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С
åãîäíÿ ñòàëî î÷åâèäíî, ÷òî êîíêóðåíòîñïîñîá-
íîñòü îðãàíèçàöèè îïðåäåëÿåòñÿ íå òîëüêî ïðà-
âèëüíûì âèäåíèåì áèçíåñ-ïðîöåññîâ, íî è óìå-

íèåì ìåíåäæìåíòà îðãàíèçîâàòü äîñòèæåíèå öåëåé, çà-
ÿâëÿåìûõ ðóêîâîäñòâîì. Ïðè ýòîì óïðàâëåíèå ñîöèàëü-
íîé ñèñòåìîé, êîòîðîé ïî ñóòè ñâîåé ÿâëÿåòñÿ ëþáàÿ îð-
ãàíèçàöèÿ, ÿâëÿåòñÿ ñëîæíîé çàäà÷åé, óñïåøíîñòü êîòî-
ðîé çàâèñèò êàê îò ñïîñîáîâ òðàíñëÿöèè óñòàíàâëèâàå-
ìûõ öåëåé, òàê è ñèñòåìû ñáîðà îáðàòíîé ñâÿçè, ïîçâî-
ëÿþùåé ñâîåâðåìåííî êîððåêòèðîâàòü èëè èçìåíÿòü óñ-
òàíàâëèâàåìûå ïîäñèñòåìàì çàäà÷è, îáåñïå÷èâàÿ èõ óï-
ðàâëÿåìîñòü. Çàëîãîì äîñòèæåíèÿ öåëåé ÿâëÿåòñÿ ñîâî-
êóïíîñòü òåõíîëîãèé óïðàâëåíèÿ, èñïîëüçóåìûõ ìåíåäæ-
ìåíòîì îðãàíèçàöèè. Ïðè÷åì, ïî ìíåíèþ À.Á.Áåëîóñà,
"èñêóññòâåííûå çàêîíîìåðíîñòè óïðàâëåíèÿ" îïðåäåëÿ-
þò "åñòåñòâåííûå çàêîíîìåðíîñòè óïðàâëÿåìîñòè".[1]

Ðàññìîòðåíèå òðàäèöèîííîãî óïðàâëåíèÿ êàê ïðî-
öåññà çàäàííûõ ñâåðõó âíèç ïðèêàçîâ ïðåäïîëàãàåò óï-
ðàâëÿåìîñòü êàê íåóêîñíèòåëüíîñòü èñïîëíåíèå. Îäíàêî
â òàêîé ñõåìå íå ó÷èòûâàþòñÿ åñòåñòâåííûå èíòåðåñû
ïîä÷èíåííûõ óðîâíåé, îòäåëüíûõ ñîòðóäíèêîâ è, ñëåäî-
âàòåëüíî, îñîáåííîñòè èõ ðåàãèðîâàíèÿ íà óïðàâëåí÷åñ-
êèå âîçäåéñòâèÿ. Òîãäà, ñëåäóÿ çà À.È.Ïðèãîæèíûì ìîæ-

íî óòâåðæäàòü, ÷òî óïðàâëÿåìîñòü - ðåçóëüòàò ñâîáîäíî-
ãî è ñîçíàòåëüíîãî âûáîðà îðãàíèçàöèîííûõ öåëåé, âû-
ñòóïàþùèõ îñíîâîé äëÿ ñóáúåêòèâíûõ öåëåé èñïîëíèòå-
ëÿ.[2] Ïðè÷åì òàêîå ðåàãèðîâàíèå ÿâëÿåòñÿ íå ñòîëüêî
"ïîðûâîì", ðåàêöèåé íà îäíîìåíòíîå âîçäåéñòâèå,
ñêîëüêî ðåçóëüòàòîì ïðîöåññà èíòåãðàöèè ìíîæåñòâåí-
íûõ âîçäåéñòâèé â êîíå÷íóþ óïðàâëÿåìîñòü èëè íåóï-
ðàâëÿåìîñòü ñèñòåìû è êàæäîãî åå ýëåìåíòà. Ïðè ýòîì
äîñòèæåíèå óñòàíàâëèâàåìûõ îðãàíèçàöèåé öåëåé - ðå-
çóëüòàò óïðàâëÿåìîñòè ñîòðóäíèêîâ.

Ïî íàøåìó ìíåíèþ â îñíîâå èíòåíñèôèêàöèè ðåñóð-
ñíûõ âëîæåíèé ñîòðóäíèêîâ - îáåñïå÷åíèå èõ âíóòðåííåé
ìîòèâàöèè ê ñîòðóäíè÷åñòâó ñ îðãàíèçàöèåé, êîòîðàÿ â
ñâîþ î÷åðåäü îïðåäåëÿåòñÿ ðàáîòîé ðóêîâîäñòâà ïî
îáåñïå÷åíèþ ïðîöåññà óäîâëåòâîðåííîñòè ñïðàâåäëè-
âîñòüþ âíóòðèîðãàíèçàöèîííûõ ðåñóðñíûõ îáìåíîâ.[3]
Ïðè÷åì ïîääåðæàíèå òàêîãî ïðîöåññà, ñ îäíîé ñòîðîíû,
îáåñïå÷èâàåòñÿ, çàÿâëåíèÿìè òîï-ìåíåäæìåíòà î ïîëè-
òèêå, ïðîâîäèìîé îðãàíèçàöèåé, à ñ äðóãîé çàêðåïëÿåòñÿ
â ïîâñåäíåâíûõ êîíòàêòàõ ñîòðóäíèêîâ ñ ïðåäñòàâèòåëÿ-
ìè èíñòèòóöèîíàëüíîé ïîäñèñòåìû. Íàì êàæåòñÿ âàæ-
íûì ïîä÷åðêíóòü, ÷òî íåñîîòâåòñòâèÿ â ïðîöåññå æèçíå-
äåÿòåëüíîñòè ñîòðóäíèêà çàÿâëÿåìûì ðóêîâîäñòâàì
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ïðèíöèïàì ôóíêöèîíèðîâàíèÿ îðãàíèçàöèè, ìîãóò èìåòü
íåãàòèâíûå ïîñëåäñòâèÿ äëÿ ìîòèâèðîâàííîñòè ñîòðóä-
íèêîâ, èõ óïðàâëÿåìîñòè, à îïîñðåäîâàíî äëÿ êîíêóðåí-
òîñïîñîáíîñòè îðãàíèçàöèè â öåëîì. Òàê È.Ãîôìàí óêà-
çûâàåò, ÷òî îñíîâîé ñîöèàëüíûõ îòíîøåíèé ÿâëÿåòñÿ
ïðàêòè÷åñêàÿ îðãàíèçàöèÿ âçàèìîäåéñòâèÿ.[4] Ïðè ýòîì
ïðîöåññ ôîðìèðîâàíèÿ îòíîøåíèé íåïðåðûâåí è, ñëåäî-
âàòåëüíî, åãî ïîääåðæàíèå òðåáóåò ïîñòîÿííîãî ðåñóð-
ñîâëîæåíèÿ ñî ñòîðîíû àäìèíèñòðàöèè. Â òîæå âðåìÿ
îáúåìû è íàïîëíåíèå ðåñóðñíûõ âëîæåíèé ñîòðóäíèêîâ â
äîñòèæåíèå îðãàíèçàöèîííîé öåëè ñâÿçàíû ñ ïîíèìàíè-
åì èìè óñòàíàâëèâàåìûõ àäìèíèñòðàöèåé çàäà÷ è, ñëå-
äîâàòåëüíî, ðàáîòîé ðóêîâîäñòâà ïî äîíåñåíèþ è äåòà-
ëèçàöèè çàäà÷, óñòàíàâëèâàåìûõ ïîäðàçäåëåíèÿì è ñî-
òðóäíèêàì.

Â ïîñëåäíåå âðåìÿ ìíîãèå îðãàíèçàöèè óäåëÿþò âíè-
ìàíèå ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ, êàê èíñòðóìåíòó ñòðàòåãè÷åñ-
êîãî ïëàíèðîâàíèÿ ðåñóðñíûõ âëîæåíèé ñîòðóäíèêîâ.
Òàê, â ðàìêàõ òàêîé ñòðàòåãèè ðîññèéñêèé òðàíñïîðòíûé
õîëäèíã ðàçðàáîòàë ìîäåëü êîìïåòåíöèé, êîòîðàÿ ñîîò-
âåòñòâóåò ÷åòûðåõóðîâíåâîé ñòðóêòóðå îðãàíèçàöèè: òîï-
ìåíåäæìåíò, ìåíåäæìåíò ñðåäíåãî çâåíà, ðóêîâîäèòåëè,
èñïîëíèòåëè. ×åòâåðòûé óðîâåíü êîìïåòåíöèé îòðàæàåò
òðåáîâàíèÿ ê ðàáî÷èì, ñëóæàùèì è ñïåöèàëèñòàì, êîòî-
ðûå, â ñîîòâåòñòâèè ñ ïðåäëàãàåìîé ìîäåëüþ, äîëæíû
îáëàäàòü ñëåäóþùèìè êîìïåòåíöèÿìè: ñïîñîáíîñòü ê
ðàçâèòèþ, ïîìîùü â ðàçâèòèè, îòâåòñòâåííîå ìûøëåíèå,
ðàáîòà â êîìàíäå, íàöåëåííîñòü íà ðåçóëüòàò, ðàáîòà ñ
âûñîêèì êà÷åñòâîì, èíèöèàòèâíîñòü, ñïîñîáíîñòü ê ëè-
äåðñòâó.

