(1970) назвал метапотребностями. Все другие ценности получили наименование Д-ценности (дефицитарные ценности), переживаемые как потребности в еде, воде, безопасности и т.п.
Подавление метапотребностей Маслоу назвал метапатологиями ( «заболеваниями души», проявляющимися в потере доверия к миру и людям. Метапотребности живут в каждом человеке, и одно из предназ​начений психологии заключается в том, чтобы помогать людям осозна​вать свои метапотребности. Роль руководителя состоит в том, чтобы активизировать метапотребности у своих коллег.
Самоактуализации часто препятствует такая психологическая защи​та, как деритуализация ( отказ от Б-ценностей. На этом часто строится конфликт поколений, когда юношеской увлеченности Б-ценностями противостоит прагматизм и Д-ценности более пожилых, во многом разочаровавшихся людей. Деритуализации можно противопоставить реритуализацию (  приложение усилий к тому, чтобы вновь увидеть и почувствовать святое, вечное и символическое.
«Я-концепция» есть единство характеристик восприятия себя как такового, себя по отношению к другим людям и различным аспектам жиз​ни, а также ценностей, включенных в это восприятие. Помимо концеп​ции реального «Я» существует концепция идеального «Я» как цель, в направлении которой человек хотел бы развиваться.
Конгруэнтность (  это соответствие концепции реального «Я» реально​сти и восприятию человека другими людьми. Если такого соответствия нет, человек начинает защищаться, действовать стереотипно и ограни​ченно. Современная жизнь, переполненная стрессами, ведет к наруше​ниям конгруэнтности. Так, например, руководители представляют собой одну из групп риска, из-за непомерных перегрузок теряющих ощущение богатства жизни и ориентиры личного развития.
Для борьбы против деритуализации и нарушений конгруэнтности психологами, работающими в гуманистической традиции, был предложен груп​повой метод коррекции. В настоящее время его распространенности за рубежом может позавидовать любая другая психологическая технология.
Основатели группового метода коррекции (  Карл Роджерс и Уильям Шутц. Роджерс ввел понятие «основная встреча» (1980), Шутц (  «открытая встреча» (1971). Обычно различают группы, ориентированные на чув​ство общности, и группы, ориентированные на определенную задачу. Как правило, состав подобных групп не предполагает участия в них сослуживцев из-за того, что немногие сослуживцы хотят, чтобы подробности их личной жизни были широко известны по месту работы. В последнее время групповой метод коррекции тем не менее переместился на рынок психологического обслуживания организаций.    
Потребности, мотивы и ценности
Углубленные исследования психологического содержания мотивации требуют более детального различения процессов и структур, входящих в круг «регуляторов деятельности». В большем уровне различения нужда​ются понятия «потребность», «мотив» и «ценность».
По одной из наиболее популярных точек зрения, потребности (  это непосредственные жизненные отношения человека с миром. Они действу​ют здесь и теперь, отражают текущее состояние указанных отношений. Личностные ценности (  подобны «консервированным» отношениям с миром, обобщенные и переработанные совокупным опытом социальной группы. Они мало зависят от ситуативных факторов.
Через потребности человек переживает свои отношения с миром «один на один». Посредством ценностей человек переживает свою принадлежность к социальному целому. В потребностях человек всегда одинок, в ценностях (  всегда не один. Система потребностей характеризуется по​стоянным динамизмом: по мере удовлетворения одних становятся акту​альными другие. Иерархия ценностей находится в неизменном индиви​дуальном положении.
Различаются параметры влияния потребностей и ценностей на моти​вы. Потребности стимулируют действия в определенном направлении, а ценности притягивают. Субъективно потребности воспринимаются как нечто внутри нас, толкающее к чему-то снаружи. Ценности воспринима​ются как нечто внешнее, относящееся к миру. По мере удовлетворения потребность насыщается, ценность принципиально не насыщаема. Поэто​му движение к ценности есть «вектор в бесконечность» (Леонтьев Д.А., 1997). Потребности переживаются человеком как воплощение индиви​дуального желания, ценности (  как объективно желаемое положение ве​щей не только для носителя ценности, но и для окружающих. Личностные ценности не всегда осознаются в достаточной степени, но от этого они не менее действенны.
Функции ценностей
Клакхольм (1951) писал, что без ценностей «...функционирование социальной системы не могло бы сохранять направленность на дости​жение групповых целей; индивиды не могли бы получить от других то, что им нужно в плане личных и эмоциональных отношений; они бы также не чувствовали в себе необходимую меру порядка и общности целей».
Личностные ценности генетически производны от ценностей социальных групп. Выбор и освоение человеком ценностей проходят через чувство его идентичности, принадлежности к той или иной малой группе. Эти малые группы могут служить своего рода фильтром, ускоряя, замед​ляя или даже препятствуя освоению ценностей больших социальных групп, в том числе общечеловеческих ценностей.
Ряд исследователей различает две группы ценностей: а) ценности ( цели жизнедеятельности, или предельные ценности; б) ценности (  принципы жизнедеятельности, или инструментальные ценности. Первые обладают смещающим, корректирующим влиянием на мотивы, вторые (  на возникновение актуальных мотивов.
Теория потребностей Ф. Герцберга

Известные исследователи менеджмента Г. Кунц и С. О'Доннел писали: «Если подчиненный руководствуется только правилами и потребностями, установленными руководством, он может работать примерно на 60 или 65% своих возможностей, просто выполнять свои обязанности достаточно удовлетворительно, чтобы удержаться на работе. Чтобы добиться полного ис​пользования способностей подчиненных, руководитель должен вызвать у них соответствующий отклик, осуществляя лидерство. Это достигается с помощью различных средств, причем в основе их всех лежат потребности подчиненных» (цит. по: Попов, 1991).
Отталкиваясь от популярной концепции А. Маслоу, Герцберг провел серию исследований, выявивших различный характер влияния потреб​ностей на уровень удовлетворенности работой. Часть потребностей боль​ше влияла на неудовлетворенность, чем собственно на удовлетворен​ность. К этой группе можно отнести практически все Д-потребности по Маслоу. Если потребность из этого круга не удовлетворяется, человек ис​пытывает неудобство, в острых случаях (  страдает. Но даже полное удов​летворение Д-потребностей не ведет к отчетливому чувству психологичес​кого удовлетворения, удовольствия. В отношении таких потребностей вряд ли стоит говорить, обсуждая проблему самоактуализации. Герцберг на​звал их потребностями «здоровья».
Удовлетворение других же потребностей, чаще из круга Б-потребностей, ведет к отчетливому субъективному ощущению психологического удовлетворения, радости, ощущению личного достижения. Герцберг назвал их мотивирующими. Среди них: достижение, признание, ответствен​ность, продвижение, возможность роста, содержательность работы. При условии более или менее полной удовлетворенности потребностей «здо​ровья» основная работа руководителя по обеспечению продуктивно​сти труда подчиненных может базироваться на учете именно мотивиру​ющих потребностей. Однако то, что в теории подразделяется, на практике может быть проинтегрировано. Так, если сама по себе заработная пла​та, скорее, может быть отнесена к группе «здоровья», вполне допусти​мо ее включение в группу мотивирующих потребностей. Заработная плата может обсуждаться, ее размер (  колебаться в зависимости от значимых успехов отдельного сотрудника по сравнению с результата​ми его коллег. Иначе говоря, в приведенном примере заработная пла​та превращается в мерило конкретных успехов, достижений сотрудника и тем самым переходит в разряд мотивирующих потребностей.
Герцбергом была разработана система мероприятий, повышающих мотивационную насыщенность выполняемой работы. Эта система полу​чила название «система обогащения труда». Идеология «обогащения» труда направлена на преодоление ситуации отчужденности сотрудника в организации, когда от него требуется выполнение ограниченного набора дол​жностных обязанностей. В такой ситуации человек выступает не в много​образии своих мотивов и целей, а как функционал, которому недоступны ценности и цели организации. Конечно, идеальной была бы ситуация, в которой человек мог бы быть востребован полностью. Но, к сожалению, это возможно только в отдельных видах профессиональных деятельностей. Такие профессии чаще всего называются творческими, и человек может полностью использовать свой творческий потенциал, самостоятель​но планируя цели и достигая их. Тем не менее, в большинстве других про​фессий также возможно более или менее полное включение не только исполнительских, но познавательных возможностей человека.
Впервые ряд технологий «обогащения» труда были предложены Фредериком Герцбергом. Здесь мы приводим более полный список технологи и такого рода:
( партисипативный менеджмент ( технология, пользующаяся большой популярностью и содержащая ряд мероприятий по увеличению степени участия рядовых сотрудников в принятии управленческих решений;
(  автономные рабочие группы (  бригадный метод работы, при котором члены бригад наделяются как большими полномочиями, так и большей ответственностью за процесс и результаты своей совместной деятельности;
( расширение должностных обязанностей и ответственности, ведущее не столько к увеличению общей нагрузки, сколько к большему разнооб​разию выполняемых сотрудником действий;
( ротация (  перемена рабочих мест и операций в течение дня или недели, технология, не столько расширяющая полномочия сотрудников, сколько разнообразящая характер выполняемой ими деятельности;
( гибкий рабочий график (  свободный выбор времени начала и кон​ца рабочего дня, при котором задается общий объем нагрузки в часах в неделю, а решение о том, когда сотрудник будет выполнять свои функции, остается за ним (подходит не для всех видов организаций и профессий);
( периодические профессиональные перемещения ( работа одного и того же человека на разных должностях, в разных отделах или специальностях;
( совмещение смежных профессий ( овладение одним человеком навыками работы в нескольких специальностях, усиливает мотивацию сотрудника к расширению познавательной деятельности, профессиона​ла (  к самосовершенствованию;
( внутреннее совместительство (  работа одного человека на несколь​ких рабочих местах;
( компенсаторные методы (  усложнение ритмического рисунка работы (функциональная музыка, производственная гимнастика, реорганизация общения на рабочих местах).
Управление мотивацией, основанное на эмпатии
Быть в состоянии эмпатии означает воспринимать внутренний мир другого человека точно с сохранением эмоциональных и смысловых оттенков. Обязательно должен оставаться опенок «как будто». Его отсутствие означает переход к состоянию идентификации.
Эмпатичный руководитель проницательно улавливает смысл состояния и указывает на него, чтобы помочь подчиненному сконцентрировать​ся на нем. Эмпатия, скорее, процесс, чем состояние. В этом процессе можно выделить следующие этапы:
(  вхождение во внутренний мир сотрудника;
( улавливание и выявление оттенков, которые коллега не вполне осознает;
(  спокойное сообщение сотруднику о его ощущениях;
(  внимательный анализ ответов на свои сообщения;
(  указания на смысл переживаемого коллегой; 
(   выход из эмпатии.
Быть эмпатичным (  означает быть ответственным, активным, сильным и в то же время (  тонким и чутким. Согласитесь, далеко не каждому опытному руководителю доступен такой стиль деятельности. Тем не ме​нее он совпадает с популярным в настоящее время представлением о трансформационном (преобразующем) менеджменте.
Факторы, влияющие на удовлетворенность  жизнью
Умелое руководство ведет к повышению у подчиненных чувства удовлетворенности жизнью. Хотя справедливости ради следует признать, что по​стоянное поддержание «боевого духа» подчиненных и высокой удовлетво​ренности жизнью (  задачи, прямо противоположные друг другу. Последнее более адекватно целям стабильного бизнеса, второе (  агрессивным усло​виям среды, по отношению к которой постоянно надо находиться начеку.
Удовлетворенность жизнью (УЖ) является очень важной психологической составляющей, достижение которой у сотрудника может считаться одной из целей руководителя. Она отражает персональную оценку че​ловеком благосостояния и качества жизни, опирающуюся на субъек​тивно избранные им критерии. В нескольких исследованиях обнаруже​на связь удовлетворенности жизнью с психологической реактивностью, уровнем самооценки, религиозностью, высокой интернальностью. Об​наружены также обратно пропорциональные зависимости между уров​нем жизни и уровнем депрессии.
Противоречивое влияние на удовлетворенность жизнью оказывает раздражение. С одной стороны, оно может выполнять адаптационные и энергетизирующие функции, а с другой (  вести к неэффективным тратам энергии.
В1994 г. С. Хонг и Е. Гианнакопулос провели интегративное исследование, целью которого являлось определение весового влияния каждой из вышеназванных характеристик на удовлетворенность жизнью. Иссле​дование было проведено на основе тестирования 1700 человек с помощью семи разных тестов. В результате появилось уравнение множествен​ной регрессии, отражающее влияние основных психологических характеристик на удовлетворенность жизнью:
У = К + 0,462 (уровень самооценки)
 ( 0,312 (уровень депрессии)* (0,243 (раздражение)* + 0,235 (внутренний локус контроля)* + 0,116 (религиозность) + 0,108 (возраст) + 0,038 (реактивность), где У ( уровень удовлетворенности; К ( базовый уровень удовлетворенности.
Результаты исследования показывают, что усилия руководителя по повы​шению удовлетворенности жизнью подчиненного могут быть направлены в первую очередь на работу с четырьмя психологическими характеристиками: 

( повышением его уровня самооценки, 
(  снижением уровня депрессии,
(  снятием раздражения,
(  повышением интернальности подчиненного.
Повышению уровня самооценки способствует положительная обрат​ная связь по поводу достижений подчиненного. Депрессия снижается в результате обсуждения тревожащих подчиненного проблем. Раздраже​ние может быть ослаблено посредством открытого обмена мнениями и чувствами между руководителем и подчиненным. Интернальность, явля​ясь достаточно константной характеристикой человека, выражающейся в его ответственности за работу, тем не менее может быть откорректиро​вана на основе поручения подчиненному независимых заданий, активи​зирующих его самостоятельность.
Метод управления по целям   
Крупные менеджеры хорошо осознают роль правильной постановки целей в мотивировании творческой активности людей. «Цели: 1) концентрируют вни​мание и усилия на определенных направлениях; 2) могут служить нормативами, с которыми следует сопоставлять результаты работы; 3) могут служить в каче​стве механизмов для обоснования затрат ресурсов; 4) могут влиять на структуру и процедуры в организационных системах; 5) нередко отражают глубинные мо​тивы и особенности как индивидов, так и организаций».
Процедура постановки целей требует от управленцев четкого мышления, планирования и ясных коммуникаций. От формулирования целей сле​дует ожидать ряда важных характеристик. Они должны быть измеримы​ми, однозначными, должны включать точные сроки, быть мобилизующими, но достижимыми; предусматривать потенциальные стимулы для тех, кто их достигает; пользоваться поддержкой организации, быть контролируемыми и т.д.» (Синк, 1989).
Стиль общения руководителя

Для подавляющего большинства подчиненных важное значение име​ет то, в каком тоне было дано поручение, как вел себя руководитель, учитывал ли он мнение самого подчиненного. Большинство подчиненных в той или иной ситуации отличаются повышенной чувствительностью к нюансам поведения и общения руководителя. При этом часто срабаты​вает хорошо исследованный в социальной психологии механизм атрибу​ции ( обобщения незначительных отклонений в поведении другого чело​века, например начальника, и поиск «глубинных» причин такого отклонения. Чтобы выразить свое неудовольствие, руководителю часто вообще нет нужды проговаривать с подчиненным какие бы то ни было аспекты. Слово или жест могут оказать корректирующее воздействие на поведение. Все это требует от руководителя особого умения, с одной сто​роны ( ровного стиля общения, с другой ( умения верно расставлять в общении с подчиненными вербальные и невербальные ударения. Этот набор знаний и умений получил название коммуникативной компетент​ности. Ее уровень может быть с успехом оттренирован в результате по​веденческих тренингов, описанных выше.
Перепроектирование работ
Согласно Р. Гриффину, «проектирование работ ( это формальная или неформальная спецификация относящихся к работе действий индивида, включая как структурные, так и межличностные аспекты работы с учетом потребностей и запросов как организации, так и индивида» (цит. по Синк, 1989, с. 371). Термин «перепроектирование работ» уместен во всех слу​чаях, когда работа или задание меняются в связи с новой технологией, реорганизацией предприятия, инициативой работника, указаниями руководства или процессом управления по целям.
Одной из основных целей перепроектирования работ может быть повышение ее производительности путем усиления мотивации работника. Поэтому термин «перепроектирование работ» часто соседствует с такими терминами, как расширение работ (т.е. поручение работнику большего объема однотипных заданий) и обогащение труда (т.е. дополнительное поручение более ответственной и сложной работы). Как правило, именно обогащение труда рассматривается в качестве наиболее удачного спо​соба перепроектирования работ.
Теория характеристик работы 

Д. Хакмена и Г. Олдхэма
В этой теории получила развитие концепция обогащения труда. Основная идея теории состоит в утверждении, что рост вероятности благоприятного психологического состояния человека обусловлен наличием пяти существенных характеристик работы, три из которых связаны с ее содержательностью, а именно:
1) разнообразие работы (т.е. выполняемая работа предполагает разнообразие навыков и склонностей);
2) законченность работы (т.е. наличествует как минимум явно различимый цикл действий с видимым результатом);
3) значимость работы (т.е. осознание работником влияния его деятельности на организационную систему);
4) самостоятельность при выполнении работы;
5) обратная связь, обеспечивающая работнику знание реальных результатов собственной трудовой деятельности.
Две последние характеристики вызывают благоприятное психологическое состояние работника, определяемое как осознание им значимос​ти выполняемой работы, осознание ответственности за ее результаты и знание реальных результатов собственной трудовой деятельности.
Концепция доверия и делегирования полномочий

