников к руководству и принимаемым им решени-
ям, воспитания у работников отношения к фирме, как к своему дому, что при-
водит к максимизации эффективности производственного менеджмента и к ка-
чественным улучшениям деятельности фирмы в целом. 

В деловых отношениях очень многое зависит от характера личных встреч, 
бесед, переговоров, совещаний. Деловая этика является своеобразным посред-
ником, позволяющим быстрее найти оптимальное решение, сглаживая при этом 
острые углы, с достоинством входить из затруднительных ситуаций. 

Любые деловые встречи, переговоры носят оригинальный характер: каж-
дый раз иной предмет для обсуждения, новые условия и участники. Общее, что 
отличает их от других видов рыночной деятельности — предварительная орга-
низация, соблюдение условий, принятых в деловом мире, во взаимоотношениях 
участников делового общения. 

Практика показывает, что обычно успех переговоров на той стороне, кото-
рая лучше к ним подготовлена. Основная задача переговоров — убедить партне-
ра делать то, что нужно вам. Однако переговоры должны проходить в вежливых 
тонах, нетактичные и грубые методы должны быть исключены. Но иногда 
слишком официальная манера проведения переговоров неэффективна. Никогда 
не стоит стремиться к достижению односторонних выгод. Кто ищет для себя 
слишком большую выгоду, рискует потерпеть фиаско. Прежде всего, важно за-
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интересовать партнера. Нужно так провести дело, чтобы партнер сам высказал 
то, что вы бы хотели услышать от него. Для этого надо взглянуть на вещи под 
его углом зрения. 

Во время переговоров бывает нелегко отстоять свою точку зрения. Но де-
лать это надо только с помощью такта, действительного намерения понять точку 
зрения другого. 

Не следует начинать беседу с вопросов, по которым вы заведомо расходи-
тесь во мнениях. Обычно разговор начинают с общих тем. Это облегчает кон-
такт при переходе к деловой части контактов. Относитесь с пониманием к вы-
сказываниям других. Это важное условие делового сотрудничества в бизнесе. 

Нельзя обижать партнеров, указывая на их ошибки, допущенные ими не-
точности и т. п. Следует очень осторожно подбирать слова и выражения. Целе-
сообразно говорить неприятные слова только после похвалы, Критика должна 
быть деловой и обязательно сочетаться с конструктивными предложениями. 
Критические замечания необходимо формировать корректно, не оскорбляя дос-
тоинства партнера. 

Если атмосфера переговоров накалились, желательно использовать все, 
чтобы ее разрядить. Шутливое замечание, сказанное вовремя, способно доста-
точно разрядить обстановку. Важно вызвать смех, но не показаться при этом 
смешным. Если шутка касается вас, нельзя показывать обиду. Лучшая реакция 
— ответить такой же шуткой. Но можно и просто посмеяться над собой вместе 
со всеми. Большое значение имеют жесты, манера поведения. Жесты — не толь-
ко движения рук, но и любое телодвижение для подчеркивания значения произ-
носимых слов. 

Рекомендуется руководствоваться следующими правилами: 
жесты должны быть естественными и сдержанными, к ним можно прибег-

нуть только по мере надобности; 
жестикуляция не должна быть непрерывной; не каждая фраза нуждается в 

подчеркивании жестом; 
никогда жест не должен отставать от подкрепляемого им слова; 
вносите разнообразие в жестикуляцию, нельзя пользоваться одним и тем же 

жестом; 
жесты должны отвечать своему назначению. 
Главное во внешнем облике — корректность, непринужденность, вооду-

шевление, дружеский тон. Важна правильная поза, сочетающая хорошую осанку 
и легкость движений. 

Этика и этикет — понятия близкие, взаимозависимые, взаимодополняю-
щие. Этика, естественно, понятие намного более широкое. 

Этикет — система правил поведения в общественных местах, при контактах 
с другими людьми. Он касается всех форм человеческого общения, но прежде 
всего, конечно, общения в сфере бизнеса. 

Общие принципы культуры поведения конкретизируются основными тре-
бованиями этикета: вежливость, корректность, тактичность, деликатность, 
скромность, естественность поведения, точность, обязательность. Для делового 
человека строжайшее соблюдение этих требований — основа достижения успе-
ха. 
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Вежливость — доброжелательность, приветливость. На Востоке говорят: 
«Приветливость — это золотой ключ, который открывает железные замки люд-
ских сердец». Деловой этикет требует от человека улыбки, в каком бы затрудни-
тельном положении он не находился. Ведь если не быть добрым, человечным, то 
стоит ожидать этого и от других. В сфере деловых отношений вежливость счи-
тают экономической категорией, содействующей повышению прибыли, спосо-
бом сохранить хорошие отношения, что оборачивается выгодой. Дефицит веж-
ливости создает у людей ощущение дискомфорта, раздраженности, излишней 
нервозности, которые по правилам этикета необходимо сдерживать. 

В деловой практике часто приходится иметь дело с человеком, не заслужи-
вающим уважения. Тогда на первый план выходит корректность, умение дер-
жать себя в рамках приличий в любых ситуациях. Грубость никогда не приноси-
ла хороших результатов. В успешных деловых отношениях важно проявлять ис-
ключительное внимание к собеседнику, для него нет ничего более лестного. Де-
ловые контакты, сделки, поток текущих дел—– все способно вызвать у человека 
нервное перенапряжение. В таком случае важно вовремя задать себе вопрос: 
«Что дороже — сорванный контракт, разрыв деловых связей или сдержан-
ность?». 

Особое значение имеют тактичность и деликатность. Неизменным спутни-
ком и лучшим советником бизнесмена должна стать именно деликатность. Де-
ликатность не должна быть излишней, превращаться в льстивость, приводить к 
ничем не оправданным восхвалениям. 

Тактичность — чувство меры, которое необходимо соблюдать в личных и 
служебных отношениях, способность чувствовать границу, которую нельзя пе-
реступать во взаимоотношениях с людьми. Важно учитывать духовный мир ок-
ружающих, понимать то, что у людей может вызывать негативную реакцию. 

Очень важное требование этикета — скромность. Признак воспитанного 
человека — его поведение, приспособленное к окружающей обстановке, спо-
собность скромно держаться. Она свидетельствует о цельности личности, ее 
разностороннем внутреннем мире, умении всегда владеть собой, что располагает 
к человеку, способствует эффективному решению деловых вопросов. 

Важнейшее для делового этикета требование — точность и обязательность. 
Люди, умеющие ценить время, считают неприличным необязательность и не-
точность. 

Например, недопустимо заставлять человека ожидать более пяти минут, на-
значать встречу одновременно нескольким людям. 

Пунктуальности и обязательности можно поучиться у японцев. Назначая 
встречу японцу на три часа, вы смело можете приходить без десяти минут три — 
он уже будет вас ждать. Можно сказать, что секрет японского процветания — 
именно пунктуальность и обязательность. 

Человек, обещая сделать что-либо, должен быть хозяином своему слову и 
выполнить обещанное точно в срок. Точность и обязательность — проявление 
таких качеств человека, как способность анализировать обстановку, оценивать 
свои и чужие поступки, прогнозировать последующие действия. Точное соблю-
дение обязательств — лучшая черта делового человека. 
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4.2. Формирование организационной культуры человека 
 
Человек составляет основу любой организации, которая и сама создается 

для человека. Спектр организационной культуры, которую он приносит в орга-
низацию, весьма широк, он определяется уникальностью каждого человека. Ге-
нетическая база уникальна для каждого индивида и объясняет некоторые разли-
чия людей. 

Индивиды, попадающие в круговорот различных сред, субкультур и инсти-
тутов, могут менять отдельные генные коды временно, постоянно или эпизоди-
чески. Эти воздействия оказываются более сильными для одних и слабыми для 
других. Они действуют в прямых и противоположных направлениях. Влияние на 
гены оказывают различия в организационном окружении, системах вознаграж-
дения, дизайне работы, стиле руководства и т. д.1 

Поведение, личность и окружающая среда оказывают взаимное влияние 
друг на друга. Строение личности анализируется в различных публикациях в 
разных аспектах: 

как непосредственное, независимое непостоянство. В основе поведения 
стоят наиболее приоритетные личные интересы, не совпадающие с приоритета-
ми интересов организации; 

как индикатор изменений. Индикатор меняет силу или направление влия-
ния, которое независимое изменение оказывает на зависимое. Реакция подчи-
ненного на управленческие воздействия в формальной или неформальной орга-
низации служит обратной связью, которая может усиливать или ослаблять ха-
рактер влияния; 

как зависимые изменения. Длительное нахождение под влиянием сильных 
организационных сил оказывает влияние на людей. Личность близка к преуве-
личенному стереотипу; так, например, когда человек длительное время вынуж-
ден придерживается строгих правил, формируется расположенность к ним; 

как часть динамической системы взаимных влияний. Влияние окружающей 
среды может впоследствии существенно отразиться на поведении человека в по-
ложительном или отрицательном направлении. Люди, которые осуществляют 
большее саморуководство и гибки интеллектуально, более склонны искать и 
достигать высоких уровней самосовершенствования в естественном развитии 
набора ген2. 

На организационную культуру человека оказывают влияние привычки и 
склонности, потребности и интересы, политические взгляды, профессиональные 
интересы, моральные ценности, темперамент. 

Постоянной чертой характера человека является упрямство. Наиболее часто 
для оценки личностных особенностей используется метод самоотчета по вопро-
сам анкеты и ее экспертная оценка.  

                                         
1 Грушевицкая, Т. Г., Попков В.Д., Садохин, А. П. Основы меж культурной коммуника-

ции: учебник для вузов/ Под ред. А. П. Садохина. — М.: ЮНИТИ-ДАНА, 2002. 
2 Стровский, Л. Е. Кросс-культурные коммуникации в международных экономических 

отношениях: учеб. пособие. — Екатеринбург: Изд-во ИПК УГТУ, 2002. 

Create PDF files without this message by purchasing novaPDF printer (http://www.novapdf.com)

http://www.novapdf.com
http://www.novapdf.com


 164 

Организационная культура человека базируется на следующих качествах 
личности:  

позитивная реакция на лиц, имеющих власть. Власть — обязательное явле-
ние в организациях. Чтобы работать эффективно, руководитель должен иметь 
подход к личности во избежание отрицательной реакции на тех, кто имеет 
власть. Личность должна уважать власть как обязательный атрибут руководства; 

желание конкурировать. Ограниченные ресурсы — обычное явление в ор-
ганизации. Работники на всех инстанциях должны конкурировать с другими 
аналогичными работниками в нахождении наилучшего решения распределения 
ресурсов: персонала, материалов, бюджета, оборудования. Конкуренция может 
проявляться при продаже продукции, переговорах, лоббировании, дебатах; 

умение убеждать. Роль личности требует, чтобы человек часто выражал 
свои мысли, выступал публично. Он должен быть убежден в своих идеях и мне-
ниях, это дает возможность проявить влияние; 

стремление играть роль неформального лидера. Личность должна стремить-
ся выделяться среди других в различных сферах деятельности. Человек должен 
играть роли. Чем больше ролей может освоить личность, тем выше ее уровень 
организационной культуры; 

терпимость к рутинной административной работе. Позиции управления лю-
бого ранга требуют, чтобы человек уделял определенное внимание подсчетам, 
бумажной работе, представительским функциям, прочтению корреспонденции и 
ответам на нее и телефонные звонки. Человек может быть недоволен такими 
обязанностями, но должен воспринимать их как необходимость. Проявлением 
отрицательного состояния личности может быть фрустрация, то есть стойкая 
дезорганизация сознания и поведения человека (спонтанная агрессивность), ко-
торая наступает при длительных репрессиях на базовые потребности человека. 
Состояние фрустрации преодолевается только с помощью психологов1. 

