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Ìàòåðèàëû êåéñà íå ñòàâÿò öåëüþ îöåíêó óïðàâëåí÷åñêèõ ïðàêòèê è ðåøåíèé, 
îïèñàííûõ â íåì, à ïðåäíàçíà÷åíû èñêëþ÷èòåëüíî äëÿ îáñóæäåíèÿ âî âðåìÿ ó÷åá-
íûõ çàíÿòèé.
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через некоторое время между ними началась открытая конфрон-
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та, власть в организации, конфликт, корпоративная культура.
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Êîìïàíèÿ «Ëàéíåð» âîçíèêëà 3 ãîäà íàçàä, êîãäà Äìèòðèé Êîíñòàí-
òèíîâè÷ Ïåòðîâ, îïûòíûé 36-ëåòíèé ïðåäïðèíèìàòåëü, ïîñëå àêöèîíèðî-
âàíèÿ êðóïíîãî çàâîäà îáîðîííîãî çíà÷åíèÿ ñòàë âëàäåëüöåì ÷àñòè àäìè-
íèñòðàòèâíûõ ïîìåùåíèé, íà áàçå êîòîðûõ ñîçäàë áèçíåñ-öåíòð è îòåëü. 
Êîìïëåêñ ðàñïîëàãàåòñÿ ïî÷òè â öåíòðå Ñàíêò-Ïåòåðáóðãà, â 10 ìèíóòàõ 
õîäüáû îò ïåðåñàäî÷íîé ñòàíöèè ìåòðî.

Áèçíåñ-öåíòð çàíèìàåò ïëîùàäü 3700 ì2. Ïî÷òè âñå àðåíäàòîðû ÿâ-
ëÿþòñÿ åãî ïîñòîÿííûìè êëèåíòàìè. Öåíû — ñðåäíåðûíî÷íûå. Â áèçíåñ-
öåíòðå ðàñïîëîæåíû îôèñû â îñíîâíîì íåáîëüøèõ êîìïàíèé, ãåíåðàëüíûå 
äèðåêòîðà êîòîðûõ îäíîâðåìåííî ÿâëÿþòñÿ è èõ ñîáñòâåííèêàìè.

Îòåëü ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé òðåõýòàæíóþ ãîñòèíèöó ñ 35 ãîñòèíè÷íû-
ìè íîìåðàìè. Èç íèõ 22 íîìåðà — êëàññà «ñòàíäàðò», 2 — «áèçíåñ-êëàñ-
ñà», 4 — «êîìôîðò-êëàññà» è 7 íîìåðîâ êëàññà «ëþêñ». Íà ïåðâîì ýòàæå 
ðàñïîëàãàþòñÿ äâà çàëà äëÿ êîíôåðåíöèé, ñàëîí êðàñîòû, òðåíàæåðíûé 
çàë, ñàóíà è ðÿä âñïîìîãàòåëüíûõ ïîìåùåíèé. Òàêæå â ãîñòèíèöå èìååòñÿ 
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ðåñòîðàí, ñäàííûé â àðåíäó êîìïàíèè, ñïåöèàëèçèðóþùåéñÿ íà ðåñòî-
ðàííîì áèçíåñå. Îñîáåííîñòüþ ãîñòèíèöû ÿâëÿåòñÿ äèçàéí âíóòðåííèõ 
ïîìåùåíèé â ñòèëå òðàíñàòëàíòè÷åñêîãî ëàéíåðà. Âåñü îáñëóæèâàþùèé 
ïåðñîíàë íîñèò ôèðìåííóþ îäåæäó â ýòîì ñòèëå. Îòåëü îòíîñèòñÿ ê 
ðàçðÿäó òðåõ çâåçä. Öåíû — ñðåäíèå äëÿ òàêîãî òèïà ãîñòèíèö. Êëèåí-
òàìè ïðåèìóùåñòâåííî ÿâëÿþòñÿ êîìàíäèðîâî÷íûå, ìíîãèå èç êîòîðûõ 
îñòà íàâëèâàëèñü çäåñü íå ðàç èëè ïðèåõàëè ïî ðåêîìåíäàöèè óæå ïîáû-
âàâøèõ çäåñü êîëëåã è äðóçåé. Ñ êàæäûì ãîäîì â îòåëå óâåëè÷èâàåòñÿ 
÷èñëî òóðèñòîâ, ïðèåõàâøèõ â Ñåâåðíóþ ñòîëèöó êàê ñàìîñòîÿòåëüíî, 
òàê è â ñîñòàâå òóðèñòè÷åñêèõ ãðóïï. Îñíîâó êîëëåêòèâà ñîñòàâëÿþò äå-
âóøêè-àäìèíèñòðàòîðû. Îò êà÷åñòâà èõ ðàáîòû â çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè 
çàâèñèò óäîâëåòâîðåííîñòü êëèåíòîâ êîìïàíèè. Ðàáîòà àäìèíèñòðàòîðà 
î÷åíü íàïðÿæåííàÿ. Âîçðîñøàÿ íà ðûíêå ãîñòèíè÷íûõ óñëóã êîíêóðåí-
öèÿ îáóñëîâëèâàåò ïîñòîÿííûé ðîñò òðåáîâàíèé ñî ñòîðîíû ïî ñòîÿëüöåâ 
ãîñòèíèöû.

Áèçíåñ-öåíòð è îòåëü îáúåäèíåíû îáùèìè ïåðåõîäàìè. Áîëüøèíñòâî 
àðåíäàòîðîâ è íåêîòîðûå ïîñåòèòåëè áèçíåñ-öåíòðà ïîñåùàþò ðåñòîðàí 
â îòåëå. Âñå îòìå÷àþò ïðèÿòíóþ ïñèõîëîãè÷åñêóþ àòìîñôåðó âíóòðè êîì-
ïëåêñà, êîòîðàÿ ñîçäàåòñÿ áëàãîäàðÿ äîáðîæåëàòåëüíîñòè ïåðñîíàëà, óþòíîé 
îáñòàíîâêå è îòíîñèòåëüíî íåáîëüøèì ðàçìåðàì êàê îòåëÿ, òàê è áèçíåñ-
öåíòðà.

ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈÎÍÍÀß ÑÒÐÓÊÒÓÐÀ ÊÎÌÏÀÍÈÈ

Îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà êîìïàíèè íå ìåíÿëàñü ñ ìîìåíòà âîçíèê-
íîâåíèÿ «Ëàéíåðà». Âîçãëàâëÿåò êîìïàíèþ ãåíåðàëüíûé äèðåêòîð, â ïðÿ-
ìîì ïîä÷èíåíèè êîòîðîãî íàõîäÿòñÿ ïÿòü ðóêîâîäèòåëåé ôóíêöèîíàëüíûõ 
ïîäðàçäåëåíèé. Âñåãî â êîìïàíèè ðàáîòàåò 41 ÷åëîâåê (ðèñ. 1).

Ðèñ. 1. Îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà êîìïàíèè
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ÐÓÊÎÂÎÄÈÒÅËÈ

Ãåíåðàëüíûé äèðåêòîð — Ñàâåëèé Èâàíîâè÷ Ïàñòóõîâ, 44 ãîäà, â êîì-
ïàíèè ðàáîòàåò 3 ìåñÿöà. Áûâøèé âîåííûé, óâîëåí â çàïàñ 10 ëåò íàçàä â 
çâà íèè ìàéîðà. Ñëóæáó â àðìèè âîñïðèíèìàåò êàê õîðîøóþ øêîëó óïðàâ-
ëåíèÿ. Ëþáèò àêòèâíûé îòäûõ, çàíèìàåòñÿ ñïîðòîì. Æåíàò, èìååò äâîèõ 
äåòåé. Ïðåäûäóùåå ìåñòî ðàáîòû — êðóïíûé êîììåð÷åñêèé áàíê, êóäà îí 
ïî ñòóïèë ñðàçó ïîñëå àðìåéñêîé ñëóæáû â êà÷åñòâå ãëàâíîãî èíæåíåðà áàí-
êà. Â êîìïàíèþ åãî ïðèãëàñèë Äìèòðèé Êîíñòàíòèíîâè÷ — îíè âìåñòå îá-
ó÷àëèñü íà ïðîãðàììå ÌÂÀ â îäíîé èç áèçíåñ-øêîë Ñàíêò-Ïåòåðáóðãà. Èç 
âñåõ ïðîéäåííûõ ó÷åáíûõ äèñöèïëèí ñ÷èòàåò íàèáîëåå ïîëåçíîé äëÿ ñåáÿ 
«ôèíàíñîâûé ìåíåäæìåíò».

Õàðàêòåð äèíàìè÷íûé, çà ñëîâîì â êàðìàí íå ëåçåò, ëþáèò ïîøóòèòü, 
ïîèðîíèçèðîâàòü. Â ïîñëåäíåå âðåìÿ ÷àñòî çàñèæèâàåòñÿ â ñâîåì êàáèíåòå, 
ðàáîòàåò ñ äîêóìåíòàìè. Èìååò ìíîãî çíàêîìûõ â ðàçëè÷íûõ ñôåðàõ áèç-
íåñà, íåðåäêî îíè ñòàíîâÿòñÿ ãîñòÿìè ãîñòèíèöû è áèçíåñ-öåíòðà. Â íàñòî-
ÿùåå âðåìÿ áîëüøóþ ÷àñòü ñâîåãî âðåìåíè ïîñâÿùàåò ñòðîèòåëüñòâó íîâîé 
î÷åðåäè áèçíåñ-öåíòðà — íà 3500 ì2. Ïðåäûäóùèé îïûò ðàáîòû ïîìîãàåò 
çàêëþ÷àòü êîíòðàêòû ñî ñòðîèòåëüíûìè îðãàíèçàöèÿìè, íàõîäèòü ðåçåðâû 
ýêîíîìèè çàòðà÷èâàåìûõ ñðåäñòâ. Ëè÷íî óñòàíîâèë êîíòàêò è âåäåò ïåðå-
ãîâîðû î ðàçìåùåíèè íà ïåðâîì ýòàæå áèçíåñ-öåíòðà ôèëèàëà îäíîãî èç 
âåäóùèõ áàíêîâ Ðîññèè, ÷òî, íåñîìíåííî, áóäåò âûãîäíî êàê êîìïàíèè, òàê 
è åå êëèåíòàì.

Äèðåêòîð ãîñòèíèöû — Ìàðèÿ Èâàíîâíà Öâåòêîâà, 49 ëåò. Â ãîñòè-
íè÷íîì áèçíåñå ðàáîòàåò 15 ëåò. Íà ïðåäûäóùåì ìåñòå ðàáîòû — â êðóï-
íîì îòåëå Ñàíêò-Ïåòåðáóðãà — îòâå÷àëà çà ðàáîòó ñ êàäðàìè. Â êîìïàíèè 
÷óòü áîëüøå ãîäà. Ñ÷èòàåò, ÷òî ÷ëåíû åå êîëëåêòèâà ðàáîòàþò íå çà äåíüãè, 
à ïîòîìó ÷òî ëþáÿò ñâîþ ðàáîòó. Ïîîùðÿåò âçàèìíóþ ïîääåðæêó — «åñëè 
òåáå òðóäíî — òåáå ïîìîãóò, ïîäñêàæóò». Ñ ïîä÷èíåííûìè ïðèäåðæèâà-
åòñÿ íåôîðìàëüíîãî ñòèëÿ îáùåíèÿ, íî ÷åëîâåê äîñòàòî÷íî âëàñòíûé è 
òðåáóåò âûïîëíåíèÿ ñîáñòâåííûõ ðåøåíèé. Âñåãäà â êóðñå ëè÷íîé æèçíè 
ñîòðóäíèêîâ, èõ òðóäíîñòåé è ïðîáëåì. Ïîìîãàåò ñîâåòîì, îïåêàåò ìîëîäûõ. 
Ìóæ — òîï-ìåíåäæåð êðóïíîé êîìïàíèè ïî îïòîâîé òîðãîâëå àëêîãîëåì â 
Ñåâåðî-Çàïàäíîì ðåãèîíå Ðîññèè.

