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КОРПОРАТИВНАЯ КУЛЬТУРА 
С детства человек находится под влиянием ценностных норм, с которыми он сталкивается, обучаясь в школе, колледже, вузе. В одних учебных заведениях культивируется строгое соблюдение дисциплины, на занятия полагается ходить в одинаковой форме, преподаватели держат дистанцию и общаются с воспитанниками в рамках официальных правил. В других заведениях такого же профиля в основе отношений лежат принципы самоуправления, развития у ребят чувства хозяина; обстановка раскованная, учителя и ученики ведут себя как друзья. Повсюду есть свои традиции, которые передаются из поколения в поколение, будь то спортивные праздники или туристские слёты, капустники или вечера встречи выпускников, олимпиады по разным предметам или шефство над детским домом. Всё это примеры сознательно формируемой культуры. В то же время даже в организации, отличающейся сплочённостью и верностью принятому укладу, может развиться контркультура, вступающая в противоречие с развиваемой целенаправленно. Так бывает, когда неформальным лидером какого-либо класса станет подросток-бунтарь: он начнёт высмеивать устоявшиеся обычаи, дисциплине противопоставит анархию, отличников объявит «ботаниками», а ставку сделает на силу. Атмосфера такого класса негативно повлияет на всю школьную жизнь. 
Неписаные законы 
Совокупность ценностей, традиций и правил, которых придерживаются члены организации, осознавая, что тем самым они утверждают особый стиль, присущий именно их коллективу, принято называть корпоративной культурой. Раскрывая смысл этого понятия, можно прибегнуть к аналогии с характеристикой человека. Образ любого из нас нельзя свести к двум-трём чертам, вместе с тем есть некое устойчивое ядро, определяющее наше мировосприятие и поступки. Корпоративная культура – это разделяемые всеми членами сообщества представления, ожидания, нормы, приобретённые за время работы в компании. Подобно тому как характер влияет на эмоции и поведение человека, корпоративная культура определяет реакции, мнения и действия её носителей. От неё во многом зависит, как служащие подходят к решению проблем, обслуживают заказчиков, ведут дела с поставщиками, относятся к конкурентам и вообще строят свою деятельность. Этот фактор обусловливает место организации в мире. Иными словами, корпоративная культура представляет собой свод неписаных законов, норм и правил, которые объединяют членов организации и одновременно отделяют от нечленов. 
В 80-х гг. XX в. корпоративная культура как явление стала привлекать интерес учёных и практиков. Интерес объяснялся тем, что через призму данного феномена стремились понять разницу в эффективности деятельности организаций. 
Пока новички не усвоят правила и дух корпоративной культуры, они не почувствуют себя полноценными членами коллектива. Организация и её члены – носители единых ценностей, исполнители общих задач. Подобно гражданам одной страны они должны способствовать росту и процветанию своего предприятия, ведь каждый из них пользуется плодами такого процветания. Производительность труда сотрудников и их моральный дух тесно взаимосвязаны. 

Следование негласным предписаниям «фирменного стиля» поощряется администрацией вознаграждениями и продвижением по службе. Сотрудники знаменитой студии «Дисней» (Disney) воспринимаются всеми как обаятельные, подтянутые и улыбающиеся люди. Это составляющая имиджа компании, неотделимого от её репутации. Очевидно, что каждый, получивший место в диснеевской корпорации, будет стараться вести себя в соответствии с правилами, которые в ней приняты. И даже невесёлый от природы человек со временем привыкнет выглядеть жизнерадостным. 

В любом из ресторанов «Макдоналдс» (McDonald’s) независимо от того, в какой стране он находится, посетитель оказывается в знакомой обстановке, находит привычное меню. Это марка одной из наиболее преуспевающих в мире компаний. Привлекательны не столько вкусовые качества блюд, сколько квалифицированное быстрое обслуживание, молодость персонала, чистота помещений. Каждый работник компании хорошо знаком с нормами поведения, принятыми в ней, и стремится всемерно им следовать. Корпоративную культуру «Макдоналдс» сформировал Р. Крок, стоявший во главе компании до 1984 г. После его смерти положение фирмы остаётся прочным. Нынешние её руководители обычно приходят к решениям, по духу схожим с теми, которые принимал Крок. Преемственностью традиций во многом объясняется феномен компании, символизирующий стабильность и гармоничность. 
Характерно, что корпоративная культура развивается во времени подобно национальным или этническим культурам и постепенно вырабатывает свои ценности и нормы. Определённые модели поведения где-то поддерживаются, а где-то отвергаются. Одни организации, например, предпочитают открытость – здесь считается естественным всё подвергать сомнению и выдвигать оригинальные идеи. В других новизна не поощряется, а общение сведено к минимуму. Кому-то это больше по душе: человек приходит на работу, выполняет своё задание и возвращается домой, к личной жизни. Кому-то по складу натуры комфортнее в коллективе семейного типа, где личная жизнь и работа тесно связаны. Нередко специалист отказывается от интересной и престижной работы, если ему не подходит корпоративная культура данного предприятия. 

