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...Біздің маңсатымыз айқын, багытьшыз белгііі, ол -  әлемдегі ең да- 
мыган 30 елдің қатарына қосылу.
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бұрын жаңгырып отыруы тиіс. Бұл саяси және экономишлың жаңгыру- 
ларды толықтырып қаиа цоймай, олардыц өзегіие айналады.

Біз алдагы бірнеше жылда гуманитарльщ біііхтің барлық багыттары 
бойынша әлемдегі ең жацсы 100 оқуічықты әртүрлі тілден қазақ тіліне 
аударып, жастарга дүииежүзіндегі таңдаулы үлгиіердің негізінде бііш 
алуга мүмкіндік жасаймыз.

Жаңа мамандар ашықтық, прагматизм мен бэсекелестікке цабііет 
сияқты сананы жаңгыртудың негізгі цагидаларын қогамда орнық- 
тыратын басты күшке айнаіады. Осылайша болашақтың негізі биіім ор- 
даіарының аудиторияларында цаланады...

Қазакстан Республикасының Президент!
Н.Ә. Назарбаевтың
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♦ Менеджмент» деп аталатын бұл кітапты 1984 жылы алғаш басылып шыққаннан 
бері бес құрлықтағы жүздеген колледж бен университеттің екі миллионнан аса 
студент! бизнесте өсуге дайдындалу үшін кеңінен қолданып келеді. Мен осы он 
екінші басылымда алдыңғы кітаптардың сәтті болуына үлес қосқан барлық эле- 
менттерді сақтай отырып, болашаққа, яғни бизнес, менеджмент пен білімнің келе- 
шегіне кең жол ашудың жаңа мүмкіндіктерін қарастырдым.

Әдетте, жалпы шолу еңбегін жазу бірнеше талаптың орындалуын қажет ете- 
ді. Біріншіден, шолу болғандықтан, ол жан-жақты мағлүматтарды қамтуға тиіс. 
Екіншіден, мағлүмат нақты және объектив болуы керек. Үшіншіден, менеджмент 
нақты іс-әрекет болғандықтан, кітап мазмұны қисынды болуға міндетті. Төртін- 
шіден, қазіргі заманға сай болуы тиіс. Және бесіншіден, мейлінше қызық әрі тар- 
тымды болуы керек. Жаңа нұсқа алдыңғы басылымдардағы мәтінге берілген кері 
байланыс нәтижесіне сәйкес аталған талаптарды толық орындайды және асып та 
т^хеді деп санаймын. Турасын айтсам, бұл басылым алдына қойған міндеттерін 
бұрынғыдан да нәтижелі орындайтынына кәміл сенімдімін.

«Менеджменттіц» қазіргі және бүрынғы оқырмандары алдыңғы оқулықтың 
негізгі құрамдас бөліктерін сақтай отыра, түрлі жаңа элементтер мен тың көзқарас 
ұстанымдарын қосқанымызды жылы қабылдайтынына, сонымен қатар осы басы- 
лымдағы жаңалықтар менеджменттің теориясы мен практикасын нығайта түсері- 
не үмітім зор.

Он екінші басылымның ерекшеліктері мен 
артықшылықтары
♦ Менеджменттің» он екінші басылымы -  алдыңғы жұмыстың біршама қайта жон- 
делген нұсқасы. Мен жаңа нұсқаға жай ғана бүгінгі күннің өзекті мәселелерін қо- 
сып қана қоймай, бүл кітапты ұзақмерзімді келешекке көз тастай отырып қайта 
қарауды жөн көрдім. Мүндағы бұрынғы тараулардың барлығы қайта қаралған, 
қызмет секторы, этика, жаһандық менеджмент және ақпараттық технологияларға 
ерекше мән берілген, кейбір тараулар біріктіріліп, жаңаша құрылымдалған. Со- 
ны.мен қатар кітап жан-жақты сигіатын сақтай отыра, 20 тарау болыгі ықшамдал- 
ды. Бұл өзгерістер менің берік сенімдерімнің бейнесі және шолушылар мен ма- 
мандардың пайымдауынша, менеджмент әлеміне жаңа аяқ басқан студенттерге 
қажет білім мазмүнын толық қамтиды.

Он екінші басылымда алдыңғы еңбектер жалпылама түзетіліп, қайта өңделуі- 
мен катар, онда нақты өзгерістер де бар. Соның ішінде:

1. Жаһандық экономикадағы күдік туғызатын түрақсыздыққа және осы түрақ- 
сыздық менеджерлерге қалайша эсер еткеніне күмәнмен қарап, талқыға салу 
үшін тараулар мәтіні біраз толықтырылып өзгертілді.

2. Соны.мен қатар, Таяу Шығыстағы жалғасып келе жатқан шиеленістердің биз- 
неске тигізетін ықпалы мен әсері де қамтылады.
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3. Шағын бизнес, халықаралық бизнес, менеджерлердің өтемақысы және биз- 
нестщ басқа да салаларына қатысты барлық мәліметтер мен статистикалық 
деректер қолжетімді ақпаратқа сәйкес жаңартылды.
Барлық тараулардағы кіріспе оқиғалар («Менеджер болу») -  жаңа
Барлық тараулардағы корытынды оқиғалар («Жұмыс барысындагы менедж- 
мент») -  жаңа.
Он екінші басылымда тыңнан қосылған 40 жаңа айдар (әр тарауда екіден) бар. 

