Copnep>xaHue:

BBepneHue

KypcoBasi paboTa nocssileHa npobreme nnaepcTBa B COBPEMEHHbIX YC/IOBUSIX.
AKTYanbHOCTb 3TON NpobnemMbl 06bSACHAETCA OTCYTCTBMEM YETKOIO OnpeaesieHuns
nuaepa v B To e BpeMsi Bce 6oJiee BO3pacTatolMM 3Ha4YEHWEM Nnaepa U NnaepcTea B
COBpeMeHHOM Mupe. B HacTosiLee BpeMs 3TO CJI0BO 3BYYMT Yalle M Yalle, NpoBOASATCS
pa3J/INYyHble CEMUHAPbl U TPEHUHI U, CTaBsLWNeE Lesnblo 00y4nTb MnaepcTBy, HO A0 CUMX MOpP
HEeT eANHOWN KoHUenuun, ob6bsACHSAIOWEN CyTb 3TOr0 TeEPMMHA. B ncTopun meHe KMeHTa
6b1710, B LilesIOM, TPU NOAX0Aa K U3YyYeHUIo TNAEepPCTBa: NoAX0M C MO3ULINK JINYHbIX
Ka4yecTB, NOBeAEHYEeCKNN N CUTYALMOHHbIA noaxoabl. HO HM OAWH U3 3TUX MOAXOA0B HE
[an LuesioCTHOCTM B U3yYeHnn npobnemei.

TeM He MeHee OTCYTCTBME YEeTKOro ornpeaesieHns He MellaeT COBPEMEHHbIM
PYKOBOAUTENSAM CTPEMUTBLCS K NMNaepcTBy. Moxxanyin, To HEMHOroe, B 4eMm
nccnenoBaTeNnu CoLIMCb BO MHEHMN, 3TO TO, YTO COBPEMEHHbLIN PYKOBOAUTESb OOJIXKEH
6bITb MMAepoM. Mpuyem NMOepoM, 3a KOTOPbIM CTOUT KOMaHAa, KoTopas, B CBOKO
oyepenb, No3BoasieT caenatb 6usHec 6onee sPPEKTUBHLIM U YyCNELLHbIM.

KomMaHay cnenyeT oT/iM4aTh OT «MasbiX FPynmn», pacCMaTpUBaEMbIX B ncuxosiorun. B
OT/INYME OT MaJIoN rpynnbl KOMaHAa BCerga cocTouMT 13 npodeccnoHanos, Bceraa
HanpaBJieHa Ha pelleHne OeNoBOM 3a4a4u, BCeraa, Bo-rnepsbiX, AENCTBYET, a y)Xe
NOTOM, BO-BTOpPbIX, 06LiaeTcs. [03TOMy aKLEHTbl U INAepCcTBa, U ynpaBieHNnsa KOMaHaown
CKOpee CMelleHbl B AeJI0BY0, YEM 3MOLIMOHAJIbHYO cdepy.

Bo BTOpon rnaese paccMmaTpuBaloTCA ABa NpuMepa. B nepBom pa3sgesne npnBoanTCS
«NCTOopuAa ycnexa» PycTama Tapuko, KOTOPbIA Ha AaHHbIA MOMEHT ABNSETCA BlafesibLueM
rpynnsl KOMNaHun «PycT». Bo BTOpoOM pa3fene npuBoanTcs npuMmep pykosoacTea C
opuveHTaumein Ha nepcoHan (Ha 0OCHOBE NMHTEPBbLIO C AUPEKTOPOM 3aBoda «Monmaw» A.
MoHOMapeBbIM).

Takum obpa3oMm, uenb paboTbl - NocTapaTbCa 06006WNTL CBEAEHNSA OTHOCUTENBHO
nnaepcTBa B COBPEMEHHOM MUPE U BbiAE/INTb €ro OCHOBHbIE XapPaKTEPUCTUKN U YEPTHI;
PACKpPbITb CYLHOCTb MOHATUS «KOMaHAa». OB bACHUTb 3Ha4YeHNEe NOepCcTBa U KOMaHAbl
B COBPEMEHHbIX YCJ/IOBUSX.



Insa aToro B paboTe paccMaTpuMBalOTCS Npexxae BCEro rnoaxobl K M3y4yeHuio nnaepcTsea
N ero Tunbl. YaenaeTcs BHUMaHUE NMAepcTBY B CUCTEME KavyecTBa Npeanpuatus,
PACKpPbIBAETCS €ro 3HaYeHne OJ1si NOBbILLEHWS KOHKYPEHTOCNOCOOHOCTY NpeanpuaTus.
Tak>xe NpMBOAMTCS OAUH N3 BO3MOXHbIX METO0B 0OyYeHUs NMNAEpPOoB, «MeToq
pacckasymnka». B KoHLUE NepBol rnaBbl PACKPbIBAETCS CYLLHOCTb MOHATUS «KOMaHOa».
OnpenensoTcsa OCHOBHbIE YepThl, MPUCYLLME KOMAHAE N OT/IMYAIOLLINX €€ OT OCTalIbHbIX

rpynr.

Mpn HanNMCcaHM KypcoBowm paboTbl NCNONb30BaIMCb PaboTbl OTEYECTBEHHbIX U
3apybexxHbIX y4eHbIX Mo nccnegyemomn npobneme. MNMosHbIN CMUCOK NNTEPATYPHbIX
NCTOYHUKOB BKJItOHaeT B cebs 30 HanMeHoBaHUN

FnaBa 1 TeopeTuyeckue oCHOBbI Npob6nembl
nupepcTBa B COBPEMEHHbIX YCJIOBUAX

1.1. Teopumn nupepcTBa: BUAbl, coaep>xaHue

JiInpepcTBO — CNocobHOCTb OKa3blBaTb B/INSHME KaK Ha OTAEJIbHYO JIMYHOCTb, TaK U Ha
rpynnbl, HANPaBAsAs YCUINS BCEX HA AOCTUXKEHME Liesier opraHm3aumnn.[l]

B nepeBoge C aHrMMNCKOro nmaep O3HavYaeT «PYyKOBOAUTENb», KKOMaHANP», «rnaBa»,
«BOXOb», «BeOYLUNN».,

Fpynna, pewatouwas 3Ha4ymmyto npobnemy, Bceraa BolABUraeT A5 €e pelleHus nuaepa.
Be3 nupepa HM ogHa rpynna CyLecTBOBaTb HE MOXET.

Jinnepa MOXXHO oNpenennTb Kak JIMYHOCTb, CNOCOBOHYI0 06 beAMHATL Ntoaen paau
NOCTUXKeHNa Kakon-nmbo uenu. MoHATUe «anaep» npnobpeTaeT 3HAYEHME NNLLb BMECTe
C MOHATUEM «UeNb». [leNcTBUTEeNbHO, Heneno bbl BbIrNsaen n1naep, He UMeLLIMA Lenu.

Ho numeTb uenb 1 JOCTUYb ee CaMOCTOATESNIbHO, B OAMHOYKY — HEAO0CTaTO4YHO, YTOObI
Ha3BaTbCA INAEPOM. HEOTbeMNEMbIM CBOMCTBOM NnZepa ABASETCA Han4me XoTs Obl
o[lHOro nocsiegoBaTens. Ponb nnagepa 3ako4aeTcss B YMEHUN NMOBeCcTu ftogen 3a cobon,
obecneynTb CyLleCTBOBaHNE TaKNX CBSI3EN MeXAy JloAbMU B CUCTEME, KOTOPbIE
cnocobcTBOBaM Obl peLLEHNI0O KOHKPETHbIX 3a4a4 B paMKax eguHon uenu. T. e. nmaep —
3TO 3JIEMEHT YMNOpPsSA0YMBAHNS CUCTEMbI NIOLOEN.



B coBpeMeEHHOM MeHedXKMeHTe JINAePCTBO XapaKTepunsyeTtca HEOOQHO3HaA4YHO:

1) nnpepcTBO eCcTb Pa3HOBUAHOCTbL BJIACTU, CNeUndUKOnNn KOTOpPOU SBASETCS
HanpaB/I€HHOCTb CBEPXY BHWU3, N HOCUTENIEM TaKoM BNACTM BbICTynaeT He 60/bLINHCTBO,
HO OOWH YeNoBEK unu Hebosblas rpynna Jnu — «InaepcTBO-BNaCTb, OCyLLECTBAsieMas
OOHUM WUJIN HECKOJNIbKUMUN nHansugamu» (M. broHgens);

2) NOepcTBO eCTb YNpaBaeHYeCKn CTaTyc, counasabHasg No3nuUmns, CBa3aHHaa C
NMPUHATUEM peLleHnn, 3TO pyKoBoasAWwaa A4O/KHOCTb. O6wecTBO eCTb CNIOXKHaA,
nepapxmyeckm opraHm3oBaHHasa CUCTEMaA COLMalIbHbIX CTAaTYyCOB M COOTBETCTBYOLWMUX UM
coumnanbHbixX ponen. CounanbHbIM CTaTyC PyKOBOANTENA npegnonaraeT u gaxe,
TpebyeT BbIMNOJHEHMSA COLMANILHOW POJIN B MaHepe nuaepa; 1MaepcTBo — 3T0
«MN0JIOXKEHNEe B 0OLLecTBE, KOTOPOE XapaKTepm3lyeTcss CNOCOOHOCTbLIO 3aHMMAlOLLEro ero
NMua HanpaBaATb U OPraHM30BbIBaTb KOJIJIEKTUBHOE NOBEAEHNE HEKOTOPLIX UJTN BCEX
ero 4yneHos» (J1. LayHTOH);[2]

3) "MaepcTBO — 3TO BAMSAHME Ha Apyrux nogen (B. Kay, J1. 3auHrep), Ho He ntoboe, a
oTBevawlLlee cnefyLlmm yC10BUSAM:

a) NOCTOSAHCTBO BJIAHUSA — 3TO HE pa30BOE KPAaTKOBPEMEHHOe BO3eNCTBme
(TeppopwucT, 3aXBaTUBLLUMN CaMOJIET, HE MOXKET CYNTATbLCA NNOEPOM),

0) wnpoTa BANAHUA — BO34ENCTBUE OCYLLLECTBJIAETCA Ha BCEX YI€HOB TPYMMbl;

B) SABHbIN npunopunuTeT BO BJINAHNN, OTHOLLUEHWNA nngepa n seaoMbiX aCMMMEeTPUYHbI,
OOHOCTOPOHHAA HalpaBJIEHHOCTb OT JInAEepPa K YJsieHaM rpyrinhbl,

r) OpraHn3aLUnOoHHbIA NNAEP ONMPAETCsA HE Ha NPSAMOE NPUMEHEHNE CUJIbI, @ Ha
aBTOPUTET UM Ha NPU3HaHNE NPAaBOMEPHOCTM PYKOBOACTBA. uKTaTop, CLUI0N
yAEp>XVBAKLWNIA rpynny B NOAYNHEHWN, HE MeNleeT CHUTATbCA NMAEPOM (TIOPEMHbIN
Haa3upaTenb). C 3TUM corflacHbl He Bce nccneposatenn (bnoHaens gonyckaer
NCMNO/Ib30BaHNE CUCTEMbI MPUHYXXOEHUNSA);

4) NMoepcTBO — eCTeCTBEHHbIN COLMANBbHO-NMCUXOJIOrMYECKMA NpoLUecc B rpynne,
MOCTPOEHHbI HA BANSIHUWN JINYHOTO aBTOPMTETA YEJIOBEKA Ha MOBEeAEHNE YSIEHOB
rpynnel. Mo BANAHUEM MOHMMAIOT Takoe noBesieHne YesioBeka, KoTopoe BHOCUT
N3MeHeHue B NoBeleHne, OTHOLLEHWS, YyBCTBa APYroro YyesioBeka. BansaHune mMo)xxHo
OKa3blBaTb Yepe3 naeun, yCTHoe 1 NMCbMeHHOoE CJI0BO, Yepes BHyLIeHne, ybexaeHue,
3MOLIMOHAJIbHOE 3apa)KeHune, NPUHYXXAEeHNE, NNYHbIN aBTOPUTET U NMpUMep.