Ïî ìíåíèþ À.Á.Áåëîóñà â êàæäîé îðãàíèçàöèè ìîæåò
áûòü âûäåëåíî ÷åòûðå ïîäñèñòåìû: ñîöèåòàëüíàÿ, èí-
ñòèòóöèîíàëüíàÿ, "îðãàíèçàöèÿ áèçíåñà", è ïðîèçâîä-
ñòâåííàÿ. Ñîöèåòàëüíàÿ ïîäñèñòåìà ñîñòàâëÿåò âûñøèé
ýøåëîí óïðàâëåíèÿ, à èíñòèòóöèîíàëüíàÿ îòðàæàåò îñó-
ùåñòâëåíèå ìåíåäæìåíòîì îðãàíèçàöèè íåïîñðåä-
ñòâåííîé ïðîèçâîäñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè, äåëàÿ åå çà-
êîííîé. Ïîäñèñòåìà "îðãàíèçàöèÿ áèçíåñà", äåéñòâóåò íå
îò ñîáñòâåííîãî èìåíè, à ïî óïîëíîìî÷èâàíèþ âûñøåãî
óðîâíÿ, à ïðîèçâîäñòâåííàÿ ïîäñèñòåìà, ïî ñóòè, âûñòó-
ïàåò èñïîëíèòåëüíîé ïîäñòðóêòóðîé. Ïðè÷åì âñëåä çà
À.Á.Áåëîóñîì ìîæíî ãîâîðèòü îá îïîñðåäîâàííîñòè óï-
ðàâëåíèÿ òîï-ìåíåäæìåíòîì ïðîèçâîäñòâåííîé ñôåðîé
è ïîäñèñòåìû îðãàíèçàöèè áèçíåñà è, ñëåäîâàòåëüíî,
âîçíèêíîâåíèè òåõ "åñòåñòâåííûõ" ïðîöåññîâ, êîòîðûå
õàðàêòåðíû äëÿ èñïîëüçîâàíèÿ îïîñðåäîâàííûõ óïðàâ-
ëåí÷åñêèõ âîçäåéñòâèé.[5] Ïðè ýòîì êàæäàÿ ïîäñèñòåìà
"îðãàíèçàöèè áèçíåñà" è ïðîèçâîäñòâåííàÿ èìåþò ñóùå-
ñòâåííûå îòëè÷èÿ â íåïîñðåäñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè, íà
ïåðñîíàëüíîì óðîâíå è, ñëåäîâàòåëüíî, âîñïðèÿòèå èìè
óïðàâëåí÷åñêèõ âîçäåéñòâèé, â ÷àñòíîñòè ñâÿçàííûõ ñ
öåëåïîëàãàíèåì, íå ìîæåò áûòü òîæäåñòâåííûì.

Äëÿ ïðîâåðêè ýòîé ãèïîòåçû â íîÿáðå 2014 ãîäà â
òðàíñïîðòíîì õîëäèíãå áûëî ïðîâåäåíî ïèëîòàæíîå èñ-

ñëåäîâàíèå ìåòîäîì àíîíèìíîãî àíêåòèðîâàíèÿ ïî äèñ-
ïðîïîðöèîíàëüíîé âûáîðêå. Â èññëåäîâàíèè ïðèíèìàëè
ó÷àñòèå ïðåäñòàâèòåëè ãðóïï "ðàáî÷èå", "ñïåöèàëèñòû-
ýêñïëóàòàöèîííèêè", "ñïåöèàëèñòû îôèñíûõ ñëóæá". Àí-
êåòà ñîñòîÿëà èç 41 âîïðîñà. Ãðóïïó ðàáî÷èõ ñîñòàâëÿëè
îñìîòðùèêè-ðåìîíòíèêè (îáðàçîâàíèå ñðåäíåå è ñðåä-
íåå ñïåöèàëüíîå), â ãðóïïó ïðåäñòàâèòåëåé ýêñïëóàòàöè-
îííûõ ñëóæá âõîäèëè ñïåöèàëèñòû-ýëåêòðèêè (îáðàçî-
âàíèå ñðåäíåå ñïåöèàëüíîå è âûñøåå), à ãðóïïó ñïåöèà-
ëèñòîâ, îôèñíûõ ñîòðóäíèêîâ, ïðåäñòàâèòåëè öåíòðà
ðàçâèòèÿ ïåðñîíàëà, ïñèõîëîãè è ñîöèîëîãè (îáðàçîâà-
íèå âûñøåå). Çà îñíîâó îïðîñíèêà, ïðåäëàãàâøåãîñÿ â
ãðóïïàõ, âçÿòû âîïðîñû èç îïóáëèêîâàííûõ ñîöèàëüíûõ
îïðîñîâ èíñòèòóòà ñîöèîëîãèè ÐÀÍ.[6] Â õîäå èññëåäîâà-
íèÿ äàííûå ïî ïåðâûì äâóì ãðóïïàì îáúåäèíÿëèñü ïî ðÿ-
äó âîïðîñîâ è ïðåäñòàâëåíû â àíàëèçå êàê ïðîèçâîä-
ñòâåííèêè.

Òðàíñïîðòíûé õîëäèíã, èìååò ñìåøàííûé ïðîôèëü.
Åãî àêòèâû ñ îäíîé ñòîðîíû - ñëóæáû ýêñïëóàòàöèè ïóòè
è ïîäâèæíîãî ñîñòàâà, à ñ äðóãîé - ñèñòåìà ñëóæá ïî
ïðèîáðåòåíèþ óñëóã êîìïàíèè è ïîääåðæàíèþ åå ôóíê-
öèîíèðîâàíèÿ. Ïðè ýòîì ïîäàâëÿþùåå áîëüøèíñòâî ñî-
òðóäíèêîâ (88 % ðàáî÷èõ, 86 % ñïåöèàëèñòîâ-ýêñïëóà-
òàöèîííèêîâ è îôèñíûõ ðàáîòíèêîâ ñ÷èòàþò óñëóãè ïðè-
îðèòåòîì ðàáîòû êîìïàíèè, 89 % ýêñïëóàòàöèîííèêîâ è
91 % îôèñíûõ ñîòðóäíèêîâ) ñ÷èòàþò, ÷òî äåÿòåëüíîñòü
õîëäèíãà îðèåíòèðîâàíà íà ñôåðó óñëóã. Ïðè÷åì ñâîþ
ðàáîòó îòíîñÿò ê ñôåðå óñëóã 71 % îôèñíûõ ñîòðóäíèêîâ,
88 % ðàáî÷èõ è 58 % ñïåöèàëèñòîâ-ýêñïëóàòàöèîííè-
êîâ. Ïðè ýòîì íèêòî èç ñïåöèàëèñòîâ-ýêñïëóàòàöèîííè-
êîâ íå îòíîñèò äåÿòåëüíîñòü êîìïàíèè èëè ñâîþ ðàáîòó ê
ïðîèçâîäñòâó, ñðåäè ðàáî÷èõ òàêèõ òîëüêî 6 %, à ñðåäè
îôèñíûõ ñîòðóäíèêîâ 22 %.