В любом взаимодействии и распределении функций между людьми имеются как минимум две договаривающиеся стороны. Они получили наименование «клиент» и «контрактор». Клиент делегирует контрактору некоторое задание и рассчитывает на его выполнение. Организации базируются на ролях, а роли ( ни что иное, как группы делегированных задач.
Перечисленное выше основывается на социальных обязательствах, которые предполагают, что мы делаем что-то для других, понимая, что на нас рассчитывают. В этом смысле нормы ( групповые предписания осуществлять или не осуществлять определенные действия, в основе которых лежит определенное доверие.
Делегирование полномочий есть действие и отношение (обычно социальное действие и отношение), которые основываются на специфическом наборе убеждений и целей, а также на принятии определенного ре​шения. Этот комплекс элементов, а также определенное ментальное состояние обычно называют доверием.
Прежде чем делегировать право выполнить какое-либо действие агенту У (инструменту или сотруднику), клиент должен верить, что то, чего он желает, в принципе можно достичь (вера в компетентность контрак​тора), что это надо делать (предвидение).
Определение доверия из учебника Д. Гамбретта «Доверие»: «До​верие ( это субъективная оценка вероятности, из-за которой индивид А ожидает, что другой индивид В выполнит определенное действие, от которого зависит благосостояние A» (Gambetta D., 1990).
При доверии должны выполняться некоторые условия.
Первое. Один индивид доверяет другому только относительно некоей цели, которую желает достичь. Теоретически, если у человека нет целей, он не сможет ни принять решение, ни заботиться о чем-либо. В этом слу​чае ему незачем и доверять кому-либо.
Второе. Доверие само по себе состоит из надежд. Это ментальное состояние, комплекс установок клиента относительно контрактора по поводу его поведения, релевантного цели клиента.
( X ( это полагающийся агент, который испытывает чувство доверия. Это когнитивный агент, наделенный внутренними эксплицитными целя​ми и надеждами.
( У ( агент или даже объект, которому доверяют (кстати, ему не обязательно быть человеком). Это может быть и инструмент, вовлеченный в действия X, и даже естественное событие или сила. От него необходимо лишь следующее:
а) он должен быть в состоянии стать причиной результата Р посредством некоторых действий Т;
б) результат Р полезен для Х (или цели Х), и X рассчитывает на У в отно​шении получения Р;
( X доверяет У относительно Р\Т и для Р\Т; Х верит также, что Р возможен и достижим.
Поскольку действия У полезны для X, и Х на них рассчитывает, это может означать, что X делегирует право на некоторые действия и даже постановку промежуточных целей У. Это ограниченные отношения между доверием и делегированием. Иначе говоря, доверие ( это психологичес​кий двойник делегирования.
Делегирование
При делегировании X нуждается или желает некоторого действия У и включает его в свой план. X создает нечто вроде плана (проекта) взаимодействий нескольких агентов, в который включен У. Делегированная У за​дача присутствует в этом плане в качестве цели-состояния и цели-действия.
Делегирование в слабом смысле не требует двустороннего осознавания самого делегирования и договоренности о нем: У может не осознавать того факта, что X использует его действия. Примером такого деле​гирования может послужить охота на уток, в которой охотник включает поведение утки в свой план: полет утки в определенном направлении. Поэтому охотник не целится в саму утку, а в то место, где она будет через мгновение. Он делегирует птице в своем плане определенное действие и птица без всякого осознания участвует в плане охотника.
Более строгая форма делегирования основывается на осознании У намерения X использовать его действия; обычно эта форма основывает​ся на принятии У цели X (по определенной причине: материальная ком​пенсация, общий интерес, соответствие собственным целям и т.п.), часто после определенных переговоров (заказа, предложения и т.п.), закончив​шихся некоторым соглашением и договором (трудовым контрактом).
Доверие и делегирование
Доверие и делегирование ( не одно и то же. Само слово «доверие» многофункционально, оно обозначает и простую оценку человека (подчиненного) перед тем, как положиться на него (это можно назвать «глубинным доверием»), и то же самое, но плюс решение положиться на У (это можно назвать «расчетом»), и действие доверия, порождение зависимости от поведения другого человека.
Люди могут доверять без делегирования:
(  если уровень доверия недостаточен для делегирования;
( если уровень доверия достаточен, но имеются другие причины, делающие невозможным делегирование (например, запрет).
Делегирование также может осуществляться без доверия:
(  в том случае, если клиент не свободен в своем выборе;
(  клиент не имеет достаточно информации;
(   клиент имеет альтернативу;
(  клиент лишь пытается проверить контрактора (делегирование вслепую).
Интересно, что делегирование не имеет степеней: или клиент делегирует полномочия или нет. В то же время доверие имеет степени или уров​ни: клиент доверяет контрактору больше или меньше относительно требуемых действий. 

Несоциальное доверие
Что один человек думает о другом субъекте (объекте), которому он доверяет? Например, если я стою у стула и думаю: «Я ему не доверяю».
Во-первых, у меня есть цель Р, которую я стремлюсь достигнуть с помощью стула. Во-вторых, у меня есть несколько надежд.
1. Надежда на «компетентность»: позитивная оценка У ( У может быть полезным для достижения Р.
2. Надежда на «диспозицию»: Я верю, что У не только может выполнить действия Т, но и выполнит их на самом деле.
3. Надежда «зависимости»: Я завишу оттого, делегирую ли полномочия У, или нет (строгая зависимость), или для меня будет лучше положить​ся на У, чем не положиться (слабая зависимость).
4. Надежда «осуществимости»: Я верю, что цель Р может быть достигнута. Это очевидно, так как если X доверяет У в достижении Р, он также должен верить и в саму цель Р.
Описанные выше положения концепции доверия и делегирования очень актуальны для обоснованной упорядоченности отношений как с сотрудниками внутри организации, так и с представителями других организаций. Очень часто в новейшей российской истории некомпетентность в вопросах доверия и делегирования приводит к плачевным результатам. В то же время процедурные ограничения, налагаемые на действия деле​гирования, регулируют деятельность контракторов (подчиненных) ничуть не меньше, чем политика заработной платы или менеджмент, ориентиро​ванный на установление личных отношений с подчиненными. Даже толь​ко самодиагностика уровня доверия к коллеге, проведенная с учетов опи​санной концепции, может уберечь руководителя от многих ошибок.
Карьерный рост

Одним из следствий, вытекающих из концепции двух факторов мотивации Ф. Герцберга, является управление карьерой. Если быть еще более точным, то ранние теоретические корни этого направления менеджмента лежат в концепции Альфреда Адлера о мотивации преобладания и достижения. Как известно, Адлер считал стремление к преобладанию над другими людьми одним из базовых побудителей человеческой деятель​ности. Поэтому неучет карьерных устремлений подчиненных ведет к пла​чевным результатам. Так, даже самый качественный специалист, остаю​щийся на своем месте более 5-6 лет, начинает терять интерес к своей работе и постепенно снижает как продуктивность деятельности, так и качество ее результатов. Он лишается одной из самых плодотворных потребностей из числа включенных А. Маслоу в иерархию потребнос​ти ( потребности в развитии и признании заслуг.
Под деловой карьерой или карьерным ростом понимается продвижение сотрудника по «ступенькам» служебной иерархии или последова​тельная смена занятий как в рамках отдельной организации, так и на протяжении жизни, а также восприятие человеком этих этапов. Приня​то различать карьерный рост как процесс, в котором ведущую роль иг​рает сам растущий, и карьерный рост как продвижение (промоушн), в котором более активную роль играет человек, продвигающий другого человека по карьерной лестнице. В первом случае можно говорить о внутренней мотивации человека, которым движут мотивы роста, во вто​ром ( о практике стимулирования человека или управления его дея​тельностью.
При классификации сотрудников сточки зрения их карьерной перспективности полезно использовать два критерия: «потенциал продвижения» и «уровень текущей профессиональной компетенции». При использо​вании указанных критериев обычно выявляются четыре группы сотрудников:
1. Учащиеся (новички) ( потенциал продвижения высокий, но компетенция низкая.
2. «Звезды» ( и то, и другое высокое.
3. Твердые середнячки ( хорошо работают, но шансы невелики.
4. «Сухостой» ( работают мало и шансы на продвижение невелики.
Выделяют большое число мотивов, ведущих к карьерному росту, сре​ди них: самостоятельность; автономия; стремление к более высокому уров​ню компетентности, безопасности и стабильности; расширение своих возможностей; предпринимательская креативность; потребность в первенстве; стиль жизни; материальное благосостояние; обеспечение более здоровых условий жизни. Многие из них вполне соотносимы с классификацией, введенной Герцбергом. Это означает, что даже сама возможность карьерного роста действительно ведет к самостоятельной интенсификации деятельности.
Обычно рассматривают несколько видов карьеры: 

( динамичную и статичную; 

( вертикальную, горизонтальную и ступенчатую;
( административную и профессиональную;
( центростремительную.
Планирование деловой карьеры представляет собой систему мероприятий, если в нее включены:
( способы выявления сотрудников с высоким потенциалом роста;

( стимулы при разработке индивидуальных планов карьеры; 

( пути создания благоприятных условий для развития (обучение, кураторство, разовые задания, подбор должностей); 

(  подсистема повышения квалификации; 

( возможные направления ротации; 

(  формы ответственности руководителей за развитие подчиненных.
Обычно карьерограмма составляется на 5(10 лет, при этом требуются:
(  разработка взаимосвязи целей организации и сотрудника; 
(  учет потребностей сотрудника;
(  изучение и оценка потенциала продвижения сотрудника;
(  определение критериев успехов сотрудника;
(  ознакомление сотрудников с перспективами их роста;
(  избежание карьерных «тупиков», пребывая в которых человек те​ряет надежду на свое продвижение.
Правильно спланированная карьера и разработанное соглашение об условиях карьерного роста, основанные на учете потребностей сотрудни​ка, могут стать надежным мотиватором его успехов, рассчитанным на длительное время.
Заключение
В главе рассмотрены различные направления управления мотива​цией и производительностью сотрудников. Магистральной линией раз​вития методов повышения мотивации является все более глубокий учет в конкретных методиках психологических концепций, получивших раз​витие в последние десятилетия XX в. Жизнь не стоит на месте, поэтому изменяется и действенность разных методов стимулирования. Те мето​ды, которые казались бесспорными в первой половине века и отражали социально-экономические реалии того времени, постепенно утратили свою силу. Люди развитых стран все менее озабочены достижением материального благополучия, и это приводит к изменению в соотноше​нии материального и нематериального стимулирования их деятельности. В то же время процессы, происходящие в странах СНГ, во многом носят противоположный характер, что не может не учитываться в практике управления.
Вопросы для обсуждения   

1. Какие процессы могут происходить со структурой мотивации работников в связи с компьютеризацией производства и бизнеса?
2. Как представляли себе стимулирование работников создатели научного менеджмента, в частности Ф. Тейлор?
3. Какими мотивирующими функциями обладает аттестация персонала?
4. На какие мотивы опирались схемы стимулирования, преложенные поведенческой теорией?
5. Что такое «оперантное обусловливание»?
6. Можно ли с помощью метапотребностей справится с метапатологиями? Как это сделать?
7. Чем потребности отличаются от ценностей?
8. Предложите хотя бы два примера усиления потребностей «здоровья» с помощью мотивирующих потребностей. При этом используйте представления Ф. Герцберга.
9. Чем доверие отличается от делегирования полномочий?
10. Какую длительность пребывания на одном рабочем месте мож​но считать оптимальным с точки зрения карьерного роста и уровня мотивации сотрудника?
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ГЛАВА 7. КОМПЕНСАЦИОННЫЙ ПАКЕТ: 
СОДЕРЖАНИЕ, СТРУКТУРА, 
ОСОБЕННОСТИ СОЗДАНИЯ
Ключевые понятия главы: Компенсационный пакет как основной элемент трудовой мотивации. Содержание и структура компенсационного пакета. Денежное вознаграждение: постоянная часть, переменная часть. Бонусы и бенефиты. Анализ рабочих мест. Классификация должностей. Создание тарифной системы. Базовые оклады, надбавки, доплаты. Переменная часть заработной платы: комиссионные и премиальные. Социальные льготы и выплаты. Создание локальных нормативных документов по оплате труда и премиям. Особенности внедрения компенсационного пакета. Мониторинг эффективности системы компенсаций.
Введение

В рыночной экономике центральное место в отношениях работник ( предприятие занимает обмен результатов труда наемного работника на совокупность всех видов вознаграждения, которые предоставля​ются предприятием. Внутри системы вознаграждений, которые исполь​зуются предприятием, существует разделение на внешние и внутрен​ние вознаграждения. Внешние вознаграждения контролируются и распределяются предприятием: это те денежные выплаты, премии и социальные льготы, которые используются предприятием для стимулирования эффективного труда своих работников, это социально-психологическая атмосфера и стиль управления, которые присутствуют в организационной культуре предприятия, словом, все внешние стиму​лы и условия труда в широком смысле этого слова. Внешними вознаг​раждениями можно и нужно управлять, их можно менять, конструиро​вать и моделировать.
Внутреннее же удовлетворение работника впрямую не зависит от организации, это есть психологическое состояние работающей личнос​ти, возникновение которого зависит от многих факторов, связанных с мотивационной структурой личности, с ее психологическими особенностями и установками, а не только с системой внешнего вознагражде​ния. От предприятия зависят только условия, при которых работающая личность может получить внутреннее удовлетворение от работы.
Компенсационная политика ( это и есть система внешних вознаграждений наемному работнику за результаты его труда на предприятии. Когда мы можем оценить или измерить вознаграждение в денеж​ном виде, то мы говорим о денежном вознаграждении или компенсационном пакете организации. Немонетарная система вознаграждений (или моральные стимулы к труду) в данной работе не рассматривается.
Разработка компенсационного пакета выступает как одна из важнейших, стратегических, задач в управлении человеческими ресурсами. Соот​ветственно, построение системы денежных компенсаций является функ​цией менеджера по персоналу.
Особенную актуальность эта функция приобретает на современном этапе развития экономики в России, когда появление новых, молодых предприятий зачастую сопровождается отсутствием традиций и техноло​гий разработки и совершенствования системы вознаграждения, адекват​ной рыночным отношениям.
Известный специалист в области управления персоналом Шекшня С.В. так определял значение и задачи разработки компенсационной полити​ки:
«Основное значение системы компенсации заключается в том, чтобы стимулировать производственное поведение сотрудников компании, направив его на достижение стоящих перед ней стратегических задач, ины​ми словами, соединить материальные интересы сотрудников со стратеги​ческими задачами организации. Эта ключевая установка определяет цели системы компенсации:
Привлечение персонала в организацию. Организации конкурируют между собой на рынке труда за привлечение человеческих ресурсов, которые им необходимы для достижения стратегических задач. В этом смысле система компенсации должна быть конкурентоспособной применительно к той категории работников, которые требуются организации.
Сохранение сотрудников в организации. Когда вознаграждение в организации не соответствует тому, что предлагает рынок, сотрудники могут начать покидать ее. Чтобы избежать потери сотрудников, на профессиональное обучение и развитие которых организация затратила определенные средства и которые являются ценным ресурсом, руководи​тели должны обеспечить конкурентоспособность системы компенсации.
Стимулирование производительного поведения. Вознагражде​ние должно ориентировать работников на те действия, которые необходимы для организации. Производительность, творчество, опыт, пре​данность философии организации должны поощряться через систему компенсации.
Контроль за издержками на рабочую силу. Продуманная систе​ма компенсации позволяет организации контролировать и эффектив​но управлять затратами на рабочую силу, обеспечивая при этом нали​чие требуемых сотрудников.
Административная эффективность и простота. Система компенсации должна быть хорошо понятна каждому сотруднику и проста для админис​трирования, т. е. не требовать значительных материальных и трудовых ресурсов для обеспечения ее бесперебойного функционирования.
Соответствие требованиям законодательства. Во всех странах вознаграждение работников регулируется государственным законодательством».
Денежное вознаграждение имеет решающее значение в трудовой мотивации, причем смысл денежного вознаграждения для работника не исчерпывается только компенсацией затрат времени, энергии, интеллек​та, которые расходуются работником при достижении целей организации. Денежное вознаграждение, точнее, формы его получения, а также относительные и абсолютные размеры воспринимаются работником как свидетельство его ценности для организации, влияют на самооценку работника, впрямую говорят о его социальном статусе. Т.е. деньги, получаемые работником, выступают также и мерилом личностной и профессиональ​ной самореализации. Мы не даем нравственной или социальной оценки такому положению вещей, просто констатируем факт, что поговорка «Если ты такой умный, то почему такой бедный» в настоящее время зачастую воспринимается как непреложная истина.
Для менеджера по персоналу использование мотивирующей силы денежного вознаграждения позволяет решать задачи обеспечения необходимого производственного поведения работников достаточ​но простыми методами конструирования компенсационного паке​та. Другие способы мотивации с необходимостью требуют измене​ния организационной культуры, что есть сложный и длительный процесс, не гарантирующий быстрого успеха. Однако компенсаци​онный пакет может и должен служить целям удовлетворенности ра​ботника и повышения качества работы. Таким образом, менеджер по персоналу, создавая систему компенсаций и удовлетворяя на первый взгляд первичные потребности работника, тем не менее формирует удовлетворение и более высоких запросов и потребностей работников. Так, в качестве примера можно привести принци​пы, на которых основана фирменная система вознаграждения кор​порации IBM:
«Система вознаграждений создает у людей чувство уверенности и защищенности. IBM хочет, чтобы ее люди, вступая в контакт с клиентом и действуя от ее имени, сосредотачивались на выполнении стоящих перед ними задач. Их не должны отвлекать насущные денежные проблемы: как накормить и одеть семью, обеспечить ей крышу над головой. Все это им должна обеспечивать их заработная плата, при условии, разумеется, что они разумно решают свои проблемы...
Система оплаты труда должна не только создавать у человека чувство уверенности и защищенности, она должна также включать действенные средства стимулирования и мотивации. IBM... отдает предпочтение тем работникам, которые желают получить нечто большее, чем фиксирован​ную заработную плату... и которые стремятся повысить свой доход, когда им предоставляется такая возможность... IBM всегда готова по достоин​ству вознаградить успех и совершенство.
В дополнение к заработной плате и комиссионным IBM старается «под​сластить» жизнь своим наиболее достойным сотрудникам с помощью на​град и вознаграждений... Они могут выступать в виде денежной суммы, ценного подарка или туристической путевки. Они являются свидетельствами признания компанией особо качественной работы сотрудника или достижения им особо важных результатов. Будучи заранее запланиро​ванным или спонтанным, присуждение награды или вознаграждения все​гда остается по своей природе двойственным ( объективным и субъек​тивным одновременно».
При разработке компенсационной политики менеджер по персо​налу не должен следовать мифу о выгодности дешевого труда. Так называемый дешевый труд дорого обходится как предприятию, так и обществу. Он малопроизводителен, воспроизводит неразвитого ра​ботника, невосприимчивого к возможности больше зарабатывать путем увеличения производительности труда, убивает инициативу, консервирует низкий уровень организации и условий труда. Деше​вый работник опасен для окружающих. Дешевый труд, обуславлива​ющий низкий уровень жизни, приводит работника к потере ответ​ственности не только перед предприятием, обществом, но и перед самим собой. Такому человеку нечего терять.
Профессиональная миссия менеджера по персоналу заключается, в частности, и в том, чтобы за счет создания эффективной системы стимулирования труда преодолевать феномен отчужденности труда и пассивности трудового сознания, трудовой мотивации и этики. Систе​ма компенсаций предприятия должна ориентироваться на высокий уровень вознаграждения за интенсивный и эффективный труд.
Недаром успешное развитие Японии и превращение ее во вторую экономическую державу мира можно связывать и с серьезным сдви​гом в условиях труда, в том числе и со значительным увеличением за​работной платы.
До второй половины 80-х годов по среднему уровню заработной пла​ты Япония заметно отставала от ведущих стран Запада, но в 1987 г. ситу​ация в корне изменилась и Япония по этому показателю вышла в миро​вые лидеры (табл. 1), реализуя лозунг «заработную плату ( на уровень западноевропейских стран».
Таблица 1
Почасовая заработная плата в обрабатывающей 
промышленности развитых стран 
(в долл. США по официальному курсу)
	Страна
	1987 г.
	1994 г.