Организация обычно создаёт традиции, которые укрепляют её корпоративную культуру. Так, торжественная церемония награждения отличившихся работников утверждает ценность упорного труда и инициативности. Во многих компаниях негласно принято правило не надевать по пятницам на работу деловой костюм, а приходить в свободной одежде – это способствует неформальному общению и сближению членов коллектива. Однако в некоторых организациях подобное даже представить невозможно: все сотрудники придерживаются строгого стиля одежды, что, в свою очередь, вносит в общение ноту официальности. 
Корпоративная культура определяет степень риска, допустимого в организации. Одни компании награждают сотрудника, стремящегося испытать новую идею. Другие консервативны и опираются на чёткие инструкции при поиске решения. Отношение к конфликту также знак «фирменного стиля». Где-то конфликт считается созидательным явлением и, рассматривают его как стимул роста и развития. А где-то столкновений стремятся избегать в любых ситуациях и на всех организационных «этажах». 
О чём говорит цвет галстука 
Специалисты выделяют внешний (выраженный, наблюдаемый) и внутренний (неявный, скрытый от наблюдения) уровни корпоративной культуры. К первому уровню относят так называемые артефакты (под этим понимают материальные плоды цивилизации, в частности мебель, оборудование рабочих кабинетов, одежду), а также принятые модели поведения, язык общения, официально действующие в организации законы, современную технику и технологии. Под вторым уровнем понимают внутренний мир людей: идеи, представления, ценности, убеждения, способы восприятия действительности, т. е. скрытые механизмы человеческого поведения. 
Одной из черт корпоративной культуры «Дженерал Моторс» считалась способность не выделяться и вписываться в среду, не привлекая к себе внимания (fitting in). В 60-х гг. XX в. нормой одежды в GM были тёмный костюм, светлая сорочка и галстук приглушённых тонов (ныне корпоративный стиль этой фирмы стал более демократичным). Оформление офисов тоже отличалось неброскостью: ковровое покрытие разных оттенков синего или зелёного цвета и светло-бежевые дубовые панели. Более яркие краски не приветствовались. 
Оформление пространства тоже говорит о многом. Например, замена четырёхместных столов в кафетерии для сотрудников на шестиместные расширяет возможности для знакомств и разговоров коллег из разных отделов. 

В «Экшн Компани» (Action Company) приветствуется свободное общение. Это нашло отражение в организации рабочих помещений: они просторны и разделены невысокими перегородками. Только у немногих менеджеров есть отдельные офисы, да и те со стеклянными дверями. В конференц-залах и комнатах для переговоров – круглые и овальные столы, что подчёркивает установку на неформальное взаимодействие. Дизайн внутреннего пространства подтверждает верность таким корпоративным ценностям, как равенство, важность личных контактов и человеческих взаимоотношений. 
Штаб-квартира компании «Тандем Компьютерс» (Tandem Computers) не похожа на официальное учреждение: здесь оборудована баскетбольная площадка, есть танцевальный зал, комнаты для занятий йогой, большой плавательный бассейн для сотрудников. Такой досуговый комплекс знаменует уважение социальных ценностей как принцип корпорации. 

Корпоративная культура компании «Электроник Дейта Системс» (Electronic Data Systems) по-своему уникальна. Её главные ценности – дисциплина, решительность, конкурентоспособность, агрессивность, непрерывное служение родной фирме, которая функционирует по образу и подобию корпуса морской пехоты. Штаб-квартина EDS в Далласе напоминает укреплённый военный лагерь: она обнесена колючей проволокой и патрулируется вооружённой охраной. Мужчины, составляющие подавляющее большинство сотрудников, носят светлые сорочки с галстуками, у всех короткие стрижки. 

К символам корпоративного могущества относится возможность предоставлять сотрудникам служебные машины, оплачивать транспортные расходы, давать дотации на отдых вместе с семьёй. О солидности компании судят по количеству и качеству принадлежащих ей автомобилей, наличию самолёта в её распоряжении и т. п. Важными знаками являются размер и расположение офисов, престижная меблировка, стиль одежды и респектабельность персонала. Такие материальные символы свидетельствуют об уровне организации, а значит, о социальном статусе её сотрудников, типах поведения, которых от них ожидают, а также о том, что и как поощряется высшим руководством. 

Почти все организации используют собственный язык общения, т. е. профессиональные или производственные термины, аббревиатуры, жаргонные слова. Освоив этот язык, новички поддерживают, сохраняют и развивают его. Часть корпоративного словаря создаётся основателями компании для отражения её базовых ценностей. Например, на языке «Диснейленда» работа – это шоу, посетители – гости, служащие в павильонах – хозяева, все сотрудники – актёрский состав, а взаимодействие с посетителями – игра на сцене. В некоторых компаниях нет слова «работник». Например, в крупнейшей американской торговой сети «Уол-Март» сотрудников называют младшими членами корпорации, в «Макдоналдс» - членами команды. 
Корпоративный язык зарождается в рабочих звеньях и подразделениях, объединяя одну субкультуру, демонстрируя принадлежность к группе и ограждая себя от вмешательства. В ходе совместной работы коллеги изобретают уникальные названия технических устройств, офисов, ключевых должностей в компании, основных поставщиков и заказчиков, типов и разновидностей производимого товара и т. д. По такому фактору, как корпоративный язык, можно довольно полно представить дух компании и её неписаные законы. 

