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Èíæåíåð ÏÎÂÎËÆÜß

ÇÀÐÓÁÅÆÍÛÉ ÎÏÛÒ

Ýòà ñòàòüÿ ïîäãîòîâëåíà ñïå-
öèàëüíî äëÿ "Èíæåíåðà Ïîâîëæüÿ"
è ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ñîêðàùåííóþ
âåðñèþ îäíîé èç ãëàâ íîâîé êíèãè
Òðåâîðà Áóòàëëà "Èíñòðóìåíòû
ðóêîâîäèòåëÿ-ëèäåðà", êîòîðàÿ â
ýòîì ãîäó âûéäåò â ñâåò â Âåëèêî-
áðèòàíèè.

Òðåâîð Áóòàëë - âåäóùèé êîíñóëü-
òàíò êîìïàíèè "Êîíñàëòèíã ïî ñòàí-
äàðòàì â îáëàñòè ìåíåäæìåíòà" (The
Management Standards Consultancy),
ñîòðóäíè÷àåò êàê ñïåöèàëèñò â îá-
ëàñòè ðàçðàáîòêè ñòàíäàðòîâ ïðîôåñ-
ñèîíàëüíîé äåÿòåëüíîñòè è ñèñòåì
óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì ñ ÷àñòíûìè, îá-
ùåñòâåííûìè è ïóáëè÷íûìè êîìïàíè-
ÿìè Âåëèêîáðèòàíèè è Èòàëèè.

Îêîí÷èë Ëîíäîíñêèé óíèâåðñèòåò.
Îáëàäàåò ïÿòûì óðîâíåì íàöèîíàëüíîé
ïðîôåññèîíàëüíîé êâàëèôèêàöèè â
îáëàñòè ìåíåäæìåíòà, ÿâëÿåòñÿ ÷ëå-
íîì ðÿäà èíñòèòóòîâ: the Chartered
Institute of Marketing, the Chartered
Management Institute, the Chartered
Institute of Personnel and Development, à
òàêæå MOSAICO, Åâðîïåéñêîé ìåæ-
äèñöèïëèíàðíîé àññîöèàöèåé
îáó÷åíèÿ.

Ò. Áóòàëë ðàáîòàåò â ñèñòåìå ïðî-
ôåññèîíàëüíîãî îáó÷åíèÿ è ïîäãîòîâêè ñ
1983 ãîäà, ñíà÷àëà â êîëëåäæå Rapid
Results, çàòåì â Îòêðûòîì êîëëåäæå,
íåêîììåð÷åñêîé îðãàíèçàöèè "Èíè-
öèàòèâà ïî ìåíåäæìåíòó" (Manage-
ment Charter Initiative - MCI), áèçíåñ-øêî-
ëå Îòêðûòîãî óíèâåðñèòåòà. ßâ-
ëÿåòñÿäèðåêòîðîì Management and
Performance Solutions Ltd. Ñ îêòÿáðÿ
2002 ãîäà Ò . Áóòàëë - äèðåêòîð ïî
êà÷åñòâó School of Coaching (SCOA) â
Ìèëàíå.

Àâòîð ðÿäà êíèã è ñòàòåé ïî
ìåíåäæìåíòó è óïðàâëåíèþ êà÷åñòâîì.

Âûáîð ëèäåðîì ñòèëÿ óïðàâëåíèÿ
÷àñòî çàâèñèò îò òîãî êîëè÷åñòâà âëàñòè,
ñ êîòîðûì åìó êîìôîðòàáåëüíî â êîí-
êðåòíîé ñèòóàöèè (ðèñ. 1). 

Êîãäà ñèòóàöèÿ íåïðåäñêàçóåìà è
áûñòðî ìåíÿåòñÿ, ëèäåð ÷óâñòâóåò, ÷òî
åìó íåîáõîäèìî áîëåå àêòèâíî ïðè-
íèìàòü ó÷àñòèå â óïðàâëåíèè ñèòóàöèåé.
Êàê ïðàâèëî, îí ïðèíèìàåò àâòîêðà-
òè÷íûé ïîäõîä, çàáèðàÿ âñå êëþ÷åâûå
ðåøåíèÿ â öåíòð è òðåáóÿ îò ëþäåé ðàáî-
òàòü â ðàìêàõ ÷åòêî îïðåäåëåííûõ ïðî-
öåññîâ ñ íåáîëüøîé àâòîíîìèåé â äåéñò-
âèÿõ. Ýòî ìîæåò áûòü ïðèåìëåìûì ñòè-
ëåì ðóêîâîäñòâà â ýêñòðåííûõ ñèòóàöè-
ÿõ, òàêèõ êàê ïîæàð èëè äðóãîé ôîðñ-ìà-
æîð, êîãäà ðåøåíèÿ íåîáõîäèìî ïðèíè-
ìàòü áûñòðî, à ëþäè äîëæíû ñëóøàòüñÿ
áåç âîïðîñîâ. Îäíàêî, äàæå â ýêñòðåííûõ
ñèòóàöèÿõ îáû÷íî íåîáõîäèìà "èíöè-
äåíòíàÿ" êîìàíäà, êîòîðàÿ ñîâåòóåò êî-
ìàíäèðó - êàêèå íàäî ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ.

Ïî ìåðå òîãî, êàê ñèòóàöèÿ ñòàíîâèò-
ñÿ ìåíåå íåïðåäñêàçóåìîé è òåìï èçìå-
íåíèé çàìåäëÿåòñÿ, ëèäåð ìîæåò ïîçâî-
ëèòü ñåáå ðîñêîøü ïðîêîíñóëüòèðîâàòü-
ñÿ áîëåå øèðîêî, ñîáðàòü òî÷êè çðåíèÿ
îðãàíèçàòîðîâ ñîâìåñòíîãî äåëà ïåðåä
òåì, êàê ïðèíèìàòü âàæíûå ðåøåíèÿ.
Êîíñóëüòàòèâíûé ëèäåð ÿñíî äàåò ëþ-
äÿì ïîíÿòü, ÷òî îí õî÷åò óñëûøàòü è
âçâåñèòü èõ âçãëÿäû, íî ïðè ýòîì îñòàâ-
ëÿåò ïðàâî ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ çà ñîáîé.

Äåìîêðàòè÷íîå ëèäåðñòâî î÷åíü òè-
ïè÷íî ñðåäè íàøèõ äåìîêðàòè÷åñêèõ
èíñòèòóòîâ. Ìû ìîæåì åãî íàáëþäàòü â
ñîâåòàõ äèðåêòîðîâ è êîìèòåòàõ, à òàêæå
ïðè îïåðàòèâíîì ïðèíÿòèè ðåøåíèé, ëè-
áî òàì ãäå ïðèñóòñòâóåò äåìîêðàòè-
÷åñêàÿ êóëüòóðà (êàê, íàïðèìåð, â êî-
îïåðàòèâå), ëèáî òàì ãäå ëèäåðó íå
õâàòàåò óâåðåííîñòè â ñâîèõ ñóæäåíèÿõ
ïî ñïîðíûì âîïðîñàì. Çäåñü ëèäåð ìî-
æåò ïîñòàðàòüñÿ îêàçàòü ñâîå âëèÿíèå íà
ëþäåé è ôîðìó ðåøåíèÿ, íî, â êîíå÷íîì
èòîãå, áóäóò ïðåâàëèðîâàòü âçãëÿäû

áîëüøèíñòâà. Äåìîêðàòè÷åñêîå ðóêî-
âîäñòâî íå ïîäõîäèò äëÿ áûñòðî ìåíÿ-
þùèõñÿ è íåïðåäñêàçóåìûõ ñèòóàöèé,
ïîñêîëüêó ñàì ïðîöåññ ïðèíÿòèÿ ðåøå-
íèé äîâîëüíî äëèòåëåí è íå ãàðàíòèðóåò
âûðàáîòêó íàèëó÷øèõ ðåçóëüòàòîâ.

Ïî ìåðå òîãî, êàê ñèòóàöèÿ ñòàíî-
âèòñÿ áîëåå ñòàáèëüíîé è ïðåäñêàçó-
åìîé, ìíîãèå ëèäåðû ÷óâñòâóþò ñåáÿ
âïîëíå êîìôîðòíî, îñâîáîæäàÿñü îò íå-
êîòîðîé ÷àñòè ñâîåé âëàñòè è äàâàÿ
ëþäÿì ïîëíîìî÷èÿ (ïîëíîìî÷íûé)
ïðèíèìàòü ñâîè ñîáñòâåííûå ðåøåíèÿ â
÷åòêî îïðåäåëåííûõ ïàðàìåòðàõ, ïîä-
äåðæèâàþùèõ ñèñòåìàõ è ïðîöåññàõ
ìîíèòîðèíãà. Îáû÷íî, ýòî âîëíèòåëü-
íûå âðåìåíà äëÿ ýòèõ óïîëíîìî÷åííûõ
ëþäåé, îò êîòîðûõ òðåáóåòñÿ îòâå÷àòü çà
ñâîè äåéñòâèÿ áîëåå ñàìîñòîÿòåëüíî. Ïî
ìåðå òîãî, êàê îíè îáðåòàþò áîëüøå
óâåðåííîñòè, è ëèäåð âèäèò, ÷òî îíè
ðàáîòàþò ýôôåêòèâíî, ýòè óïîëíîìî-
÷åííûå ìîãóò ïîëó÷àòü âñå áîëüøå è
áîëüøå àâòîíîìèè è âîçìîæíîñòåé èñ-
ïîëüçîâàòü ñâîè êðåàòèâíûå, àíàëèòè-
÷åñêèå íàâûêè è ñïîñîáíîñòè â ïðèíÿ-
òèè ðåøåíèé.

Êàê ýêñòðåìàëüíûé âàðèàíò àâòî-
íîìèè, âûäåëèì ïîïóñòèòåëüñòâóþùèõ
ëèäåðîâ èëè ëèäåðîâ íåâìåøàòåëüñòâà,
êîòîðûå ëèøü ïîçâîëÿþò ëþäÿì ïðè-
íèìàòü øàáëîííûå ðåøåíèÿ â ñòàáèëü-
íîé è ïðåäñêàçóåìîé îêðóæàþùåé ñðå-
äå. Õîòÿ âðÿä ëè èõ âîîáùå ìîæíî íàç-
âàòü ëèäåðàìè. Ýòîò ñòèëü ðóêîâîäñòâà
ìîæíî îáíàðóæèòü âî ìíîãèõ àäìè-
íèñòðàòèâíûõ ñòðóêòóðàõ ïðåäïðèÿòèé,
è, êàê ïðàâèëî,  îáùåé òåíäåíöèåé ýòîãî
ñòèëÿ ÿâëÿþòñÿ ïëà÷åâíûå ðåçóëüòàòû:
îòñóòñòâèå îùóùåíèÿ "íàïðàâëÿþùåé
ðóêè", è, êàê ñëåäñòâèå - äåìîðàëèçàöèÿ
è íåäîâîëüñòâî ïåðñîíàëà. 

Êàêîé òèï ëèäåðà âû? Íàñêîëüêî ïîä-
õîäÿùèé âàø ñòèëü ðóêîâîäñòâà äëÿ òîãî
îêðóæåíèÿ è ñèòóàöèè, â êîòîðîé âû ðà-
áîòàåòå?

