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äèòåëü ìîæåò îêàçàòüñÿ áîëåå ãèáêèì è
ìîáèëüíûì; îí îõîòíåå èäåò íà ýêñïå-
ðèìåíòû, âíåäðÿåò íîâûå ìåòîäû ïðî-
äàæ, çíàêîìèòñÿ ñ ñîâðåìåííûìè ïîä-
õîäàìè ê ðóêîâîäñòâó.

Íî îñíîâíîé ôàêòîð, çàâèñÿùèé îò
âîçðàñòà ðóêîâîäèòåëÿ, � áåçóñëîâíî,
çäîðîâüå.

Ðå÷ü èäåò è î ïñèõè÷åñêîé óðàâíî-
âåøåííîñòè, óñòîé÷èâîñòè ê ñòðåññàì.
Ðóêîâîäèòåëü äîëæåí áûòü ãîòîâ ê îï-
ðåäåëåííûì âîçðàñòíûì êðèçèñàì, âîç-
äåéñòâóþùèì íà ïñèõèêó ÷åëîâåêà, ÷òî-
áû âíóòðåííèå ïðîáëåìû íå ïîâëèÿëè íà
ñòèëü ðóêîâîäñòâà. Âîçðàñòíûå èçìåíå-
íèÿ â ïîâåäåíèè ðóêîâîäèòåëÿ, íå êîíò-
ðîëèðóåìûå èì (ðàçäðàæèòåëüíîñòü,
óòîìëÿåìîñòü,  îñëàáëåíèå ïàìÿòè è âíè-
ìàíèÿ, ïðåäâçÿòîñòü, íåîáúÿñíèìàÿ äëÿ
îêðóæàþùèõ íåòåðïèìîñòü ê îïðåäåëåí-
íûì òåìàì, äåéñòâèÿì è ò.ä.), ñíèæàþò
äîâåðèå ïåðñîíàëà ê íà÷àëüíèêó, âûíóæ-
äàþò îòíîñèòüñÿ ê íåìó ñ èðîíèåé, ÷òî,
áåçóñëîâíî, íàíîñèò óäàð ïî åãî àâòîðè-
òåòó, íå ãîâîðÿ î òîì, ÷òî íåðâîçíàÿ îá-
ñòàíîâêà íàõîäèòñÿ â âîïèþùåì ïðîòè-
âîðå÷èè ñ íàçíà÷åíèåì àïòåêè. Ëþäè, çà-
áîòÿùèåñÿ î ñâîåì çäîðîâüå, ïðåäïî÷-
òóò ïîñåòèòü äðóãóþ àïòå÷êó, ãäå áóäóò
èìåòü äåëî ñ ïåðñîíàëîì, íå "íàêðó÷åí-
íûì" ðàçäðàæèòåëüíûì íà÷àëüíèêîì.

Ëè÷íîñòíûå êà÷åñòâà
Íàêîíåö, ïîìèìî ñîöèàëüíûõ ôàêòî-

ðîâ âàæíî ó÷èòûâàòü ëè÷íîñòíûå, èíäèâè-
äóàëüíûå êà÷åñòâà, êîòîðûå äåëàþò ÷åëî-
âåêà óñïåøíûì ðóêîâîäèòåëåì. Âàæíî ó÷è-
òûâàòü íå òîëüêî óìñòâåííûå, äåëîâûå, íî
òàêæå âîëåâûå è ýòè÷åñêèå êà÷åñòâà ðóêî-
âîäèòåëÿ. Ê ñîæàëåíèþ, êîìïåòåíòíîñòü,
îïûò, ïðàêòè÷åñêàÿ ñìåòêà, àíàëèòè÷åñêîå
ìûøëåíèå ìîãóò "íå ñðàáîòàòü", åñëè âû-
ñîêîå èíòåëëåêòóàëüíîå ðàçâèòèå ðóêîâî-
äèòåëÿ ñî÷åòàåòñÿ ñ íåäîñòàòêîì óâåðåí-
íîñòè â ñåáå, ðåøèòåëüíîñòè, ìîòèâàöèè ê
äîñòèæåíèþ óñïåõîâ è îòñóòñòâèåì äðóãèõ

Главные вопросы
Êàêîé ðóêîâîäèòåëü íóæåí ñîâðå-

ìåííîé àïòåêå? Êàêîé êîëëåêòèâ íóæåí
ðóêîâîäèòåëþ? Êàêîé ñòèëü ðóêîâîäñòâà
íàèáîëåå ýôôåêòèâåí?  Êàêîâ àëãîðèòì
ðàçðåøåíèÿ ðàáî÷åãî êîíôëèêòà? Êàê
ìîòèâèðîâàòü ïåðñîíàë àïòåêè ê ìàêñè-
ìàëüíî ýôôåêòèâíîìó òðóäó? Ñ òàêèìè
âîïðîñàìè ñòàëêèâàåòñÿ ëþáîé ðóêîâî-
äèòåëü àïòåêè.

Ðåøåíèå èõ � è, ñîîòâåòñòâåííî,
óñïåøíîñòü àïòå÷íîãî áèçíåñà � çàâè-
ñÿò òîëüêî îò óìåíèÿ ó÷èòûâàòü ïðèíöè-
ïû  óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì, ñ íåêîòî-
ðûìè èç êîòîðûõ ìû ïðåäëàãàåì âàì
îçíàêîìèòüñÿ.

Кто руководит аптекой?
Ïðåæäå ÷åì ãîâîðèòü î ìåòîäàõ ðó-

êîâîäñòâà, ïîçíàêîìèìñÿ ñ ðóêîâîäèòå-
ëÿìè àïòå÷íîãî áèçíåñà.

Êîãäà íà÷àëüíèê � æåíùèíà
Ñïåöèôèêà ôàðìàöåâòè÷åñêîãî áèç-

íåñà çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî â îñíîâíîì
àïòåêàìè ðóêîâîäÿò æåíùèíû. Òîëüêî â
ïîñëåäíèå ãîäû çà ñ÷åò òîãî, ÷òî âûðîñ-
ëî ÷èñëî ÷àñòíûõ àïòåê, óâåëè÷èëîñü
êîëè÷åñòâî ìóæ÷èí-ðóêîâîäèòåëåé.

Êîíå÷íî, ó "æåíñêîé ðóêè" åñòü ñâîè
îñîáåííîñòè. Ïîâåäåíèå æåíùèíû â
áîëüøåé ñòåïåíè çàâèñèò îò åå íàñòðîå-
íèÿ è ïñèõè÷åñêîãî ñîñòîÿíèÿ â öåëîì,
ôèçèîëîãè÷åñêèõ öèêëîâ, îáðåìåíåííî-
ñòè  ñåìåéíûìè ïðîáëåìàìè. Æåíùèíà-
ðóêîâîäèòåëü, êàê ïðàâèëî, ìåíåå óðàâ-
íîâåøåíà, äåëîâûå îòíîøåíèÿ ó íåå íå-
âîëüíî îêðàøèâàþòñÿ â ëè÷íîñòíûå òîíà,
è ñîòðóäíèêè àïòåêè çà÷àñòóþ âîñïðèíè-
ìàþòñÿ ñêâîçü ïðèçìó ëè÷íûõ ñèìïàòèé
è àíòèïàòèé ðóêîâîäèòåëÿ (ðå÷ü, ðàçóìå-
åòñÿ, èäåò î ïðàâèëå, èç êîòîðîãî åñòü
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ПРОФЕССИЯ —
ДИРЕКТОР
АПТЕКИ

ñâîè èñêëþ÷åíèÿ). Îäíàêî "ìóæñêîé
ñòèëü" ðóêîâîäñòâà � íåïðåäâçÿòûé,
ïðÿìîé, àïåëëèðóþùèé ê êàðüåðíûì
àìáèöèÿì ñîòðóäíèêîâ, ñòðåìÿùèéñÿ
îáúåêòèâíî îöåíèâàòü è ðàöèîíàëüíî
"ïðîñ÷èòûâàòü" ñèòóàöèþ, îáëàäàÿ ñâîè-
ìè äîñòîèíñòâàìè, èìååò è íåäîñòàòêè.
Æåíùèíà-ðóêîâîäèòåëü ñïîñîáíà èíòó-
èòèâíî ó÷èòûâàòü èððàöèîíàëüíûå, íåî-
ñîçíàííûå ìîòèâû â ïîâåäåíèè ñîòðóä-
íèêîâ (íå áóäåì çàáûâàòü, ÷òî áîëüøèí-
ñòâî ñîòðóäíèêîâ àïòåêè � òîæå æåí-
ùèíû, ÷òî îáëåã÷àåò íàõîæäåíèå îáùå-
ãî ÿçûêà ñ ïåðñîíàëîì), è ýòî ïîìîãàåò
óëàäèòü êîíôëèêòû â ðàáî÷åé ñðåäå,
äîñòè÷ü âçàèìîïîíèìàíèÿ, êîìïðîìèññà.
Âîîáùå ñêëîííîñòü æåíùèíû óäåëÿòü
áîëüøå âíèìàíèÿ ïñèõîëîãè÷åñêîé ñôå-
ðå î÷åíü âàæíà â óñëîâèÿõ íåáîëüøîãî
êîëëåêòèâà àïòåêè.

Ðóêîâîäèòåëþ àïòåêè ñëåäóåò ðà-
çóìíî èñïîëüçîâàòü òå ïðåèìóùåñòâà,
êîòîðûå äàåò ïðèíàäëåæíîñòü ê åãî ïîëó,
è  ïî âîçìîæíîñòè çàèìñòâîâàòü ó ïðî-
òèâîïîëîæíîãî ïîëà "óäà÷íûå" îñîáåí-
íîñòè åãî ñòèëÿ.

Âîçðàñò øåôà
×àùå âñåãî  àïòåêè âîçãëàâëÿþò

ëþäè ñðåäíåãî âîçðàñòà (40�55 ëåò),
ïðè÷åì â ÷àñòíûõ àïòåêàõ ðóêîâîäèòåëü
â ñðåäíåì ìîëîæå: ÷àñòíûå ïðåäïðèíè-
ìàòåëè äîâåðÿþò 30�40-ëåòíèì ñïåöè-
àëèñòàì, áîëåå àäàïòèðîâàííûì ê íîâûì
ðûíî÷íûì óñëîâèÿì. Èíîãäà âñòðå÷àþò-
ñÿ ñîâñåì ìîëîäûå ðóêîâîäèòåëè àïòåê:
îò 22 äî 25 ëåò. Âåäü îïûòíûõ êàäðîâ
íå õâàòàåò, à êîëè÷åñòâî àïòå÷íûõ ïóíê-
òîâ ïîñòîÿííî ðàñòåò.

 Êàê è â ñëó÷àå ñ ïîëîâîé ïðèíàä-
ëåæíîñòüþ ðóêîâîäèòåëÿ àïòåêè, êàæäàÿ
âîçðàñòíàÿ êàòåãîðèÿ èìååò ñâîè "ïëþ-
ñû". Àäìèíèñòðàòîð ñî ñòàæåì îáëàäà-
åò áîëüøèì îïûòîì è â îáëàñòè ôàðìà-
öåâòè÷åñêîé òîðãîâëè, è â îáëàñòè óï-
ðàâëåíèÿ êàäðàìè; ìîëîäîé æå ðóêîâî-
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êà÷åñòâ, íåîáõîäèìûõ äëÿ ýôôåêòèâíîãî
ðóêîâîäñòâà. Â ýòîì ñëó÷àå àïòåêà ðèñêóåò
îñòàòüñÿ "áåç ãîëîâû"; ñòðàõ ðóêîâîäèòåëÿ
ïåðåä îòâåòñòâåííîñòüþ èëè îòñóòñòâèå âîëè
ê óñïåøíîìó ïðîäâèæåíèþ íà ðûíêå ïðè-
âåäåò ê òîìó, ÷òî äåéñòâèÿ åãî áóäóò ïîä-
÷èíåíû âëèÿíèþ ñëó÷àéíûõ ôàêòîðîâ. Çà-
÷àñòóþ òàêîé ðóêîâîäèòåëü ïðèñëóøèâàåò-
ñÿ ê ðåêîìåíäàöèÿì ëèö, êîòîðûõ ñ÷èòàåò
áîëåå êîìïåòåíòíûìè; â ðåçóëüòàòå îòñóò-
ñòâóåò ÷åòêàÿ ñòðàòåãèÿ ïðîäâèæåíèÿ, ñîá-
ñòâåííàÿ ëèíèÿ ðóêîâîäèòåëÿ.

 Äðóãàÿ êðàéíîñòü: íåóâåðåííûå â
ñâîåì èíòåëëåêòå ðóêîâîäèòåëè, îïàñà-
ÿñü çà ñâîé àâòîðèòåò, ÷àñòî èçáåãàþò
êîíêóðåíöèè "ñëèøêîì óìíûõ" ñîòðóä-
íèêîâ è ñòàðàþòñÿ ëèáî èçáàâèòüñÿ îò
íèõ, ëèáî çàäåðæàòü èõ äîëæíîñòíîé
ðîñò; òàêèì îáðàçîì, ðóêîâîäèòåëü ìî-
æåò îêàçàòüñÿ áåç äåëüíîãî ïîìîùíèêà,
êîòîðûé áû êîìïåíñèðîâàë ñëàáûå ñòî-
ðîíû íà÷àëüíèêà. Áåçóñëîâíî, ýòî âðå-
äèò äåëó.