5) NNOepcTBO eCcTb HehopMasibHOe sIBJIEHME, 3TO CUMMBOJ1 SMOLIMOHAJIbHO-
NCUXOSIOrNYeCcKom obLLHOCTN rpynnbl U obpaseL NoBeaeHUs ans ee YneHos. Mo3nunsa
LLUMPOKO pacnpocTpaHeHa B 0TE4YECTBEHHON NMcuxonornn. Kpu4yeBCcknin oTMevaeT, YTo
poJib Mnaepa BO3HMKAET CTUXUIAHO, ee HET B LTATHbIX pacnncaHnax, TMoepcTBo —
hbeHOMEH NCUXO0I0rN4YeCKnin, Toraa Kak pykoBoACTBO — COLMAIbHbIN.

JlnpepcTBo — 3TO BCerga BONpocC CTeneHn, CUibl BANAHUSA, 3aBUCALLEN OT COOTHOLUEHNS
JINYHbIX Ka4YeCTB ingepa C Ka4eCcTBaMu Tex, Na KOro OH NMbiTaeTCs oKa3aTb BAUAHUE, U C
cuTyaumnen, B KOTOPOW HaxoauTCs AaHHada rpynna.[3]

C TOYKM 3peHuns MacwTabHoCTK pewaeMbiX 3aday BblOENAKOT:

1) 6bITOBOW TUM NMAEPCTBA (M WKOMbHbLIX, CTYAEHYECKNX rpynnax, AOCYyroBbiX
obbeanHeHunsx, B cembe);

2) coumnasnbHbIn TUN NUaepcTBa (Ha NPomn3BoACTBE, B NPOJPCOO3HOM OBUXXEHUN, B
pa3nYHbIX obLecTBax: CNOPTUBHbLIX, TBOPYECKUX N T. 4.);

3) NONNTUYECKUIN TUM nnaoepcTtBa (Focy,ﬂ,apCTBeHHble, obuwiecTBeHHblE aeATeNn).

CyuwiecTByeT HECOMHEHHAs CBA3b Mexay cyabbon nuaepa bbiToBOrO, NMAepa
counanbHOro n nnaepa NoANTnYeckoro. Nepebin BCErga HO MMeeT BO3MOXHOCTb OHO
BblABUHYTbCSA B INAepbl ewe apyroro Tuna.

JlInoepcTBo 1 pyKOBOACTBO. XKeCTKoe NpoTUBOMNOCTaB/IEHNE OHO e€ABa I OHO
NnpPaBOMEpPHO — MOHATUSA ewe 611M3KK, PyKOBOACTBO OHO BbICTYMNaeT B KayecTBe eLe
obuien KaTeropmun, HO He CJly4alHO B elle aHIJINACKOM, HEMELIKOM 1 elle paae apyrux
HO eBPOMENCKUX A3bIKOB eLle PYKOBOACTBO N 1MAePCTBO HO 0603Ha4YaloTCA OOHUM U HO
TeM e eule cnoBoM leadtrship (Ho aHrn.) u Fuhrungue-M.).

Jinpep n meHepxep. B 3anagHon nuTtepaType elle TPaAuLMOHHO Pa3inyaloT OHO 3T
NMOHSATMS OHO MO C/IeAYOLLINUM OHO NapaMeTpaM:

1) conep>xaHume elle ynpaBneH4yeckmnx npobanem — Ho meHenxep 3aboTnTcs oHO 06

3P HEKTNBHOM OHO BbIMOJIHEHMN NEPCOHANIOM OHO TEKYLLMUX 3aa4y, HO pellaeT
oTAesNibHble HO YaCTU4YHble NpobaeMbl, OHO NMAEP NOCTUraeT eLle Bbi30Bbl BPEMEHU, OHO
pa3BMBAET MHHOBALMOHHbIE elle e, 3aK1aflbiIBA€T HO OCHOBbI PeLLIeHNs HO 3a4ay
oyayuwero (1.0. Kottep, CLLUA);

2) OHO BO3JENCTBNE Ha OHO MEepPCOHaN — «MeHeOXXEepPbl eLle 3aCTaBSI0T Jlo4el HO
nenaTb TO, 4TO OHO HY>XXHO, INAEPbI OHO BbI3bIBAIOT Y JIIOAEN HO XeNlaHne caesaTh TOo,



eLe 4To Hy>XHOo» (ewe Jln [>KeKCOH, HO NU3BECTHbIN aMEPUKAHCKNI OHO TEOPEeTUK 1"
NMPakKTUK OHO MeHeL>KMeHTa, U3 «ewe [IXUHbI 30710TbIX HO MbIC/1IEN»).

BbiBOA, HO YTO HE HO CyLLLECTBYEeT Takoro oHO Habopa JINYHbIX HO KAa4YeCTB, KOTOPbLIN eLle
NPUCYTCTBYET Yy BCEX HO 3P(PEKTUBHbIX PYKOBOAUTENEN, HO HAaCTO NMPUBOAUNTCS B OHO
KayecTBe AOKa3aTesIbCTBA OHO TOro, YTO OHO 3(PPEKTUBHOCTb PYKOBOACTBA HO UMeeT
CUTYaLMOHHbI OHO XapakTep. OaHako caM ewle CToOrAnan cYMTaeT, OHO YTO ero oHO
TOYKa 3PEHUA elle HeOCTAaTOYHO OTTEHSET elle JIMYHOCTHYI0 NPUPoaYy OHO INAEepPCTBa.
OH yTBep>XAaeT, HO YTO UMETCA HO BECKME J0Ka3aTeNIbCTBa B HO MOJIb3y TOrO, elle
4TO B Pa3HbIX OHO CUTYyaLUAX TPEOYTCS HO pa3iMyHblie CMOCOBHOCTY U eLle KavyecTsa.
XOTSl OH M OHO He MPU3bIBAET €eLle BEPHYTbCS K NOAX0AY K HO PYKOBOACTBY C MO3ULINIA
HO JINYHbIX Ka4yecTB, HO CTOr AWM 3aKJII04aET, OHO YTO «CTPYKTYPa OHO JINYHbIX KA4ecTB
elle pykoBoauTens A0JIKHA OHO COOTHOCUTBLCA C JIMYHBIMU OHO KavyecTBaMmu,
NesiTeNIbHOCTbIO 1 eLle 3a4a4aMM ero eule NogvYnMHeHHbIX».[4]

MoBeneH4Yecknn ewe noaxon. MoseaeH4YeCKMn NoAXoa HO Co3aasl OCHOBY OHO ANA
KnaccmdumkKaumnum Ho CTUNEn PyKOBOACTBA HO UM CTUIEN OHO MOBeAeHUsl. DTO CTano OHO
Cepbe3HbIM BKJ1aA0M U OHO NOJIe3HbIM MHCTPYMEHTOM OHO MOHUMaHUA CNOXXHOCTEN elle
nuaepcTBa. PazovyapoBaHue B Noaxoe K elle nMaepcTBy C MO3ULUUNA OHO JINYHBLIX
Ka4yecTB OHO YCUJINBAJIOCb MPUMEPHO B €LLe TOT )K€ HO Nepunoj, Korga B OHO Teopun
yrpaB/I€HUS HO CTasla HabupaTb HO CUNy BUXEBMOPUCTCKAs OHO WKoa. Takum obpaszom,
HO HET HMYEero oHO YAUBUTENIbHOrO B TOM, elle YTO BTOPOM elle noaxond K U3y4eHuto oHo
nnaepcTBa COCPeaoTo4MsT OHO CBOE BHUMaHMe OHO Ha MoBeAeHNN OHO PYKOBOAUTENS.
CornacHo rnoBefeH4YeCKOMYy OHO Noaxony K 1maepcTBy HO 3OPEKTUBHOCTb
onpenensieTcs elle He JIMYHbIMU eLle KavyeCcTBaMn PYKOBOAUTENS, a HO CKOpPee ero eLie
MaHepon noBefeHnNs HO Mo OTHOLLIEHMIO K OHO NOAYMHEHHbLIM. HECMOTPSA Ha TO, OHO 4TO
NoBeAEHYECKNIA HO NOAX0A NPOABUHYJT HO N3YyYeHUe NMaepcTBa, HO COCPenoTOUYMNB
BHMMaHMeE eLle Ha (PaKTUYeCKOM HO NOBEAEHNN PYKOBOAUTENS, HO XKesatoLwero
nobyaonTb ewe Nogen Ha Ho AOCTMXKEHME Liesiel HO OpraHmn3aunun, ero eLLe 0CHOBHOM
HEeOOCTAaTOK elle 3aKJ04aJCca B TEHAEHUMN eLle NCXOOUTb U3 OHO NPeanosIoXKeHus, YTo
HO CYLLEeCTBYET KaKol-eLle TO 0AMH, OHO ONTMMAaJIbHbIA CTU/b HO PYKOBOACTBa. bonee
pPaHHMe elle aBTOpPbl BUXEBMOPUCTCKON OHO LLKOJIbI, KAaK OHO NPaBuI0, pacCMaTpMBau
elle MaepoB, KOTopble HO BeNN cebs HO AEMOKPATUYHO N CHUTANINCh C HO APYrMMU, Kak
HO CaMbIX 3(PPEKTUBHLIX B HO COBPEMEHHbIX opraHmn3aumnsax. OgHako, obobuias oHo
pe3yfibTaTbl NCC/IEA0BAHWN, elle NCNO0JIb30BaBLUMX AaHHbIA HO MoAXo4, rpynrna Ho
aBTOPOB YTBEP)XXAAET, HO YTO «HE OHO CYLIEeCTBYEeT OHOro, eLle ONTUMaJIbHOro CTUNSA
HO PyKoBOACTBa». OYeHb eLle BEPOSATHO, YTO OHO 3(PHDEKTUBHOCTb CTUJIS OHO 3aBUCUT OT
HO XapaKTepa KOHKPETHOM HO CUTYyaLWUmn U, KOraa eLie CUTyauunss MeHSIeTCs, HO



MEHSIeTCA N COOTBETCTBYHOLIMA HO CTUNb. Bonee Nno3gHme elle aBTOpPbl U yYEHble HO
BUXEBUOPUCTCKON LLIKOJbI elle 06bl4HO NPU3HAIOT, HO YTO HEOBXOAMM HO CUTYaLMOHHbIN
noaxon K OHO PyKoBoACTBY. ONTUMasibHbIM CTUJIb OHO INAEPCTBA MEHSIETCS B eLle
3aBUCUMOCTW OT HO CUTYauUun.[5]

CnTyaumnoHHbIN noaxoa. Hu nogxon € HO MO3ULKUA JINYHbBIX HO KQ4€CTB, HN OHO
rnoBeneH4YecKnin Noaxon eLie He CMOrim HO BbISIBUTb JIOFMYECKOEe OHO COOTHOLLIEHMEe
MeXX Y OHO JINYHbIMN KavyeCcTBaMu eLle UWin rnoBegeHmnemM Ho pykoBoanTend, C 04HOW elle
CTOPOHbI, N 3(PPEKTUBHOCTbLIO - C HO APYrOn. DTO HE HO O3HAYaEeT, YTO OHO JINYHbIE
KavyecCcTBa M HO NMoBeEeHNE He eLle MMEIDT 3HAa4YeHNs OHO ANa pykoBoacTBa. HaobopoT,
OHW elle ABNAITCS CyWeCTBEHHbIMM OHO KOMMOHEeHTaMun ycnexa. OgHako bonee ewe
rno3gHme nccienoBaHMAa HO NoKasasin, YTO B OHO 3(P(PEeKTUBHOCTM PYKOBOLACTBA HO
peLuatoLyto poJib HO MOryT CbifpaTb OHO OOMOJIHUTENIbHble PAaKTOPbl. TN
CUTyaUMOHHbIE HO (haKTOPbI BKIOYAIOT ele NoTpebHOCTU 1 INYHbIE HO KadyeCcTBa
MOAYNHEHHbIX, OHO XapaKTep 3adaHuns, oHo TpeboBaHMA N BO3OENCTBUSA OHO Cpeasbl, a
TaK>XXe OHO MMEILLYIOCSA Y PYKOBOAUTENA OHO MH(OpMaLUuIo.