Ñëåäóåò îòìåòèòü, ÷òî ïðåäñòàâèòåëè âñåõ ãðóïï îöå-
íèâàþò ñâîþ èíôîðìèðîâàííîñòü î äåÿòåëüíîñòè îðãà-
íèçàöèè êàê ñðåäíþþ (áîëåå 60 % ïî ãðóïïàì). Ïðè ýòîì
ïðåäïî÷òèòåëüíûìè èñòî÷íèêàìè èíôîðìàöèè äëÿ
îôèñíûõ ñîòðóäíèêîâ ÿâëÿþòñÿ êîðïîðàòèâíàÿ ïðåññà
(25 %), íåïîñðåäñòâåííûé ðóêîâîäèòåëü (18 %) è âíåø-
íèå èíòåðíåò-èñòî÷íèêè (17 %). Ïðè ýòîì 48 % â áîëü-
øåé ñòåïåíè äîâåðÿþò èñòî÷íèêàì, à 49 % äîâåðÿþò â
ñðåäíåé ñòåïåíè. Ýêñïëóàòàöèîííèêè îðèåíòèðîâàíû ñî-
âåùàíèÿ ñ íåïîñðåäñòâåííûì ðóêîâîäèòåëåì è èíòåð-
íåò-ñàéò îðãàíèçàöèè (ïî 20 %), ïðè ýòîì ñëåäóåò îòìå-
òèòü îðèåíòèðîâàííîñòü íà âñòðå÷è ñ ðóêîâîäñòâîì îð-
ãàíèçàöèè (14 %), ãîðîäñêèå, öåíòðàëüíûå, ðåãèîíàëüíûå
âíåøíèå èñòî÷íèêè (13 %), à òàêæå âíåøíèå èíòåðíåò-
èñòî÷íèêè (12 %). 42 % äîâåðÿåò ïîëó÷àåìîé èíôîðìà-
öèè ïîëíîñòüþ, 15 % â áîëüøåé ñòåïåíè, 28 % â ñðåäíåé
ñòåïåíè. Ñëåäóåò îòìåòèòü, ÷òî 7 % ýêñïëóàòàöèîííèêîâ
ïîëüçóåòñÿ ñëóõàìè, ïðè÷åì äîâåðèå ê íèì êîëåáëåòñÿ îò
ìàëîé äî áîëüøîé ñòåïåíè. Ñðåäè ðàáî÷èõ 34 % îðèåí-
òèðîâàíû íà âñòðå÷è ñ ðóêîâîäñòâîì îðãàíèçàöèè, 26 %
âñòðå÷è ñ íåïîñðåäñòâåííûì ðóêîâîäèòåëåì, à 21 %
êîðïîðàòèâíóþ ïðåññó. Ïðè ýòîì ðàáî÷èå äîâåðÿþò ïî-
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ëó÷àåìîé èíôîðìàöèè â ñðåäíåé ñòåïåíè (77 %), à 21 %
äîâåðÿåò ïîëíîñòüþ.

Ðàçíîîáðàçèå èñïîëüçóåìûõ èñòî÷íèêîâ èíôîðìà-
öèè çàñòàâëÿåò îáðàòèòü âíèìàíèå íà òî, ÷òî òîëüêî ñî-
íàïðàâëåííîñòü ðàçðîçíåííûõ âîçäåéñòâèé ìîæåò ñëó-
æèòü äåéñòâåííûì èíñòðóìåíòîì óïðàâëåíèÿ êîëëåêòè-
âîì. Îäíàêî íåäîñòàòî÷íî âûñîêèé óðîâåíü äîâåðèÿ ê
èñòî÷íèêàì ïîëó÷åíèÿ èíôîðìàöèè, â ïåðâóþ î÷åðåäü â
ãðóïïå ðàáî÷èõ, êîñâåííî ñâèäåòåëüñòâóåò î íåñîâïàäå-
íèè èíôîðìàöèîííîãî íàïîëíåíèÿ îòäåëüíûõ ñîîáùå-
íèé. Â òîæå âðåìÿ îòìå÷àåìûé â íåêîòîðûõ ãðóïïàõ èí-
òåðåñ ê ñëóõàì ãîâîðèò î íåäîñòàòî÷íîì íàïîëíåíèè èí-
ôîðìàöèîííûõ ñîîáùåíèé. Ñëåäóåò ïîä÷åðêíóòü, ÷òî
îðèåíòèðîâàííîñòü âñåõ ãðóïï íà íåïîñðåäñòâåííîå ðó-
êîâîäñòâî, êàê îñíîâíîé èñòî÷íèê èíôîðìàöèè (òîëüêî â
ãðóïïå ðàáî÷èõ ïðåäïî÷òèòåëüíåå âñòðå÷è ñ ðóêîâîä-
ñòâîì îðãàíèçàöèè) ïîä÷åðêèâàåò íåîáõîäèìîñòü îáåñ-
ïå÷åíèÿ êà÷åñòâåííîñòè ýòîãî èíôîðìàöèîííîãî êàíàëà.
Ïðè ýòîì íàì êàæåòñÿ âàæíûì ïîä÷åðêíóòü, ÷òî òàêàÿ
êà÷åñòâåííîñòü ìîæåò áûòü îáåñïå÷åíà òîëüêî ïðèâåð-
æåííîñòüþ ëèíåéíûõ ðóêîâîäèòåëåé îðãàíèçàöèîííîé
öåëè.

Â òîæå âðåìÿ íàì êàæåòñÿ âàæíûì îòìåòèòü òîò ôàêò,
÷òî áîëüøèíñòâî ïðåäñòàâèòåëè îôèñíûõ ñëóæá è ïðîèç-
âîäñòâåííèêîâ â ïåðâóþ î÷åðåäü âîñïðèíèìàþò ñåáÿ êàê
ñîòðóäíèêîâ õîëäèíãà è ïîäðàçäåëåíèÿ (62 % è 56 % îò-
âåòñòâåííî), à âî âòîðóþ êàê ñîòðóäíèêè õîëäèíãà (29% è
31% ñîîòâåòñòâåííî), îñòàëüíûå îïðîøåííûå ñ÷èòàþò
ñåáÿ ñîòðóäíèêàìè ïîäðàçäåëåíèÿ. Êîñâåííî, ýòî ñâèäå-
òåëüñòâóåò î òîì áîëüøîé ðàáîòå íà óðîâíå õîëäèíãà, â
ïåðâóþ î÷åðåäü èíôîðìàöèîííîé, íàïðàâëåííîé íà òî,
÷òîáû êîëëåêòèâ ÷óâñòâîâàë ñåáÿ ÷àñòüþ áîëüøîé êî-
ìàíäû.

Â òîæå âðåìÿ â îöåíêå ïðèîðèòåòíûõ íàïðàâëåíèé â
äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè èìåþòñÿ ñóùåñòâåííûå ðàç-
ëè÷èÿ. Ïî åäèíîäóøíîìó ìíåíèþ ðàáî÷èõ ïðèîðèòåòíûì
ÿâëÿåòñÿ ïðîèçâîäñòâî. Îòìå÷àÿ ïðèîðèòåòû â äåÿòåëü-
íîñòè êîìïàíèè, áîëüøèíñòâî îôèñíûõ ñîòðóäíèêîâ âû-
äåëÿþò ïðîäàæè (58 %), êðîìå òîãî îòìå÷àþò ìàðêåòèíã
(26 %). Ìíåíèå ýêñïëóàòàöèîííèêîâ íåîäíîðîäíî: ìàð-
êåòèíã - 34 %, ïðîäàæè - 27 %, ïðîèçâîäñòâî 26 %, à 13
% íàó÷íî-èññëåäîâàòåëüñêóþ ðàáîòó. Ïî ñóòè, òàêàÿ êàð-
òèíà ñâèäåòåëüñòâóåò î òîì, ÷òî â ïîäðàçäåëåíèÿõ ôîð-
ìèðóåòñÿ âíóòðåííåå ïîíèìàíèå ñïåöèôèêè äåÿòåëüíîñ-
òè êîìïàíèè. Ïðè ýòîì îôèöèàëüíîå ìíåíèå õîëäèíãà î
ïðèîðèòåòíûõ íàïðàâëåíèÿõ äåÿòåëüíîñòè òðàíñëèðóåòñÿ
íåäîñòàòî÷íî ýôôåêòèâíî. Ïðè÷åì òàêàÿ íåýôôåêòèâ-
íîñòü ìîæåò îïðåäåëÿòüñÿ íåñîâïàäåíèåì íàïîëíåíèÿ
îòäåëüíûõ ñîîáùåíèé, èõ íåñîîòâåòñòâèåì ðåàëüíîé
êàðòèíå äåë â ïîäðàçäåëåíèÿõ.

Ñëåäóåò îòìåòèòü, ÷òî ïðîÿâëåíèå òàêîé êîìïåòåíöèè,
êàê èíèöèàòèâíîñòü, çàÿâëÿåìîé õîëäèíãîì çíà÷èìîé
äëÿ èñïîëíèòåëåé, ñâÿçàíî ñ ïîíèìàíèåì èìè âåêòîðà
ðàçâèòèÿ êîìïàíèè. Ñëåäîâàòåëüíî, õîëäèíãó, çàèíòåðå-

ñîâàííîìó â èíèöèàöèè êîëëåêòèâà â èíòåðåñàõ êîìïà-
íèè, ñëåäóåò öåëåíàïðàâëåííî ðàáîòàòü íàä ïîíèìàíèåì
êîíêóðåíòíûõ çàäà÷, ñòîÿùèõ ïåðåä îòäåëüíûìè ñîòðóä-
íèêàìè. Òîëüêî â ýòîì ñëó÷àå ìîæíî ãîâîðèòü î âîçìîæ-
íîñòè ñàìîðàçâèòèÿ ñîòðóäíèêîâ â èíòåðåñàõ îðãàíèçà-
öèè, êàê ïðîÿâëåíèè îòâåòñòâåííîãî ìûøëåíèÿ, çàÿâëÿå-
ìîãî õîëäèíãîì êàê âàæíåéøàÿ êîìïåòåíöèÿ.