Äèðåêòîð áèçíåñ-öåíòðà — Êîíñòàíòèí Ïàâëîâè÷ Ìèòðîõèí, 29 ëåò. 
Æåíàò, äî÷åðè 5 ëåò. Â êîìïàíèè ðàáîòàåò 2 ìåñÿöà. Ïðèãëàøåí íà ðàáîòó 
Ñàâåëèåì Èâàíîâè÷åì. Íà÷èíàë ñâîþ êàðüåðó â ìèëèöèè. Â ïîñëåäíèå ãîäû 
ðàáîòàë íà ðàçíûõ äîëæíîñòÿõ â êîìïàíèÿõ, ïðîäàþùèõ ñîòîâûå òåëåôîíû, 
â òîì ÷èñëå çàíèìàë äîëæíîñòü ðóêîâîäèòåëÿ ôèëèàëà êîìïàíèè â þæíîì 
ðåãèîíå Ðîññèè. Ïðîôåññèîíàëüíî çàíèìàëñÿ ñïîðòîì, êàíäèäàò â ìàñòåðà 
ïî âåëîñïîðòó. Ïî õàðàêòåðó — æèçíåðàäîñòíûé, îáðàçîâàíèå èìååò ñðåä-
íåå ñïåöèàëüíîå, ãîä íàçàä ïîñòóïèë â âûñøåå ó÷åáíîå çàâåäåíèå, ÷òîáû 
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ñòàòü äèïëîìèðîâàííûì ìåíåäæåðîì. Ñàâåëèé Èâàíîâè÷ ñ÷èòàåò åãî èñ-
ïîëíèòåëüíûì, îäíàêî êðèòèêóåò çà áåçûíèöèàòèâíîñòü.

Ãëàâíûé áóõãàëòåð — Èííà Âèêòîðîâíà Íåïîìíÿùàÿ, 29 ëåò, íå çà-
ìóæåì, çàêîí÷èëà âóç ïî ñïåöèàëüíîñòè «Ôèíàíñû», ðàáîòàåò â êîìïàíèè 
ïðàêòè÷åñêè ñ îñíîâàíèÿ. Ñ÷èòàåò, ÷òî íûíåøíÿÿ ðàáîòà íå ïîçâîëÿåò ñî-
çäàòü ñåìüþ, òàê êàê ïðèõîäèòñÿ î÷åíü ìíîãî ðàáîòàòü, ÷àñòî çàäåðæèâàÿñü 
äîïîçäíà. Óâåðåíà, ÷òî ñ ïðèõîäîì Ñàâåëèÿ Èâàíîâè÷à «íàðóøåíî áèîïîëå 
êîëëåêòèâà». Ïñèõîëîãè÷åñêè î÷åíü áëèçêà ñ ñîáñòâåííèêîì è óâåðåíà, ÷òî, 
ïîñêîëüêó áèçíåñ — äåëî òîíêîå, íå÷åãî «çäåñü øàøêîé ìàõàòü». Ñ÷èòàåò, 
÷òî «ãëàâíûé áóõãàëòåð — ïî ñâîåìó çíà÷åíèþ è ïðåäíàçíà÷åíèþ — ýòî 
„ïàðà ñ äèðåêòîðîì”». Òàêæå ïîëàãàåò, ÷òî íîâûé äèðåêòîð äåëàåò ìíîãî 
ôîðìàëüíûõ âåùåé, íàïðèìåð ñîáèðàåòñÿ ñîçäàâàòü êàìåðó õðàíåíèÿ. Çà-
÷åì îíà â òàêîé ìàëåíüêîé êîìïàíèè? «È êîíå÷íî, ñòàëî î÷åíü ìíîãî áó-
ìàã, ñòîëüêî âðåìåíè íà èõ çàïîëíåíèå óõîäèò. Êîìïàíèÿ ó íàñ ìàëåíüêàÿ, 
è çäåñü òðåáóåòñÿ äðóãîé ñòèëü óïðàâëåíèÿ».

Íà÷àëüíèê òåõíè÷åñêîãî îòäåëà — Âàëåðèé Íèêîëàåâè÷ Êàíäèäîâ, 
42 ãîäà, â êîìïàíèè ðàáîòàåò 6 ìåñÿöåâ. Æåíàò, îòåö òðîèõ äåòåé. Äî ýòîãî 
ðàáîòàë íà êðóïíîì ñòàíêîñòðîèòåëüíîì çàâîäå ìàñòåðîì. Ðóêîâîäèò  ïÿòüþ 
ñïåöèàëèñòàìè, îñíîâíàÿ çàäà÷à êîòîðûõ — ïîääåðæèâàòü â ðàáî÷åì ñî-
ñòîÿ íèè òåõíè÷åñêèå ñèñòåìû ãîñòèíèöû è áèçíåñ-öåíòðà. Äåðæèòñÿ îò 
âñåõ îñîáíÿêîì. ×åòêî âûïîëíÿåò ñâîè ôóíêöèîíàëüíûå îáÿçàííîñòè. Ñà-
âåëèé Èâàíîâè÷ åãî ðàáîòîé äîâîëåí.

Íà÷àëüíèê ñëóæáû áåçîïàñíîñòè — Ïåòð Ñòàíèñëàâîâè÷ Ãàâðèëîâ, 
46 ëåò, áûâøèé îôèöåð Âíóòðåííèõ âîéñê, æåíàò, åñòü âçðîñëûé ñûí. Â êîì-
ïàíèè ðàáîòàåò îêîëî ãîäà, ñïîêîéíûé, ðàññóäèòåëüíûé ÷åëîâåê. Ñîòðóäíè-
öû ãîñòèíèöû óáåäèëèñü, ÷òî â òðóäíóþ ìèíóòó íà íåãî è åãî ïîä÷èíåííûõ 
âñåãäà ìîæíî ïîëîæèòüñÿ. Â òî æå âðåìÿ äèðåêòîð ãîñòèíèöû íå ðàç íà 
ñîáðàíèÿõ è â ëè÷íûõ áåñåäàõ ïðèçûâàëà ñîòðóäíèêîâ ñëóæáû áåçîïàñíî-
ñòè áûòü áîëåå äîáðîæåëàòåëüíûìè ñ ãîñòÿìè, âåäü ðàäóøèå è ãîñòåïðè-
èìñòâî — ýòî âèçèòíàÿ êàðòî÷êà ãîñòèíèöû.