Заповеди и ритуалы 
Ценности и нормы, принятые в каждой профессиональной среде, так же специфичны, как язык общения, форма одежды и цвет стен в офисах. В определённых ситуациях моральные принципы компании, которые она открыто провозглашает, выполняют роль регуляторов взаимоотношений. Так, декларируя в уставе, что люди являются одним из основных её приоритетов, фирма рассчитывает на проявление руководителями и подчинёнными уровня взаимного уважения, исторически сложившегося в компании. 
На многих американских предприятиях каждый новичок независимо от образования начинает свою карьеру в отделе обслуживания клиентов. Этим подчёркивается ориентация на интересы потребителя. Ценности, отражённые в идеологии организации, служат руководством к действию при неопределённых или кризисных обстоятельствах, являются ориентирами в бизнесе. В качестве иллюстрации можно привести пример, вошедший в историю американского делового сообщества как тайленоловый кризис. Когда употребление тайленола привело к нескольким смертельным случаям, Джим Берк, председатель совета директоров компании «Джонсон и Джонсон» (Johnson @ Johnson), заявил: в соответствии со строгими принципами, которые исповедует компания, она без колебания изымает всё данное лекарство из торговли и со складов. Акция принесла корпорации миллионы долларов убытка, однако моральный выигрыш с лихвой перевесил эти потери. «Вот чем является система ценностей – точкой пересечения порядочности и больших прибылей, - резюмировало руководство компании. – На этом и должна строиться культура корпорации». Любые акции компании, этичные или неэтичные на посторонний взгляд, основываются в первую очередь на утверждаемой в ней культуре. 
Атмосфера повседневной жизни всякой организации складывается из маленьких событий, в которые корпоративная культура вносит распорядок и систему. Большую роль играют, например, обряды – спланированные и подготовленные зрелища, такие, как торжественное награждение званием «Лучший изобретатель года» и др. Запоминаются и церемонии, например, «запуск» нового продукта, чествование работников, добившихся особых результатов. 
Стабильные компании уделяют особое внимание ритуалам – корпоративным мероприятиям, подчиняющимся определённому сценарию и демонстрирующим слаженность действий и согласованность устремлений. В «Дженерал Моторс» было принято, чтобы рядовые сотрудники встречали в аэропорту руководителей, прибывающих из других городов, несли их багаж, оплачивали их проживание в отеле и питание в ресторане, возили гостей по городу в любое время, когда те пожелают. Чем выше статус руководителя, тем больше людей сопровождали его во время полёта и тем многочисленнее свита ожила его у трапа самолёта. 
Другой ритуал этой корпорации был связан с приёмом пищи. Все менеджеры обедали в отдельном помещении в одно время, причём за едой запрещалось касаться производственных вопросов. Именно из-за того, что темы разговора часто носили личный характер, подобные трапезы приобретали особую значимость, поскольку знаменовали добровольное принесение в жертву драгоценного времени. Тем самым компания распространяла влияние на частную жизнь служащих, а они в свою очередь проявляли готовность подчиниться требованиям из-за боязни не вписаться в корпоративную культуру. 
Часто ритуалы представляют собой регулярные мероприятия, с помощью которых снимается напряжение, сглаживаются разногласия и уменьшается недовольство. Многие западные фирмы каждую пятницу после работы устраивают «пивные дни», когда сотрудники собираются вместе и беседуют: «Диджитал Эквипмент Компани» (Digital Equipment Compani, DEC) в Шотландии организует пикники с бесплатными напитками для всего персонала. 

Организационная коммуникация

Корпоративные истории обычно основаны на реальных случаях. Постепенно рассказы обрастают домыслами и дополнениями. Например, есть история о работнике фирмы «Проктер энд Гэмбл» (Procter @ Gamble), который заметил, что этикетки на изделиях его компании в местном супермаркете наклеены неровно и портят впечатление о товаре. Сотрудник скупил всю партию, надеясь, что фирма возместит его затраты, и не ошибся. Служащими «Ай-Би-Эм» (International Business Machines, IBM) из уст в уста передавалась занимательная история о 22-летней сотруднице, бросившей вызов самому влиятельному члену правления – Т. Ватсону. В компании существовало правило, согласно которому сотрудники, обладающие правом на вход в охраняемую зону, должны были иметь при себе опознавательный значок зелёного цвета и документ, удостоверяющий личность. Однажды Ватсон со свитой направился в охраняемую зону. Девушка, которая в тот день дежурила у входа, узнала босса, но не пропустила ни его, ни сопровождавших лиц на запретную территорию! Ведь они смогли предъявить только оранжевые значки сотрудников компании. Всей процессии пришлось вернуться за необходимыми документами. Присутствовавшие при инциденте гадали, одобрит ли Ватсон действия охранника. Ответ узнали на следующий день из сообщения, сделанного лично проштрафившимся руководителем и адресованного всем сотрудникам IBM: «…установленные правила и порядки необходимо соблюдать независимо от того, какую работу ты выполняешь и какую должность в организации занимаешь». 

Подобные истории существуют почти в каждой организации. Они повествуют об основателях фирмы, о происшествиях, послуживших толчком к пересмотру установленных правил и предписаний, о перемещениях и продвижениях и т. д. Такие рассказы устанавливают связь между прошлым, настоящим и будущим и выступают как руководство к действию. 