Ïðè ýòîì, îöåíèâàÿ ÷åðòû íàèáîëåå óñïåøíûõ êîìïà-
íèé-êîíêóðåíòîâ, 38 % îôèñíûõ ñîòðóäíèêîâ îòìå÷àþò
îðãàíèçàöèþ òåõíîëîãè÷åñêîãî ïðîöåññà, è 26 % - âíè-
ìàíèå ê ïîäãîòîâêå ïåðñîíàëà, 19 % îòñëåæèâàíèå
êîíúþêòóðû ðûíêà è ðàáîòó ñ ïîòðåáèòåëåì, à 12 % íå
ìîãóò íàçâàòü òàêèõ ÷åðò. Ýêñïëóàòàöèîííèêè â ïîäàâëÿ-
þùåì áîëüøèíñòâå îòìå÷àþò âàæíîñòü îðãàíèçàöèè
òåõíîëîãè÷åñêîãî ïðîöåññà (71 %). Íàì êàæåòñÿ âàæíûì
îáðàòèòü âíèìàíèå íà òîò ôàêò, ÷òî îðãàíèçàöèÿ òåõíî-
ëîãè÷åñêîãî ïðîöåññà ÿâëÿåòñÿ ñêîðåå àñïåêòîì ïðîèç-
âîäñòâà, â òî âðåìÿ êàê êëþ÷åâûì êîìïîíåíòîì äåÿòåëü-
íîñòè õîëäèíãà â ãðóïïàõ îòìå÷åíà ñâÿçêà ìàðêåòèíã-
ïðîäàæè. Ïðè ýòîì ñïîñîáíîñòü íàëàæèâàòü âíåøíèå
ñâÿçè è îòíîøåíèÿ, çíà÷èìàÿ äëÿ ìàðêåòèíãîâî-ïðî-
äàæíîé äåÿòåëüíîñòè ïðåäñòàâëÿåòñÿ ìàëîçíà÷èìîé
ôàêòîðîì óñïåõà âî âñåõ ãðóïïàõ, ïðè÷åì â ãðóïïå ðàáî-
÷èõ îíà âîîáùå íå íàçâàíà. Ðàáî÷èå â îñíîâíîì ôèêñè-
ðóþò âíèìàíèå íà âàæíîñòè âíèìàíèÿ ê ïîäãîòîâêå ïåð-
ñîíàëà (31 % îò âñåé ñîâîêóïíîñòè îòâåòîâ). Ïðè ýòîì 38
% ðàáî÷èõ íå ñìîãëè íàçâàòü ÷åðò óñïåøíûõ êîíêóðåí-
òîâ. Ïðè÷åì òàêàÿ ìàññîâàÿ íåîñâåäîìëåííîñòü, ïî ñóòè,
ÿâëÿåòñÿ ïîêàçàòåëåì îòñóòñòâèÿ îòâåòñòâåííîãî ìûø-
ëåíèÿ.

Ïðè îöåíêå òîãî, êàêîé ìåðå õîëäèíã îáëàäàåò ÷åðòà-
ìè óñïåøíûõ êîìïàíèé ñîòðóäíèêè îôèñà â ñâîåì áîëü-
øèíñòâå äàëè ñðåäíþþ îöåíêó (67 %), ïðè ýòîì íè îäèí
÷åëîâåê íå äóìàåò, ÷òî êîìïàíèÿ ïîëíîñòüþ îáëàäàåò òà-
êèìè ÷åðòàìè. Ñðåäè ðàáî÷èõ ïî 31 % ñ÷èòàåò, ÷òî èõ îð-
ãàíèçàöèÿ îáëàäàåò ÷åðòàìè óñïåøíûõ êîìïàíèé îòðàñ-
ëè â áîëüøåé ñòåïåíè, è ïî 23 % ïîëàåòå, ÷òî â ñðåäíåé
èëè â ìàëîé. Ïî ìíåíèþ ýêñïëóàòàöèîííèêîâ îðãàíèçà-
öèÿ îáëàäàåò ÷åðòàìè óñïåøíûõ êîìïàíèé îòðàñëè â
ñðåäíåé ñòåïåíè (44 %), 29 % ñ÷èòàåò, ÷òî â ïîëíîé ìåðå,
à 15 % â áîëüøîé ñòåïåíè. Òàêèì îáðàçîì, îöåíêà îáëà-
äàíèÿ óñïåøíûìè ÷åðòàìè îòðàñëè ðàçíèòñÿ â ïîäðàçäå-
ëåíèÿõ õîëäèíãà. Âåðîÿòíî, òàêàÿ êàðòèíà ñâÿçàíà ñî
ñïåöèôèêîé äåÿòåëüíîñòè ïîäðàçäåëåíèÿ è, ñëåäîâà-
òåëüíî, îáúåêòàìè ñðàâíåíèÿ.

Ïî ìíåíèþ ñîòðóäíèêîâ îôèñà, âàæíåéøåé ñèëüíîé
ñòîðîíîé êîìïàíèè ÿâëÿåòñÿ êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü
ïðîäóêòà (36 % îòâåòîâ), ïðîèçâîäñòâåííèêè ïðèäàþò
ýòîìó çíà÷èòåëüíî ìåíüøåå çíà÷åíèå (5 %). Êðîìå òîãî â
ãðóïïå îòìå÷àþòñÿ íåðûíî÷íûå ôàêòîðû ïðîèçâîäñòâà
(28 %) è îñîáûå ïðèíöèïû ðàáîòû (21 %). Ýêñïëóàòàöè-
îííèêè âûäåëÿþò îñîáûå ïðèíöèïû ðàáîòû 42 %, à òàêæå
íåðûíî÷íûå ôàêòîðû ðàáîòû (31 %). Ïðè ýòîì â ãðóïïå
ðàáî÷èõ âíèìàíèå àêöåíòèðóåòñÿ íà óðîâíå ïåðñîíàëà
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(29 %) (ñðåäè ñîòðóäíèêîâ îôèñà òàêèõ òîëüêî 8 %, ýêñ-
ïëóàòàöèîííèêîâ 9 %) è íåðûíî÷íûõ ôàêòîðàõ (28 %). Â
òîæå âðåìÿ áîëüøèíñòâî ðàáî÷èõ (33 %) íå âèäÿò ñèëü-
íûõ ñòîðîí ó êîìïàíèè, â òî âðåìÿ êàê â ãðóïïàõ ñîòðóä-
íèêîâ îôèñà è ýêñïëóàòàöèîííèêîâ òàêèõ ìåíåå 10 %.
Òàêèì îáðàçîì, õîòÿ â êàæäîé èç ãðóïï àêöåíò âîñïðè-
ÿòèÿ óñïåøíîñòè õîëäèíãà äåëàåòñÿ íà ðàçëè÷íûõ ôàêòî-
ðàõ, åäèíîäóøíî êàê çíà÷èìûå âîñïðèíèìàþòñÿ íåðû-
íî÷íûå ôàêòîðû ïðîèçâîäñòâà.

Ñëåäóåò îáðàòèòü âíèìàíèå íà òîò ôàêò, ÷òî ðàáî÷èå
âûäåëÿþò óðîâåíü ïåðñîíàëà êàê ñèëüíóþ ñòîðîíó ñâîåé
êîìïàíèè. Ïðè ýòîì âîïðîñ î òîì ÿâëÿåòñÿ ëè êîëëåêòèâ
èñòî÷íèêîì êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè êîìïàíèè, îöåíèâà-
åòñÿ â ãðóïïàõ äîñòàòî÷íî åäèíîäóøíî. Òàê ñðåäè ñîòðóä-
íèêîâ îôèñà îòâåòû "ÿâëÿåòñÿ" è "âîçìîæíî ÿâëÿåòñÿ"
äàëè 72 % îïðîøåííûõ (41 % - ÿâëÿåòñÿ), ñðåäè ýêñïëó-
àòàöèîííèêîâ - 71 % (47 % - âîçìîæíî ÿâëÿåòñÿ), à ðà-
áî÷èõ - 87 %, (62 % - ÿâëÿåòñÿ). Òàêèì îáðàçîì, âñå
ãðóïïû ñ÷èòàþò êîëëåêòèâ çíà÷èìûì äëÿ êîíêóðåíòîñïî-
ñîáíîñòè êîìïàíèè, îäíàêî ïðè îöåíêå òåêóùåãî ñîñòîÿ-
íèÿ ðûíêà òðóäà, ìíåíèÿ ïðåäñòàâèòåëåé ðàçäåëèëèñü
(òàáë.  1).