ÏÐÎÁËÅÌÍÀß ÑÈÒÓÀÖÈß

Êîãäà íåñêîëüêî ìåñÿöåâ íàçàä Äìèòðèé Êîíñòàíòèíîâè÷ ïðèãëàøàë 
íà äîëæíîñòü ãåíåðàëüíîãî äèðåêòîðà êîìïàíèè ñâîåãî îäíîêóðñíèêà ïî 
áèçíåñ-øêîëå, îí ðàññ÷èòûâàë, ÷òî íîâûé äèðåêòîð ñìîæåò ïåðåëîìèòü 
ñèòóàöèþ õàîñà â óïðàâëåíèè, êîòîðàÿ âîçíèêëà â ðåçóëüòàòå ëèáåðàëüíî-
ãî ïðàâëåíèÿ ñòàðîãî äèðåêòîðà. Ïðåäûäóùèé ðóêîâîäèòåëü — Èðàêëèé 
Ïåòðîâè÷ Âèðåéñêèé — áûë õàðèçìàòè÷åñêîé, òâîð÷åñêîé ëè÷íîñòüþ. Ïî 
îáðàçîâàíèþ ôèëîëîã, îí íå î÷åíü ìíîãî âíèìàíèÿ óäåëÿë ïîâñåäíåâíîìó 
óïðàâëåíèþ ãîñòèíèöåé, ãîðàçäî áîëåå åãî ïðèâëåêàëà äåÿòåëüíîñòü âíåø-
íåãî PR. Îáúÿñíÿë îí ýòî òåì, ÷òî åãî ðàáîòà çàêëþ÷àåòñÿ â ïðîäâèæåíèè 
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êîìïàíèè, êîòîðîå â ãîñòèíè÷íîì áèçíåñå ëó÷øå âñåãî èäåò íà âûñòàâêàõ 
è ðàçëè÷íûõ «ïðîïèàðåííûõ» ìåðîïðèÿòèÿõ. È äåéñòâèòåëüíî, ó íåãî áûë 
øèðîêèé êðóã çíàêîìñòâ â ãîñòèíè÷íîì è òóðèñòè÷åñêîì ñåêòîðå. Ôîòîãðà-
ôèè â ãëàâíîì õîëëå êîìïàíèè äåìîíñòðèðîâàëè òî ãðîìàäíîå êîëè÷åñòâî 
ìåðîïðèÿòèé, êîòîðûå ñóìåë ïðîâåñòè èëè ïîñåòèòü áûâøèé ãåíåðàëüíûé 
äèðåêòîð.

Óæå ñ ñàìîãî íà÷àëà ïðîöåññ âõîæäåíèÿ â äîëæíîñòü Ñàâåëèÿ Èâàíî-
âè÷à áûë îñëîæíåí îñòðûì êîíôëèêòîì. Áûâøèé äèðåêòîð áèçíåñ-öåí-
òðà — Èâàí Êîëåñíèêîâ, õîðîøèé çíàêîìûé Äìèòðèÿ Êîíñòàíòèíîâè÷à, 
íà ñîáðàíèè òðóäîâîãî êîëëåêòèâà äåìîíñòðàòèâíî îòêàçàëñÿ ïîäïèñûâàòü 
ðàñïîðÿæåíèå íîâîãî ðóêîâîäèòåëÿ «Îá óïîðÿäî÷åíèè ðàáî÷åãî âðåìåíè», 
íàïðàâëåííîå íà óæåñòî÷åíèå òðóäîâîé äèñöèïëèíû è ñîäåðæàùåå îáîçíà-
÷åííîå âðåìÿ ïðèõîäà è óõîäà ñ ðàáîòû. Îòêàçàâøèñü ïåðåñìîòðåòü ñâîè 
ïîçèöèè, ê âå÷åðó òîãî æå äíÿ îí ïîäàë çàÿâëåíèå îá óõîäå. Çà íèì ïîñëå-
äîâàëà áîëüøàÿ ÷àñòü ñîòðóäíèêîâ áèçíåñ-öåíòðà. Ñàì Ñàâåëèé Èâàíîâè÷ 
â ðàçãîâîðå ñ âëàäåëüöåì íå ñêðûâàë, ÷òî øîêèðîâàí òàêèì íà÷àëîì ñâîåé 
ðàáîòû íà íîâîì ìåñòå.

Òàêæå â ïîñëåäíåå âðåìÿ ñòàëè ó÷àùàòüñÿ êîíôëèêòû ìåæäó ãåíäè-
ðåêòîðîì è íåêîòîðûìè äðóãèìè ðóêîâîäèòåëÿìè, êîòîðûå ïðèøëè â êîì-
ïàíèþ ðàíüøå Ñàâåëèÿ Èâàíîâè÷à. Êàê çàìåòèë ñàì Ñàâåëèé Èâàíîâè÷, 
«ó âàñ òóò óæå „ñòàðàÿ ãâàðäèÿ” îáðàçîâàëàñü, õîòÿ è áåç ãîäó íåäåëÿ âàøè 
ñòàðîñëóæàùèå â êîìïàíèè».

Ó Äìèòðèÿ Êîíñòàíòèíîâè÷à ñòàëè ïîÿâëÿòüñÿ ñîìíåíèÿ â òîì, ïðè-
îáðå ëà ëè êîìïàíèÿ ëèäåðà, êîòîðûé ñìîæåò íàëàäèòü ýôôåêòèâíóþ ðàáîòó.

Èññëåäîâàíèå. Ïîñëå ðÿäà áåñåä ñ ãëàçó íà ãëàç äëÿ îáúåêòèâàöèè ñè-
òóàöèè Äìèòðèé Êîíñòàíòèíîâè÷ è Ñàâåëèé Èâàíîâè÷ ðåøèëè ïðèãëàñèòü 
íåçàâèñèìîãî ñïåöèàëèñòà ïî óïðàâëåí÷åñêîìó êîíñóëüòèðîâàíèþ. Êîíñóëü-
òàíò ïðîâåë ðÿä âñòðå÷ ñ ÷ëåíàìè êîëëåêòèâà.