Воспоминания о «добрых старых временах», лишённые фактического материала и передаваемые, как правило, ветеранами фирмы, составляют корпоративную мифологию. Значительное число мифов рождается в связи с карьерным ростом в компании и взаимоотношениями с начальством. Так, в «Форд Мотор» рассказывают, что один администратор, придя как-то утром на работу, обнаружил свой рабочий стол изрубленным на куски. Этот сотрудник был незамедлительно уволен: руководителя, неспособного разрешить конфликт с подчинёнными, сочли ненужным компании. 
Есть и корпоративные саги – исторические повествования о выдающихся достижениях какой-либо группы сотрудников или её отцов-основателей. Например, распространённые в компании «Хьюллет-Паккард» предания об успехах Била Хьюллета и Дейва Паккарда используются как подтверждение отличительных особенностей корпоративной культуры компании; существует что-то вроде серии таких примеров на тему «Как это делается в HP». 
Ну и, наконец, существуют корпоративные легенды, представляющие собой пересказ реальных событий, приукрашенных вымышленными подробностями. Они отражают, прежде всего, историю организации, передают унаследованные ценностные ориентации. В центре событий часто выступают герой или героиня. Например, в компании «Три эм» (Minnesota Mining @ Manufacturing, 3M), начавшей свою деятельность с разработки природных абразивов, бытовала легенда о рабочем, который неутомимо искал способ применения минералов, остающихся неиспользованными при производстве наждачной бумаги. Его даже увольняли за то, что он тратил слишком много рабочего времени на испытание своих гипотез. Однако упрямец решил в конце концов проблему и стал заместителем руководителя нового подразделения «Зернистые кровельные покрытия», созданного по его предложению. Существует легенда о президенте компании «Дана» (Dana) Р. Макферсоне, который уволил старшего контролёра только за то, что тот не знал всех своих подчинённых по именам. 
Легенды укрепляют в работниках веру в то, что все события можно поставить под контроль и предприятие всегда найдёт способ выйти из трудного положения. Легенда о Россе Перо, основателе компании «Электроник Дейта Системс», гласит о проведении успешной операции по освобождению двух служащих, которые без обвинения были брошены в иранскую тюрьму. Возмущённый Перо сформировал специальную команду из числа сотрудников фирмы и переправил её в Иран. Десант подвиг толпу иранцев на штурм тюрьмы, в результате чего заключённые были освобождены. Каждый новый работник узнаёт эту историю в течение первых суток пребывания на фирме, она служит сигналом: EDS заботится о своих людях! Если вы преданы компании, то она не оставит вас ни при каких обстоятельствах и будет защищать до конца. 

Циркулируют в корпорации и сказки – полностью выдуманные истории, мораль которых содержит намёк на ожидаемое поведение сотрудников компании. 

Важную роль в системе коммуникации выполняют символы и лозунги – запоминающиеся изображения и логотипы. Символ способен выразить целый комплекс идей. В качестве примера можно привести использование синего цвета в качестве фирменного в ОАО «Газпром». Научные исследования показали, что данный цвет у большинства людей ассоциируется с такими понятиями, как надёжность, гарантия качества, богатство, консерватизм и респектабельность. 
Лозунгом компании IBM стало «I think therefore I am» («Я мыслю, следовательно, существую»). А лозунг компании «Катерпиллар» (Caterpillar) гласил: «48 hour parts service in the world» (48-часовая служба запчастей по всему миру»). В качестве символов, выражающих её базовую концепцию, южнокорейская компания «Самсунг» (Samsung) выбрала деревья – хиноки и сосны. Хиноки знаменовали ориентацию на длительное развитие и терпеливое культивирование драгоценных ростков. Сосны – динамизм, получение реальных результатов при минимальных затратах. Лозунг корпорации: «Пока растут хиноки, доход дают сосны». А трёхконечная звезда «Мерседес» (Mercedes), замкнутая в кольце, трактуется как «господствующее положение в воздухе, на воде и на земле». 
В России всем известен фирменный знак кондитерской фабрики «Бабаевская» - дом, ранее принадлежавший её основателю А. И. Абрикосову. Ныне, когда фабрика превратилась в открытое акционерное общество и стала концерном, знак приобрёл новый смысл: дом – общность, целостность, семья. 
Итак, главная ценность корпоративной культуры состоит в том, что она усиливает сплочённость сотрудников и согласованность их действий. Для каждого члена организации корпоративная культура выполняет роль своеобразного компаса, который помогает выбрать правильный тип поведения и достичь успеха вместе со всеми коллегами. 

Как нет в мире двух абсолютно одинаковых людей, не существует и двух одинаковых компаний. Каждая создаёт свой собственный облик, присущий только ей, делающий её уникальной. Можно найти сходство в используемых ресурсах, технике, технологии, но внутренний мир компании – её культура всегда будет разной. Создавая новую организацию, руководитель должен помнить об этом и понимать, что организационная культура не может быть навязана работникам. Она формируется в процессе долгого и упорного труда, в котором участвуют все члены коллектива. На неё накладывают отпечаток огромное число факторов: уровень развития общества, его национальная культура, состояние рынка, отрасль, в которой работает компания, предпочтения и ценности руководителя и многое другое. Игнорирование хотя бы одного из этих факторов приведёт к невозможности достижения поставленных целей и завоевания компанией устойчивых позиций. 
Во многих организациях существуют традиции одинаковой формы одежды. 
Сотрудники компании воспринимаются всеми как обаятельные, всегда подтянутые и улыбающиеся люди. 

Дизайн внутреннего пространства и организация рабочих мест может многое рассказать о компании. 