	Япония
	10,41
	22,70

	США
	9,91
	12,06

	Германия
	9,75
	15,17

	Англия
	6,93
	9,69

	Франция
	6,82
	9,12


Осуществляя моделирование (конструирование) компенсационного пакета, менеджер по персоналу должен следовать следующим общим правилам:
1. Система компенсации должна ориентировать работника на достижение нужного предприятию результата, поэтому заработная плата свя​зывается с показателями эффективности работы организации (оборот компании, прибыль, объем продаж, выполнение плана, улучшение каче​ства и т.д.), рабочей группы, самого работника;
2. Система компенсации должна сочетать в себе жесткость правил оп​ределения денежного вознаграждения и гибкость в реагировании на изменения внутренней и внешней ситуации в организации, т.е. компенса​ции должны выступать не только мотиватором трудовой деятельности, но и средством управления, рычагом для руководителя. Руководство организации должно иметь возможности как поощрения, так и наказания в систе​ме компенсации.
3. Новая система компенсации, с одной стороны, не должна ухуд​шать положение сотрудников в материальном плане, наоборот, при раз​работке и внедрении новой системы у работника должна быть возмож​ность увеличивать свое денежное вознаграждение по сравнению со старой системой, но, с другой стороны, система компенсаций не долж​на предъявлять чрезмерных требований к предприятию, не должна под​рывать экономическую состоятельность предприятия и его конкурентоспособность.
4. Внедрение системы компенсации должно сопровождаться продуман​ным механизмом информирования работников о новых правилах денеж​ного вознаграждения, постоянным мониторингом эффективности компен​сационного пакета. 

Содержание и структура компенсационного пакета
Компенсационный пакет, или система вознаграждений, которые используются в организации, складывается из трех элементов ( основ​ная оплата труда (базовая зарплата), дополнительная оплата (побуди​тельные выплаты, премии, бонусы) и социальные выплаты или льготы (бенефиты).
Основная заработная плата есть гарантированная компенсация работнику за его труд в организации или за исполнение обязанностей на данной должности, на данном рабочем месте.








Базовая заработная плата (постоянная часть денежного вознаграждения) складывается из базового должностного оклада (оплаты за отра​ботанное время) и надбавок (доплат).
Должностной оклад сотрудника определяется рангом занимаемой должности или присвоенным тарифным разрядом, а надбавки (доп​латы) вводятся для учета индивидуальных особенностей сотрудника: надбавки могут быть за знание иностранного языка, за стаж работы (выслугу лет), за эффективность деятельности, за руководство сотруд​никами и т.д. Обычно надбавки рассчитываются в процентах к базо​вому окладу.
Базовая зарплата остается постоянной в течение определенного достаточно продолжительного промежутка времени и впрямую не зависит от текущих результатов работы сотрудника. Фактически это компенсация работнику за постоянное выполнение своих должностных обязанностей.
Бонусы или побудительные выплаты обычно связаны с дополнительным вознаграждением за результативность труда работника. К ним отно​сятся комиссионные выплаты, премии за выполнение плана, участие в прибылях и т.д. ( все то, что составляет переменную часть денежного воз​награждения за труд и применяется для учета результативности работы сотрудников, связывая уровень денежного вознаграждения с общей эф​фективностью работы компании, подразделения или самого работника.


Переменная часть может быть сдельной, т.е. за каждую изготовлен​ную единицу продукции работник получает фиксированное вознаграж​дение. Особым видом сдельной оплаты является система стимулирова​ния продаж, или комиссионные. Данная система применяется для управления продажами и стимулирования сбытового персонала. При ко​миссионной системе стимулирования устанавливается прямая зависи​мость размера вознаграждения от объемов реализации. При этом суще​ствует несколько методов определения комиссионного вознаграждения:
(  фиксированный или плавающий процент от объема личных продаж;
(  фиксированная денежная сумма за каждую проданную единицу;
(  фиксированный процент от маржи по сделке;
( фиксированный процент от объема реализации в момент поступления денег на счет продающей компании;
( выплата фиксированного процента от базовой заработной платы при выполнении плана по продажам;
( выплата комиссионного процента при выполнении и перевыполнении плана по продажам;
и т.д.
Переменная часть денежного вознаграждения может определяться в процентах к базовой заработной плате и изменяться в зависимости от эффективности деятельности компании. Коэффициенты изменения переменной части могут зависеть от увеличения (уменьшения) выручки (при​были) компании, от процента выполнения (перевыполнения) плана, от изменения других показателей эффективности работы предприятия. Та​ким методом можно связывать получаемое денежное вознаграждение с эффективностью и результативностью работы компании для тех катего​рий персонала, для которых трудно определить количественные показа​тели эффективной работы: управленцы, бухгалтеры, юристы, секретари, хозяйственники.
Соотношение постоянной и переменной частей денежного вознаграждения может быть разным и определяется зависимостью получаемого результата от трудовых усилий самого работника. Например, у менедже​ров по продажам переменная (комиссионная часть) денежного вознаг​раждения может составлять и 60, и 70, и 80 процентов от общего денеж​ного вознаграждения, а у секретаря переменная часть не должна быть более 10 ( 15 процентов.
Бенефиты, или социальные пособия рассматриваются как вознаграждения, не связанные с количеством и качеством труда, вознаграждения, которые получают сотрудники за факт работы в данной организации или на данном предприятии. К бенефитам относятся медицинская страхов​ка, оплата отпусков, бесплатные обеды, компенсация транспортных рас​ходов и прочие социальные выплаты, определенные законодательством или присущие только данной организации. 
Разработка компенсационного пакета

Разработка фирменной системы оплаты труда и, в общем, компенсационной политики компании не должна рассматриваться как некий изо​лированный процесс, абсолютно или мало связанный с циклом стратегического планирования, оценкой и аттестацией персонала и состоянием рынка труда.
Прежде чем разрабатывать, изменять или оптимизировать компенсационную политику компании, необходима предварительная работа по диагностике состояния системы компенсаций в компании, а именно:
Десять вопросов, на которые нужно иметь ответы перед тем как приступать к разработке системы оплаты труда в любой организации:
1. Какой в компании принят вид стратегического планирования ( крат​косрочный (до года) или долгосрочный (два и более года). Определяется ли период, на который разрабатывается система оплаты, циклом планирования?
2. Сколько будет применяться схем заработной платы (могут быть различные схемы для основного, вспомогательного, обслуживающего и управленческого персонала)?
3. Кто будет разрабатывать и внедрять новую систему оплаты труда (финансовая служба, служба персонала, отдел труда и заработной платы, внешние привлеченные консультанты и т.д.)?
4. Какова ситуация на рынке труда, кто является конкурентом компании на рынке труда?
5. Какова позиция компании при определении уровня выплат (выше/ ниже/на уровне рыночных ставок), ее способность и готовность платить за эффективный труд выше/ниже установленного максимума/минимума?
6. Как система заработной платы будет связана с системой найма (как платить в течение испытательного срока)?
7. Каковы пропорции при определении компенсаций (соотношение между базовой оплатой, премиями и бенефитами)?
8. Какова связь между системой оплаты и системой оценки сотрудников?
9. Какова связь системы оплаты с системой подготовки и повышения квалификации кадров?
10. Является ли компенсационная политика секретной или публич​ной?
Хотелось бы отметить, что без ответов на эти вопросы фирменная система оплаты труда не будет являться реальным управленческим инструментом.
Но даже ответив на них, фирма не застрахована от неудачи при разработке и внедрении системы оплаты труда. Можно выделить четыре наиболее распространенные причины неудачного внедрения систем оп​латы:
( Неудовлетворительные критерии оценки трудовой деятельности: многие системы оценивают работника, а не его трудовую деятельность и результаты труда в соответствии с поставленными целями;
( Секретность в части принципов оплаты. Неизвестность для работников справедлива ли система оплаты.
( Ошибочность системы оплаты по заслугам (продолжительности работы в организации) и прямая связь темпов роста заработной пла​ты со стоимостью жизни. Поэтому разница в оплате между сильными работниками и слабыми работниками бывает небольшой, что влияет на их трудовую мораль и мотивацию;
( Субъективизм поведения руководителей при определении уров​ня оплаты труда.
Разработка компенсационного пакета после диагностики состояния и разработки принципов мотивационной системы включает в себя не​сколько этапов:
(  определение организационной структуры компании,  
(  анализ рабочих мест,
( тарификация должностей,
(  определение разрядных коэффициентов,
( установление базовых окладов, установление надбавок и доплат (  формирование системы постоянной (базовой) заработ​ной платы;
( определение механизмов переменной части денежного вознаграждения.
Определение и формализация организационной 

структуры предприятия
На этом этапе необходимо выделить категории персонала, для ко​торых будут разрабатываться разные системы компенсаций. Обычно выделяют основной персонал, вспомогательный и обслуживающий. Разделение на категории проводится по отношению к конечному продукту предприятия. К основному персоналу относятся сотрудники, непосред​ственно занятые в процессе производства (для производственных пред​приятий) или в процессе сбыта (для торговых предприятий), т.е. непос​редственно влияющие на конечную продукцию предприятия. Основной персонал является «зарабатывающим», т.е. приносящим выручку пред​приятию.
Вспомогательный персонал обеспечивает деятельность основного, косвенно участвуя в создании конечного продукта, создавая инстру​менты и средства труда для основного процесса.
К обслуживающему персоналу относятся сотрудники, участвующие в управлении и обслуживании нужд самого предприятия: администрация, бухгалтерия, реклама, служба персонала и т.д.
Структура и содержание компенсационного пакета и принципы материальной компенсации для различных категорий персонала будут различными, ведь вклад разных категорий в конечный продукт разный и отличия должны быть и в системе вознаграждения.
Необходимым условием на этом этапе является создание положе​ний о структурных подразделениях и разработка должностных инст​рукций. В результате этой предварительной работы должно быть по​лучено представление о функциях отдельных подразделений и должностей (рабочих мест) и это представление фиксируется в соот​ветствующих документах.
На основе анализа функций рабочих мест и должностей проводится второй этап (  анализ и классификация рабочих мест (должностей) по степени ценности каждого из них для предприятия. Это может быть как простым ранжированием по интуитивно понятным критериям, так и сложной процедурой многокритериального оценивания и присвоения баллов должностям и рабочим местам. В итоге необходимо получить список должностей, которые иерархически упорядочены и отличаются друг от друга масштабом ответственности, важностью выполняемых функций, вкладом в достижение целей предприятия, требуемым уров​нем квалификации, напряженностью труда.
Простой способ (  ранжирование по обобщенному критерию внутрифирменной ценности должности:
( Провести иерархическое ранжирование должностей (от генераль​ного директора до курьера);
( Сгруппировать должности по категориям (топ-менеджеры, специалисты, менеджеры, обслуживающий персонал, младший персонал и т.д.);
( Осуществить присвоение разрядов по оплате для каждой долж​ности с учетом «вилки» на каждую должность.
Сложный способ (  балльная оценка должностей на основе выделенных факторов:
( С группой экспертов выделить ключевые факторы оценки должностей (сложность работы, требуемая квалификация, ответственность, напряженность, загруженность и т.д.);
( Определить веса факторов оценки;
( Разработать матрицу баллов для каждого фактора;
( Провести процедуру выставления баллов для каждой должности по каждому фактору оценки;
( Провести ранжирование должностей в зависимости от получен​ной суммы баллов;
( Определить «вилки» для каждой должности;
( Провести присвоение разрядов по оплате для каждой должнос​ти.
Пример ключевых факторов оценки должностей приведен в Приложении 2.
Классификация рабочих мест (должностей) завершается присвоени​ем тарифных разрядов для каждой должности (см. табл. 2). Для обеспе​чения возможности личного роста сотрудника внутри одной должности необходимо предусмотреть вилку разрядов по каждой должности (обыч​но 3(4 ступени). Таким образом можно получить 16-, 18- или даже 20-разрядную сетку, в которую уместится 5( 6 категорий должностей.
Таблица 2

Категории персонала и должностей

	Категория  персонала
	Должности
	Разряды

	Руководство
(топ-менеджеры)
	Генеральный директор
	15-16

	
	Коммерческий директор
	15-16

	Заместители

	Финансовый директор
	12-14

	
	Зам. по производству
	12-14

	
	Зам. по персоналу
	12-14

	
	Зам. по продажам
	12-14

	Средний управленческий
Персонал
	Начальники отделов
	10-12

	
	Главный бухгалтер
	10-12

	
	Зам. начальников отделов
	9-11

	Специалисты
	Юрист
	8-10

	
	Художник-модельер
	8-10

	
	Специалист по рекламе
	8-10

	
	Специалист по маркетингу
	8-10

	
	Бухгалтер
	7-10

	
	Экономист
	8-10

	
	Программист
	8-10

	Менеджеры
	Ведущий менеджер
	8-9

	
	Старший менеджер
	7-8

	
	Менеджер
	6-7

	
	Офис-менеджер
	6-8

	Младший персонал

	Помощник менеджера
	3-5

	
	Оператор
	3-5

	Обслуживающий персонал
	Водитель-экспедитор
	4-6


Базовый оклад

Для каждого разряда устанавливается свой разрядный коэффици​ент (см. табл. 3). Разрядный коэффициент необходим для определения базового оклада, который получается путем умножения тарифной став​ки на разрядный коэффициент. В качестве базовой тарифной ставки можно выбрать разрядный коэффициент флагман-профессии на дан​ном предприятии. Если это торговая компания, то основная профес​сия (  это менеджер по продажам. Тогда можно присвоить менеджеру по продажам 8-9-10 разряды и определить 9-му разряду коэффициент, равный единице. Далее определяем базовую тарифную ставку 9-го раз​ряда, например, в 2000 рублей. Теперь базовый оклад по каждому разряду определяется путем умножения базовой тарифной ставки на разрядный коэффициент.