1.2. MoTuBauusa nmaepcTBa U OHO TUNbI IMaepcCcTBa:
HO BMAbl, 0OCOOEHHOCTH

HO YTO 3acTaBNseT elle YesnioBeKa CTPEMUTBLCA K OHO nnaepcTBy? CybbekTUBHbIE
MeXaHN3Mbl OHO CTAHOBJIEHUS, XapaKTepa U HO HanpPaBJIEHHOCTU INOEPCTBA HO
MPOSICHAET NcMxoaHananTnyeckas oHo Teopusa 3. Ppenpga. C ero To4YKM elle 3peHuns, B
OCHOBE HO NIAepCTBa JIEXXUT HO NoaaBneHHoe NMbnao OHO NPenMyLLLECTBEHHO
Hbecco3HaTeNbHOEe HO BJlIeYeHMe CeKCyasibHOro OHO XxapakTepa. [lpyrune ncuxonaoru oHo
TPaKTyT MMbnao oHo 6osee LWNMPOKO elle Kak NCUXNYECKYHO elle sHepruto soobue. B
npouecce cybnmmauymm (OHO HaKoMJEeHUSA N Nepexona B HO bosiee BbICOKME eLle
COCTOSIHMSA) NMBMAO0 HO NPOSABNAAETCA B CTPEMJIEHUN K OHO TBOPYECTBY, INAEPCTBY U OHO
npoy.[6] Y MHOrMx nogen oHo obnagaHne pykoBoAALWMMM HO MO3NLUAMU BbINOIHAET OHO
CYybOBbEKTNBHO-KOMMNEHCATOPHbIE OHO PYHKL MM, MO3BOJISET HO NPeonosieBaThb U
NnoAaBAATb eulle pa3/INYHOro poga HO KOMMAEKCbl — YyBCTBO eLle HEMOJIHOLEHHOCTH,
HEKOMMNETEHTHOCTb U ewe Npoy. lNMNoag4YnHeHne nnaepy HO TOXXEe HAaXoOUT OHO
0bbsACHEeHMe B TeOpUN OHO NCUX0aHaNn3a — Cy6bEKTUBHOE HO MPUHATUE NNAEPCTBA HO
3aK/laAblBaeTCs B AETCTBE OHO Kak HEOBXOAMMOCTb B OHO MOKPOBUTENE, aBTOPUTETHOM
eLle yenoBeke. B 3ToM CMbIC/ie HO aBTOPUTET 1 NOKPOBUTENLCTBO HO PYKOBOANTENSA
opraHm3aumm Ho NoaobHbLI aBTOPUTETY N HO MOKPOBUTENLCTBY M1aBbl HO CEMbMN.



MNocneposatenu 3. ®penga (PpaHkpypTCKasa HO WKoa, ALOpHO, elte PpoMM) BbIIBUIN
HO 0COBbIA TUM HO IMYHOCTU, NPEAPACMONOKEHHbIN K eLle aBTOPUTapU3IMy n
CTPEMALLNNCS K eLle BNacTu. Takasa JIMYHOCTb OHO hOPMUPYETCH B HE3A0POBbIX eLle
obuecTBEHHbIX YC/I0BMAX, HO MOPOXXAAOLWMX MacCoBble OHO hpyCTpaunm U HEBPO3bl —
eLe COCTOAHUA NoAaB/IEHHOCTN, OHO FHEeTYLLEero Hanps>XeHns, OHO TPEBOXXHOCTMU,
6e3bICX0AHOCTY 1 eLle OTHasAHNA. Y YenoBeKa NosBASeTCSa HO XenaHue ybexxaTb HO OT
BCEro OHO 3TOro B Chepy HO roCrNoOACTBa U NOAYNHEHUS. 1N aBTOPUTAPHOM OHO
JIMH4HOCTW BIACTb — eLle Nncuxonornyeckasa notpebHocCcTb, ewe KoTopas NO3BOSISET OHO
1n36aBUTbHCA OT HO COBCTBEHHbIX KOMMJIEKCOB OHO NYyTEM HaBA3blIBaHWUS OHO CBOEW BOJIN
HO Opyrum nogam. ABTopuTapHas JIMYHOCTb OHO AYyaJMCTUYHA — C OAHOM HO CTOPOHHI,
OHa eule nposaBnseT ceBoeobpa3Hblie ewe caguctckme (obnagaHne oHo 6e3rpaHn4YHON
B/1IaCTblO ewle nocTaBnseT ocoboe elwe HacnaxaeHme, cnaboCTb OHO APYrux NOAEN HO
BbI3blBAET Mpe3peHne U HO XXeslaHne YHU3NTb NX), @ C OHO APYron CTOPOHbI — OHO
Ma30XUCTCKME HAKJIOHHOCTU (OHO NPU CTOJIKHOBEHUWN C OHO MPEBOCXOAALLEN CUSION eLle
TakKom YyenoBek OHO pabonencTByeT nepen HO ee HOCUTEeNIeEM, OHO BOCXMULLLAETCH UM 1
eLe rnokKJoHsaeTCs emy).

ewe CTaHOBACh PYKOBOAUTEJIEM, eLlle Takme JIMYHOCTU U HO MOIOT CKJIOHHOCTb eLlie
PACMpPOCTPaHUTb CBOIO eLlle BAAaCTb HA HO JINYHbIE OTHOLUEHWS C HO MOAYNHEHHBLIMU U
HapyLaTb elle Ux npasa, ewe 3aboTATCA He elle CTOoNbLKO 006 HO MHTepecax Aena, elle
CKOJIbKO O COXPAHEHUWN HO UK YBENIMYEHMUN ellle CBOeN BNacTu. 3a AeATeNbHOCThIO elle
Takoro poja elie pykosoauTenen HeobxoamM OHO XKECTKUIA KOHTPOb.

NHCTpyMeHTanbHas MoTuBauus. NcmxoaHanmtTmnyeckas MOTUBaUUSA HO CTPEMIEHUS K
NMAOepCTBY OHO BbIABASAET OAWUH OHO U3 TUMOB HO NNAEPOB. BOALLIMHCTBO NtOAEN, HO KaK
MOKa3blBalOT OHO UCCef0BaHUA, COBEPLUEHHO eLle He CTPEeMATCA K OHO BJIaCTWU.
CTaHoBATCA /1N ewe oHWN nngepamun? [la, XoTs caMa HO BJlaCTb He HO ABNSeTCa OJ19 HO
HUX LEeHHOCTbIO. BlacTb — TOJIbKO HO MHCTPYMEHT, ME@XaHN3M OHO MNoJly4YeHUs pa3Horo
OHO popa 6nar, HO CpeaCTBO OOCTUXKEHUS elle APYruX uenen: Ho MaTepuasbHbIX
(BbLICOKMI OHO O0X04, NPeCcTU»X, OHO BbIrOAHbIE CBA3UN, eLle NpUBuUIErnm) Nam Ho
OYXOBHO-HPABCTBEHHbLIX (eLle OCTUXKEHNE BbICOKNX OHO Lienen — OTBETCTBEHHOCTb HO
3a obLlee OHO Aeno, oKasaHue eLe NoMoLLKM cnabbiM, OHO HaaXXUBaHMNE OPY>KECKUX
elle OTHOLUEHNN B KOJIJIEKTUBE).

euwle rposas MoTuBaLUMA. MOTUBALIMS MOXET eLle ObiTb U UFTPOBO — elle YesloBeK
BOCMPUHMMAET HO NPOLIECC PYKOBOCTBA €Lle KaK yBJieKaTeslbHY0, OHO
3aXBaTbIBalOLLYO Urpy. B 3TOM cnyvyae HO MOTUBOM JinZiepa OHO CTAHOBUTCSA CaMoO elle
coep)xaHne yrnpaBaeH4Yeckon HO AesATeNIbHOCTU — pelleHne elle CNOXKHbIX U
06L1ecTBEHHO elle 3Ha4YMMbIX NMpobneM B eLle NpoLecce opraHn3aLmnum oHo



B3aMMoOencTBua 1 obLweHns ¢ OHO NoabMMN.

Knaccnpukaumm nngepctea HO pa3Hoobpa3Hbl. Ha OCHOBE HO KaKUX KPUTEPMEB eLle
onpenenalT BUObI eLe NMaepos B rpynne?

B 3aBMCUMOCTM OT elle npeobnagamoinx hyHKLUMA eLle BbIAeNSoT cleayllme eLle
BUAbI IN[EPOB:

1. Jinpep-opraHmnsaTtop. Ero rnaBHoe HO OTJINYNE B TOM, OHO YTO HY>XXAbl OHO KOJIJ1IEKTKBA
OH elLlle BOCNPUHUMAET KakK OHO CBOM COOCTBEHHbIE U elle aKTUBHO OEeNCTBYyeT. ITOT
nmaep Ho ONTUMUCTUYEH U YBEPEH, OHO 4TO BONbWMHCTBO HO Npobrem BnosHe eLe
paspewnmo. 3a HUM eLle nayT, 3Hasd, ele YTo OH OHO He CTaHeT elle npeanaraTb
nycrtoe ewe agesno. Ymeet ybexaaTb, OHO CKJIOHEH NMOOWPATL, a eLle ecsin N NpUXoanTcs
HO BbIpa3nTb CBOe OHO HeofobpeHne, TO HO AeslaeT 3TOo, HO He 3a4eBas HO Yy>XOro
OOCTOUHCTBA, U B HO pe3ysbTaTe Jlon HO cTapatoTca paboTaTb OHO nyywe. IMeHHOo
TakKme HO NIDAN OKa3bIBAOTCA ewe Ha Buay B eule niobom HethopMasibHOM OHO
KOJ1JIeKTUBeE.

2. Inpep-tBOpeul. lNMpuBnekaeT K cebe HO Npexxae BCero oHO CNOoCObHOCTLIO BUAETHL eLle
HoBOe, bpaTbCHA HO 3a pelleHne oHo NpobsieM, KOTOPbIE HO MOIYT MOKa3aTbCs OHO
Hepa3pewnmMbiMX N Aaxke elle ornacHbIMU. He KoMaHAyeT, a HO NNLWb NpuUriallaeT K OHO
obcyxaeHunio. MoXeT NOCTaBUTb elle 3ahady TakK, OHO YTO OHa eLlle 3auHTepecyeT U
npuBIeYeT HO JII0OEN.