Однако существует набор ограничительных ситуаций, препятствующих 
достижению этой цели: 

неизменность межличностного окружения человека и социальных групп; 
обязанность соблюдения определенных правил поведения; 
низкий устойчивый уровень культурного окружения людей и социальных 

групп, особенности географической среды. 
На поведение индивидуумов в организациях оказывают влияние различные 

качества личности (индивидуальные, общественно-психологические), мотива-
ции, а также стимулирование их труда и др. (рис. 4.1)2 

К индивидуально-психологическим качествам личности относятся такие 
компоненты ее внутреннего мира, как темперамент, эмоции, способности, ха-
рактер, воля, память, воображение и др. 

По темпераменту различают:  
холериков (работоспособные, энергичные, активные, умеющие преодоле-

вать трудности, а также легко возбудимые, вспыльчивые и самолюбивые);  

                                         
1 Ситарам, К. С., Когделл Р. Т. Основы межкультурной коммуникации// Человек. — 1992. 
2 Ландсберг, М. Коучинг,. Повышайте собственную эффективность, мотивируя и развивая 

тех, с кем вы работаете/ Пер. с англ. Парал. тит. англ. — М. изд-во Эксмо, 2004 — 160 с. 

Create PDF files without this message by purchasing novaPDF printer (http://www.novapdf.com)

http://www.novapdf.com
http://www.novapdf.com


 165 

сангвиников (легко находят общий язык с людьми, владеют собой, быстро 
переключаются с одной работы на другую);  

флегматиков (малоактивные, долго приспосабливаются к новой работе и 
обстановке, но терпеливые, выдержанные);  

меланхоликов (впечатлительные, легко ранимые, эмоциональные, а также 
болезненно переносящие неудачи, нерешительные и осторожные).  

Следует отметить, что в «чистом» виде один тип темперамента встречается 
редко, хотя каждый человек тяготеет к тому или иному. 

Эмоции — реакция человека на окружающие его явления, события, людей, 
которая проявляется в форме переживаний. Многообразие жизненных ситуаций 
вызывает многообразие эмоций: положительных, отрицательных, сильных, сла-
бых и т. д. 

Способности человека определяются природными исходными данными, а 
также могут быть развиты в процессе обучения и воспитания.  

Под характером понимают индивидуальный склад личности человека, про-
являющийся в особенностях его поведения и отношения к людям и окружающей 
действительности, в частности, к труду, своим обязанностям и долгу. Характер 
не дается человеку от рождения, а формируется в процессе активной обществен-
ной деятельности1. 

Важным качеством, влияющим на активность человека, является его воля, 
представляющая собой способность решительно преодолевать трудности, доби-
ваться поставленной цели. Воля характеризуется такими чертами, как решитель-
ность, целеустремленность, настойчивость, упорство, смелость, мужество. 

Общественно-психологические качества личности формируются в процессе 
взаимоотношения индивидуума с обществом в целом и трудовым коллективом, 
в частности, определяют поведение его в организации. Поведение индивидуума 
обуславливается также рядом взаимосвязанных причин: общественной и естест-
венной средой, потребностями, решениями, установками и, наконец, непосред-
ственно самими действиями (поступками) человека.  

                                         
1 Котлер, Ф. Управление маркетингом/ Пер. с англ. — М:Эконо-микн, 1980. 
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Рисунок 4.1 — Основные элементы типов личности 
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В основе поведения любого человека лежат его мотивация, то есть то, что 
заставляет человека действовать и вести себя определенным образом. 

Мотивация — это сочетание интеллектуальных, физических и психологи-
ческих процессов, которые в конкретных ситуациях предопределяют то, на-
сколько решительно действует человек и в каком направлении сосредотачивает-
ся вся его энергия. Мотивы можно подразделить на четыре группы1. 

Первая группа — органические мотивы. К ним относятся голод, жажда, по-
ловое влечение, материнское чувство, ощущение боли, ощущение холода (само-
сохранение), ощущение жары, анальные потребности (выделения), дыхание. 

Вторая группа — эмоциональные мотивы. Они включают в себя страх и 
стремление к безопасности, агрессивность или бойцовские качества.  

Третья группа — социальные мотивы. К ним относятся стремление к кон-
тактам, жажда власти (отстаивание своих притязаний), жажда деятельности. 

Четвертая группа — это деятельные мотивы. Основные из них — потреб-
ность в опыте, в физической деятельности, любопытство (интеллектуальная дея-
тельность), потребность в возбуждении (эмоциональная деятельность), жажда 
творчества (коллективная деятельность). 

Для совершения тех или иных действий важны все компоненты мотиваци-
онной системы. Поэтому индивидуум, его работодатели и общество в целом в 
равной мере заинтересованы в том, чтобы он проявил интерес к работе. Интерес 
— это мощная движущая сила, представляющая по существу мотивационную 
систему в себе. В связи с этим к необходимым условиям предпринимательской 
деятельности относятся следующие: 

мотивы деятельности должны давать возможность получать максимальное 
удовлетворение от работы. В любой трудовой ситуации можно найти возмож-
ность удовлетворения потребности в физической деятельности и возбуждении, а 
также любопытства; 

необходимо создавать возможности для реализации исполнительских моти-
вов, то есть задача должна сводиться к тому, чтобы поставить нужного человека 
на нужное место, тогда каждый исполнитель почувствует, что он полностью ис-
пользует свои силы; 

необходимо создавать условия для удовлетворения потребности в контак-
тах (то есть если условия труда не дают такой возможности, то следует созда-
вать условия для контактов хотя бы в нерабочее время). 

Стратегии коммуникативного взаимодействия в организациях базируются 
на взаимодействиях руководителей и менеджеров разных уровней в процессе 
выполнения их функциональных обязанностей. Зарубежными исследователями 
определены следующие стратегии коммуникативных взаимодействий в органи-
зации: 

Стратегия 1. Совместно вынашиваемые видения, которые являются под-
линным инструментом концентрации внимания, мотивации, воли сотрудников 

                                         
1 Музыченко, В. В. Управление персоналом. Лекции: учебник для студ. высш. учеб.  заве-

дений/ Издательский центр «Академия», 2003. — 528 с. 
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на совершенно определенных «горячих» точках в деятельности предпринима-
тельских структур.  

Источники энергии руководителей и менеджеров распределяются следую-
щим образом. Руководитель прежде всего работает с эмоциональными и духов-
ными ресурсами организации. В отличие от руководителей менеджеры опери-
руют материальными ресурсами, техникой, капиталом, рабочей силой. Кроме 
того, они следят за тем, чтобы работы выполнялись компетентно, в срок, на вы-
соком качественном уровне. Следует отметить, что при взаимодействии руково-
дителя и менеджера не проявляется никакого непонимания, поскольку воспри-
нимать руководящие функции является не только задачей правления или руко-
водства предприятия, но и всех руководящих сил. 

Стратегия 2. Осмысленная коммуникация, суть которой заключается в сле-
дующем: некоторым сотрудникам удается реализовать свое представление о 
ценностях. При этом рост потребностей может быть снижен в результате ос-
мысленных акций, на основе использования теорий мотиваций, которые дают 
представление о том, какую гамму потребностей могут иметь сотрудники дан-
ного предприятия.  

Стратегия 3. Ясная позиция предприятия. Она провозглашает в качестве 
основы коммуникативного взаимодействия в организациях необходимость фор-
мирования в них достижимых целей. Иными словами, для того, чтобы видение 
перспективы не было прерогативой только руководителя, а разделялось и со-
провождалось всеми остальными, предполагаемые цели организации на буду-
щее должны быть достижимыми.  

Стратегия 4. Через самостоятельный менеджмент к позитивному самовос-
приятию. В основе данной стратегии лежит определяющая роль руководителя в 
формировании культуры организации.  

Успешная реализация рассмотренных стратегий зависит от руководителя  
как личности, его способов и манеры поведения, способностей его к саморазви-
тию1. 

Решающую роль в управлении культурой бизнес-коммуникаций в органи-
зациях играют ее лидеры. Это связано, главным образом, с самой природой 
культуры, а также с характером проблем, стоящих перед современной фирмой. 
Процесс формирования культуры неотделим от деятельности личностей, спла-
чивающих вокруг себя, своего видения задачи сподвижников, приверженцев и 
своим личным примером придающих своеобразие данной группе. 

Кроме этого, особенность культуры заключается также в том, что ее воз-
действие на внимание членов организации строится не столько на рациональной 
аргументации типа «вклад — вознаграждение» или «истина — ложь», сколько 

                                         
1 Макеева, В. Г. Культура предпринимательства: Учебное пособие. — М.: ИНФРА-М, 

2002. — 218 с. 
Рюттингер, Р.Культура предпринимательства/ Пер. с нем. — М.:ЭКОНОМ, 1992. — 240 с. 
Шейн, Э. Х. Организационная культура и лидерство/ Пер. с англ., под ред. В. А. Спивака. 

— СПб.: Питер, 2002. — 328 с. 

Create PDF files without this message by purchasing novaPDF printer (http://www.novapdf.com)

http://www.novapdf.com
http://www.novapdf.com


 

 169 

на образах, символах, личностных примерах, влияющих на ум, чувства, подсоз-
нание и на все существо человека. 

Лидер играет незаменимую роль в эволюции такой культуры. Он сам по се-
бе творец культуры; зачинатель традиций, символов и т. п.; образец подражания; 
хранитель культурных традиций. Но главная черта лидера — это умение бро-
сить вызов обстоятельствам и мобилизовать своих приверженцев на решение 
соответствующих задач, то есть повести за собой. 

Следующий фактор, делающий лидера исключительно важным в современ-
ной деловой практике, — его роль в осуществлении нововведений. Действи-
тельно, возглавить нововведение способна лишь неординарная личность, лидер-
предприниматель, где руководство основывается на личном вкладе и личном 
примере. 

Основными задачами лидера для формирования эффективной организаци-
онной культуры являются: 

консолидация социальных сил коллектива, интеллекта, способностей, энер-
гии и энтузиазма работников; 

налаживание ритмичной работы во всех звеньях и структурах фирмы; 
формирование сплоченных, работоспособных, с высокой отдачей коллек-

тивов; 
создание нормального социально-психологического климата в коллективах 

для эффективного решения производственных и социальных задач, стоящих пе-
ред фирмой. 

Деловое, или управленческое общение — это общение руководителя с под-
чиненными в процессе их профессиональной деятельности, обусловленное не-
обходимостью своевременного и качественного выполнения стоящих перед ни-
ми задач. 

Руководитель вступает в деловое общение с подчиненными для того, чтобы 
отдать распоряжения, указания, рекомендации, советы, получить «обратную» 
(контрольную) информацию от подчиненных о выполнении задания, дать оцен-
ку выполнения задания подчиненными.  

Достижение цели зависит от соблюдения трех основополагающих принци-
пов: 

1) Общее взаимопонимание руководителей и подчиненных. Для этого необ-
ходимо исполнение следующих условий: 

единство тонального языка; 
учет уровня общей культуры, общего интеллектуального развития подчи-

ненных; 
потоки информации; 
логичность изложения; 
скомпилированность внимания. 
Учитывая и выполняя эти условия, руководитель может считать, что под-

чиненные понимают получаемые распоряжения. Однако это еще не означает, 
что они желаемы для подчиненных, а, следовательно, они могут быть учтены на 
качественном уровне. В этом случае необходимо принять во внимание также 
дополнительное условие, к которому относится и информация, то есть стиль, 

Create PDF files without this message by purchasing novaPDF printer (http://www.novapdf.com)

http://www.novapdf.com
http://www.novapdf.com


 

 170 

манера, форма, в которой даются распоряжения (грубое, агрессивное отношение 
руководителя к подчиненным при выдаче поручений приводит к затруднению 
понимания последних)1. 