Íå ìåíüøèé óðîí íàíîñèò ýìîöèî-
íàëüíàÿ íåñäåðæàííîñòü, íåêîððåêòíîñòü
â îáùåíèè ñ ïåðñîíàëîì.

 Ïîïðîáóåì ñîñòàâèòü èäåàëüíûé
ïñèõîëîãè÷åñêèé ïîðòðåò ðóêîâîäèòåëÿ.

1) ðå÷åìûñëèòåëüíûå êà÷åñòâà: õî-
ðîøàÿ ïàìÿòü, ãèáêîñòü, ãëóáèíà, øèðî-
òà è áûñòðîòà ìûøëåíèÿ, ïðàêòè÷åñêàÿ
ñìåòêà;

2) âîëåâûå êà÷åñòâà: öåëåóñòðåìëåí-
íîñòü, íàñòîé÷èâîñòü, ñàìîîáëàäàíèå,
ñàìîñòîÿòåëüíîñòü, îòâåòñòâåííîñòü;

3) ýìîöèîíàëüíûå êà÷åñòâà: óñòîé÷è-
âîñòü ýìîöèé, ñàìîêîíòðîëü, ñïîñîáíîñòü
ê ïðàâèëüíûì äåéñòâèÿì â óñëîâèÿõ ñòðåñ-
ñà, ñïîñîáíîñòü ê ýìîöèîíàëüíîìó íàñòðîþ
è ñîïåðåæèâàíèþ â îáùåíèè;

4) ïðè÷èíû ïîâåäåíèÿ: ñòðåìëåíèå
ê ëèäåðñòâó, ìàòåðèàëüíûì áëàãàì, ÷åñ-
òîëþáèå.

Коллектив аптеки —
узкий круг

Êîëëåêòèâ àïòåêè, êàê ïðàâèëî, îò-
ëè÷àåòñÿ äâóìÿ îñîáåííîñòÿìè: îí íåìíî-
ãî÷èñëåí è, â îñíîâíîì, ïðåäñòàâëåí
æåíùèíàìè.

Ïîíÿòíî, íàñêîëüêî âàæåí áëàãî-
ïðèÿòíûé ìîðàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêèé êëè-
ìàò â ñòîëü ìàëåíüêîé è "ýìîöèîíàëüíî
íàñûùåííîé" ãðóïïå. Âåäü îò ýòîãî çà-
âèñÿò êà÷åñòâà, ñòîëü æåëàííûå äëÿ ëþ-
áîãî ðóêîâîäèòåëÿ àïòåêè: âçàèìíàÿ òðå-
áîâàòåëüíîñòü è îòâåòñòâåííîñòü, ïðåäàí-
íîñòü ðàáîòå, èñïîëíèòåëüíîñòü, ñòàáèëü-
íîñòü â òå÷åíèå äëèòåëüíîãî âðåìåíè (âû-
ñîêàÿ òåêó÷åñòü êàäðîâ âî ìíîãèõ ÷àñò-
íûõ àïòåêàõ � íåáëàãîïðèÿòíûé ïðèçíàê,
óêàçûâàþùèé íà íåóäîâëåòâîðèòåëüíûå
óñëîâèÿ ðàáîòû).

Íî ÷òîáû äîáèòüñÿ ýòîãî ðåçóëüòà-
òà, ñëåäóåò ó÷åñòü ìíîãèå ôàêòîðû æèç-
íè êîëëåêòèâà àïòåêè: åãî îòëè÷èòåëüíûå
õàðàêòåðèñòèêè, à òàêæå ôàçû ñòàíîâëå-

íèÿ, ÷åðåç êîòîðûå ïðîõîäèò ëþáîé êîë-
ëåêòèâ.

Âíèìàíèå: æåíùèíû!
Âñå, ÷òî ãîâîðèëîñü âûøå î çíà÷å-

íèè ïîëîâîé è âîçðàñòíîé ïðèíàäëåæ-
íîñòè ðóêîâîäèòåëÿ, âïîëíå ïðèìåíèìî
è äëÿ ðÿäîâûõ ñëóæàùèõ àïòåêè. Ïî-
ñêîëüêó áîëüøèíñòâî èç íèõ � æåíùè-
íû, ðóêîâîäèòåëþ ñ ñàìîãî íà÷àëà ñëå-
äóåò îáðàòèòü âíèìàíèå íà óäîáñòâî ðà-
áî÷åãî ãðàôèêà: äëÿ áîëüøèíñòâà ìàòå-
ðåé âîçìîæíîñòü âîâðåìÿ çàáðàòü ðåáåí-
êà èç äåòñêîãî ñàäèêà èëè èç øêîëû ñî-
ñòàâëÿåò ëüâèíóþ äîëþ ïðèâëåêàòåëüíî-
ñòè äàííîé ðàáîòû. Âàæíà òàêæå äîñ-
òóïíîñòü òåëåôîíà: æåíùèíà áóäåò ñïî-
êîéíî ÷óâñòâîâàòü ñåáÿ íà ðàáîòå, åñëè
çíàåò, ÷òî ñ åå ñåìüåé âñå â ïîðÿäêå.
Áîëüøóþ ðîëü èãðàåò è âîçìîæíîñòü
çàìåíû äðóãèì ñîòðóäíèêîì: íà ñëó÷àé
ýêñòðåííîé ñèòóàöèè â ñåìüå. ×åì ìåíü-
øå ïðîòèâîðå÷èé ìåæäó ïðîôåññèîíàëü-
íîé è ñåìåéíîé ðîëÿìè æåíùèíû, òåì
áëàãîïðèÿòíåå ïñèõîëîãè÷åñêèé êëèìàò
æåíñêîãî êîëëåêòèâà àïòåêè.

È, ðàçóìååòñÿ, äîëã ðóêîâîäèòåëÿ
� ïîçàáîòèòüñÿ î ìàêñèìàëüíî óäîáíûõ
è çäîðîâûõ óñëîâèÿõ òðóäà äëÿ ïåðñî-
íàëà. Ïî âîçìîæíîñòè ñëåäóåò ïðåäîñ-
òàâëÿòü ñîòðóäíèêàì äîïîëíèòåëüíûé
îòïóñê, à òàêæå íàïðàâëåíèå â ñàíàòî-
ðèè-ïðîôèëàêòîðèè. Õëîïîòû àïòåêè îêó-
ïÿòñÿ ñ ëèõâîé: õîðîøèé îòäûõ íåìàëî
ñïîñîáñòâóåò îçäîðîâëåíèþ ìîðàëüíîé
àòìîñôåðû â êîëëåêòèâå.

Ýòî òåì áîëåå âàæíî, ÷òî ðàáîòà
ôàðìàöåâòà â àïòåêå ñâîäèòñÿ ãëàâíûì
îáðàçîì ê îáùåíèþ ñ ëþäüìè, çà÷àñòóþ
ïîæèëûìè èëè áîëüíûìè. Ïîðîé ïîêó-
ïàòåëü ïëîõî ñëûøèò, íå ìîæåò âñïîì-
íèòü íàçâàíèå ïðåïàðàòà, íàõîäèòñÿ â
íåðâíîì âîçáóæäåíèè è ò. ä. Ðàáîòíèê
ïåðâîãî ñòîëà òåðïåëèâî è ñïîêîéíî âû-
äåðæèâàåò îáùåíèå ñ ëþáûì ïîêóïàòå-
ëåì, åñëè åãî íå ïåðåãðóæàþò ëèøíåé
ðàáîòîé, ïðåäîñòàâëÿþò äîñòàòî÷íîå
âðåìÿ äëÿ îòäûõà è óäîáíûå óñëîâèÿ
òðóäà.

Êðîìå òîãî, æåëàòåëüíî, ÷òîáû íà
îòïóñêå ïðåïàðàòîâ ðàáîòàëè ëþäè ñ óñ-
òîé÷èâîé ïñèõèêîé; æåíùèí, ÷üè ôèçèî-
ëîãè÷åñêèå öèêëû âëèÿþò íà íåðâíîå
âîçáóæäåíèå, æåëàòåëüíî ïîäìåíÿòü ó
ïðèëàâêà â "êðèòè÷åñêîå" âðåìÿ.

Ðîæäåíèå êîëëåêòèâà
 Ôîðìèðîâàíèå êîëëåêòèâà � ñà-

ìûé îòâåòñòâåííûé ìîìåíò åãî ñóùåñòâî-
âàíèÿ. Íà íà÷àëüíîé ñòàäèè ëþäè ïðè-
ñìàòðèâàþòñÿ äðóã ê äðóãó è ê ðóêîâî-
äèòåëþ. Ñîòðóäíèêè àäàïòèðóþòñÿ ê óñ-
ëîâèÿì òðóäà, òðåáîâàíèÿì ðóêîâîäèòå-
ëÿ. Íà ýòîì ýòàïå îñîáåííî âàæíî, ÷òî-
áû ðóêîâîäèòåëü íå ïóñòèë íà ñàìîòåê
ôîðìèðîâàíèå îòíîøåíèé â êîëëåêòèâå,
âîâðåìÿ çàìåòèë íåãàòèâíûå òåíäåíöèè
è ïðåäîòâðàòèë íåæåëàòåëüíûå ïîñëåä-
ñòâèÿ.

"Íåôîðìàëû" â àïòåêå
Â ñòðóêòóðå ëþáîãî êîëëåêòèâà íà-

ðÿäó ñ ôîðìàëüíûìè îòíîøåíèÿìè âîç-

ìîæíî âîçíèêíîâåíèå òàê íàçûâàåìûõ
íåôîðìàëüíûõ ãðóïï. Íàïðèìåð, ïîìè-
ìî îòäåëîâ â àïòåêå âîçíèêàåò åñòåñòâåí-
íàÿ îáùíîñòü ÷ëåíîâ êîëëåêòèâà ïî ïðèí-
öèïó ñèìïàòèé-àíòèïàòèé, îáùèõ èíòåðå-
ñîâ è ò.ä.

Ïðåêðàñíî, êîãäà íåôîðìàëüíàÿ
ãðóïïà ñîâïàäàåò ñ ôîðìàëüíîé.  Íî ÷àùå
áûâàåò íàîáîðîò. È äëÿ àïòåêè âîïðîñ
íåôîðìàëüíîãî îáùåíèÿ îñîáåííî àê-
òóàëåí: ìàëåíüêèé, ïðåèìóùåñòâåííî
æåíñêèé êîëëåêòèâ íå ìîæåò äåðæàòüñÿ
èñêëþ÷èòåëüíî íà ñóáîðäèíàöèè è èíòå-
ðåñàõ ïðîèçâîäñòâà. Òåñíîå ëè÷íîå îá-
ùåíèå ïðàêòè÷åñêè íåèçáåæíî. Ðîëü íå-
ôîðìàëüíûõ ãðóïï ìîæåò áûòü êàê ïî-
ëîæèòåëüíîé, òàê è îòðèöàòåëüíîé.

Åñëè ñïëî÷åííûå â êîìïàíèþ ñî-
òðóäíèêè çà ñ÷åò îáùåíèÿ äðóã ñ äðóãîì
ïîëó÷àþò áîëüøåå óäîâîëüñòâèå îò ðà-
áîòû, ïîìîãàþò äðóã äðóãó ïîâûñèòü êâà-
ëèôèêàöèþ � ýòî íå ìîæåò íå ñêàçàòü-
ñÿ íà ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà, è ëþ-
áîé ðóêîâîäèòåëü ìîæåò óâåðåííî èñêàòü
ïîääåðæêó ó òàêîé íåôîðìàëüíîé ãðóï-
ïû.

Íî áûâàþò è "âðåäíûå" íåôîðìàëü-
íûå ãðóïïû, êîòîðûå îòâëåêàþò âíèìà-
íèå è ýíåðãèþ ñîòðóäíèêîâ, ïîðîæäàþò
îñòðûå êîíôëèêòû è ñíèæàþò ýôôåêòèâ-
íîñòü ðàáîòû â öåëîì. Åùå õóæå, êîãäà
òàêàÿ ãðóïïà ÿâíî èëè èñïîäâîëü ïðîòè-
âîñòîèò ðóêîâîäèòåëþ.

×òî æå äåëàòü ðóêîâîäèòåëþ àïòå-
êè, åñëè åãî ìàëåíüêèé êîëëåêòèâ ñòàíî-
âèòñÿ âñå áîëåå íåóïðàâëÿåìûì èç-çà
òîãî, ÷òî ñîòðóäíèêè "êó÷êóþòñÿ" ïî íå-
ôîðìàëüíûì ãðóïïàì, êàæäàÿ èç êîòî-
ðûõ ïðåñëåäóåò ñâîè èíòåðåñû?

Áåñïîëåçíî "ðàçãîíÿòü" äðóæåñêèå
ïîñèäåëêè, ðàññàæèâàòü íåïîñëóøíûõ
ñîòðóäíèêîâ ïî ðàçíûì ïðèëàâêàì, êàê
øêîëüíèêîâ íà óðîêå. Îíè âñå ðàâíî
ñîéäóòñÿ, åùå áîëåå íàñòðîåííûå ïðî-
òèâ òèðàíèè íà÷àëüñòâà.

Íà íåôîðìàëüíóþ ãðóïïó ìîæíî
óñïåøíî âëèÿòü è äàæå èñïîëüçîâàòü â
êîíñòðóêòèâíûõ öåëÿõ.