Таблица 3

Пример 16-разрядной тарифной сетки с разрядными 

коэффициента​ми и расчетом базового оклада 

для каждого тарифного разряда

	Тарифный

разряд
	Разрядный коэффициент
	Базовый оклад 

(в рублях)

	16
	8
	16000

	15
	7
	14000

	14
	6,5
	13000

	13
	6
	12000

	12
	5
	10000

	11
	4
	8000

	10
	3
	6000

	9
	2
	4000

	8
	1,6
	3200

	7
	1,3
	2600

	6
	1
	2000

	5
	0,9
	1800

	4
	0,8
	1600

	3
	0,7
	1400

	2
	0,6
	1200

	1
	0,25
	500

	Базовый тариф
	2000
	


Разрядные коэффициенты должны быть подобраны таким образом, чтобы новая тарифная система не ухудшала положения работника, т.е. получаемое денежное вознаграждение по новой системе не было мень​ше по сравнению с предыдущей. В противном случае внедрение новых правил денежного вознаграждения может столкнуться с сильным противодействием со стороны работников.
Система надбавок
Для учета индивидуальных особенностей работников и придания определенной гибкости и управляемости компенсационной системе можно использовать надбавки к окладу. Надбавки определяются в процентах к базовому окладу и могут начисляться за стаж работы на фирме, за знание и использование в работе иностранного языка, за руководство другими сотрудниками, за общую эффективность в работе и т.д. Надбавки могут быть постоянными и временными (на 3( 6 месяцев).
Таким образом, (базовый оклад) + (надбавки) составляют базо​вую заработную плату.
Переменная часть

Переменная часть денежного вознаграждения должна зависеть от эффективности работы предприятия, эффективности работы подразде​ления и результативности (вклада в корпоративную эффективность) со​трудника. Для моделирования переменной части необходимо решить два вопроса: первое (  каков будет механизм зависимости перемен​ной части зарплаты от экономической эффективности деятельности предприятия (подразделения, работника) и второе (  какие показатели эффективности необходимо взять за основу расчетов.
Механизм зависимости переменной части может быть различным для разных категорий персонала. Для основного персонала торговой компа​нии это может быть механизм комиссионных процентов от объема личных продаж.
Например, определение денежного вознаграждения для менеджеров по продажам (менеджерам коммерческого отдела):
Постоянная часть заработной платы определяется по тарификаци​онной системе с учетом тарифного разряда менеджера по продажам. Переменная часть должна составлять не менее 60 процентов от всего денежного вознаграждения и рассчитываться в процентах от ежеме​сячного объема выручки, полученной конкретным менеджером. Про​цент комиссионных (  прогрессивный, он увеличивается при увеличе​нии ежемесячного объема выручки и составляет от 0,9 до 3% от объема продаж. Комиссионные проценты начисляются с выручки, ко​торая поступила в текущем месяце на банковский счет предприятия. Для стимулирования ритмичного поступления денег на счет предприя​тия вводятся поправочные коэффициенты, увеличивающие или умень​шающие комиссионное вознаграждение в зависимости от времени поступления денег с каждой проданной партии и от выполнения усло​вий договоров (с предоплатой или с отсрочкой платежа). Разница в комиссионных по каждой конкретной сделке может составлять до 50 процентов. Это побуждает менеджеров заключать договора с пре​доплатой и строго отслеживать сроки оплаты поставленного товара, При такой системе менеджеры заинтересованы в увеличении объемов продаж, имеется также заинтересованность в быстром поступлении денег от продаж на счета предприятия, кроме того, у менеджеров имеется гарантированный минимум оплаты в том случае, если по тем или иным причинам происходит спад в продажах.
Переменная часть зарплаты для незарабатывающих   подразделений торговой компании
Переменная часть составляет от 10% от общей суммы денежного вознаграждения у секретаря до 50% у высшего управленческого персона​ла. В качестве экономического показателя, от изменения которого за​висит переменная часть зарплаты, берется объем ежемесячной выручки компании от продажи товаров.
Причем при достижении плановых показателей по объему выручки коэффициент переменной части равен 1. При увеличении выручки этот коэффициент пропорционально растет, при уменьшении (  уменьшается. Таким образом денежное вознаграждение обслуживающего персона​ла компании поставлено в зависимость от эффективности работы ком​пании, причем те сотрудники, которые по должности имеют большее влияние на конечный экономический эффект, сильнее зависят в свой зарплате от результативности деятельности всей компании. Таким об​разом, ключевые работники компании получают реальную возмож​ность экономически разделять как успехи компании, так и ее неудачи.
Пример комплексного построения постоянной и переменной частей денежного вознаграждения приведен в таблице 3.
В данном примере:
( Применена 16-разрядная тарифная сетка.     

( Для каждой должности имеется разрядная вилка, которая дает возможность сотрудникам расти в пределах одной должности.
( В качестве базовой выбрана ставка шестого тарифного разря​да.
( Базовый оклад равен произведению базовой тарифной ставки на разрядный коэффициент.
( Базовая зарплата равна сумме базового оклада, надбавки за стаж работы и общую эффективность работы.
( Переменная часть заработной платы рассчитывается в процентах от базовой зарплаты.
( Для разных категорий персонала определен различный процент переменной части.
( Коэффициент переменной части взят за 1,0, потому что предприятие выполнило план по объему полученной выручки.
( В таблице вычисляется размер переменной части, которая рав​на произведению базовой зарплаты на процент переменной части и на коэффициент переменной части.
( Общее денежное вознаграждение равно сумме базовой зарп​латы и переменной части.
Бенефиты или социальная составляющая 

компенсационного паета
Помимо прямого денежного вознаграждения существуют различ​ные формы косвенных материальных компенсаций работникам, которые называются социальными льготами, или социальным пакетом компании. Социальные льготы, представляя собой дополнительные блага, получаемые работниками от предприятия, повышают их благо​состояние и качество трудовой жизни. Часть социальных льгот предо​ставляются в законодательном порядке и обязательны для всех пред​приятий (оплачиваемые основные и дополнительные отпуска, оплата временной нетрудоспособности, льготы молодым сотрудникам и жен​щинам и т.д.). Часть социального пакета предоставляется предприяти​ями на основе добровольно взятых на себя обязательств по отноше​нию к работникам.
Какие же цели преследует работодатель, предоставляя помимо основного денежного вознаграждения еще и определенный набор социальных льгот и выплат? Цели эти достаточно разнообразны и зависят от стратегии компании: привлечение и закрепление высокопрофессио​нального персонала, косвенное и прямое стимулирование производи​тельного труда, создание благоприятного общественного мнения о ком​пании (PR-цели), увеличение реального благосостояния собственных работников.
Основная тенденция в развитии компенсационных пакетов организаций заключается в относительном увеличении социальных льгот и вып​лат в общей системе вознаграждения. Развитая социальная политика предприятия указывает на то, что в стратегических целях организации присутствует не только максимизация предпринимательской прибыли, но и социальное обеспечение сотрудника, развитие его личности. И, как показывает опыт, такие организации оказываются наиболее эффек​тивными, рыночно успешными.
Состав наиболее популярных среди работодателей льгот и наиболее успешные формы поощрения персонала были получены в результате исследования, проведенного в Санкт-Петербурге (см. диагр. 1 и 2).
Диаграмма 1

Состав льгот, которые наиболее часто используются 

в российских компаниях
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Используемые компаниями формы поощрения можно разделить на несколько групп. Первая: ценные подарки ( в 64 компаниях, моральные поощрения (благодарности, почетные грамоты и т.п.) ( в 58 компаниях, отгулы и дополнительные отпуска ( в 40 компаниях. Вторая группа менее распространена: здесь и внесение имени со​трудника в анналы истории компании, и вывешивание портрета наи​более отличившихся на доску почета, и награждение памятными значками ( в 11 компаниях. Третья группа выглядит несколько экзо​тично ( 6 компаний в качестве поощрений берут у сотрудников в долг под проценты, 3 ( предлагают сотрудникам участие в прибыли, а 2 компании даже продают сотрудникам акции. Спектр форм поощре​ния широк, так как зависит только от фантазии управляющих. Широк и разброс мнений респондентов об эффективности их стимулирующе​го воздействия и затратности.
Диаграмма 2 

Дополнительные формы поощрения персонала
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Таблица 4

Оценка респондентами составляющих социального пакета 

(в % от числа ответивших)

	Составляющая

	Оценка
эффективности*
	Оценка затратности*
	Затрудни​лись оценить

	
	эффек-тив​но
	неэффек​тивно
	дорого

	дешево

	

	Страхование
	50
	11
	33
	5
	39

	Ссуды
	47
	9
	24
	15
	40

	Обучение
	41
	7
	22
	5
	50

	Питание
	37
	8
	18
	14
	53

	Туристические пу​тевки, отдых, опла​та бензина и др.
	37
	12
	25
	0
	50

	Оплата проезда на общественном транспорте
	36

	11

	12

	20

	52


	Медицинское обслуживание
	33

	12

	21

	29

	50


	Оплата жилья
	0
	0
	33
	0
	67


* Сумма по строке каждого из факторов оценки (эффективность и затратность) может быть менее 100, так как часть респондентов не высказали своего суждения поданному поводу.
Если применить комплексную оценку по признаку «эффективно ( дешево», то на первом месте, по оценкам респондентов, стоят медицинское обслужи​вание и выдача ссуд (см. табл. 4). На втором ( оплата проезда. Далее, в порядке убывания, ( страхование, питание, обучение и др. Обращает на себя внимание и то, что оценка эффективности и затратности компенсационных пакетов вызвала затруднения у весьма значительной части респондентов (от 39 до 67%  от числа использующих по различным их составляющим). По дан​ным таблицы 5, эффективность мер морального поощрения, подкрепленных знаками внимания, очень высока. Отметим, что доля респондентов, затруднившихся с оценкой иных форм поощрения персонала гораздо ниже (от 17 до 33% практикующих ту или иную форму поощрения), чем попавших в это же положении при оценке компенсационного пакета (от 39 до 67%).
Таблица 5

Оценка респондентами некоторых форм

 поощрения персонала (в % от числа ответивших)

	Составляющая
	Оценка эффектив​ности*
	Оценка 

затрат​ности*
	Затруднились 

оце​нить

	
	эффек​тивно
	неэффек​тивно
	дорого

	дешево
	

	Занесение в книгу истории организации или на доску почета, награждение туристическими путевками, па​мятными значками...
	91

	9

	27

	0

	0


	Привлечение средств персонала под %%
	67

	17

	0

	33

	17


	Отгулы, дополнитель​ные отпуска
	60

	17

	5

	22

	22


	Моральные поощрения
	60
	14
	14
	34
	24

	Ценные подарки
	56
	11
	16
	19
	30

	Долевое участие персонала в прибыли
	33

	33

	0

	33

	33


	Продажа акций компании
	0

	0

	0

	0

	100



* Сумма по строке каждого из факторов оценки (эффективность и затратность) может быть менее 100, так как часть респондентов не высказали своего суждения по данному поводу.
Снова применив комплексную оценку по признаку «эффективно ( дешево», получим следующий рейтинг. Самое сильное мотивирующее воздействие оказывают (в порядке убывания): привлечение средств персонала под %%, моральные поощрения, занесение в книгу истории организации или на доску почета, награждение туристическими путе​вками, памятными значками и т.п. Замыкают список отгулы, дополни​тельные отпуска и ценные подарки. Особого комментария требуют слу​чаи долевого участия персонала в прибыли и продажи сотрудникам акций компании. Количество компаний, реализующих подобные про​граммы, невелико, и судя по распределению оценок, использование этих форм поощрения и мотивации только апробируется. Как след​ствие, у компаний нет однозначного мнения на этот счет. Можно про​гнозировать успешность этих программ и их распространение, если они будут подкреплены реальным участием персонала в управлении или будут направлены на закрепление персонала в компании, реструктуризацию доходов персонала и т.п.
Создание локальных нормативных актов

Компенсационная система, разработанная на предприятии, долж​на быть оформлена в виде локальных нормативных актов. Это может быть единый внутрифирменный документ («Положение об оплате тру​да и премировании»), в котором определены условия и механизмы денежного вознаграждения сотрудников. Иногда создается целый ряд документов, в которых отдельно прописывается система заработной платы и премиальная система и отдельно (  система социальных льгот. Экономическая сущность этих документов заключается в управлении ростом производительности труда работника, структурного подразделения и предприятия в целом. Структура и содержание Положения дол​жны содержать цели и задачи документа, указание на категории пер​сонала, на которые распространяется действие документа, описание системы и механизмов определения постоянной и переменной частей денежного вознаграждения, сроки действия Положения и условия его модификации.
При создании документа, определяющего премиальную систему, необходимо описать следующие элементы: 
( Показатели премирования;
( Условия премирования; 

( Шкала премирования;  
( Круг премируемых;                                                                   
( Источник премирования;
( Механизм и условия депремирования.
Внедрение компенсационного пакета

При внедрении новой системы оплаты труда или при ее трансформации прежде всего необходимо обеспечить доверие сотрудников к про​цессу изменения порядка денежного вознаграждения. Любое нововведение вызывает определенную настороженность, а изменения в существенных условиях труда, которым является система оплаты, могут восприниматься как направленные на усиление эксплуатации. Вера сотрудников в руководство фирмы и доверие к разрабатываемым ме​рам ( основной вопрос внедрения компенсационного пакета.
Информирование и обучение менеджеров конкретной компенсационной системе, методам измерения результатов труда и разъяснение осо​бенностей применения новых механизмов оплаты (  все это должно быть в плане мероприятий по внедрению системы денежного вознагражде​ния. Можно сконструировать замечательную систему оплаты, которая бу​дет отлично работать на бумаге, но если в процессе передачи часть ин​формации будет теряться или искажаться, то можно получить прямо противоположный результат. Поэтому разработке механизма информирования работников о новой системе оплаты иногда нужно уделять боль​ше времени и сил, чем разработке самой системы компенсаций. Информирование сотрудников должно содержать, как минимум, три этапа. Первый этап ( это письменное и устное информирование персонала. Второй ( специальные обучающие программы, которые моделируют различ​ные ситуации, связанные с новой системой компенсаций. И, наконец, третий этап ( постоянная консультативная помощь и поддержка сотрудников. У них, естественно, будут возникать различные вопросы, и нужно определить круг лиц, которые имеют полномочия консультировать и разъяснять компенсационную политику фирмы.
Наконец, когда модернизируется компенсационная система, то нуж​но оценить возможности предприятия платить те деньги, которые полага​ются по новой системе. Достаточно часто встречаются ситуации, когда количество комиссионных может достигать таких сумм, что руководству компании становится неловко выплачивать такие деньги сотрудникам, и оно пытается задним числом аннулировать какие-то пункты компенса​ционной системы.
Отдельная проблема ( мониторинг эффективности новой системы компенсаций. Ряд выплат, бонусов или премий может быть рассчитан на достаточно отдаленную перспективу (премии по итогам года), а система вознаграждения должна сработать неоднократно, прежде чем работ​ник начнет осознавать механизм ее действия и направлять свои трудо​вые усилия в запланированное русло. Кроме измерения и отслежива​ния объективных показателей производительности труда работников, необходимо периодически определять удовлетворенность сотрудников новыми условиями денежного вознаграждения, для чего можно приме​нять методы анкетирования и опросов. Результаты мониторинга ком​пенсационной системы должны приводить к модификации условий и механизмов денежного вознаграждения.
Заключение

Каждая организация разрабатывает и использует собственную сис​тему вознаграждения работников, в которой отражаются управлен​ческая идеология и стоящие перед организацией стратегические цели (см. Приложение 1, с. 294). В связи с этим трудно дать универсальные рекомендации по разработке компенсационной политики организа​ции, однако, создавая систему вознаграждения, следует помнить, что идеальных систем не бывает, и не стоит затрачивать ресурсы на их изоб​ретение. Следует также понимать, что и вновь создаваемая компенса​ционная система рано или поздно устаревает. Менеджер по персоналу должен быть готов к этому и не цепляться за систему, которая уже не отвечает стратегическим целям и ситуации на рынке. Наоборот, твор​ческий подход и системное мышление специалиста в области челове​ческих ресурсов поможет ему осознавать ограничения существующей системы компенсаций и постоянно ее совершенствовать.
Вопросы для самопроверки

1. Каковы основные цели разработки и применения системы денежного вознаграждения персонала?
2. Каковы основные принципы разработки компенсационного па​кета?
3. Дайте определение основным элементам компенсационного па​кета: базовая заработная плата, премиальные (стимулирующие) вып​латы, социальные льготы.
4. Каковы основные этапы разработки (оптимизации) системы денежного вознаграждения в организации?
5. Каков смысл тарифной системы оплаты труда?
6. Когда следует применять комиссионную форму оплаты?
7. Должны ли социальные льготы и пособия устанавливаться работнику в зависимости от его личной результативности труда?
8. Какого рода мероприятия необходимо провести при внедрении новой системы компенсаций?
9. Обоснуйте необходимость периодического пересмотра и измене​ния компенсационной политики организации?
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Приложение1 
Расчет постоянной и переменной частей заработной платы торговой компании
	Отдел