2) Принятие решений, проявляющееся в согласии их выполнения. 
Для этого необходимы следующие условия: 
непротиворечивость позиций руководителя основным взглядам и принци-

пам подчиненных по конкретному вопросу; 
поиск и демонстрация личных интересов подчиненных в выполнении рас-

поряжений; 
текстовая и персонифицированная конкретность информации, касающаяся 

распоряжений. 
3) Налаженность взаимоотношений между руководителями и подчиненны-

ми.  
В современных условиях усиливается тенденция к уменьшению количества 

уровней управления в структуре организации. Практически все сотрудники ра-
ботают в многофункциональных командах, задачи и функции которых не рас-
пределяются, как ранее, и не имеют постоянного характера. Поэтому назрела 
необходимость лидера нового типа. В одних случаях требуется его непосредст-
венное участие в определенных процессах, а в других достаточно лишь коорди-
нировать действия подчиненных. 

На процесс формирования корпоративной культуры большое влияние ока-
зывает личностный пример, влияющий на все существо человека и помогающий 
ему достичь необходимого уровня. 

Отечественный опыт наставничества (форма воспитания и профессиональ-
ной подготовки молодежи на производстве передовыми и опытными рабочими, 
мастерами, инженерно-техническими работниками) показывает высокую эффек-
тивность в формировании не только мастерства, ответственности за порученное 
дело. Но все же основная цель наставничества —помочь подопечному подтя-
нуться до необходимого уровня, помочь ему получить профессиональные навы-
ки. При этом наставник должен иметь адекватное представление о степени го-
товности своего подопечного к выполнению конкретной задачи. 

В связи с изменениями структуры рынка труда наиболее квалифицирован-
ные работники теперь знают, что существуют компании, практикующие культу-
ру коучинга (наставничества), и работать в них приятно и полезно с точки зре-
ния профессионального роста. В таких компаниях стараются максимально рас-
крыть потенциал своих сотрудников, чтобы у лучших из них не возникло и 
мысли о смене работы. 

За последние десятилетия наблюдается тенденция быстрого изменения ус-
ловий ведения бизнеса, конъюнктуры рынка и технологий, возникает необходи-
мость постоянного обучения на рабочем месте управленческого персонала по-
средством коучинга. 

Главным качеством коуча (наставника) является способность точно опреде-
лить, что следует предпринимать в конкретной ситуации, проинструктировать 
                                         

1 Кричевский, В. Ю. Управление школьным коллективом. — Л.,1985.— 279 с. 
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подчиненного в процессе становления обратной связи, помочь подчиненному 
определиться, как эффективно действовать в конкретной ситуации и решить, ка-
кой следующий шаг ему следует предпринять1. 

Упрощенная процедура обратной связи наставников при коучинге склады-
вается из следующих этапов: 

1. На первом этапе решается вопрос выбора стиля управления, способа и 
методики объективной оценки результатов действий. 

2. На втором этапе проводится передача данных (информации), постановка 
задачи и необходимых результатов, определяются возможные способы обратной 
связи. 

3. На третьем этапе определяется направление совершенствований навыков, 
рассматриваются мотивы и опасения, а также факторы, которые имеют отноше-
ние к делу. Целью данного этапа является проявление инициативы и установка 
доверительных отношений. 

4. На четвертом этапе подопечный получает исчерпывающий ответ от на-
ставника, осуществляется обратная связь. На данном этапе наставник инструк-
тирует, дает советы. Задача подопечного — внимательно слушать, не восприни-
мать в штыки все сказанное, а дать понять, что его действительно интересует 
такая точка зрения, проанализировать все услышанное, попросить привести 
примеры и дать разъяснения. 

5. На пятом этапе необходимо принять к сведению и воспользоваться полу-
ченными рекомендациями, поблагодарить наставника. 

При работе с подопечным менеджер-наставник также имеет определенные 
выгоды: 

возможность сэкономить время, чтобы посвятить его продуктивной работе 
над новыми проектами; 

развитие навыков общения с подопечными; коуч также учится, совершен-
ствует навыки своего общения, которые играют ключевую роль в установлении 
доверительных взаимоотношений с клиентами; 

рост профессионального уровня команды в целом, связанный с планирова-
нием карьеры, развитием профессиональных навыков подопечных;  

моральное удовлетворение от работы в одной команде; 
в случае необходимости помощь от членов команды. 
Коучинг (наставничество) позволяет руководителю: 
при достижении определенных навыков в развитии профессиональных спо-

собностей управленческого персонала руководитель сможет делегировать им 
часть своих полномочий и тем самым сэкономить время; 

создать на работе такие деловые взаимоотношения, чтобы каждый из них 
получал истинное наслаждение от работы в одной команде; 

повысить эффективность команды в целом, в том числе и самого лидера; 
развивать навыки общения с людьми в более широком контексте — быст-

рее находить общий язык со своим клиентом. 

                                         
1 Ландсберг, М. Коучинг. Повышайте собственную эффективность, мотивируя и развивая 

тех, с кем вы работаете/ Пер. с англ. Парал. тит. англ. — М.: изд-во Эксмо, 2004 — 160 с. 
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При разработке коучинговых мероприятий основополагающими являются 
следующие заповеди: 

лидер без команды — это не лидер; 
десять минут, посвященные коучингу, сэкономят целый час; 
босс-автократ — это вымирающий тип руководителя; 
знаешь, как завоевать доверие и влиять на людей — станешь великим ко-

учем. 
Существует множество других важных методик и приемов коучинга. Мно-

гие менеджеры и руководители считают, что коучинг заключается в предостав-
лении обратной связи и отдельных советов подопечному. В действительности 
обратная связь — это один из инструментов коучинга. Так, хороший коуч в со-
вершенстве владеет искусством эффективности вопроса. Подопечные часто ов-
ладевают новыми знаниями не тогда, когда им дают советы, а когда им задают 
вопросы: «Как ты считаешь, насколько хорошо ты справишься?», «Что бы ты 
сделал по-другому следующий раз?» Имеются и другие, не менее важные инст-
рументы, например подход «GROW» и приемы мотивации. 

Методы коучинга помогают не только в работе, но и вне ее решать разного 
рода проблемы, имеют большую практическую ценность в повседневной жизни. 

В данном случае (рис. 4.2) предоставление обратной связи показывает пол-
ную картину действий подопечного в конкретной ситуации. Важным состав-
ляющим этого процесса являются анализ эффективности его действий и обсуж-
дение возможных способов его повышения1. 

При оценке деятельности подопечного необходимо обратить внимание на 
следующие моменты: 

какие действия предпринимал подопечный и насколько хорошо он это сде-
лал; 

какой конкретный эффект был достигнут в результате его действий; 
какой максимальный результат подопечный мог бы достигнуть в данной 

ситуации. 
Негативная обратная связь — это простое перечисление неверных дейст-

вий. Обратная связь между коучем и его подопечным может быть положитель-
ной, конструктивной и негативной. Положительная обратная связь осуществля-
ется тогда, когда подопечный хорошо выполнил порученную ему работу. При 
этом коуч кроме похвалы для большего эффекта отдельно отмечает, что способ-
ствовало достижению такого высокого результата. 

Конструктивная обратная связь представляет собой объективный анализ 
действий подопечного, в ходе которого дают конкретные рекомендации по кор-
ректировке процесса выполнения задания. 

Методика обучения подопечного в процессе управленческой деятельности 
состоит из четырех этапов. 

На первом этапе наставник и подопечный определяют конкретную пробле-
му и конечную цель обсуждения. 

                                         
1 Ландсберг, М. Коучинг. Повышайте собственную эффективность, мотивируя и развивая 

тех, с кем вы работаете/ Пер. с англ. Парал. тит. англ. — М.: изд-во Эксмо, 2004 — 160 с. 
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Рисунок 4.2 — Формирование обратной связи в процессе наставничества 
 
 
На втором этапе наставник и подопечный дают оценку сложившейся ситуа-

ции и приводят конкретные примеры в подтверждение своих доводов. 
На третьем этапе предлагаются пути решения этой проблемы и отбираются 

наиболее конструктивные из них. 
На четвертом этапе наставник с подопечным вырабатывают план действий, 

определяют временные рамки достижения желаемых результатов и обсуждают 
способы преодоления возможных препятствий. 

При обучении подопечного наставнику необходимо задавать больше во-
просов, заставлять его думать, а не демонстрировать собственный ум, а также 
проиллюстрировать свои соображения конкретными примерами собственных 
действий. В ходе сеанса при необходимости можно основываться на каждом из 
четырех этапов или только на основных моментах каждого из них. 

При совершенствовании организационной культуры наставник должен 
уметь преодолевать психологические барьеры. При этом он составляет план ра-
боты для каждого члена команды. У менеджеров, утверждающих, что им не хва-
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тает времени для наставничества, наблюдается стремление контролировать все 
процессы, в которых задействованы подопечные. Также стремление обусловле-
но особенностями психологии конкретного менеджера, а утверждение о нехват-
ке времени — не более чем отговорка. 

 

Рисунок 4.3 — Отличительные особенности хорошей обратной связи в управ-
ленческой деятельности 

 
Возможные способы преодоления барьера состоят из четкого планирования 

занятий и определения наиболее эффективной формы обратной связи. 
Препятствия следует разбить на три группы 
препятствия, которые являются прямым следствием недостатков или дейст-

вий подопечного (отсутствие знаний, навыков, низкая мотивация); 
препятствия, которые являются прямым следствием каких-либо недостат-

ков или действий других; 
препятствия, обусловленные ситуацией (недостаточные ресурсы, финансы 

и др.). 
При формировании организационной культуры применяется матрица «ква-

лификация/желание», основная идея которой заключается в приспособленности 
стиля управления коучинга и управления компанией под уровень квалификации 
и мотивации подопечного с учетом характера порученного задания1. 

В практической деятельности часто подчиненный выполняет задание не на 
должном уровне. Причиной этого могут быть недостаточная мотивация, низкая 
квалификация для его выполнения, отсутствие контроля за ходом работы. Воз-
можны варианты также чересчур пристального опекания и инструктирования 

                                         
1 Материалы семинара «Корпоративная культура и внутрикорпоративный PR в контексте 

стратегий 21 века».— Режим доступа: http://www. sovetnik.ru. — Загл. с экрана. 
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способного работника, что в результате приводит к утере мотивации. Стиль 
взаимодействия подбирается исходя из степени готовности подопечного к вы-
полнению конкретного задания. Уровень квалификации зависит от опыта рабо-
ты, профессиональной подготовки, понимания задачи и восприятия роли. Уро-
вень мотивации зависит от желания достичь определенных результатов, наличия 
стимулов, а также от степени уверенности подопечного в своих силах. Может 
также сложиться ситуация, когда подопечный не желает принимать помощь 
(табл. 4.1)1. 

 
Таблица 4.1 — Мотивы отказа подопечного совершенствовать управленче-

ские навыки 
 

Мотивы Возможные варианты действий коуча 

Считает, что и так обладает доста-
точными знаниями (для своей долж-
ности вообще либо по конкретному 
вопросу) 

Определить барьеры подопечного. Объяснить необхо-
димость совершенствования навыков, подкрепляя свои 
выводы фактами. Обратиться к подопечному, провести 
сеанс коучинга, поскольку он все знает 

Не доверяет вашей компании Постараться наладить доверительность отношений 

В данный момент не имеет свобод-
ного времени 

Попросить его уделить хотя бы несколько минут для 
сеанса 

Не сложились личные отношения Выяснить, в чем проблема и постараться устранить ее 

У подопечного и коуча разные стили 
работы 

Обсудить с подопечным различия в стилях работы и 
убедить его в том, что эта проблема решаема 

Считает, что в функции коуча вхо-
дят только оценки достижений дру-
гих 

Объяснить подопечному, какие функции выполняет 
коуч  

 
При совершенствовании организационной культуры необходимо иметь 

четкое представление, на каком этапе позитивного или негативного цикла моти-
вации находится подопечный. Если подопечный находится на верхнем уровне, 
необходимо работать с повышением его самооценки и разъяснять, что он вполне 
может достичь больших успехов в деле (рис 4.4). 