н екшші басылымда жүз елуден аса жаңа мысал енгізілген. Оған қоса, ал-
дыңғы басылымдардан қалған мысалдардың өзектілігі мен жарамдылығы 
қаита тексерілді.
Халыкаралық бизнес, кэсіпкерлік, стратегиялық менеджмент, шөшім қабыл- 
дау, ұиымның құрылуы, ұйымдық құрылымның өзгеруі, жеке адамиың мінез- 
құлқы, жетекшілік, топтар, мотивация, бақылау, ақпараттық технологиялар 
өншділш және сапа менеджментіне қатысты соңғы зерттеулер қайта қарасты- 
рылып, жаңа мазмұнмен толықтырылды.

8

Тұтастандыра ауқымдау

Мен бұрынғы бірнеше басылымдағы қандай да бір мәлімет шынымен осы кітап- 
қа енуге лаиық болса, ол толығымен, негізгі ақпаратпен бірге енгізілуге тиіс деп 
шештш. Осылаиша, барлық -  дәстүрлі және қазіргі заманғы -  мәліметтер ме
неджмент саласындағы тұрақты және өзара байланысты ақпаратпен қамтамасыз 
^ у  үшін мәтш ішше жымдаса өрілген. Сонымен қатар мүндай құрылым кітаптың 

алпы қаңқасын алты қисынды және симметриялы бөлімге бөлуге көместеседі 
Шолушылар мен студенттер осы тәсілді бұрынғы басылымдарда да жақсы қабыл- 
дағандықтан, ол он екінші басылымда да сақталды. Оның үстіне, тоғыспалы сілте- 
мелерді қолдану мәтш бойынша түтастандыра ауқымдауды нығайтады

Оондаи-ақ, «Менеджменттегі» осындай тұтастандыра ауқымдау тәсілі тарау 
құрылымын қисынды және тиімді үйымдастыруда жақсы нәтиже береді I бөлім 
менеджмент саласымен таныстырса, II бөлім менеджмент ортасына назар аудара- 
ды. Қалған төрт бөлшде жоспарлау, шешім қабылдау, ұйымдастыру, жетекшілік 
ету мен бақылау сынды непзгі менеджерлік функциялар туралы баяндалады.

Кітаптың ерекшеліктері
Негізгі тақырыптар

«Менеджменттің., бұл басылымьшда бірнеше өзекті тақырын кеңейтіліп, көрнекі 
түрде таратыла жазылған. Мәселен, солардың алғашқысында бүгінгі таңда менед- 
жерлер қызмет көрсетететін этикалық бақылау жөнінде кеңінен сөз қозғалады 
dTHKa мен қоғамдық жауапкершілік туралы әрдайым айтылып жүргенімен осы 
жолы корпорациялық басқару, этикалық жетекшілік және тексерістің тиісті’ рөлі 
сияқты тақырыптарға баса назар аударылған. Соған ұқсас екінші бір өзекті та- 
қырып кітап ішінде мысалдар жәие кейстермеп дәйектелген менеджмент сала- 
сының жаһандық сипаты. Үшінші арнайы тақырып -  кітаптыц басынан аяғына 
деиш желісі үзілмеитін цифрлық технологиялар. Ал теория мен тәжірибе үйлесімі 

өз ады на бөлек тақырып. Менеджерлерге шешім қабылдау үшін берік негіз ка
жет, бірақ сол непзді қамтамасыз ететін теориялар өмірде шынайы тиянақты бо- 
луға ТИ1С. Автор кітапта менеджерлік қызметті бағыттайтын теориялық құрылым- 
дарды түсшдіремш және сол теориялар қалай және қай уақытта іске асатынын 
немесе жарамсыз болатынын суреттер мен мысалдар арқылы дәйектеп көрсетемін.

енеджмент тек үлкен бизнеспен шектелмейтін ауқымды қызмет екені бесінші 
тақырыпта баяндалады. Мол мысалдармен шағын, ірі бизнестегі, сонымен қатар
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коммерциялық емес ұйымдардағы менеджменттің сан алуан қыры да жан-жақты 
талқыланады.

Тиімді педагогикалық жүйе

*Менеджменттщ» он екінші басылымына кірген педагогикалық элементтер сту- 
денттер мен оқытушылар үшін тиімді оқу-әдістемелік құрал.

• Әр тараудың басында басты тақырыптар алдын-ала бөліп көрсетіледі.
• Негізгі терминдер мен ұғымдар бөлек түспен белгіленген және беттің жиегі- 

не шығарылған.
• Ақпаратқа жан бітіріп, әсерлі ете түсу үшін суреттер, кестелер мен сызбалар 

ұсынылады.
• Бұл басылымдағы жаңа ерекшелік -  «Менеджер жаднамасы» -  әр тарау- 

дағы маңызды мәселелерді қысқаша қорытындылайтын шағын нұсқаулық- 
тар. Олар осы тараудың қазіргі және болашақ менеджерлерге қатысты не- 
гізгі тұжырымдарын нақтылауға арналады.

• Әр тараудың соңындағы үш түрлі сүрақтар студенттердің пайымдау деңге- 
йін тексеруге арналған. «Қайталау сұрақтары» студенттерден нақты ақпа- 
ратты еске түсіруді, «Талдау сұрақтары» мәліметтерді біріктіріп, жинақтау- 
ды және «Тапсырма сұрақтары» үйренгенін жеке тәжірибеде қолдануды 
талап етеді.