ÑÏÐÀÂÊÀ “ÈÏ”
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Áîëüøèíñòâî ëèäåðîâ èìåþò åñòåñò-
âåííûé ñòèëü ðóêîâîäñòâà, îñíîâàííûé
íà èõ öåííîñòÿõ è óáåæäåíèÿõ â òîì, ÷òî
îí ìîæåò ìîòèâèðîâàòü ëþäåé. Îäíàêî
óñïåøíûå ëèäåðû ñïîñîáíû àäàïòè-
ðîâàòü ñâîè ñòèëè ðóêîâîäñòâà, â ñîîò-
âåòñòâèè ñ êîíêðåòíîé ñèòóàöèåé. Íà-
ïðèìåð, óâåðåííûé â ñåáå ëèäåð, ó êîòî-
ðîãî åñòü ñîîòâåòñòâóþùàÿ ïîäãîòîâêà,
áóäåò ñïîñîáåí ïåðåêëþ÷èòüñÿ â "êî-
ìàíäíûé ðåæèì" â ýêñòðåííîé ñèòóàöèè,
òàêîé êàê âçÿòèå çàëîæíèêîâ, â òî æå âðå-
ìÿ äàâàÿ ïîëíîìî÷èÿ ëèöàì, âåäóùèì
ïåðåãîâîðû, äëÿ ðàçâèòèÿ èõ ñîáñòâåí-
íûõ ñòðàòåãèé è ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé â
÷åòêî îïðåäåëåííûõ äîëæíîñòíûõ ðàì-
êàõ. 

Ðàçâèòèå ðóêîâîäñòâà îáû÷íî ðàñ-
øèðÿåòñÿ â äèàïàçîíå ðàçëè÷íûõ ñòèëåé.
Â íóæíûé ìîìåíò íåîáõîäèìî âûáðàòü
òîò, â êîòîðîì âàì êîìôîðòíî, ÷òîáû
ñïðàâèòüñÿ ñ ðàçëè÷íûìè ñèòóàöèÿìè.
Êàê ïðàâèëî, îäèí ñòèëü ðóêîâîäñòâà
ñîîòâåòñòâóåò êîíêðåòíîé ñèòóàöèè.
Íàïðèìåð, â áûñòðî ìåíÿþùèõñÿ, íå-
ïðåäñêàçóåìûõ ñèòóàöèÿõ íàäåëåíèå
ïåðñîíàëà äîïîëíèòåëüíûìè ïîëíîìî-
÷èÿìè (êîãäà ëþäè ñïîñîáíû ïðèíèìàòü
ðåøåíèÿ îá èõ ñîáñòâåííûõ äåéñòâèÿõ ñ
óâåðåííîñòüþ, ÷òî îíè áóäóò ïîääåð-
æàíû) ïîçâîëÿåò ïîëó÷àòü áîëåå ãèáêèé
è êðåàòèâíûé ðåçóëüòàò, íåæåëè òîò, êî-
òîðûé ìîæíî ïîëó÷èòü îò êîìàíäíîãî
öåíòðà. 

Íûíåøíèå òåîðèè î ñòèëÿõ ðóêî-
âîäñòâà ïîëÿðèçèðóþò èõ íà ïðÿìî
ïðîòèâîïîëîæíûå: "Âåäåíèå äåë" ïðî-
òèâ "Ïðåîáðàçîâàíèé" èëè "Ôîðìàëüíî-
òåõíè÷åñêèé" ïðîòèâ "Àäàïòèâíîãî"
(ãðóáûé ýêâèâàëåíò "Àâòîêðàòè÷íûé"
ïðîòèâ "Ïîëíîìî÷íûé" â ìîäåëè, îïè-
ñàííîé âûøå). Ñòèëè "âåäåíèå äåë" è
"ôîðìàëüíî-òåõíè÷åñêèé" ïðåäïî÷òè-
òåëüíû äëÿ äîñòèæåíèÿ êðàòêîñðî÷íûõ
ðåçóëüòàòîâ â ïðîñòûõ ñèòóàöèÿõ, òîãäà
êàê ñòèëè "ïðåîáðàçîâàíèå" è "àäàïòèâ-
íûé" òðåáóþòñÿ äëÿ äîñòèæåíèÿ ðàäè-
êàëüíûõ è ñèñòåìíûõ èçìåíåíèé çà
äîëãèé ñðîê. Â ðåàëüíîñòè, îäíàêî, ñòè-
ëè ðóêîâîäñòâà íå òàêèå ÷åðíûå èëè
áåëûå, è ýôôåêòèâíîìó ëèäåðó òðåáóåò-
ñÿ âûáðàòü ïðàâèëüíûé îòòåíîê ñåðîãî
äëÿ êîíêðåòíîé ñèòóàöèè.

Â íàøåé ìîäåëè "ïîëíîìî÷íûé"
ñòèëü ðóêîâîäñòâà íåîáõîäèì äëÿ äîñòè-
æåíèÿ åæåäíåâíûõ öåëåé. Ïðè ýòîì
ïðèçíàåì, ÷òî äðóãèå ïîäõîäû òàêæå ìî-
ãóò ïîòðåáîâàòüñÿ â ðàçëè÷íûõ îáñòî-
ÿòåëüñòâàõ. Ñòèëü "ïîëíîìî÷íûé" ïîä-

äåðæèâàåò ñòðåìëåíèå ëþäåé ðàçâèâàòü
èõ çíàíèÿ, ïðîôåññèîíàëüíûå íàâûêè è
ïåðñîíàëüíûå êà÷åñòâà è ïðèìåíÿòü èõ
ýôôåêòèâíî è àâòîíîìíî â ðàìêàõ ÷åò-
êîãî ðóêîâîäñòâà äëÿ óâåëè÷åíèÿ äî ìàê-
ñèìóìà ñîáñòâåííîãî âêëàäà â îðãàíè-
çàöèþ è ðåàëèçàöèè åå ïîòåíöèàëà.

Ïîíèìàíèå ÷ëåíîâ êîìàíäû
Íåëüçÿ çàáûâàòü ãëàâíîãî: ðóêîâîä-

ñòâî êîìàíäîé íåîáõîäèìî ïðåäñòàâëÿòü
è îñóùåñòâëÿòü â âèäå öèêëà, ïîòîìó ÷òî
ýòî - íåïðåðûâíûé ïðîöåññ áåç íà÷àëà
èëè êîíöà (ðèñ. 2). Âïðî÷åì, ðàçëè÷íûå
ñòóïåíè öèêëà ìîãóò áûòü âûïîëíåíû
îäíîâðåìåííî è íå îáÿçàòåëüíî â òîì
ïîðÿäêå, êîòîðûé ïðåäñòàâëåí äàëåå.

Ïðîöåññ ïîíèìàíèÿ ÷ëåíîâ êîìàíäû
òàêæå äîëæåí áûòü ðàññìîòðåí êàê íå-
ïðåðûâíûé ïðîöåññ. Âïîëíå íîðìàëüíî
âìåøàòüñÿ â öèêë, ïîòîìó ÷òî çíà÷è-
òåëüíîå êîëè÷åñòâî âðåìåíè è óñèëèé
òðåáóåòñÿ âëîæèòü â ïîíèìàíèå íîâîãî
ñîòðóäíèêà, îäíàêî ïðîöåññ íå çàêàí÷è-
âàåòñÿ íà îçíàêîìëåíèè. ×ëåíû êîìàíäû
áóäóò, íàäåþñü, ïðîäîëæàòü ðàçâèâàòüñÿ
è ìåíÿòüñÿ êàê ïðîôåññèîíàëû è â ëè÷-
íîé æèçíè. Îíè áóäóò ñòðåìèòüñÿ ïîëó-
÷àòü íîâûå çíàíèÿ è ïðîôåññèîíàëüíûå
íàâûêè, èõ âçãëÿäû ñòàíóò áîëåå çðå-
ëûìè, îíè áóäóò íàõîäèòü ðàçëè÷íûå
èñòî÷íèêè óäîâëåòâîðåíèÿ è áóäóò
ìîòèâèðîâàíû ïîñðåäñòâîì ðàçëè÷íûõ
óñèëèé. Ëèäåð, êîòîðûé ïîñòîÿííî íå
ïûòàåòñÿ óçíàòü è ïîíÿòü ÷ëåíîâ ñâîåé
êîìàíäû íå áóäåò ñïîñîáåí ðàçâåðíóòü
èõ ïîëíûé ïîòåíöèàë, îí ðèñêóåò ïî-
òåðÿòü õîðîøèõ ëþäåé, ïîòîìó ÷òî îíè
ïî÷óâñòâóþò, ÷òî èõ òàëàíòû íå áûëè
ïðèçíàíû, è îíè íå ìîãóò ðåàëèçîâàòü
ñâîåãî ïîòåíöèàëà.

Ìîäåëü ïðîôåññèîíàëüíîé êîìïåòåí-
öèè îïðåäåëÿåò ïîëå äåÿòåëüíîñòè è
ñôåðó èíòåðåñîâ, â êîòîðîé íàì íåîá-
õîäèìî ïîíÿòü íàøèõ ëþäåé. Ìîäåëü
ïðîôåññèîíàëüíîé êîìïåòåíöèè îïðåäå-
ëÿåò êîìïåòåíöèþ, êàê ïðèìåíåíèå çíà-
íèé, íàâûêîâ è ïåðñîíàëüíûõ êà÷åñòâ â
ñîîòâåòñòâèè ñ òåì, ÷òîáû îòâå÷àòü ñòàí-
äàðòàì, òðåáóåìûì íà ðàáî÷åì ìåñòå. Åå
ãèïîòåçà çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî äëÿ
îáåñïå÷åíèÿ ýôôåêòèâíîé ðàáîòû ëþ-
äÿì íåîáõîäèìî ÷åòêî ñåáå ïðåäñòàâ-
ëÿòü, ÷åãî îæèäàþò îò èõ äåÿòåëüíîñòè è
èç ÷åãî ñîñòîèò ñàìà ðàáîòà ïðè åå âû-
ïîëíåíèè. 

Èì òàêæå íåîáõîäèìî èìåòü íåîá-
õîäèìûé ôóíäàìåíò:

- çíàíèå, ñîñòîÿùåå èç ôàêòîâ è

ïðèíöèïîâ/ìåòîäîâ/ìåòîäèê;
- ïðîôåññèîíàëüíûå íàâûêè èëè ñïî-

ñîáíîñòü ïðèìåíèòü äèàïàçîí ðàçëè÷íûõ
ïðàêòè÷åñêèõ è óìñòâåííûõ ìåòîäèê, êàê
îòäåëüíî, òàê è â êîìáèíàöèè;

- ëè÷íûå êà÷åñòâà, ñîñòîÿùèå èç õàðàê-
òåðíûõ îñîáåííîñòåé, öåííîñòåé, îöåíîê è
ìîòèâàöèé, êîòîðûå ìîæíî óâèäåòü ÷åðåç
ïðèçìó èõ ïîâåäåíèÿ (ðèñ. 3). 