Если же подопечный находится на низшем цикле, то основное внимание 
необходимо положительно отзываться о выполнении им работы и точно опреде-
лить, какая помощь и профессиональная подготовка требуются подопечному. 

Четко определенный подход является неотъемлемой составляющей эффек-
тивной командной работы и необходимым условием создания атмосферы, бла-
гоприятной для наставничества (коучинга). 

В целях формирования эффективной управленческой команды, а соответст-
венно, и организационной культуры компании можно предложить следующее: 

1. Руководитель в течение двух недель с момента образования команды 
проводит первое ознакомительное совещание для согласования правил игры и 
                                         

1 Ландсберг М. Коучинг. Повышайте собственную эффективность, мотивируя и развивая 
тех, с кем вы работаете/ Пер. с англ. Парал. тит. англ. — М.: изд-во Эксмо, 2004 — 160 с. 
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характера команды. На этом совещании определяются индивидуальные цели 
каждого управленца, продолжительность рабочего дня и наиболее напряженные 
периоды работы. 

2. Командный состав в рамках каждого проекта открыто обсуждает, что 
может способствовать развитию их профессиональных навыков, обсуждает ра-
боту последнего месяца, вносит конкретные предложения, а также указывает 
характер обратной связи. 

 

Рисунок 4.4 — Основные элементы мотивационных циклов управления 
 
3. Вся команда участвует в процессе разработки плана работ по проекту. 
4. Все члены команды имеют при необходимости возможность в ходе рабо-

ты получить обратную связь о результатах и указать на явные просчеты участ-
ников и руководителя, внести предложения по корректировке. 

5. На совещании ежемесячно по завершении проекта или по завершении 
очередного этапа проекта подводит итоги работы, отмечает особо отличившихся 
в проекте, упущения и потери. Но основным решением такого совещания явля-
ется издание приказов о поощрении и наказании членов команды. 

6. Постоянно держать на пульсе стратегические вопросы управления фир-
мой и адаптацией к меняющимся рыночным условиям. 

Таким образом, наставничество (коучинг) призвано повысить эффектив-
ность работы и профессиональных навыков менеджеров, он подразумевает об-
ратную связь по системе управления, мотивацию, использование силы вопроса и 
подбор стиля управления в зависимости от степени готовности подопечного к 
выполнению поставленных задач. В основе наставничества лежит стремление 
помочь членам команды не только развивать свои профессиональные качества 
посредством динамичного общения, но и сформировать организационную куль-
туру человека. 
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4.3. Влияние корпоративной культуры на эффективность деятельности 
персонала компании 

 
Нет основания подвергать сомнению тезис «персонал — важнейший фак-

тор любого бизнеса». Действительно, если персонал хочет работать, квалифици-
рован, предан фирме и активен, то он обеспечит все необходимое — и постоян-
ный приток клиентов, и высокое качество, и прибыль, и успешное развитие биз-
неса. В этом случае организационная культура оказывается внутренней энерги-
ей, жизненной силой компании, мощным инструментом в борьбе с конкурента-
ми, выступая в качестве важного фактора, мобилизующего скрытые резервы че-
ловеческих ресурсов компании. 

В главе 3.1 мы отмечали, что корпоративная культура есть в любой органи-
зации. Но только сильная, позитивная организационная культура оказывает по-
зитивное влияние на персонал, идейную составляющую которой приемлет и 
разделяет большая часть сотрудников организации. 

Особенности влияния организационной культуры на эффективность дея-
тельности персонала фирмы, предложенные профессором И. Грошевым1, полно-
стью совпадают с идеологией настоящей книги, поэтому рассмотрим влияние, 
оказываемое культурой организации на ее персонал в направлениях, задаваемых 
функциями организационной культуры (рис. 4.5). 

В отношении работников организации культура выполняет следующие 
функции: 

адаптивную — обеспечивает вхождение новичков в организацию; 
регулирующую — обеспечивает поддержание правил и норм поведения; 
ориентирующую — направляет действия членов организации в нужное 

русло; 
мотивирующую — побуждает сотрудников активно участвовать в делах ор-

ганизации. 
Адаптация — процесс активного приспособления человека к новой среде. В 

контексте включения сотрудника в организацию это означает, что происходит 
интенсивное знакомство с деятельностью и организацией и изменение собст-
венного поведения в соответствии с требованиями новой среды. Процедуры 
адаптации персонала призваны облегчить вхождение новых сотрудников в 
жизнь организации. 

 

                                         
1 Грошев И. Особенности влияния организационной культуры на эффективность деятель-

ности персонала фирмы// Проблемы теории и практики управления. — 2006. — №7. — С. 
114–119 
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В ходе адаптации новые сотрудники узнают: 
неписаные правила организации: 
кто обладает реальной властью; 
каковы реальные шансы на продвижение по службе и увеличение возна-

граждения; 
поведенческие стандарты, которым должны будут следовать, выполняя 

свои функции, то есть новые работники должны уяснить, каким нормами они 
должны следовать в общении с коллегами; 

как следует интерпретировать деятельность организации; 
в каком виде принято ходить на работу; 
как принято распоряжаться рабочим временем, а также временем, отведен-

ным для отдыха. 
Условно процесс адаптации можно разделить на четыре этапа. 
1. Оценка уровня подготовленности новичка необходима для разработки наи-

более эффективной программы адаптации. Если сотрудник имеет не только спе-
циальную подготовку, но и опыт работы в аналогичных подразделениях других 
компаний, то период его адаптации будет минимальным. 

2. Ориентация — практическое знакомство нового работника со своими обя-
занностями и требованиями, которые к нему предъявляются со стороны органи-
зации. Как правило, программа ориентации включает ряд небольших лекций, экс-
курсии, практикумы. В ходе проведения данного этапа должны затрагиваться во-
просы о политике организации, оплате труда, дополнительных льготах, технике 
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безопасности, экономических факторах, процедуры, правила, предписания, формы 
отчетности, рабочие обязанности и ответственность. 

3. Действенная адаптация — этап, на котором новичок непосредственно при-
спосабливается к своему статусу и включается в межличностные отношения с 
коллегами. В рамках данного этапа необходимо дать новичку возможность актив-
но действовать в различных сферах, проверяя на себе и апробируя полученные 
знания об организации, важно оказывать максимальную поддержку новому со-
труднику, регулярно проводить с ним оценку эффективности деятельности и осо-
бенностей взаимодействия с коллегами. 

4. Функционирование — завершающий этап процесса адаптации. Его можно 
охарактеризовать как этап постепенного преодоления производственных и меж-
личностных проблем и переход к стабильной работе. Как правило, при спонтан-
ном развитии процесса адаптации этот этап наступает после 1–1,5 лет работы. Ес-
ли же процесс адаптации регулировать, то этап эффективного функционирования 
может наступить уже спустя несколько месяцев. 

Сокращение адаптационного периода способно принести весомую финансо-
вую выгоду, особенно если в организации большое количество персонала. 

Традиционно в программе адаптации работников выделяют три основных 
направления: 

1) введение в организацию; 
2) введение в подразделение; 
3) введение в должность. 
Введение в организацию — довольно длительный процесс, занимающий 1–2 

первых месяца работы. Процедура введения в организацию должна способство-
вать усвоению принятых норм и правил и обеспечивать работников той инфор-
мацией, которая им нужна и которую они стремятся иметь. От процесса введения 
в организацию в значительной степени зависит, будут ли работники усваивать 
ценности организационной культуры, установки, испытывать чувство привер-
женности к ней или же у них сложится негативное представление о компании. 
Спланированная работа по введению работника в организацию предполагает 
обеспечение его полной информацией о ней и перспективах, которые он сможет 
иметь, работая в ней. Работнику сообщают сведения об истории организации, ее 
перспективах, политике и правилах. Сюда также включаются сведения о структу-
ре компании, организации работы подразделений и их взаимодействии, порядке 
работы, количестве и расположении подразделений и филиалов и др. Работника 
знакомят с политикой организации в отношении персонала: принципы найма, 
дисциплинарные требования, установленные порядки, льготы, возможности для 
продвижения и др. 

В процессе введения в организацию обеспечивается не только положитель-
ное отношение работников к новому месту работы, но и понимание принципов 
функционирования организации, прояснение требований и ожиданий со сторо-
ны компании. Многие организации издают буклеты, содержащие всю необходи-
мую информацию, связанную с введением работников в организацию. 

Введение в подразделении. Основная нагрузка при этом ложится на руково-
дителя подразделения. Первый разговор с новичком лучше построить в форме 
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диалога, а не в виде директив со стороны руководителя. Руководителю следует из-
бежать искушения перепоручить кому-то другому процедуру ознакомления но-
вых работников с подразделением. В ходе разговора с новичком важно создать 
такие условия, чтобы он чувствовал себя свободно и задавал возникающие у не-
го вопросы. Его знакомят с работой подразделения и с сотрудниками. Обычно 
руководитель просит одного из них оказать помощь новому работнику на пер-
вых порах. Для быстрого решения проблем и преодоления трудностей, которые 
могут встретиться в первый день работы, руководитель подразделения может 
предложить зайти к нему в кабинет в конце рабочего дня и  поделиться впечат-
лениями о том, как прошел первый день на новом рабочем месте. Этим можно 
добиться не только того, что новый сотрудник сможет почувствовать себя ком-
фортнее и увереннее, но и узнать, как обстоят дела в подразделении, ведь новый 
сотрудник, не знающий всех тонкостей организации труда, легко рассказывает о 
своих впечатлениях 

Введение в должность. Непосредственный руководитель нового работника 
начинает свое общение с новичками после того, как с ним побеседовал руково-
дитель подразделения. Он отвечает за ознакомление нового сотрудника с работой 
и основными функциональными обязанностями. Непосредственный руководитель 
раскрывает основное содержание профессиональной деятельности и то, какой 
вклад работа нового сотрудника вносит в общий успех подразделения и органи-
зации в целом. Руководителю следует учитывать, что процессу адаптации в новой 
должности мешают трудности, связанные с недостатком необходимой информа-
ции, неуверенность и страхи, которые могут возникнуть в первый день работы. 
Следует продумать, какие меры могли бы помочь новичку обрести необходи-
мую уверенность. 

При введении в должность важно уделить внимание следующим вопросам: 
Коллеги нового работника и их задачи. Все ли сделано для эффективного со-

трудничества? 
Общий тип заданий, которые он будет выполнять в течение первых несколь-

ких дней. Готов ли новый работник к успешному их выполнению? 
Требования, предъявляемые к его работе (качество, производительность и 

др.), степень его ответственности за результаты работы. Достаточно ли полное 
представление о них имеет новый работник? 

Кто отвечает за его обучение в подразделении? Достаточно ли четко новый 
работник видит эту связь? 

Время начала и окончания работы, обеденного перерыва и регламентиро-
ванных перерывов, если они предусмотрены. Насколько хорошо осведомлен но-
вый работник об основных требованиях внутреннего распорядка? 

Размер зарплаты и время, когда новый работник получит свою первую зар-
плату. Есть у работника важные для него вопросы, касающиеся этой темы? 

Где должны храниться его личные вещи? 
Следует напомнить, что будет неплохо, если и непосредственный руководи-

тель уделит в конце первого рабочего дня время для беседы с новичком. Это по-
зволит решить три задачи: 

Работнику дается возможность задать вопросы, прояснить то, что осталось 
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неясным. 
Подчеркивается заинтересованность руководителя в том, чтобы оказать но-

вому работнику любую необходимую помощь. 
Помогает закрепить верные установки и настрой на напряженную работу1. 
Как показывает практика, успех работника на новом месте большей частью 

определяется не содержанием самой работы, а теми социальными условиями, в 
которых она осуществляется. 