• Сонымен қатар, әр тарауда жеке қабілеттерді жетілдіретін жаттығулар бар. 
Бұл жаттығулар студенттерге түрлі жағдайларға қандай дағдымен кірісеті- 
ні және болашақта басқару қабілетін қалай жақсартатыны туралы түсінік 
береді. Жаттығулар 1-тарауда көрсетілген жалпы басқару дағдылары құры- 
лымынан алынған. Осы басылым үшін көптеген жаттығулар жетілдіріліп, 
қайта әзірленді,

• Тағы бір жаңалық -  әр тараудағы «Жеке дағды қалыптастыруды бағалау» 
тапсырмалары. Өзін-өзі бағалау студенттерге қазіргі немесе болашақ ме
неджер ретінде қажет жеке артықшылықтары мен кемшіліктерін т^хінуге 
мүмкіндік береді.

Қосымшалар

Қазіргі қоғамдағы менеджменттің рөлі мен ауқымын толық бағалау үшін ұғымдар 
шынайы өмірде қалай жұмыс істейтіні туралы мысалдар мен суреттерді қарасты- 
ру маңызды. Шынайы әлемдегі оқиғаларды көрсету мақсатында толық зерттелген 
мысалдар келтірілген. Олардың көлемі әртүрлі және барлығына тиісініне мұқият 
шолу жасалған. Көзқарас аясын мүмкіндігінше кеңейту мақсатында дәстүрлі жә- 
не жаңа менеджмент рөлдері туралы, пайда табатын бизнес пен коммерциялық 
емес ұйымдар, үлкен корпорация мен шағын бизнес, онім шыгаратын және қызмет 
көрсететін компаниялар қызметіне байланысты халықаралық және америкалық 
жағдайлардан көптегеи тың мысалдар қосылған. Сол сияқты, бұл басылымда ірі 
және әбден орныққан компаниялармен (Home Depot, Coca-Cola, Intel және General 
Electric сынды) қоса, жаңа пайда болып жатқан (Google, Starbucks, Facebook және 
Urban Outfitters сынды) ұйымдар да барынша молынан қамтылган.

Одан болек:
• Тараудың басында кіріспе оқиға бар. «Менеджер болу» деп аталатын 

бұл әңгімелер менеджмент мәселелерін ашып көрсететін өмірден алынған 
оқиғаларға сүйенеді. Оның ішінде American Apparel, Африкадағы Harley 
Davidson, «Аштық ойындары» фильмін, ТЬе Houston Astros баскетбол ко- 
мандасын және тағы басқаларды ерекше атап өтуге болады.
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Тарау соңындағы қосымша. «Ескеріңіз» деп аталатын айдар тараудың 
басындағы «Менеджер болу» айдарында айтылған оқиғалармен сабақтас 
Мұнда студент кеңесші, менеджер немесе ұйымдағы басқа да үлескердің рө- 
лін сомдаиды. Бұл айдарда студенттерден бизнес қаншалықты жақсы жұ- 
мыс істеп тұрғанына және/немесе басқаша қалай істеу керектігіне түсінік 
беру, сынау немесе ұсыныс жасау талап етіледі.
Дәйексвздер. Әр тараудағы дәйексөздер сол тақырыпқа катысты менед- 
жерлер мен басқа сарапшылар бизнес әлемін қалай елестететіні түралы тү- 
жырымды түсінік береді. ^
Белек айдарлар. Әр тарауда екі бөлек айдар бар. Бұл қосымшалар ерекше 
қызықты немесе жаңа пайда болған мәселелер мен сұрақтарды ерекшелеу 
немесе кеңеиту мақсатымен тараудың бағытынан сәл ауытқып, еркін үлгіде 
оеріледі. Бөлек айдарлардың бес тақырыіі түрі бар:

Алуан длем (ұйымдардағы мәдени, этностық, гендерлік әр алүан- 
дықтың рөлі)

□ ТехТаным (бизнестегі технологияның рөлі меи ықгіалы)

Щсцау (бизнестегі жетекшіліктің рөлі мен маңызы)

О  Жумыр жердегіі бизнес (тұрақтылық)

О Бизнестен тыс (коммерциялық емес үйымдардағы менеджмент)

Тарау соңындағь. Кейстер. Эр тарау осы кітан контексіне қарай арнайь, 
жазылғаи «Жұмыс барысындағы менеджмент» деп аталатын кейспен түйін- 
деледі. Оларда студенттерге таныс Wells Fargo, Starbucks, Blackberry Uber 

odak және басқа да ipi корпорациялардың қызметінен алынған нақты’ 
жағдаилар туралы айтылады.

Рикки У. Гриффин
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МЕНЕДЖЕР БОЛУ

«Ешкім де ӨЗ менеджерінен сөзсіз 
сәтсіздікке әкелетін тәсілдер тізімін 
алғысы келмейді».

-  ЭЛЕЙН УЭРРИ, МЕЕВО ТЕҢ ҚҰРЫЛТАЙШЫСЫ

Он төрт жылдан асатын басқару тәжірибесі бар, 
Элейн Уэрри бизнесті басқару адамдарды бір ғана 
нәрсеге -  МЕНЕДЖЕРЛЕРДІҢ ЕШҚАЙСЫСЫ АЙНА- 
ЛЫП ӨТЕ АЛМАЙТЫН ҚАТЕЛЕР ШЫРМАУЫНАН 
ЖОЛ ТАУЫП ШЫҒУҒА үйрете алады деп сендіреді.

Уэрри «әсіресе сіз бағындырғыңыз келген сала 
не аймақ бейтаныс болса, қателер шырмауы -  сол 
міндетпен бірге келеді» деп түсіндіреді. «Барлығы, -  
дейді ол, — бір ғана маңызды сынақ арқылы өтуі тиіс, 
алайда өз қателеріңізді дер кезінде байқап ой тұжы- 
рымдай алсаңыз, «ісіңіз тезірек оңға басады». Төмен- 
дегі нақты мысалмен өрнектесек, ол жария тұжырым- 
дар негізінде өзінің екінші карьерасын жасайды.