×òîáû ïîëó÷èòü äîñòóï ê ýòèì òðåì
ïîëÿì äåÿòåëüíîñòè è ñôåðàì èíòåðåñîâ
- çíàíèþ, íàâûêàì è ëè÷íûì êà÷åñòâàì -
â ìîìåíò íàéìà, ìû èñïîëüçóåì íàáîð
ñòàíäàðòíûõ èíñòðóìåíòîâ, òàêèõ êàê
ôîðìû çàÿâêè, ðåçþìå, âîïðîñû è îòâå-
òû èíòåðâüþ, òåñòû ïðàêòè÷åñêèõ íàâû-
êîâ è êîãíèòèâíûõ ñïîñîáíîñòåé, ïñèõî-
ìåòðè÷åñêèå òåñòû. Ñåãîäíÿ äàæå ìîæíî
îáðàòèòüñÿ â ñïåöèàëüíûå öåíòðû
îöåíêè, ÷òîáû íàáëþäàòü, êàê ÷åëîâåê
ïðèìåíÿåò ñâîè çíàíèÿ, íàâûêè è ïåð-
ñîíàëüíûå êà÷åñòâà â äèàïàçîíå ñûìè-
òèðîâàííûõ ñèòóàöèé êàê èíäèâèäó-
àëüíî, òàê è â ãðóïïå. Ìîäåëü ïðîôåñ-
ñèîíàëüíîé êîìïåòåíöèè ïîìîãàåò âû-
ñòðîèòü äåòàëèçèðîâàííîå ïîäðîáíîå
îïèñàíèå ÷åëîâåêà, îïèñûâàÿ çíàíèå,
íàâûêè è ïåðñîíàëüíûå êà÷åñòâà äëÿ
ðàáîòû, è ìû ìîæåì èñïîëüçîâàòü ýòî
äëÿ îïðåäåëåíèÿ è íàçíà÷åíèÿ íà äîëæ-
íîñòü ÷åëîâåêà, ÷üè äàííûå íàèëó÷øèì
îáðàçîì îòâå÷àþò íàøèì òðåáîâàíèÿì.
Îäíàêî, êîãäà èìååòñÿ íåñêîëüêî êàíäè-
äàòîâ ñ îäèíàêîâîé êâàëèôèêàöèåé, ìû
äîëæíû ïðèçíàòü, ÷òî íàøå îêîí÷à-
òåëüíîå ðåøåíèå äîëæíî îñíîâûâàòüñÿ
íà íàøåì âíóòðåííåì èíñòèíêòå, íàøåé
ïåðñîíàëüíîé îöåíêå òîãî, êàêîé èç êàí-
äèäàòîâ áóäåò íàèáîëåå óñïåøíûì â
êîìàíäå.

È, òåì íå ìåíåå, ðåäêî ìû íàõîäèì
êàíäèäàòà, êîòîðûé áû ñîâïàäàë ñîâåð-
øåííûì îáðàçîì, êîòîðûé áû èìåë âñå
çíàíèÿ, íàâûêè è òðåáóåìûå ëè÷íûå
êà÷åñòâà. Ê ñ÷àñòüþ, ëþäè ìîãóò ó÷èòüñÿ
íîâûì çíàíèÿì äîâîëüíî áûñòðî è ðàç-
âèâàòü íîâûå íàâûêè ñî âðåìåíåì.
×òîáû çàïîëíèòü âñå ýòè ïðîáåëû â
èíäèâèäóàëüíûõ çíàíèÿõ è íàâûêàõ,
ìîæåò áûòü ðàçðàáîòàíà ïðîãðàììà îáó-
÷åíèÿ è ðàçâèòèÿ. 

Ëè÷íûå êà÷åñòâà çíà÷èòåëüíî ìåíåå
ïîäàòëèâû. Îíè îñíîâàíû íà "ãëóáîêî
ñèäÿùèõ" îñîáåííîñòÿõ è öåííîñòÿõ, êî-
òîðûå ðàçâèâàþòñÿ ìåäëåííî. 

Î÷åíü âàæíî âîâðåìÿ ïîíÿòü, ÷òî ÷ëå-
íû êîìàíäû ÷óâñòâóþò è äóìàþò ïî
ïîâîäó ïðîèñõîäÿùèõ èçìåíåíèé è ïî-
ìî÷ü èì âûñêàçàòü ñâîè ýìîöèè. Îíè ìî-
ãóò äóìàòü î íîâûõ ðîëÿõ, ëèáî î íîâûõ



àñïåêòàõ ñâîèõ ðîëåé, îíè ìîãóò èñ-
ïûòûâàòü òðåâîãó î ñâîèõ ñïîñîáíîñòÿõ
íàèáîëåå ñîâåðøåííûì îáðàçîì îñó-
ùåñòâëÿòü ðàáîòó. Âû ìîæåòå ïîìî÷ü
èì, åñëè ÷åòêî îïðåäåëèòå: ÷òî îò íèõ
òðåáóåòñÿ ñäåëàòü â íîâîé ðîëè, è ÷òî âû
ïîäðàçóìåâàåòå ïîä ýôôåêòèâíîé ðàáî-
òîé (äðóãèìè ñëîâàìè, ïî êàêèì êðè-
òåðèÿì âû áóäåòå ñóäèòü, íàñêîëüêî èõ
ðàáîòà óäîâëåòâîðèòåëüíà). Âû òàêæå
ìîæåòå îáñóäèòü ñ íèìè, êàêîå îáó÷åíèå
è ðàçâèòèå èì òðåáóåòñÿ, êàêàÿ ïîä-
äåðæêà ñ âàøåé ñòîðîíû íåîáõîäèìà,
÷òîáû ÷óâñòâîâàòü ñåáÿ óâåðåííûì â
íîâîé ðîëè. Âû ìîæåòå òàêæå ñïðîñèòü ó
íèõ, íàñêîëüêî èì êîìôîðòíî â íîâîé
ðîëè, ëèáî ýòî êàêèì-ëèáî îáðàçîì
ðàñõîäèòñÿ ñ èõ ëè÷íûìè öåííîñòÿìè.
(Èíîãäà ïîëåçíî ïîðàáîòàòü çà ïðåäå-
ëàìè çîíû ëè÷íîãî êîìôîðòà, ÷òîáû
ðàñøèðèòü çíàíèÿ è íàâûêè). Êðîìå
òîãî, áûâàþò ñëó÷àè, êîãäà ÷ëåíû êîìàí-
äû ïå÷àëÿòñÿ î ïîòåðè ÷àñòè ñâîåé
ïðåäûäóùåé ðîëè, êîòîðîé îíè ðàíåå íà-
ñëàæäàëèñü. Âû ìîæåòå ïîìî÷ü èì ïðå-
îäîëåòü ýòî. Åñëè îíè íå ñìîãóò ïðå-
îäîëåòü ýòî áûñòðî, òî âïîëíå âåðîÿòíî
ïðåäïî÷òóò âûáðàòü äðóãóþ êàðüåðó.

Äåëåãèðîâàíèå ïîëíîìî÷èé ïî-
ñðåäñòâîì öåëåé è ìîíèòîðèíãà

×àñòî âîçíèêàåò ïóòàíèöà ìåæäó îïè-
ñàíèÿìè ðàáîòû è öåëÿìè.

Îïèñàíèå ðàáîòû îïðåäåëÿåò îáùóþ
öåëü ðàáîòû è øèðîêèé äèàïàçîí äåéñò-
âèé, êîòîðûå ñîòðóäíèêó íåîáõîäèìî
âûïîëíÿòü, ÷òîáû äîñòè÷ü öåëè. Îáû÷íî
ýòî äîâîëüíî îáùåå ðóêîâîäñòâî, îõâà-
òûâàþùåå øèðîêèé äèàïàçîí äåéñòâèé
è äàþùåå ïîíÿòíûé îáçîð, ÷òîáû ïî-
íÿòü, ÷òî ñîáîé ïðåäñòàâëÿåò ýòà ðàáîòà
è êàêîãî ðîäà ÷åëîâåê ìîæåò åå âûïîë-
íÿòü. Î÷åíü ðåäêî îïèñàíèå îïðåäåëÿåò
ïðèîðèòåòíûå äåéñòâèÿ äëÿ îðãàíèçà-
öèîííîãî óñïåõà.

Ñ äðóãîé ñòîðîíû, öåëè îïðåäåëÿþò
ðåçóëüòàòû, êîòîðûå ñîòðóäíèê äîëæåí
äîñòè÷ü â îïðåäåëåííûé ïðîìåæóòîê
âðåìåíè. Îíè òåñíî ñâÿçàíû ñ öåëÿìè,
êîòîðûå äîëæíà äîñòè÷ü îðãàíèçàöèÿ,
åñëè îíà õî÷åò áûòü óñïåøíîé (â ðåàëü-
íîñòè, î÷åíü ÷àñòî öåëè "èäóò êàñêàäîì"
â ñîîòâåòñòâèè ñ áèçíåñ-ïëàíîì). Öåëè
áóäóò èìåòü îòíîøåíèå ê íåêîòîðûì
âèäàì äåÿòåëüíîñòè, îïèñàííûì â
îïèñàíèè ðàáîòû, íî äàëåêî íå âñå. Ýòî
íå îçíà÷àåò, ÷òî äðóãèå âèäû äåÿòåëü-
íîñòè ìîãóò áûòü èãíîðèðîâàíû. Ýòî îç-
íà÷àåò, ÷òî äðóãèå âèäû äåÿòåëüíîñòè
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ïðèíèìàþòñÿ êàê ñàìî ñîáîé ðàçóìå-
þùååñÿ. Íî ïåðâè÷íîé äëÿ ñîòðóäíèêà
äîëæíà áûòü öåëü.

Ïðèíÿòî, ÷òî öåëè äîëæíû áûòü
ñêîíöåíòðèðîâàíû è ïîëåçíû êàê
ÑÈÐÎÏ:

- Ñîãëàñîâàííûìè è ïîíÿòûìè - âà-
ìè, ðàáîòíèêîì è ëþáûì äðóãèì,
âîâëå÷åííûì èëè îõâà÷åííûì öåëüþ.

- Èçìåðèìûìè - êàê âû èëè ðàáîòíèê
ìîæåòå óçíàòü î òîì, ÷òî öåëü äîñòèã-
íóòà?

- Ðåàëèñòè÷íûìè - öåëè äîëæíû áûòü
äîñòèæèìûìè. 

- Îïðåäåëåííûìè - áûòü òî÷íûìè â
ïëàíå òîãî, ÷òî äîëæíî áûòü äîñòèãíóòî.

- Ïëàíîâûìè - áûòü âûïîëíåííûìè â
îïðåäåëåííûé ïðîìåæóòîê âðåìåíè.

Öåëü ÑÈÐÎÏ äëÿ ìîëîäîãî àäìèíè-
ñòðàòîðà êîìàíäû, êîòîðîé ïðåäñòîèò
ïåðååçä, ìîæåò áûòü ñëåäóþùåé:
"Ïðåäñòàâüòå äåòàëüíûé ïëàí è ãðàôèê
Ãàííòà äëÿ ïåðååçäà îôèñà, êîòîðûå âû
ñîãëàñóåòå ñî âñåìè çàäåéñòâîâàííûìè â
ïðîöåññ ñîòðóäíèêàìè".

Îäíàêî ýôôåêòèâíîå äåëåãèðîâàíèå
ïîñðåäñòâîì öåëåé â ìåíüøåé ñòåïåíè
îñíîâûâàåòñÿ íà òîì, "÷òî äåëàòü", íå-
æåëè ÷åì "êàê äåëàòü". 

Âû äîãîâàðèâàåòåñü î âñòðå÷å ñ àäìè-
íèñòðàòîðîì î ïåðååçäå îôèñà. "Íå
áåñïîêîéòåñü, - ãîâîðèò îí, - ó ìåíÿ âñå
ïîä êîíòðîëåì". Íî âû èç ðàçðÿäà òåõ
ëþäåé, êîòîðûå âîëíóþòñÿ. 