	Должность

	Вилка

	Раз​ряд

	Раз-ряд​ный коэф​фици​ент

	Базо​вый оклад

	Над​бавка за стаж

	Над-бав​ка за эффек​тив-ность

	Базо​вая 

зар- плата

	Про​цент пере​менной части

	Коэф​фици​ент пере​менной части

	Размер пере​менной части

	Общее
денеж​ное возна-

граж-

дение


	Администрация

	Генеральный директор
	15-16

	15

	7

	14000

	10%

	
	15400

	50%

	1,0

	7700,0

	23100,0


	
	Коммерческий директор
	15-16

	15

	7

	14000

	5%

	
	14700

	50%

	1,0

	7350,0

	22050,0


	
	Финансовый директор
	12-14

	13

	6

	12000

	15%

	
	13800

	50%

	1,0

	6900,0

	20700,0


	
	Зам. директора по производству
	12-14

	12

	5

	10000

	10%

	
	11000

	50%

	1,0

	5500,0

	16500,0


	
	Зам. директо​ра по персо​налу
	12-14

	12

	5

	10000

	10%

	
	11000

	50%

	1,0

	5500,0

	16500,0


	Канце-лярия
	Офис-менеджер
	6-8

	7

	1,3

	2600

	5%

	10%

	2990

	15%

	1,0

	450,0

	3440,0


	
	Помощник офис-

менед​жера
	3-5

	3

	0,7

	1400

	
	
	1400

	10%

	1,0

	140,0

	1540,0


	Бухгалтерия


	Главный бухгалтер
	10-12

	10

	2,6

	5200

	
	15%

	5980

	25%

	1,0

	1500,0

	7480,0


	
	Зам. главного бухгалтера
	9-11

	9

	2

	4000

	
	10%

	4400

	25%

	1,0

	1100,0

	5500,0


	
	Бухгалтер
	7-10
	7
	1,3
	2600
	
	
	2600
	25%
	1,0
	650,0
	3250,0

	
	Отдел закупок
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	Начальник отдела
	10-12

	10

	3

	6000

	
	
	6000

	30%

	1,0

	1800,0

	7800,0


	
	Ведущий менеджер

	8-9

	9

	2

	4000

	
	
	4000

	30%

	1,0

	1200,0

	5200,0


	
	Художник-модельер

	8-10

	9

	2

	4000

	
	
	4000

	30%

	1,0

	1200,0

	5200,0


	Отдел маркетин​га и рекламы

	Начальник отдела

	10-12

	10

	3

	6000

	
	
	6000

	33%

	1,0

	1980,0

	7980,0


	
	Менеджер по маркетингу

	8-10

	8

	1,6

	3200

	
	
	3200

	25%

	1,0

	800,0

	4000,0


	
	Менеджер по рекламе

	8-10

	10

	3

	6000

	
	
	6000

	25%

	1,0

	1500,0

	7500,0


	
	Помощник менеджера

	3-5

	3

	0,7

	1400

	
	
	1400

	15%

	1,0

	210,0

	1610,0



Приложение 2 

Ключевые факторы оценки рабочих мест 

(должностей)

	Фактор оценки
	Содер​жание фактора
	Описание уровней фактора
	Балл

уровня

	Требу​емая квали​фика​ция

	Образо​вание

	Среднее
	1

	
	
	Средне-специальное
	2

	
	
	Неоконченное высшее
	3

	
	
	Высшее
	4

	
	
	Ученая степень
	5

	
	Опыт работы

	Без опыта
	2

	
	
	До 1 года
	4

	
	
	1-3 года
	6

	
	
	3-5 лет
	8

	
	
	Более 5 лет
	10

	Слож​ность работы

	Умст​венные усилия

	Монотонная работа, постоянное выполнение единичных функций
	2

	
	
	Текущая работа, выполнение нескольких функций, не требующих особых умственных усилий
	4

	
	
	Разнообразная работа с использованием элементов анализа, выбор путей решения поставленных задач
	6


	
	
	Разнообразная работа, требующая детального анализа, логических рассуждений, выбора решений разных проблем
	8


	
	
	Работа, связанная с творческим подходом к поиску и системному анализу информации, связанная с вычленением, постанов​кой и формулировкой проблем, разработ​кой путей решения этих проблем
	10


	
	Физиче​ские усилия

	«Сидячая» работа, требуются слабые физические усилия
	1


	
	
	Работа, требующая незначительных физических усилий (вставания, наклоны, ходьба)
	2


	
	
	Физические усилия выше среднего, требуются постоянное стояние, непрерывная работа с оборудованием, моно​тонная работа
	3


	
	
	Работа, требующая значительных физических усилий, но периодически, в от​дельные моменты работы
	4


	
	
	Работа, требующая постоянного и сильного физического напряжения
	5


	Иници​атив​ность и само​стоятельность

	
	Следует определенным инструкциям: инструкции поступают от непосредственного начальника, присутствующего постоянно. Полномочия ограничены и постоянно проверяются
	3

	
	
	Следует установленным процедурам: все должностные обязанности жестко определены, хотя должность и не находится под постоянным контролем. Не​стандартные ситуации всегда разрешаются вышестоящим начальником
	6


	
	
	Следует общим инструкциям: не все должностные обязанности жестко определены. Цели формулируются сверху, но планирование и организация работы производится работником самостоятельно, хотя процедуры выполнения определены. Обращение к вышестоящему начальнику носит эпизодический характер
	9


	
	
	Следует общей политике: для данной должности формулируются только об​щие цели, разработка процедур и мето​дов выполнения работы производится работником самостоятельно исходя из политики организации
	12


	
	
	Создает и формулирует политику, процедуры и методы работы: носитель дан​ной должности находится практически под самоконтролем, который осуществляется по результатам работы. Стандарты производительности и качества выполнения должностных обязанностей устанавливаются работником самосто​ятельно
	15


	Ответ​ствен​ность

	За рабо​ту других

	Ответственен только за свою работу
	1

	
	
	Некоторое руководство и контроль за некоторыми операциями других сотрудников
	2


	
	
	Управляет многими сотрудниками или подразделением, координирует с другими руководителями
	3


	
	
	Ответственен за координацию группы отделов
	4


	
	
	Руководит самостоятельной бизнес-единицей (компания, предприятие, фирма)
	5


	
	За кон​такты с клиен​тами и сторон​ними органи​зациями

	Практически не контактирует с клиентами, не имеет внешних контактов по службе
	1


	
	
	Контакты с клиентами и внешними организациями эпизодические или под контролем
	2


	
	
	Контакты на внешнем уровне, предполагающие взаимодействие с должност​ными лицами существенно более высо​кого ранга по вопросам, требующим пояснений, обсуждений или принятия решений.
	3          


	
	
	Внешние контакты, требующие высокой степени такта, способности взаимодействовать, рассудительности. Предпола​гается наличие постоянных внешних связей и возможно влияние на должно​стных лиц любого служебного положе​ния
	4


	
	
	Внешние контакты на самом высоком уровне, часто требующие трудных переговоров, видения стратегии и чувства времени
	5


	Ответ​ственность

	Матери​альная ответст​вен​ность за собствен​ность компа​нии

	Ответственность за малоценное оборудование на рабочем месте
	2


	
	
	Полная материальная ответственность за вверенное оборудование и матери​альные ценности на своем рабочем месте
	4


	
	
	Отвечает за материальные ценности, оборудование и организационные рас​ходы в подразделении
	6


	
	
	Отвечает за финансовые обороты, рациональное расходование средств в объеме бизнес-единицы (компания, предприятие, фирма)
	8


	
	
	Несет всю полноту ответственности за финансы бизнес-единицы, правильное расходование средств в соответствии с действующим законодательством
	10


	
	Ответст​вен​ность за жизнь и здоровье дру​гих (сотруд-ников, клиентов)
	Работа не связана с риском причинить ущерб здоровью или жизни других
	1


	
	
	Имеется риск причинения вреда здоро​вью или жизни других 
	5


ЧАСТЬ 3. ОРГАНИЗАЦИЯ В ДИНАМИКЕ
Мы живем в изменчивом мире. При этом динамика изменений различна, зависит от географии, экономического благополучия, правовой сферы, общественных отношений, климата и еще массы других перемен​ных, не зависящих или зависящих от людей. Организация также изменя​ется: растет или сокращается, движется к благополучию или идет враз​нос, сгибается под гнетом чиновничьего произвола или расцветает под «зонтиком» внимания высших должностных лиц. Такая динамика уже не укладывается в рамки микрорассмотрения. Нам необходим переход к комплексным методам анализа и воздействия. Иногда в таких ситуациях могут помочь привлеченные специалисты ( консультанты по управлению, советники, конфликтологи или психологи-консультанты, специалисты по психодиагностике. Все они специалисты более высокого уровня и не всегда «по карману» организации, если иметь в виду долгосрочный найм. Тем не менее, менеджер по работе с персоналом должен оперативно ориентироваться в такого рода проблемах и знать, что по силам решить ему самому, а где потребуется помощь извне, и от кого.
ГЛАВА 8. КОНФЛИКТНОЕ ИЗМЕНЕНИЕ 

СИТУАЦИИ
Ключевые понятия главы: виды изменений; новшество; гомеостаз; психологические охранительные механизмы; сопротивление; стереотипы восприятия; организационная (корпоративная) культура; партиципативный менеджмент; «размораживание»; «замораживание»; проекция; стрем​ление к личному превосходсту; уровни оппонирования; позитивные функ​ции конфликта; инцидент; конфликтология; диагностика конфликта; стили поведения в конфликтной ситуации; практика конфликторазрешения.
Понятие «изменение» подразумевает, что между двумя последовательными моментами времени имеются заметные различия в ситуации, человеке, рабочей группе, организации или взаимоотношениях. Также под изменением можно понимать процесс смены одного состояния дру​гим. Изменения в организации могут касаться любого аспекта или фактора. К ним относятся:
1. Основная структура. Меняется характер и уровень деловой активности, правовая структура, собственность, источники финансирования организации, характер международных операций, организуются слияния, разделения, совместные предприятия или проекты.
2. Задачи деятельности. Меняется ассортимент продукции и набор ока​зываемых услуг, появляются новые рынки, клиенты и поставщики.
3. Применяемая технология. Меняется оборудование, материалы и энергия, технологические и информационные процессы.
4. Управленческие процессы и структуры. Меняется внутреннее содержание организации, трудовых процессов, процессов принятия решений, информационных систем.
5. Организационная культура. Меняются ценности, традиции, неформальные отношения, мотивы и процессы, стиль руководства.
6. Человеческий фактор. Меняются руководство и подчинение, уровень их компетентности, отношения, мотивация, поведение и эффективность в работе.
7. Эффективность работы организации. Меняются финансовые, экономические, социальные аспекты ее деятельности, изменяется ее дело​вой престиж в глазах общественности и деловых кругов.
Часто в общественном сознании смешиваются понятия «изменение» и «инновация». При этом внедрение любого изменения сразу причис​ляется к разряду новшеств. Это не так. Например, возвращение к преж​ней форме управления не несет в себе элементов новизны. Не каждая инновация требует серьезных изменений. Иногда достаточно перена​ладить оборудование, и оно готово к выпуску новой продукции. Тем не менее современный стиль управления предполагает внедрение нов​шеств и изменения как основных рычагов для занятия более конку​рентоспособной позиции. Именно своевременное внедрение иннова​ций позволило таким компаниям, как Hewlett Packard и Dell Computers, занять ведущие позиции на своих рынках (Lees F.A., 1999). Однако, чем значительнее предстоящие организации изменения, тем сильнее за​являют о себе психологические охранительные механизмы многих ее сотрудников. Эти механизмы запускают процесс, противоположный изменению, — сопротивление.
Стереотипы в восприятии новшества
Одним из видов психологических охранительных механизмов являются стереотипы. В сознании и поведении руководителей и сотрудников сложился целый набор стереотипов, препятствующих адекватному вос​приятию новшеств. Формы этих стереотипов таковы, что могут обеспе​чить их носителям неуязвимость со стороны общественного мнения. Сте​реотипы восприятия включают несколько вариаций на тему: «Да, но...». Эти вариации были проанализированы А.И. Пригожиным (1989). Пере​числим некоторые из них.
«Это у нас уже есть». Приводится пример, в некоторых чертах схожий с предлагаемым новшеством. Предлагающей стороне приходится доказы​вать значимость различий между своим объектом и имеющимся в орга​низации.
«Это у нас не получится». При этом приводится целый список факторов, которые не позволяют даже надеяться на успешное внедрение новшества.
«Это не решает наших главных проблем». Поскольку на главные проблемы может быть несколько точек зрения, то и новшество может быть оценено как неадекватное проблемам организации.
«Это требует доработки». Предложение оценивается как «сырое» и от​клоняется.
«Здесь не все равноценно». Один из очень древних и проверенных способов полемики, при котором от новшества отделяют некоторые существенные моменты, без которых оно теряет всякий смысл.
«Есть и другие предложения». Предлагающая сторона ставится в заведомо невыгодные условия конкуренции с другими инициаторами новшеств и вынуждена пойти на выяснение отношений с ними.
Причины сопротивления изменениям

Чтобы понять причины, по которым люди с определенными трудностями принимают изменения, следует обратиться к понятию гомеостаза. В биологии под гомеостазом понимается «относительное динамическое посто​янство состава и свойств внутренней среды и устойчивость основных физио​логических функций организма». В настоящее время это понятие находит широкое применение далеко за пределами биологии ( в психологии, ге​нетике, кибернетике, социологии. Человек привыкает к определенному сочетанию внешних и внутренних условий даже в том случае, если они не совсем комфортны. Какие-либо грядущие изменения, не очень ему знакомые, естественным образом приводят к их первоначальному оттор​жению, так как содержат в себе потенциальную угрозу гомеостазу.
Принципиальное решение данной проблемы может быть достигнуто посредством превращения самих изменений в необходимый компонент гомеостаза. Так, например, в течение XX в. сама по себе жизнь большин​ства людей стала намного более динамичной. И это ослабило сопротив​ление, поскольку становилось частью современного гомеостаза. Но если человек на длительное время попадает в более статичные условия, они могут восприниматься им как определенное нарушение привычного рав​новесия и тоже отторгаться. Таким образом, можно сделать вывод, что представление об изменении и равновесии относительно и оно базиру​ется на привычном для человека темпе изменений.
Сама проблема принятия изменений является данью нашему време​ни, для которого характерен нарастающий темп изменений. Вполне ло​гичной может быть и обратная проблема ( психологического принятия однообразных условий. Она может стать достаточно острой для такого исторического этапа, где привычно высокий темп изменений внезапно замедлился или остановился по тем или иным причинам.
Сказанное выше позволяет выделить два аспекта управления изменениями ( тактический и стратегический. С тактической точки зрения управлять изменениями означает: провести их в адекватные сро​ки, достигнуть поставленных целей, снизить сопротивление изменениям, повысить адаптацию сотрудников к ним. Со стратегичес​кой точки зрения управлять изменениями означает включение посто​янных изменений в практику управления настолько, чтобы они стали и привычными, и ожидаемыми для всего персонала организации, а вре​менное отсутствие новшеств вызывало бы у сотрудников тревогу. Толь​ко обеспечение стратегического управления изменениями может при​вести к значительному повышению конкурентоспособности компании. Если проинтегрировать многочисленные технологии управления, на​шедшие широкое применение за рубежом ( кружки качества, рота​цию кадров, перепроектирование работ, партиципативный менедж​мент, адаптивные и научающиеся организации, ( их результатом окажется повышение уровня адаптации персонала к смене  техноло​гий и приоритетов в функционировании организации.
Однако даже самой изменчивой функциональной структуре, удачно реагирующей на изменения рынка, присущи недостатки. Самый существенный из них ( вынужденный временной интервал отставания внут​ренних изменений в ответ на изменения внешние. Даже месяц-другой отставания нередко ведет к потере компанией уже занятого места на рынке. Такая проблема получила название проблемы реактивности. Ина​че говоря, если только реагировать на изменения, принципиального успеха не добьешься. Есть два варианта решения данной проблемы. Пер​вый ( опережать изменения во внешней среде. Второй ( самим иници​ировать  необходимые изменения на рынке. Так ведут себя живые сис​темы. Так можно достигнуть принципиального успеха и в конкурентной среде. Поэтому совсем не случайны интерес теоретиков менеджмента к достижениям биологических и гуманитарных наук и все более распространяющиеся в менеджменте органические модели.
Не менее важной причиной сопротивления изменениям является организационная (корпоративная) культура, понимаемая как сово​купность образцов поведения и взаимодействия, характерная для конкретной общности людей. Принято считать, что культура в целом и организационная культура в частности выполняет важнейшую охра​нительную функцию, сохраняет и транслирует стандартные образцы рационального поведения и взаимодействия. Но в то же время куль​тура препятствует введению изменений. В менеджменте последних десятилетий проблематика организационной культуры привлекла пристальное внимание многих исследователей. Одна из причин это​го, с нашей точки зрения, заключается в том, что влияние организа​ционной культуры стало чрезвычайно ощутимым именно в контексте повышенной динамичности условий существования организаций. Пока условия были более или менее стабильными или не изменялись заметно, культура находилась в «тени» и не привлекала внимания прикладных исследований менеджмента. Но с нарастанием измене​ний организационная культура начала отчетливо проявляться, и многие практики управления и исследователи стали понимать, что не изу​чив ее развитие и преобразование, не удастся что-либо существенно изменить в функционировании организации.
Одним из основных методов снижения уровня и распространеннос​ти сопротивления изменениям со стороны сотрудников организации счи​тается привлечение их к процессу изменений на самом раннем этапе, предваряющем изменения ( при подготовке и принятии решений о них. Это достаточно распространенная процедура, известная еще со вре​мен второй мировой войны, когда К. Левину с помощью дискуссии, транслируемой по радио, удалось коренным образом изменить отношение населения США к ухудшению ассортимента продуктов на рынке. С того времени вовлечение сотрудников в процесс изменений стало одной из базовых процедур так называемого партиципативного менеджмента.
Этапы введения изменений