Ïðåæäå âñåãî ñëåäóåò ïðîàíàëèçè-
ðîâàòü, ÷òî îáúåäèíèëî ëþäåé â ãðóïïó.
Âîçìîæíî, èõ íå óñòðàèâàåò îáùèé ïñè-
õîëîãè÷åñêèé êëèìàò àïòåêè, è îíè íà-
øëè äðóã â äðóãå ðîäñòâåííûå äóøè? Èëè
"ñáèëèñü â êó÷ó" ìîëîäûå ìàòåðè, íåäî-
âîëüíûå íåãèáêèì ãðàôèêîì: âìåñòå èì
ëåã÷å äîáèâàòüñÿ êàêèõ-òî ïîñëàáëåíèé...

Ïîíÿâ è óñòðàíèâ ïðè÷èíó, ïî êîòî-
ðîé îáðàçîâàëàñü "íåóïðàâëÿåìàÿ"  íå-
ôîðìàëüíàÿ ãðóïïà, âû ïîëó÷èòå âåðíî-
ãî ñîþçíèêà â åå ëèöå.

Ïîìíèòå è î òîì, ÷òî ÷àñòî ó òàêîé
ãðóïïû åñòü ëèäåð. Â âàøó çàäà÷ó âõî-
äèò âûÿâèòü åãî (÷òî íå âñåãäà ïðîñòî),
âíèìàòåëüíî ïðèñìîòðåòüñÿ ê íåìó: ÷òî
îí çà ÷åëîâåê, ÷åì ïðèâëåê ê ñåáå êîë-
ëåã, ïî÷åìó ëþäè íóæäàþòñÿ â åãî îá-
ùåñòâå?  Âîçìîæíî, ëèäåð íåôîðìàëü-
íîé ãðóïïû � îáàÿòåëüíàÿ ëè÷íîñòü, óìå-
þùàÿ ðàçðÿæàòü îáñòàíîâêó, îòâëåêàòü
îò íåïðèÿòíîñòåé è ò.ä. Åñëè îêàæåòñÿ,
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÷òî  âàøè ñîòðóäíèêè íàøëè â íåì ÷òî-
òî, ÷åì íå ñìîãëè ñòàòü äëÿ íèõ âû, íå
îò÷àèâàéòåñü: âû íå îáÿçàíû çàìåíèòü
ïîä÷èíåííûì è ñòàðøóþ ïîäðóãó. Åñëè
âàì è íå îâëàäåòü òàëàíòàìè íåôîðìàëü-
íîãî ëèäåðà, òî âñåãäà ìîæíî âîñïîëü-
çîâàòüñÿ åãî àâòîðèòåòîì â èíòåðåñàõ
äåëà. Íå èãíîðèðóéòå åãî, ïûòàÿñü ïåðå-
òÿíóòü îäåÿëî íà ñåáÿ. Íàïðîòèâ, âêëþ-
÷àéòå ëèäåðà íåôîðìàëüíîé ãðóïïû (êàê
è ñàìó ãðóïïó) â ïðîöåññ ïðèíÿòèÿ âàæ-
íûõ ðåøåíèé, äåìîíñòðèðóÿ äîâåðèå. Íå
óãëóáëÿéòå ãðàíü ìåæäó ñîáîé è "èìè",
íàïðîòèâ, ïîä÷åðêèâàéòå âàøó îáùíîñòü.

Â èíòåðåñàõ ðóêîâîäèòåëÿ, ÷òîáû
ó÷àñòíèêè íåôîðìàëüíûõ ãðóïï íå ïèòà-
ëèñü ñëóõàìè (è íå ìíîæèëè èõ), à ðàñ-
ïîëàãàëè äîñòîâåðíîé èíôîðìàöèåé èç
ïåðâûõ ðóê. Èíà÷å ñëóõè è ñïëåòíè â àï-
òåêå íåèçáåæíû.

Êîíôëèêò � ýòî õîðîøî?
Ñîöèîëîãè ãîâîðÿò: êîíôëèêò åñòü

ïðåäåëüíûé ìîìåíò îáîñòðåíèÿ ïðîòè-
âîðå÷èé. Ïðàêòè÷åñêè ëþáîé êîëëåêòèâ,
òàê èëè èíà÷å, ïðîõîäèò ÷åðåç ñòàäèþ
êîíôëèêòà, êîòîðûé âûÿâëÿåò ñëàáûå ìå-
ñòà â îðãàíèçàöèè ðàáîòû, õàðàêòåðàõ è
ñïîñîáíîñòÿõ ëþäåé. Íå ñëåäóåò ïàíè-
êîâàòü, åñëè â êîëëåêòèâå âîçíèêëà íà-
ïðÿæåííàÿ ñèòóàöèÿ; íå ñïåøèòå íàâå-
øèâàòü ÿðëûêè è ïðåäëàãàòü óâîëèòüñÿ
çà÷èíùèêàì ñòîëêíîâåíèÿ (òåì áîëåå ÷òî
â íåáîëüøîì, "ñåìåéíîì" êðóãó ñîòðóä-
íèêîâ àïòåêè ïîäîáíûå ðåçêèå ìåðû
ìîãóò âûçâàòü íåãàòèâíóþ ðåàêöèþ). Â
îïðåäåëåííîì ñìûñëå ñ ýòèìè ëþäüìè
òåïåðü áóäåò ïðîùå ðàáîòàòü, ïîòîìó ÷òî
âàì èçâåñòíî, ÷òî âûçûâàåò èõ ðàçäðà-
æåíèå, íåñîãëàñèå. Êîíôëèêò � ñïîñîá
áîëåå áëèçêîãî çíàêîìñòâà ñ ñîòðóäíè-
êàìè àïòåêè è ñèòóàöèåé â öåëîì. Ðàçðå-
øèâ ïðîáëåìó íà ðàííåé ñòàäèè, âû íå
äîïóñòèòå äàëüíåéøåãî ðàçâèòèÿ êîíô-
ëèêòà. Òàêèì îáðàçîì, áëàãîäàðÿ "âîâ-
ðåìÿ ïðîèçîøåäøåìó" êîíôëèêòó âû
ñìîæåòå êîíòðîëèðîâàòü ñèòóàöèþ â
äàëüíåéøåì.

×òîáû áûëî ïðîùå ðàçîáðàòüñÿ ñ
ðåøåíèåì êîíôëèêòà, ïîäåëèì êîíôëèê-
òû â ðàáî÷åé ñðåäå íà 3 ãðóïïû:

1. Äåëîâûå. Ýòî êîíñòðóêòèâíûå
êîíôëèêòû, êîãäà ïðåäìåò ðàçíîãëàñèé
� íåïîñðåäñòâåííî òðóäîâàÿ äåÿòåëü-
íîñòü (íàïðèìåð, îðãàíèçàöèÿ òðóäà).
Òàêèå êîíôëèêòû � ïîêàçàòåëü çðåëîñ-
òè, äååñïîñîáíîñòè êîëëåêòèâà, åãî ãî-
òîâíîñòè àêòèâíî ó÷àñòâîâàòü â ñîáûòè-
ÿõ. Ïðè íàõîæäåíèè îïòèìàëüíîãî ðåøå-
íèÿ ðàçíîãëàñèÿ çàêàí÷èâàþòñÿ. Îïàñ-
íîñòü äåëîâîãî êîíôëèêòà â òîì, ÷òî, çà-
òÿíóâøèñü, îí ìîæåò ïåðåðàñòè â ýìîöè-
îíàëüíûé.

2. Ýìîöèîíàëüíûå. Ýòî ìåæëè÷íî-
ñòíûå êîíôëèêòû, ïðè÷èíà êîòîðûõ ëå-
æèò â èíäèâèäóàëüíûõ êà÷åñòâàõ îïïî-
íåíòîâ. Òàêèå êîíôëèêòû � îäíîçíà÷-
íî äåñòðóêòèâíûå. Îíè òîðìîçÿò è ñàìó
ðàáîòó, è ïðèíÿòèå êîíñòðóêòèâíûõ ðå-
øåíèé. Âàæíî óìåòü óâèäåòü ñóáúåêòèâ-
íûé, ýìîöèîíàëüíûé êîìïîíåíò êîíôëèê-

òà, äàæå åñëè â êà÷åñòâå ïîâîäà ê ðàç-
äîðó èñïîëüçóþòñÿ äåëîâûå ðàçíîãëàñèÿ.
Òîëüêî êîãäà ðå÷ü ïîéäåò îá èñòèííîì
ïðåäìåòå êîíôëèêòà (â äàííîì ñëó÷àå �
ëè÷íûå îòíîøåíèÿ), åãî ìîæíî áóäåò
ðàçðåøèòü.

3. Âíóòðèëè÷íîñòíûå. Ýòî ïðîÿâ-
ëåíèå âíóòðåííåãî íàïðÿæåíèÿ, âûçâàí-
íîãî ïðîòèâîðå÷èåì ìåæäó ïîòðåáíîñ-
òÿìè è èõ óäîâëåòâîðåíèåì. Íàïðèìåð,
ôàðìàöåâò èñïûòûâàåò íåäîâîëüñòâî ñà-
ìèì õàðàêòåðîì òðóäà, çàðàáîòíîé ïëà-
òîé, ñòèëåì ðóêîâîäñòâà. Ýòî íåèçáåæíî
îòðàæàåòñÿ íà îòíîøåíèè ê ðàáîòå è
äðóãèì ñîòðóäíèêàì. Ïîýòîìó ðóêîâîäè-
òåëþ ïîëåçíî çíàòü êîíêðåòíûå ïðè÷è-
íû íåóäîâëåòâîðåííîñòè, ÷òîáû ïîìî÷ü
ïîä÷èíåííîìó äîñòè÷ü æåëàåìîé ãàðìî-
íèè èíòåðåñîâ è ðåàëüíûõ âîçìîæíîñ-
òåé.

Êàê óæå áûëî ñêàçàíî, ëþáîé êîí-
ôëèêò ïîìîãàåò äèàãíîñòèðîâàòü ñèòóà-
öèþ è ïåðåñòðîèòü óñëîâèÿ ðàáîòû.

 Îäíàêî, ïðè âñåõ ïîçèòèâíûõ ïëî-
äàõ êîíôëèêòà,  æåëàòåëüíî ïî âîçìîæ-
íîñòè åãî ïðåäîòâðàòèòü. Âåäü êîíôëèêò
íåèçáåæåí òîëüêî òîãäà, êîãäà íåãàòèâ-
íàÿ ñèòóàöèÿ óæå äîïóùåíà, è åå íå óäà-
ëîñü ðàçðåøèòü áåñêîíôëèêòíûì ñïîñî-
áîì.

Ê ìåòîäàì ïðîôèëàêòèêè êîíôëèê-
òîâ îòíîñÿòñÿ:

� ïðàâèëüíûé ïîäáîð è ðàññòàíîâ-
êà êàäðîâ;
� âíèìàíèå ê óñëîâèÿì òðóäà è
æèçíè ïîä÷èíåííûõ;
� ïîñòîÿííîå ñîâåðøåíñòâîâàíèå
îïëàòû òðóäà, ãèáêàÿ ñèñòåìà ïî-
îùðåíèé;
� ñòðîãîå ñîáëþäåíèå ïðàâ è îáÿ-
çàííîñòåé ñîòðóäíèêîâ, íå îñòàâëÿ-
þùåå ïîâîäîâ äëÿ íàðóøåíèÿ äèñ-
öèïëèíû, îáèä;
� âíèìàòåëüíîå îòíîøåíèå ê ìî-
ðàëüíîìó êëèìàòó, ìåëêèì ññîðàì,
ñëóõàì, ñïëåòíÿì, êîòîðûå îáû÷íî
è ñîçäàþò ïî÷âó äëÿ êîíôëèêòà.
Åñëè êîíôëèêò íå óäàëîñü ïðåäîò-

âðàòèòü, ðóêîâîäèòåëü ìîæåò è äîëæåí
åãî ðàçðåøèòü.

Àëãîðèòì
ðàçðåøåíèÿ êîíôëèêòà
1.Îïðåäåëåíèå äèíàìèêè è çîíû

êîíôëèêòà.
2. Ïðèíÿòèå ìåð ê îãðàíè÷åíèþ ÷èñ-

ëà ñâèäåòåëåé êîíôëèêòà äëÿ óìåíüøå-
íèÿ ëèøíèõ, íà ïåðâûõ ïîðàõ, ñâåäåíèé
è ìíåíèé. Íà ýòîì ýòàïå âû äîëæíû îâ-
ëàäåòü ñèòóàöèåé, ñòàòü õîçÿèíîì ïîëî-
æåíèÿ. Ó÷àñòíèêè êîíôëèêòà äîëæíû
ïîíÿòü, ÷òî òåïåðü ðåøåíèÿ ïðèíèìàåòå
âû.

3.Àíàëèç êîíôëèêòà è åãî îáñòîÿ-
òåëüñòâ:

� ðàçäåëüíûé (!) îïðîñ êîíôëèê-
òóþùèõ ñòîðîí è ñâèäåòåëåé êîíôëèê-
òà;

� èçó÷åíèå êîíôëèêòóþùèõ
ñóáúåêòîâ è ñâèäåòåëåé (èõ ïðèâû÷åê,
ïðîôåññèîíàëüíûõ êà÷åñòâ, îïûòà ðàáî-

òû, áûòîâûõ óñëîâèé, ìîòèâîâ âñòóïëå-
íèÿ â êîíôëèêò è äåéñòâèé êîíôëèêòóþ-
ùèõ);

� âûÿâëåíèå ïðè÷èíû, ïîâîäà, äëè-
òåëüíîñòè êîíôëèêòà íà îñíîâå ïîëó÷åí-
íîé èíôîðìàöèè, îòíîøåíèÿ êîëëåêòè-
âà ê ïðåäìåòó, ìîòèâàì, ñóáúåêòàì êîí-
ôëèêòà; íà ýòîì ýòàïå ïîëåçíî "ïðîèã-
ðàòü" êîíôëèêò ìûñëåííî, ÷òîáû ñâåðèòü
êàðòèíó, ïîëó÷åííóþ íà îñíîâå èíôîð-
ìàöèè, ñ ðåàëüíûìè ñîáûòèÿìè.