Jinpep-6opeu. Bonesown, yBepeHHbI B HO CBOUX CU1aX HO YesioBeK. [MepBbIM NAeT HO
HaBCTpPe4Yy ONacCHOCTU OHO UM HEN3BECTHOCTU, HO Be3 KosnebaHus elle BCTynaeT B
bopbby. N0TOB OTCTamBaTb TO, HO BO YTO HO BEPUT, N HE eLle CKJIOHEH K YCTYyMnKaM.
OfOHaKOo TaKoMYy OHO /InAepy NOPON elle He XBaTaeT elle BpeMeHun, 4T1obbl HO 0baymaTb
BCe elle CBOW AEeNCTBUSA 1 elle BCe NnpeaycMoTpeTb. «be3yMmcTBo xpabpbix» - ewe BOT
€ro OHO CTWJlb.

JNinpgep-gunnomaT. Ecnm 66l HO OH NCNOIb30Ba elle CBOM CNOoCOOHOCTN OHO BO 3J10, OHO
TO ero eule BrnoJsiHe MOXXHO OHO 6b110 6bl HO Ha3BaTb MacTePOM HO MHTPUrn. OH
onupaeTcs elle Ha NPeBOCX04HOE OHO 3HaHMe CUTyauuun 1 eLle ee CKPbITbIX HO
heTasnen, B Kypce HO CrJjleTeH 1 nepecynoB U HO NO3TOMY XOPOLUO eLle 3HaeT, Ha OHO
KO0 N KakK OHO MO>XHO NoBAnATb. MNpeanoynTtaeT AoBepuTesibHbIe OHO BCTPEYU B KPYry
HO e AMHOMBbILWJIEHHNKOB. M03B0ONISET OTKPbLITO eLle roBOPUTb TO, 4TO HO BCEM U3BECTHO,
HO 4TO6bl OTBJ/IEYb HO BHUMAHME OT eLle CBOMX Headunwmnmpyembix HO naaHos. MNMpasaa,
TakKoro ewe copTa gUnJioMaTmsa OHO HeEPeaKO JINLb OHO KOMMNEHCUPYET HEeyMeHune eLle
pykoBoAnTb Bosiee HO 4OCTOMHLIMKU cnocobamu.



5. llnpep-ytewmnTtenb. K HeMy TAHYTCA HO NOTOMY, YTO OHO OH rOTOB eLle noaaep»aThb B
TPYLHYIO HO MUHYTY. YBa)kaeT Nlo4en, ele OTHOCUTCS K HUM HO JobpoxxenaTenbHo.
Bexxnus, npepynpenunTeneH, ewe crnocobeH K conepeXxnuBaHuio.

Obuee nMaepcTBO B eLle rpynne CKiaaabiBaeTCca OHO U3 Ciieaylwmx HO KOMMNOHEHTOB:
3MOLMNOHANbHOIo, HO AEN0BOro N MHMOPMaLMOHHOrO. o coaep>XaHnto OHO INOEPCKON
0eAaTesIbHOCTU B OHO COLMaIbHbIX FPyrnnax OHO 0ObIYHO BbIAENSAOT OHO TUM TUMa HO
nnaepoB (MHoraa ewe nx Ha3blBaloT OHO POSSAMU nuaepa):

1. JenoBoe nnpoepcTBO OHO XapakKTepHO OJ19 OHO pOpMasibHbIX FPYMM, eule peLllarowmnx
MPOn3BOACTBEHHbIE elle 3a4a4n. B ero ocHoBe elle Takme KadecTBa HO Kak BbICOKas
elle KOMNeTeHTHOCTb, YMEeHMe HO syylle APYrux ewe pewwatb opraHn3aunoHHble HO
3a4a4un, 0esloBON OHO aBTOPUTET, HanbOIbLINIA HO ONbIT B AAHHOW OHO ob6s1lacTun
neaTenbHOCTU. [lenoBoe NnMaepcTBo ele Hanbosnee CUIbHO OHO BAINAET Ha HO
pykoBoACcTBO. C «4eNn0oBbIM» NMAEPOM (eLle pyKu rpynnbl) ewe xopowo paboTaeTcs, ewe
OH MO>XeT OHO OpraHu3oBaTb AeJi0, elle HallaaUTb HY)XHble HO [eslI0Bble B3auMOCBS3MN,
HO obecneyunTb yCnex euwie gena,

2. DMOUMOHAIbHOE NNAEPCTBO HO BO3HUKAET B HEOPMaIbHbIX OHO COLIMAJIbHbIX
rpynnax elie Ha OCHOBE elle YesIoBeYEeCKUX CUMMaTU, HO MPUTAraTebHOCTM Nnuaepa
HO KaK YYaCTHUKA OHO MEXJINYHOCTHOro 06LEeHNA. IMOLMOHAJbHbLIA TNAEepP HO
BbI3bIBAET Y JIOAEN OHO AOBepue, U3ny4vyaeT HO A06poTy, BCeNnsieT OHO YBEPEHHOCTb,
CHMMaET eLle NCUXO0JIOrNYECKYH HaMpsXXeHHOCTb, OHO CO34aeT aTMocdepy eLle
NCUXONOTrMYECKOro KOMGOopTa. IMOLUMOHANbHbLIA nnaep (HO cepaue rpynmnbl) — eLle 3To
4yenoBek, K OHO KOTOPOMY KaXKAbl elle YesIOBEK B Fpyrnrne oHO MoXKeT 06paTUTbCs HO 3a
COYYBCTBMEM, «OHO MOMJAKATbLCHA B XKUIETKY>».

3. K «mHopMaunoHHOMY» nuaepy («ewe Mo3r rpynnbl») HO BCe obpallatoTcs C ewe
BOMPOCaMK, MOTOMY HO YTO OH eLle 3pYyANT, BCe elle 3HaeT, MOXXeT HO 0OBbACHUTb n
MOMOYb eLle HAaNTU HY>XKHYIO eLle MHopMaLuunio.

Hanny4ywunm 6yneT Ho nnaep, coYeTatolWmnini OHO BCE TPU eLle KOMIMOHEHTa, HO OHO TaKoW
YHMBEpPCabHbIN eLle nMaep BCTpevYaeTCss OHO peako. Yaue Bcero, elie ogHako,
BCTpe4vyaeTCcs HO coYeTaHne ABYX OHO KOMMOHEHTOB: 3MOLIMOHAIbHOIO 1 HO AEJI0BOrO,
NHMOPMaLMOHHOIo 1 elle aenosoro, CUTyaTUBHOE OHO INAEPCTBO MO HO Npupoae
MO>XeT OHO ObITb AEN0BbIM 1 OHO 3MOLIMOHaNbHbLIM. Ero oTin4ynTenbHas Ho YyepTa —
HeyCTOM4YMBOCTb, €Lle BPpEMEHHAs OrPaHNYEHHOCTb, OHO CBS3b C ONMpenesieHHON Ho
cnTyaumen. CUTyaTMBHbIA NTNLEP OHO MOXXET OblTb HO IMAEPOM B OAHMX OHO CUTYyauMsX
N He ele MoXeT bbITb HO UM B Apyrux. J1.. YMaHCKMin BblaensieT 6 OHO TUMOB INAEPOB



OHO MO UCMOJIHAEMbIM eLle POoJIAM:
1) opraHmnsaTop (HO PYHKUMSA rPYyNrnoBON HO MHTerpauunn);
2) HUUKMaTOp (eLle BbiABUXKEHNE NOEN N OHO PELUEHNE HOBbLIX elle npobnem);

3) reHepaTOp €eLle 3MOLMOHAaNLHOro HacTpPoA (ewe AOMUHUPYET B HOPMUPOBAHUN HO
HaCTPOEHNs rpynnbl);

4) oHO 3TasioH (obpasel, HO nagean, «3Besga»);
5) oHO MacTep (crneumanncT B HO KAKOM-TO eLle Bnae 0esaTesibHOCTU);
6) HO 3pyanT (OoT/MYaeTcsa ewe obLNPHLIMU 3HAHUAMMN).

B ewe ynpasaeHnn nepcoHasioM eLle UCrosib3yeTcs N Knaccupmnkaumsa oHo nmoepos B
3aBUCNMOCTKN OHO OT TOroO, elle Kak Ux eLle BOCrNpmnHMMaeT rpynra:

1) «OHO OAMH N3 OHO HaC» — He HO BblAENSAETCs Cpeaun eLle YeHOB rpynmbl, HO
BOCMPUHMMAETCA KakK «eLle NepBbii Cpean HO paBHbIX» B onNpeneneHHon Ho chepe —
Hanbonee ewe yaa4yamBbin UK elle BOJIEID C/ly4as HO OKa3aBLUMICA Ha elle
PYKOBOAALWMNIN AO/KHOCTU, B €eLle LesioM, Mo elle MHEHUIO rpymnnbl, OHO XXWUBET,
panyeTcs, elwe nevyananuTcs, NPUHMMAET eLle NpaBuUbHble PeLleHns U OHO olwnbaeTcs,
KaK 1 HO BCe OCTasibHble elle YaeHbl rpynnbi;[7]

2) «OHO NyYLUWA N3 OHO HAaC» — BblAENAETCSA HO U3 YIEHOB OHO rPynmnbl MO OHO MHOIUM
(nenoBblM, OHO HPABCTBEHHbIM, KOMMYHUKALMOHHBLIM 1 P.) KA4YeCTBaM M B LI€JIOM OHO
aBnseTcs obpasLLOM OHO ANS NoAparKaHUS;

3) «ewe XOpOLLII/IIZ He/NI0BEK» — OHO BOCINpPUHUMaeTCA N LEHUTCA elle KaK peaJibHOE OHO
BorJioeHme nydwmnx eule HpaBCTBEHHbLIX Ka4eCTB: OHO NMopAaAA404YHOCTMH,
ﬂ,OGpO)KerIaTeJ'IbHOCTI/I, HO BHMMaHWA K ApyrmMm, HO rotoBHOCTU NpunAOTn eLle Ha NMoMoOLLb.

4) «eLe CNyXNTeb» — CTPEMUTCS eLle BbICTYNaTb B POJIN HO Bblpa3nTeNs NHTEPECoB
eLle CBOUX NMPUBEP>KEHLEB N OHO rpynMbl U e oM, HO OPUEHTUPYETCH Ha OHO X
MHEHMEe N OHO AeNCTBYET OT elle UX MMeHU. TUMbl BOCNPUATUSA HO ngepa oTAes/bHbIMU
OHO YJIeHaMW rpynmbl eLlle 4YacTo He HO COBMafatloT UM OHO HaKaAblBalOTCA OPYr OHO

Ha Opyra.