Î÷åâèäíî, ÷òî ñêëîííîñòü áîëüøèíñòâà ñîòðóäíèêîâ
îôèñà è ýêñïëóàòàöèîííèêîâ ê îòâåòó "÷èñëî ñïåöèàëèñ-
òîâ äîñòàòî÷íî, íî èõ êâàëèôèêàöèÿ íå âïîëíå ñîîòâåò-
ñòâóåò òðåáîâàíèÿì êîìïàíèè", îòðàæàåò ñèòóàöèþ íà
ðûíêå, êîãäà êàæäàÿ êîìïàíèÿ îðèåíòèðîâàíà íà îðãàíè-

çàöèîííî ñïåöèôè÷íûå çíàíèÿ, ÷òî îïðåäåëÿåò íåîáõî-
äèìîñòü ïðîôåññèîíàëüíîé àäàïòàöèè. Ïðè÷åì îñíîâîé
òàêîé àäàïòàöèè ÿâëÿþòñÿ êîìïåòåíöèè øèðîêîãî ïðè-
ìåíåíèÿ, îáåñïå÷èâàåìûå ïîëó÷àåìûì îáðàçîâàíè-
åì.[3] Ïðè ýòîì ñêëîííîñòü ðàáî÷èõ ê îòâåòó "êâàëèôè-
öèðîâàííûõ ñïåöèàëèñòîâ íåäîñòàòî÷íî èëè èõ ïðîñòî
íåò" ñðàâíèìîå ñ ìíåíèåì "åñòü äîñòàòî÷íîå êîëè÷åñòâî
ñïåöèàëèñòîâ íóæíîé êâàëèôèêàöèè", ïî-íàøåìó ìíå-
íèþ, ñâèäåòåëüñòâóåò î äåôèöèòå íà ðûíêå òðóäà ðÿäà
ñïåöèàëèñòîâ âûñîêîé êâàëèôèêàöèè, íåâîçìîæíîñòè
çàïîëíèòü âñå òðåáóåìûå âàêàíñèè.

Â òîæå âðåìÿ ïðèñîåäèíåíèå ê îðãàíèçàöèè è ïðè-
íàäëåæíîñòü ê íåé îïðåäåëÿåòñÿ, ïî íàøåìó ìíåíèþ,
ñòèìóëèðîâàíèåì ñîòðóäíèêîâ, ìàòåðèàëüíûì è íåìàòå-
ðèàëüíûì, êàê ñîâîêóïíûì ïðîäóêòîì îáìåíà íà èõ ðå-
ñóðñíûå âëîæåíèÿ. Ïðè ýòîì ñïðàâåäëèâîñòü òàêèõ îá-
ìåíîâ ÿâëÿåòñÿ èíñòðóìåíòîì ïðèâëå÷åíèÿ è óäåðæàíèÿ
ïåðñîíàëà.

Ñëåäóåò îòìåòèòü, ÷òî â öåëîì îöåíêà ñîòðóäíèêàìè
óäîâëåòâîðåííîñòè ðàáîòû â õîëäèíãå (òàáë.  2) ðàçíîîá-
ðàçíà.

Î÷åâèäíî, ÷òî íàèáîëåå ðàçíîðîäíà îöåíêà óäîâëåò-
âîðåííîñòè â ãðóïïå "ðàáî÷èå". Ñëåäóåò îòìåòèòü, ÷òî ïî
ãðóïïå "ïðîèçâîäñòâåííèêè" â öåëîì îöåíêà òÿãîòååò ê
ïîëîæèòåëüíî-íåéòðàëüíîé (34 % â ÷åì-òî óäîâëåòâî-
ðåíû, à â ÷åì-òî íåò, à 44 % - óäîâëåòâîðåíû è ïîëíî-
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Òàáëèöà  1.

Оценка текущего состояния рынка труда (в %)

Ñîòðóäíèêè îôèñà Ýêñïëóàòàöèîííèê Ðàáî÷èå

Квалифицированных специалистов недостаточ-
но или их просто нет 19 29 45

Число специалистов достаточно, но их квалифи-
кация не вполне соответствует требованиям ком-
пании

69 57 21

Есть достаточное количество специалистов нуж-
ной квалификации 12 14 34

Òàáëèöà  2.

Удовлетворенность работой в холдинге (в %)

Ïîëíîñòüþ
óäîâëåòâîðåí

×àñòè÷íî
óäîâëåòâîðåí

Â ÷åì-òî
óäîâëåòâîðåí,
â ÷åì-òî íåò

Â îñíîâíîì
óäîâëåòâîðåí

Ñîâñåì íå
óäîâëåòâîðåí

Сотрудники офиса 19 42 31 0 8

Эксплуатационники 28 14 58 0 0

Рабочие 13 32 21 23 11



CОЦИОЛОГИЯ

ñòüþ óäîâëåòâîðåíû).
Ðàññìàòðèâàÿ ïðè÷èíû óäîâëåòâîðåííîñòè ðàáîòîé â

îðãàíèçàöèè, ñëåäóåò îòìåòèòü, ÷òî îöåíèâàÿ óñëîâèÿ
òðóäà â îðãàíèçàöèè, âñå ãðóïïû îïðîøåííûõ ïîëîæè-
òåëüíî îöåíèëè (ñðåäíèé áàëë 4 ïî 5-áàëüíîé øêàëå)
ïðîèçâîäñòâåííóþ áåçîïàñíîñòü, ñîâðåìåííîñòü îñíà-
ùåíèÿ ðàáî÷èõ ìåñò. Íåñêîëüêî íèæå óðîâåíü îöåíêè îñ-
íàùåííîñòè áûòîâûõ ïîìåùåíèé è îðãàíèçàöèè ïèòàíèÿ
íà ïðåäïðèÿòèè. Õîðîøóþ îöåíêó, ñòàáèëüíóþ ïî ãðóï-
ïàì, çàñëóæèëè êàê ìåäèöèíñêîå îáñëóæèâàíèå è âîç-
ìîæíîñòü çàíÿòèé ñïîðòîì, êîòîðûå âõîäÿò â îáÿçàòåëü-
íûé ñîöèàëüíûé ïàêåò õîëäèíãà. Îöåíêè îðãàíèçàöèè îò-
äûõà äëÿ äåòåé è ñàíàòîðíî-êóðîðòíîãî ëå÷åíèÿ, âõîäÿ-
ùèõ â äîïîëíèòåëüíûé ñîöèàëüíûé ïàêåò.

Íå ìåíåå âàæíûì àñïåêòîì óäîâëåòâîðåííîñòè, ïî
íàøåìó ìíåíèþ, ÿâëÿåòñÿ çàðàáîòíàÿ ïëàòà. Âñå ãðóïïû
îòìå÷àþò ïîíÿòíîñòü ïðèíöèïîâ íà÷èñëåíèÿ çàðàáîòíîé
ïëàòû, îäíàêî â îñíîâíîì îíà âîñïðèíèìàåòñÿ êàê ñðåä-
íÿÿ (òàáë.  3).

Ñëåäóåò îòìåòèòü, ÷òî íàèáîëåå îïòèìèñòè÷íî óðî-
âåíü çàðàáîòíîé ïëàòû îöåíèâàåòñÿ ýêñïëóàòàöèîííèêà-
ìè, à íàèìåíåå îïòèìèñòè÷íî ðàáî÷èìè. Ïðè ýòîì çàðà-
áîòíóþ ïëàòó â ñâîåé îðãàíèçàöèè îòíîñèòåëüíî äðóãèõ
ïðåäïðèÿòèé õîëäèíãà ãðóïïû ýêñïëóàòàöèîííèêîâ è ñî-
òðóäíèêîâ îôèñà îöåíèâàþò êàê ñðåäíþþ, â òî âðåìÿ êàê
ðàáî÷èå ñêëîííû ñ÷èòàòü åå íåñêîëüêî íèæå (òàáë.  4).

Íåîáõîäèìî ïîä÷åðêíóòü, ÷òî ðàáî÷èå, îöåíèâàþùèå
çàðàáîòíóþ ïëàòó â îðãàíèçàöèè çíà÷èòåëüíî íèæå, ÷åì â
äðóãèõ ïîäðàçäåëåíèÿõ õîëäèíãà, îòíîñÿòñÿ ê ñðåäíèì è
ñòàðøèì âîçðàñòíûì êàòåãîðèÿì, áîëåå 80 % èìåþò
ñòàæ ðàáîòû âûøå 15 ëåò. Ïðè ýòîì áîëüøèíñòâî îïðî-
øåííûõ ïðîèçâîäñòâåííèêîâ ñ÷èòàåò, ÷òî èõ îïëàòà çà-
âèñèò ïîëíîñòüþ çàâèñèò îò ðåçóëüòàòîâ òðóäà (78 % ðà-
áî÷èõ, 58 % ýêñïëóàòàöèîííèêîâ), êðîìå òîãî ìíîãèå ïî-
ëàãàþò, ÷òî â îñíîâíîì çàâèñèò (11 % ðàáî÷èõ è 29 %
ýêñïëóàòàöèîííèêîâ). Â òîæå âðåìÿ ìíåíèå îôèñíûõ ñî-
òðóäíèêîâ ïðèíöèïèàëüíî îòëè÷àåòñÿ: "ïîëíîñòüþ çàâè-
ñèò", "îò÷àñòè çàâèñèò" è "îò÷àñòè çàâèñèò, îò÷àñòè íåò"
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Òàáëèöà  5.