Корпоративный язык зарождается в рабочих подразделениях, объединяя одну субкультуру, демонстрируя принадлежность к группе. 

Ритуал начала дня 

В японских компаниях рабочие, инженеры и служащие начинают день с зарядки и пения. Выстроившись у станков, сборочных линий или письменных столов, они хором поют корпоративные гимны. Вот один из таких гимнов: 
Объединим наши силы и разум, 

Сделаем всё во имя процветания производства. 

Пусть наши товары текут к народам всего мира. 

Пусть текут они беспрерывно и вечно, 

Как вода из нескончаемого фонтана. 

Расти, индустрия, расти, расти!.. 

Затем они декламируют заповеди, смысл их сводится к тому, что надо трудиться упорно и добросовестно. Под конец начальники обращаются к подчинённым с просьбой прожить день с полной отдачей. 
Корпоративные мифы и легенды существуют почти в каждой компании. 

Легенды укрепляют веру в то, что все события можно взять под контроль и предприятие всегда найдёт способ выйти из трудного положения. 
Главная ценность корпоративной культуры состоит в том, что она усиливает сплочённость сотрудников и согласованность их действий. 

ТРУДОВЫЕ КОНФЛИКТЫ 

История человечества показала, что конфликты между людьми неизбежны. Они существовали с древних времён и будут существовать всегда. 
Лекарство от застоя 
Различия во взглядах, несовпадение восприятия и оценок тех или иных событий довольно часто приводят к спорной ситуации. Если к тому же она мешает в достижении поставленной цели хотя бы одному из участников взаимодействия, складывается конфликтная ситуация. Можно утверждать, что любому конфликту предшествует спорная ситуация, но далеко не всякая спорная ситуация ведёт к конфликту. 
Конфликтная ситуация характеризуется противоречивыми позициями сторон по какому-либо поводу, стремлением к противоположным целям, использованием различных средств для их достижения, несовпадением интересов, желаний и т. д. 

Открытый конфликт возникнет, однако, лишь при нарушении баланса интересов действующих лиц в том случае, если обстоятельства для них принципиально важны и они продолжают общение. Например, ученикам одной школы поручили заклеивать окна во время, отведённое для занятий. Ребята в ответ на требование учителей попросили ознакомить их с учебным планом, школьным уставом и другими документами, регламентирующими права и обязанности учащихся. Создалась конфликтная ситуация. Для перерастания её в конфликт достаточно небольшого толчка или инцидента, например, отказа администрации предоставить требуемые бумаги. 
Инцидент (повод к конфликту) происходит при активизации одной из сторон, которая ущемляет, пусть даже неумышленно, интересы другой. Вызвать инцидент могут и действия третьей стороны. Бывает, что конфликт разгорается случайно, независимо от желания участников, как следствие объективных причин либо как результат бестактного, «неграмотного» взаимодействия партнёров (игнорирование психологических особенностей друг друга и т. п.). 

Конфликтная ситуация также порой создаётся объективными обстоятельствами (например, в компании идёт резкое сокращение сотрудников). Но иногда её намеренно планируют для достижения вполне определённых целей. Так, некоторые организации используют такие провокации для проверки лояльности сотрудников, особенно тех, у кого есть возможность левых заработков в обход установленных правил. Вот реальный случай. Менеджеру издательского проекта звонят якобы из типографии: предлагают льготные цены на заказ и высокое вознаграждение ему лично при условии, что он найдёт хорошего клиента. Если сотрудник соглашается, его карьера в этом издательстве заканчивается. Таким путём руководители фирмы проверяют честность своего персонала, пытаясь обезопасить себя от тех, кого легко перекупить. 
В конфликтной ситуации проявляются потенциальные участники будущего конфликта – субъекты, или оппоненты, а также его объект. Субъектами конфликта становятся люди, чьи интересы затронуты непосредственно. Иногда субъектом конфликта выступает целая группа или даже организация, отстаивающая свои права. 

Объектом конфликта называют то, на что претендует каждая из конфликтующих сторон и что вызывает их противодействие. Этим объектом могут быть ресурсы, право собственности, право принимать решения, новая должность и многое другое. Когда желанный предмет спора достаётся, наконец, кому-то, другие участники вынуждены отступить или продолжить борьбу с новой силой. 
Бывает, что конфликт вспыхивает и без какого-либо объекта, что называется на пустом месте. Плохое настроение, неприязнь к коллеге по работе, зависть способны послужить причинами резко ухудшившейся атмосферы в коллективе. Однако, если сторонам нечего делить, вероятность нагнетания страстей невелика. Тем не менее, когда одна конфликтная ситуация порождает другую, а та третью, конфликт, как правило, неизбежен. 

Хотя слово «конфликт» обычно вызывает неприятные ассоциации, само это явление влечёт как отрицательные, так и положительные последствия. Правда, о положительных есть основания говорить, лишь когда противостояние не выходит за разумные рамки и участники его ведут себя цивилизованно, пусть и возмущаются происходящим. В противном случае речь можно вести лишь о негативных итогах. 