Одной из самых популярных моделей введения изменений в организации стала модель, включающая три стадии (см. Burke, 1982). Организа​ция не в состоянии сразу перейти от старого типа функционирования к новому. Необходима «раскачка» прежде слаженного механизма. При этом не исключено, что возможна некоторая ее несбалансированность по многим причинам, от индивидуальных до социальных и технологичес​ких. Но эта несбалансированность вполне преодолима, что неоднократ​но подтверждалось на практике, если следовать трехстадийной модели изменений.
Первая стадия ( «размораживание». Основной задачей этой стадии является осознание всеми сотрудниками организации необходимости и неотвратимости грядущих перемен. Проводятся исследования, групповые дискуссии, анализ рынка. Вся организация приходит в движение, идет усиленный обмен информацией. В целом функционирование осуществляется по старым правилам, но уже обсуждаются и формулируются но​вые правила и планы преобразований.
Вторая стадия ( изменение. На стадии изменения, собственно, и осуществляется введение новшества, изменяются правила игры, устанавливается новое оборудование, внедряются новые способы взаимодействия и взаимоподчинения. Конечно, не обходится без накладок и сбоев. Но со​трудники уже на предыдущей стадии осознали те сложности, с которыми им предстоит столкнуться, и спокойно воспринимают сбои в работе.
На третьей стадии, получившей название «замораживание», устраняются сбои и корректируется направление движения, учитывается новый опыт, полученный сотрудниками в ходе второй стадии, «шлифуются» про​цедуры взаимодействия и работы по-новому. Организация постепенно приходит в новое равновесное состояние и при удачном проведении процедуры изменений приобретает дополнительные конкурентные преимущества. На этом реформа заканчивается. Наступает стадия стабильного функционирования вплоть до следующего изменения.
Изменения и лидерство
Обязательность привлечения сотрудников к процессу изменений ни в коей мере не отрицает проявления лидерства. Более того, изменения не могут привести к позитивным сдвигам, если они не направляются из единого центра. Нагрузка на управление при этом возрастает, поскольку организация вынуждена функционировать в экстремальном режиме.
В западном менеджменте после первых успехов подхода, основан​ного на делегировании ответственности за принятие решений и ассоции​руемого прежде всего с таким направлением, как Organization Development (OD), начали возникать неудачи. Это позволило опреде​лить границы применимости OD-подхода. Так, например, Линда Нэйдер (см. Buchanan & Yuczinski,1985)B процессе исследования пришла к вы​воду, что повышение меры участия рядовых сотрудников фирмы в при​нятии решений само по себе не ведет к росту производительности труда.
Коллегиальные формы принятия решений не эффективны при ограничении времени. Для примера можно вспомнить бесконечные словопре​ния в Госдуме РФ, а тем более в прежнем Верховном Совете РФ. Но такое ограничение сплошь и рядом составляет одно из повседневных условий деятельности руководителя. Кроме того, инновации, как уже отмечалось, тормозятся в организациях с сильной организационной культурой.
Еще одно соображение касается распространенного теперь среди менеджеров взгляда, что каждая новая школа управления не снижает действенности предыдущей, а лишь концептуально оформляется, что уже давно используется в практике управления.
Одна из концепций эффективной реализации лидерства Врума, Яго и Еттона предполагает разнообразие его процедур и выбор наиболее адекватной процедуры в зависимости от нескольких факторов. Ее авторы обо​снованно считают, что руководитель должен располагать как демократическими, так и авторитарными процедурами управления и выбрать ту из них, которая больше соответствует ситуации. Критериальными считаются такие факторы, как уровень компетентности подчиненных, доступность релевантной информации, отношения между подчиненными, требуемый уровень поддержки решения подчиненными.
Перечисленные факторы влияют на выбор процедуры по-разному. Чем выше уровень необходимой руководителю поддержки, тем больше следу​ет отказываться от единоличных, авторитарных процедур управления. Но чем доступнее руководителю релевантная информация, тем с большей уверенностью он может принимать единоличные решения, то есть осуществлять управление авторитарно.
Еще одно противоречие состоит в том, что руководителю необходимо принимать компетентное решение в короткие сроки и оно должно поддерживаться подчиненными. Если работать над решением всем вместе, под​держка будет более полная, но на это может уйти слишком много времени. Если принимать решение самостоятельно, оно появится быстро, но не всегда будет опираться на поддержку. В некотором смысле длительные обсуждения, в которых задействованы многие сотрудники, могут считаться показателем некомпетентности самого руководителя. Компетентный руководитель не нуждается в многочисленных совещаниях.
Перечисленные аргументы приводят к выводу, что соотношение коллегиальности и лидерства должно быть разным на тех или иных этапах введения изменения. Напомним простейшую последовательность этапов введения изменения:
А. Информационная подготовка.
Б. Принятие решения об изменении. 
В. Исполнение.
Г. Контроль.
Этапы А и Б обычно соотносят с «размораживанием», этап В ( с изменением, а этап Г ( с «замораживанием». Чаще всего два первых этапа реализуются в смешанном виде. Особенно это характерно для коллегиальных решений, когда в процессе взаимодействия участники пытаются выработать приемлемую для всех стратегию и тактику. Как правило, та​кая процедура неоправданно затягивается.
Оперативность принимаемых решений может быть повышена, если вы​нести этап А (информационная подготовка) за границы совещательных процедур. Фактически речь идет о делегировании части функций соответствующему сотруднику и даже о параллельном процессе информационной подготовки. На этом этапе может быть активизировано участие в указан​ном процессе сотрудников, имеющих отношение к анализируемым про​цессам. При этом достигаются те же эффекты, что и при коллегиальном принятии решения: повышаются уровень привлечения и заинтересован​ность персонала. Выбор варианта изменения (этап Б) должен оставаться за лидером, так как ответственность за неудачу он принимает на себя.
Пример 1. Фирма «ИМ» в ситуации выбора

В фирме «ИМ», специализирующейся на разработке и продаже компьютеров и компьютерных технологий, возникла комплексная проблемная ситуация, требующая изменения приоритетов развития. Ее суть двойственна. Во-первых, исторически фирма занималась одновременно несколькими технологиями и работала на разных сегментах рынка. Во-вторых, структура управления фирмой оставалась неизменной несколько лет, и руководство почувствовало необходимость реформ в нескольких подразделениях. Психологическая проблема руководителей заключалась в том, что они понимали необходимость участия в реформах ведущих сотрудников, и в то же время руководству не хотелось терять контроль над ситуацией. «ИМ» потребовалась такая процедура принятия решения, при которой и участие менеджеров было бы налицо, и окончательное слово оставалось бы за двумя топ-менеджерами. Для реализации та​кой задачи они пригласили консультантов по управлению.
Работа консультантов после заключения временного контракта началась с про​ведения интервью с 8-ю ведущими менеджерами фирмы. В процессе интервью менеджеры заполняли специальные формы, в которых оценивали направления деятельности подразделений фирмы по нескольким параметрам: престижность направления; удовлетворение запросов клиентов; перспективность направления; имеющаяся потребность в новых классных специалистах; усилия, которые потребу​ются на реформирование направления. Оценка проводилась по десятибалльной шкале. Затем все оценки по параметру суммировались. Результаты суммирования оценок приведены в таблице 1. Шесть оцениваемых параметров были сгруппированы в две группы комплексных показателей, которые условно названы (S1) «Об​щая перспективность» и (S2) «Затраты усилий».
Результаты опроса сотрудников

В результате опроса, проведенного среди ведущих менеджеров фир​мы «ИМ» и касающегося основных проблем ее функционирования и дальнейшего развития, выявлено следующее.
1. Наиболее перспективными направлениями деятельности «ИМ», которые могли бы сформировать более эффективное продвижение фир​мы на рынке компьютерной техники, являются:
(  банковские технологии; 

( продажи компьютеров SUN;                    

( редакционно-издательские системы;  

( продажи компьютеров Macintosh;                    

( развитие учебного центра и сервисной службы.
2. Тем не менее, успешное развитие этих направлений сдерживается из-за недостаточного количества требуемых высококвалифицирован​ных специалистов. Более всего они необходимы: финансовой службе, отделу рекламы, отделу продаж периферийного оборудования, отделу банковских технологий, отделу мониторинга.
3. Опрошенные менеджеры сообщили о неудовлетворенности нынешним состоянием дел в «ИМ». Подчеркивалось, что нынешняя систе​ма управления фирмой и подразделениями во многом устарела и не отвечает современным условиям. Указывалось, что следует реоргани​зовать многие подразделения. Усилия по реорганизации наибольшими должны быть в таких подразделениях, как финансовая служба, монито​ринг, реклама, банковские технологии. В то же время склад и учебный центр вполне отвечают современным требованиям.
4. Итоговый показатель перспективности изменений (Р) равен частному от деления S1 на S2. Размер Pi выражает прогноз эффективности изменений в i-том подразделении.

Сравнительный анализ ответов позволил выявить четыре различающиеся группы подразделений «ИМ»:
К первой группе могут быть отнесены подразделения наиболее перспективные и нуждающиеся в максимальных усилиях для улучшения их работы: это финансовая служба, отдел банковских технологий, прода​жи компьютеров Macintosh.
Ко второй группе ( подразделения с разной степенью перспективности, но в общем не нуждающиеся в значительных преобразованиях: от​делы рекламы, персональных компьютеров, периферии и типография.
К третьей группе относятся подразделения, нуждающиеся в реорганизации, однако уровень их перспективности позволяет не спешить с их реорганизацией: отделы мониторинга, хозяйственных служб, склад.
Таблица 1

Оценка перспективности и сложности преобразования ряда направлений деятельности фирмы

	 Параметры 

Направления

	Престиж

	Удовлет-во​рение клиен​тов

	Перспек-тивность

	Сумма баллов (S1)

	Потреб-ность в специа-

ли​стах

	Усилия на реорга-низацию

	Сум​ма бал​лов (S2)

	Итоговый показа​тель перспек-тивности 

Р  = (S1/S2)

	Редакционно-издательские системы
	56

	40

	43

	139

	24

	14

	38

	3,7


	PC
	25
	32
	30
	87
	32
	39
	71
	1,2

	Периферия
	30
	40
	28
	98
	40
	28
	68
	1,4  

	Компьютеры Macintosh
	46

	41

	41

	128

	33

	31

	64

	2,0


	Банковские технологии
	56

	36

	60

	152

	39

	42

	81

	1,9


	Компьютеры SUN
	46
	39
	58
	143
	28
	27
	55
	2,6

	Сервис
	52
	50
	39
	141
	29
	34
	63
	2,2

	Учебный центр
	44
	44
	34
	122
	13
	6
	19
	6,4

	Типография
	29
	28
	33
	90
	32
	31
	63
	1,4

	Склад
	30
	21
	31
	82
	6
	8
	14
	5,8

	Финансовая служба
	20

	25

	60

	105

	48

	59

	10 7

	0,9


	Хозяйственная служба
	30

	10

	19

	59

	5

	10

	15

	3,9


	Реклама
	34
	18
	21
	73
	41
	45
	86
	0,8

	Мониторинг
	12
	24
	9
	45
	35
	46
	81
	0,6 


В четвертую группу попали отделы, в которых при минимальных усилиях могут быть достигнуты наиболее перспективные результаты: отделы про​даж редакционно-издательских систем, компьютеров SUN и учебный центр.
Основные решения руководством фирмы были приняты в отношении отделов, вошедших в четвертую группу. Результаты опроса ведущих менеджеров в дальнейшем стали предметом обсуждения, проведенного консультантами в основных подразделениях фирмы. Сотрудники фирмы ши​роко обсуждали мнения менеджеров, уточняли и дополняли их. Оказалось, что мнения менеджеров во многом отражают основные настроения со​трудников. Все это существенно облегчило руководству фирмы принятие окончательных решений. Была принята программа реорганизации, кото​рая в дальнейшем привела к упрочению позиций фирмы «ИМ» на рынке.
Таким образом, процесс психологического принятия сотрудниками изменений в ограниченные сроки может быть облегчен путем выделе​ния нескольких этапов его введения и привлечения сотрудников на на​чальном этапе к подготовке решения об изменениях.
Изменение и конфликт

Взаимодействие между изменениями и конфликтом носит двусторонний характер. Иначе говоря, наблюдается двусторонняя причинность. Как попытки ввести новшество ведут к повышению уровня конфликтное™, так и сам конфликт может означать, что настало время для изменений.
Пример 2. Внедрение нового метода оценки квалификации

и труда сотрудников
В ведущем отделе рекламно-издательской фирмы работает 11 человек: 10 ди​зайнеров и менеджер. Содержание работы дизайнера состоит из двух основных технологий и множества дополнительных. Основные технологии ( это изготовление макетов печатной рекламы по заказу клиентов или рекламных агентов и приемка компьютерных макетов, изготовленных другими рекламными агентствами. Тради​ционно все дизайнеры получают примерно одинаковый оклад, который может быть уменьшен по решению менеджера в случае брака или административного наруше​ния. Из-за того что нарушений в целом мало, оклад сотрудников отдела примерно одинаков.
Уравниловка в оплате труда привела к тому, что часть дизайнеров перегружена заданиями, другая же часть работает «спустя рукава», отдавая предпочтение допол​нительным и внеплановым заданиям. На личном уровне происходит довольно частое выяснение отношений, в процессе которого дизайнеры пытаются подсчитать, кто сколь​ко сделал за неделю. Но из-за отсутствия единой меры оценки трудозатрат на каждую технологию, положительного результата такие споры не дают. Дизайнеры, работающие с высокой нагрузкой, начали жаловаться руководству. Другие также не остались в долгу. Страсти накалились. Ситуация осложняется тем, что изготовление рекламы ( процесс творческий и удачное решение не может придти в голову за нормированное время, а тем более в психологически напряженной обстановке. По крайней мере так утверждали те дизайнеры, которые не склонны к «трудовым подвигам». Частые споры привели к заметному напряжению в отношениях между сотрудниками, что начало тревожить руководство фирмы.
В сложившейся ситуации было принято решение об изменении принципов оп​латы труда дизайнеров. Суть новшества должна была состоять в отказе от уравни​ловки в оплате их труда и переходе к большей дифференциации оплаты на основе аттестации персонала. Для этого необходимо было выработать критерии оценки труда дизайнеров для их аттестации.
При оценке того, кто достоин более высокой, а кто ( менее высокой оплаты труда, обычно возникает ряд методических проблем по нескольким причинам:
а) сложность и разнообразие оцениваемой деятельности; 

б) несовпадение личностных и профессиональных качеств сотрудников;
в) субъективизм руководства при оценке подчиненных;
г) неверно спроектированная система мотивирования персонала;
д) круговая порука и сопротивление изменениям со стороны оцениваемых со​трудников.
Особенно это характерно для творческих профессий, по которым трудно установить единый регламент выполнения и норму выработки. Здесь особую роль начинают играть экспертные оценки профессионально важных качеств сотрудников. Но эксперт​ные оценки необходимо получить от самих сотрудников. Следовательно, желательно добиться того, чтобы предстоящее новшество приняли большинство из них.
Наиболее реалистичной является процедура оценки, основанная на сравнении нескольких независимых источников:
(   измерения выработки сотрудников;
(   тестирования по одной или нескольким методикам;
(  перекрестного оценивания сотрудниками друг друга;       
(   их оценки менеджером;
(   оценки работы сотрудников клиентами организации.
Для сведения пяти групп полученных оценок в одну имеет смысл перевести полученные числовые значения в ранги, что позволит воссоздать общую картину деловых успехов сотрудников.
Для начала совместно с менеджером отдела и ведущим дизайнером в индиви​дуальных интервью были выработаны критерии оценки сотрудников:
(  профессионализм;
(   трудолюбие (исполнительность);
(   стремление к самообразованию;
(   сервис (качество обслуживания клиентов);
(   лояльность фирме.
По каждому из этих критериев менеджер отдела и ведущий дизайнер письмен​но проставили свои оценки коллегам по пятибалльной шкале. Кроме того, консуль​тант попросил самих сотрудников отдела оценить профессионализм коллег. Не все согласились дать такую оценку. Тогда пришлось пойти на хитрость. Была выбрана самая сложная операция, и сотрудников просили назвать тех из их коллег, с кем они стали бы выполнять такую операцию. В результате получилось нечто похожее на социограмму по критерию профессионализма.
Затем был проведен опрос клиентов фирмы. Клиенты выбирались случайно. Консультант рассказывал о целях опроса, делая акцент на совершенствовании об​служивания клиентов. Среди прочих вопросов клиентов просили назвать несколь​ко сотрудников отдела, с которыми они предпочитают иметь дело, и тех, к кому они обращаться не будут. Несмотря на известные сложности, связанные с зависимостью клиентов от сотрудников фирмы, удалось воссоздать непротиворечивую иерархию сотрудников по критерию «качество обслуживания клиентов».
Третьим источником оценок был выбран опросник OPQ, позволяющий измерять деловые качества сотрудника. Все сотрудники были протестированы, результаты были преобразованы в шкалу порядка. Все полученные результаты были сведены в единую таблицу, которая приводится ниже (см. табл. 2).
Таблица 2

Результаты оценивания профессиональных
 качеств сотрудников
	  Параметры
Сотрудники          
	Оценки клиентов