Ôðàãìåíò èññëåäîâàíèÿ ïñèõîëîãè÷åñêîãî êëèìàòà êîëëåêòèâà
1. Ó ìíîãèõ ñîòðóäíèêîâ íàáëþäàåòñÿ òðåâîãà çà ñâîå ðàáî÷åå 

ìåñòî è áóäóùóþ êàðüåðó â êîìïàíèè. Îíè ïîäîçðåâàþò, ÷òî 
Ñàâåëèé Èâàíîâè÷ áóäåò ñòàðàòüñÿ ïîñòåïåííî çàìåùàòü ñòà-
ðûõ ñîòðóäíèêîâ ñâîèìè êàäðàìè, «è ýòî îáû÷íîå äåëî, âñå òàê 
äåëàþò». Íåêîòîðûå ñ÷èòàþò, ÷òî íîâûé ðóêîâîäèòåëü íå öåíèò 
ñîòðóäíèêîâ, ðàññ÷èòûâàÿ ÷åðåç íåêîòîðîå âðåìÿ ïîìåíÿòü 
âåñü ñîñòàâ íà íîâûé. Â óñëîâèÿõ îùóùåíèÿ îáùåé îïàñíîñòè 
ïðîèñõîäèò ñîçäàíèå ãðóïïèðîâîê èç ñòàðûõ ñîòðóäíèêîâ êîì-
ïàíèè, ÷òî óñèëèâàåò ñîïðîòèâëåíèå èçìåíåíèÿì.

2. Ðÿä ñîòðóäíèêîâ ñî ñòàæåì ïðèäåðæèâàþòñÿ ìíåíèÿ, ÷òî àâòî-
ðèòàðíûå ýëåìåíòû â äåÿòåëüíîñòè íîâîãî ðóêîâîäèòåëÿ ïðî-
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òèâîðå÷àò ïðèíöèïó êëèåíòî-îðèåíòèðîâàííîé îðãàíèçàöèè. 
Òèïè÷íûå âûñêàçûâàíèÿ íà ýòó òåìó: «ãîñòèíè÷íûé áèçíåñ 
îñîáåííûé — íàøè ñîòðóäíèêè äîëæíû óáëàæàòü êëèåíòîâ, 
à äëÿ ýòîãî îíè äîëæíû áûòü â õîðîøåì íàñòðîåíèè, ðóêî-
âîäñòâî è äîëæíî ñîçäàâàòü óñëîâèÿ äëÿ èõ êîìôîðòíîé ðà-
áîòû»; «íàøå îòíîøåíèå — ýòî íàøå êîíêóðåíòíîå ïðåèìóùå-
ñòâî, åñëè ìû åãî ïîòåðÿåì — íè÷åãî õîðîøåãî íå æäè»; «ìû 
çäåñü íå îñîáåííî ðàáîòàåì çà äåíüãè, õîòÿ ïëàòÿò õîðîøî»; 
«ìû ñìîæåì õîðîøî ðàáîòàòü, åñëè óòðîì åñòü æåëàíèå èäòè 
íà ðàáîòó… ïîêà îíî ñîõðàíÿåòñÿ…»

3. Ìíîãèå ñîòðóäíèêè ãîñòèíèöû ñ÷èòàþò íåñïðàâåäëèâûì ââå-
äåíèå æåñòêîãî ãðàôèêà ïðèõîäà íà ðàáîòó. «Íàì ïðèõîäèòñÿ 
ðàáîòàòü â ïðàçäíèêè, çàäåðæèâàòüñÿ ïîñëå ðàáîòû, à ýòî íèãäå 
íå îòìå÷àåòñÿ… ðàíüøå ýòî âðåìÿ íàêàïëèâàëîñü, ñóììèðî-
âàëîñü è ðóêîâîäñòâî ïîçâîëÿëî èñïîëüçîâàòü ýòî êàê ëè÷íîå 
âðåìÿ». Òàêæå âûçûâàåò ñîïðîòèâëåíèå ñíèñõîäèòåëüíîå îò-
íîøåíèå ðóêîâîäèòåëÿ ê ïîä÷èíåííûì — «êàê ñ äåòüìè», «îí 
íå âñåãäà âîñïðèíèìàåò âñåðüåç, ÷òî ìû ãîâîðèì, à ìû ýòîò 
áèçíåñ ñîçäàëè èç íè÷åãî!» Òàêèì îáðàçîì, ñòðàäàåò ïðîôåñ-
ñèîíàëüíàÿ ãîðäîñòü ñîòðóäíèêîâ, êîòîðûå ñ÷èòàþò ñåáÿ ñïå-
öèàëèñòàìè âûñîêîãî óðîâíÿ. «Íàì áû õîòåëîñü, ÷òîáû íàø 
ðóêîâîäèòåëü äåìîíñòðèðîâàë ãîòîâíîñòü ó÷èòüñÿ — âåäü îí â 
ýòîì áèçíåñå íîâûé ÷åëîâåê. Ïîíÿòíî, ÷òî îí õî÷åò óòâåðäèòü-
ñÿ, íî âåäü íå çà ñ÷åò äðóãèõ».

4. Ñëîæèëîñü ìíåíèå, ÷òî Ñàâåëèé Èâàíîâè÷ âûïîëíÿåò íåñâîé-
ñòâåííûå åìó îáÿçàííîñòè: «Êàê ðóêîâîäèòåëü âñåé êîìïàíèè 
îí äîëæåí ìîäåëèðîâàòü è ðàçâèâàòü ãîñòèíè÷íûé áèçíåñ, 
ïîâñåäíåâíîå ðóêîâîäñòâî îñóùåñòâëÿåò Ìàðèÿ Èâàíîâíà, õî-
òÿ Ñàâåëèé Èâàíîâè÷ — õîðîøèé, êðåïêèé õîçÿéñòâåííèê: îí 
âñå âèäèò è çàìå÷àåò».

5. Ïðåäûäóùåãî äèðåêòîðà îöåíèâàþò ïî-ðàçíîìó, îäíàêî ìíî-
ãèå îòìå÷àþò, ÷òî ïðè íåì «ïðàâèëà èãðû áûëè ïîíÿòíûìè».