Именно в процессе вхождения новичков в организацию корпоративная 
культура должна в большей степени проявить себя в новом качестве — главного 
мотиватора деятельности работников с целью вскрытия «подземных» источни-
ков их креативности  

Приведем наиболее распространенные варианты мотивации: 
заработная плата: оклад, проценты, премии и т. д.; 
соцпакет (медицинское обслуживание и страхование сотрудников); 
компенсация использования личного автомобиля, оплата мобильного теле-

фона; 
краткосрочное и длительное обучение персонала, стажировки за рубежом; 
оплата командировочных расходов (класс проезда и проживания, размер 

суточных, представительских и прочих расходов); 
возможность взять у компании кредит/ссуду на приобретение квартиры, 

машины и т. д.; 
материальная помощь в случае форс-мажорных обстоятельств; 
дотации на питание; 
дотации (полные или частичные) на поддержание корпоративного стиля 

одежды; 
бесплатная путевка и т. д. 
Нематериальная составляющая: 
имидж и известность компании-работодателя; 
корпоративная культура, атмосфера, стиль менеджмента и т. д.; 
планирование карьеры сотрудников; 
система оценок и поощрений персонала и др. 
Мотивация — это  побудительная сила, желание человека что-то сделать. 

Понятие мотивации следует рассматривать с точки зрения психологии и ме-
неджмента. С точки зрения психологии2 мотивация — это влечение или потреб-
ность, побуждающая людей действовать с определенной целью; это внутреннее 
состояние, которое заряжает энергией человека, направляет и поддерживает его 
поведение. 

                                         
1 Шабанова Ю. Адаптация нового персонала // Управление Компанией – 2003. – №10. – С. 

60. 
2 Ильин, Е. П. Мотивация и мотивы. — СПб.: Питер, 2002. 
Маслоу, А. Мотивация и личность. — СПб.: Питер, 2003. — 352 с. 
Фрэнкин, Р. Мотивация поведения: биологические, когнитивные и социальные аспекты. 

— СПб.: Питер, 2003. —651 с. 
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С позиции менеджмента1 мотивация — это процесс стимулирования самого 
себя и других на деятельность, направленную на достижение индивидуальных и 
общих целей организации. 

Главное, чтобы система мотивации (причем в большей степени ее немате-
риальная составляющая) соответствовала целям компании и ее корпоративной 
культуре. 

В настоящее время в качестве преобладающих мотиваторов человеческой 
деятельности выделяются следующие: 

дружный сплоченный коллектив; 
свобода деятельности; 
любимое дело; 
интересная работа. 
Исследования показали, что если в организации базовые факторы мотива-

ции отсутствуют или плохо развиты, сотрудник испытывает неудовлетворен-
ность работой. Однако в обратной ситуации он не испытывает неудовлетворен-
ности. То есть после достижения определенного уровня комфорта люди просто 
перестают замечать базовые факторы. Но не работают лучше! Отсутствие же 
мотивационных факторов не приводит к неудовлетворенности работой, а их на-
личие вызывает удовлетворение и побуждает к эффективному труду. То есть ес-
ли сотруднику работа нравится, он может легко переносить недостаток комфор-
та2. 

Персонал — это совокупность работников различных профессионально-
квалификационных групп, занятых в организации и входящих в ее списочный 
состав. 

Термины «персонал» и «кадры организации», «трудовые ресурсы», а также 
«human resourse» принято считать равносильными. Аналогично и сходное зна-
чение имеют понятия «кадровое решение», «планирование рабочего состава ор-
ганизации», «personnel planning» и «human planning». В списочный состав вклю-
чаются все работники, принятые на работу, связанную как с основной, так и не-
основной его деятельностью. 

В соответствии с рис. 4.6 объектом управления управляющей подсистемы в 
модели взаимодействия персонала, организации и организационной культуры 
является персонал (трудовые ресурсы). 

В общем виде подсистему управления трудовыми ресурсами организации 
можно представить как совокупность трех органически связанных и взаимодей-
ствующих подсистем: 

формирование трудовых ресурсов организации; 
развитие трудовых ресурсов организации; 
повышение качества трудового периода жизни. 
Структурно-функциональное рассмотрение каждого блока в отдельности 

                                         
1 Мескон, М Х., Альберт М., Хедоури Ф. Основы менеджмента/ Пер. с англ. — М.: Дело, 

1999. — 598 с. 
2 Горбунов, А., Мамыкина, В Когда план компенсаций не мотивирует // Журнал управле-

ния компанией - 2006. - №4. - С. 40. 
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позволит увидеть целостную сеть элементов подсистемы. 
Первый блок — формирование трудовых организации фирмы состоит из 

трех направлений: планирования трудовых ресурсов организации; комплектова-
ния персонала; разработки программы по трудовым ресурсам. 

Планирование начинается с изучения и анализа фактического со става тру-
довых ресурсов и позволяет дать критическую оценку характеру и формам ис-
пользования персонала фирмы, выявить «узкие места», внести с учетом новых 
требований необходимые изменения в организацию труда и производства, под-
корректировать профессионально-квалификационный состав работников органи-
зации. Это составляет основу для перехода к следующему этапу планирования 
трудовых ресурсов организации — прогнозированию. 

Прогнозирование потребности в рабочей силе производится в краткосроч-
ной перспективе. При этом целесообразно принять во внимание результаты на-
учно-технического и экономического прогресса, так как решение более отда-
ленных, перспективных задач данной организации будет требовать радикальной 
динамики состава промышленно-производственного персонала. Завершается 
этап планирования трудовых ресурсов организации разработкой конкретных 
программ реализации прогноза. 

Программа покрытия потребности организации в рабочих кадрах включа-
ет несколько конкретных разделов по набору, подготовке и продвижению работ-
ников. 

Практическим направлением работы по формированию трудовых ресурсов 
организации является комплектование персонала работников фирмы. Оно охва-
тывает следующие виды подготовительных процедур: изучение содержания ра-
бот на каждом предполагаемом рабочем месте; составление должностных инст-
рукций по всем необходимым организации специальностям; комплектование ре-
зерва кадров. 

Одним из основополагающих факторов, влияющих на процесс комплекто-
вания кадров, является разработка программы по трудовым ресурсам организации. 

Программа призвана обеспечить конкурентоспособность рабочих мест, 
предлагаемых нанимаемым работникам. Устанавливаемые в организации ставки, 
другие стимулирующие труд элементы повышают привлекательность как пред-
лагаемой должности, так и организации. В общем виде это направление  

первого блока системы управления трудовыми ресурсами можно предста-
вить как три тесно взаимосвязанных элемента: 

определение исходной ставки с учетом минимальной зарплаты, установ-
ленной на федеральном уровне и региональном (местном); 
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Рисунок 4.6 — Подсистема управления персоналом организации 
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выбор форм и методов расчета стоимости труда по каждому блоку профес-
сий и уровню квалификации с учетом опыта;  

установление льгот и стимулов для различных категорий работников. 
Второй блок подсистемы управления трудовыми ресурсами организации — 

развитие трудовых ресурсов фирмы — представляет собой кадровую политику 
и стратегию организации в области развития персонала и его оптимального ис-
пользования, учитывающую как работу с уже оформленным составом, так и 
реализацию прогнозов по обеспечению потребности в рабочей силе. Эти меро-
приятия прежде всего направлены на качественное развитие потенциала работ-
ников, повышение производительности труда. Структурно второй блок можно 
представить в виде четырех составляющих направлений: профессиональная 
ориентация и социальная адаптация работника в коллективе организации; по-
вышение качества трудовых ресурсов фирмы на базе профессиональной подго-
товки и переподготовки кадров; оценка результатов деятельности персонала; 
специфика работы с управленческим персоналом. 

Совершенствование всей системы управления персоналом опирается на 
внедрение в практику техники оценки эффективности, применение которой от-
крывает новые возможности использования как относительно новых, экономи-
ко-математических, так и традиционных методов экономико-статического ана-
лиза. 

Статистические методы нашли широкое применение в управленческой дея-
тельности, особенно на этапе реализации решений (контроль хода выполнения, 
анализ эффективности полученных результатов). Так, на этапе анализа эффек-
тивности полученных результатов применяются следующие статистические ме-
тоды: 

группировки и классификации; 
расчет абсолютных, относительных и средних показателей; 
методы исследования динамических рядов; 
индексный метод; 
корреляционно-регрессионный анализ; 
дисперсионный анализ; 
факторный и компонентный анализ. 
Цели статистического анализа довольно многообразны, и набор показателей 

оценки необходимо определять исходя из него. Но прежде, чем принимать ка-
кие-либо управленческие решения и оценивать эффективность управления пер-
соналом, необходимо оценить сложившуюся ситуацию и проследить динамику 
развития организации. 

Представим динамический ряд несколькими уровнями результативного по-
казателя, в частности, показателями объема дохода за несколько лет, а также 
среднегодовой численностью персонала и среднегодовой выработкой. Возникает 
необходимость определить влияние изменения отдельных факторов на прирост 
результативного показателя с помощью индексной факторной модели. 

Так, по организации имеется динамический ряд данных за базисный год 
(2000 г.) и за последующие годы работы (табл. 4.2 ). 
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Таблица 4.2 — Динамика объема реализации, численности персонала и вы-
работки на строительном предприятии за 2000– 2005 гг. 

 
 2000 2001 2002 2003 2004 2005 
Объем реализа-
ции, млн. руб. 158,72 356,78 612,35 862,46 975,24 1235,61 

Среднегодовая 
численность, 
чел. 

82 250 694 1015 1462 1595 

Среднегодовая 
выработка, тыс. 
руб./чел 

1936 1427 882 850 667 775 

 
Построив по данным табл. 4.2 диаграмму, характеризующую динамику по-

казателей среднегодовой численности персонала и среднегодовой выработки 
(рис. 4.7), наглядно увидим закономерности происходящих процессов. 

 
 

Рисунок 4.7 — Динамика показателей средней численности персонала и 
уровня среднегодовой выработки 

 
По приведенным данным сразу можно выявить ряд закономерностей: ус-

тойчивый рост среднегодовой численности персонала и снижающуюся при этом 
производительность труда. Рассмотрим динамику изменения среднегодовой 
численности работников и средней выработки (табл. 4.3). 

По приведенным данным определяем общий прирост дохода, выделив при-
рост, полученный за счет роста производительности труда (выработки) работни-
ков и за счет изменения средней списочной численности работников за каждый 
последующий год по сравнению с предыдущим годом, и суммируем эти данные 
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за последние годы (табл. 4.4). При расчетах воспользуемся следующими форму-
лами: 

 
Таблица 4.3 — Основные показатели динамики производительности на 

строительном предприятии в 1995–2000 гг. 
 

 2001 к 
2000 г. 

2002 к 
2001 г. 

2003 к 
2002 г. 

2004 к 
2003 г. 

2005 к 
2004 г. Итого 

Абсолютное изменение средне-
годовой численности, чел. 168 444 321 447 133 1513 

Коэффициент динамики изме-
нения средней численности, % 304,9 277,6 146,3 144,0 109,1 1945,1 

Абсолютное изменение средней 
годовой выработки, тыс. руб./ 
чел. 

–508 –545 –33 –183 108 –1161 

Коэффициент динамики, изме-
нение средней выработки, % 73,7 61,8 96,3 78,5 116,1 40,0 

 
ΔQ = Qi – Qi–1 , 
ΔQw = (Wi – Wi–1) × Ti , 
ΔQT = (Ti – Ti–1) × Wi–l , 
где ΔQT — изменение объема общего дохода вследствие изменения средней 

списочной численности работников; 
ΔQW — изменение объема общего дохода вследствие изменения средней вы-

работки на одного работника; 
Wi, Ti — средняя выработка и средняя фактическая численность работников 

за отчетный период; 
Wi-1, Ti–1 — средняя выработка и средняя фактическая численность работни-

ков за предыдущий период; 
 
Таблица 4.4 — Анализ изменения объема реализации, тыс. 
 

 2001 к 
2000 г. 

2002 к 
2001 г. 

2003 к 
2002 г. 