2005 жылы он бір жастан енді асқан шағында 
музыкаға мамандану үшін Стэнфорд университетіне 
оқуға түскен, бірақ символдық жүйелер саласында 
ғылыми дәреже алған Уэрри достарымен бірге шап- 
шаң хабар таратуға арналған әлеуметтік желілер үшін 
Google, Yahoo! Messenger және Facebook сияқты ірі 
желілік сервистерге МееЬо платформасын іске қосуға 
кіріседі. Стартап жасаушылардың көпшілігі сияқты 
Уэрри де көп ұзамай өз уақытының басым бөлігін

жол-жөнекей жобалауға, әзірлеуге және анықтауға, 
жұмсауға тура келетін түрлі тапсырмаларды орындап 
отырғанын байқайды. Бағдарламашыдан менеджер- 
ге дейін, содан кейін директордан өнімдер жөніндегі 
вице-президентке дейін қызметтік баспалдақпен 
көтерілген Уэрри өте іскер менеджерлердің айналып 
өте алмайтын қателерге ұрыну, олардан шығатын 
жол табу тәжірибесінен өтеді.

2012 жылы ол CBS-тің таңғы шоуында сөз сөй- 
леп, алты жыл бойы шын ниетпен өз күнделігіне 
жазып келген қателерді қалай қадағалап отырғаны 
туралы айтты:

«Кремний алқабында ісін енді ғана бастаған 
қарапайым кәсіпкер болатынмын, — деп мойындай- 
ды ол. -  Менің айтарлықтай басқару тәжірибем де 
болған жоқ, әрине, көп к,ателестім де. Күндіз жаса- 
ған қателерім есіме түскенде жаным қиналып. таңғы 
екі-үште оянып кететінмін... бір апта бойы жаным 
қиналмауы үшін, осы қателерді кейіннен ой елегінен 
өткізуге мүмкіндік алғым келетін. Муның өзі де үйық- 
тап кетудің бір тәсілі еді».

Уэрри дамыл тапқан ұйқы мезеті мен өзін-өзі 
жетілдіру терапиясының шынайы пайдасы, ол жаңа 
қызметкерлер жалдап, оларды енді басқара баста- 
ған кезінде көрініс берді; «Мен компанияның негізін 
қалаушы рөлін атқара отырып, әр алты ай сайын өз 
лауазымымды өзгертетінмін, сөйтіп, команданың 
жаңа мүшелерін жұмысқа қабылдағанда, кезінде мен

МееЬо компаниялардың веб-бет- 
теріне енуіне мүмкіндік беретін чат 
бөлмелері қызметтерін усынады.



1 -ТАРАУ Басқару және менеджердің қызметі 27

жвсаған сол бір қателерді олар да жасай бастағанын

Осы жағдайдың мән-жайын анықтауға тал- 
-=.~^змда-ақ, оныңжасаған алғашқы әрекетінің 
еа қдте болды. «Мен алдымен жаңа менеджерлер 
ve - директорларға өзім таңбалаған тізімімді бергім 

Алайда бул да тым қолайсыз қадам болып 
_=><,ты. Әрине, ешкім өз менеджерінен сөзсіз сәтсіз- 
д <хе әкелетін тәсілдер тізімін алғысы келмейді». Өз 
€^*елігін ой елегінен өткізген соң, Уэрри әңгімелесу 

тәжірибе бөлісу идеясын іске асыра бастады. 
«Мен барлық қателерімнің сценарийін жайып қойып, 
сгзрды желілі оқиға етіп біріктіре бастадым, муның 
әз эр адамның жоғары оқу орнын бітірген соң, ал- 
^и к;ы  жумыс күнінен бааап, жоғары буын жетекшісі 
С€^інде компанияның басшысы атанғанға дейін жүріп 
өтетін кәсіби саяхаты». Көптеген оқиғалары үшін 
Уэрри өзінің лайықты кейіпкер атанғаны таңғаларлық 
хайтемес -  «алғашқыда өзім жақсы көретін жобадан 
бдстартуыма тура келді», -  дейді ол.

2012 жылы МееЬо-ді Google компаниясына ке- 
ЛіСілген 100 млн долларға сату кезінде Уэрри ком- 
-аниядан кетті. Келесі жылы ол ewherry.com сайтын- 
дағы блогына «100 қате» функциясын енгізіп, оны 
«сысқа сценариймен суреттелген, негізгі кезеңдерді 
а-̂ ап өтуге арналған айқыш-үйк,ыш шағын суреттер- 
мен толықтырды. «Қателердің басым бөлігі, -  дейді 
ол, -  алдыңғы лауазымдардан кейінгі бағытыңыз- 
дан, түрақты әдеттеріңізден айырылудан, ізгі ниет- 
’ ерден немесе өз міндеттеріңізді білмеуден келіп 
туындайды».