"Êàê âû ñåáå âñå ýòî ïðåäñòàâ-
ëÿåòå?", - ñïðàøèâàåòå âû. Ïîñëå ïàðû
òóìàííûõ ñîîáðàæåíèé îá "óïàêîâêå
âñåãî ïî êîðîáêàì" è ïåðååçäå "ãäå-òî çà
íåäåëüêó", âû íà÷èíàåòå ïîíèìàòü, ÷òî
âñå äàëåêî íå ïîä êîíòðîëåì. Âû çàäàåòå
åìó íåñêîëüêî âîïðîñîâ, ÷òîáû ñòèìóëè-
ðîâàòü åãî ìûñëèòåëüíûé ïðîöåññ.
Ñäåëàë ëè îí îïèñü âñåãî òîãî, ÷òî
äîëæíî áûòü ïåðåâåçåíî? Îáñóäèë ëè îí
ñ ëþäüìè, êàê îíè ïîäãîòîâÿò ñâîè
ëè÷íûå äîêóìåíòû è ôàéëû äëÿ ïå-
ðååçäà? Ïðîâåðèë ëè îí íîâîå ïîìå-
ùåíèå íà ïðåäìåò íàëè÷èÿ òàì ýëåêòðè-
÷åñòâà è òåëåôîííîé ñâÿçè? È, íàêîíåö,
ñêîððåêòèðîâàë ëè îí ïëàíû îðãàíè-
çàöèè íà âðåìÿ ïåðååçäà? ×òî îí ñìîæåò
ïðåäïðèíÿòü â ñëó÷àå íåïðåäâèäåííûõ
îáñòîÿòåëüñòâ?

Òåïåðü ñòàíîâèòñÿ ïîíÿòíî, ÷òî áûëî
áû  áåçðàññóäíî äåëåãèðîâàòü ïîëíóþ
îòâåòñòâåííîñòü ïî ïåðååçäó ýòîìó ïîë-
íîìó ýíòóçèàçìà ìîëîäîìó àäìèíè-
ñòðàòîðó áåç êàêèõ-ëèáî ìíîãîýòàïíûõ
öåëåé, êîòîðûå ìîãóò áûòü èñïîëü-

çîâàíû â îòñëåæèâàíèè ïðîãðåññà åãî
êîíêðåòíîé äåÿòåëüíîñòè. Çàäàâàÿ âîï-
ðîñû, âû îáà ðåàëèçóåòå äëèííûé ïåðå-
÷åíü ïóíêòîâ, êîòîðûå íåîáõîäèìî ïðî-
äóìàòü. Âû ñîãëàøàåòåñü ñ íèì, ÷òî îí
ïðåäñòàâèò äåòàëüíûé ïëàí è äèàãðàììó
Ãàíòà äëÿ ïåðååçäà îôèñà, êîòîðûå
îáñóæäàëèñü è áûëè ïðèíÿòû âñåìè
âêëþ÷åííûìè â ïðîöåññ ëþäüìè. Ýòî è
åñòü äîñòèæèìàÿ öåëü äëÿ ìîëîäîãî
àäìèíèñòðàòîðà.

Îäíàêî, âû ÷óâñòâóåòå, ÷òî â åãî
"Õîðîøî, ÿ ñ ýòèì ñïðàâëþñü" åñòü
ýëåìåíò îïàñåíèÿ.

Ïîýòîìó âû ñïðàøèâàåòå: "Âàì òðå-
áóåòñÿ êàêàÿ-ëèáî ïîìîùü â ýòîé
ðàáîòå?"

"Äà, äëÿ ìåíÿ áûëî áû áîëüøîé ïî-
ìîùüþ, åñëè áû âû ìîãëè îòïðàâèòü
âñåé êîìàíäå ýëåêòðîííûå ñîîáùåíèÿ î
òîì, ÷òî âû ïîðó÷èëè ìíå ýòî çàäàíèå è
ïîïðîñèòü èõ âçàèìîäåéñòâîâàòü ñî
ìíîé. Âñå îíè - "ìîãó÷àÿ êó÷êà", íî âû
ïðåêðàñíî çíàåòå, êàê èõ ñëîæíî ñâÿ-
çàòü îáåùàíèåì".

"Ïðåêðàñíî, ÿ ñäåëàþ ýòî ïðÿìî
ñåé÷àñ. ×òî-íèáóäü åùå?".

"À ÷òî òàêîå ãðàôèê Ãàííòà?"
"Ïîïðîñèòå, ÷òîáû Äæî ïîêàçàë

Âàì - åìó êàæåòñÿ, ÷òî îí ÷åìïèîí ìè-
ðà ïî ãðàôèêàì Ãàííòà".

Èç ýòîãî ïðèìåðà äîëæíî áûòü
ïîíÿòíî, ÷òî ýôôåêòèâíîå äåëåãèðî-
âàíèå ïîëíîìî÷èé ïîñðåäñòâîì öåëåé
òðåáóåò àêòèâíîãî ó÷àñòèÿ îáåèõ ñòîðîí.
Öåëü ÑÈÐÎÏ ìîæåò áûòü äîñòèãíóòà
òîëüêî â òîì ñëó÷àå, êîãäà îíà ñîãëàñî-
âàíà è ïîëíîñòüþ ïîíÿòà òåì ëèöîì,
êîòîðîå áåðåò íà ñåáÿ îòâåòñòâåííîñòü.
Çàäàâàåìûå ëþäÿì âîïðîñû î ìåòîäàõ,
êîòîðûå îíè íàìåðåíû èñïîëüçîâàòü â
õîäå ðàáîòû íà ñâîåì ïóòè ê öåëÿì, ñëó-
æàò êàê äëÿ óñòàíîâëåíèÿ òîãî, ðåàëüíî
ëè îíè ïîíÿëè öåëè, òàê è ïîìîãàåò
÷ëåíó êîìàíäû äóìàòü ïîñðåäñòâîì ïðî-
öåññà. È äëÿ âàñ, è äëÿ ñîòðóäíèêà öåëü
ñòàíîâèòñÿ áîëåå ðåàëüíîé, ïîÿâëÿåòñÿ
áîëüøå óâåðåííîñòè, ÷òî öåëü áóäåò
äîñòèãíóòà.

Òàêæå ïîìíèòå, ÷òî ýôôåêòèâíàÿ ðà-
áîòà îñíîâûâàåòñÿ íà ÷åëîâåêå, èìåþ-
ùåì íåîáõîäèìûå çíàíèÿ, íàâûêè è
ëè÷íûå êà÷åñòâà. Â ïðèâåäåííîì ïðèìå-
ðå ìîëîäîé àäìèíèñòðàòîð íå çíàêîì ñ
ìåòîäèêàìè óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè è íå
èìååò îïûòà â ðàçâèòèè ãðàôèêîâ Ãàí-
íòà. Åìó íåîáõîäèìî ðàçâèâàòü ýòîò íà-
âûê (ëèáî íàéòè êîãî-òî, èìåþùåãî ýòîò
íàâûê, êòî ìîæåò åìó ïîìî÷ü). Äàæå

íåçàòåéëèâûé ïðîåêò ïåðååçäà îôèñà
ïðåäëàãàåò âîçìîæíîñòè äëÿ ðàçâèòèÿ
àäìèíèñòðàòîðà, êîòîðûé íàêàïëèâàåò
êàïèòàë íà îïûòå êîëëåã è â õîäå
ïðîöåññà ñòðîèò êîìàíäó.

Ïðèìåð òàêæå äåìîíñòðèðóåò, ÷òî
êðàéíå ðåäêî äîñòèæåíèå öåëè íàõî-
äèòñÿ ïîä êîíòðîëåì îäíîãî èíäèâèäà.
Äîñòèæåíèå ýòîé öåëè çàâèñèò îò
âçàèìîäåéñòâèÿ ñ êîëëåãàìè, ìíîãèå èç
êîòîðûõ áîëåå îïûòíû è èìåþò áîëüøå
ïðèîðèòåòíûõ äåë, ÷åì îí. Âû, êàê
ìåíåäæåð, ìîæåòå ïîääåðæàòü àäìè-
íèñòðàòîðà, ñâîåé âëàñòüþ îáÿçàâ îñ-
òàëüíûõ îêàçàòü åìó ñîäåéñòâèå. Âñåãäà
âàæíî îïðåäåëèòü ëþáûå äîïîëíèòåëü-
íûå èñòî÷íèêè èëè ïîääåðæêó, êîòîðàÿ
ìîæåò ïîòðåáîâàòüñÿ èíäèâèäàì äëÿ
òîãî, ÷òîáû îíè ìîãëè äîñòè÷ü ñâîèõ öå-
ëåé.

Ïîääåðæêà ýôôåêòèâíîé ðàáîòû
Ïîÿâèâøàÿñÿ â 1960-õ ãîäàõ òåîðèÿ

ìåíåäæìåíòà ÷åðåç öåëè ìíîãèìè
ìåíåäæåðàìè ðàññìàòðèâàëàñü ÷óòü ëè
íå êàê ïàíàöåÿ. Ñîãëàñíî öåëåâîìó
ìåíåäæìåíòó åäèíñòâåííîå, ÷òî áûëî
íåîáõîäèìî - âñòðåòèòüñÿ ñ ÷ëåíàìè
êîìàíäû (èëè "ïîä÷èíåííûìè", êàê îíè
íàçûâàëèñü) ðàç â ãîä, è ñîãëàñîâàòü
íàáîð òðåáóåìûõ, äîñòèæèìûõ öåëåé.
Ïîñëå ýòîãî ðóêîâîäèòåëü ìîã ðàññëà-
áèòüñÿ è çàíÿòüñÿ áîëåå èíòåðåñíûìè
äåëàìè. Â êîíöå ãîäà ñëåäîâàëî ñîâå-
ùàíèå, íà êîòîðîì ïðîâîäèëàñü îöåíêà,
ãäå âìåñòå ëèíåéíûé ðóêîâîäèòåëü è åãî
ïîä÷èíåííûå ïðîâåðÿëè äîñòèæåíèÿ è
îáñóæäàëè ðàçìåð ñîîòâåòñòâóþùåé
íàãðàäû çà äîñòèæåíèå öåëåé. Îäíàêî,
ñêîðî ìåíåäæåðàì ïðèøëîñü ñòîëê-
íóòüñÿ ñ íåïðèÿòíîé ðåàëüíîñòüþ, òàê
êàê ìíîãèå èõ ïîä÷èíåííûå òàê è íå äîñ-
òèãàëè ñâîèõ öåëåé. Ýòî ñêàçûâàëîñü íà
îáùåé ðàáîòå êîìàíäû è äóðíî îòðà-
æàëîñü íà ðàáîòå ìåíåäæåðà, êîòîðîìó, â
ñâîþ î÷åðåäü, ïðè ïîäâåäåíèè èòîãîâ
ïðèõîäèëîñü êðàñíåòü è ïîòåòü ïåðåä
ñâîèì áîññîì. È òàê - ñíèçó ââåðõ,
âïëîòü äî ïðåäñåäàòåëÿ ñîâåòà äèðåêòî-
ðîâ, êîòîðûé, êàê ìîã, îáúÿñíÿë ïëîõèå
ðåçóëüòàòû êîìïàíèè àêöèîíåðàì íà
îáùåì ãîäîâîì ñîáðàíèè.