Чтобы убедить читателя в том, что конфликт не всегда абсолютное зло, сошлёмся на данные исследований. Так, выяснилось, что до 80% информации о подчинённых руководители получают в виде жалоб или во время конфликтов. Именно в результате конфликтов всплывают узкие места и нерешённые вопросы в управлении организациями, формировании структурных подразделений и т. п. Яснее становятся проблемы, связанные с уровнем квалификации отдельных специалистов, повышается отдача сотрудников и целых рабочих групп. Кроме того, конфликт способен разрядить напряжённую обстановку. Бурное, эмоциональное выяснение отношений иной раз полезно, опять же если всё делается в разумных рамках. Конфликты поддерживают социальную активность людей, служат лекарством от застоя, стимулом нововведений и новаций и, наконец, развивают личность. Однако выход за границы культурной полемики – они определяются этическими и юридическими нормами поведения – всегда приводит к разрушительному финалу: расходуются время, средства и нервы на поиск правых и виноватых, всё это тормозит и осложняет основную деятельность организации. 
Когда накаляются страсти 
Самые распространённые конфликты – межличностные, в которых сталкиваются и ведут между собой борьбу за свои интересы отдельные люди. Типичный конфликт такого типа – межу учителем и родителями ученика. 
Межгрупповые конфликты нередко возникают между различными объединениями людей, оспаривающими своё право на влияние, власть, ресурсы и т. п. Например, отдел сбыта компании часто входит в столкновение с производственным подразделением. Сбыт настаивает на выпуске более разнообразной продукции, расширении ассортимента изделий, поскольку это повышает конкурентоспособность организации и увеличивает объём продаж. Однако цели производственников, выраженные в показателях затраты – эффективность, достигать легче, если номенклатура продукции будет ограниченной. Такое противостояние важных звеньев, с одной стороны, выявляет недостатки в принятой системе планирования, а с другой – требует поиска разумного решения для учёта интересов всех участников и сохранения конкурентоспособности организации. 
По способу разрешения конфликты делят на насильственные (антагонистические) и ненасильственные – компромиссные. Насильственные конфликты предполагают разрешение противоречий путём волевого подавления, а то и уничтожения противников, когда всем сторонам, кроме одной, приходится отказываться от стремления достичь своих целей. Наиболее яркий пример – война. При выборах в органы власти с соперниками также не церемонятся, и в выигрыше всегда бывает только один кандидат. При таком подходе на компромиссный исход не рассчитывают. Компромиссные конфликты допускают несколько вариантов их разрешения: мир достигается за счёт взаимного изменения целей участников противодействия, переноса сроков, согласования поставленных условий и т. д. 
Учитывая природу возникновения, выделяют политические, социальные и экономические конфликты. 

Социальный конфликт представляет собой высшую стадию развития противоречия в системе отношений людей, общества в целом. Разновидность социальных конфликтов – трудовые, или социально-трудовые, возникают в сфере трудовой деятельности. В последнее время в России таких наблюдается всё больше. Сам термин «трудовой конфликт» появился в отечественном законодательстве в 1989 г. после принятия Закона СССР «О порядке разрешения коллективных трудовых споров». Трудовой конфликт представляет собой столкновение интересов в области трудовых правонарушений: между коллективом предприятия и администрацией, коллективом и профсоюзным комитетом, работниками и администрацией, учеником и учителем. За индивидуальными трудовыми конфликтами стоят разногласия между работодателем и работником по поводу применения законов, нормативных актов и др. (статья 381 ТК РФ). Коллективный трудовой спор представляет собой требующие урегулирования разногласия между работниками и работодателями, связанные с установленными условиями труда, заработной платой и т. п. (статья 398 ТК РФ). Такие конфликты принимают иногда форму забастовки, демонстрации, пикета, выступления больших групп работающих. 
Возникновение трудовых конфликтов может рассматриваться как сигнал того, что в системе управления персоналом серьёзные проблемы. Назревающий в организации конфликт всегда ощутим. Если вовремя обратить внимание на сгущающуюся атмосферу, учесть мнения сотрудников, можно избежать развития неприятных событий. Полезно использовать принципы управления, помогающие снизить накал противостояния между руководителем подчинёнными. Вот некоторые из них. Принцип инструкций: управлять предпочтительней с помощью правил и инструкций, а не приказов, т. е. следует объяснять, как и зачем надо выполнять задание. Принцип оперативности: руководитель должен своевременно реагировать на происходящее, чтобы сотрудники постоянно ощущали оценку своих действий. Принцип воспитания: начальник обязан изо дня в день воспитывать подчинённых собственным словом и делом. Принцип делегирования: руководитель может доверить нижестоящему только те полномочия, которыми он сам реально располагает, при этом ответственность за исход дела остаётся на нём. 
Причинами трудовых конфликтов могут служить ухудшение условий труда, задержка заработной платы, отмена каких-либо льгот, несправедливые расценки, невыполнение руководством данных обещаний и т. д. 

Конфликт произошёл. Что дальше? 
Можно ли управлять конфликтом, т. е. удержать стороны от экстремальных действий, выплеска оскорбительных эмоций и вообще от перехода в длительное противостояние? Конфликтологи знают немало путей, как выходить из спора. Конечно, многое зависит от характера и природы конкретного противодействия. 
Внутриличностные методы предполагают умение правильно организовать своё поведение и высказать собственную точку зрения так, чтобы не вызывать психологическую защитную реакцию со стороны другого человека. Например, придя утром на работу, вы обнаруживаете, что кто-то из коллег переложил бумаги на вашем столе. Как сделать, чтобы подобное не повторялось и при этом не испортить ни с кем отношений? Лучше всего ограничиться шутливым замечанием типа: «Кто-то у меня на столе очень хорошо прибрался. Но мне бы хотелось увидеть прежний беспорядок». 