6. Îòíîñèòåëüíî ãåíåðàëüíîãî äèðåêòîðà ðàñïðîñòðàíåíî ìíå-
íèå, ÷òî «îí ïûòàåòñÿ âñå ñäåëàòü ñëèøêîì áûñòðî. Ïîýòîìó 
è ðåàêöèÿ ñî ñòîðîíû ëþäåé òàêàÿ». «Èñïûòàòåëüíûé ñðîê ó 
ãåíåðàëüíîãî äèðåêòîðà — 6 ìåñÿöåâ, ïîñìîòðèì, ÷òî áóäåò».

7. Îáùèå ñîáðàíèÿ ïðîâîäÿòñÿ ðåäêî. Âî-ïåðâûõ, ó÷èòûâàÿ ñìåí-
íûé õàðàêòåð ðàáîòû áîëüøèíñòâà ñîòðóäíèêîâ, âñåõ îäíîâðå-
ìåííî ñîáðàòü òðóäíî; âî-âòîðûõ, ìíîãèå ñîòðóäíèêè ñ÷èòàþò, 
÷òî ñîáðàíèÿ ïðîõîäÿò ìàëîïðîäóêòèâíî: ãåíåðàëüíûé âûñòó-
ïàåò, ïðåèìóùåñòâåííî àêöåíòèðóÿ âíèìàíèå íà íåäîñòàòêàõ ðà-
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áîòû ñîòðóäíèêîâ, à çàòåì âñå ðàñõîäÿòñÿ, ðÿäîâûå ñîòðóäíèêè, 
â ïîñëåäíåå âðåìÿ è ðóêîâîäèòåëè âûñòóïàòü íå ñòðåìÿòñÿ.

8. Âñå ñîòðóäíèêè ñâÿçûâàþò ñâîþ, ïî êðàéíåé ìåðå áëèæàéøóþ, 
êàðüåðó ñ ðàáîòîé â äàííîé êîìïàíèè. Êîëëåêòèâ îáúåäèíåí 
îáùèì ñòèëåì ðàáîòû è ëè÷íûìè ñèìïàòèÿìè. Ýòî «ñåìüÿ», 
ãäå ëþäè ìîãóò îáðàùàòüñÿ çà ïîìîùüþ, «ðîäèòåëè» (ðóêîâî-
äèòåëè) ãîòîâû èäòè íàâñòðå÷ó ñâîèì ñîòðóäíèêàì. Êîëëåêòèâ 
ìîëîäîé, èìååò îïûò ïîñòðîåíèÿ áèçíåñà ïðàêòè÷åñêè ñ íóëÿ, 
ãîðäèòñÿ ñâîèìè äîñòèæåíèÿìè. Ðîëü «ðîäèòåëÿ» ïðîäîëæàåò 
èãðàòü Äìèòðèé Êîíñòàíòèíîâè÷. Õîòÿ ôîðìàëüíî âëàäåëåö íå 
ó÷àñòâóåò â òåêóùåì óïðàâëåíèè êîìïàíèåé, áåç åãî ó÷àñòèÿ 
íå ðåøàåòñÿ áîëüøèíñòâî âàæíûõ âîïðîñîâ, â ÷àñòíîñòè êà-
äðîâûõ. Ñîòðóäíèêàì èìïîíèðóåò åãî çàáîòëèâîå ðóêîâîäñòâî. 
Ìíîãèå ñòàðîñëóæàùèå æàëóþòñÿ åìó íà íîâûå ïîðÿäêè ãåíå-
ðàëüíîãî äèðåêòîðà.

9. Îñíîâíûå ïîòðåáíîñòè ñîòðóäíèêîâ — áåçîïàñíîñòü, ÿñíûå 
òðåáîâàíèÿ ñî ñòîðîíû ðóêîâîäñòâà, âîçìîæíîñòü äëÿ ïðîÿâ-
ëåíèÿ òâîð÷åñêîãî ïîäõîäà â ëè÷íîì îáùåíèè ñ êëèåíòàìè.

ÐÀÇÌÛØËÅÍÈÅ ÄÌÈÒÐÈß ÊÎÍÑÒÀÍÒÈÍÎÂÈ×À

«Èòàê, ïðîøëî ÷óòü áîëüøå òðåõ ìåñÿöåâ, êàê îí ïðèãëàñèë íà äîëæíîñòü 
ãåíåðàëüíîãî äèðåêòîðà ñâîåãî îäíîêóðñíèêà, âðåìÿ ïîäâåñòè ïðîìåæóòî÷íûå 
èòîãè… íî âîïðîñîâ ñòàëî êàê áóäòî áîëüøå, ÷åì ïîëó÷åííûõ îòâåòîâ…»

Â÷åðà âå÷åðîì ó íåãî ñîñòîÿëîñü äâà ñëîæíûõ ðàçãîâîðà ñ ðóêîâîäèòå-
ëÿìè. Ñíà÷àëà, â 19.00, ïðèøëà Ìàðèÿ Èâàíîâíà è ïðÿìî çàÿâèëà, ÷òî «íî-
âûé» ïûòàåòñÿ åå âûæèòü. Îíà óñòàëà âûñëóøèâàòü îò íåãî åäêèå âûñêàçû-
âàíèÿ, òàêæå åå âîçìóòèëî, ÷òî Ñàâåëèé íà ñîáðàíèè ñòàë îáúÿñíÿòü åé, êàê 
íàäî ïðàâèëüíî ðàáîòàòü ñ êëèåíòàìè. Óæ â ýòîì îí ñîâñåì íå ðàçáèðàåòñÿ, 
è åãî ìàíåðà îáùåíèÿ ñ ñîòðóäíèêàìè, ìîæåò áûòü, ïîäõîäèò äëÿ àðìèè, íî 
íèêàê íå äëÿ ãîñòèíèöû, â êîòîðîé ñàìîå ãëàâíîå — ýòî ïñèõîëîãè÷åñêàÿ 
àòìîñôåðà, êîòîðàÿ ïîëíîñòüþ çàâèñèò îò íàñòðîåíèÿ ïåðñîíàëà. Âñå îïðî-
ñû êëèåíòîâ (ïðàâäà, îíè ïðîâîäèëèñü íå ñèñòåìàòè÷åñêè è âûáîðî÷íî) 
ïîêàçàëè, ÷òî êîíêóðåíòíîå ïðåèìóùåñòâî ãîñòèíèöû — äîìàøíÿÿ òåïëàÿ 
àòìîñôåðà. Ëþäè ïðîñòî áîÿòñÿ, ýíòóçèàçì ðàáîòàþùèõ â ñåðâèñå óëåòó÷è-
âàåòñÿ íà ãëàçàõ, è ê ÷åìó ýòî ïðèâåäåò, äîãàäàòüñÿ íåòðóäíî. Îí ðàçðóøàåò 
òî, ÷òî ñîçäàâàëîñü ñ òàêèì òðóäîì âñåì êîëëåêòèâîì. Â èòîãå îíà çàÿâèëà, 
÷òî åñëè Äìèòðèé Êîíñòàíòèíîâè÷ íå ïðèìåò ìåðû, òî, âî-ïåðâûõ, êîëëåê-
òèâ ðàçâàëèòñÿ, à âî-âòîðûõ, îíà ïîäàñò çàÿâëåíèå îá óõîäå.