Tak, oguH OHO U3 COTPYOHMNKOB OHO MOXXEeT oueHBaTb OHO Jnaepa Kak «OHO O4HOIo n3
OHO HacC», Apyrue ewe Hee BOCripMHMMatOT OHO ero ogHoBpeMeHHO N HO KaK «Jly4Lllero
eLlie N3 Hac», N elle KaK «CITYXKUTENA».



oHo NccnepoBaTens nuaepctBa oHo CTuBeH KoBW OHO onpenenseT NpuroaHocTb K eLle
NNOEPCTBY C MOMOLLbIO HO C/leayoWmMX BOCbMU eLle KpUTEPUEB:

1) HenpepbIBHOE HO CaMOCOBEpPLLEHCTBOBAHME: YATAlO, eLle 3a[at BOMNPOChl, OHO
MPOXO0XXY AOMOJIHNTESIbHbIE HO KYpPCbl 06y4YeHuUs;

2) elle opueHTauuMs Ha HO CNy>XeHre APYTrUM HO NIoAsSIM: OPUEHTUPYOCh OHO Ha
npenocTaB/ieHNE eLle YCayr Apyrum elle noasm, He3aBMCMMO OHO OT TOro, HO Kak
3apabaTbiBato OHO cebe Ha HO XXW3Hb CaM, — HO UHbIMUW CJIOBaMU, 1 HO BCE BPEMSA OHO
cnpawwmBato cebs, OHO YTO HY>KHO OHO APYroMy YesIOBEKY, a elle He TOJIbKO TO, HO 4TO
HY>XHO elle MHEe;

3) n3ny4yeHne Ho MOJIOXKUTENbHOM SHEPTrn, HO [0OPOXKENaTENbHOCTb N YKJIOHEHME eLle
OT BOCMNPUATUS eLle OTPULLATESIbHOM SHEPT UM U eLLe KOH(IMKTOB;

4) Bepa B HO APYrux: A 3alMLLa0 OHO APYroro YesioBeKa, eLle BUXKY ero OHO LLeHHOCTb
— n06poTy U elle NOoTeHUMabHbIE BO3MOXHOCTMU;

5) ewe paunoHanbHoOe pacnpenesieHne OHO BPEMEHU N YCUNI: A elle CTapatoCb
oNTMMasibHO OHO pacnpenennTb BPEMS HO CBOEWN XXN3HU OHO MexXXay paboTon, HO ceMben
n obLecTBomMm;

6) OHO BHYTPEHHSAS YBEPEHHOCTb, OHO ONMTUMWU3M, CBEXXUIA OHO B3rna Ha HO cobbITUS —
BOCMPUATME eLLEe XXU3HN KaK eLle NPUKII0YEeHNS;

7) CaMOKPUTUYHOCTb, OHO TOJIEPAHTHOCTb, NpM3HaHWe eLle 3aClyr gpyrmx mn ewe mx
PaBHOIo HO rNMpaBa Ha eLlle CaMOBblpa>XeHne — 4 ueH OHO pa3Jindimna n NoHNMMatko, HO 4TO
MOW elle MeTo[ He OHO AABNAeTCA «eAUHCTBEHHO HO npaBWJibHbLIM», A4 paCcCMaTpuBato OHO
HOBbl€ a/ibTEPHATUMBLI elle KaK 3axXBaTbiBalOLLle, a OHO He yrpoXatkLlne elle MHe,

8) 3aboTa 0 HO PM3N4YEeCKOM 340POBbLE, eEe NHTENNEKTYasIbHOM N YXOBHOM OHO
Pa3BUTUN: S CNIEXXY OHO 3a 340POBbLEM C OHO MOMOLLbIO YNPa>KHEHUN, eLle
WHTEeNNEeKTyaslbHO pa3BMBalOCh, eLle YATas, a He OHO NPOBOASA BPEMSA Y HO TeNeBn3opa,
OYXOBHO ele pacTy nNpuv HO MOMOLLW MOJINTBbI, HO MeaAnTaunn (yMCTBEHHOE HO
cocpenoToYeHmne N NCUXONOrMYECKMI elle HaCTPOM Ha OHO 4TO-1MBOo elle Npu NOJIHOM
eLie OTpeLweHnn oT HO BCEro 0CTasibHOr0), OHO Pa3MbILLIEHMS O Bewax, eLe CrnocobHbIx
Bbl3BaTb OHO BAOXHOBEHME.

Pa3BuTME NNaepCcTBa — OHO LiesieHanpaBsieHHoe opMUpoBaHme U HO yrnybneHune
COOTBETCTBYIOLWMX OHO KayecTB.[8] ON5 pa3BUTUSA eLle NTNOEePCTBa NCMOb3YOTCA OHO
chnepytouime npouenypsbl:



1) ewe BblpaboTKa JINYHOWM OHO MOTUBUPOBAHHOCTN;

2) pPa3sunTne ewe NHONBMAYyaJabHbIX NHTEJIJIEKTYaJIbHbIX N elle HPaBCTBEHHbIX
nmpepcknx oHO Ka4vecTs,

3) obecneyeHune eule COUMANbHON KOMMETEHTHOCTU HO nnaoepa n ero Ho
JJ,OGpO)KeJ'IaTeJ'IbHOCTVI B OTHOLWUEHUNAX C HO YJleHaMW rpynnbl,;

4) ewe nprnobpeTeHne HaBbIKOB N OHO YMeHMUS BbICTPO U OHO NPaBUJIbHO OLLEeHUBaTb HO
CUTYauMto, 3HATb N OHO Y4UTbIBaTb 0COBEHHOCTN, OHO UHTEpPEeChl Y1I€HOB OHO FPyMmnbl.
Y4yeT nHTepecos elle rpynmnbl NPOABAAETCHA B OHO MHTErpaumn MHONBMAYyaabHbIX HO
Lenen N NHTepeCcoB eLle YeHOB rpynnbl ¢ ewe obuweopraHn3aunoHHbIMK, peanm3aynu
OHO noTpebHoCTen, NpeacTaBUTENbCTBO U eLle 3allnTa NHTEPECOB HO KaK OTAesIbHbIX
OHO 4JIeHOB rpynnbl, elle Tak N BCero OHO KOJIJIEKTUBA B LLeJIOM.

5) coveTaHMe B AeATesIbHOCTU HO pyKoBoAUTesN1A (hOPMasibHOro 1 elle HehopManbHOro
NMaepcTBa;

6) HO YyCTpaHeHMe OecTPYKTUBHOIO elle NnaepcTBa. bonblion yuiepb HO OeaTeNbHOCTH
opraHmM3aumnn eLe NPUHOCAT AeCTPYKTUBHbIE HO NNAEPbl — NAepbl HO rpynn
NPOTUBHUKOB OHO HOBOBBEZEHUN, PAaCXUTUTENEeln HO COBCTBEHHOCTU, COBYThINILHUKOB,
elle B3ATOYHUKOB U T. 4.

FnaBa 2 NpakTuyeckue ewe acneKkTbl Npobsemsbl ewe
nmpepcrsa B COBPEMEHHbIX OHO POCCUUCKUX YCITIOBUAX

2.1. JInuHOe nupepcTBO HO Ha npuMepe HOo PycTama
Tapuko

elle HeckoNbKO NeT OHO Ha3ak BO elle BpeMs BbICTaBKM «OHO KOHCYM3KCMNO» rJsiaBa OHO
MOJIOA0N ONCTPUDOBLIOTOPCKON OHO KOMMNaHMM PycTam oHO Tapuko Hawen ewie
npeactasuTensa upMbl, HO BlageoLwen npasaMmu ele Ha MapKy OHO LLAMMAaHCKOro
Veuve eule Clicquot, n ckaszan: «ewe BepuTte Bbl eLle NN HET, elle HO NpongeT OHO
BpeMs 1 3Ta ewe byTbisika OyaeT B oHO MoeM nopTdene». M oHo ywen. Torga Veuve
ewe Clicquot B Poccun HO npofasasna HeMeUKas OHO (hupMa, 1 3asaBsieHne oHo Tapuko
BbIM1A4€10 eLe No MeHbLUEeNn HO Mepe CTPaHHbIM. Yepe3 aABa OHO roga npencrasmTesb



HO Veuve Clicquot oHO no3BoHWA TapuKo: «OHO [1Ba rofa eule Ha3aj Bbl OHO CKa3anu,
4YTO OHO 3TOT NPOAYKT ewe 6yneTt Bawunm. OH - Baw».[9]

OoHO PycTam Tapunko oHO Ha4van paboTaTb B ewe MockBe, B MasleHbKOW HO hmpme,
KOTOpas eLle oKa3sblBasia YC/yr OHO MHOCTpaHUaM (Takcu, ewe buneTol TeaTp U OHO
MpoY.), NOTOM B UTAJIbAHCKOM elle TYPUCTUYECKOM areHTCTBe, elle KoTopoe
obcny>Xmneaso eule gesnosble noesgku. B To Bpems B ewe Poccuio Havyanu ewe akTUBHO
e34UTb eLlle NHOCTPAaHLbI, HO elle roCTUHUL, O4J19 OHO HUX KaTacTpou4eCkn OHO He
XBaTas10. ArTeHTCTBO C YAO0BOJ/IbCTBMEM HO pa3MeLlano bbl ewe CBONX KJIMEHTOB OHO
naxke B «Poccm» n «elle YKpamHe», HO HO /19 3TOr0 OHO HY>XHO 6b1J10 OHO KaXKabln pa3
HO NOJly4aTb pa3pelleHue B ele YrnpaBsieHUN BbICOTHbIX OHO AOMOB. «ECNN Bbl OHO
pewnTe oNg HO Hac 3Ty OoHo nNpobsaemy, Bbl OHO CTaHEeTE MUJIJIMOHEPOM», - OHO CKa3asu
TapuKo B HO areHTCTBe.

TapukKo OTNpaBuJICA B HO YNpaBJieHUE BbICOTHbLIX OHO AOMOB, HO eLle BbICTPO NOHSAN, OHO
4YTO «JIOBUTb €Lle TaM HeYvero». B oHo cnyxbe pasmelleHnsa OHO roCcTUHUUbI «Poccunsa» ¢
eule HUM TOXXKe OHO pa3roBapmBaTb He elle xoTenn. Ho 3aech euwe oH NPOsSABMI HO
YMNOPCTBO N Masiyin OHO Mo OBepbio OHO [0 TOro HO MOMEHTA, NoKa elle HavalbH1Ua
CNy>K6bl HO He NMpou3HecNa: «OHO YTO 3a HO MaJib4UK CTOUT elwe noa Asepbto? MNMyctute
€ro, OHO NyCTb pacCKa)keT, OHO Yero OH ewe xo4yeT». En HO NnoHagobuncsa geHb ewe ans
pa3ayMuin U HO COrflacoBaHMmM, NOCSe OHO Yero oHa Ho cka3ana: «OK! Moxewb
npuUcblIaTh eLe CBOUX MHOCTPaHLUEeB». ewe Yepes aBa OHO AHA TapuKo elwe pa3MecTus
B «Poccmun» oHO nMepBylo rpynny eule ntanabsaHues 1 3apaboTan ewe 3a 0gNH OHO AEHb
5000 ponna. Ha KOMUCCUWN.