Структурные методы позволяют предотвратить негативное развитие событий, если конфликт возник из-за неправильного распределения полномочий, организации труда, принятой системы стимулирования и т. д. Надо вовремя разъяснить выдвинутые требования к работе (уточнить, кто и что должен делать), использовать координационные механизмы (кто за что отвечает), довести до коллектива общую цель, в реализации которой обязательно участие всех. Помогает и правильная система вознаграждения – понятный людям принцип оплаты личного вклада сотрудников. 

Межличностные методы, или стили поведения, применяются, когда речь идёт о межгрупповых и межличностных конфликтах. В них есть как минимум две стороны, при этом каждая выбирает свою форму действий. Если спор становится открытым, участники пытаются найти такую линию поведения, чтобы как можно меньше пострадали их интересы. Американский специалист К. Томас предложил использовать модель регулирования конфликта, которая исходит из двух основных параметров: степень реализации собственных интересов (достижение своих целей) и уровень кооперативности (учёт интересов другой стороны). Соответственно человек или группа склоняются к варианту, где тот или другой параметр становится доминирующим. 
Противоборство (по принципу выигрыш или проигрыш) влечёт активное отстаивание своих интересов, устранение или подавление любого сопротивления. Уклонение (проигрыш/проигрыш) практически означает уход из конфликтного взаимодействия, нежелание участвовать в нём в дальнейшем. Сотрудничество (выигрыш/выигрыш) требует усилий по разработке взаимоприемлемого соглашения. Уступчивость (проигрыш/выигрыш) ведёт к сглаживанию разногласий за счёт собственных интересов. Наконец, компромисс – это поиск взаимоприемлемого решения за счёт взаимных уступок. Данные стили достаточно универсальны, однако конфликты с участием начальника отличаются некоторыми особенностями. Например, стиль уклонения может быть использован руководителем, если у него нет исчерпывающей информации о ситуации, ему надо получить дополнительную поддержку или не хватает власти для решения конфликта в свою пользу, а пока необходимо снять напряжение в коллективе. Стиль уступчивости предпочтителен, если руководитель крайне заинтересован в сохранении хороших отношений с ценным сотрудником либо считает, что всё равно правда на его стороне и вскоре это станет очевидным. Если же выбор делается в пользу противоборства, конфликт обычно загоняется вглубь, а точка зрения начальника просто навязывается подчинённому. Надёжный способ конструктивного завершения конфликта – переговоры. Известен целый набор тактических приёмов, направленных на поиск устраивающего обе стороны решения. Результат зависит от подготовки участников и соблюдения ряда условий: в их числе взаимозависимость сторон, находящихся в конфликте; примерное равенство по силе позиций, а главное – желание договориться. 
Значительная часть трудовых конфликтов «гасится» именно путём переговоров между работниками и работодателями; для этого даже создаются специальные согласительные комиссии. Если договориться не удаётся, разбор дела может быть продолжен в суде, где последнее слово останется за третьей стороной – официальным арбитром. 
Трудовые конфликты легче не допускать, чем потом регулировать. Использование власти, позитивных и негативных санкций, поощрение и наказание участников конфликта не всегда оказываются эффективными. Руководителям или коллегам приходится подчас ради достижения согласия выступать в качестве экспертов или арбитров в поиске согласия. Прибегают и к такому приёму, как попытка изменить конфликтную мотивацию сотрудников, влияя на их потребности и интересы. Например, одного из оппонентов переводят в другое подразделение, поручают ему дело, иное по характеру, чем предыдущее, - особенно это полезно сотруднику, у которого накопилось раздражение против монотонности выполняемой работы. А специалиста, «переросшего» свою должность, стоит направить на повышение квалификации. Можно также поговорить наедине с участником конфликта о том, как важна спокойная обстановка для всего коллектива. 
Чтобы трудовые конфликты вспыхивали реже, нужно, прежде всего, создать экономические условия, обеспечивающие возможность удовлетворения интересов разных групп работников. Кроме того, необходим действенный «переговорный механизм» между вовлечёнными в спор сторонами. Основой достижения согласия служат документы: коллективные договоры, соглашения, контракты. В них зафиксированы права и обязанности сторон, в том числе и при возникновении конфликта, а общее содержание оговорено в Трудовом кодексе РФ. 
Коллективный договор регулирует социально-трудовые отношения в организации и заключается работниками и работодателями (статья 40 ТК РФ). Документ составляется и подписывается профсоюзным комитетом и администрацией и содержит условия найма, работы и оплаты труда в данной организации, защищая права работающих. Коллективные договоры существуют во многих странах с рыночной экономикой в соответствии с действующим там законодательством. Общие рекомендации по содержанию и порядку заключения таких соглашений были приняты странами – участницами международной конференции в 1951 г. под руководством Международной организации труда (МОТ). Эти рекомендации направлены на мирное разрешение трудовых споров при помощи переговоров. Был предложен так называемый принцип трипартизма – механизм, способствующий добровольному примирению сторон с равным представительством трудящихся (профсоюзов), предпринимателей и государственных структур. На период проведения примирительных процедур МОТ советует воздерживаться от забастовок и локаутов (увольнение всех работающих). Оговорены и условия проведения забастовки, и то, какие организации имеют на неё право, а какие нет. 
Общее правило – забастовки не должны приводить к катастрофическим последствиям в стране в результате остановки жизненно важных объектов. Это, прежде всего, относится к сфере общественных услуг: деятельность вооружённых сил, милиции, пожарных, «скорой помощи», транспорта и др. В разных странах свой перечень отраслей, в которых запрещены забастовки, свой, но подход единый. Кроме того, в соответствии с рекомендациями МОТ неприемлемыми признаны забастовки, по требованиям, которые включены в пункты коллективного договора и подписаны всеми сторонами. Такие стачки могут быть признаны незаконными, что предусматривает возможность применить дисциплинарные меры к участникам выступления или наказать их материально. 
Не менее важный документ, который снижает уровень конфликтности в организации, - трудовой договор (контракт). Трудовой договор заключается между отдельным работником и работодателем (статья 56 ТК РФ). Работник обязуется выполнять определённые производственные функции, а работодатель, если всё сделано в соответствии с требованиями, их оплачивать. Ненадлежащее выполнение порученного задания должно быть доказано и зафиксировано (в приказе о нарушении принятой технологии, трудового распорядка дня, в акте по результатам проведения аттестации). Если работник подал заявление об уходе, он должен отработать две недели и после этого может быть свободен (вне зависимости от своей занятости в производственном процессе). 