Ñëåäóþùåé, â 20.00, ïðèøëà Èííà Âèêòîðîâíà, ãëàâáóõ. Îíà ìîë÷à ïî-
ëîæèëà çàÿâëåíèå îá óõîäå è ïîêèíóëà ïðèåìíóþ. Ïåðåä òåì êàê çàêðûòü 
äâåðü, îíà ñêàçàëà: «ß áóäó îò÷èòûâàòüñÿ òîëüêî ïåðåä Âàìè».
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Äìèòðèé Êîíñòàíòèíîâè÷ îêàçàëñÿ â ñëîæíîé ñèòóàöèè. Ñ îäíîé ñòî-
ðîíû, îí âñå áîëüøå ïîãðóæàëñÿ â ðàáîòó íàä íîâûì ïðîåêòîì ïî ðå-
ñòðóêòóðèçàöèè êðóïíîãî ãîñóäàðñòâåííîãî ïðåäïðèÿòèÿ è õîòåë ìåíüøå 
ó÷àñòâîâàòü â òåêóùåì óïðàâëåíèè, íà ÷åì òàêæå íàñòàèâàë è Ñàâåëèé. 
Ñ äðóãîé ñòîðîíû, îí âèäåë ïîäàâëåííîñòü êëþ÷åâûõ ñîòðóäíèêîâ, âìåñòå 
ñ êîòîðûìè îí íà÷èíàë ýòîò áèçíåñ. Â ïðèâàòíûõ áåñåäàõ íåêîòîðûå èç 
íèõ äàæå íå ìîãëè ñäåðæàòü ñëåçû, êîãäà ðàññêàçûâàëè î íîâîì äèðåêòîðå 
è ââîäèìûõ èì ïîðÿäêàõ. Òàêæå îí âñïîìíèë íåäàâíèé ðàçãîâîð ñ îäíèì 
ñòàðûì çíàêîìûì, êîòîðûé ðåãóëÿðíî îñòàíàâëèâàåòñÿ â ãîñòèíèöå. Òîò 
ïîäåëèëñÿ âïå÷àòëåíèÿìè, ÷òî óðîâåíü ñåðâèñà â ãîñòèíèöå ñíèçèëñÿ, è ñà-
ìîå ãëàâíîå — ïåðñîíàë ñòàë êàêèì-òî íàïðÿæåííûì, èñ÷åçëà íåóëîâèìàÿ 
àòìîñôåðà èçûñêàííîãî ñåðâèñà, ÷òî òàê îòëè÷àëî «Ëàéíåð» ðàíüøå. Íàäî 
÷òî-òî äåëàòü… Ðàçäåëèòü ãîñòèíèöó è áèçíåñ-öåíòð — íåöåëåñîîáðàçíî, 
âñå ðàâíî êòî-òî äîëæåí êîîðäèíèðîâàòü âñþ ðàáîòó, ñëèøêîì âñå äðóã íà 
äðóãå çàâÿçàíû.

Ïîñëå ýòîãî îí ïîäóìàë îá Èííå Âèêòîðîâíå. Ýòî î÷åíü ïîëåçíûé ÷å-
ëîâåê äëÿ êîìïàíèè. Îäíàêî ñîçäàåòñÿ âïå÷àòëåíèå, ÷òî îíà îñòàíîâèëàñü 
â ñâîåì ðàçâèòèè. Ñàì Äìèòðèé, ïîñòîÿííûé ó÷àñòíèê ðàçëè÷íûõ ñåìè-
íàðîâ è êîíôåðåíöèé, óäèâëÿåòñÿ, ÷òî Èííà íå ïðîñèò ïðîôèíàíñèðîâàòü 
åå îáó÷åíèå. Ñàâåëèé îáúÿñíÿåò, ÷òî ýòî òèïè÷íàÿ ñèòóàöèÿ äëÿ ìîëîäûõ 
äåâóøåê, êîòîðûå áûñòðî ïîëó÷àþò âûñîêóþ ïîçèöèþ â êîìïàíèè è íåñóò 
îòâåòñòâåííîñòü, íà êîòîðóþ îíè íå ñïîñîáíû.

Òàêæå òðåáóåòñÿ ïðîÿñíèòü îòíîøåíèÿ ñ Ñàâåëèåì. Îí, áåçóñëîâíî, 
äîâåðÿåò ñâîåìó ñîêóðñíèêó, è åìó èìïîíèðóåò åãî ïîâñåäíåâíàÿ äåÿòåëü-
íîñòü «ïî íàâåäåíèþ ïîðÿäêà». Ñåãîäíÿ óòðîì áûë î÷åðåäíîé ïðèìåð ñëà-
áîé ðàáîòû ãîñòèíèöû, î ÷åì ïîñòîÿííî ãîâîðèò Ñàâåëèé. Äåâóøêà-àäìè-
íèñòðàòîð ñîâåðøèëà îøèáêó ïðè îôîðìëåíèè ðåãèñòðàöèè äâóì ìîëîäûì 
ëþäÿì — áóäó÷è çàãðóæåííîé ïîäãîòîâêîé îò÷åòà ê ñîáðàíèþ, êîòîðîå 
äîëæíî áûëî íà÷àòüñÿ â 10.00, îíà íå âíåñëà ïðèáûâøèõ â îôèöèàëüíûé 
æóðíàë ó÷åòà, à ïðèáûâøèå îêàçàëèñü ñîòðóäíèêàìè íàëîãîâîé èíñïåêöèè 
è âûñòàâèëè øòðàô íà 30 òûñ. ðóá. çà ýòî íàðóøåíèå.