Сонымен, назар аударуға лайык, қатеге қандай 
жаіссы мысал келтіруге болады? Уэрри оған «түскі 
ас кезіндегі әңгімелерді» усынады. «Шамасы, та- 
ңертеңгілік уақыт сіз үшін қолайсыз болса керек, 
зйналаңызда әріптестеріңіз қоршап алған, сіз «Ком
пания осы мақсатқа қол жеткізеді деп сене алмай 
турмын!» деген сыңайлы әрі-сәрі әңгіменің басын 
шалыптурсыз. Менеджерлер мундай әңгімелер- 
дің к,аншалык,ты мәнді екенін түсінбей дал болып 
отыр. Осындай әңгімелерден туындайтын негізгі 
сезім «Корпорация басшылығы көп сөйлейді!» деген 
пкірден көрінеді. Будан қандай сабақ алуға болады? 
«ҚОҒАМДЫҚ ОРЫНДАРДА ШУ ШЫҒАРМАҢЫЗ», 
ал бул -  өз кезегінде, «БҮЛ ДЕМОКРАТИЯ ЕМ ЕС, АЛ 
СІЗДЕР ОНЫҢ ДОС-ЖАРАНЫ ЕМЕССІЗДЕР» және «ӨЗ 
КОМАНДАҢЫЗҒА ЖАУАПКЕРШІЛІК АРТПАҢЫЗ» 
немесе «ЖАУАПКЕРШІЛІКТЕН АЙЫРМАҢЫЗ» де-

генді білдіреді. Мысал ретінде Уэрри МееЬо сияқты 
бір компаниядағы жаңа менеджер туралы хикаяны 
айтып берді.

Алты суретке мынадай алты кеңес жазылған:
1. Сіз дайынсыз! Әрекет етіңіз! Сіз 5 +  алу және  

дүниеніөзгерту үшін к,олдан келгеннің бәрін 
жасауды жоспарлап отырсыз!

2. Не болып жатыр? Сіздің бастапк,ы код базаңыз 
бен жобада ак,ау бар.

3. Сондықтан сіз қайта жобалауды усынып, ком- 
паниядағы барлық адамға электрондык, хат 
жолдайсыз, оны миллиардтаған адам алады.

3:17
Кімге: Бәріне 
Кімнен: Семен
Менің назарыма біз жазған хакер 
кодымыз түсті.
Сіздерде тәжірибе жоқ па, әлде жай 
ғана жалқаусыздар ма - білмедім.
Осыны мінсіз жасау үшін менің ұлы 
жоспарым мынадай
-ХОХО

4. Бірақ ешкім к,атыспайды. Сіздің жиналысыңыз 
тісдәрігерінің қабылдауына үк,сап кетеді.

5. Сонымен, менеджер ретінде бәрін байқап  
көрдіңіз -  картаға, демалыск,а, кешкі отырыс- 
к,а, сыраға уәде бердіңіз. Неліктен командаңыз 
сізге қажет нәрсені бере алмайды?

6. Та маша. Сізге жүмысты қолға алып, бәрін өзіңіз 
істеуіңізге тура келеді.

Уэрри «100 қатені» кітап етіп шығарғысы келеті- 
нін айтқан, бірақ қазір ол менеджерлер мен кәсіпкер- 
лерге арналған таныстырылымдар жасаумен шуғыл- 
данып жүр. Оқиғаларды әңгімелей отырып, өзі ойға 
алғанын көрсету үшін, Уэрри таныстырылымдарының 
форматы сияқты өз хикаяларына сүйенеді. Әр оқиға 
еңсесі түсіп салбыраған менеджердің көңіл күйін көр- 
сететін ерекше комикстерден қуралып, Уэрри олар- 
дан қандай қателерді көргенін сурауымен аяқталады. 
Қазіргі таңда ол көшбасшылықтуралы графикалык, 
роман жазу үстінде.
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Ұйым -  ортақ мақсатқа қол 
жеткізу үшін құрылған және 
қызметтері үйлестірілген 
түрде бірге жумыс 
істейтін адамдар тобы

Әрине, Элейн Уэрридің кәнігі менеджер екені айдан анық. Фил Найт (Nike 
компаниясының төрағасы), Урсула Бьюмс (Xerox компаниясының бас дирек
торы), Осаму Коджима (Mitsubishi компаниясының төрағасы), Нил Макгрегор 
(Британия музейінің директоры), Ричард Хейн (Urban Outfitters компаниясының 
президенті және төрағасы), Джини Джонс (Dallas Cowboys футбол командасының 
иесі және бас директоры), Бенедикт Х\1 (Рим-католик шіркеуінің панасы) және 
Фади Калауцц (Колледж-Стейшндегі Aggieland Outfitters компаииясының төра- 
ғасы, Техас штаты) да -  менеджерлер. Осы тұлғалар мен олардың ұйымдары бір- 
бірінен ерекшеленгенімен, олардың барлығы бір ғана міндетпен бетпе-бет келеді, 
бір ғана мақсатқа қол жеткізуге тырысады, өз жұмысында тнімді менеджменттің 
бір ғана концепциясын қолдануға ұмтылады.

Жақсы ма, жаман ба, бірақ біздің қоғам менеджерлер мен олардың ұйымдары- 
ның күшті ықпалыиың құрсауында келеді. Америка Құрама Штаттарында адам 
ауруханада (ұйымда) дүниеге келеді, мемлекеттік иемесе жекеменшік мектептер- 
де (бүлар да ұйым) білім алады, үйымнан табыс тауып, оған тәуелді болады, кә- 
сіпорындардан (ұйымдардан) барлық тұтыну тауарлары мен қызметтерін алады. 
Біздің жүріс-түрысымызға түрлі мемлекеттік мекемелер (олар да ұйым) эсер етеді. 
Біз үйымды ортақ мақсатқа қол жеткізу үшін күрылымданған және үйлестіріл- 
ген түрде бірге жұмыс істейтін адамдар тобы ретінде танимыз. Мақсаттар пайдадан 
(Starbucks Corporation), білім беруден (Миссури университеті), ұлттық қорғаныс- 
тан (АҚШ армиясы), түрлі жергілікті қайырымдылық ұйымдарын үйлестіруден 
(United Way of America) немесе әлеуметтік қанағаттанудан (әйелдер бірлестігі) 
құралуы мүмкін. Ұйым біздің өмірімізде осындай маңызды рөл атқаратындықтан, 
олардың қалай жүмыс істейтіні мен қалай басқарылатынын түсінудің мацызы зор.