B nepBbI MecsiL, OHO COTPYAHUYECTBa C TypareHCTBOM OHO OH 3apaboTtan 60 000 ewe
[0NJ1., BO BTOPOW - HO NPUMEPHO CTOJIbKO Xe. W Tak npofosmkanochk ewe rnoytu rog. Ho
KpoMe elle AeHer CTOJIbKO Xe. 1 Tak NpoaoJ»KasioCb OHO NOYTU rof. Ho kpome ewe
AeHer Tapnko HO NMOJy4YMs1 KOe-OHO YTO NoBaXkHee: elle BO3SMOXXHOCTb HarnpsmMyt OHO
obuwaTbCA C NpeacTaBUTENAMU OHO UTaNIbAHCKOro busHeca — HO MepBbIMU, BTOPbIMU
OHO JIMLAMKN TaKMX OHO KOMMNaHuUn, Kak ewe FIAT nnn Ho Olivetti. Ina ntanbsaHCKUX eLle
bnsHecmeHoOB Tapuko elle Bbla1 HeNOBEKOM, «HO KOTOPbIN peLllaeT HO nNpobaemsbl», n
WHTeprnpeTaToOpOM eLlle POCCUNCKON AENCTBUTENIbHOCTU. A OHN YYUJIN HO €ro XXU3Hu.[10]

CnefyoLWuM LWarom B OHO busHec-kapbepe OHO TapuKo CTano OHO COTPYAHUYECTBO C
Ferrero Ho Rocher. OH npuwen K ewe npeactasmTesnto pupMbl C OHO naeen NnponaBaTb
«HO KMHAOep-Cloprpu3bl» ewe 3a pybam (HO Torga ux ewe MoXXHo 6b110 ewe Kyl TOJIbKO
B «ewle bepe3skax»). Ha HO Ferrero Rocher oHO cka3anu: «Ecnm OHO Tbl TaKoOW HO
npeanpuMMYmnBbIN NapeHb, HO BO3bl HECKOJIbKO OHO KOPOBOK C LWOKOoNaAHbIMU HO



ANLaMn, OTHECU B OHO MarasuH U NOCMOTPU, eLe Kak OHU Ho npoaatoTcsa». OH HO OTHeC
nx B ewe yHusepmar «MoCcKoBCKN» n oHO npoga. [Nlocse 3Toro OHo ero npuriacuan Ho
paboTaTb Ha ewe Ferrero Rocher, 0HO NOCTaBMAM OOHO HO YC/IOBUE: OH eLle A0JIKEH Ha
OHO roj oTNpaBMTbLCA B ewle JllokceMbypr Ha Ho y4eby. OH noexan, eule HO OYEHb eLle
ObICTPO BEPHYJICA — eLle BCe CaMoe eLle MHTepecHoe Toraa HoO npoucxonunno B Poccun.
C Ferrero Rocher eLe npmwnocb NPoCTUTLCS.

OnHako B bu3Hec-ewe coobuiecTBe NbeEMOHTaA HO Y>Ke HaYyanun elle noroBapueBaTb O
MOJIOOM elle NpeanpunmM4ynBoM nNapHe ewe n3 Poccmmn. Bckope € HUM elle CBA3aInCb
npencrtasuTenm oHo Martini.

TapuKo roBOpUT, eLle YTO K TOMY eLle BPpeMeHU Bbls1 HO yXKe [0CTAaTOYHO elle XUTPbIM —
npuLLen ele Ha NeperoBopsbl, HO 3apPerncTpMpoBaB COOGCTBEHHYIO eLle KoMNaHuto. M cam
NpenJsioXXna OHO YCJ/IOBUS COTPYAHMUYECTBA — OHO 3KCKJIIO3UBHbLIN KOHTPAKT eLle npu
yCJ/I0BUM, €Llle 4TO 3a elle ABa Mecslia OHO OH NPOoAacT B OHO POCCUM CTOJIBKO eLle
Martini, CKOJIbKO €eLlle Toraa npoAaBasiock HO 3a rod. OH BbINOJIHW OHO camum cobon
OHO YCTAHOBJ/IEHHbIN TECT N HO MNONYYUT SKCKJIO3MB.

Cenyac B rpynny HO KOMMNaHuMnm «PycT» ewle BXooaT AUCTpmbbloTopcKasa HO hupma no
OHO Npofarke aJIkorosibHbIX ele HannMTKoB Bosiee OHO YeM COTHM elle MapoK, cpeaun
elwe KoTopblx — Martini, ewe Smirnoff, Johnnie ewe Walker, Veuve oHo Clicquot, Bacar
(oHO oxxnpaembin obopoT B 2001 ewe rogy — 100 MAaH. fon.), KOMOAHUA,
npon3BoasLlas HO BOAKY «PyCcCKun elle cTaHaapT» (MporHo3mpyembin Ho obopoT B 2001
rogy — 30 oHO MAH. gonn.), baHk «Pycckunm ewe ctaHgapT» (OCHOBHOM HO KanuTan 30
MJIH. O0J1J1.) U 3/IeKTPOHHaA naowanka euwe B2B no oHo npoaaXke NpoAyKToB eLe
nUTaHNA.

Tapuko NnpusHaeT, OHO 4To 6aHK — HO 3TO ero Ho Nbumoe geTuie. 1 NOHA eMy HO
NCMNOJIHNTCA ABa HO roda. Korga oH ewe pewmna oCHoBaTb OHO BaHK, busHec ewe
KOTOPOro CTPOUTCHA HO Ha KPpeaANTOBaHUM elle HacesleHNs, MaJlo OHO KTO CYMUTasl HO
naeto 3gpason. 1o 6bi1 1999 ewe rog. Cenyvac B MarasmHax «HO Mup» nnm «M-Ho
Buaoeo» npogatoTcs ewe ToBapbl NO4 OHO KpeauT «PyCcCKOro eule cTaHaapTa», KOTOPbIN
eLle MO>XXHO 0)OpPMUTb HO NMPSMO B MarasnHe. Tapnko 06bACHSAET, HO YTO €CTb HO
MaTeMaTmnyeckasa Mmogesb (OHO 04eHb C/I0XKHas), OHO KOTOopas NO3BONSET HO
MPOCYUTbIBATb PUCKU (eLLe Teopus BEPOATHOCTEN HO BXOAW1a B YMUCIIO eLe ero
nobunmeix oHo NpeameToB B MUNTe). oHO OHa CTPOUTCSA elle Ha TOM, HO YTO BCEX HO
MoTEeHUWMaNbHbIX KIMEHTOB €Lle MOXHO pacnpeaennTb OHO MO TPEM HO 30HaM pUCKa —
OHO 6enon, cepon n elle YepHOW. YCJIOBHO rOBOpPS, €e: OHO KJIMEeHT — 3aMYy>XXHSASA OHO
YKEHLIMHa C MOCKOBCKOW eLle Nponnuckoun, nmeruias oHo pebeHka n paboTarouwas B HO



Cepbe3HOon KoOMMNaHuKM, HO To BaHK OHO MOYTK HE HO PUCKYET, BbiJaBas eLle enl KpeauT.
CooTBeTCTBEHHO, BOMX — HO 3TO NEepCcoHa OHO AJ19 YEPHOW HO 30Hbl, EMY OHO KpPeauT He
OHO BblAaAyT. HO 3TO OHO TOJIbKO BepXYyLLKa OHO ancbepra. CnoxHenwasa cxema HO
KpeaounToBaHMsA HaceneHuns eue bbina paspaboTaHa HO COBMECTHO C KOHCYJiIbTaHTaMuM HO
McKinsey.

Mo cnoBam Ho Tapuko, B 3TOM elle rogy baHk eule BbileN Ha ewe OXOAHOCTb, XOTS OHO
no busHec-ewe NaaHy, HaNMCaHHOMY HO TEMU XXe elle KOHCyNbTaHTamm McKinsey, HO
OOJ/IKHbI 6bI1M HO BbINTU Ha elle A0X0A4HOCTb Tosibko B 2003 HO roay.

B 6u3Hec-coobLiecTBe OHO rOBOPAT, YTO elle TapuMKo YCTaHOBWJ1 B OHO CBOEN KOMMaHUu
eLle noslyBoeHHble nopAaakn. «MHOro cnekynsaunm ewle Ha 3TOT eLe cYyeT, —
corsiawaeTcsa Ho BusHecMeH. — YTO 3HAYUT elle NMoJsIyBOEHHbIN peXxum? A oT Jtoaen oHO
O4eHb MHOro Ho Tpebyto. EC/iM BO HO MHOMMX KOMMaHUAX HO pocT 20% B rof ewle
cYMTaeTCca HoOpMaJibHbIM, eule To B «PycTte» oHO HOpMa — 100% w Bbiwe. Ons
pa3BMBatoOLLENCA OHO KOMMaHUW 3TO HO NpaBuJIbHO». HO HO ecnn MeHed )Xepbl HO XOPOLLO
paboTaloT HO TPpU-YeTbIpe OHO rofa, OHW, eLle No csioBaM elwe TapmKo, CTAaHOBATCS HO
ero Ko-akumMmoHepamu.

Mo ero elle ybexxaeHuto, Bnagesel Ho A0/HKEH KOHTPOIMPOBAaTh HO BU3HeC Mo eule
4yeTblpeM OCHOBHbIM HO MapamMeTpaM:

1) cTpaTerus;
2) euwle Ha3HavYeHne 1 yBOJIbHEHME OHO KJIK0YEBbIX COTPYAHWUKOB;

3) ewe pMHaAHCbI (TON-OHO MEHEeI)XeP HE OHO MOXKET BbINTU eLle 3a napaMeTpbl HO
COrJlJacoBaHHOIo C HUM HO Bu3Hec-nJsaHa);

4) ewe LENOCTHOCTb KOMMNaHUM (eLle Ton-MeHea)XXep OHO HEe MOXXeT HO MpoaaThb,
PECTPYKTYPUPOBAThL eLle KOMMaHuto). danblue HO Bnageney naTm oHo He AOJIKEH, elle
[a)Ke ecsin elle eMy 04eHb OHO XO4eTCA «MOPYINTb».

«eule Bbl He ele MoXXeTe 3aHMMaTbCA HO MUKPOMEHEAXKMEHTOM U pewaTb, HO
BblAaBaTb WM OHO He BblJaBaTb OHO KPeAUT, — roBOpPUT HO TapuMkKo. — MakCcuMyM, 4TO
HO Bbl MO>XXETE HO CAefaTb, — 3TO HO MOPYUNUTb BHYTPEHHEMY elle ayaAnTopy NpoBEPUTb
HO KJIMeHTa, KOTOpPbIN HO BaC 3aMHTEPEeCcOBall, eLle HO Hefb3s elle OCTaHaBAMBaTb
busHec-ewwe npouecc».

TapuKo elle roBopuT, 4TO HO MPUYNHA BCEX eLle yBOJ'IbHeHI/IVI Ton-ewe MmeHen>kepos B
«PycTe» - OHO pacxoXXaAeHns No OHO KaKOMY-TO OHO U3 3TUX OHO MapaMeTpPOB: nnbo oHo



He CXOOUNCb OHO MO cTpaTeruu, ewe nMbo No HO KJAKYEBLIM Nt0aAM, ewe NMbo no Ho
(PMHAHCOBbLIM MNapamMeTpamM.

B 4acTHOCTW, NPUYMHON eLle FPOMKOIro YBOJIbHEHNS OHO FreHepPasibHOro ANPeKTopa «HO
PycTa» flHa elle AHKepceHa CTaJlo elle pacxoXXAeHne No oHO NoBoAY PUHAHCOBLIX OHO
napamMeTpoB. TapuUKO CYMTaJ1, HO YTO NOAPA3AENEHNSM HO XONANHIA HY>KHO OHO
nepefaBaTb AOCTAaTOYHO eLlle CONIMAHbIE MOJIHOMOYNS B OHO 061acT (OMHAHCOB.
AHKepceH He eLle 6bl1 C 3TUM OHO COorJslaceH, No euwe ero MHEHNIO, HO PaMKWK
dhmHaHcoBOM HO cBo6OAbl NOApa3AeNeHNIA, elle Ha KOTOPON elle HacTamBana Tapuko, HO
ype3mMepHOo LWNPOoKK. Mo cnoBam oHO rnaBbl «PycTa», OHO ero rnaBHoOWM OHO OLLINOKON
6bI210 TO, HO 4TO OH HO He 06roBopu eLle 3TOT BOMPOC C OHO AHKEPCEHOM B TOM elle
BpeMS, Korga Ho HaHMUMan ero.