Îäíàêî ïîðÿäîê ïîðÿäêîì, íî íå çà ñ÷åò æå ðàçðóøåíèÿ êîëëåêòèâà 
ãîñòèíèöû! Äà, äëÿ áèçíåñ-öåíòðà Ñàâåëèþ óäàëîñü ïîäîáðàòü õîðîøèõ 
ðàáîòíèêîâ, íî òàì è äåÿòåëüíîñòü ïðîñòàÿ — ñîáèðàé àðåíäó åæåìåñÿ÷-
íî. È óäàñòñÿ ëè íàéòè ñîòðóäíèêîâ íå õóæå, åñëè óéäóò ýòè? Ñèòóàöèÿ íà 
ðûíêå òðóäà âñå óõóäøàåòñÿ, âñå áîëüøå îòêðûâàåòñÿ íîâûõ êîìïàêòíûõ 
ãîñòèíèö, êà÷åñòâåííîãî ïåðñîíàëà íå õâàòàåò. Åãî òàêæå áåñïîêîèëî, ÷òî 
Ñàâåëèé âñå ñâîå âðåìÿ è ñèëû íàïðàâèë íà áèçíåñ-öåíòð, à ðóêîâîäñòâî 
ãîñòèíèöû îñóùåñòâëÿëîñü ïî «îñòàòî÷íîìó ïðèíöèïó». Äà, îí ñîãëàñåí, 
÷òî áèçíåñ-öåíòð ñåãîäíÿ — ýòî ïîñòîÿííûé, ãàðàíòèðîâàííûé äîõîä, íî 
ïðè ïðàâèëüíîé ïîñòàíîâêå äåëà ãîñòèíèöà ìîæåò äàâàòü ïðèáûëü, â ðà-



186

çû ïðåâîñõîäÿùóþ ïðèáûëü áèçíåñ-öåíòðà íà òåõ æå ïëîùàäÿõ. Ïðèáûëü, 
äàæå áóäóùóþ, òåðÿòü íå õîòåëîñü... È òåïåðü îí ñòàë äóìàòü î Ìàðèè Èâà-
íîâíå — îíà ÿâíûé íåôîðìàëüíûé ëèäåð è îïïîçèöèÿ Ñàâåëèþ, èõ íàòÿ-
íóòûå îòíîøåíèÿ — «êàê êîøêà ñ ñîáàêîé» — íè ê ÷åìó õîðîøåìó ýòî íå 
ïðèâåäåò… è åå óïðåê Ñàâåëèþ, ÷òî ó íåãî íåò ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ ãîñòè-
íèöû, ñïðàâåäëèâ, íî ó êîãî îíà åñòü? Äà, íåïðîñòàÿ çàäà÷à äëÿ âëàäåëüöà 
áèçíåñà…

ÂÎÏÐÎÑÛ ÄËß ÎÁÑÓÆÄÅÍÈß

 1. Ñóùåñòâóåò ëè ïðîáëåìà ëèäåðñòâà â îðãàíèçàöèè?
 2. Åñëè äà, òî â ÷åì îíà ïðîÿâëÿåòñÿ è êàêîâû ïðè÷èíû åå âîçíèêíî-

âåíèÿ?
 3. Êàê ñèòóàöèÿ â êîìïàíèè âûãëÿäèò, ñ òî÷êè çðåíèÿ Èííû Âèêòî-

ðîâíû, Ñàâåëèÿ Èâàíîâè÷à è Äìèòðèÿ Êîíñòàíòèíîâè÷à?
 4. Êàê âîñïðèíèìàþò ñèòóàöèþ ðÿäîâûå ñîòðóäíèêè?
 5. Êàêèå ñòèëè ëèäåðñòâà äåìîíñòðèðóþò ó÷àñòíèêè?
 6. Êòî îòâåòñòâåíåí çà âîçíèêøèé êðèçèñ îòíîøåíèé ìåæäó êëþ÷å-

âûìè ñîòðóäíèêàìè?
 7. Êàê áû âû îïèñàëè ñèòóàöèþ íà îñíîâå êîíöåïöèé ýìîöèîíàëüíî-

ãî èíòåëëåêòà è ñèòóàòèâíîãî ëèäåðñòâà?
 8. Ìîæíî ëè îïðåäåëèòü, íà êàêîì ýòàïå æèçíåííîãî öèêëà íàõîäèòñÿ 

êîìïàíèÿ è êàêèå òðåáîâàíèÿ ýòî ïðåäúÿâëÿåò ê ñòèëþ ëèäåðñòâà 
ïåðâûõ ëèö?

 9. Êàê âû ïðîãíîçèðóåòå äàëüíåéøåå ðàçâèòèå ñèòóàöèè â êîìïàíèè? 
Êàêèå âàðèàíòû ýòîãî ðàçâèòèÿ áîëåå âåðîÿòíû?

10. Êàêèå äåéñòâèÿ âû ïðåäïðèíÿëè áû íà ìåñòå Äìèòðèÿ Êîíñòàíòè-
íîâè÷à â ñòðàòåãè÷åñêîì ïëàíå (3 ãîäà), â òàêòè÷åñêîé ïåðñïåêòèâå 
(3 ìåñÿöà), â áëèæàéøèå âðåìÿ? Êàê áû âû ïîñòðîèëè ðàçãîâîð ñ 
êëþ÷åâûìè ðóêîâîäèòåëÿìè íà åãî ìåñòå?

Ñòàòüÿ ïîñòóïèëà â ðåäàêöèþ 18 èþíÿ 2008 ã.
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