4. Ðàçðàáîòêà è àíàëèç âàðèàíòîâ
ðàçðåøåíèÿ êîíôëèêòà. Âûáîð (è ïî âîç-
ìîæíîñòè ïðîâåðêà) îïòèìàëüíîãî ìåòî-
äà, ïðèåìà, ôîðìû, ñðåäñòâà è óñëîâèé
ðàçðåøåíèÿ êîíôëèêòà.

5.  Ðåàëèçàöèÿ âûáðàííîãî è ïðî-
âåðåííîãî ðåøåíèÿ êîíôëèêòà.

6.Îãëàñêà ðåçóëüòàòîâ ðåàëèçîâàí-
íîãî ðåøåíèÿ êîíôëèêòà.

7. Åñëè â ðåçóëüòàòå ðàçðåøåíèÿ
êîíôëèêòà îäíà èç ñòîðîí ÷óâñòâóåò ñåáÿ
"ïðîèãðàâøåé", íåîáõîäèìî óñòðàíèòü
ýòî îùóùåíèå ïðè ïîìîùè ìîðàëüíîé
ïîääåðæêè, âîññòàíîâëåíèÿ â êîëëåêòè-
âå äîáðîæåëàòåëüíîé àòìîñôåðû.

  È ïîìíèòå, ÷òî ïëîõèì áûâàåò íå
ñàì êîíôëèêò, à íåïðàâèëüíîå ïîâåäå-
íèå â êîíôëèêòíîé ñèòóàöèè.

Руководите стильно!
Ñòèëü ðóêîâîäñòâà � ýòî èíäèâè-

äóàëüíûé ñïîñîá èñïîëüçîâàíèÿ ðàçëè÷-
íûõ ìåòîäîâ óïðàâëåíèÿ.

Ìîæíî âûäåëèòü òðè îñíîâíûõ ñòè-
ëÿ ðóêîâîäñòâà:

� ëèáåðàëüíûé (îáðàòíîé ñòîðî-
íîé êîòîðîãî ìîæåò ñòàòü ïîïóñòèòåëüñ-
êîå îòíîøåíèå ê ñîòðóäíèêàì). Ðóêîâî-
äèòåëü ñîñðåäîòî÷åí íà õîðîøèõ îòíî-
øåíèÿõ ñ êîëëåêòèâîì, íî ìàëî çàáîòèò-
ñÿ î âûïîëíåíèè çàäà÷; íå æåëàÿ ïîð-
òèòü îòíîøåíèÿ ñ ëþäüìè, ñëàáî êîíò-
ðîëèðóåò è ðåãóëèðóåò ðàáîòó ïîä÷èíåí-
íûõ. Â îòñóòñòâèå òàêîãî íà÷àëüíèêà ïîä-
÷èíåííûå, êàê ïðàâèëî, âåäóò ñåáÿ áî-
ëåå àêòèâíî, èíèöèàòèâíî;

� àâòîðèòàðíûé (àäìèíèñòðàòèâ-
íî-äèðåêòèâíûé). Ðóêîâîäèòåëü î÷åíü çà-
áîòèòñÿ îá ýôôåêòèâíîñòè âûïîëíÿåìîé
ðàáîòû, íî îáðàùàåò ìàëî âíèìàíèÿ íà
óäîâëåòâîðåíèå ïîòðåáíîñòåé ïîä÷èíåí-
íûõ, èõ ìîðàëüíûé íàñòðîé. Òðåáóåò,
÷òîáû ðàáîòà âûïîëíÿëàñü òî÷íî ïî åãî
óêàçàíèÿì, ðåçóëüòàòû âñåãäà ïðîâåðÿåò
ëè÷íî. Çàñòàâëÿåò ðàáîòàòü ïîä÷èíåííûõ
áåç ó÷åòà èõ âîçìîæíîñòåé è ñïîñîáíîñ-
òåé. Ïðè íåâûïîëíåíèè çàäàíèé âûíóæ-
äàåò ðàáîòàòü âî âíåóðî÷íîå âðåìÿ. Â
îáùåíèè ñ ïîä÷èíåííûìè ÷àùå èñïîëü-
çóåò ïðèêàçíóþ ôîðìó, íå òåðïèò âîçðà-
æåíèé, íå âûíîñèò êðèòèêè â ñâîé àä-
ðåñ. Æåñòêèé êîíòðîëü ëèøàåò ïîä÷èíåí-
íûõ ñòèìóëà ê òâîð÷åñòâó, èíèöèàòèâå, è
â îòñóòñòâèå íà÷àëüíèêà îíè "ðàññëàá-
ëÿþòñÿ" (÷òî, êîíå÷íî, äàåò àâòîðèòàð-
íîìó íà÷àëüíèêó ïîâîä åùå áîëåå óæåñ-
òî÷èòü êîíòðîëü);
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� äåìîêðàòè÷åñêèé (êîëëåãèàëü-
íûé) ñòèëü. Ïðîÿâëÿåòñÿ òâîð÷åñêèì ñî-
òðóäíè÷åñòâîì ðóêîâîäèòåëÿ ñ ïîä÷èíåí-
íûìè. Ðóêîâîäèòåëü ïîîùðÿåò èíèöèà-
òèâó ïîä÷èíåííûõ, äåéñòâóåò ïðåèìóùå-
ñòâåííî ìåòîäîì óáåæäåíèÿ, îòêðîâåí-
íî èíôîðìèðóåò ïîä÷èíåííûõ î ñîñòîÿ-
íèè äåë è ïåðñïåêòèâàõ ðàçâèòèÿ êîëëåê-
òèâà, ñòðåìèòñÿ êàê ìîæíî áîëüøå âîï-
ðîñîâ ðåøàòü êîëëåãèàëüíî. Íàõîäèòñÿ
â ïîñòîÿííîì êîíòàêòå ñ ïîä÷èíåííûìè,
÷àñòü óïðàâëåí÷åñêèõ ôóíêöèé äåëåãèðó-
åò äðóãèì ñïåöèàëèñòàì, äîâåðÿåò ëþ-
äÿì. Òðåáîâàòåëåí, íî ñïðàâåäëèâ, îáúåê-
òèâíî ðåàãèðóåò íà êðèòèêó. Óìååò íàëà-
æèâàòü äèñöèïëèíó, íå "íàñòóïàÿ íà ãîð-
ëî" ïîòðåáíîñòÿì ïîä÷èíåííûõ. Â ðåçóëü-
òàòå äèñöèïëèíà òðàíñôîðìèðóåòñÿ â
ñàìîäèñöèïëèíó; ïîä÷èíåííûå ðàçäåëÿ-
þò ñ ðóêîâîäèòåëåì îòâåòñòâåííîñòü. Â
ñëó÷àå, êîãäà ðóêîâîäèòåëü îòëó÷èëñÿ â
êîìàíäèðîâêó èëè çàáîëåë, èíèöèàòèâà
ïîä÷èíåííûõ è ïðîèçâîäèòåëüíîñòü òðó-
äà îñòàþòñÿ ïðåæíèìè.

Äåìîêðàòè÷åñêèé ñòèëü íå îñëàáëÿ-
åò âëàñòü ðóêîâîäèòåëÿ � íàïðîòèâ, åãî
àâòîðèòåò âîçðàñòàåò, ïîñêîëüêó ýòîò
ñòèëü ðóêîâîäñòâà âûçûâàåò ó ïîä÷èíåí-
íûõ è äîâåðèå, è óâàæåíèå.

Êîíå÷íî, íà ïðàêòèêå ó êàæäîãî
ðóêîâîäèòåëÿ ïðîÿâëÿþòñÿ ÷åðòû, ïðè-
ñóùèå âñåì ñòèëÿì ðóêîâîäñòâà, íî, êàê
ïðàâèëî, äîìèíèðóåò îäíà èç òåíäåíöèé.

Ïîæàëóé, äëÿ êîëëåêòèâà àïòåêè
ñàìûé îïòèìàëüíûé ñòèëü óïðàâëåíèÿ �
èìåííî äåìîêðàòè÷åñêèé: òàêîé ðóêîâî-
äèòåëü â äîñòàòî÷íîé ìåðå çàáîòèòñÿ è
î ëþäÿõ, è î ðîñòå ïðîäàæ.

Îäíàêî ïðè âûáîðå ñòèëÿ ðóêîâîä-
ñòâà ñëåäóåò ó÷èòûâàòü è ñòåïåíü "çðå-
ëîñòè" êîëëåêòèâà. Ýòî òàê íàçûâàåìûé
ñèòóàöèîííûé ïîäõîä ê ïðîèçâîäñòâó,
îñíîâàííûé íà òîì, ÷òî â êàæäîì êîíê-
ðåòíîì ñëó÷àå óñïåøíîå ðóêîâîäñòâî
òðåáóåò îñîáîãî âçàèìîäåéñòâèÿ ðóêî-
âîäèòåëÿ è ïîä÷èíåííûõ. Ñòèëü ðóêîâîä-
ñòâà ýôôåêòèâåí, òîëüêî åñëè îí ñîîò-
âåòñòâóåò óðîâíþ çðåëîñòè ïîä÷èíåííûõ.
Ñîöèîëîãè Ïîëü Õåðñè è Êåí Áëàíøàð
ðàçðàáîòàëè ñèòóàöèîííóþ òåîðèþ ëè-
äåðà, ñîãëàñíî êîòîðîé ñàìûå ýôôåê-
òèâíûå ñòèëè ðóêîâîäñòâà çàâèñÿò îò
"çðåëîñòè" èñïîëíèòåëåé. Ïîä çðåëîñòüþ
ïîäðàçóìåâàåòñÿ ñïîñîáíîñòü ïîä÷èíåí-
íîãî ñàìîñòîÿòåëüíî âûïîëíÿòü ñâîþ
ðàáîòó, ïðèíÿòü íà ñåáÿ äîïîëíèòåëüíóþ
îòâåòñòâåííîñòü, ñòðåìèòüñÿ ê óñïåõó. ×åì
áîëüøå ó ïîä÷èíåííûõ ýòèõ êà÷åñòâ, ÷åì
âûøå îáðàçîâàíèå è áîëüøå îïûò, òåì
áîëåå çðåëûìè îíè ñ÷èòàþòñÿ.

Íèçêàÿ ñòåïåíü çðåëîñòè êîëëåêòè-
âà � óêàçûâàþùèé ñòèëü ðóêîâîäñòâà.
Åñëè â ðàñïîðÿæåíèå ðóêîâîäèòåëÿ ïî-
ïàë êîëëåêòèâ, ãäå ïîä÷èíåííûå íå õî-
òÿò èëè íå ìîãóò ðåøàòü ïîñòàâëåííûå
çàäà÷è (òåì áîëåå ôîðìèðîâàòü èõ ñàìè),
ðóêîâîäèòåëþ ñëåäóåò ïðèáåãíóòü ê êîí-
òðîëèðóþùåìó ñòèëþ ðóêîâîäñòâà, æåñ-
òêî îðèåíòèðóÿ ëþäåé íà çàäà÷ó è óäå-
ëÿÿ ìåíüøå âíèìàíèÿ ÷åëîâå÷åñêèì îò-

íîøåíèÿì.
Ñðåäíÿÿ ñòåïåíü çðåëîñòè �

ðàçúÿñíÿþùèé ñòèëü ðóêîâîäñòâà. Åñëè
ëþäè õîòÿò ïðèíÿòü îòâåòñòâåííîñòü, íî
íå ìîãóò èç-çà íåäîñòàòî÷íîñòè óðîâíÿ
çðåëîñòè, ðóêîâîäèòåëþ ñëåäóåò ïîääåð-
æèâàòü ýíòóçèàçì ïîä÷èíåííûõ, ïîîùðÿòü
èíèöèàòèâó, áîëüøåå âíèìàíèå óäåëÿòü
îáó÷åíèþ ÷ëåíîâ êîëëåêòèâà (íàïðèìåð,
íàïðàâèòü ñîòðóäíèêîâ íà êóðñû ïîâû-
øåíèÿ êâàëèôèêàöèè; ïîñòàâèòü ìåíåå
îïûòíîãî ôàðìàöåâòà â ïàðó ñ áîëåå
"ñèëüíûì").

Óìåðåííî âûñîêàÿ ñòåïåíü çðåëîñòü
� ñòèëü ó÷àñòèÿ.  Ñîòðóäíèêè çíàþò, ÷òî
è êàê âûïîëíÿòü, íî íå õîòÿò îòâå÷àòü çà
âûïîëíåíèå çàäàíèÿ. Â ýòîì ñëó÷àå ïðî-
äóêòèâíà âûñîêàÿ ñòåïåíü îðèåíòèðîâàí-
íîñòè íà ÷åëîâå÷åñêèå îòíîøåíèÿ è ìà-
ëàÿ � íà çàäà÷ó (ïðèâëå÷åíèå ïîä÷èíåí-
íûõ  ê ïðèíÿòèþ ðåøåíèé, ïîâûøåíèå
ìîòèâàöèè ê èíèöèàòèâå).