Бұл кітапта менеджерлер туралы және олардың атқаратын жүмысы туралы 
айтылады. 1-тарауда менеджменттің жалпы сипаты мен мәселелерін қарастыра- 
мыз, менеджмент пен менеджер концепциясын түсіндіреміз, басқару барысын 
талқылаймыз, кітапқа шолу жасаймыз және менеджер қызметініц алуан түрлерін 
анықтаймыз. 2-тарауда менеджмент практикасы мен теориясы суреттеледі. Атал- 
мыш алғашқы екі тарау осы салаға кіріспе ретінде танылып, менеджментке деген 
қазіргі заманғы және тарихи көзқарастарды біртұтас ретінде үсынады.

Менеджментке кіріспе

Жұмысшылар компанияның материалдық ресурстарын тасы- 
малдау жөнінде келіссөз жүргізуде. Компанияға барынша пайда 
әкелу үшін олар бурғылау платформасын басқа жерге орналас- 
тырып жатыр.

«\йым» терминініц анықтамасы салыстырмалы г\ф- 
де қарапайым болғанымен, менеджент концепциясын 
ұғыну үшін едәуір қиын. Мұны ресурстар тұрғысынан 
түсінген жөн болса керек. 2-тарауда барынша толық 
түсіндіріп өтетініміздей, барлық ұйымдар қоршаған 
ортадан ресурстардың торт негізгі түрін пайдаланады: 
адам, қаржы, материалдық және ақпараттық ресустар. 
Адам ресурстары басқару таланты мен ецбектен тұра- 
ды. Қаржы ресурстары -  үйымныц ағымдагы, сондай- 
ақ ұзақмерзімді операцияларды қаржыландыру үшін 
пайдаланатын капиталы. Материалдық ресурстар ши- 
кізат, кеңсе және өндірістік нысандар мен жабдықтар- 
дан қүралады. Ақпараттық ресурстар -  тиімді шешім 
қабылдауға қажет пайдал ы деректер. 1.1 -кестеде ұйым- 
дарда пайдаланылатын ресурстарга мысал келтірілген.

Басшылар ұйымның мақсатына қол жеткізу үшін 
түрлі ресурстарды біріктіру мен үйлестіруге жауап 
береді. Мысалы, Royal Dutch/Shell Group менедже-
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1.1-КЕСТЕ. ҮИЫМДАР ПАИДАЛАНАТЫН РЕСУРСТАР

о  *«месе шағын, пайда әкелетін немесе коммерциялық емес, отандық немесе халықаралық болуы- 
-із «доамастан, уйымдардың барлығы өз мақсаттарына қол жеткізу үшін адам, қаржы, материалдық 
*зме аіуіараттық ресурстардың әлдебір жиынтығын пайдаланады. Бул ресурстарды олар әдетте 
і-л»мды қоршаған ортадан алып отырады.

Үйым Адам
ресурстары

Қаржы
ресурстары

Материалдық
ресурстар

-г>аІ Dutch /  Shell 
Group

Бурғылау плат- 
формасының 
жумысшылары 
Компания басшы- 
лары

Пайда
Стейкхолдер-
лердіңинвести-
циялары

Мунай айыру 
зауыттары 
Офис ғимарат- 
тары

V.-^sHraH универ- 
оггеті

Оқытушылар 
қурамы 
Әкімшілік штат

Түлектердің са- 
лым ақшасы 
Үкімет гранты

Компьютерлер
Университет
аумағы

“ эс-йорк қаласы

Полиция қызмет- 
керлері
Муниципалдық
жумысшылар

Салык,тан түскен 
пайда
Үкімет гранты

Санитарияға 
арналған жаб- 
дыктар
Муниципалдық
ғимараттар

Susan's Corner 
Grocery Store

Сатушылар
Бухгалтер

Пайда
Өзіндік инвести
ция

Ғимарат 
Көрсетілімге ар- 
налған сөрелер

pi басшылар м ен  б ұ р ғ ы л а у  п л а т ф о р м а л а р ы  ж ұ м ы с ш ы л а р ы н ы ң

ресурстар

Сату болжамдары 
ОПЕК деклара- 
циясы

Ғылыми есептер 
Үкіметтік ба- 
сылымдар

Экономикалық 
болжамдар 
Қылмыс статиаи- 
касы

Жеткізушілердің 
прайс-парақшасы 
Бәсекелестерге 
арналған газет- 
тердегі жарнама

■нвестициялауға арналған пайданы, қолданыстағы мұнай өңдейтін зауыттар мен 
кеңсе бөлмелерін, сондай-ақ келесі тоқсан бойында қайта өңдеу мен таратуға жа- 
татын мұнайдың салыстырмалы мөлшеріне қатысты шешімдер қабылдау үшін са- 
ту болжамдарын пайдаланады. Сондай-ақ Нью-Йорк мэрі (менеджер) де қалада 
кылмыстың алдын алу бойынша ірі бағдарламаны іске қосу үшін полиция қыз- 
меткерлерін, үкіметтік грантты (піамадан тыс салық салудан түскен кіріспен то- 
дыктырылған болуы ықтимал), полиция учаскелерін 
және қылмыс туралы толық статистикалық деректерді 
пайдалануы мүмкін.