Ïîýòîìó äîñòàòî÷íî áûñòðî ÷èñòûé
ìåíåäæìåíò ÷åðåç öåëè ýâîëþöèîíè-
ðîâàë â ìåíåäæìåíò ÷åðåç öåëè è ïîä-
äåðæêó. Î÷åâèäíî, ÷òî ÷ëåíàì êîìàíäû
òðåáóþòñÿ ðàçëè÷íûå âèäû ïîääåðæêè â
ðàçíîå âðåìÿ, åñëè îíè õîòÿò äîñòèãíóòü
ñâîèõ öåëåé. Â ïðèìåðå ñ ìîëîäûì  àä-



ìèíèñòðàòîðîì âèäíî, ÷òî åìó áûëà
íåîáõîäèìà âëàñòü íà÷àëüíèêà äëÿ òîãî,
÷òîáû ãàðàíòèðîâàòü ñîòðóäíè÷åñòâî ñ
î÷åíü çàíÿòûìè ñòàðøèìè êîëëåãàìè è,
êðîìå òîãî, åìó òðåáîâàëàñü ïîìîùü
îïûòíîãî ïðàêòèêà, ÷òîáû ïîäãîòîâèòü
ãðàôèê Ãàííòà äëÿ ïåðååçäà îôèñà. 

Äîáàâëþ, ÷òî ïî ìåðå òîãî, êàê ðàç-
âèâàåòñÿ ðàáîòà íàøåãî àäìèíèñòðàòîðà,
ïîääåðæêà ìîæåò ïîíàäîáèòüñÿ åùå íå
ðàç. Ýôôåêòèâíûé ðóêîâîäèòåëü è ïî-
ñðåäíèê áóäóò òùàòåëüíî îòñëåæèâàòü
ïðîãðåññ è îáåñïå÷èâàòü ïîìîùü äî
îêîí÷àíèÿ ïåðååçäà. Èíîãäà äàæå "ïîñÿ-
ãàÿ" íà àâòîíîìíîñòü ìîëîäîãî ñîòðóä-
íèêà â ïðèíÿòèè ðåøåíèé.

Îòñëåæèâàíèå ïðîãðåññà
Áóäó÷è íåîòúåìëåìîé ÷àñòüþ ïðîöåñ-

ñà óñòàíîâêè öåëåé, ëèäåð è ïîñðåäíèê
áóäåò äîãîâàðèâàòüñÿ ñ ÷ëåíàìè ñâîåé êî-
ìàíäû î òîì, êàê áóäåò îòñëåæèâàòüñÿ
ïðîãðåññ ïðîäâèæåíèÿ ê öåëè. Ýòî áóäåò
çàâèñåòü îò îïðåäåëåííîãî ÷èñëà ôàê-
òîðîâ:

- íàñêîëüêî êðèòè÷íà öåëü (öåëè, êîòîðûå
èìåþò áîëüøåå âëèÿíèå íà ðàáîòó îðãàíè-
çàöèè, òðåáóþò áîëåå ïðèñòàëüíîãî ìîíè-
òîðèíãà, ÷åì ìåíåå êðèòè÷íûå öåëè);

- íàñêîëüêî öåëü ïåðåäîâàÿ (åñëè ÷ëåí
êîìàíäû âñòðå÷àëñÿ ñ ïîäîáíûìè öåëÿìè â
ïðîøëîì, ìîæíî óòâåðæäàòü, ÷òî îí õî-
ðîøî ãîòîâ âñòðåòèòü è ýòó çàäà÷ó, åñëè
æå ýòî íîâàÿ îáëàñòü ðàáîòû, åìó ìîæåò
ïîòðåáîâàòüñÿ áîëåå âåñîìàÿ ïîääåðæêà);

- íàñêîëüêî äîëãîñðî÷íà äàííàÿ öåëü (åñëè
öåëü äîëæíà áûòü äîñòèãíóòà çà 12-
ìåñÿ÷íûé ïåðèîä, åæåìåñÿ÷íûå ðàçáîðû
ïîëåòîâ ìîãóò áûòü âïîëíå äîñòàòî÷íû,
öåëè, êîòîðûå áîëåå êðàòêîñðî÷íû, ïîòðå-
áóþò áîëåå ÷àñòûõ ïðîâåðîê);

- èìåþòñÿ ëè åñòåñòâåííûå âåõè (ñ áîëåå
îïûòíûì àäìèíèñòðàòîðîì ëèíåéíûé ìå-
íåäæåð ìîæåò áûòü óâåðåí â óñòàíîâêå
äîëãîñðî÷íîé öåëè äîñòèæåíèÿ ïåðååçäà
îôèñà â ñîîòâåòñòâèè ñ ñîãëàñîâàííîé äà-
òîé áåç íåáëàãîïðèÿòíûõ ïîñëåäñòâèé äëÿ
ïðîèçâîäèòåëüíîñòè; â ýòîì ñëó÷àå ïðåäîñ-
òàâëåíèå ñîãëàñîâàííîãî ïëàíà è ãðàôèêà
Ãàííòà áóäóò åñòåñòâåííûìè âåõàìè äëÿ
ïðîâåðêè ïðîãðåññà, à ãðàôèê Ãàííòà ñàì ïî
ñåáå îáåñïå÷èò äàëüíåéøèå åñòåñòâåííûå
âåõè);

- íàñêîëüêî îïûòåí ÷ëåí êîìàíäû è óâåðåí
ëè îí â äîñòèæåíèè öåëè (âû ìîæåòå ïðåä-
ëîæèòü ìåíåå óâåðåííîìó è ìåíåå îïûòíîìó
÷ëåíó êîìàíäû áîëåå ÷àñòûå îò÷åòû î åãî
äåÿòåëüíîñòè; ïî ìåðå òîãî, êàê åãî óâå-
ðåííîñòü ðàñòåò, âû ìîæåòå óâåëè÷èòü
ïåðèîä âðåìåíè ìåæäó îò÷åòàìè, ÷òîáû
ïîääåðæàòü â ñîòðóäíèêå èíèöèàòèâó,
ïðåäëàãàÿ â ëþáîå óäîáíîå åìó âðåìÿ çàéòè ê
âàì îáñóäèòü âîçìîæíûå ðåøåíèÿ ïðîáëåì). 

Îòñëåæèâàíèå ïðîãðåññà òðåáóåò ãèá-
êîñòè ïî îòíîøåíèþ ê ðàçâèâàþùåéñÿ
ñèòóàöèè è  óñòàíàâëèâàåò óäà÷íûé áà-
ëàíñ ìåæäó ãàðàíòèåé âûïîëíåíèÿ öå-
ëåé è ðàçðåøåíèåì ñîòðóäíèêàì äåéñò-
âîâàòü àâòîíîìíî. ×àñòî ñëó÷àåòñÿ, ÷òî â
õîäå äîñòèæåíèÿ öåëè, èçìåíÿþòñÿ îá-
ñòîÿòåëüñòâà, ÷òî òðåáóåò êîððåêòèðîâîê
â öåëÿõ, ëèáî äîïîëíèòåëüíûõ ðåñóðñîâ.
Ìîíèòîðèíã äîëæåí áûòü ãèáêèì, ÷òîáû
ó÷èòûâàòü âñ¸ è êîîðäèíèðîâàòü èíäèâè-
äóàëüíûå öåëè ñ îáùèìè çàäà÷àìè.

Ðàçâèòèå çíàíèé, íàâûêîâ è
ëè÷íîñòíûõ êà÷åñòâ

Ìîäåëü ïðîôåññèîíàëüíîé êîìïåòåí-
öèè, îïèñàííàÿ âûøå, îïðåäåëÿåò, ÷òî
äëÿ òîãî, ÷òîáû ðàáîòàòü ýôôåêòèâíî,
ëþäÿì òðåáóåòñÿ íåîáõîäèìûå çíàíèÿ,
íàâûêè è ëè÷íîñòíûå êà÷åñòâà. Òàêæå
êàê áûëî áû ãëóïî ïîïðîáîâàòü ñäåëàòü
òàáëèöó Excel áåç äîñòóïà ê êîìïüþòåðó,
òàêæå àáñóðäíî îæèäàòü îò êîãî-òî
êâàëèôèöèðîâàííûõ äåéñòâèé áåç çíà-
íèé è íàâûêîâ. Âàæíî, â õîäå ñîãëàñî-
âàíèÿ öåëåé, îïðåäåëèòü, èìååò ëè
èíäèâèä íåîáõîäèìûå çíàíèÿ è íàâûêè.
Åñëè íåò, òî êàê îí ìîæåò èõ ïîëó÷èòü. 

Âîò øèðîêèé äèàïàçîí äîñòóïíûõ
âîçìîæíîñòåé ðàçâèòèÿ çíàíèÿ è íàâû-
êîâ, êîòîðûé ìîæåò áûòü àêêóìóëèðî-
âàí, êàê:

- Ëè÷íîå îáó÷åíèå. Ïîïóëÿðíûé è
ýôôåêòèâíûé ñïîñîá ðàçâèòèÿ íîâûõ
çíàíèé. Çäåñü âñå ñðåäñòâà õîðîøè:
èçó÷åíèå èñõîäíûõ äîêóìåíòîâ, èñ-
ñëåäîâàíèå Èíòåðíåòà, èñïîëüçîâàíèå
ñïåöèàëüíûõ ðóêîâîäñòâ, äèñòàíöèîí-
íîå îáó÷åíèå èëè îáó÷åíèå ïî Èíòåðíåò-
ðåñóðñàì. Íåïëîõî óêðåïëÿòü çíàíèÿ
ïîñðåäñòâîì òåñòèðîâàíèÿ è îáñóæ-
äåíèÿ ñ êîëëåãàìè, àâòîðèòåòíûìè â òîé
èëè èíîé ñôåðå.

- Äåìîíñòðàöèÿ, èíñòðóêòèðîâàíèå
è ïðàêòèêà ïîä íàäçîðîì. Âîçìîæíî
íàèáîëåå îáùèé ïóòü ðàçâèòèÿ íîâûõ
íàâûêîâ íà ðàáî÷åì ìåñòå, êîãäà áîëåå
îïûòíûé êîëëåãà äåìîíñòðèðóåò ñâîè
íàâûêè, èíñòðóêòèðóåò íîâè÷êîâ, øàã çà
øàãîì ðàçâèâàÿ íàâûêè è äàâàÿ èì âîç-
ìîæíîñòü ïîïðàêòèêîâàòüñÿ â ýòîì
íàâûêå ïîä ñâîèì íàáëþäåíèåì.

- Ïðîåêòíàÿ ðàáîòà èëè ðàáîòà â
êîìàíäå. Çíà÷èòåëüíî óñêîðÿåòñÿ ïðî-
öåññ îáó÷åíèÿ, êîãäà ñîòðóäíèêè âîâëå-
÷åíû â êîìàíäíóþ ðàáîòó, èìåþò âîç-
ìîæíîñòü âíåñòè âêëàä â îáùåå äåëî,
ó÷àòñÿ ó äðóãèõ è ðàçäåëÿþò ñâîè ñîá-
ñòâåííûå çíàíèÿ ñ äðóãèìè â êîìàíäå.

- Îáó÷åíèå íà ïðèìåðå. Íàáëþäåíèå
çà ðàáîòîé áîëåå îïûòíûõ êîëëåã, ïðè
ýòîì ðàçìûøëÿÿ î òîì, ÷òî îíè äåëàþò, è
ïðàêòèêóÿ òå æå ìåòîäû ñàìîñòîÿòåëüíî.
Êîíå÷íî, ýòî ïîõîæå íà ïðîöåññ îáó÷åíèÿ
ìàëåíüêîãî ðåáåíêà, à íà ðàáî÷åì ìåñòå
ïðèíèìàåò ôîðìó "ðàáîòû êàê òåíü".