Âûñîêàÿ ñòåïåíü çðåëîñòè êîëëåê-
òèâà � ñòèëü äåëåãèðîâàíèÿ. Êîãäà ñî-
òðóäíèêè ìîãóò è õîòÿò íåñòè îòâåòñòâåí-
íîñòü, çíàþò, ÷òî è êàê äåëàòü, ñîçíàþò
âûñîêóþ ñòåïåíü ïðè÷àñòíîñòè ê çàäà÷å,
ðóêîâîäèòåëþ äîñòàòî÷íî êîíòðîëèðî-
âàòü ñàì ðåçóëüòàò, âñå îñòàëüíîå ïîä-
÷èíåííûå ðåøàþò è âûïîëíÿþò ñàìîñòî-
ÿòåëüíî.

Ïîñëåäíèé ñòèëü "óïðàâëåíèÿ ïî
ñèòóàöèè" ñîîòâåòñòâóåò äåìîêðàòè÷åñêî-
ìó. Êàê ïðàâèëî, îáðàçîâàòåëüíûé è êóëü-
òóðíûé óðîâåíü ðàáîòíèêîâ àïòåê äîñòà-
òî÷íî âûñîê, ÷òîáû êîëëåêòèâ äåéñòâè-
òåëüíî âûñòóïàë êàê êîìàíäà, â êîòîðîé
êàæäûé ñàì êîíòðîëèðóåò ñâîè äåéñòâèÿ.
Îäíàêî åñëè êîëëåêòèâ àïòåêè "äîñòàë-
ñÿ â íàñëåäñòâî" ïîñëå ðóêîâîäèòåëÿ,
ïðàêòèêîâàâøåãî äðóãîé ñòèëü óïðàâëå-
íèÿ, ñëåäóåò áûòü ãîòîâûì ê òîìó, ÷òî
ïðèäåòñÿ ïðîéòè ñ ñîòðóäíèêàìè ïîñëå-
äîâàòåëüíî  íåñêîëüêî "ñòàäèé çðåëîñ-
òè", ñîîòâåòñòâåííî ìåíÿÿ ïðèåìû óïðàâ-
ëåíèÿ, ïîêà êîëëåêòèâ áóäåò ãîòîâ ê íàè-
áîëåå ýôôåêòèâíîìó â óñëîâèÿõ àïòåêè.

Обратная связь
Íå òîëüêî ñòèëü óïðàâëåíèÿ çà-

âèñèò îò óðîâíÿ çðåëîñòè ïåðñîíàëà,
åñòü è îáðàòíàÿ ñâÿçü: ðóêîâîäèòåëü
ñâîèì îòíîøåíèåì ê êîëëåêòèâó ôîð-
ìèðóåò åãî îòíîøåíèå ê ðàáîòå. Íå-
äîîöåíèâ  îòâåòñòâåííîñòü è ñàìîñòî-
ÿòåëüíîñòü  ñîòðóäíèêîâ, ðóêîâîäè-
òåëü ðèñêóåò íåàäåêâàòíûì âçàèìî-
äåéñòâèåì ñ ïîä÷èíåííûìè è â ñàìîì
äåëå ïðåâðàòèòü èõ â íåñàìîñòîÿòåëü-
íûõ, íåçàèíòåðåñîâàííûõ èñïîëíèòå-
ëåé. Ëþäÿì ñâîéñòâåííî âåñòè ñåáÿ
ñîîòâåòñòâåííî òîìó, ÷åãî îò íèõ
æäóò. È áåç ïîíèìàíèÿ ýòîãî ôàêòà
íèêàêîå äâèæåíèå ê áîëåå âûñîêîìó
óðîâíþ çðåëîñòè íåâîçìîæíî.

  Â ëþáîì ñëó÷àå ïîëåçíî âèäåòü
â ïîä÷èíåííîì � õîòÿ áû ïîòåíöè-
àëüíî � òâîð÷åñêóþ, íóæäàþùóþñÿ

â ñàìîðåàëèçàöèè ëè÷íîñòü, êîòîðîé
äëÿ ïîëíîãî ðàñêðûòèÿ ïðîñòî íåîá-
õîäèìà àäåêâàòíàÿ ñèñòåìà ìîòèâà-
öèè.

Как заставить хорошо работать?
Ïñèõîëîãè÷åñêàÿ è ñîöèîëîãè÷åñ-

êàÿ àêñèîìà: ÷åëîâåê ñîâåðøåííî îò-
êàçûâàåòñÿ ðàáîòàòü, åñëè åãî íå ìî-
òèâèðîâàòü ê òðóäó. Öåëü äîëæíà
âäîõíîâëÿòü ñîòðóäíèêà àïòåêè, â íåé
äîëæåí áûòü çàëîæåí ìîòèâèðóþùèé
àñïåêò.

Íåêîòîðûå ñïåöèàëèñòû ïðåäëà-
ãàþò ðàçäåëÿòü ôàêòîðû ìîòèâàöèè è
ôàêòîðû äåìîòèâàöèè. Êàê íè ñòðàí-
íî, ê ïîñëåäíèì îòíîñÿòñÿ êàê ðàç òå
ôàêòîðû, êîòîðûìè ïðèíÿòî ïîáóæ-
äàòü ÷åëîâåêà ê óäàðíîìó òðóäó. Íà-
ïðèìåð, ïðèëè÷íàÿ çàðïëàòà èëè íà-
ëè÷èå òîëêîâîãî ðóêîâîäèòåëÿ � êà-
çàëîñü áû, ýòè ôàêòîðû äîëæíû ïîä-
ñòåãèâàòü è âäîõíîâëÿòü ÷åëîâåêà. Íî
íåò: äåíåã âñåãäà íå õâàòàåò, ðóêîâî-
äèòåëü âñåãäà õîòü â ÷åì-òî, äà âèíî-
âàò. Ýòèìè ôàêòîðàìè � ñàìèìè ïî
ñåáå � íåëüçÿ â äîñòàòî÷íîé ìåðå
ìîòèâèðîâàòü ÷åëîâåêà; íàïðîòèâ, îíè
÷àùå âñåãî ñòàíîâÿòñÿ èñòî÷íèêîì íå-
äîâîëüñòâà. Îñòàåòñÿ òîëüêî ñâåñòè ê
ìèíèìóìó èõ îòðèöàòåëüíîå âëèÿíèå,
îáåñïå÷èâ âîçìîæíî áîëåå êîìôîðò-
íûå óñëîâèÿ íà ýòîì óðîâíå.  Ýòî íå
çíà÷èò, ÷òî ëþäÿì íå íàäî ïëàòèòü
äåíüãè èëè ÷òî èõ íàäî ïëàòèòü êàê
ìîæíî ìåíüøå. Äåíåã ïëàòèòü íóæíî
ñòîëüêî, ÷òîáû íå äåìîòèâèðîâàòü
÷åëîâåêà: ñîáëþäàòü óðîâåíü çàðïëà-
òû, íà÷èíàÿ ñ êîòîðîãî ÷åëîâåê ñî-
ãëàøàåòñÿ ðàáîòàòü. À âîò êàê îí áó-
äåò ðàáîòàòü, õîðîøî èëè ïëîõî, çà-
âèñèò îò ñîâñåì äðóãèõ ïðè÷èí. Ôàê-
òîðû-ìîòèâàòîðû � ýòî ïðåæäå âñå-
ãî õàðàêòåð ñàìîé ðàáîòû (íàñêîëü-
êî òâîð÷åñêàÿ, íàñêîëüêî èíòåðåñíà
ðàáîòíèêó è ò.ä.), âîçìîæíîñòü êàðü-
åðíîãî ðîñòà, îòíîøåíèÿ â êîëëåêòè-
âå è ò.ä.

   Äëÿ ðàáîòíèêà àïòåêè íå ïîñ-
ëåäíåå â ñïèñêå ìîòèâèðóþùèõ  ôàê-
òîðîâ � ñîçíàíèå ðåàëüíîé ïîëüçû,
êîòîðóþ îí ïðèíîñèò ëþäÿì ñâîì òðó-
äîì: åãî æèçíü íàïîëíåíà ñìûñëîì,
âîçìîæíî, îí åæåäíåâíî ìåíÿåò  ê
ëó÷øåìó ñóäüáû äåñÿòêîâ ëþäåé.
Ëþáîìó ÷åëîâåêó íåîáõîäèìî ýòî
ñîçíàíèå ñîáñòâåííîé âîñòðåáîâàííî-
ñòè! Ðóêîâîäèòåëþ àïòåêè � îñîáåí-
íî ãîñóäàðñòâåííîé, ñ ó÷åòîì "äåìî-
òèâèðóþùåãî" óðîâíÿ çàðàáîòíîé ïëà-
òû � âàæíî ïîñòîÿííî ïîääåðæèâàòü
â ñîòðóäíèêàõ ïîíèìàíèå òîãî, ÷òî èõ
òðóä ïðèíîñèò íåîöåíèìóþ ïîëüçó
îáùåñòâó: ýòî ïîäíèìàåò óðîâåíü îò-
âåòñòâåííîñòè ïåðñîíàëà çà ñâîè äåé-
ñòâèÿ.

Åëåíà Õàíïèðà

УПРАВЛЕНИЕ ПЕРСОНАЛОМ
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Кадровая стратегия
в условиях российской
экономики

Êàäðîâàÿ ñòðàòåãèÿ � îäíà èç
îñíîâíûõ êîíêóðåíòíûõ ñòðàòåãèé â
äåÿòåëüíîñòè ëþáîé ôàðìàöåâòè÷åñ-
êîé îðãàíèçàöèè. Ðîññèéñêàÿ ñòðàòå-
ãèÿ óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì îáëàäà-
åò ðÿäîì îñîáåííîñòåé. Âî-ïåðâûõ,
îãðàíè÷åííîñòü êîðïîðàòèâíûõ ôè-
íàíñîâûõ ðåñóðñîâ ñîêðàùàåò äèàïà-
çîí ìåð è èíñòðóìåíòîâ óïðàâëåíèÿ
îðãàíèçàöèåé â öåëîì è åå ïåðñîíà-
ëîì â ÷àñòíîñòè. Âî-âòîðûõ, óñëîæ-
íåíèå òåõíîëîãèé ïðîèçâîäñòâà â ñî-
îòâåòñòâèè ñ ðàçâèòèåì íàó÷íî-òåõíè-
÷åñêîãî ïðîãðåññà â ìèðå, ãëîáàëè-
çàöèÿ è èíòåðíàöèîíàëèçàöèÿ â ìè-
ðîâîé ýêîíîìè÷åñêîé è ïîëèòè÷åñêîé

УПРАВЛЕНИЕ ПЕРСОНАЛОМ Фармацевтическое

обозрение,

январь

2004

Настоящая публикация начинает цикл статей, посвященных кадровому менеджменту,

или искусству управления людьми в фармацевтической организации. Мы расскажем

нашим читателям о современных тенденциях на рынке труда, кадровой безопасности,

карьерном росте, принципах поощрения, стимулирования и мотивации сотрудников.

Данная статья посвящается широко используемому в менеджменте понятию

"корпоративная культура". Оно применяется в основном крупными участниками

фармацевтического рынка: транснациональными корпорациями, национальными и

региональными дистрибьюторами, аптечными сетями. Однако те или иные элементы

корпоративной культуры присутствуют в любой организации, независимо от  ее

размера, видов деятельности и форм собственности. На некоторых особенностях

реализации этого понятия мы остановимся ниже.

ñôåðàõ ïðèâåëè ê óñëîæíåíèþ ìåí-
òàëèòåòà ðàáîòíèêà, ýìîöèîíàëüíàÿ è
ïñèõè÷åñêàÿ ñôåðû êîòîðîãî îêàçû-
âàþò âñå áîëüøåå âîçäåéñòâèå íà êî-
íå÷íûé ðåçóëüòàò òðóäà. Â-òðåòüèõ,
îáùåå ñîñòîÿíèå ýêîíîìèêè Ðîññèè
èçìåíÿåòñÿ ñëèøêîì áûñòðî äëÿ òîãî,
÷òîáû åãî ìîæíî áûëî ïðîãíîçèðî-
âàòü è ïðèíèìàòü ïðåâåíòèâíûå ìåðû.

Не зарплатой единой…
Óïðàâëåíèå ïåðñîíàëîì îòíîñèò-

ñÿ ê äåÿòåëüíîñòè, ñî÷åòàþùåé â ñåáå
òàêèå ïîëÿðíûå íàïðàâëåíèÿ ðàçâè-
òèÿ è âîçäåéñòâèÿ, êàê ôèíàíñîâûé
àíàëèç è ãóìàííîå îòíîøåíèå ê ëþ-
äÿì, ðàáîòàþùèì â îðãàíèçàöèè; ìà-
òåðèàëüíîå ñòèìóëèðîâàíèå è ïñèõî-
ëîãè÷åñêèå òåõíîëîãèè óïðàâëåíèÿ.