Уровень заработной платы в организации относительно других предприятий холдинга (в %)

Çíà÷èòåëüíî
áîëüøå

Íåñêîëüêî
áîëüøå

Ïðèìåðíî
òàêàÿ æå

Íåñêîëüêî
ìåíüøå

Çíà÷èòåëüíî
ìåíüøå

Сотрудники офиса 0 9 41 42 8

Эксплуатационники 0 14 15 43 28

Рабочие 11 44 12 31 2

Òàáëèöà  4.

Уровень заработной платы в организации относительно других предприятий холдинга (в %)

Çíà÷èòåëüíî
áîëüøå

Íåñêîëüêî
áîëüøå

Ïðèìåðíî
òàêàÿ æå

Íåñêîëüêî
ìåíüøå

Çíà÷èòåëüíî
ìåíüøå

Сотрудники офиса 0 29 62 9 0

Эксплуатационники 0 28 56 16 0

Рабочие 21 1 55 23

Òàáëèöà  3.

Уровень заработной платы в организации (в %)

Äîñòîéíûé Âïîëíå
äîñòîéíûé Ñðåäíèé Äîâîëüíî

íèçêèé
Î÷åíü
íèçêèé

Сотрудники офиса 11 19 52 18 0

Эксплуатационники 28 14 57 1 0

Рабочие 0 11 55 34 0



CОЦИОЛОГИЯ

îòìåòèëè ïðèìåðíî ïî òðåòè îïðîøåííûõ. Ýòî ïîçâîëÿåò
óòâåðæäàòü, ÷òî â ãðóïïå îôèñíûõ ñîòðóäíèêîâ âçàèìî-
çàâèñèìîñòü ðåñóðñîâëîæåíèé è ðåçóëüòàòà çàìåòíà
ìåíüøå, ÷åì íà ïðîèçâîäñòâå.

Â òîæå âðåìÿ ïðè îöåíêå îòíîñèòåëüíî äðóãèõ ïðåä-
ïðèÿòèé ãîðîäà èìåííî ðàáî÷èå ñêëîííû îöåíèâàòü óðî-
âåíü ñâîåãî äîõîäà âûøå (òàáë.  5).

Ñëåäóåò îòìåòèòü, ÷òî îöåíêè "çíà÷èòåëüíî áîëüøå" è
"íåñêîëüêî áîëüøå" óðîâíÿ çàðàáîòíîé ïëàòû îòíîñè-
òåëüíî äðóãèõ ïðåäïðèÿòèé ãîðîäà äàþò ðàáî÷èå ñðåäíå-
ãî è ñòàðøåãî âîçðàñòà ñðåäíåãî (33-45). Âåðîÿòíî,
èìåííî ýòî ÿâëÿåòñÿ èíñòðóìåíòîì óäåðæàíèÿ êâàëèôè-
öèðîâàííûõ ðàáî÷èõ â õîëäèíãå. Â òîæå âðåìÿ ñîòðóäíè-
êè îôèñà ñêëîííû ê îöåíêå "ñðåäíÿÿ" è íèæå, à ýêñïëóà-
òàöèîííèêè - íèæå, ÷åì â äðóãèõ ïðåäïðèÿòèÿõ ãîðîäà.
Ïðè÷åì íèçêèå îöåíêè â îñíîâíîì õàðàêòåðíû äëÿ ìîëî-
äåæè.

Â ñâÿçè ñ ýòèì ñëåäóåò ïîä÷åðêíóòü, ÷òî 51 % îïðî-
øåííûõ ñîòðóäíèêîâ îôèñà óêàçàëè, ÷òî ïðè ïðåäëîæå-
íèè ñìåíèòü ìåñòî ðàáîòû íà äðóãîå ñ àíàëîãè÷íîé çàðà-
áîòíîé ïëàòîé îíè íå çíàþò, êàê ïîñòóïèëè áû, à 41 % íå
ñòàëè áû ìåíÿòü ìåñòî ðàáîòû. Àíàëîãè÷íàÿ êàðòèíà
ñðåäè ýêñïëóàòàöèîííèêîâ: 56 % íå çíàþò, êàê ïîñòóïè-
ëè áû, à 42 % íå ñòàëè áû ìåíÿòü ìåñòî ðàáîòû. Â òîæå
âðåìÿ ïîäàâëÿþùåå áîëüøèíñòâî ðàáî÷èõ (89 %) íå ñòà-
ëè áû ìåíÿòü ìåñòî ðàáîòû.

Ðàññìîòðåíèå ïñèõîëîãè÷åñêîé îáñòàíîâêè â êîëëåê-

òèâå êàê èíñòðóìåíòà óäåðæàíèÿ ïåðñîíàëà, çàñòàâëÿåò
îáðàòèòü âíèìàíèå íà òîò ôàêò, ÷òî áîëüøèíñòâî îïðî-
øåííûõ  âî  âñåõ  ãðóïïàõ  ñ÷èòàþò  åå  ïîëîæèòåëüíîé
(òàáë.  6).

Ïðè ýòîì â ðàáî÷èå åäèíîãëàñíî îòìåòèëè, ÷òî çà ïî-
ñëåäíþþ íåäåëþ íå ñòàëêèâàëèñü ñ êîíôëèêòàìè. 8 %
ýêñïëóàòàöèîííèêîâ óêàçàëè íà íàëè÷èå ñåðüåçíûõ êîí-
ôëèêòîâ, à ïî 49 % îòìåòèëè ïðèñóòñòâèå ìåëêèõ êîí-
ôëèêòîâ â êîëëåêòèâå, à 43 % - îòñóòñòâèå òàêîâûõ. Ñî-
òðóäíèêè îôèñíîé ñëóæáû íå ñòàëêèâàëèñü çà ïîñëåä-
íþþ íåäåëþ ñ ñåðüåçíûìè êîíôëèêòàìè, ÷èñëî ïðèíÿâ-
øèõ ó÷àñòèå â ìåëêèõ êîíôëèêòàõ - 49 %, à ÷èñëî ñîòðóä-
íèêîâ, ïîëàãàþùèõ, ÷òî êîíôëèêòû îòñóòñòâóþò, - 51 %. Â
öåëîì ýòî ïîçâîëÿåò ãîâîðèòü î êîìôîðòíîé ïñèõîëîãè-
÷åñêîé àòìîñôåðå â êîëëåêòèâå.

Íàì êàæåòñÿ âàæíûì îòìåòèòü õîðîøèå îòíîøåíèÿ ñ
íà÷àëüñòâîì â ãðóïïàõ (òàáë.  7).

Êîñâåííûì ïîäòâåðæäåíèåì äîâåðèÿ ðóêîâîäñòâó ÿâ-
ëÿåòñÿ îðèåíòèðîâàííîñòü âñåõ ãðóïï íà ðåøåíèå òðóäî-
âûõ êîíôëèêòîâ. Òàê, 57 % ïðåäñòàâèòåëåé îôèñíûõ
ñëóæá äëÿ ðåøåíèÿ êîíôëèêòîâ îðèåíòèðîâàíû íà
âñòðå÷è ñ íåïîñðåäñòâåííûì ðóêîâîäñòâîì, 31 % âñòðå-
÷è ñ ðóêîâîäñòâîì ïðåäïðèÿòèÿ, ïî 8 % îòìåòèëè öåëåñî-
îáðàçíîñòü îáðàùåíèÿ â ïðîôñîþçíûå îðãàíèçàöèè è
ñóä. Ýêñïëóàòàöèîííèêè âñòðå÷è ñ íåïîñðåäñòâåííûì ðó-
êîâîäñòâîì (46 %) è âñòðå÷è ñ ðóêîâîäñòâîì ïðåäïðè-
ÿòèÿ (32 %), à òàêæå ïðîôñîþçíûå îðãàíèçàöèè (18 %).
Ðàáî÷èå îðèåíòèðîâàíû â ïåðâóþ î÷åðåäü íà âñòðå÷è ñ
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Òàáëèöà  7.

Отношения с непосредственным начальством (в %)

Îòëè÷íî Õîðîøî Óäîâëåòâîðè-
òåëüíî Ïëîõî Î÷åíü

ïëîõî

Сотрудники офиса 19 62 11 1 7

Эксплуатационники 29 42 28 1 0

Рабочие 22 45 32 1 0

Òàáëèöà  6.

Психологическая обстановка в коллективе (в %)

Îòëè÷íî Õîðîøî Óäîâëåòâîðè-
òåëüíî Ïëîõî Î÷åíü

ïëîõî

Сотрудники офиса 31 49 11 9 0

Эксплуатационники 1 74 24 1 0

Рабочие 44 43 13 0 0



CОЦИОЛОГИЯ

ðóêîâîäñòâîì ïðåäïðèÿòèÿ (43 %), ÷òî âî ìíîãîì îáúÿñ-
íÿåòñÿ óðîâíåì äîâåðèÿ ðóêîâîäñòâó, è âñòðå÷è ñ íåïî-
ñðåäñòâåííûì ðóêîâîäñòâîì (29 %), êðîìå òîãî ñëåäóåò
âûäåëèòü ïðîôñîþçíûå îðãàíèçàöèè (14 %), æàëîáû â
âûøåñòîÿùèå èíñòàíöèè (7 %) è îáðàùåíèå â ñóä (6 %).
Ïðè ýòîì âñå ãðóïïû ñ÷èòàþò íåäåéñòâåííûìè çàáàñòîâ-
êè è ñàáîòàæ â ïðîèçâîäñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè, à òàêæå
îáðàùåíèå ê àäìèíèñòðàöèè ãîðîäà.