- Ðåôëåêñèâíàÿ ïðàêòèêà. Ñ ïî-
ìîùüþ ïðîôåññèîíàëüíîãî íàñòàâíèêà
è/èëè ðàâíîãî ñîòðóäíèêà îïðåäåëÿåòñÿ,
÷òî ïîëó÷èëîñü õîðîøî, à ÷òî íå î÷åíü,
ïðèñïîñàáëèâàÿ ïîäõîä îïûòíîãî òî-
âàðèùà äëÿ ðàáîòû â áóäóùåì.

- Îáó÷åíèå äåéñòâèþ. Îáñóæäåíèå
ðåçóëüòàòîâ ðåàëüíîé ðàáîòû êîíôèäåí-
öèàëüíî ñ ãðóïïîé ñåáå ðàâíûõ, ïðîâå-
ðÿÿ âûáðàííûé ïîäõîä, ðàçäóìûâàÿ íàä
ðåçóëüòàòàìè è î òîì, êàêîé óðîê ìîæåò
áûòü èçâëå÷åí èç ñîáñòâåííîãî îïûòà è
îïûòà êîëëåã.

- Ñòðóêòóðèðîâàííûå îáó÷àþùèå
ìåðîïðèÿòèÿ. Êîíôåðåíöèè, ñåìèíàðû,
êóðñû è ò.ä., ðàçðàáîòàííûå äëÿ òîãî,
÷òîáû ïîìî÷ü ó÷àñòíèêàì äîñòè÷ü
íåîáõîäèìûõ ðåçóëüòàòîâ. Êàê îòìå÷åíî
âûøå, ëè÷íîñòíûå êà÷åñòâà - ýòî ïîâå-
äåí÷åñêèå íàêëîííîñòè, îñíîâàííûå íà
èíäèâèäóàëüíûõ îñîáåííîñòÿõ, öåí-
íîñòÿõ è îöåíêàõ. Ëè÷íîñòíûå êà÷åñòâà
íàìíîãî òðóäíåå ïîääàþòñÿ êîððåêöèè,
÷åì çíàíèÿ è íàâûêè. Îäíàêî êàæäûé
èíäèâèä ìîæåò, ñî âðåìåíåì, íà÷àòü ìå-
íÿòü ñòèëü ïîâåäåíèÿ, è çàìå÷àòü, êàêèå
èçìåíåíèÿ â ïîâåäåíèè âëèÿþò íà äîñòè-
ãàåìûå ðåçóëüòàòû. Òàêîé ñïîñîá êîð-
ðåêöèè ìîæåò ïîâëèÿòü íà åãî îöåíêó
îêðóæåíèÿ è, äàæå, ëè÷íûå öåííîñòè.
Ðåôëåêòèâíàÿ ïðàêòèêà òðåáóåò îò
èíäèâèäà îöåíèòü ñâîå ïîâåäåíèå è
ïåðåíàñòðîèòü åãî ñîîòâåòñòâåííûì îá-
ðàçîì. Îáó÷åíèå äåéñòâèÿì òàêæå ïîìî-
ãàåò èíäèâèäàì ïîìåíÿòü ñâîå ïîâå-
äåíèå è ñî âðåìåíåì âçÿòü íà âîîðóæå-
íèå áîëåå øèðîêèé ïîâåäåí÷åñêèé "ðå-
ïåðòóàð".

Òðåíèðîâêà
Òðåíèðîâêà ñòàíîâèòñÿ âñå áîëåå ïî-

ïóëÿðíîé ìåòîäèêîé ïî êîððåêöèè ïî-
âåäåíèÿ èíäèâèäà íà ðàáî÷åì ìåñòå. Îíà
îñíîâàíà íà óòâåðæäåíèè, ÷òî âçðîñëûå
ìîãóò ïîìåíÿòü ñâîå ïîâåäåíèå, åñëè:

- îíè íå óäîâëåòâîðåíû ñóùåñòâóþùèì
ñòàíäàðòîì ðàáîòû;

- îíè çíàþò ñòàíäàðò ðàáîòû, êîòîðîãî
õîòÿò äîñòèãíóòü;

- îíè âèäÿò øàãè, êîòîðûå íåîáõîäèìî
ïðåäïðèíÿòü äëÿ äîñòèæåíèÿ æåëàåìîãî
óðîâíÿ ðàáîòû;

- îíè óâåðåíû, ÷òî ìîãóò ñäåëàòü ýòè
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øàãè;
- îíè âåðÿò, ÷òî ýòè øàãè ñòîÿò ëþáûõ

óñèëèé, è, âîçìîæíî, ïîòðåáóþò
îïðåäåëåííûõ æåðòâ;

- îíè èìåþò ïîääåðæêó îò èíäèâèäà è
óâåðåíû, ÷òî îí ïîìîæåò äîñòè÷ü öåëè
(ýòîò ïîñëåäíèé ïóíêò ÿâëÿåòñÿ
íåîáÿçàòåëüíûì, íî, èíîãäà, îí ñòàíîâèòñÿ
êàòàëèçàòîðîì íà÷àëà ïîâåäåí÷åñêîé
ïåðåìåíû).

Ïðîôåññèîíàëüíûå òðåíåðû â îòëè-
÷èå îò ìåíåäæåðà îáëàäàþò âñåñòîðîí-
íèì íàáîðîì õîðîøî ðàçâèòûõ íàâûêîâ.
Íî è ðóêîâîäèòåëü-ëèäåð ìîæåò ïîìî÷ü
ñâîèì ëþäÿì èçìåíèòü ïîâåäåíèå,
äîñòè÷ü ëó÷øèõ ðåçóëüòàòîâ è ïîëó÷èòü
íàèáîëüøóþ óäîâëåòâîðåííîñòü îò ðà-
áîòû, åñëè îí áóäåò ïîääåðæèâàòü ñâîèõ
ëþäåé â ñòèëå òðåíåðà. Äëÿ òîãî, ÷òîáû
ýôôåêòèâíî òðåíèðîâàòü âàøèõ ëþäåé,
âàì íóæíî:

- áûòü îòêðîâåííûì ñ ëþäüìè, ãîâîðÿ î
ñòàíäàðòå ðàáîòû, êîòîðîãî âû îæèäàåòå
îò íèõ è ïðîâåðÿòü èõ ãîòîâíîñòü ê
äîñòèæåíèþ ýòîãî ñòàíäàðòà (ýòî
äîëæíî áûòü ñäåëàíî ïîñðåäñòâîì ïðîöåññà
óñòàíîâêè öåëåé);

- áûòü îòêðîâåííûì ñ ëþäüìè è
ïðîâåðÿòü, íàñêîëüêî îíè îòêðîâåííû â
ïîíèìàíèè òîãî, íàñêîëüêî èõ ðàáîòà íå
îòâå÷àåò ñîãëàñîâàííîìó ñòàíäàðòó, è
àíàëèçèðîâàòü âìåñòå âîçìîæíûå ïðè÷èíû
òàêîé ñèòóàöèè;

- îáñóæäàòü ñ ëþäüìè äèàïàçîí ðàç-
ëè÷íûõ ïîäõîäîâ, êîòîðûå îíè ìîãóò èñ-
ïîëüçîâàòü, ñîãëàñèòüñÿ íà ïîäõîä, êîòî-
ðîìó áóäåò äàíî ïðåäïî÷òåíèå è îáñóæäàòü
øàã çà øàãîì âñå  íåîáõîäèìûå ìåðû äëÿ
ïðèíÿòèÿ ýòîãî ïîäõîäà;

- ïîìî÷ü èì ïðàêòèêîâàòü íîâûå ìîäåëè
ïîâåäåíèÿ, âîçìîæíî, ïîñðåäñòâîì ðîëåâûõ
èãð, äî òåõ ïîð, ïîêà îíè íå áóäóò óâåðåíû â
ñåáå òàê, ÷òî ñìîãóò èñïîëüçîâàòü ýòî â
ðåàëüíîñòè;

- îáñóäèòü ñ íèìè, êàê îíè ÷óâñòâóþò
ñåáÿ, ïðèíèìàÿ íîâûå ïîâåäåí÷åñêèå ìîäåëè,
ëèáî èì ýòî êîìôîðòíî, ëèáî îíè âñòóïàþò
â êîíôëèêò ñ ãëóáîêî ñèäÿùèìè óáåæäåíè-
ÿìè è öåííîñòÿìè;

- äîáåéòåñü èõ ïðèçíàíèÿ èñïîëüçîâàòü
ýòè íîâûå ìîäåëè ïîâåäåíèÿ è óòâåðäèòå èõ
â âåðå â òî, ÷òî îíè äîñòèãíóò ñòàíäàðòà
ðàáîòû, êîòîðûé èì íåîáõîäèì.

Îáåñïå÷åíèå äîñòóïà ê ëþäÿì è
ðåñóðñàì

Èíîãäà, äëÿ òîãî, ÷òîáû äîñòè÷ü ñâî-
èõ öåëåé, ñîòðóäíèêàì íåîáõîäèì äîñ-
òóï ê ëþäÿì âíóòðè èëè çà ðàìêàìè îð-
ãàíèçàöèè, ëèáî ê ñïåöèàëüíûì ðåñóð-
ñàì. Òàêàÿ íåîáõîäèìîñòü ìîæåò ïðîÿ-
âèòüñÿ óæå âî âðåìÿ ñîãëàñîâàíèÿ öåëåé,
ëèáî ìîæåò âûÿñíèòñÿ ïî ìåðå ïðî-

äâèæåíèÿ ðàáîòû.
Â ñëó÷àå ñ ìîëîäûì àäìèíèñòðà-

òîðîì áûëî ÿñíî, ÷òî åìó ïîíàäîáèòñÿ
äîñòóï è ïîëíàÿ êîîïåðàöèÿ ñ äðóãèìè
÷ëåíàìè êîìàíäû. Ìåíåäæåð ìîæåò
ñîäåéñòâîâàòü ýòîìó áûñòðî ïîñðåä-
ñòâîì âçàèìîäåéñòâèÿ ñ äðóãèìè êîë-
ëåãàìè, ñ êîòîðûìè àäìèíèñòðàòîð áûë
íàçíà÷åí âûïîëíÿòü ïðîåêò. Ïî ìåðå
òîãî êàê äâèãàåòñÿ ðàáîòà ïî ïåðååçäó
îôèñà, àäìèíèñòðàòîðó ïîíàäîáèòñÿ
äîñòóï ê ïîëíîìó êðóãó ëþäåé, ðàñïîëà-
ãàþùèõ íåîáõîäèìîé äëÿ àäìèíèñò-
ðàòîðà èíôîðìàöèåé. Èñïîëüçóÿ ñâîþ
èíèöèàòèâó, îí è ñàì ñìîæåò êîíòàê-
òèðîâàòü ñ áîëüøèíñòâîì ëþäåé. Îäíàêî
ìîæåò ñëó÷èòüñÿ òàê, ÷òî âëàñòü åãî ðó-
êîâîäèòåëÿ ìîæåò áûòü ïîëåçíîé äëÿ
ïîëó÷åíèÿ áîëåå áûñòðîãî îòâåòà. È
ðóêîâîäèòåëþ íåîáõîäèìî áåçîòëàãà-
òåëüíî ïîìîãàòü â òàêèõ ñëó÷àÿõ. Ýòî
ïîçâîëÿåò àäìèíèñòðàòîðó îñòàâàòüñÿ íà
ïóòè äîñòèæåíèÿ ñâîåé öåëè è ñîõðàíÿòü
àâòîíîìèþ â ïðèíÿòèè ðåøåíèé, êîãäà è
êàêàÿ åìó ïîíàäîáèòñÿ ïîääåðæêà ðóêî-
âîäèòåëÿ.