Êîíöåïöèÿ íåïðåðûâíîãî îáó÷å-

íèÿ â òå÷åíèå âñåé ïðîôåññèîíàëü-
íîé æèçíè (Long Life Learning) ñòàíî-
âèòñÿ âñå áîëåå ïîïóëÿðíîé â ðàçëè÷-
íûõ ñôåðàõ áèçíåñà. Íåñìîòðÿ íà
ðàçâèòèå èíôîðìàöèîííûõ òåõíîëî-
ãèé, âñå áîëüøåå âíèìàíèå óäåëÿåòñÿ
÷åëîâå÷åñêèì ðåñóðñàì, èãðàþùèì
çíà÷èìóþ ðîëü â ñòðàòåãè÷åñêîì ðàç-
âèòèè êîìïàíèè è åå êîíêóðåíòîñïî-
ñîáíîñòè. Ñåãîäíÿ íàáëþäàåòñÿ êîí-
êóðåíöèÿ ìåæäó óìåíèÿìè, èäåÿìè,
óñèëèÿìè è ïîâåäåíèåì ëþäåé, ðàáî-
òàþùèõ â êîìïàíèÿõ. Îäíà "ñóìàñ-
øåäøàÿ" èäåÿ ìîæåò èçìåíèòü íå
òîëüêî îðãàíèçàöèþ, íî è ñèòóàöèþ
íà ðûíêå â öåëîì.

Âðåìÿ àêòèâíîãî ïðèìåíåíèÿ ôè-
íàíñîâîãî ìåíåäæìåíòà â êà÷åñòâå
åäèíñòâåííîãî ýôôåêòèâíîãî èíñòðó-
ìåíòà óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì ïðîøëî
áåçâîçâðàòíî. Â ñîâðåìåííîì áèçíå-
ñå íå "äåíüãè äåëàþò äåíüãè", à ëþäè

РАЗВИТИЕ
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äåëàþò äåíüãè. Ïðè÷åì íå òîëüêî è
íå ñòîëüêî äëÿ ñåáÿ, íî äëÿ îðãàíè-
çàöèè è îáùåñòâà â öåëîì.

Äëÿ òîãî ÷òîáû ëþäè íàõîäèëè
ñ÷àñòüå â ñâîåé ðàáîòå, íåîáõîäèìû
òðè óñëîâèÿ:

� ðàáîòà äîëæíà áûòü èì ïî
ñèëàì;

� îíà íå äîëæíà áûòü èçíó-
ðÿþùåé;

� åé îáÿçàòåëüíî äîëæåí ñî-
ïóòñòâîâàòü óñïåõ.
Ñïåöèôè÷åñêèå îñîáåííîñòè ìåí-

òàëèòåòà ðîññèéñêîãî ÷åëîâåêà îòðà-
æàþòñÿ è íà åãî òðóäîâîé äåÿòåëüíî-
ñòè. Èíòåðåñ ê ìàòåðèàëüíîé ñòîðîíå
æèçíè âñåãäà ñî÷åòàëñÿ ñ íå ìåíåå
ñèëüíûì èíòåðåñîì ê ôèëîñîôñêèì
è ïñèõîëîãè÷åñêèì àñïåêòàì ðàáîòû.
È ïî õðèñòèàíñêèì çàïîâåäÿì, è ïî
ïðàâèëàì, äåéñòâîâàâøèì â ñîöèàëè-
ñòè÷åñêóþ ýïîõó, òðóä äîëæåí ïðåæ-
äå âñåãî ïðèíîñèòü îáùåñòâåííóþ
ïîëüçó, à íå áûòü ñðåäñòâîì äëÿ äîñ-
òèæåíèÿ ëè÷íûõ öåëåé.  Âëèÿíèå òðà-
äèöèé ïðîñëåæèâàåòñÿ è ñåãîäíÿ, ÷òî
ïîäòâåðæäàþò äàííûå ñîöèîëîãè÷åñ-
êèõ îïðîñîâ: ïî ìíåíèþ 61 ïðîöåíòà
ìîñêâè÷åé, êàðüåðó ìîæíî ñ÷èòàòü ñî-
ñòîÿâøåéñÿ, åñëè ó ÷åëîâåêà åñòü ðà-
áîòà, ñîîòâåòñòâóþùàÿ åãî ñïîñîáíî-
ñòÿì è èíòåðåñàì, è ëèøü 39 ïðîöåí-
òîâ îïðîøåííûõ ñâÿçûâàþò óñïåø-
íîñòü êàðüåðû ñ áîëüøèìè çàðàáîò-
êàìè.

Òàêèì îáðàçîì, ïñèõîëîãè÷åñêèå
ìåòîäû óïðàâëåíèÿ è ñîçäàíèå  â
îðãàíèçàöèè íåìàòåðèàëüíîé ñèñòåìû
ñòèìóëèðîâàíèÿ è ìîòèâàöèè, îñíî-
âàííîé íà êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðå,
çàíèìàþò âàæíåéøåå ìåñòî â êàäðî-
âîì ìåíåäæìåíòå.

Карьерный рост
Ôîðìèðîâàíèå ñèñòåìû êîðïîðà-

òèâíîé êóëüòóðû ìîæåò îñíîâûâàòüñÿ
íà âîçìîæíîñòÿõ êàðüåðíîãî ðîñòà
ñîòðóäíèêîâ. Æåëàíèå çàíèìàòü áî-
ëåå âûñîêóþ äîëæíîñòü ìîæåò áûòü
îáóñëîâëåíî ðàçëè÷íûìè ìîòèâàìè.
Äëÿ êîãî-òî âàæíî ïîñòîÿííî ðàñòè è
ðàçâèâàòüñÿ, äðóãèìè äâèæåò ñòðåì-
ëåíèå ïîïðîáîâàòü ñåáÿ â íîâîì êà-
÷åñòâå, òðåòüèìè � æàæäà âëàñòè
õîòÿ áû íàä ñâîèìè ïîä÷èíåííûìè, à
êîìó-òî ïðîñòî íåîáõîäèìî äîêàçàòü
ñåáå è îêðóæàþùèì, ÷òî îí äîñòîèí
áîëüøåãî.

Êàäðîâàÿ ïîëèòèêà áîëüøèíñòâà
çàïàäíûõ ôèðì ïðåäîñòàâëÿåò ñîòðóä-
íèêàì âîçìîæíîñòü êàðüåðíîãî ðîñ-
òà â ðàìêàõ îäíîé êîìïàíèè. Äî íà-

Äîëæíû áûòü ñîçäàíû óñëîâèÿ
äëÿ ïîëíîãî ðàñêðûòèÿ ïîòåíöèàëà ðà-
áîòíèêîâ ÷åðåç ìîáèëèçàöèþ èõ èí-
òåðåñîâ, ìîòèâàöèþ è óäîâëåòâîðåíèå
ïîòðåáíîñòåé. Ïðè ýòîì àêöåíò äåëà-
åòñÿ íà êîììóíèêàöèè, äåëîâîå îá-
ùåíèå è îáó÷åíèå, à íå íà äèñöèïëè-
íàðíûå ìåòîäû.

Êîðïîðàòèâíàÿ êóëüòóðà ñóùå-
ñòâóåò â ëþáîé îðãàíèçàöèè, íåçàâè-
ñèìî îò òîãî, ïðîÿâëÿåò ðóêîâîäñòâî
èíòåðåñ ê åå ñóùåñòâîâàíèþ èëè íåò.
Îíà ñîçäàåòñÿ ðàáîòàþùèìè â íåé
ëþäüìè, è èìåííî îíè � ãëàâíûå ó÷à-
ñòíèêè ïðîöåññà èçìåíåíèé. Âàæíî,
÷òîáû ïðîöåññ èçìåíåíèÿ îðãàíèçà-
öèîííîé êóëüòóðû áûë óïðàâëÿåìûì.

Ôîðìèðîâàíèå êîðïîðàòèâíîé
êóëüòóðû äîëæíî ïðîèñõîäèòü íà âñåõ
óðîâíÿõ îðãàíèçàöèè. Îïðåäåëÿåò îñ-
íîâó êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû âî âñåõ
êðóïíûõ êîìïàíèÿõ òîï-ìåíåäæìåíò.
"Ïðîâîäíèêàìè" èäåé ñòàíîâÿòñÿ
ïðåäñòàâèòåëè ñðåäíåãî çâåíà óïðàâ-
ëåíèÿ.

С чего начать?
Ïðåæäå ÷åì âíåäðÿòü â êîìïàíèþ

íîâûå ïðèíöèïû, ðóêîâîäèòåëè äîë-
æíû îòâåòèòü íà ñëåäóþùèå âîïðî-
ñû: êàêîâû êëþ÷åâûå ýëåìåíòû ñòà-
ðîé è íîâîé îðãàíèçàöèîííîé ñòðóê-
òóðû? êàêèå íîâûå îáû÷àè ñëåäóåò
ñîçäàòü? áóäåò ëè ðåàëüíîå ïîâåäå-
íèå âûñøåãî ðóêîâîäñòâà ïîääåðæè-
âàòü íîâûå öåííîñòè èëè ïðîòèâîðå-
÷èòü èì?

Äëÿ îâëàäåíèÿ êîðïîðàòèâíîé
êóëüòóðîé ïðèìåíÿþòñÿ òàêèå ìåõà-
íèçìû, êàê ïðèâëå÷åíèå ñîòðóäíèêîâ
ê ðåøåíèþ âàæíûõ äëÿ îðãàíèçàöèè
çàäà÷, êîðïîðàòèâíûé ñòèëü è ñèìâî-
ëèêà, ïîñòîÿííîå èíôîðìèðîâàíèå ñî-
òðóäíèêîâ î ïðîèñõîäÿùèõ â êîìïà-
íèè èçìåíåíèÿõ.

Îñíîâíûå íàïðàâëåíèÿ ðàáîòû ïî
ðàçâèòèþ êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû ðå-
îðãàíèçîâàííûõ êîìïàíèé: ïîâûøåíèå
ëîÿëüíîñòè ñîòðóäíèêîâ, îïðåäåëåíèå
ñòðàòåãèè è öåëåé îðãàíèçàöèè, ôîð-
ìèðîâàíèå òðåáîâàíèé ê åäèíîé êîð-
ïîðàòèâíîé êóëüòóðå. Â ýòîé ðàáîòå
ëîãè÷íî âûäåëÿòü íåñêîëüêî ýòàïîâ.

Анализ корпоративной культуры
Àíàëèç êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû

ñâîäèòñÿ ê ïîèñêó îáùèõ öåííîñòåé ó
íîâûõ ñîòðóäíèêîâ, ïðèøåäøèõ èç
äðóãèõ îðãàíèçàöèé, è ó òåõ, êòî äàâ-
íî ðàáîòàåò â êîìïàíèè. Âûÿâëÿåòñÿ,
÷òî çà ëþäè ðàáîòàþò â êîìïàíèè, ÷òî

УПРАВЛЕНИЕ ПЕРСОНАЛОМ

÷àëà ïåðåñòðîéêè òàêîé ïîäõîä áûë
ðàñïðîñòðàíåí è íà íàøèõ ïðåäïðèÿ-
òèÿõ. Â êîììåð÷åñêèõ ñòðóêòóðàõ, ïî-
ÿâèâøèõñÿ â ïåðèîä ðàçâèòèÿ ðûíî÷-
íûõ îòíîøåíèé, ïîäîáíîå ðàçâèòèå
ñîáûòèé � ðåäêîñòü. Äëÿ ïîñòðîåíèÿ
êàäðîâîé ïîëèòèêè, ïðåäóñìàòðèâàþ-
ùåé êàðüåðíîå ïðîäâèæåíèå ñîòðóä-
íèêîâ, íåîáõîäèìî çíàòü ñòðàòåãèþ
ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè õîòÿ áû â ñðåä-
íåñðî÷íîé ïåðñïåêòèâå. Â óñëîâèÿõ
íåñòàáèëüíîñòè, ñâîéñòâåííîé ðîññèé-
ñêîìó ðûíêó, ýòî íåïðîñòî.

Преобразования компаний
Âîïðîñ î êîðïîðàòèâíîé êóëüòó-

ðå ñòàíîâèòñÿ íàèáîëåå àêòóàëüíûì
â ìîìåíò ïðåîáðàçîâàíèé â êîìïàíèè.
Ñëèÿíèå è ïîãëîùåíèå êîìïàíèé, ñìå-
íà ñîáñòâåííèêîâ, ðåîðãàíèçàöèÿ
ñòðóêòóðû, âíåäðåíèå íîâûõ òåõíîëî-
ãèé è óïðàâëåí÷åñêèõ ñèñòåì, ðàçâè-
òèå íîâûõ íàïðàâëåíèé áèçíåñà �
èçìåíåíèÿ, õàðàêòåðíûå äëÿ ðàçâèâà-
þùåéñÿ îðãàíèçàöèè. Îäíàêî, ïî äàí-
íûì ýêñïåðòîâ, ïî÷òè ïîëîâèíà ïðè-
îáðåòåííûõ êîìïàíèé ïðîäàåòñÿ â
òå÷åíèå ñëåäóþùèõ ïÿòè ëåò, à íåêî-
òîðûå ñïåöèàëèñòû óòâåðæäàþò, ÷òî
îêîëî 90 ïðîöåíòîâ îáúåäèíåíèé íè-
êîãäà íå äîñòèãàþò ïëàíèðóåìûõ ïî-
êàçàòåëåé. Îáåñïå÷åíèå ýôôåêòèâíî-
ñòè èçìåíåíèé, èçáåæàíèå êîíôëèê-
òîâ â êîëëåêòèâå ïðè ïðåäúÿâëåíèè
íîâûõ êîðïîðàòèâíûõ öåííîñòåé, ñî-
õðàíåíèå ñòàáèëüíîñòè â íîâûõ óñëî-
âèÿõ � âñå ýòî äîëæíà îáåñïå÷èòü
êîðïîðàòèâíàÿ êóëüòóðà, êîòîðàÿ êàæ-
äûé ðàç âûñòðàèâàåòñÿ â ñîîòâåòñòâèè
ñ íîâîé ñòðàòåãèåé.