Ñêàçàííîå, ïî ñóòè, ñâèäåòåëüñòâóåò îá îïðåäåëåííîé
ñòåïåíè âûðàæåííîñòè ó ëèíåéíûõ ðóêîâîäèòåëåé çàÿâ-
ëÿåìûõ õîëäèíãîì äëÿ ýòîãî óðîâíÿ êîìïåòåíöèé ëèäåð-
ñòâà, ôîðìèðîâàíèÿ êîìàíäíîñòè. Â òîæå âðåìÿ íàáëþ-
äàåìàÿ êàðòèíà, ïî-íàøåìó ìíåíèþ, ñâèäåòåëüñòâóåò íå
ñòîëüêî îá èíèöèàòèâíîñòè ñîòðóäíèêîâ, èõ íàöåëåííîñ-
òè íà ðåçóëüòàò, ñòðåìëåíèè ê ðàáîòå ñ âûñîêèì êà÷åñò-
âîì, ñêîëüêî îá îðèåíòèðîâàííîñòè íà ñîõðàíåíèå ïðè-
íàäëåæíîñòè, "ïðåäïî÷òèòåëüíîñòè" êîìôîðòíîãî ïî îï-
ðåäåëåííûì ïðè÷èíàì ìåñòà ðàáîòû. Ýòî íå ïîçâîëÿåò
ãîâîðèòü îá îáåñïå÷åíèè ðóêîâîäñòâîì ñòðåìëåíèÿ ñî-
òðóäíèêîâ ê âûðàáîòêå òðåáóåìûõ îò íèõ êîìïåòíöèé.

Îá ýòîì êîñâåííî ñâèäåòåëüñòâóþò äàííûå â ãðóïïàõ
îöåíêè ïðèâëåêàòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè. Òàê, ñðåäè ñî-
òðóäíèêîâ îôèñíûõ ñëóæá íàèáîëåå ïîïóëÿðíûìè ÿâëÿ-
þòñÿ âîçìîæíîñòü ñàìîðåàëèçàöèè (28 % îò ïðåäëîæåí-
íûõ îòâåòîâ), à òàêæå âîçìîæíîñòü ïîâûøåíèÿ êâàëèôè-
êàöèè è çàùèòà îò óâîëüíåíèÿ, ãàðàíòèÿ ðàáî÷åãî ìåñòà
(ïî 22 %). Äëÿ ïðîèçâîäñòâåííèêîâ íàèáîëåå çíà÷èìîé
ïðåäñòàâëÿåòñÿ "âîçìîæíîñòü ïîâûøåíèÿ êâàëèôèêà-
öèè". Òàêîé îòâåò óêàçàëè 30 % ýêñïëóàòàöèîííèêîâ,
ïðè÷åì îí íàèáîëåå õàðàêòåðåí äëÿ ñîòðóäíèêîâ ñ âûñ-
øèì îáðàçîâàíèåì. 25 % ýêñïëóàòàöèîííèêîâ îòìå÷àåò
çíà÷èìîñòü âîçìîæíîñòè êàðüåðíîãî ðîñòà, 23 % âîç-
ìîæíîñòü ñàìîðåàëèçàöèè, à 18 % îáðàùàåò âíèìàíèå
íà ïðàçäíè÷íûå êîðïîðàòèâíûå ìåðîïðèÿòèÿ. Äëÿ ðàáî-
÷èõ òàêæå íàèáîëåå çíà÷èìà âîçìîæíîñòü ïîâûøåíèÿ
êâàëèôèêàöèè (37 %), à êðîìå òîãî çàùèòà îò óâîëüíå-
íèÿ, ãàðàíòèÿ ðàáî÷åãî ìåñòà (28 %).

Ýòî ïîçâîëÿåò ãîâîðèòü î íåîáõîäèìîñòè ñåðüåçíîé
ðàáîòû ðóêîâîäñòâà ïî ñòèìóëèðîâàíèþ ðàçâèòèÿ òðåáó-
åìûõ êîìïåòåíöèé, â ïåðâóþ î÷åðåäü â ãðóïïå ðàáî÷èõ.

Îðèåíòèðîâàííîñòü ïðåäñòàâèòåëåé îôèñà íà ñàìî-
ðåàëèçàöèþ è ñàìîðàçâèòèå ïîäòâåðæäàåò òîò ôàêò, ÷òî
32 % èç íèõ ñàìîñòîÿòåëüíî â òå÷åíèå ïîñëåäíèõ òðåõ
ëåò ñîâåðøåíñòâîâàëè ñâîþ êâàëèôèêàöèþ, ñëåäèëè çà
íîâîé ëèòåðàòóðîé, ïðèîáðåòàëè íîâûå íàâûêè, ïðè÷åì
26 % ñòàðàëèñü ðàçâèâàòüñÿ â íîâûõ äëÿ ñåáÿ âèäàõ äå-
ÿòåëüíîñòè. Ñðåäè ïðåäñòàâèòåëåé ýòîé ãðóïïû 21 %
ïðèîáðåòàë èëè ñîâåðøåíñòâîâàë ñâîè êîìïüþòåðíûå
íàâûêè, 17 % ïðîøëè äîïîëíèòåëüíîå îáó÷åíèå ïî èìå-
þùåéñÿ ñïåöèàëüíîñòè, ïîâûñèëè ñâîþ êâàëèôèêàöèþ, à
4 % èçó÷àëè èíîñòðàííûå ÿçûêè. Ýêñïëóàòàöèîííèêè
îðèåíòèðîâàíû íà äîïîëíèòåëüíîå îáó÷åíèå ïî ñòàðîé
ñïåöèàëüíîñòè (34 %) è ïðèîáðåòåíèå íîâûõ äëÿ ñåáÿ âè-
äîâ äåÿòåëüíîñòè è íàïðàâëåíèÿ â ðàáîòå (25 %), à òàêæå
ñîâåðøåíñòâîâàíèå íàâûêîâ ðàáîòû íà êîìïüþòåðå (15
%). Áîëüøèíñòâî ðàáî÷èõ óêëîíèëàñü îò îòâåòà íà âîïðîñ
î ñîâåðøåíñòâîâàíèè êâàëèôèêàöèè, òàê îòâåò "äðóãîå"
âûáðàëè 41 % ðåñïîíäåíòîâ, â ãðóïïå ïðåîáëàäàåò îòâåò
"ñàìîñòîÿòåëüíî ñëåæó çà íîâîé ëèòåðàòóðîé, ïðèîáðå-
òàþ íîâûå çíàíèÿ (19 %).

Ïîëó÷åííûå äàííûå, ïî-íàøåìó ìíåíèþ ñâèäåòåëü-
ñòâóþò î íåäîñòàòî÷íîé îðèåíòèðîâàííîñòè êîëëåêòèâà
íà ðàçâèòèå â èíòåðåñàõ õîëäèíãà. Ýòî ïîçâîëÿåò ãîâî-
ðèòü î íåäîñòàòî÷íîé ñôîðìèðîâàííîñòè ó ëèíåéíîãî ðó-
êîâîäñòâà òàêîé êîìïåòåíöèè êàê "ïîääåðæêà èíèöèà-
òèâ". Â ñâÿçè ñ ýòèì ñëåäóåò ïîä÷åðêíóòü, ÷òî ðàçâèòèå íå
ìîæåò îïðåäåëÿòüñÿ ðàñïîðÿäèòåëüíûìè ìåòîäàìè, îíî
ÿâëÿåòñÿ âíóòðåííåé ïîòðåáíîñòüþ ñîòðóäíèêà. Ñëåäî-
âàòåëüíî, àäìèíèñòðàöèè õîëäèíãà çàèíòåðåñîâàííîé â
ðàçâèòèè ñîòðóäíèêîâ äîëæíà âåñòè ïëàíîìåðíóþ ìíî-
ãîãðàííóþ ðàáîòó, ñ îäíîé ñòîðîíû ïðîïàãàíäèñòñêî-
ðàçúÿñíèòåëüíóþ, à ñ äðóãîé, âêëþ÷àþùóþ ìåõàíèçìû
ìàòåðèàëüíîãî ñòèìóëèðîâàíèÿ, íàïðàâëÿþùåãî ðàçâè-
òèå êîëëåêòèâà. Èìåííî â ýòîì ñëó÷àå áóäåò ðåàëèçîâàíà
êîìïåòåíöèÿ "ñîçäàíèå èííîâàöèîííîé ñðåäû", çàÿâëÿå-
ìàÿ õîëäèíãîì îäíîé èç êëþ÷åâûõ äëÿ ðóêîâîäñòâà ñðåä-
íåãî è âûñøåãî çâåíà.