^feнeджepлep осы және басқа да ресурстардыц 
алуан туфлерін қалай біріктіреді жәие үйлестіреді?
Олар мұны төрт негізгі басқару функциясын немесе іс- 
шараны орындау арқылы атқарады: жоспарлау және 
шешім қабылдау, ұйымдастыру, жетекшілік ету және 
бакылау. Бұл жагдайда менеджмент, 1.1-сызбада көр- 
сегілгендей, ұйымдық мақсаттарға үтымды және тиім- 
ді кол жеткізу үшін ұйымның ресурстарына (адам, 
каржы. материалдық және ақпараттық) бағытталған 
әрекеттер (жоспарлау мен шешім қабылдау, ұйымдас- 
тыру, жетекшілік ету және бақылауды қоса алғанда) 
жяынтығы ретінде жетеді.

Соңғы түжырымның ерекше .маңызы бар, ойт- 
кені мүнда .менеджменттің негізгі мақсаты -  үйым- 
ныц ыаксатгарына ұтымды және тиімді қол жеткізуді 
камтаыасыз ет>' деп дәлелденеді. «¥тымдылың>> сөзін

Менеджмент -  уйымдық 
мақсаттарға тиімді түрде 
қол жеткізу үшін, уйымның 
ресурстарына (адам, 
қаржы, материалдык, және 
ақпараттық) негізделген 
әрекеттер (жоспарлау 
және шешім қабылдау, 
уйымдастыру, жетекшілік 
ету және бақылауды қоса 
алғанда) жиынтығы

Ұтымдылық -  ресурстарды 
саналы және экономикалық 
тиімді жолмен пайдалану

Тиімділікке қол жеткізу үшін, кәсіпорындар тутынушылар сатып 
алғысы келетін өнім өндіруі тиіс. Компания тасымалданатын 
кассеталық магнитофондарды утымды өндіруі мүмкін, бірақ ол 
дәл қазіртабысқа кенелтпейді.
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«Өзіңіз көрсеткіңіз келген әсерді 
жоспарлай алмайтыныңыз аздай, сол 
діттеп отырған әсеріңізді өзіңіз де жете 
пайымдай алмай қаласыз».

-  РИЧАРД коаоло, TWITTER-ДІҢ БАС ДИРЕКТОРЫ^

ресурстарды саналы және экономикалық тиімді тәсілде пайдалану деп түсінеміз. 
Мысалы, салыстырмалы түрде Toyota Motor Corporation фир)масы аз шығын жұм- 
сай отырып, ұтымды жұмыс істейді. «Тиімділік» сөзін дұрыс шешім қабылдау 
және оны табысты жүзеге асыру деп білөміз. Toyota компаниясы сонымен қатар 
тұтынушылардың қызығушылығын оятатыи және өзіне деген сенімділікті артты- 
ратын стиль мен сападағы автомобильдерді жасап шығарады. Компания ықшам- 
дискілердің портатив ойнатқыштарын өте ұтымды етіп өндіреді, бірақ табысқа 
жете алар емес, өйткені нарықта осындай қүрылғылардың орнын едәуір шамада 
смартфондар сияқты музыканы сақтау мен жаңғыртуға арналған цифрлық құ- 
рылғылар басқан. Сондықтан ешкімге қажет емес өнімдерді шығаратын фирма 
тиімсіз жұмыс істейді. Жалпы алғанда, табысты ұйымдардың жұмысы ұтымды әрі 
тиімді болады.^

Менеджментті осылай базалық тұрғыдан түсінгенде, «менеджер» термині- 
нің анықтамасы салыстырмалы түрде қарапайым бола түседі: менеджер — негізгі 
функциясы басқару процесін іске асырудан көрінетін тұлға. Атап айтсақ, менед
жер дегеніміз -  жоспарлайтын және шешім қабылдайтын, адами, қаржы, мате- 
риалдық және ақпараттық ресустарды ұйымдастыратын, жетекшілік ететін және 
бақылайтын тұлға. Ңазіргі менеджерлер көптеген қызықты және күрделі жағдай- 
ларға тап болып жатады. Атқарушы орта буын менеджер! аптасына 60 сағаттан 
астам уақыт жұмыс істейді, өз уақытына орасаи зор талаптар қояды және жаһан- 
даиумен, ішкі бәсекемен, мемлекеттік реттеумен, акционерлердің қысымымен 
байланысты үлкен қиындықтарға және интернетпен байланысты кереғарлық- 
тарға ұшырап отырады. Күрт өзгерістермен (2008-2010 жылдардағы құлдырау 
және 2013 жылғы оны еңсеру сияқты) күтпеген жерден істен шығу (оның ішін- 
де хакерлік шабуылдар) және елеусіз немесе маңызды дағдарыстар (2014 жылғы 
Эбола геморрагиялық безгегімен ауырып қалу қорқынышы немесе 2014 жылғы 
террорлық шабуылдар сияқты) жұмысты одан бетер қиындата түседі. Менеджер- 
дің жұмысын болжау қиын әрі түйткілдерге толы, сондай-ақ әлдебір маңызды іс- 
әрекеттерді жасау мүмкіндігі де жетерлік. Жақсы менеджерлер ұйымды ғаламат 
зор табысқа кенелтсе, нашар менеджерлер, тіпті ең мықты деген ұйымның өзін 
қиратыгі алуы ғажап емес.^