	Оцен​ки коллег

	Профес​сиона-лизм
	Трудо​любие

	Лояль-ность

	Само-обра​зо-вание
	Уровень серви​са

	Итог оце​нок

	Тест 


	Ш
	+3
	0
	4
	5
	5
	5
	4
	26
	5

	М
	+2
	0
	5
	4
	4
	4
	4
	23
	1

	Л           
	0
	+1
	5
	4
	4
	4
	4
	22
	4

	К             
	+1
	+1
	4
	4
	4
	4
	4
	22
	2

	С
	+0,5
	0
	4
	4
	4
	5
	4
	21,5
	3

	Ш1
	(1
	0
	4
	4
	5
	4
	5
	20
	6

	К1
	+1
	+1
	4
	3
	3
	4
	4
	20
	9

	Р
	+0,5
	0
	5
	3
	3
	4
	4
	19,5
	7

	М1
	0
	(1
	4
	3
	4
	3
	4
	17
	6

	У
	0
	(2
	3
	3
	3
	2
	3
	12
	8


* 0ценкам не приписывались коэффициенты значимости, т.е. все они считались рядоположными.
Для большей наглядности полученных результатов руководству фирмы и сотрудникам отдела был продемонстрирован график, по осям которого располагались результаты выполнения теста и суммарные оценки сотрудников, данные экспертами: руководством, коллегами и клиента​ми (см. рис. 1).
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Рис. 1. Связь экспертных оценок и результатов тестирования.
В правом верхнем углу графика сотрудники, аттестованные на звание «ведущий специалист». В левом нижнем углу сотрудники, поучившие оценку «условно аттестованный».
Даже при общем анализе полученного графика отчетливо видны различия между группой наиболее и наименее успешных сотрудников. Если бы перед руководством стояла задача определить кандидатов на пони​жение или увольнение, оно смогло бы, используя характер графических данных, легко доказать низкую результативность деятельности 3(4 со​трудников.
Все оценки обследования были положены в основу определения базового оклада. Сотрудники, занявшие более высокие места, были аттестованы на звание «ведущий специалист» и получили более высокий оклад. Кроме того, измерялась реальная производительность труда сотрудников, на базе которой была построена единая недельная норма выработки для дизайнера. Это сняло споры по поводу того, кто сколько сделал. (Подробнее о методике см. Моргунов, 2000.)
Таким образом, своевременная обратная связь с результатами исследования и доходчивое представление его итогов делают планируе​мые изменения более понятными и убедительными для сотрудников, А коллегиальность информационной подготовки решений в сочетании с их методической корректностью снимает необходимость силовых дей​ствий при введении новшества.
Определение конфликта

Организация может быть отнесена к сложным вероятностным системам, т.е. имеет ряд подсистем, между которыми могут возникать проти​воречия. Они ( неизбежный атрибут такого рода систем. Если противоречие получает развитие, говорят о возникновении конфликта.
Сразу надо отметить, что бесконфликтных организаций не существует. Более того, чем активнее и динамичнее организация, тем чаще в ее деятельности возникают основания для больших и малых конфликтов. Поэто​му понимать истоки конфликта и уметь управлять его течением и разреше​нием ( неотъемлемая составляющая профессионализма руководителя.
Наука о конфликтах ( конфликтология ( возникла в границах социологии и связана прежде всего с работами Т. Парсонаса, Г. Зиммеля и Л. Козера. В настоящее время происходит интенсивная дифференци​ация ее направлений, выделяются: юридическая, педагогическая, по​литическая, экологическая конфликтологии, социология и психология конфликта. Основное в фундаментальной конфликтологии ( проясне​ние конфликта, его механизмов, закономерностей развития, а не ак​тивное участие в нем. Конфликтолог-исследователь должен освобо​диться от чувственного восприятия конфликта настолько, насколько это возможно.
Принято различать два основных подхода к конфликту. В рамках первого подхода конфликт определяется как столкновение интересов, противоречие, борьба и противодействие. Истоки этого подхода предложены социологической школой Т. Парсонса, одним из лейтмотивов которой является гармонизация организационных структур. С позиции второго подхода (Зиммель, Козер) конфликт рассматривается как процесс раз​вития взаимодействия. Представители первого подхода рекомендуют гасить конфликты, представители второго считают, что блокада конфлик​та хуже конфликта, а сам конфликт обладает рядом неоценимых преимуществ с точки зрения развития организации.
Для большей наглядности картины введем три определения конфликта.
Когнитивное определение, опирающееся на интеллектуальную составляющую конфликта. Конфликт ( это столкновение различных типов мышления, каждый из которых претендует на репрезентативность.
Интерактивное определение, акцентирующее внимание на специфике взаимодействия на разных стадиях конфликта. Конфликт есть про​цесс развития взаимодействия субъектов от конфронтации к коммуникации.
Рефлексивное определение, основанное на анализе всех компонен​тов конфликтной ситуации. Конфликт ( это та ситуация, в которой есть возможность для углубленного исследования объекта (среды), затем может быть переход к исследованию собственных форм мышления и выяснению того, почему мнения о фактах и проблемах действительно различаются.
Перечисленные определения фокусируют внимание на разных аспектах ситуации конфликта. В совокупности давая более полное представление о конфликте и путях его разрешения, они выделяют в конфликте внешнюю и внутреннюю составляющую. Первая связана с различиями в позициях, занимаемых сторонами по отношению к объекту конфликта. Вторая касается различий в особенностях мышления конфликтующих сторон. Приведенные определения в основном имеют оптимистичную направленность, призывая стороны к развитию их взаимодействия и сотрудничества по исследованию компонентов конфликта. В жизни, к сожалению, чаще нет места ни для сотрудничества сторон, ни для позитивного разрешения конфликта.
Позитивные функции конфликта

Л. Козер систематизировал функции конфликта, оцененные еще в первой половине XX в. Г. Зиммелем как позитивные:
1. Группообразование, установление и поддержание нормативных и физических границ групп.
Широко известно утверждение, что дружить легче против кого-то. Несомненно, внешний враг может помочь усилению консолидации между членами группы. И этот механизм неоднократно использовался в исто​рии политики.
2. Установление и поддержание относительно стабильной структуры внутригрупповых и межгрупповых отношений, интеграция и идентификация, социализация и адаптация как индивидов, так и групп.
Позитивным выходом из конфликта может стать более отчетливый свод правил межгруппового взаимодействия, демаркация границ между группами или подразделениями, сферами их компетенции и ответственности.
3. Получение информации об окружающей социальной среде.
Конфликт может использоваться как инструмент для более глубокого понимания ситуации. В аналогичной функции применяется так называе​мая «разведка боем».
4. Создание и поддержание баланса сил и, в частности, власти, социальный контроль.
Конфликт может привести к перераспределению власти, законодательной констатации новых реалий, нового баланса сил, более адекватно от​вечающего сложившейся ситуации.
5. Нормотворчество.
При позитивном разрешении конфликта фиксируются новые правила взаимоотношений между субъектами конфликта и между третьими сила​ми, чьи интересы также фигурировали в его ходе.
6. Создание новых социальных институтов.
Конфликт является одним из «родоначальников» новых организаций и направлений деятельности. Большое число организаций возникло в про​цессе и в результате отделения групп сотрудников от материнской органи​зации. Именно конфликт позволил им сплотиться и осознать отличия своих интересов от интересов их прежних сослуживцев и руководителей.
7. Интенсификация рефлексии.
В процессе конфликта активизируются личностные и интеллектуальные силы оппонентов. Они могут привести к новым неординарным реше​ниями. Некоторые решения, для кристаллизации которых в обычных ус​ловиях потребовались бы годы, достигают своей зрелости за гораздо более короткие интервалы времени.
8. Качественные преобразования.
В результате разрешения конфликта могут возникать новые структу​ры, не имевшие предшественников в доконфликтной ситуации. Это каса​ется как социальных и организационных систем, так и технических решений. То же можно сказать о многих образцах социальной и материальной жизни.
Классификации конфликтов

Попытки классифицировать конфликты очень важны. Они необходимы так же, как классификация болезней или растений. Классификация позволяла бы ориентироваться в очень широком аспекте явлений жизнедеятельности людей, охватывающем войны и депрессию, судебные тяжбы и спортивные соревнования, дуэли и торговые переговоры. В настоящее время имеется несколько популярных однокритериальных и двукритериальных классификаций конфликтов.
Примеры однокритериальных классификаций
По критерию масштаба принято различать конфликты: внутриличностные; личностно-ролевые; межличностные; внутригрупповые; межгруппо​вые; социальные; классовые; межнациональные.
По критерию степени институциональности: абсолютные и институционализированные. Если рассмотреть названные типы конфликтов как полюса одной шкалы, то на одном из них окажутся полностью принимаемые обществом и институционированные им виды конфликтов (спорт, соревнование), на другом ( абсолютный конфликт, завершающийся лишь с устранением одного из оппонентов (война, дуэль).
По критерию уровня антагонизма: антигонистические и не антагонистические. Антагонистический конфликт бескомпромиссен, развивается по принципу «все или ничего». Его разрешение возможно лишь при отказе всех оппонентов, кроме одного, от своих целей. Неантагонистический конфликт предполагает возможность поиска сознательного компромисса между конфликтными целями, а следо​вательно, и компромисса между группами, пытающимися достигнуть этих целей.
Р. Кан и Д. Вольф предложили классификацию, в которой в качестве критерия используется понятие социально-психологической роли. Они выделили конфликты:
1. Межиндивидуальные.
2. Внутрииндивидуальные ( междуличностными чертами и функциональной ролью.
3. Межролевые ( между разными функциональными ролями.
4. Ценностно-ролевые ( между ценностями и ролью.
5. Ролеподавляющие ( роль подавляет личность.
6. Ролезаполняющие ( личность подавляет роль.
Двукритериальная классификация
По критериям осознания цепи конфликта и его объективности: целенап​равленный объективный; нецеленаправленный объективный; целенап​равленный субъективный; нецеленаправленный субъективный.
Пока не создано единой классификации конфликтов, которая вклю​чала бы всю эту область явлений.
Причины конфликтов и их компоненты

Первая группа причин конфликтов в организации проистекает из нарушения принципов строительства организации, разработанных классической теорией организаций: принципов департаментализации, разделения власти, диапазона контроля, делегирования и соответствия.
Вторая группа причин состоит в процедурной и технологической неопределенности.
Третья группа причин ( многоначалие.
Четвертая группа причин ( у руководителя слишком много подчиненных.
Пятая группа причин, но далеко не последняя, ( порочный круг в управлении, когда власть, ответственность, средства, функции нечетко распределены между сотрудниками.
Не меньше конфликтов возникает и при отсутствии очевидных предметов для спора. К этой группе относятся межличностные конфликты, проистекающие из психологических проблем оппонентов. Подобные конфликты рассматриваются психотерапевтическими концепциями, в частности, психоанализом. Так, 3. Фрейд считал одним из внутренних движителей конфликта механизм проекции, когда человек интерпрети​рует поведение другого как продолжение собственных черт и видит в нем конкурента. С позиций индивидуальной психологии А. Адлера, врож​денное стремление человека к личному превосходству над другими также ведет к непрерывным конфликтам. Социальные психологи усматривают в конфликтном взаимодействии групп последствия тех процессов интег​рации, которые разворачиваются внутри каждой из них.
В практике разрешения конфликтов более полезна системная точка зрения, предполагающая внимательное изучение причин конфликта на всех уровнях этого процесса: индивидуально-психологическом, группо​вом, межгрупповом, организационном. По сути это означает проведение комплексной диагностики конфликта, речь о которой пойдет ниже.
С системных позиций в конфликте можно выделить следующие компоненты:
(  участники (оппоненты) с их несовпадающими целями;
(  посредник (может отсутствовать);
(  объект (предмет) конфликта;
( предконфликтная ситуация;                                             
( инцидент;                                                                           
( конфликтные действия оппонентов;                                    
( фаза конфликта;
( меры по разрешению конфликта;
( завершение конфликта.                                                       
Возникает вопрос о необходимости и достаточности каждого из указанных компонентов. Так, участники ( это необходимый компонент, а по​средники присутствуют далеко не всегда. Предконфликтную ситуацию можно выделить всегда, даже если они кратковременна. Считается, что конфликт ( это предконфликтная ситуация плюс инцидент. Предконфликтная ситуация может существовать, не переходя в стадию инцидента, но инцидент не может произойти без предконфликтной ситуации.
Уровни оппонирования

Непосредственных участников конфликта часто называют оппонентами. Оппоненты могут вступать в конфликте различных уровней оппони​рования (см. рис. 2).



Рис. 2. Схема конфликтных действий, производимых

 с разных уровней оппонирования
Так, оппонент 1, отстаивающий свои интересы как частного лица, выступает в качестве оппонента первого уровня. Оппонент 2, отстаива​ющий интересы группы людей, является оппонетом второго уровня. Оп​понента, выступающего от лица государства, можно назвать оппонентом третьего уровня. В то же время человек, переживающий личност​ный конфликт, является оппонентом нулевого уровня.
Один из аспектов конфликтного взаимодействия состоит в одностороннем и (или) двустороннем изменении уровней оппонирования, его снижении или повышении. При этом повышение собственного уровня оппонирования дает больше шансов решить конфликт на более выгод​ных для себя условиях, а снижение уровня оппонирования ( ухудшает шансы на победу.
Повышение уровня оппонирования может задаваться отождеств​лением оппонентами своих целей (истинным или мнимым) с целями бо​лее широкой социальной или организационной структуры. Если это уда​ется, оппонент получает дополнительные преимущества по сравнению с противоположной стороной.
Такие приемы часто ведут к подмене предмета конфликта, когда один из оппонентов личный или групповой интерес выдает за общественный, переформулировав его и заручившись поддержкой социальных объединений. Этот прием имеет целью поднять собственный уровень оппони​рования.
Второй вариант получения преимуществ состоит в снижении уровня оппонирования конкурента. Здесь также используются подмены предме​та конфликтов, но реализуемые в противоположную сторону. Цель под​мены состоит в доказательстве того, что противоположная сторона преследует только личные, узко эгоистические цели, а в случае получения ею преимуществ общественные интересы могут только пострадать. Максимального эффекта оппонент достигает в том случае, когда ему удается снизить уровень конкурента до нулевого, иначе говоря, довести конку​рента до состояния внутреннего конфликта или противоречия в разнонаправленных мотивах.
Стадии конфликта

Разные конфликтологические концепции предлагают разнообразные членения процесса конфликта на стадии. По одной из них выделяются три основных стадии:
Стадия А (конфронтационная). Оппоненты стремятся к обеспечению своего интереса за счет противоположной стороны.
Стадия Б (компромиссная). Оппоненты приходят к пониманию того, что достижение своего интереса возможно лишь за счет создания общего для них компромиссного интереса.
Стадия В (управленческая). Оппоненты стремятся к взаимодополнению интересов и общему пониманию позиционной разницы интересов.
Другая позиция больше внимания уделяет истории развития отношений оппонентов до конфликтной ситуации. Выделяется предконфликтный период, в котором уже обозначено различие между интере​сами, но субъекты их не осознают. Начало конфликта датируется моментом осознания одним из взаимодействующих субъектов отличия своих интересов от интересов других. В этот момент он становится оппонентом. Часто осознание оппонентом отличия своих интересов знаменуется началом его односторонних действий по обеспечению собственного преимущества. Предлагается необходимый признак начала конфликта ( растущая психологическая напряженность в отношениях оппонентов.
Важную функцию в разгорании конфликта играет инцидент ( острое взаимодействие оппонентов, повод для которого может не совпадать с предметом конфликта. В ситуации атмосферы психологической напряженности даже самый безобидный предмет может сыграть роль «запускателя» конфронтационных действий.
Если не проводить специальную работу по разрешению конфликта, он может завершиться либо победой одной из сторон, либо при равен​стве их шансов застреванием взаимодействия на одной из стадий кон​фронтации. Такое застревание иногда называют кризисом. Позитивное развитие конфликта, как правило, основывается на проведении спе​циальной работы по обеспечению бескризисного хода конфликтного взаимодействия. Одним из результатов конфликтологических разра​боток являются технологии проведения оппонентов через все стадии развития конфликта к его позитивному разрешению.
Если суммировать предложенные точки зрения, можно констатиро​вать существование следующих стадий развития конфликта:
А. Латентная (скрытая) стадия конфликта, на которой пока нет конф​ронтационных действий, но происходит осознание различий в интересах и растет напряженность в отношениях.
Б. Открытый конфликт разного уровня остроты начинается с инциден​та, перспективы развития которого зависят от сил оппонентов и использования тех или иных конфликтологических технологий.
В. Организационное принуждение прекратить конфликт при осознании пагубности конфликта третьей стороной. Предпринимаются попытки «заморозить» конфронтационное взаимодействие оппонентов административными мерами. Позитивным выходом из него является контракт с конфликтологами, профессионально исполняющими посреднические фун​кции. Паллиативный выход ( временное прекращение конфронтационных действий, но продолжение существования предмета конфликта и раз​личий в интересах оппонентов.
Г. Технологическое завершение конфликта, состоящее в проведении переговоров и подписании договора между оппонентами.
Эмоциональная сторона конфликта 
Люди, для которых конфликты в радость, встречаются намного реже тех, для кого конфликт связан с тягостными эмоциональными переживаниями. Сказанное относится не ко всем конфликтам. Так, спортивные сорев​нования, которые также считаются «близкими родственниками» конфлик​тов, связаны, скорее, с радостными переживаниями. А диспуты больше наполнены познавательными чувствами и мотивами, облегчающими получение новых знаний и результатов. Тем не менее очевидно, что для измерения эмоциональной составляющей конфликта можно выделить еще одну координату, полюсами которой будут, с одной стороны, избы​точность эмоциональных переживаний, а с другой ( полный рациональ​ный контроль и относительная свобода от эмоциональных переживаний.
Наблюдения показывают, что, зарождаясь при незначительном эмоциональном наполнении, конфликт постепенно «притягивает» к себе отрицательные эмоциональные переживания. Хронически повторяющие​ся инциденты ведут к потере рациональных ориентиров, а рациональную вначале причину конфликта замещает эмоциональная. Конфликт может перерасти в чисто эмоциональный, когда оппонентам уже совершенно не важны рациональные аргументы. Эмоциональные конфликты ( самые тяжелые и бесперспективные, поскольку совершенно лишены логичес​кой составляющей. Даже распоряжение предметом конфликта теряет смысл для оппонентов. Поэтому выходов из эмоционального конфликта только два:
1) разъединение оппонентов,
2) значительная трансформация мотивации оппонентов, которая мо​жет занять не один месяц.
Оценка эмоциональной составляющей конфликта и ее сдерживание от разрастания должны составлять предмет заботы как оппонентов, если они стремятся к позитивному разрешению конфликта, так и конфликтологов, выполняющих функции посредников.
Одни социальные процессы конечны: ухаживание чаще всего заканчивается браком, обучение ( дипломом. Другие могут продолжаться до тех пор, пока не будут выработаны условия их прекращения. Чтобы погасить конфликт, стороны должны заключить договор, который определяет его процесс и результаты, взаимное соотношение сил, а также нормы и прави​ла дальнейшего взаимодействия оппонентов. Чем четче очерчен предмет конфликта, тем очевиднее признаки, знаменующие победу, тем больше шанс, что конфликт будет локализован во времени и пространстве.
Типичные ошибки при разрешении конфликтов