2004 к 
2005 г. 

2005 к 
2006 г. Итого 

Общее изменениеобъема 
реализации 198060 255570 250110 112780 260370 1076890 

Вследствие изменения 
средней выработки –127122 –378071 –3312,4 –267042 171651 –633710 

Вследствие изменения 
численности работни-
ков 

325182 633641 283234 379822 88719 1710600 
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Данные таблицы позволяют выделить роль экстенсивных и интенсивных 
факторов в общем увеличении по сравнению с предыдущими годами, объемами 
дохода организации. Надо заметить, что исследуемая организация развивается в 
основном за счет экстенсивных факторов, то есть за счет расширения и увеличе-
ния численности персонала, при этом производительность труда работников не-
укоснительно снижается, что говорит о неэффективной работе в области управ-
ления персоналом и еще раз подтверждает актуальность оценки эффективности 
управления персоналом. 

На практике часто встает задача, когда при анализе показателей производи-
тельности труда необходимо проследить процесс формирования сводного пока-
зателя по организации исходя из данных по структурным подразделениям (до-
черним компаниям), входящим в организацию. 

Похожие ситуации возникают, когда динамика производительности труда в 
целом по компаниям может рассматриваться с учетом изменений в уровнях по 
структурным подразделениям  (дочерним компаниям). 

Индексный метод факторного анализа дает возможность решения подоб-
ных задач, опираясь на разложение индекса переменного состава на индекс 
структурных сдвигов. 

Поскольку в рамках смежных лет трудно ожидать существенных изменений 
в структуре организации расчет произведем в интервале 3 лет (за базисный пе-
риод возьмем 2002 г., а  за отчетный 2005 г.). Данная задача решается исходя из из-
ложенных ниже соображений. 

Динамика средней производительности труда будет зависеть от двух фак-
торов: изменения выработки в каждом подразделении и от изменения доли каж-
дого подразделения в общем объеме численности персонала  

Таким образом, динамика средней по компании производительности труда 
зависит от изменения средней выработки в каждом структурном подразделении 
(дочерней фирме) и от изменения доли этих подразделений в общей численно-
сти компании. Влияние изменений каждого из этих факторов на динамику сред-
ней будет оценено обычными индексами фиксированного состава и структурных 
сдвигов. Исходная для анализа модель будет иметь вид: 

dWW n 00 , 

ddWdWW nnnp )( 00  , 
где W 0  — уровень производительности труда в каждом структурном  под-

разделении (дочерней компании); 
W n  — средняя по подразделениям производительность труда; 

W p
 — средняя по организации производительность; 

d 0 — доля подразделений в общем объеме численности персонала 

d n  — доля подразделений в общем объеме численности персонала  
Таким образом, динамика средней по фирмам производительности труда 

может быть окончательно представлена следующей системой индексов: 
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Таблица 4.5 — расчет среднего роста темпа выработки 
 

Базисный период 2000 г. Отчетный период (2005 г.) 

Объем реали-
зации, тыс. руб. 

Числен-
ность, 
чел. 

Выработ-
ка, тыс. 
$/чел. 

Объем 
реализа-
ции, тыс. 
руб. 

Числен-
ность, 
чел. 

Выра-
ботка, 
тыс. 
руб./чел. 

Средний темп 
роста выра-
ботки, % 

Структурные 
подразделения 

фирмы 

Qo То Wo Q1 Т1 W1 1
01

/m
W WWT  

1 

Тротуар-
ная плит-

ка 
142310 112,0 1271 262850 305,0 862 82,4 

1 
Металло-

кату 88240 68,0 1298 236750 160,0 1480 106,8 

1 

Произ-
водство 
сухих 
смесей 

196380 391,0 502 453020 678,0 668 115,3 

Итого 1 426930 571,0 748 952620 11430 833 105,6 

2 
Сервис и 
ремонт 

80410 56,0 1436 125640 196,0 641 66,8 

2 
Сбыт 
(маркет. 
отдел) 

105010 67,0 1567 156350 256,0 611 62,4 

Итого 2 185420 123,0 1507 281990 452,0 624 64,3 

Итого 612350 694,0 882 1235610 1595,0 775 93,7 

 
По данным табл.4.5 построим диаграммы, показывающие структуру чис-

ленности персонала предприятия за базисный и отчетный период (рис. 4.8) 
Согласно табл. 4.5 прослеживаются различные тенденции в изменении про-

изводительности труда по структурным подразделениям компании. Анализируя 
диаграмму структуры персонала организации, можно заметить различные тен-
денции в изменении численности персонала. Это говорит о наличии структур-
ных сдвигов, что также может повлиять на изменение средней выработки в пре-
делах организации. В силу этого детальный анализ факторов изменения средней 
производительности труда по структурным подразделениям представляет зна-
чительный практический интерес. 
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Рисунок 4.8 — Структура численности персонала организации 
 
Для расчета кроме всех имеющихся средних величин необходимо вычисле-

ние соответствующих долей численности персонала подразделений и отделов в 
общем объеме подразделений и всей организации соответственно, а также рас-
четных величин, входящих в факторные индексы. Результаты расчетов приведе-
ны в табл. 4.6. 

 
Таблица 4. 6 — Доли численности персонала в их общем объеме 
 

Доли Расчетные произведе-
ния 

Структурные подразделения предприятия 

do1 dn1 Wo0 do1 dn1 Wn0  dn1 

1 Производство тротуарной плитки 0,267 — 24,297 — 

1 Производство металла 0,140 — 13,017 — 

1 Производство сухих смесей 0,593 — 21,350 — 

Итого 1 1,000 0,717 58,664 53,580 
2 Сервис и ремонт 0,434 — 17,645 — 

2 Сбыт (маркет. отдел) 0,566 — 25,156 — 
Итого 2 1,000 0,283 42,800 42,720 
Всего — 1,000 101,464 96,300 

 
Построим по данным итоговой строки (табл. 4.6) систему индексов, используя 

приведенные выше формулы: 

879.0092.1054.1764.0
2.88

300.96
300.96
464.101

464.101
5.77

2.88
5.77

  
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Разности числителей и знаменателей факторных индексов позволяют сде-
лать следующие выводы о влиянии изменений факторов на абсолютное измене-
ние средней производительности труда в целом по компании (тыс. руб.): 

• влияние изменений производительности труда в каждом структурном 
подразделении организации –23,964, 

• влияние изменения структуры численности персонала в пределах подраз-
делений (изменение долей подразделений) — 5,164. 

Из полученных расчетов можно сделать вывод о том, что главную роль в 
увеличении дохода организации играет увеличение численности персонала, а 
также изменение долей отделов в компании. Следует сказать, что на снижение 
производительности труда по организации в целом оказали влияние два факто-
ра: уменьшение выработки в подразделениях и неблагоприятные структурные 
сдвиги между подразделениями. Благодаря изменениям в структуре численности 
персонала между подразделениями организации отрицательное влияние упомя-
нутых выше факторов на динамику производительности труда было несколько 
смягчено. 

Руководители многих организаций уже осознали, что недостатки в системе 
управления персоналом приводят к неэффективному ведению бизнеса и про-
блемам этического характера. В связи с этим крупные компании по всему миру 
экспериментируют, стремясь на опыте обогатить процесс индивидуального обу-
чения и так расставить персонал, чтобы навыки работников соответствовали их 
личным потребностям и потребностям бизнеса. Иными словами, происходит по-
степенная замена философии кадровой политики «человек под работу» на «ра-
бота под человека». 

Однако необходимо отметить тот факт, что в настоящее время немногие 
организации учитывают возможность использования организационной культуры 
в качестве одного из прогрессивных инструментов управления действиями и по-
ведением работников при осуществлении ими своих обязанностей. 

Таким образом, корпоративная культура, способствующая формированию и 
развитию персонала, а также развитие и совершенствование подсистемы управ-
ления персоналом, мотивирование работников через воздействие на высшие по-
требности может культивироваться только в компаниях с высокой корпоратив-
ной культурой, функционирующих в быстро меняющихся условиях внешней 
среды и ориентированных на удовлетворение постоянно растущих потребностей 
рынка. 

 
4.4. Управление творческим коллективом и талантливыми людьми 

(«творческий» менеджмент) 
 
Уже не подвергается сомнению, что основным капиталом компании, глав-

ным фактором ее успеха являются не средства производства и даже не техноло-
гии, а люди, их организационная культура, которая представляет собой систему 
формальных и неформальных правил и норм деятельности, обычаев и традиций, 
индивидуальных и групповых интересов. Современный менеджмент рассматри-
вает организационную культуру как мощный стратегический инструмент, по-
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зволяющий ориентировать все подразделения и работников на общие цели и по-
вышающий степень идентификации сотрудников с организацией. Кроме того, 
сильная корпоративная культура позволяет организации легче преодолевать 
трудности внешней адаптации, то есть те проблемы, которые связаны с выжива-
нием организации во внешнем мире. 

Однако прежде чем говорить о корпоративной идентификации, нужно 
обеспечить, казалось бы, противоположное — автономность личности. И это 
особенно важно, когда коллектив творческий. В идеале любой коллектив дол-
жен быть творческим, но, к сожалению, люди не все одинаковы, и с этим ничего 
не поделаешь. Способности у всех разные, и та ноша, которая под силу одним, 
для других абсолютно неподъемна. Важно в любом случае уметь верно прово-
дить границы. 

Главный секрет успешного управленца — никогда не оскорблять талант и 
его творение. Критиковать только конструктивно, давая высказать собственную 
точку зрения, общаясь на паритетных началах. Необходима договоренность ме-
жду администратором и коллективом: каждый должен понимать роль другого в 
бизнес-процессе. Коллективы, где найдено такое взаимопонимание, отличаются 
слаженностью работы, предсказуемостью творческих процессов1. В коллекти-
вах, изначально созданных с целью решать нестандартные задачи, творить, осо-
бые роли отводятся одаренным людям. 

В Древней Греции одаренность, выдающиеся способности именовали талан-
том (греч. talanton). 

Одаренность в основном определяется тремя взаимосвязанными параметра-
ми: опережающим развитием познания, психологическим развитием и физиче-
скими данными. В сфере опережающего развития познания отмечается следующее. 

Во-первых, одаренные люди отличаются большим любопытством в иссле-
дованиях окружающего мира и не терпят никаких ограничений или запретов. Уче-
ные утверждают, что у одаренных, талантливых людей значительно повышены 
биохимическая и электрическая активность мозга. Они стимулируют себя тем, 
что «переваривают» огромное количество информации и всегда этим заняты. 

Во-вторых, одаренных людей начиная с детского возраста отличает спо-
собность прослеживать причинно-следственные связи, анализировать и делать 
выводы. Самое интересное для них занятие — строить логические модели, при-
водить все в систему.  

В-третьих, такие люди обладают великолепной памятью, что позволяет им 
классифицировать и категоризировать информацию и опыт, умело распоряжать-
ся приобретенными знаниями и умениями, почти всюду применять системный 
подход. Наконец, одаренные люди с удовольствием берутся за решение самых 
сложных задач, концентрируя на них внимание, а по результатам, как правило, 
предлагают неординарные, нетрадиционные пути решения. 

                                         
1 Чинарова, К. Коллектив-креатив (Управление творческим коллективом // Журнал 

управление компанией - 2003. - №8. - С. 35. 
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В сфере психосоциального развития одаренным и талантливым людям свой-
ственно очень развитое чувство справедливости, что влияет на установление 
ими достаточно высоких требований к себе и окружающим. 

Их яркое воображение все время порождает игровые ситуации, они стре-
мятся к изобретательности, творчеству. 

При таких существенных различиях с обычным окружением они очень час-
то пытаются защитить себя через хорошо развитое чувство юмора, игру слов, не-
сообразности, веселые жизненные коллизии, которые многие просто не замечают. 
Это своеобразная защита тонкой психики одаренных и талантливых людей. 