MOCKONIbKY TeMa HO 00Bepus Blagesbla K HO TOM-MeHeOXXMEeHTY HO cerdac BeCbMa OHO
aKTyaJibHa, Mbl OHO HE MO>XeM OHO 060MNTK ee OHO CTopoHOW. \"«2TK NpobnemMbl OHO
Oy4yT MeHbLUEe OHO BbISIBNSATLCHA B MaTepualibHbIX OHO Bu3Hecax - 1 UMe B OHO BUAOy
HedTb, ewe aJloMUHNNA, - TaM HO BCe ByaeT HO NpoucxoanTb Bosiee OHO NN MeHee OHO
rnagko\", - roBopuUT HO Tapuko. - Ho BO3bMUTE, elle HanpuMep, MO HO MapKETUHIOBbIN
busHec. Moay4YnTb KOHTPOJIb HO HA4 HUM OHO W Pa3pyLLUUTb elle ero nerko. B
noTpebutenbckom brusHece oHO Npouecc nepenayn ewe BnacTm bygeTt HO O4EHb
60s1e3HEHHBIM 1 eLle NPOASINTLCA eLlle ewe roga ABa-oHo Tpu».[11]

Mo HO ero MHeHMo, elle BONPOC HE HO TOJIbKO B 3aKOHaX, HO KOTOPbIE MOKa eLle MJjoXo
3alMLaloT OHO cOBCTBEHHMKA, HO N B OHO BU3Hec-3TuKe. «Ha 3anane v eule
3aKoHoZaTesibHas 6a3a 1 HO MOpaJib XOPOLLO HO PaboTatoT, - FOBOPUT elle Tapuko. -
TaM HeNpUINYHO OHO BOPOBATh. ECNIM Bbl OHO CBOPOBaJIM, TO elle HUKOT ia He elle
CMOXKeTe YCTPOUTLCA OHO Ha XOPOLLY OHO paboTy. Y HAaC 3TO OHO He TaK».

2.2. «CaMmoe TpyAaHoOe B eLle ynpaBJ/ieHUU - 3TO eLle
noan». PYKoBoACTBO C HO OpMeHTaLu e Ha HO
paboTHuKa

B 3TOM OHO pa3fesie s X04y OHO NMPOaHaIM3UPOBaTb MHTEPBbLIO C A. [TOHOMapeBbIM,
KOTOPbI OHO BOT y>Ke 12 HO NIeT SBNISeTCS elle AUPEKTOPOM 3aBoJa «OHO MosiMall».

«OnbITHO-ELLIEe 3KCMNePMMEHTAIbHbIN 3aBOJ OHO MOJIOYHbIX MALLNH» elle NHTEPECHO
HEeCKOJIbKUMU elle MoMmeHTamun. Co3gaHHoe B 1932 roay, Ho 3To 6bIJI0 OHO NepBoe



npennpuaTre, OHO KOTOpPOE Co34asin ewe A5 BbiMyCcka ele obopyaoBaHna AN eule
MOJIOYHOW NpoMblWwieHHOCTU B oHO CoBeTcTKoM Coto3se. N npennpuatme cpasy HO CTano
YHUKaJIbHbIM. YHUKa/IbHOCTb 3aKJIl04aeTCHA B HO C/leyloueM: BO-NepBbiX, HO BCe NepBble
OHO 06pa3ubl TEXHUKN HO MOJIOYHOW MPOMBbILLIJIEHHOCTU HO POXXAAJIMCb Ha «HO
Monmawe». N nosy4anoch ele Tak: 3aBo4 HO OCBauBa 3Ty OHO NPOAYKLUMIO, NepedaBan
OHO Kyaa-HMbyab, B euwle Ty Xe ewe Maxaykany, U TaM, OHO Ha MecTe, OHO MOABAANCS
3aBofg «oHO CenapaTop». Takum HO o6bpa3om chopMmpoBaiach ele MoI0YHass MHOYCTPUSA
Ho CCCP. BTopas yHMKaIbHOCTb, eLle 4YTO CerofH4 elwe HeT HM elle O4HOro 3aBoda B HO
bbiBem CoBeTckoM Ho Coto3e, a ux ewe bonblie 4 Thicad, ewe rae 6ol oHo He paboTano
oHO obopypoBaHue «Monmalwa». I HO TpeTbs YHMKA/IbHOCTb eLle 3aBoda B TOM, HO 4YTO
3aBOJ elle Bcerga npu HO BCEX KaTaK/In3Max OHO OCTaBaJiCa IMOEepOM B eLle Co34aHnmn
HOBOW HO TEXHUKWN B OTPAC/IN. DTN TPU OHO 0COBEHHOCTN U ChopMUPOBaAIM eLLe KaKOoM-
TO OHO OonpefeneHHbIN XapakTep, OHO onpeaeneHHy guiocouio eule 3asoa.

«Ha 3aBoae, - OHO paccka3biBaeT AHATOIMM HO Bacmnbesuny, - CywecTByeT OHO cucTemMa
yeTblpex elle HanpaBAeHUn: Kagpbl, HO SKOHOMWKA, TEXHWUKA, HO MaaHupoBaHme. Ho
€CJIM OHO Bbl CMIPOCUTE HO TeX, KTO HO BO3r1laB/s€T 3T OHO HaMnpaBJieHUs, BaM OHO
KaXX[Obl CKa)XeT, HO 4YTO CaMOe HO TPpyAHOe - 3TO eLle Kaapsbl, yrnpaBgeHne oHo
rnepcoHanom». Ha HO cerogHAWHMN aeHb HO caMas 6onblwasn Ho npobnema B paboTe ewe
3TOro HanpaBJieHNS elle 3aKJIln4aeTCcsa B TOM, HO YTO «MNPOrpecc, HoO ABM>XXeHune 3aBoaa,
K OHO COXXaJleHUto, onepe>aeT OHO BO3MOXXHOCTU KaLpOBOro eLe cocTaBa, KOTOPbIN
elle cerogHs ecTb eule Ha 3aBoae. Ho ocTpoTa eule 3Ton NnpobsemMbl OHO Criia>KnBaeTcs
TeM, OHO 4YTO AOCTUrHYTa eLle C/laxXeHHOCTb B paboTe, ewle HeJOCTaTKM OQHOr o eLle
nepekpbiBatoTCa 6bonee oHO KavyecTBeHHOM paboTon ewe gpyroro. aeT NnoCTosaHHAA HO
BbiOpakKoOBKa Tex, HO KTO OoTCcTaeT. / oHa He ewle ocTaHoBUTCA. ECnm Habepem elle Takne
Kagpbl, HO TO CO OHO caefyoLwero roga ewe dygem npogaBaTb HO CBOW Kagpbl. TO eCTb
OHO 6paTb, BOCANTbLIBATb, HO HO Te€X, HO KTO BCE€ HO PaBHO HaXxoAUTCS eLle CHMU3Y Mo eLle
Ka4vyecTBy, Mbl HO byaem nponaBaThb».

OHO DTa CUCTEMA HO YeThbipex HanpaBJIeHUN elle NoApa3yMeBaeT A0JroCPoYHOe eLle
NJIaHNPOBAHME. «..€CJIN TOBOPUTbL O HO KaJpOoBOW CTpaTernm, elle To oHa elle
OOHOBPEMEHHO 1 MPOCTast, U HO CNOXXHas. Y HAaC eCTb HO KPUTEPUM MO OHO BO3PACTHLIM
nokasaTesisiM, OHO MO KBa/IMpUKALMOHHbLIM eLle Noka3aTesnsM, no ewle obyvyeHuio, Lenas
HO Macca HOPMaTUBOB, HO KpUTepues Mo elle paboTe c nepcoHanoM. Ho camoe elle
FNaBHOE - YTO HO CEroAHs 3TO OHO NMOHUMAET KaXKablil elle paboTHMK Ha Ho 3aBoje. Tak
XKe, KaK elle KaXXblli 3HaeT OHO AeBu3 paboTkl HO 3aBoda: «Hepes elle
B3aMIMOMOHMMaHME U Ka4YeCTBEHHbI OHO TPYA K NepenoBon Ho hupme». To, YTO OHO
NlaHHas NporpaMma elle paboTaeT, NnoATBEP)XXOAET HO TOT (PaKT, HO YTO HE OHO TaK



0ABHO OHO AMNOHUbI caesanun ewe opuumasbHoe npurjialleHre OHO No BHeOpeHUIo eule
CnUcTeMbl B pupmMe «HO NaHaCoHUK».

B 4eM HO XXe 3aK/ilo4yaeTCs eue YHUKabHOCTb MOo4esin, HO KoTopas yCrneLwHO OHO
peannsyeTcda Ha OHO 3aBofe?

BoT 4TO ewe rosopuT NoHOMapeB: «OHO Bbl MOCMOTPUTE, eLle Kak nowen euie 3anag.
OH co34an OHO CTaHKKM C YXNCJI0OBbIM OHO MPOrpaMMHbIM YrpaB/iEHUEM, OHO rAe He OHO
Ba>XKHO, KTO OHO ynaeT n npuaeT. BaxxHo, 4To6bl OHO OH Npouenypy OHO BbIMOJIHAN,
BCTaBJIsI/1 OHO AeTasb, Ha>KMMaJl HO Ha KHOMKY, 1 HO CTaHOK CaM elle Bce obpaboTaeT. U
OH >K€& HO AAacCT CUIrHaJl, OHO 4YTO 3aTyNuJCs ewe NMHCTPYMEHT, HE HO BblAEPXKMBAOTCA
napamMeTpbl ewe To4KN. [NoCcMOTpuUTE, Kak B OHO ITanunm - Kakable OHO Tpu Mecsaua eLle
MeHSeTCa NpaBUTeNbCTBO. Hy 1 Kakoe oHOo geno onsa «euwe dnaTta», 418 OHO APYrux
durpm?.. NO3TOMY Mbl HO CTaBUM 3a4a4vy, OHO 4TObObI BCe elle COTPYAHUKN YyBCTBOBaN
ewe cebss KOMPOPTHO, OHO HOPMaJIbHO, 4TODObI eLLe OHW MJIAHNPOBAIM OHO CBOK XXM3Hb U
HO XXWJIX MO HO 3TOW XXWU3HW. A HE AyMaNin, OHO MOMEHAETCS /I OHO TaM Pybnes oHO nau
KoBanes. [1a Kakoe oHO UM geno. Cuctema fosikHa eule paboTtaTb. A )Ke Takon HO
HaHATbIW, KaK N OHO OHW. BOT B 3TOM eLle rnaBHas yYHUKabHOCTb.