Â ñâÿçè ñ ýòèì ñëåäóåò ïîä÷åðêíóòü, ÷òî ñîãëàñíî ìî-
äåëè êîìïåòåíöèé óïðàâëåíèå ýôôåêòèâíîñòüþ - ñôåðà
îòâåòñòâåííîñòè òîï-ìåíåäæìåíòà êîìïàíèè. Ñîãëàøà-
ÿñü ñ ýòèì, áîëüøèíñòâî ðåñïîíäåíòîâ ïîëàãàåò, ÷òî ïî-
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Òàáëèöà  8.

Уровень доверия руководству (в %)

Îòëè÷íî Õîðîøî Óäîâëåòâîðè-
òåëüíî Ïëîõî Î÷åíü

ïëîõî

Сотрудники офиса 9 42 41 7 1

Эксплуатационники 2 28 69 1 0

Рабочие 1 86 12 1 0



CОЦИОЛОГИЯ

ñòâåííûõ ïîäãðóïï "ðàáî÷èå" è "ñïåöèàëèñòû". Ñëåäóåò
îòìåòèòü, ÷òî, ñîãëàñíî À.È. Ïðèãîæèíó, òàêóþ ñèòóàöèþ,
â îïðåäåëåííîé ñòåïåíè, ìîæåò îïðåäåëÿòü ðàçëè÷èå â
ïðèâåðæåííîñòè îðãàíèçàöèîííîé öåëè ïðåäñòàâèòåëåé
ëèíåéíîãî ðóêîâîäñòâà è ðóêîâîäñòâà ïîäðàçäåëåíèÿ-
ìè.[2] Òîãäà îäíèì èç àñïåêòîâ äîñòèæåíèÿ óñòàíîâëåí-
íûõ öåëåé ÿâëÿåòñÿ îáåñïå÷åíèå ïðèâåðæåííîñòè èì ðó-
êîâîäñòâà âñåõ óðîâíåé.

Â òîæå âðåìÿ, ñîãëàñíî ðàçðàáîòàííîé â õîëäèíãå ìî-
äåëè êîìïåòåíöèé, ðàññìàòðèâàåìîé â äàííîé ðàáîòå
êàê èíñòðóìåíò öåëåïîëàãàíèÿ, ñïåöèàëèñòû, ñëóæàùèå è
ðàáî÷èå âíå çàâèñèìîñòè îò ñâîåé ôóíêöèîíàëüíîé ïðè-
íàäëåæíîñòè äîëæíû áûòü â ðàâíîé ñòåïåíè îðèåíòèðî-
âàíû íà äîñòèæåíèå óñòàíîâëåííûõ öåëåé. Ïðè÷åì èí-
ôîðìàöèÿ îá ýòîì äîâåäåíà äî ñîòðóäíèêîâ, ÷òî ïîçâî-
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ëîæåíèå äåë â èõ îðãàíèçàöèè çàâèñèò îò ðóêîâîäñòâà
õîëäèíãà (òàáë.  9).

È èìåííî îò ðóêîâîäñòâà õîëäèíãà â ïåðâóþ î÷åðåäü,
ïî ìíåíèþ ãðóïï, çàâèñèò ðåøåíèå ïðîáëåì â îðãàíèçà-
öèè (òàáë.  10).

Òàêèì îáðàçîì, êàðòèíà, âûÿâëåííàÿ â ðåçóëüòàòå èñ-
ñëåäîâàíèÿ, ñâèäåòåëüñòâóåò î ñóùåñòâîâàíèè çíà÷èìûõ
ðàçëè÷èé â ãðóïïàõ ðàáî÷èõ, ñëóæàùèõ è ñïåöèàëèñòîâ.
Ýòî îòðàæàåòñÿ, â ÷àñòíîñòè, â âàðèàòèâíîñòè âûðàæåí-
íîñòè âîñòðåáîâàííûõ õîëäèíãîì êîìïåòåíöèé ïî ãðóï-
ïàì è â ïåðâóþ î÷åðåäü êîìïåòåíöèè ðàçâèòèÿ. Ïðè÷åì
òàêàÿ âàðèàòèâíîñòü îáóñëàâëèâàåòñÿ íå òîëüêî îòëè÷è-
ÿìè ïîäñòðóêòóð óïðàâëåíèÿ "ïðîèçâîäñòâî" è "ðàçâèòèå
áèçíåñà", íî è âíóòðåííèìè îñîáåííîñòÿìè ïðîèçâîä-

Òàáëèöà  9.

От кого в большей степени зависит положение дел в организации (в %)

Ñîòðóäíèêè
îôèñà

Ýêñïëóàòàöèîí-
íèêè Ðàáî÷èå

От непосредственного руководства 15 7 5

От руководства организации 13 30 31

От трудового коллектива 15 15 3

От руководства холдинга 32 31 38

От руководства города 0 7 1

От экономического состояния страны 12 8 19

От правительства РФ,
государственной политики в целом 13 2 3

Òàáëèöà  10.

Кто может решить проблемы организации (в %)

Ñîòðóäíèêè
îôèñà

Ýêñïëóàòàöèîí-
íèêè Ðàáî÷èå

Непосредственное руководство 19 15 12

Руководство организации 19 30 25

Руководство холдинга 27 31 37

Вы лично и Ваши коллеги по коллективу 18 23 11

Объединения рабочих 2 0 12

Администрация города 1 0 1

Федеральные органы власти 14 1 2



CОЦИОЛОГИЯ

ëÿåò ãîâîðèòü î ìîäåëè êàê îðèåíòèðå äëÿ ðàçâèòèÿ êàæ-
äîãî. Ïðè÷åì íåâîçìîæíîñòü ñèëîâîãî ðåøåíèÿ ïðîáëå-
ìû ðàçðàáîòêè òàêèõ êîìïåòåíöèé, êàê "íàöåëåííîñòü íà
ðåçóëüòàò", "èíèöèàòèâíîñòü", "ñïîñîáíîñòü ê ðàçâèòèþ"
ïîçâîëÿåò ãîâîðèòü î íåîáõîäèìîñòè èçìåíåíèÿ ñèñòåìû
âíóòðèîðãàíèçàöèîííûõ îòíîøåíèé òàêèì îáðàçîì, ÷òî-
áû ñôîðìèðîâàòü ñîîòâåòñòâóþùóþ çàèíòåðåñîâàí-
íîñòü â ãðóïïàõ.

Ýòî ñâèäåòåëüñòâóåò î íåîáõîäèìîñòè äèôôåðåíöèà-
öèè óïðàâëåí÷åñêèõ âîçäåéñòâèé íà ðàçëè÷íûå ãðóïïû,
ó÷èòûâàþùåé èõ âíóòðåííþþ ñïåöèôèêó, äëÿ äîñòèæåíèÿ
óñòàíàâëèâàåìûõ êîìïåòåíòíîñòíîé ìîäåëüþ öåëåé. Ïðè
ýòîì îñíîâîé ðàçðàáîòêè òðåáóåìûõ óïðàâëåí÷åñêèõ
âîçäåéñòâèé ìîæåò âûñòóïàòü ïðèâåäåííîå èññëåäîâà-
íèå.

Â òîæå âðåìÿ íàì êàæåòñÿ âàæíûì ïîä÷åðêíóòü, ÷òî
îòñóòñòâèå ñîîòâåòñòâóþùèõ âîçäåéñòâèé ñî ñòîðîíû
àäìèíèñòðàöèè, îãðàíè÷åíèå öåëåïîëàãàíèÿ äåìàãîãè-
÷åñêèìè çàÿâëåíèÿìè î íåîáõîäèìîñòè èçìåíåíèé, ïî
ñóòè, ÿâëÿåòñÿ èíñòðóìåíòîì àìîòèâàöèè êîëëåêòèâà.

Î÷åâèäíî, ÷òî ðåàëèçàöèÿ ïîñòàâëåííûõ õîëäèíãîì
çàäà÷ ñâÿçàíà ñ áîëüøèì îáúåìîì ðàáîò, â ïåðâóþ î÷å-
ðåäü ïî îðãàíèçàöèè ðàáî÷åãî ïðîöåññà ðóêîâîäñòâîì
òàêèì îáðàçîì, ÷òîáû àêòèâèçèðîâàòü ñîòðóäíèêîâ íà
ðåñóðñíûå âëîæåíèÿ â èíòåðåñàõ ïðåäïðèÿòèÿ. Ïðè ýòîì
ïîçèòèâíûì, ïî íàøåìó ìíåíèþ, ÿâëÿåòñÿ òîò ôàêò, ÷òî
çíà÷èòåëüíàÿ ÷àñòü ðåñïîíäåíòîâ ñ÷èòàåò, ÷òî èìåííî
îíè è èõ êîëëåãè ïðèçâàíû ðåøàòü ïðîáëåìû â îðãàíèçà-
öèè.
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