Корпоративная культура
Ïîä êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðîé

òðàäèöèîííî ïîíèìàåòñÿ ñèñòåìà îá-
ùèõ öåííîñòåé, óáåæäåíèé, ãëàñíûõ
è íåãëàñíûõ íîðì ïîâåäåíèÿ, ðàçäå-
ëÿåìûõ áîëüøèíñòâîì ÷ëåíîâ îðãàíè-
çàöèè è îïðåäåëÿþùèõ óïðàâëÿåìîñòü
êîìïàíèåé, ñêîðîñòü è êà÷åñòâî åå
ðåàêöèè íà âûçîâû âíåøíåé ñðåäû.
Ýòà ñèñòåìà � ñâîåîáðàçíûé ìåõà-
íèçì âîñïðîèçâåäåíèÿ óñòîÿâøèõñÿ
öåííîñòåé êîìïàíèè.

Ôîðìèðîâàíèå êîðïîðàòèâíîé
êóëüòóðû � ñëîæíûé è ìíîãîñòóïåí-
÷àòûé ïðîöåññ, ïîäðàçóìåâàþùèé ñè-
ñòåìíóþ ðàáîòó ïî íàëàæèâàíèþ îáî-
þäíîãî âçàèìîïîíèìàíèÿ ìåæäó óï-
ðàâëÿþùèìè è ìåíåäæåðàìè ñðåäíå-
ãî è ìëàäøåãî çâåíà, à òàêæå ìåæäó
ïåðñîíàëîì è îáùåñòâåííîñòüþ.
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èì íóæíî äëÿ ðåàëèçàöèè ïîñòàâëåí-
íûõ çàäà÷. Íàèáîëåå ýôôåêòèâíûå
ìåòîäû ïîäîáíîé äèàãíîñòèêè:

� èíòåðâüþ ñ ðóêîâîäèòåëÿìè;
� àíàëèç êîðïîðàòèâíûõ
    äîêóìåíòîâ;
� ïðîâåäåíèå îïðîñîâ.
Îáû÷íî îöåíèâàþòñÿ òàêèå êðèòå-

ðèè, êàê ðåçóëüòàòèâíîñòü è ïðèáûëü-
íîñòü áèçíåñà, êëèåíòû, àêöèîíåðû,
ýôôåêòèâíîñòü êîìàíäû ìåíåäæåðîâ è
ñîòðóäíèêîâ, ëèäåðñòâî íà ðûíêå, äî-
âåðèå, ðåïóòàöèÿ è íàäåæíîñòü. Ñ ïî-
ìîùüþ ïðîâåäåííîãî àíàëèçà âûÿâëÿ-
þòñÿ ôàêòîðû, ïðåïÿòñòâóþùèå  ñáëè-
æåíèþ êóëüòóð ñîòðóäíèêîâ (íàïðèìåð,
ïîâûøåííûé óðîâåíü ýìîöèîíàëüíîé
íàïðÿæåííîñòè, êîòîðûé ÷àñòî ñâÿçàí
ñ íåäîñòàòêîì èíôîðìàöèè, îòñóòñòâèå
åäèíîãî îáðàçà îðãàíèçàöèè, ðàçëè÷èÿ
â ïðèîðèòåòàõ).

Ïîñëå ýòîãî ôîðìèðóþòñÿ ñòðàòå-
ãèÿ è öåííîñòè íîâîé êîðïîðàòèâíîé
êóëüòóðû, ñîçäàåòñÿ êîðïîðàòèâíûé êî-
äåêñ, ïðîïèñûâàþòñÿ ñèñòåìà êîìïåòåí-
öèé, ïðîöåäóðû óïðàâëåíèÿ ïåðñîíà-
ëîì, ó÷åáíûå ïðîãðàììû, ïðèäóìûâà-
þòñÿ êîðïîðàòèâíûå òðàäèöèè.

Íîâûå öåííîñòè òðàíñëèðóþòñÿ
ñîòðóäíèêàì íà ñïåöèàëüíî îðãàíèçî-
âàííûõ ñåìèíàðàõ è êîíôåðåíöèÿõ. Ýòî
ìîãóò áûòü êîíôåðåíöèè äëÿ òîï-ìå-
íåäæìåíòà, îòäåëüíûå ñåìèíàðû äëÿ
ñðåäíåãî ìåíåäæìåíòà, îáùèå ñåìèíà-
ðû ïî åäèíîé ïðîãðàììå äëÿ âñåãî ïåð-
ñîíàëà êîìïàíèè, à òàêæå ó÷åáíûå çà-
íÿòèÿ è ðàçîâûå âñòðå÷è ðóêîâîäèòå-
ëåé ñ ïåðñîíàëîì. Â êà÷åñòâå èíñòðó-
ìåíòîâ ðàçâèòèÿ äèàëîãà ñ ñîòðóäíè-
êàìè èñïîëüçóþòñÿ: êîðïîðàòèâíàÿ ãà-
çåòà, èíòåðàêòèâíûé ñàéò, ïðîèçâîä-
ñòâåííûå ñîâåùàíèÿ, äåëîâûå èãðû äëÿ
ìåíåäæìåíòà.

Òðàíñíàöèîíàëüíûå ôàðìàöåâòè-
÷åñêèå êîðïîðàöèè è äðóãèå ó÷àñòíèêè
êðóïíîãî áèçíåñà èñïîëüçóþò äëÿ êîì-
ìóíèêàöèé êîðïîðàòèâíóþ Èíòåðíåò-ñè-
ñòåìó (âíóòðèêîðïîðàòèâíûé ýëåêòðîí-
íûé ðåñóðñ). Îíà ïîçâîëÿåò ñîòðóäíè-
êàì âî âñåì ìèðå îäíîâðåìåííî ïîëó-
÷àòü ñàìóþ ïîñëåäíþþ è àêòóàëüíóþ
èíôîðìàöèþ, êàñàþùóþñÿ äåÿòåëüíî-
ñòè êîìïàíèè (íîâûå íàçíà÷åíèÿ, ðå-
çóëüòàòû ïîñëåäíèõ ñîâåùàíèé äèðåê-
òîðîâ, èíôîðìàöèÿ î ðåçóëüòàòàõ ïðî-
äàæ, îôèöèàëüíûå ïðåññ-ðåëèçû, ñòî-
èìîñòü öåííûõ áóìàã íà ôîíäîâûõ ðûí-
êàõ è ò.ï.). Ëîêàëüíûå Èíòåðíåò-ñòðà-
íèöû ìîãóò ïðåäîñòàâëÿòü èíôîðìàöèþ
íà ÿçûêå ñîîòâåòñòâóþùåé ñòðàíû, ÷òî
ðàñøèðÿåò äîñòóïíîñòü èíôîðìàöèè
äëÿ âñåõ ñîòðóäíèêîâ.

Ìíîãèå êðóïíûå ó÷àñòíèêè ðûíêà

äëÿ òîãî, ÷òîáû ýôôåêòèâíî äîâîäèòü
äî ñîòðóäíèêîâ ïîëèòèêó, ïëàíû è íà-
ìåðåíèÿ àäìèíèñòðàöèè, èçäàþò êîð-
ïîðàòèâíûé æóðíàë, êîòîðûé âûõîäèò
â ðàçëè÷íûõ ãîðîäàõ ïîä îáùèì íà-
çâàíèåì, èìååò åäèíóþ êîíöåïöèþ è
ñòèëü, èíôîðìèðóÿ ñîòðóäíèêîâ î íî-
âîñòÿõ êîíêðåòíîãî ðåãèîíà.

Ïðîâåäåíèå ïîäîáíîé ðàáîòû ñ
ïåðñîíàëîì ïîçâîëÿåò ðåøèòü ìàññó
çàäà÷:

� øèðîêîå âîâëå÷åíèå ïåð-
ñîíàëà â ðåàëèçàöèþ èçìåíåíèé;

� óëó÷øåíèå ïðîèçâîä-
ñòâåííîãî êëèìàòà;

� îáåñïå÷åíèå êîðïîðàòèâ-
íîé èäåíòè÷íîñòè ñîòðóäíèêîâ;

� çàêðåïëåíèå íîâûõ ìîäå-
ëåé ïîâåäåíèÿ;

� îïðåäåëåíèå îáùèõ ïó-
òåé äîñòèæåíèÿ öåëåé;

� ñîâìåñòíàÿ îöåíêà âíóò-
ðåííèõ ðåñóðñîâ;

� îïðåäåëåíèå íàèáîëåå
ýôôåêòèâíûõ ñîòðóäíèêîâ.
Ãëàâíàÿ öåëü � ñîçäàíèå êîìàí-

äíîãî äóõà � íåîáõîäèìîãî óñëîâèÿ
äåëîâîãî óñïåõà.

Участие руководства
обязательно

Àêòèâíîå ó÷àñòèå ðóêîâîäñòâà â
ðàçðàáîòêå è âíåäðåíèè íàìå÷àåìûõ
èçìåíåíèé ñïîñîáñòâóåò áîëüøåé ýô-
ôåêòèâíîñòè ýòèõ ïðîöåññîâ. Â îáñóæ-
äåíèè èçìåíåíèé íå äîëæíî áûòü çàï-
ðåòíûõ òåì.

Ìîäåëü ïîâåäåíèÿ ðóêîâîäñòâà
äîëæíà îñíîâûâàòüñÿ íà ñëåäóþùèõ
ïðèíöèïàõ:

� îòêðûòîñòü;
� ãîòîâíîñòü ñëóøàòü;
� ïðèíÿòèå àðãóìåíòîâ îïïîíåí-

òîâ, åñëè îíè îêàçûâàþòñÿ ñèëüíåå.
Òàêàÿ ïîçèöèÿ ïîçâîëÿåò íàëà-

äèòü îáðàòíóþ ñâÿçü ñ ñîòðóäíèêàìè,
áëàãîäàðÿ êîòîðîé îíè ÷óâñòâóþò
áîëüøóþ îïðåäåëåííîñòü â æèçíè
êîìïàíèè.

Дух и буква
Êîðïîðàòèâíàÿ êóëüòóðà ïðåäñòàâ-

ëÿåò ñîáîé íåêóþ èäåþ èëè ôèëîñî-
ôèþ, îáùóþ äëÿ âñåõ ñîòðóäíèêîâ êîì-
ïàíèè âíå çàâèñèìîñòè îò èõ ñëóæåá-
íîãî ñòàòóñà è ïðîôåññèîíàëüíûõ îáÿ-
çàííîñòåé. Ïîäîáíàÿ ñèñòåìà ìîæåò
ñ÷èòàòüñÿ æèçíåñïîñîáíîé, åñëè îíà
îñíîâûâàåòñÿ íå íà ôîðìàëüíûõ òðå-

áîâàíèÿõ (íàïðèìåð, ê âíåøíåìó âèäó
ñîòðóäíèêîâ), à íà îáùå÷åëîâå÷åñêèõ
öåííîñòÿõ: óâàæåíèè ê ëè÷íîñòè, ñîáëþ-
äåíèè ïðèíöèïîâ äåëîâîé è ïðîôåññè-
îíàëüíîé ýòèêè â îòíîøåíèÿõ ìåæäó
ïàðòíåðàìè, ïåðñîíàëîì, ïðè îáùåíèè
ñ ïîòðåáèòåëÿìè. Âàæíî, ÷òîáû ýòè òðå-
áîâàíèÿ íå èìåëè òîëüêî äåêëàðàòèâ-
íûé  õàðàêòåð (íàïðèìåð, "áûòü ýòè÷-
íûìè è ãóìàííûìè"), à îñíîâûâàëèñü
íà ðåàëüíîé ñîâìåñòíîé äåÿòåëüíîñòè
è ëè÷íîé êóëüòóðå è ãóìàííîñòè êàæ-
äîãî ñîòðóäíèêà. Íåëüçÿ äåêëàðèðîâàòü
âíèìàòåëüíîå, óâàæèòåëüíîå è çàáîò-
ëèâîå îòíîøåíèå ê êëèåíòàì è ïðè ýòîì
ãðóáî è áåçäóøíî îáðàùàòüñÿ ñ ñîá-
ñòâåííûìè ñîòðóäíèêàìè � ïîäîáíîå
íåëüçÿ ñêðûòü, è î êîðïîðàòèâíîé êóëü-
òóðå çäåñü ãîâîðèòü íå ïðèõîäèòñÿ.
Ëþäè èíòóèòèâíî ãîòîâû âîñïðèíèìàòü
òå èëè èíûå ïðèíöèïû, åñëè îíè îòâå-
÷àþò îáùåïðèíÿòûì íîðìàì ìîðàëè è
ýòèêè, è åñëè ðóêîâîäñòâî ñàìî ñîáëþ-
äàåò ýòè ïðèíöèïû.