Поскольку проблемы, которые они пытаются решать, очень часто не по зу-
бам коллегам по работе, а одаренные люди этого сами не понимают, у них прояв-
ляется «эффект ореола» — преувеличенные ожидания подобных же действий от 
других членов организации. Очень часто на этой почве возникают конфликты, 
некое отторжение талантливых людей от основной массы работников, недоброже-
лательность. 

Однако такое непонимание, скорее, зависит от недостаточности нашей куль-
туры, нашей меньшей восприимчивости к происходящим явлениям. 

Практика управленческой деятельности знает немало примеров, когда та-
лантливых людей начинают обвинять в эгоцентризме (лат. еgо — «я» + 
cemtrum — «центр»)1 — воззрении, ставящем в центр всего мироздания индиви-
дуальное «я» человека. Представляется, что эгоцентризм в этом случае не озна-
чает эгоизма с его обычной негативной окраской, это одностороннее восприятие. 
Поэтому многим руководителям зачастую очень трудно общаться с такими неор-
динарными людьми: они бывают не способны воспринять другую точку зрения, 
особенно если она основана на параллельном опыте.  

Физические характеристики одаренных и талантливых людей обычно сопро-
вождаются двумя соперничающими стереотипами. Первый — это тощие, физиче-
ски ослабленные «очкарики», «ушедшие в себя» люди. Другой образ — краси-
вые, здоровые и улыбающиеся. Вряд ли следует придерживаться этих стереоти-
пов. Во многом это зависит от наследственности, социальной среды, внимания 
личности к своему физическому и психическому здоровью. Но одно можно ут-
верждать точно: одаренные и талантливые люди всегда привлекательны своим 
интеллектом, навыками культуры, мягкостью общения с окружающими. Их от-
личает высокий энергетический уровень. Одаренный и талантливый человек, 
приходя в организацию, постепенно складывает представление о самом себе. 
Психологи утверждают2, что этот процесс представляет собой кристаллизацию 
того, как на нас реагируют другие люди. В процессе жизни, начиная с детства, 
человек узнает, что он может или не может сделать в реальном мире, а окру-
жающие разными путями показывают ему, насколько эти достижения ценны. 
Поведение личности в большой степени определяется конечным результатом. 

                                         
1 Митин А.Н.Управление и взаимоотношения с талантливыми людьми// «Управление 

персоналом». — 2000. — №3. 
2 Митин, А. Н.Управление и взаимоотношения с талантливыми людьми// «Управление 

персоналом». — 2000. — №3.  
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Результат этот может быть внутренним или внешним, первичным или вторич-
ным, материальным или духовным, кратковременным или долговременным — в 
зависимости от моделей, предлагаемых сторонниками разных психологических 
теорий. В любом возрасте человек продолжает и развивает те модели поведения, 
которые приносят желаемый эффект, и, напротив, оставляет те, которые такого 
эффекта не приносят. 

Для людей талантливых, с выдающимися способностями почти всегда ха-
рактерна модель поведения со стремлением преуспеть. 

Это стремление рождается задолго до первых трудовых дней в организа-
ции, оно формируется в семье, поддерживается родителями, которым сравни-
тельно несложно выявляют еще в раннем детстве особые способности своих де-
тей. Они стараются развить и поддержать эти способности, а зачастую даже вос-
торгаются ими. 

Цену своей неординарности талантливые люди познают на собственном 
опыте, чаще с горечью, чем с удовлетворением. Грустно слышать от коллег по 
работе осуждающее: «А этот выпал из гнезда». Вот здесь-то и кроется настоя-
щая опасность: от него требуют быть как все, усредняют, а он уходит в себя, 
скрывает свои способности и возможности. В этих случаях организация просто 
теряет таланты. 

Культура управления предполагает, что равенство возможностей влечет 
наиболее полное раскрытие всех возможностей человека. Это не означает, что 
результаты должны быть равными. Поэтому талантливый человек, пришедший в 
организацию, вправе рассчитывать на понимание и поддержку умных и тактич-
ных руководителей. 

В этом отношении весьма поучительным может быть высказывание амери-
канской ученой Л. Холлингзуорт1, согласно которому один урок, который высо-
коинтеллектуальные люди никак не могут усвоить, заключается в том, что ок-
ружающие существенно отличаются от них в мыслях, поступках и желаниях. В 
1942 г. она написала: «Много реформаторов погибло от рук толпы, которую они 
хотели просветить. Высокоодаренный человек должен научиться воспринимать 
глупцов терпеливо — не злорадствуя, не гневаясь, не отчаиваясь и не плача, а с 
пониманием, если ничего нельзя поправить». 

Анализируя немногочисленные исследования по управлению талантливы-
ми людьми, можно сделать вывод, что в них явно недостаточно представлено 
наблюдений, касающихся нежелательных последствий взаимоотношений с ни-
ми. Поэтому представляется необходимым выделить их особо. 

Поскольку одаренные и талантливые люди проявляют большое упорство в 
достижении цели, их высокая увлеченность может приводить к нежелательному 
стремлению все доводить до полного совершенства. Эти завышенные личные 
стандарты делают талантливых людей весьма уязвимыми. 

Одаренные и талантливые работники отличаются разнообразием интересов. 
Это порождает склонность начинать несколько дел одновременно. Поэтому им 

                                         
1 Митин, А. Н. культура власти и управления. Екатеринбург: Уралвнешторгиздат, 2001. 

— 594 с. 
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трудно находить соответствие между энтузиазмом и прагматизмом. Такой ба-
ланс обретается с практическим опытом и доброжелательным отношением со 
стороны руководителей. Он должен нести в себе хорошую продуктивность, 
культуру формирования приоритетов и постановки цели. 

Талантливые люди, имея определенную долю упрямства, часто могут полу-
чить как выдающиеся результаты, так и встретиться с неудачей. В последнем 
случае их усиленные эмоциональные переживания могут привести к депрессии, 
разочарованию в своих способностях. 

Для одаренных людей характерна довольно стандартная ситуация, когда в 
беседах они безапелляционно прерывают собеседника, поправляют его, демон-
стрируя собственные знания, а иногда даже превращая окружающих в предмет 
насмешек. Это случается по причине того, что они уже знают ответ, торопятся 
его огласить, схватывают мысль на лету. Собеседник, которого перебивают, ес-
тественно, чувствует угрозу или скрытый вызов. 

Персонал организации очень часто относится к талантливым людям, как к 
«всезнайкам». Коллегам по работе кажется, что тот или иной «умник» хочет вы-
делиться на их фоне. Они просто не осознают их нестандартности и необычно-
сти. В результате одаренные люди наталкиваются на отчуждение, неприятие. 

Как уже отмечалось, талантливым людям присуще интеллектуальное вос-
приятие таких абстрактных понятий, как справедливость, доброта, благосклон-
ность, милосердие, но, увы, в конкретной жизни они часто встречаются с обрат-
ным. 

Торренс, создатель системы измерения творческих способностей, сообщает, 
что наследственный потенциал не является важнейшим показателем будущей 
творческой продуктивности. Это зависит и от семьи, социальной среды, куда 
попадает человек. Многие творчески одаренные, талантливые люди, немало 
сделавшие для науки и искусства, увлекались своей очень узкой сферой позна-
ния или творчества и вряд ли могли быть названы разносторонними личностя-
ми. 

Современные научные достижения имеют достаточно много свидетельств о 
полушарной организации мозга для развития творческих функций. Существует 
общее мнение, что левое полушарие мозга обрабатывает информацию последо-
вательно и линейно, аналитически и логически. Правое полушарие, напротив, 
глобально, релятивно, синхронно и интуитивно, то есть нелинейно. Функции 
этого полушария — восприятие структур, связей, прекрасного, что дает возмож-
ность осуществлять целостное восприятие. Образно сравнивают подсознание 
(правое полушарие) творческой личности со стереоприемником, а сознание (ле-
вое полушарие) — с тюнером (англ. tuner, tune — «настраивать»). Отсюда мож-
но сделать вывод, что оба полушария являются связанными между собой частя-
ми одного рабочего органа, и самые большие достижения, наибольшая продук-
тивность отмечены интеграцией, взаимосвязью обоих полушарий. Логическое, 
последовательное, линейное мышление (конвергентное мышление) не должно 
обесцениваться в погоне за целостным, интуитивным, релятивным мышлением 
(дивергентное мышление). 
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У одаренных и талантливых людей чаще всего развиты оба пути познания, 
что помогает им разрешить конфликт между сохранением независимости и под-
чинением групповым интересам. Такой творческий конформизм (позднелат. 
conformis — «подобный, сходный») — приспособленчество, пассивное принятие 
существующего порядка, господствующих мнений и т. п., отсутствие собствен-
ной позиции, некритическое следование общим мнениям, тенденциям, автори-
тетам — позволяет им сочетать продуктивный неконформизм с личным равно-
весием. 

Важно особенно отметить, что дивергентное мышление характеризуют че-
тыре основных качества: быстрота, гибкость, оригинальность и точность. Под 
быстротой в данном случае понимается способность высказывать максимальное 
количество идей, причем на первом этапе важно не их качество, а количество. 
Гибкость — это способность высказывать широкое многообразие идей. Способ-
ность порождать новые нестандартные идеи называется оригинальностью, она 
может проявляться во взглядах, не совпадающих с общепринятыми. Точность, 
или, иначе говоря, законченность — это способность совершенствовать или 
придавать завершенный вид своему продукту. Организации с достаточно разви-
той культурой управления и ориентированные на развитие всегда расширяют 
набор интеллектуальных действий, поощряют активное продуцирование идей, 
причем самых разнообразных и необычных. Поэтому задачи руководителя — 
выявить талантливых людей, создать условия для их деятельности, устранив 
причины, препятствующие творческому росту. 

Существуют причины снижения творческой активности человека: 
1. Эмоциональные — страх ошибиться, выглядеть смешным, осуждения ос-

тальными сотрудниками, быть некомпетентным. 
2. Профессиональные — неопытность, соперничество, наличие слишком 

категоричных суждений, отсутствие альтернативных вариантов, узкоспециаль-
ные знания. 

3. Причины восприятия — односторонность мышления, отсутствие соот-
ветствующего интеллектуального уровня. 

4. Личностные — чувствительность, лень, самомнение, эгоизм, консерва-
тизм. 

Творческие способности могут заглушаться, когда: 
отсутствуют четко определенные цели; 
имеется подмена целей; 
проявляется боязнь поражения; 
появляется страх перед успехом; 
существует боязнь перемен; 
ярко выражено стремление к безопасности и др. 
Следует помнить, что творческие, талантливые личности обладают рядом 

особенностей, которые не свойственны обычному человеку: 
Такие люди склонны в отношениях к игре и импровизации, остроумны, 

действуют всегда не по правилам, ориентированы на новые впечатления, спон-
танны в своем поведении и независимы в суждениях. 
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Они испытывают трудности в делах, требующих точности и пунктуально-
сти. 

Им характерно эстетическое восприятие окружающего мира. 
Они энтузиасты, часто склонны к идеализации. 
Такие люди могут видеть в событиях и предметах то, что не. замечают дру-

гие. 
У них есть стремление действовать, а не только размышлять. 
К проблемам они относятся как к очередной возможности реализовать себя. 
Они страстны в достижении результата и одержимы идеями и целями, к ко-

торым стремятся. 
Все обыденное, посредственное вызывает у них недовольство и раздражение. 
Терпение редко покидает их, но они должны верить в то, чем занимаются. 
Им свойственны смелость в поступках и незаурядная воля, умение концентри-
роваться и собирать все силы и энергию для достижения, казалось бы, простых 
целей. 

Это далеко не исчерпывающая характеристика людей творческих, хотя ее 
нельзя рассматривать как бесспорную. 

Творческие начала в человеке проявляются независимо от воспитания и об-
разования, однако можно создать условия для их развития. 