Òàêæå ëþäÿì ìîæåò ïîíàäîáèòüñÿ
äîñòóï ê ðåñóðñàì - ôèíàíñàì, îáîðóäî-
âàíèþ, ïîìåùåíèÿì è ò.ä. Äîñòóï ê
áîëüøèíñòâó ïóíêòîâ èç ýòîãî ñïèñêà
áóäåò îïðåäåëåíî âî âðåìÿ ñîãëàñîâàíèÿ
öåëåé, íî ìîæåò ñëîæèòüñÿ ñèòóàöèÿ,
êîãäà òðåáóþòñÿ äðóãèå èëè äîïîë-
íèòåëüíûå ðåñóðñû, ê êîòîðûì ó äîñ-
òèãàþùåãî öåëü íåò ïðÿìîãî äîñòóïà. È
òîãäà ìåíåäæåð äîëæåí îáåñïå÷èòü ê
íèì äîñòóï.

Ðàçðåøåíèå ïðîáëåì
Âàøè ñîòðóäíèêè, ðóêîâîäÿ ñâîèìè

êîìàíäàìè, ÷àñòî ïðîñÿò ìåíåäæåðîâ
âìåøàòüñÿ, ÷òîáû ïîìî÷ü ðåøèòü òå èëè
èíûå ïðîáëåìû. Ïðîáëåìû ìîæíî ðàç-
áèòü íà òðè îñíîâíûå êàòåãîðèè:

- Ïðîáëåìû ñ ëþäüìè. Êîãäà äâà èëè
áîëåå ÷åëîâåê íàõîäÿòñÿ â êîíôëèêòå è
ïðîñÿò ìåíåäæåðà ïðèíÿòü ñîëîìîíîâî
ðåøåíèå: êòî ïðàâ è ÷òî íàäî ñäåëàòü. Â
ñëó÷àå ñ ïåðååçäîì îôèñà ñàìîé òèïè÷-
íîé ïðîáëåìîé áóäåò: "À êòî ïîëó÷èò ðà-
áî÷åå ìåñòî ðÿäîì ñ îêíîì?"

- Ìåòîäîëîãè÷åñêèå ïðîáëåìû. Êîã-
äà àêòèâíîñòü ïåðñîíàëà ïàäàåò, ïîòîìó
÷òî ëþäè íå óâåðåíû â òîì, êàêîé ïîäõîä
èì íåîáõîäèìî èñïîëüçîâàòü, è íóæ-
äàþòñÿ â òåõíè÷åñêîì ñîâåòå. Ýòî, íà-
ïðèìåð, ìîæåò êàñàòüñÿ âîïðîñà: èñ-
ïîëüçîâàòü ëè ñòîðîííþþ êîìïàíèþ äëÿ
çàïàêîâêè è ðàñïàêîâêè îáîðóäîâàíèÿ è

ìàòåðèàëîâ (ñ ó÷åòîì äîïîëíèòåëüíûõ
ðàñõîäîâ), ëèáî ñîòðóäíèêè äîëæíû ñäå-
ëàòü ýòî ñàìè (îòâëåêàÿñü, òàêèì îáðà-
çîì, îò ñâîåé îñíîâíîé ðàáîòû).

- Ñèñòåìíûå ïðîáëåìû. Êîãäà áëî-
êèðóåòñÿ âñÿ ñèñòåìà ïðåäïðèÿòèÿ, è
òàêàÿ ñèòóàöèÿ íàõîäèòñÿ çà ïðåäåëàìè
ëè÷íîãî óïðàâëåíèÿ. Íàïðèìåð, âîïðî-
ñû ïî þðèäè÷åñêîìó äåïàðòàìåíòó ïî
ïîâîäó âàæíîãî êîíòðàêòà ìîãóò îòîäâè-
íóòü äàòó ïåðååçäà.

"Íå ïðèõîäè êî ìíå ñ ïðîáëåìàìè,
ïðèõîäè êî ìíå ñ ðåøåíèÿìè!" - òàêèì
ðåôðåíîì â ñòèëå ãîðÿ÷åãî ìà÷î, íàñòî-
ÿùåãî ñàìöà íàïîëíÿëè ñâîþ äåÿòåëü-
íîñòü ìíîãèå ìåíåäæåðû â 80-å è 90-å
ãîäû ïðîøëîãî âåêà. Â ñëó÷àå ïðîáëåì,
âîçíèêàþùèõ ñ ëþäüìè, ìîæíî îæèäàòü,
÷òî êîìïåòåíòíûå è îïûòíûå ÷ëåíû
êîìàíäû áóäóò ñïîñîáíû áîðîòüñÿ ñ
òðóäíîñòÿìè ñâîèìè ñèëàìè è òîëüêî
ïðåäîñòàâëÿòü ñâîåìó ðóêîâîäèòåëþ
ïðåäïî÷òèòåëüíîå ðåøåíèå ñ îöåíêîé è
àðãóìåíòàìè, ïî÷åìó áûëè îòêëîíåíû
äðóãèå ñïîñîáû ðåøåíèÿ. Â ïðèíöèïå,
ýòî îáðàçåö êîìïåòåíòíîãî õîðîøåãî
ñïåöèàëèñòà ñ ïðàâèëüíî ïîñòàâëåííûì
ñòèëåì ïîâåäåíèÿ. Îäíàêî, ÷òîáû ðàçâè-
âàòü ýòó êîìïåòåíöèþ, ìåíåäæåðó ìîæåò
ïîíàäîáèòüñÿ ìîäåëèðîâàòü òðåáóåìîå
ïîâåäåíèå è ïðîäâèãàòü ïðîöåññ ðå-
øåíèÿ ïðîáëåì è ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé.

Ñîâåðøåííî íîðìàëüíî, êîãäà ÷ëåíû
êîìàíäû ñïðàøèâàþò ñâîåãî ìåíåäæåðà
(åñëè îí òåõíè÷åñêèé ýêñïåðò â ñâîåé
îáëàñòè) î òåõíè÷åñêîì ñîâåòå, íî ñ
áîëüøèíñòâîì ìåòîäîëîãè÷åñêèõ ïðîá-
ëåì (â ïðèâåäåííîì ïðèìåðå) ÷ëåíû
êîìàíäû èìåþò òåõíè÷åñêèé îïûò è
êîìïåòåíöèþ è íå äîëæíû ïðîñèòü
ñâîåãî ìåíåäæåðà ðåøèòü ïðîáëåìó çà
íèõ. È âñå-òàêè êîãäà ìåíåäæåðà ïðîñÿò
âìåøàòüñÿ, îïòèìàëüíûì äåéñòâèåì áó-
äåò, åñëè îí ïîìîæåò òîëüêî ñîâåòîì è
ïîääåðæêîé, à çàòåì óéäåò â ñòîðîíó,
ïîçâîëÿÿ ÷ëåíàì êîìàíäû ïðèíèìàòü
ðåøåíèÿ è ïðîäîëæàòü ñâîþ ðàáîòó
àâòîíîìíî.

Êîíå÷íî, ñèñòåìíûå ïðîáëåìû äîëæ-
íû áûòü îòíåñåíû ê êîìó-òî, èìåþùåìó
âëàñòü, äëÿ òîãî, ÷òîáû ñäåëàòü íåîá-
õîäèìûå èçìåíåíèÿ â ñèñòåìå. Ýòîò ÷åëî-
âåê ìîæåò áûòü ëèíåéíûì ìåíåäæåðîì,
íî çà÷àñòóþ ðåøåíèå ñèñòåìíûõ ïðîáëåì
òðåáóåò âîâëå÷åíèÿ îïðåäåëåííîãî ÷èñëà
ëþäåé, êîòîðûå ÿâëÿþòñÿ ÷àñòüþ ñèñ-
òåìû. Âîò ãäå ïåðåãîâîðû è íàâûêè äîñ-
òèæåíèÿ êîíñåíñóñà âñòóïàþò â èãðó.



Àäðåñàöèÿ ðàáî÷èõ ïðîáëåì
Âðåìÿ îò âðåìåíè ëþäè ñòàëêèâàþòñÿ

ñ ðåàëüíûìè ïðîáëåìàìè ïî ñâîåé ðà-
áîòå. Îíè äîëãîå âðåìÿ íå ìîãóò äîñòè÷ü
ñâîèõ öåëåé, è, ïîðîé, èì êàæåòñÿ, ÷òî
îíè óæå íå ñïîñîáíû ñàìè ðåøèòü ïðî-
áëåìû. Ýòî ìîæåò ñëó÷èòüñÿ èç-çà îïðå-
äåëåííîãî êîëè÷åñòâà ôàêòîðîâ, òàêèõ
êàê: íåäîñòàòîê íåîáõîäèìûõ çíàíèé; íå-
äîñòàòîê íàâûêîâ è ëè÷íîñòíûõ êà÷åñòâ,
÷òîáû ñäåëàòü ðàáîòó; ïðîáëåìû ñî çäî-
ðîâüåì; ïðîáëåìû â ëè÷íîé æèçíè.

Åñëè âû çíàåòå è ïîíèìàåòå âàøèõ
ëþäåé è îòñëåæèâàåòå èõ ðàáîòó, íå çàé-
ìåò äîëãîå âðåìÿ, ÷òîáû âûÿñíèòü ýòè
ïðîáëåìû. Ïî-íàñòîÿùåìó ñëîæíûå ñëó-
÷àè íåäîâîëüñòâà âîçíèêàþò òàì, ãäå íåò
ñîîòâåòñòâóþùåãî ðóêîâîäñòâà ìåíåä-
æåðà. Î÷åíü âàæíî äåéñòâîâàòü áûñòðî.
Ïîïðîáóåì îáúåäèíèòü ýòè äåéñòâèÿ â
"Ðóêîâîäñòâî ïî êîíñóëüòèðîâàíèþ ÷ëå-
íîâ êîìàíäû":

1. Îïðåäåëÿéòå íåîáõîäèìîñòü íå-
îòëîæíîé êîíñóëüòàöèè. Áóäüòå âíè-
ìàòåëüíû ê ÷ëåíàì êîìàíäû. Íå óõîäèòå
îò íåîáõîäèìîñòè ïîãîâîðèòü è ïîñîâå-
òîâàòü ÷òî-ëèáî ïîä÷èíåííîìó. Ñëåäèòå
çà èçìåíåíèÿìè â íàñòðîåíèè, ñèìï-
òîìàì ñòðåññà ó ÷ëåíîâ êîìàíäû.

2. Ñëåäóéòå îáùåìó êóðñó îðãàíè-
çàöèè èëè ïîëèòèêå â îáëàñòè óï-
ðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì íà ïðåäïðèÿ-
òèè. Åñëè ó âàøåé îðãàíèçàöèè åñòü ñïå-
öèàëüíî âûðàáîòàííàÿ ïîëèòèêà óïðàâ-
ëåíèÿ ïåðñîíàëîì, ïðîâåðüòå ñåáÿ: íà-
ñêîëüêî òî÷íî âû åå ïðèäåðæèâàåòåñü.

3. Çíàéòå ïðåäåë âàøèõ âîçìîæíîñ-
òåé. Íå áåðèòåñü ðàáîòàòü â òåõ îáëàñ-
òÿõ, ãäå âû íå óâåðåíû â ñâîèõ ñèëàõ.