YT0o KacaeTcs ewe ypoBHs npodeccrnoHaan3Ma, oHO To [TOHOMapeB OHO FOBOPUT, 4YTO
«...elle Ha BCeX OHO YPOBHSAX 3TO OHO TpebyeT ynyylweHns. OTO Halla OHO CaMas
bonbwasn Ho paboTa C KaXKAbiM HO KOHKPETHbIM PaboTHNUKOM, C OHO MoApa3aeseHNAMN n
CO HO BCEM KOJIJIEKTUBOM... O4eHb Cepbe3Hble HO pa3HOorjacusa y Hac OHO Ha NpegMeT Ho
COBEpLUEHCTBOBAHNSA Yepes elle CaMOCOBEpPLUEHCTBOBaHME. DTOT BOMPOC HO aKTyasieH U
0151 OHO MOoJIoAEeXU, N ANA ele cpegHero Bo3pacTta. TyT HET HO HM BO3PACTHOr0, HO HU
cny>ebHoro, HoO HM NPodeCcCMOoHasIbHOro HO Nopora. Bcem Hago HO NOOHATBLCSA Ha 2-3 HO
nopsiaka. BoT 3To oHO cepbe3Has npobsieMa, HO Cepbe3HbIN BONMPOC. VI Mbl FOTOBbLI €Le
oby4yaTb 1 COBEPLUEHCTBOBATb HO HalMUX PabOTHUKOB 1 HO TPaTUM Ha OHO oby4yeHue BCe
OHO CpefcTBa, KOTopble elle 3aaBUT Ntobon oHO paboTHUK».[12]

ITak, HO Mbl PacCCMOTPENN HO ABa NpUMepa HO IMaepcTBa. B nepBoMm elle npumepe
npuBOAUIACK elle nctopus Pyctama elle Tapuko, KOTOPLIA, OHO Kak MOTyT elle CKa3aTb
MHOIve, «HO 0Ka3asiCsa B elle HY)KHOM MeCTe OHO B HY>XHOE OHO BpeMs».

PycTtam oHo Tapuko, Brageney HO rpynrbl KOMNaHUNA «OHO PycT» npuMedaTesieH Ho
CBOVIMM OPraHMU3aToOPCKNMK elle cnoCcobHOCTAMU. [JOCTUTHYB [OCTAaTOYHO OHO HONbLINX
BbICOT, OHO TapmnkKo He OHO OCTaHaB/IMBaeTCA Ha ewle 3ToM. OH NMPOAOJIXKAET HO
OTKPbIBaTb HOBblIE HO KOMMaHWUK, Harnpumep, ewe baHK «PycCKuUin OHO CTaHOapPT»,
npu4eMm ele ycTaHaBAMBaeT A4 ewe cebs 4o0CTaTO4YHO HO BbiCOKMe TpeboBaHuUs.



Be3ycnoBHO Takume eule KpynHble KOMMNaHuUKM, HO Kak BMpPoYeM, 1 elle naobble gpyrue, HO
TpebyloT rpaMOTHOrO elle pyKoBoACTBa. Kak Mbl HO MOr/1IM 3aMeTUTb, ele KOMMNaHuu,
co3faHHble HO TapuKo, 0O ele CUX NOP OHO PYHKLMOHMPYIOT Npuyem eule A0CTAaTO4YHO
3¢ppekTnBHO. [M03TOMY NOMNUMO HO BCEro NpPo4Yero HoO OrpoMHas 3acsayra oHo Tapuko
COCTOMT B HO TOM, 4TO elle OH cMor elle nofobpaTbh Takux elle Ton-MmeHea>XepoB, HO
KOTOpble MOr/in HO Bbl HE OHO TOJIbKO NOAAEPXMBATb OHO CYLLECTBYOWNA YPOBEHD eLle
pa3BUTUA OpraHM3aLmnm, OHO HO N «CTAaBUTb OHO PEKOPAbI», O YEM OHO FOBOPUT XOTS eLle
Obl FO4OBOW OHO POCT B KOMMaHUAX - OHO BMeCTO 20% KaK y elle MHOrMx Apyrux eue
komnaHun - 100% v BbILwWe.

Bo BTOpOM OHO npumepe NpuBOONTCS HO NMPUMepP PYKOBOACTBA «C elle opueHTaunen Ha
OHO NepcoHaN» Ha HO NpuMepe 3aBoja «HO Mosimalw». Ha ewe npeanpuaTtumn
CYLLEeCTBYeT HO CUCTEMA YeThbIpex elle HarnpaBseHUN: Kagpbl, ele 3KOHOMNKa, TEXHUKA,
ele nnaHmposaHme. MNMpmnyem camoe OHO TPYAHOE - 3TO OHO Kaapbl. Kaxkabin paboTHUK
HO Ha 3aBOo4e OHO 0OCBefOMJIeH O MUCCUK U eLle uenax npeanpuatuna. CywecrtesyeT
pa3BuTas ele cncteMa oby4yeHns n HO NOBbIWEHNA KBanudumnkaumnm ewe paboTHUKOB.
HakoHen, Hanbonee HO CyLLeCTBEHHbIM J0Ka3aTeNbCTBOM elle SPPeKTUBHOCTHU
yrpasJlieHUs ele Kagpamu, rno eue MoeMy MHEHUIO, elle ABJIAeTCSA TOT ewe (hakT, 4To
elwe 3aBoay 6b1s10 ewe caenaHo opuLnasbHOe HO NpurialleHne rno OHO BHeOPEHMUIO UX
OHO CUCTeMbl B pupMe «OHO lMaHaCOHUK».

3aKJiloueHue

B Ho paboTe 6bis1a HO paccMoTpeHa npobaeMa HO NnaepcTBa B COBPEMEHHbBIX OHO
yCJIOBUSAX.

[To nToram Ho nposeeneHHoOro nccaeagoBaHmd oHO MHOKO OblIM OHO CcAaefaHbl cnepywline
OHO BbIBOAbI:

1) HecmoTpsa HO Ha NONYJASPHOCTb HO AA@HHOW TEeMbl B HO HaCTOsILLi,ee BPEMS, OHO A0 CUX
eLle Nop HeT elle YeTKOro onpeneneHns Ho 3Toro TepMmuHa. CyulecTytolme noaxoabl
€Lle K ero euie n3y4eHuto He HO AatoT MOSIHOro HO NMPEeACTaB/IEHNA 0 OHO CYLLHOCTW
nmaepcTBa.

2) Bo BTOpOM elle pasgesie 6bi1 eLle oCBeLleH BONPOoC HO MOTMBaLMKN nuaepcTBa. Ha
OCHOBAHUWN HO MaTepuana, U3JIoXKEHHOro HO B J]aHHOM OHO pa3aesie, U HO XXM3HEeHHOro
OMnbiTa, HO MO)XHO FOBOPUTbL OHO O TOM, OHO YTO He HO BCE JIIDAN ellle CTPEMATCS K eLle
BJIAaCTW, AJ1S OHO MHOIMMX OHa eLle NPOoCTO CPeACTBO OHO AOCTUXKEHMNS OPYTrUX OHO



uenen: MaTepuaibHbIX, ele HPaBCTBEHHbIX U T.4. HeKoTopbIM NI0AAM OHO obnapaHue
BJ/1aCTbO OHO MO3BOJIAET rnpeonosjieBaTtb OHO CcobCTBEHHbIE KOMIMJIEKCHI U, eLle HaKoHel,
0N ele YyacTu gen HO BNacTb - 3TO elle MPOCTO CBOEro OHO poja urpa. B
COOTBETCTBUN OHO C 3TUM OHO BbIAENAOTCA pa3J/indHbIe ele sBnabl MOTMBaLU W OHO
nnaepoB, KOTopble HO 3aBNCAT OT HO OTHOLWUIEHUA 4YeJiOBeKa eLle K BJ1aCTHN.

3) B cnepywouwem pasgene oHO pacCMaTpPUBAETCA POJib HO INAEPCTBa B CUCTEME OHO
KayecTBa nNpeanpuatusa. Bce nccnenoBatenm OHO CX0AS8TCS Ha OHO TOM, YTO OHO
NNOepcTBO UrpaeT elle 3HaYNTESIbHYIO POJib B elle brnsHece 1, B HaCTHOCTHU, B eLle
cucTteme KavecTtBa. JIngepcTBO - 3TO HO KJIHOY, KOTOPbLIN eLle OTKPbIBAET NyTb K OHO
ycrnexy B 6usHece. OKoH4YaTesbHbIN YCrex ele Koprnopaunm bygeT HO 3aBUCETb OT OHO
CrocobHOCTM BCEX HO €e COTPYAHUKOB HO TBOpPYECKM paboTaTb elle BMecTe Ass HO
DOCTMXeHuns oben ewe uenn. OgHakKo 340ech eule He 06onTUChL HO 6e3 nnaepcTBa, HO
KOTOpOEe NMUTaeT, OHO MOAAEPKNBAET HY)XHble HO YMeHUs n Tpebyemoe elle OTHOLIEHME.
Taknm obpa3om, ele nnaepcTBo - 3TO OHO HEOTHEMJIEMbIN 3/IEMEHT HO CUCTEMbI
KayecTBa, OHO MPUYeM 3JIEMEHT OHO He TOJIbKO eLle HEOTbEMJIEMbIN, HO U HO
He3aMeHUMBbIN.

4) N3 pa3pgena 1.4. «Jlngepbl HOBOr0 OHO NMOKOJIEHUSA...» MOXXHO cAoenaTb ele
criefyoLwmin BblBOA: eLle INAEPOB syylle ele pacTUTb BHYTPY HO CaMOn OpraHm3auunm,
HO NPUYEM AO0CTATOYHO OHO SPPEKTMBHBLIM CNOCOOOM «eLlle BOCANTAHNSA» NNOEPOB HO
ABNAETCA MPUMEeHEeHne «HO MeToda pacCKas4ynka».

5) B Ho pa3gene «Coaepr>XaHMe OHO NOHSATUS «KOMaHOa», HO XapaKTepHble
0Cco0beHHOCTU» HO PACKPbLIBAETCS CYLHOCTb OHO KOMaHbl, ONpeaenstoTCca OHO ee
OCHOBHbIE OHO YepThbl N OTAINYME elle OT MPOCTbIX HO rPynMn. AKTYasbHOCTb 3TOF0 OHO
Bonpoca obycnoBseHa OHO BHE3aMNHbIM OCO3HAHMEM HO TOrO, YTO OHO KOMaHAa - 3TO HO
MOLLHeNLwas opraHM3aLnoHHas oHo cuna. MNpuyem pyKoBOAUTENN, elle KOTOopble CMOrn
HO 3TO MOHSAThL, elle Ha4YMHaT paboTaTbk C elle KOMaHAaMU, YTO elle NO3BOJISET UX OHO
NpeanpuaTUIO CAenaTb HO OLLLYTUMbIA CKA4YOK OHO Brepea.

HakoHel, BO elle BTOPOW rnaBe elle pacCMaTPUBAOTCS NPaKTUYeCKNe eLle Npumepsbl
NMAepcTBa U HO PYKOBOACTBA B COBPEMEHHbIX €LLE POCCUACKUX YCITOBUSAX.

B 3ak/t04eHMEe X044y HO CKa3aTb, YTO, €Lle Mo MOEMY eLle MHeHUto, npobnema HO
NnaepcTBa C KaXKaAbIM HO AHEM CTAaHOBUTCS HO BCe Bosiee OHO HacyLlHOW. B
COBPEMEHHbIX YCJI0OBUAX, HO KOrAa PbIHOK OHO CTPEMUTENIbHO Pa3BMBAETCS, €Lle MHOrmne
KOMMaHUK elle BbIXOOAT Ha OHO BHELLIHUN PbIHOK, HO PYKOBOAUTESb, KOTOPbIN HO He
ABNAETCA elle NMAepPoM, KOTOPbIA OHO He NMeeT eLle 3a CBOen OHO CnNMHon cpaboTaHHON



OHO KOMaHAbl, B4 eLle /M CMOXKET eLle 3peKTUBHO YNpaBasaTb OHO NpeanpusTmnem.
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