Âíåøíèå ïðîÿâëåíèÿ êîðïîðàòèâ-
íîé êóëüòóðû äîëæíû âûòåêàòü èç îá-
ùèõ êîðïîðàòèâíûõ ïðåäñòàâëåíèé è
áûòü âòîðîñòåïåííûìè. Äèñöèïëèíàð-
íûå òðåáîâàíèÿ, ïîæåëàíèÿ ê âíåøíå-
ìó âèäó ñîòðóäíèêîâ ïîÿñíÿþòñÿ âî
âðåìÿ óñòðîéñòâà íà ðàáîòó. Ìíîãèå
êîìïàíèè îòêàçûâàþòñÿ îò ñòðîãîé ðåã-
ëàìåíòàöèè òðåáîâàíèé ê îäåæäå, à
îïðåäåëÿþò ëèøü íåêîòîðûå îáÿçàòåëü-
íûå àòðèáóòû. Ñòðîãèå óñòàíîâêè ïðè-
õîäèòü íà ðàáîòó â îäåæäå îïðåäåëåí-
íûõ öâåòà èëè ñòèëÿ, çàïðåò íà íåêîòî-
ðûå ôàñîíû, ôîðìóëèðîâêà ôðàç, êî-
òîðûìè ñîòðóäíèê äîëæåí îòâå÷àòü íà
òåëåôîííûé çâîíîê, äðóãèå ôîðìàëü-
íûå òðåáîâàíèÿ ó ìíîãèõ ëþäåé (îñî-
áåííî òâîð÷åñêèõ) âûçûâàþò íåïîíèìà-
íèå èëè âíóòðåííåå íåïðèÿòèå.

Как ведутся бизнес-процессы?
Êîðïîðàòèâíàÿ êóëüòóðà äîëæíà

îïðåäåëÿòü ñòèëü âåäåíèÿ áèçíåñ-ïðî-
öåññîâ. Åñëè ðåøåíèÿ ïðèíèìàþòñÿ öåí-
òðàëèçîâàííî è èìåþò ñòðàòåãè÷åñêîå
çíà÷åíèå, òî âûñòðàèâàåòñÿ óïðàâëåí-
÷åñêàÿ èåðàðõèÿ, ñõåìà ïðîõîæäåíèÿ
äîêóìåíòîâ è èíôîðìàöèè. Åñëè âîï-
ðîñ îòíîñèòñÿ ê ñôåðå äåÿòåëüíîñòè îò-
äåëüíîãî ïîäðàçäåëåíèÿ, òî öåëåñîîá-
ðàçíî è ëîãè÷íî åãî ðåøàòü âíóòðè ïîä-
ðàçäåëåíèÿ ñ íåïîñðåäñòâåííûì ðóêî-
âîäñòâîì. Îïðåäåëÿþòñÿ òàêæå ïðàâè-
ëà ñîòðóäíè÷åñòâà ñ ïàðòíåðàìè è ïî-
òðåáèòåëÿìè, ðåãëàìåíòèðóþòñÿ âîç-
ìîæíîñòè ïðåäñòàâëåíèÿ ïîäàðêîâ è
âðó÷åíèÿ ñóâåíèðîâ.

УПРАВЛЕНИЕ ПЕРСОНАЛОМ
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Слово не воробей
Íàëàæèâàíèþ íåôîðìàëüíûõ äðó-

æåñêèõ îòíîøåíèé ñïîñîáñòâóþò îáùèå
êîðïîðàòèâíûå ìåðîïðèÿòèÿ: òðàäèöè-
îííûå ïðàçäíèêè, ëè÷íûå äàòû ñîòðóä-
íèêîâ (äíè ðîæäåíèÿ, þáèëåè, ñâàäü-
áû), ó÷åáà, òðåíèíãè, ñîâìåñòíûé îò-
äûõ.

Ê ýëåìåíòàì êîðïîðàòèâíîé êóëü-
òóðû îòíîñÿòñÿ "õîäÿ÷èå" èñòîðèè, ëå-
ãåíäû è ìèôû, òðàäèöèè, ñâÿçàííûå ñ
èñòîðèåé îðãàíèçàöèè, åå óñïåõàìè,
óíèêàëüíûìè ïðîôåññèîíàëüíûìè ðå-
çóëüòàòàìè åå ñîòðóäíèêîâ è öåðåìî-
íèÿìè. Èõ ðàññêàçûâàþò, ïåðåñêàçûâà-
þò, òîëêóþò. Â ðåçóëüòàòå ýòîãî îíè
îêàçûâàþò èíîãäà áîëüøåå âëèÿíèå íà
ëþäåé, ÷åì òå öåííîñòè, êîòîðûå çàïè-
ñàíû â ðåêëàìíîì áóêëåòå êîìïàíèè.

PR-поддержка
Ñåãîäíÿ ìíîãèå êðóïíûå êîìïàíèè

ïðè ïðîâåäåíèè ìåðîïðèÿòèé ïî âíå-
äðåíèþ êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû ïðè-
âëåêàþò ñïåöèàëèñòîâ PR-àãåíòñòâ, ñïî-
ñîáíûõ áåñïðèñòðàñòíî îöåíèòü ïðîöåñ-
ñû èçìåíåíèé è íåîáõîäèìûå äëÿ ýòî-
ãî ðåñóðñû. Àêòóàëüíîñòü ïðèâëå÷åíèÿ
îáóñëîâëåíà òåì, ÷òî äåÿòåëüíîñòü íà-
ïðàâëåííàÿ íà ôîðìèðîâàíèå èìèäæà
îðãàíèçàöèè, êàê âî âíóòðåííåé, òàê è
âî âíåøíåé ñðåäå, òåñíî ñâÿçàíà ñ êîð-
ïîðàòèâíîé êóëüòóðîé.

Êàæäàÿ îðãàíèçàöèÿ îçàáî÷åíà
âîïðîñàìè ñîáñòâåííîãî èìèäæà. Îò-
íîøåíèÿ, êîòîðûå ñêëàäûâàþòñÿ ìåæ-
äó ñîòðóäíèêàìè, îïðåäåëÿþò îáùóþ
êóëüòóðó â îðãàíèçàöèè. Âî âíîâü ñî-
çäàííîé êîìïàíèè ïðèäåòñÿ íà÷èíàòü ñ
âûñòðàèâàíèÿ ïàðòíåðñêèõ îòíîøåíèé
êàê âíóòðè îðãàíèçàöèè, òàê è ñ âíåø-
íåé ñðåäîé. À ê ýòèì ïîçèòèâíûì îò-
íîøåíèÿì ìîãóò áûòü ïîçæå ïðèëîæå-
íû âíåøíèå ïðàâèëà è öåðåìîíèè, ôàê-
òîðû êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû.

Îáùåå ñîäåðæàíèå ýëåìåíòîâ
êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû:

1. Îñîçíàíèå ñåáÿ è ñâîåãî ìåñòà
â îðãàíèçàöèè  (îäíè êóëüòóðû öåíÿò
ñîêðûòèå ðàáîòíèêîì ñâîåãî íàñòðîå-
íèÿ, äðóãèå � ïîîùðÿþò åãî âíåøíåå
ïðîÿâëåíèå è ò.ï.).

2. Êîììóíèêàöèîííàÿ ñèñòåìà è
ÿçûê îáùåíèÿ (èñïîëüçîâàíèå óñòíûõ,
ïèñüìåííûõ, íåâåðáàëüíûõ êîììóíèêà-
öèé, "òåëåôîííîãî ïðàâà"; æàðãîí, àá-
áðåâèàòóðû, æåñòèêóëÿöèè âàðüèðóþò-
ñÿ â çàâèñèìîñòè îò îòðàñëåâîé, ôóíê-
öèîíàëüíîé è òåððèòîðèàëüíîé ïðèíàä-

ëåæíîñòè îðãàíèçàöèé).
3. Âíåøíèé âèä, îäåæäà è ïðåä-

ñòàâëåíèå ñåáÿ íà ðàáîòå (ðàçíîîáðà-
çèå óíèôîðì è ñïåöîäåæäû, äåëîâûõ
ñòèëåé, îïðÿòíîñòü, êîñìåòèêà, ïðè÷åñ-
êà, ìàíèêþð è ò.ï.).

4. Îðãàíèçàöèÿ ïèòàíèÿ ðàáîòíè-
êîâ (íàëè÷èå èëè îòñóòñòâèå òàêîâîé).

5. Îñîçíàíèå âðåìåíè è åãî èñ-
ïîëüçîâàíèå (ñòåïåíü îòíîñèòåëüíîñòè
âðåìåíè ó ðàáîòíèêîâ; ñîáëþäåíèå
âðåìåííîãî ðàñïîðÿäêà (Time Table) è
ïîîùðåíèå çà ýòî; ìîíîõðîíè÷åñêîå
èëè ïîëèõðîíè÷åñêîå èñïîëüçîâàíèå
âðåìåíè).

6. Âçàèìîîòíîøåíèÿ ìåæäó ëþäü-
ìè (ïî âîçðàñòó è ïîëó, ñòàòóñó è âëà-
ñòè, îïûòó è çíàíèÿì, ðàíãó è ïðîòî-
êîëó, ðåëèãèè è ãðàæäàíñòâó è ò.ï.; ñòå-
ïåíü ôîðìàëèçàöèè îòíîøåíèé, ïîëó-
÷àåìîé ïîääåðæêè, ïóòè ðàçðåøåíèÿ
êîíôëèêòîâ).

7. Öåííîñòè (êàê íàáîð îðèåíòèðîâ
òîãî, ÷òî òàêîå õîðîøî, è ÷òî òàêîå ïëî-
õî) è íîðìû (êàê íàáîð ïðåäïîëîæåíèé
è îæèäàíèé â îòíîøåíèè îïðåäåëåííî-
ãî òèïà ïîâåäåíèÿ) � ÷òî ëþäè öåíÿò â
ñâîåé êîðïîðàòèâíîé æèçíè (ñâîå ïîëî-
æåíèå, òèòóëû èëè ñàìó ðàáîòó) è êàê
ýòè öåííîñòè ñîõðàíÿþòñÿ.

8. Âåðà âî ÷òî-òî è îòíîøåíèå èëè
ðàñïîëîæåíèå ê ÷åìó-òî (âåðà â ðóêî-
âîäñòâî, óñïåõ, ñâîè
ñèëû, âçàèìîïî-
ìîùü, ýòè÷íîå ïîâå-
äåíèå, ñïðàâåäëè-
âîñòü; îòíîøåíèå ê
êîëëåãàì, ê êëèåíòàì
è êîíêóðåíòàì, ê çëó
è íàñèëèþ, àãðåññèè;
âëèÿíèå ðåëèãèè è
ìîðàëè).

9. Ïðîöåññ ðàç-
âèòèÿ ðàáîòíèêà è
îáó÷åíèå (áåçäóìíîå
èëè îñîçíàííîå âû-
ïîëíåíèå ðàáîòû; îò-
êàç îò ëîãèêè â ðàñ-
ñóæäåíèÿõ è äåé-
ñòâèÿõ; àáñòðàêöèÿ è
êîíöåïòóàëèçàöèÿ â
ìûøëåíèè èëè çàó÷è-
âàíèå; ïîäõîäû ê
îáúÿñíåíèþ ïðè÷èí).

10. Òðóäîâàÿ
ýòèêà è ìîòèâèðîâà-
íèå (îòíîøåíèå ê
ðàáîòå è îòâåòñòâåí-
íîñòü, ðàçäåëåíèå è
çàìåùåíèå ðàáîòû,
÷èñòîòà ðàáî÷åãî ìå-
ñòà, êà÷åñòâî ðàáîòû,

УПРАВЛЕНИЕ ПЕРСОНАЛОМ

èíäèâèäóàëüíàÿ èëè ãðóïïîâàÿ ðàáîòà,
êàðüåðíûé ðîñò).

Ñâîåâðåìåííîå è ãðàìîòíîå ïðî-
âåäåíèå âñåõ ïðîöåäóð, ñâÿçàííûõ  ñ
âíåäðåíèåì è ðåàëèçàöèåé íà ïðàêòè-
êå êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû, ïîçâîëÿåò
ñåãîäíÿ ìíîãèì ôàðìàöåâòè÷åñêèì
êîìïàíèÿì çàíèìàòü óñòîé÷èâûå ïîçè-
öèè íà ðûíêå, ïðèóìíîæàòü ñâîþ ðû-
íî÷íóþ ñòîèìîñòü è äîõîäû àêöèîíå-
ðîâ. Åñëè êàæäûé ñîòðóäíèê èñêðåííå
âîñïðèíèìàåò èõ êàê ñîáñòâåííûå óñò-
ðåìëåíèÿ, òî ýòî ñïîñîáñòâóåò ôîðìè-
ðîâàíèþ åäèíîé êîìàíäû, íàöåëåííîé
íà îáùèé ðåçóëüòàò, ãäå êàæäûé ÷åëî-
âåê íå òîëüêî â ïîëíîé ìåðå ðàñêðû-
âàåò ñîáñòâåííûå ñïîñîáíîñòè, íî è
÷óâñòâóåò ïîääåðæêó êîëëåã.

Òàêèì îáðàçîì, ãîâîðÿ î êîðïî-
ðàòèâíîé êóëüòóðå, ðóêîâîäèòåëÿì âñå-
ãäà ñëåäóåò ïîìíèòü ìóäðîñòü, èçðå÷åí-
íóþ ôèëîñîôîì Ãåðàêëèòîì, � "Ñêðû-
òàÿ ãàðìîíèÿ ëó÷øå ÿâíîé".

Òðåáîâàíèÿ êîðïîðàòèâíîé êóëü-
òóðû äîëæíû ñîîòâåòñòâîâàòü è òùà-
òåëüíîìó ñîáëþäåíèþ ðîññèéñêîãî òðó-
äîâîãî çàêîíîäàòåëüñòâà. Â ñëåäóþùåé
ïóáëèêàöèè áóäóò ðàññìàòðèâàòüñÿ âîï-
ðîñû ïðàâîâîãî ðåãóëèðîâàíèÿ óïðàâ-
ëåíèÿ ïåðñîíàëîì îðãàíèçàöèè.

Åëåíà Çàõàðî÷êèíà,
ê.ô.í.