Конфликты могут возникнуть и при составлении проектов коллективных договоров или контрактов по поводу включения или невключения каких-либо пунктов в эти документы. Примером может служить спор администрации Большого театра со всемирно известной солисткой Анастасией Волочковой. Конфликт возник из-за нарушений трудового кодекса со стороны администрации театра в части условий найма творческих работников. Нарушения привели к нарастанию разногласий между балериной и исполнительной дирекцией и смогли разрешиться только в суде. Анастасия Волочкова при освещении сложившейся в театре ситуации средствами массовой информации лишь привлекла к себе дополнительное внимание, использовав ущемление своих прав как повод для широкой дополнительной рекламы. 
В любой компании может сложиться конфликтная ситуация, когда каждая из сторон не хочет слушать другую и тянет всё на себя. 

Часто конфликт вспыхивает на пустом месте, но человеку может казаться, что весь мир перевернулся. 

Не всегда конфликт – абсолютное зло. Именно в такие моменты выявляются узкие места в управлении организацией. 

В жизни невозможно обойтись без конфликтов, но необходима культура для разрешения таких ситуаций, поскольку выйти из конфликта можно разными способами – насильственными и ненасильственными. 

Если конфликт произошёл из-за неправильного распределения полномочий в организации, его можно разрешить с помощью уточнения обязанностей и материального поощрения. 

В любой жизненной ситуации можно решить, какой путь ты выбираешь – противоборство, уход или уклонение. 
Наилучший способ разрешения конфликтов – переговоры. 

В коллективе отношения регулируются трудовым договором, в котором оговариваются условия найма, работы и оплаты труда, а также пути разрешения конфликтов. 
В 1951 г. был выработан принцип трипартизма – механизм добровольного примирения сторон с равным представительством трудящихся, предпринимателей и государственных структур. 
Правила ведения конфликтов 
Поскольку конфликты в нашей жизни неизбежны, необходимо научиться вести себя в них без ущерба для своих интересов и с учётом интересов других сторон. Положительные последствия прямым образом связаны с этической и правовой культурой, а также с выдержанным, корректным поведением участников. Полезно, взаимодействуя с коллегами по бизнесу, партнёрами, подчинёнными, использовать следующие правила. 
Дайте партнёру «выпустить пар». Если оппонент раздражён и агрессивен, надо помочь ему снизить внутреннее напряжение. Во «время» взрыва следует вести себя спокойно, но не высокомерно. 

Сбивайте агрессию неожиданными приёмами. Переключите оппонента на другую тему, с отрицательных эмоций – на положительные! Задайте неожиданный вопрос о чём-то постороннем, но значимом для него. 

Не давайте оппоненту отрицательных оценок, а говорите о своих чувствах. Не надо упрекать: «Вы меня обманули». Лучше сказать: «Я чувствую себя обманутым». 

Предложите собеседнику высказать его соображения по поводу возникшей проблемы и предложите варианты решения. 

Сдержите свои эмоции. Если сложно сразу избавиться от гнева, обиды или раздражения, то хотя бы на время забудьте о них либо прекратите общение до того момента, пока вы не сможете контролировать свои эмоции. 

В любом случае дайте партнёру «сохранить своё лицо». Не позволяйте себе распускаться и отвечать агрессией на агрессию. Не задевайте личности. Например, нельзя говорить: «Вы необязательный человек». Лучше заметить: «Вы уже дважды не выполнили своё обещание». 

Не бойтесь извиниться, если чувствуете свою вину. 

Ничего не надо доказывать. В любом конфликте никому ничего доказать невозможно: отрицательные эмоции блокируют способность понимать. 

Уходя, не хлопайте дверью. Известны трагические случаи, вызванные именно оскорбительным словом, сказанным «под занавес». 

Стоит ли закрывать глаза на происходящее, делать вид, что ничего не случилось, или бороться за свои права – каждый из нас решает сам. 