Деятельность таких сотрудников может стать важной составляющей успеха 
и корпоративной культуры компании, но управление ими сопряжено с больши-
ми трудностями, поскольку они независимы, амбициозны, умны и выходят за 
рамки привычных стандартов. Нестандартность таких людей ставит проблему 
измерения их вклада в общую производительность организации. Особая роль 
талантливых сотрудников модернизирует критерии оценки их деятельности — 
труд (его качество), материальная отдача (стратегический потенциал идей и ис-
следований), энергия (энтузиазм и достижения), капитал (творчество и образ 
действия). 

Исследователи рассматривают проблемы, возникающие при проведении 
кадровой политики, которые могут оттолкнуть талантливых людей или не дать 
раскрыться их потенциальным возможностям, что ведет к ущербу для всей ор-
ганизации в будущем. Эти проблемы могут возникнуть при отборе кадров, при 
их обучении, при оценке персонала, в процессе продвижения их в должности. 

Все больше и больше руководителей приходит к убеждению, что коллектив 
работает тем успешнее, чем разнообразнее темпераменты и характеры коллег. 

Во II в. н. э. греческий врач Гален разделил человеческие темпераменты на 
четыре типа. По его классификации люди делятся на сангвиников, холериков, 
меланхоликов и флегматиков. Сейчас, 1800 лет спустя, психологи стремятся по-
нять, от чего зависит темперамент человека. Например, оказалось, что робость и 
смелость в человеке базируются на генетических различиях в физиологических 
механизмах работы мозга. Именно гены обусловливают уровень человеческих 
реакций, происходящих ежесекундно в нашем мозге, и концентрацию получаю-
щихся в результате этого химических веществ. Существуют миллионы различий 
в концентрациях этих химических веществ. Эти различия определяют особенно-
сти поведения людей. Кроме того, темперамент человека может меняться с воз-
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растом и под действием окружающей обстановки. Многие организации сегодня 
нередко идут на риск и специально берут на работу нескольких «заводил» в на-
дежде, что они будут действовать как катализаторы и разбудят дух творчества в 
организации, помогут ей выйти на новые рубежи. Даже если не все идеи таких 
«заводил» хороши, рассуждают руководители, они своими нетрадиционными 
подходами заставят других стряхнуть с себя сонное состояние, раскрепоститься 
для поисков нового.  

Кстати, знатоки утверждают, что характер и темперамент творческого че-
ловека зависят и от того времени года, когда он родился. 

Тот, кто родился весной, отличается крайней нерешительностью и чрезмер-
ной обидчивостью. «Весенние» натуры нередко наделены недюжинными талан-
тами, но излишняя неуверенность мешает их проявлению. Они очень легко под-
даются лести и часто занимаются самолюбованием. Их совсем не просто в чем-
либо убедить. Люди, родившиеся в летнюю пору, как правило, добры и велико-
душны. Им не свойственны мелочность и агрессивность. Часто они готовы от-
дать последнее тому, кто нуждается в их помощи. Доброта их простирается не 
только на людей, но и на весь окружающий мир. 

Поэтичная осенняя пора наделила тех, кто родился в это время, и соответ-
ствующими чертами характера: возвышенностью чувств, поэтичностью, худо-
жественными талантами, рассудительностью и здравомыслием. Они не любят 
конфликтовать и выяснять отношения. Люди, родившиеся зимой, чаще всего 
сложные, противоречивые натуры. Им свойственны упрямство и себялюбие. 
Благодаря целеустремленности и большой силе воли они способны достичь вы-
соких результатов в своей работе. Однако в личной жизни им приходится нелег-
ко: они часто ссорятся, возбуждаются по пустякам. 

Творческие люди очень разные по складу характера, образу мышления и 
образу жизни. Подобная разношерстность — скорее, норма для креативных 
компаний, это стимулирует. Поэтому нередко задача управленца состоит в том, 
чтобы правильно составить творческие тандемы, довести доходчиво суть задачи 
до каждого сотрудника. К примеру, в творческом отделе рекламного агентства 
работают копирайтеры и арт-директора, это постоянная креативная пара, хотя в 
некоторых компаниях пары меняются в зависимости от проекта или перераста-
ют в трио и квартеты. Главное, чтобы в основе было соавторство и мирное со-
существование, а не допускать паразитизма и конфликтов должен именно креа-
тивный директор, выступая своего рода буфером. 

Профессиональный управленец творческого коллектива обязан быть реаль-
ным лидером в этом коллективе. Недостаточно только должностной иерархии, 
нужна творческая: в любой момент креативный директор обязан составить ре-
альную творческую конкуренцию любому своему подчиненному. Это не значит, 
что он должен уметь писать слоганы лучше копирайтера или видеть цветовое 
решение лучше арт-директора. А вот конечную цель коллективного труда он 
обязан представлять лучше всех. 

Креативный директор берет на себя вопросы создания атмосферы, ее под-
держания и «распространения». 
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 Например, в «Sema. ru» творческой активности помогают эргономичная 
мебель, возможность слушать музыку одновременно с работой (в наушниках), 
комфортная температура в помещении, взаимное уважение  как элемент корпо-
ративной этики. Во многих рекламных агентствах и редакциях вечер плавно пе-
ретекает в совместную клубную ночь1. 

Особенность управления творческим коллективом в том, что творчество и 
производственный процесс нужно совмещать. И руководители порой действуют 
жестко, потому что есть параметры, которые нельзя изменить, — работа на за-
казчика, сроки выхода издания. 

Жесткий ритм работы под заказчика или к определенному сроку требует 
четкой организации труда. Вопрос этот тесно связан с дисциплиной в коллекти-
ве, прежде всего, с самодисциплиной. Человек, который избрал своей професси-
ей «креатив», должен иметь рамку мастерства для своего таланта. И пользуясь 
своим мастерством, направлять талант. Самодисциплина плюс навыки тайм-
менеджмента помогут руководителям укладываться в сроки. 

Для любого коллектива актуальна проблема рутины. От рутины не уйти, 
считают эксперты. Важно, чтобы сотрудник относился к этой ситуации как к 
полезному опыту, то есть позитивно. Бороться нужно не с рутиной, а с тем, что-
бы рутиной не подменялся творческий процесс.  

Некоторые управленцы считают, что творчество не надо стимулировать или 
мотивировать, это процесс самодостаточный. Но о профессиональном росте со-
трудников надо заботиться, творческий процесс стимулировать, отслеживать 
прогресс и застой, обновлять и усложнять задачи. Главное — делать это весело, 
без формализма, креативно! На основе исследования проблемы управления 
творческим коллективом («творческий» менеджмент) авторским коллективом 
настоящей книги построена модель организационных и воспитательных прие-
мов руководителям творческих коллективов по взаимоотношениям с одаренны-
ми и талантливыми людьми.  

Проанализируйте ваши собственные ценности в отношениях руководства 
подчиненными. Способствуют ли они реализации неординарной личности в 
коллективе? 

Будьте честными к себе и другим. Талантливые люди весьма чувствитель-
ны ко лжи, их тонкая психика очень подвержена влиянию неправды и неспра-
ведливости. 

Избегайте с талантливыми людьми длинных объяснений и нравоучений. 
Они многое понимают с полуслова. 

Уважайте в людях индивидуальность, неповторимость. Не загоняйте их в 
«прокрустово ложе» своих представлений. 

Почаще отмечайте у одаренных людей их достоинства, оттеняя недостатки. 
Не скупитесь на похвалы и выражения своих чувств. 

Делайте упор на взаимное уважение, сопереживание и понимание, что важ-
но для социоэмоционального настроя талантливых людей. 

                                         
1 Чинарова, К. Коллектив-креатив (Управление творческим коллективом // Журнал 

управление компанией - 2003. - №8. - С. 33. 
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Научитесь с большой долей терпения воспринимать эмоциональные пере-
пады талантливого человека. 

Приветствуйте и поощряйте разногласия в идеях и мнениях. 
Дайте возможность творчески настроенным работникам активно участво-

вать в принятии решений и формировании планов. 
Измените традицию старшинства, чтобы сотрудники могли продвигаться с 

любого уровня в полном соответствии с их достоинствами. 
Постарайтесь обеспечить персональное признание успехов и достижений 

ваших работников и соответствующее конкретное вознаграждение за каждое 
достижение. 

Подчеркните важность вклада данного человека, а не его группы или отде-
ла. 

Предоставляйте больше свободы вашим работникам, чтобы они могли ра-
ботать с максимальной самостоятельностью. 

Для начала выделите каждому тот участок, в котором он направляет усилия 
сам, а затем постепенно расширяйте его. Поощряйте обмен информацией и мне-
ниями между сотрудниками и группами, однако при этом следите, чтобы каж-
дый сотрудник имел достаточно свободы для выработки собственного мнения и 
самостоятельного пути. 

Организуйте работу таким образом, чтобы наиболее перспективные работ-
ники не были загружены конкретными задачами весь день. 

Время от времени предоставляйте вашим сотрудникам возможность осуще-
ствить их идеи, не подвергая их заранее критике. Предусмотрите разумный до-
пуск на ошибку. 

Разъясните подчиненным, какое давление они часто неосознанно оказыва-
ют на своих коллег, подталкивая их тем самым на путь конформизма, препятст-
вуя новаторству, неординарности, оригинальности идей и замыслов. 

Не ограничивайте талантливых работников рутинными работами, а разви-
вайте их интересы и ставьте перед ними новые, увлекательные задачи. 

Будьте терпимы к странным идеям. 
Помогайте талантливым людям справляться с разочарованием и сомнени-

ем, когда они остаются одни в процессе непонятного коллегам по работе твор-
ческого поиска. 

Убеждайте умных, талантливых людей, что лучше всего быть «разумным 
авантюристом», полагаясь порой на риск и интуицию: наиболее вероятно, что 
именно это поможет совершить действительное открытие. 

Делайте все, чтобы избежать общественного неодобрения талантливых лю-
дей, уменьшить социальные трения и негативную реакцию персонала организа-
ции. 

Культивируйте истинное уважение к личности талантливого человека. 
Умеренность должна быть целью руководителей организаций в проявлении 

заботы о развитии продуктивных навыков талантливого человека. 
Некоторые рекомендации, предлагаемые здесь, могут помочь и талантли-

вым людям, оказавшимся в сложных ситуациях, при работе в креативной ком-
пании. Постарайтесь переводить свои идеи на язык, доступный для понимания 
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других, чтобы они восприняли ваши предложения как служащие их собствен-
ным нуждам и интересам. 

Старайтесь не быть воспринятым в качестве агрессора, личности, домини-
рующей за счет своего ума, позволяйте другим сохранять собственное достоин-
ство, уважайте их право на индивидуальную точку зрения. 

Давайте понять, что в основном вы поддерживаете то, что пользуется ува-
жением у других: ценности, приоритеты, идеалы, традиции, принципы.  

Не бойтесь изначально воспринять господствующие требования в органи-
зации, когда они не вступают в серьезный конфликт с вашими основными жиз-
ненными принципами: это своеобразный «кредит» вашей будущей личной сво-
боды. 

Высказывайте свою критику в адрес других с позитивных позиций, с жела-
нием помочь. 

Всегда требуйте время на раздумье, чтобы дать ответ по той или иной про-
блеме: это даст возможность избрать правильный способ действия. 

Проблемы руководства творческими личностями существуют не только в 
креативных компаниях, но и на любом производстве. Например, в отделе марке-
тинга или продаж, департаменте развития или IT-технологий также работают 
неординарные, талантливые, творческие люди, и задачи творческого менедж-
мента заключаются в налаживании взаимодействия с креативными сотрудника-
ми, разрешении возникающих проблем. 

Нельзя не согласиться с утверждением, что процесс созидания (креатива) на 
90% состоит из рутины, ремесла, которые требуют «Обычного» управления. Но 
для 10%, на которые приходятся творчество, полет, озарение, находка, безус-
ловно, необходим «творческий» менеджмент.  
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