1. Попытки разрешить конфликт без выяснения его истинных причин, т.е. без проведения диагностики. Часто попытки администра​ции погасить конфликт на личном уровне, добиться замирения оппо​нентов не приводят к положительным результатам вследствие того, что не решается базовая проблема, приведшая к конфликту. Вынужденные взаимодействовать оппоненты каждый раз вновь «спотыкаются» о ба​зовую проблему и воспроизводят конфликт.
2. Преждевременное «замораживание» конфликта. Простое «разведение» сторон и разграничение областей их деятельности могут дать определенный положительный эффект. Но даже замена действую​щих субъектов при сохранении объективных причин конфликта приве​дет к его возобновлению уже в другом действующем составе. Преждев​ременное «замораживание» конфликта ( это остановка, не меняющая сути объективной ситуации, поэтому его ни в коей мере нельзя прини​мать за разрешение конфликта. Преждевременное «замораживание» чревато возобновлением конфликта в еще более острой форме. Имеет смысл лишь «замораживание», проводимое после содержательного разрешения конфликта и подписания соответствующего договора между сторонами.
3. Неверно определены предмет конфликта и оппоненты. Даже если проведена диагностика компонентов конфликта, нельзя исклю​чить вероятность ошибки в определении предмета конфликта и его реальных оппонентов. Иногда активно выступающие оппоненты на самом деле не являются самостоятельными игроками и действуют по наводке реальных оппонентов, предпочитающих по тем или иным при​чинам находиться в «тени». Для того чтобы избежать такой ошибки, диагностику следует проводить по максимально развернутой схеме, в которой главным вопросом, требующим ответа, является вопрос: кому это выгодно?
4. Запаздывание с принятием мер. Даже если конфликт был задан объективными причинами, он имеет тенденцию к распространению на межличностные отношения. Если по этому показателю конфликт перешел в хроническую форму, то и эффективных организационных решений бы​вает недостаточно для его разрешения. Оппоненты еще долгое время в той или иной степени продолжают испытывать личную неприязнь друг к другу.
5. Некомплексность, односторонность мер ( силовых или дипломатических. Опыт показывает, что наиболее эффективно сочетание разно​образных мер разрешения конфликта, которое позволяет актуализировать разноуровневые мотивы оппонирующих сторон,
6. Неудачный выбор посредника. Выбор посредника, ведущего переговоры с обеими сторонами, не может быть случайным. Посредник должен быть равноудален от оппонентов и одновременно равноприближен к ним. Лучше всего, если какой-либо частью своей биографии он соприкасается с обеими сторонами и может считаться своим каж​дой из сторон. Если положение посредника асимметрично относитель​но оппонентов, это снижает доверие к нему у одной из сторон.
7. Попытки посредника разыграть свою собственную «карту». Оппоненты должны быть уверены в том, что помыслы посредника направлены исключительно на разрешение конфликта. Если он даст по​вод даже отчасти усомниться в своей мотивации, переговоры по урегулированию конфликта могут немедленно зайти в тупик.
8. Пассивность оппонентов. Оппоненты не достигнут желаемого компромисса, если в его поисках будут ограничивать свою активность. Некоторые конфликтологи считают, что более активную позицию дол​жна занимать сторона, находящаяся в менее выгодной ситуации. На​верное, правильнее будет сказать, что активными должны быть обе стороны. При этом потери от бескомпромиссной позиции в стратеги​ческом плане не могут быть выгодны ни одной из сторон. В очевидно конфликтной ситуации нельзя отсидеться, переждать. Раньше или поз​же инцидент может привести к еще более драматическим потерям для обеих сторон.
9. Отсутствие работы с эмоциями и напряженностью. Конфликту все​гда сопутствуют большая напряженность и эмоциональные переживания. Эти явления, как правило, существенно меняют и восприятие, и деятельность сторон. Очень опасно, если эмоции возьмут верх над разумом. Так может произойти, если переговоры по содержанию конфликта не сопровождаются психологической работой по снижению уровня напряженности и эмоционального фона. При этом в отличие от переговоров, в которых участвуют три стороны ( те и другие оппоненты и посредник (  в психологической стадии переговоров посредник работает раздель​но с каждой из сторон.
10. Отсутствие работы со стереотипами. Эмоциональные перегрузки могут приводить к активизации стереотипного восприятия, упроща​ющего картину мира и социальных отношений. Иногда проявляется так называемый эффект «туннельного» видения, при котором из поля зре​ния оппонентов выпадают целые области реальности, видимое лиша​ется оттенков, становится черно-белым. Необходимо использование техники расширения поля сознания, смены точек зрения, рефлексив​ного понимания ситуации, например с позиции противоположной сто​роны.
11. Генерализация конфликта (не было мер по его ограниче​нию, локализации). Естественное стремление конфликтующих сторон состоит в усилении своих позиций. Одно из направлений такого уси​ления ( привлечение на свою сторону сильных сторонников. Если этого не остановить, может произойти качественное расширение зоны конфликта, в него будут вовлекаться все новые оппоненты. Поэтому одной из первых должна стать договоренность об ограни​чении зоны конфликта и числа оппонентов.
12. Ошибки в договоре. Содержание договоренности должно быть зафиксировано в письменном виде независимо от масштаба конфлик​та. Работа над письменным текстом договора существенно преобразу​ет процесс переговоров, делает его более рациональным и значимым. В то же время, ошибки в таком тексте могут обесценить весь трудный процесс достижения договоренностей. Речь идет об ошибках содержа​тельных, из-за которых стороны и посредники не предусмотрели ка​ких-либо аспектов ситуации. Такие ошибки обычно приводят к тому, что одна из сторон успешно нарушает непредусмотренные пункты до​говоренности и делает это на вполне законном основании. О таких пун​ктах она не договаривалась и посему свободна от каких-либо обя​зательств.
Стили деятельности конфликтологов

Традиционный конфликтолог ориентирует оппонентов на позитивный результат. Он находится от оппонентов на дистанции, его собственный тип мышления остается вне критического анализа. Доминирует пред​восхищение улучшения сложившейся ситуации.
Инновационный конфликтолог ориентирует оппонентов на исследование процессов, в которых они участвуют. Устанавливается принцип взаимной открытости. Критическому анализу подвергается мышление не только клиентов, но и самого конфликтолога. В про​цессе совместного исследования конфликтолог передает оппонентам методы диагностики, ограничения, управления и профилактики кон​фликтов.
Такому конфликтологу присуще познавательное мышление, способное удерживать противоречивые тенденции, он не пытается их упростить, огрубить и навязать другому. Можно сказать, что если традиционный конфликтолог равноудален от обоих оппонентов, то инновационный конфлик​толог равно приближен к ним.
Модель, которую часто используют для анализа поведения оппо​нентов в ситуации конфликта, предложили в 1972 г. К.У. Томас и Р.Х. Килменн (см. рис. 3). Она основана на психологических данных о пре​имущественных вариантах индивидуального поведения.





Рис.3. Модель типов индивидуального 

поведения в конфликте
Данная модель имеет значительный эвристический потенциал. Томасом разработан тест, позволяющий измерить личный стиль реагирования конкретного человека, попавшего в ситуацию конфликта. Если провести измерение стиля у обоих оппонентов, это позволит отчетливее определить пути разрешения конфликта. Вместе с тем такие типы поведения, как компромисс и сотрудничество, являются целями развития оппонентов и их обучения адекватным типам реагирования. Кроме того, на базе модели Томаса-Киллмена возможно измерение группо​вых типов поведения.
Тем не менее данную модель мы привели для того, чтобы различить стили традиционного и инновационного конфликтологов. Так, традиционный конфликтолог скорее всего действует на уровне компромисса, находя некий средний путь взаимодействия оппонентов, более или менее удовлетворяющий обоих. В то же время инновационный конфликтолог стремится к большему. Его цель состоит в том, чтобы приоткрыв свой личностный опыт, обучить обоих оппонентов плодотворной работе друг с другом не только в данном конфликте, но и в других вероятных конфликтных ситуациях. Его цель ( научить оппонентов практике конфликторазрешения.
Пример процедуры разрешения конфликтной ситуации

Основная задача работы конфликтолога состоит в переводе конфлик​та из неуправляемого состояния в позитивно управляемое, придании ему институциализированных и рациональных форм.
Первый этап. Диагностика конфликта.
На первом этапе проводится диагностика параметров конфликта. Одним из основных методов диагностики является интервью основных участников конфликта и лиц, не принимающих в нем непосредственного участия, ( руководителей и подчиненных конфликтующих сторон. Целя​ми этого этапа работы являются:
( Определение основных действующих сил. Изучение их характеристик. Выявление главных различий в интересах, которые привели к кон​фликту.
( Выявление их отношений в предконфликтной фазе. Выяснение намерений участников и приемлемых для них способов преодоления конфликта.
( Определение степени остроты конфликта.
( Выявление стереотипов восприятия и механизмов конфликтного поведения.
Второй этап. Оценка конфликта

( Типологизация конфликта. 

( Оценка стадии развития конфликта.
( Оценка и исследование всех возможных путей развития и преодоления конфликта. Разработка «дерева» сценариев развития конфликта. Ито​гом этого этапа может стать документ, содержащий оценку конфликта и пред​ложения по его преодолению. С ним знакомятся конфликтующие стороны.
Третий этап. Интервенция.
( Проведение переговоров с конфликтующими сторонами, сначала раздельных, затем совместных.
( Создание атмосферы диалога.
( Снижение психологической напряженности.
( Рефлексия вместе с участниками конфликта социальных и психологических мифов, предрассудков и стереотипов.
( Создание у оппонентов позитивных установок.
( Преодоление явлений «замкнутости» в сознании оппонентов.
( Освоение оппонентами эмпатического видения позиции другого оппонента.
( Помощь в разработке договора между оппонентами.
( Подписание договора о принципах взаимодействия между оппонентами.
( Мониторинг соблюдения условий и процедур договора.
Заключение

Как бы руководители того или иного уровня ни старались «отшлифовать» механизм управления в своих компаниях, современная ситуация на рынке такова, что постоянные изменения неотвратимы. Поэтому на​много полезнее направить усилия на «шлифование» самих процедур вве​дения изменений в управление и функционирования организации. В ча​стности, руководители и подчиненные нуждаются в проверенных процедурах взаимодействия в конфликтных ситуациях, которые всегда сопровождают или предвосхищают изменения. В главе представлены некоторые понятия и процедуры введения изменений и разрешения кон​фликтов, уже выдержавшие испытание временем.
Вопросы для обсуждения

1. Какие из аспектов и факторов изменений, перечисленные М. Кубром, могут оказать самое значительное и самое незначительное влияние на деятельность организации?
2. Обсудите ситуации, в которых сопротивление изменениям менее существенно, чем сопротивление снижению изменчивости ситуации.
3. Почему не удается создать единую классификацию конфликтов? Попытайтесь наметить пути построения такой классификации.
4. Можете ли Вы припомнить случаи из своего опыта, когда так и не были установлены причины конфликтов?
5. Обсудите в группе те общие свойства, которые объединяют психологические переживания внутреннего конфликта.
6. Что общего имеется между стратегическим управлением изменениями и инновационной конфликтологией?
7. Есть ли различие в смысле употребления термина «замораживание» по отношению к организационным изменениям и по отношению к разрешению конфликтов?
8. Не является ли привлечение посредников к разрешению конф​ликта одним из вариантов его генерализации?
9. Могут ли быть созданы условия, при которых психологическая напряженность в отношениях никогда не приведет к конфликту?
10. При каких условиях лидер может обходиться без конфликтов?
ЛИТЕРАТУРА

Анцупов А.Я., Шипилов А.И. Проблема конфликта. Аналитический обзор / Междисциплинарный библиотечный указатель. М., 1992.
Дмитриев А., Кудрявцев В., Кудрявцев С. Введение в общую теорию конф​ликтов. В 3-х томах. М., 1993 ( 1995.
Дэнэ Д. Примирение разногласий. Как создать оптимальные взаимоотно​шения на работе и дома. М., 1993.
Здравомыслов А.Г. Социология конфликта. М.: Аспект-пресс, 1996. 318 с.
Мастенбрук У. Управление конфликтными ситуациями и развитие организа​ции. М.: Инфра-М, 1996. 254 с.
Моргунов Е., Ромашкевич А. Разборка по правилам. БОСС: бизнес, органи​зация, стратегия, системы. 1999. № 7 ( 8. С. 58 ( 61.
Моргунов Е.Б. Управление персоналом: исследование, оценка, обучение. М.: Бизнес-школа «Интел-синтез», 2000. 260 с.
Моргунов Е.Б. Личность и организация. Конспекты лекций. М.: Тривола, 1996. 110 с.
Ньюстром Дж.В., Дэвис К. Организационное поведение. Поведение челове​ка на рабочем месте. С.-Петербург: Питер, 2000. 448 с.
Пригожин А.И. Нововведения: стимулы и препятствия. (Социальные про​блемы инноватики). М.: Политиздат, 1989. С. 79 ( 89.
Фишер Р., Юри У. Путь к согласию, или переговоры без поражения. М., 1990.
Buchanan D.A., Hunczinski A.A. Organizational Behaviour. Prentice Hall Interational. 1985. 488 p.
Burke W.W. Organization Development. Little, Brown, Boston. 1982.
Coser L. The Termination of Conflict//Reading in Social Evolution and Development/ Eisenstadt. L. N.Y.: Pergamon Press, 1970. PP. 141 ( 151.
Kahn R., Wolfe D.M., Snoek J.D. Organizational Stress: Studies in Role Conflict and Ambiquity, NY: Wiley & Sons. 1964.
Lees F.A. Innovation and Corporate Focus. Moscow. Presentation to Russian Executives, Academics and Managers. 1999. 15 p.
Schein E. Organizational Psychology. Prentice-Hall, Inc., Englewood Cliffs, N.J. 1988. 274 p.
Денежное вознаграждение





Социальные льготы





Постоянная часть





Переменная часть





Базовый оклад





Надбавки и доплаты





Премии за промежуточные результаты





Премии за конечные результаты





Медстраховки бесплатные обеды





Транспортные компенсации





Ссуды





Другое





Премия за промежуточный результат





Премия за конечный результат работы компании





Зависит от количественных и качественных показателей работы подразделения или сотрудника. 


Может составлять от 10 до 70% от базовой заработной платы сотрудника





Зависит от количественных показателей экономической эффективности работы компании.


Может составлять от 30 до 300% месячной базовой зарплаты сотрудника





Область конфликтного 


взаимодействия


ОППОНЕНТ   1:                                                               ОППОНЕНТ   2: 


УРОВЕНЬ  3                                                                       УРОВЕНЬ  3


УРОВЕНЬ  2                                                                       УРОВЕНЬ  2


УРОВЕНЬ  1                                                                       УРОВЕНЬ  1


УРОВЕНЬ  0                                                                       УРОВЕНЬ  0





Индивидуальные действия                               Совместные действия


                                                         





     Высокое                                                                           Активное





               КОНФРОНТАЦИЯ             СОТРУДНИЧЕСТВО    








Удовлетворение


  собственных                     КОМПРОМИСС                      Поведение


    интересов                        КОНКУРЕНЦИЯ 


         








     Низкое                                                                                 Пассивное


                      УКЛОНЕНИЕ       ПРИСПОСОБЛЕНИЕ                   








* Помечены факторы, оказывающие статистически значимое влияние. 
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