4. Âûáèðàéòå ñîîòâåòñòâóþùåå
âðåìÿ è ìåñòî. Îáùåíèå ïî ëè÷íûì âî-
ïðîñàì, êîòîðûå âëèÿþò íà ðàáîòó,
äîëæíî ïðîèñõîäèòü â ïðèâàòíîì ðå-
æèìå è â òî âðåìÿ, êîòîðîå ïîçâîëÿåò
ïðîâåñòè ïîëíîöåííóþ äèñêóññèþ, íå
îòâëåêàÿñü íà ÷òî-ëèáî.

5. Ïîîùðÿéòå æåëàíèå èíäèâèäà
îáñóäèòü ñèòóàöèþ ïîëíîñòüþ. Ïîìî-
ãàéòå èíäèâèäó ïîíÿòü ñèòóàöèþ è âñå
èìåþùèå ê ýòîìó îòíîøåíèå ôàêòîðû.

6. Ïîìîãèòå èíäèâèäó îïðåäåëèòü
àëüòåðíàòèâíûé êóðñ äåéñòâèé. Íà-
âîäÿùèìè âîïðîñàìè è ñîâåòàìè "ïîç-
âîëüòå" èíäèâèäó ñàìîìó íàùóïàòü àëü-
òåðíàòèâó.

7. Ïîîùðÿéòå æåëàíèå èíäèâèäà
ïðèíèìàòü îòâåòñòâåííîñòü çà ñîá-
ñòâåííûå ðåøåíèÿ è äåéñòâèÿ. Ïîì-
íèòå, ÷òî âû ïîìîãàåòå êîìó-òî ðåøèòü

ïðîáëåìó, à íå ðåøàåòå åå çà íåãî.
8. Ïîðåêîìåíäóéòå ñîîòâåòñòâóþ-

ùóþ êîíñóëüòàöèîííóþ ñëóæáó, åñëè â
ýòîì åñòü íåîáõîäèìîñòü. Åñëè ó âàñ íåò
íàâûêîâ èëè çíàíèé, ÷òîáû ïîìî÷ü èí-
äèâèäó, ïîðåêîìåíäóéòå åìó îáðàòèòüñÿ ê
ñïåöèàëèñòó â âàøåé îðãàíèçàöèè èëè â
ñòîðîííþþ ïðîôåññèîíàëüíóþ ñëóæáó.

9. Îòñëåæèâàéòå ñèòóàöèþ. Ñëåäèòå
çà ñèòóàöèåé è ïðè íåîáõîäèìîñòè îðãà-
íèçóéòå ðàçëè÷íûå ïëàíåðêè è ñîáðàíèÿ.

10. Ñîáëþäàéòå êîíôèäåíöèàëü-
íîñòü. Õðàíèòå âñå äîêóìåíòû êîíôèäåí-
öèàëüíî è îáñóæäàéòå ñèòóàöèþ òîëüêî ñ
óïîëíîìî÷åííûìè íà òî ëþäüìè.

Îöåíêà ðàáîòû è îáåñïå÷åíèå
îáðàòíîé ñâÿçè

Åñëè öåëè, êîòîðûå áûëè ïîñòàâëåíû,
ñîîòâåòñòâóþò ñîñòàâëÿþùèì íàøåãî
ÑÈÐÎÏà, òî  îöåíêà ðàáîòû áóäåò äîâîëü-
íî îòêðûòûì ïðîöåññîì. Ìåíåäæåð è
÷ëåíû êîìàíäû äîëæíû áûòü ñïîñîáíû
íåçàâèñèìî îöåíèòü: áûëè ëè öåëè äîñ-
òèãíóòû âîâðåìÿ è êàêèå ïåðñïåêòèâû
îæèäàþò âåñü êîëëåêòèâ. Åñëè ìåíåäæåð
âñå âðåìÿ ñëåäèë çà õîäîì ðàáîò è
îêàçûâàë ïîääåðæêó ÷ëåíàì êîìàíäû, òî,
êîãäà ïðèäåò âðåìÿ îò÷èòûâàòüñÿ î
ðàáîòå, íå áóäåò íèêàêèõ ñþðïðèçîâ.

Êîãäà, íàêîíåö, öåëè áóäóò äîñòèã-
íóòû, âû äîëæíû ïîçäðàâèòü ÷ëåíà êî-
ìàíäû ñ ýòèì ôàêòîì è ïîä÷åðêíóòü
çíà÷èìîñòü åãî âêëàäà â êîìàíäó è
îðãàíèçàöèþ. Åñëè æå ÷ëåí êîìàíäû
ïðîÿâèë èíèöèàòèâó è ñäåëàë äîïîë-
íèòåëüíûé âêëàä â îáùåå äåëî ñâåðõ
îòâåäåííûõ åìó äåéñòâèé, ýòîò ôàêò òàê-
æå äîëæåí ñòàòü ïðèìåðîì äëÿ ïîäðà-
æàíèÿ äëÿ âñåãî êîëëåêòèâà. Â íåêî-
òîðûõ îðãàíèçàöèÿõ äàæå äåéñòâóþò
ñõåìû ïîîùðåíèÿ ïåðñîíàëà, îñíî-
âàííûå íà äîñòèæåíèè öåëåé. Âïðî÷åì,
ñàìî äîñòèæåíèå âìåñòå ñ åãî ïðèçíà-
íèåì, çà÷àñòóþ, è åñòü íàãðàäà.

Åñëè æå öåëè íå áûëè äîñòèãíóòû,
ëèáî äîñòèãíóòû ÷àñòè÷íî, ìåíåäæåð
äîëæåí îïðåäåëèòü ïðè÷èíû ýòîé îò-
íîñèòåëüíîé íåóäà÷è âìåñòå ñ ÷ëåíîì
êîìàíäû. Áûëè ëè öåëè èçíà÷àëüíî íå-
äîñòèæèìûìè? Èçìåíèëèñü ëè îáñòî-
ÿòåëüñòâà è ïðèîðèòåòû? Ðàáîòàë ëè
÷ëåí êîìàíäû ýôôåêòèâíî èëè ïðèíè-
ìàë íåâåðíûå ðåøåíèÿ? Ìîæåò áûòü, ýòî
âû íå îáåñïå÷èëè òîé ïîääåðæêè, êî-
òîðàÿ òðåáîâàëàñü? Î÷åíü âàæíî ïîíÿòü
è ñîãëàñîâàòü ýòè âîïðîñû, ÷òîáû ïðà-
âèëüíî îöåíèòü ðàáîòó è èçâëå÷ü óðîêè,
êîòîðûå ïðèãîäÿòñÿ â áóäóùåì.

Îáðàòíàÿ ñâÿçü ðàáîòàåò íå òîëüêî â
ïðîöåññå îêîí÷àòåëüíîé îöåíêè. Âñå
ðàçãîâîðû è ñîâåùàíèÿ ñ ÷ëåíàìè êî-
ìàíäû ñîäåðæàò ýëåìåíòû îáðàòíîé
ñâÿçè, íàïðàâëåííîé íà òî, ÷òîáû ïî-
îùðÿòü ýôôåêòèâíûå ìîäåëè ïîâåäåíèÿ
è ïðåïÿòñòâîâàòü íåýôôåêòèâíûì. 

Äëÿ ïîñòðîåíèÿ íîðìàëüíîé ìîäåëè
îáðàòíîé ñâÿçè ïðèìåíÿþò ñëåäóþùèå
îáùèå ïðèíöèïû:

1. Âîñïîëüçóéòåñü ëþáûìè âîçìîæ-
íîñòÿìè, ÷òîáû óñòàíîâèòü îáðàòíóþ
ñâÿçü ñ ïåðñîíàëîì. Èíîãäà î÷åíü âàæ-
íî óñòàíîâèòüñÿ îáðàòíóþ ñâÿçü áûñòðî,
÷òîáû ïîîùðèòü ïåðåä êîëëåãàìè õî-
ðîøóþ ðàáîòó èëè ïðåäîòâðàòèòü ïîâòî-
ðåíèå âîçíèêøèõ â ïðîöåññå äîñòè-
æåíèÿ öåëåé îøèáîê. Íåîáõîäèìî óñ-
òàíîâèòü îáðàòíóþ ñâÿçü â êîìàíäå ÷å-
ðåç îïðåäåëåííûé ïåðèîä âðåìåíè.

2. Èñïîëüçóéòå ñîîòâåòñòâóþùåå
ìåñòî è âðåìÿ äëÿ óñòàíîâëåíèÿ îá-
ðàòíîé ñâÿçè. Èíîãäà òðåáóåòñÿ âûñêà-
çàòüñÿ ïóáëè÷íî, à èíîãäà ëó÷øå âû-
áðàòü ïðèâàòíûé ìîìåíò.

3. Ïîîùðÿéòå "ñàìîîáðàòíóþ"
ñâÿçü. Äàéòå ëþäÿì âîçìîæíîñòü ïî-
äóìàòü íàä ñîáñòâåííîé ðàáîòîé, ïðî-
àíàëèçèðîâàòü èì ñàìèì ðàçëè÷íûå ñè-
òóàöèè è ðåçóëüòàòû. Ïðè ýòîì òðåáóéòå
îò èñïîëíèòåëåé áûòü êîíêðåòíûìè è
èçáåãàòü îáîáùåíèé.

4. Óïðàâëÿéòå "ñàìîîáðàòíîé"
ñâÿçüþ. Âñåãäà ïîä÷åðêèâàéòå ôàêòû
÷åòêîé îöåíêè èíäèâèäîì ñâîåé ðàáîòû.
Íî è íå ñòåñíÿéòåñü çàìåòèòü, åñëè
èíäèâèä áûë íå ïðàâ â ñàìîîöåíêå.
Âïðî÷åì, èíäèâèä ìîæåò íå îáðàòèòü
âíèìàíèÿ íà ñëàáîñòè, à ìîæåò, íà-
ïðîòèâ, áûòü ñëèøêîì ñòðîã ê ñåáå. 

5. Áóäüòå òî÷íûì. ßñíî è òî÷íî îï-
ðåäåëÿéòå ýôôåêò äåéñòâèé è ñëîâ,
îêàçûâàåìûé íà ðàáîòó èíäèâèäà.

6. Ñáàëàíñèðóéòå îáðàòíóþ ñâÿçü.
Íåêîòîðûå ëþäè ñòàðàþòñÿ ñäåëàòü áó-
òåðáðîä èç ïëîõîé íîâîñòè ìåæäó äâóìÿ
êóñî÷êàìè õîðîøèõ íîâîñòåé, ëèáî
âñåãäà çàêàí÷èâàþò íà ìàæîðíîé íîòå,
÷òîáû ïîäíÿòü ìîðàëüíûé äóõ è ìîòè-
âàöèþ. 

7. Èùèòå ñîãëàñèÿ â îáðàòíîé ñâÿ-
çè. Â ñëó÷àå, åñëè âàøè âçãëÿäû ðàçíÿòñÿ
ñî âçãëÿäàìè ñîòðóäíèêà, äàéòå åìó ïî-
íÿòü, ÷òî åùå áóäóò äðóãèå âîçìîæíîñòè
íàéòè ñîãëàñèå. 

8. Áóäüòå âïåðåäñìîòðÿùèì. Ïîîù-
ðÿéòå èíäèâèäîâ, èñïîëüçóþùèõ âàøè
áåñåäû äëÿ óëó÷øåíèÿ ñâîåé ðàáîòû.
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