Менеджменттің қиындығы мен белгісіздігін ұлғай- 
та түсетін сипаттамалардың көпшілігі ұйым қызмет ат- 
қаратын ортадан келіп шығады. Мысалы 1.1-сызбада 
көрсетілгендей, өнім мен қызметтерді жасау үшін ұйым 
паіідаланатын ресурстар оларды қоршаған ортадан ке- 
ліп шығады. Басшылар осы ортаны ұғына білгені жөн.
2-тарауда менеджмент орта тұрғысынан толық талқы- 
ланады. 3-тарауда алуан түрлі козқарастар тұрғысынан 
ұйымның ортасына жалпы шолу жасалады және тал- 
қыланады. 4-тарауда менеджменттің этикалық және 
әлеуметтік ортасына ерекше көңіл бөлінеді, ал 5-тарауда 

менеджменттің жаһандық ортасы қарастырылады. Осы тарауларды оқи отырып, 
басқару процесінен құралатын негізгі қызмет түрлерін зерделеуге дайындығы- 
ңызды жақсартасыз.

Тиімділік -  дұрыс шешім 
қабылдау және оны 
табысты жүзеге асыру

Менеджер -  жоспарлайтын 
және шешім қабылдайтын, 
адам, қаржы, материалдық 
және ақпараттық ресустарды 
уйымдастыратын, басқаратын 
және бақылайтын тұлға

Менеджмент процесі 
(Менеджерлер не істейді?)
Бұдан бұрын біз басқару процесі төрт негізгі функциядан құралатынын атап өт- 
тік; жоспарлау мен шешім қабылдау, ұйымдастыру, басқару және бақылау. Бұл 
кітап осы функциялар шеңберінде шоғырланған модельді көрсетеді, біз оларды



1 -ТАРАУ Басқару және менеджердің қызметі 31

1.1-СЫЗБА. ҮЙЫМДАРДАҒЫ МЕНЕДЖМЕНТ

Негізгі басқару қызметі жоспарлау мен шешім қабылдаудан, ұйымдааыру, жетекшілік ету және бак,ылаудан түрады. Менеджерлер адам, 
»;аржы, материалдық және ақпараттық ресурстарды утымды әрі тиімді үйлестіру және ұйымның мақсатына қол жеткізу үшін осы қызмет 
түрлеріне «.атысады.

Ортадан енеді
• Адам ресураары
• Қаржы ресурстары
• Материалдык, ресурсгар
• Ақпараттық ресураар

Бақылау Жетекшілік
ету

Мақсатқа жету
• Ұтымды
• Тиімді

суреттеп, осы функциялар кітаптың қай тұсында барынша егжей-тегжей талқы- 
ланатынын атап өттік. Олардың негізгі анықтамалары мен өзара байланыстары 
1.2-сызбада көрсетілген (1.2-сызбада 1-сызбаның негізгі бөлігінің толықтырыл- 
ған нұсқасы берілгеніне назар аударыңыз).

Google-дегі басқару процесін қарастырып көрелік. Coogle-дің құрылтайшы- 
лары мен топ-менеджерлері Сергей Брин мен Ларри Пейдж алдымен өздері ком- 
паниядан не күтетінін анықтайтын мақсаттар мен жоспарлар жасап алуга тиіс. 
Содан кейін олар тиімді ұйымдастыру осы мақсаттар мен жоспарларды жүзеге 
асыруға көмектеседі деп болжайды. Одан белек Брин мен Пейдж компанияда жұ- 
мыс істейтін адамдарды мұқият бақылауға алады. Сондай-ақ олар компанияның 
жұмыс тиімділігін де мүқият қадағалайды. Осы қызмет түрлерінің әрқайсысы ме- 
неджердің суретте көрсетілген төрт негізгі функциясының бірін білдіреді: мақсат 
қою (жоспарлаудың қүрамдас бөлігі), үйым құру (ұйымдастыру процесінің құ- 
рамдас бөлігі), адамдарды басқару (басқарудың қүрамдас бөлігі) және өнімділікті 
бақылау (бақылаудың қүрамдас бөлігі).

*\лайда атап өтерлік жайт -  басқару функциялары әдетте ұқыпты түрде және 
қадам сайын іске асырылмайды. Менеджерлер дүйсепбі күні жоспар құрып, сей- 
сенбі күні шешім қабылдап, сәрсенбі күні үйымдастырып, бейсенбі күні басқарып 
және жұма күні бақылайды деген сөз емес. Мысалы, менеджерлер кез келген уа- 
қытта бірнеше және әртүрлі іспен айналысады. Негізінде, менеджерлердің мін- 
деттері әртүрлі болғанымен, олар бір-біріне ұқсас та болады. Басқару гіроцесініц 
кезеңдерінде үқсас тұстар көп. Маңызды айырмашылықтар әр кезенде екііінділік- 
ті, бірізділікті және нәтижелерді талап етеді, 1.2-сызбадағы түзу сызықтар теория- 
лык тұрғыдан менеджмент функциялары көрсеткішінің индикаторы, ал пунктир 
сызықтар басқарудың шынайы көрінісін білдіреді. Келесі тарауларда біз осы әре- 
кеттердің әрқайсысын қарастырамыз.

Жоспарлау мен шешім қабылдау: әрекет бағытын анықтау

Карапайым тілмен айтар болсақ, жоспарлау дегеніміз -  мақсат қою және оғатт 
каі жеткізу тәсіліне қатысты шешім қабылдау. Жоспарлау процесінің бір бөлігі

Жоспарлау -  мақсат к,ою 
және оған қол жеткізу тәсіліне 
қатысты шешім қабылдау
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1.2-СЫЗБА. МЕНЕДЖМЕНТ ПРОЦЕСІ

Менеджмент процесі төрт негізгі функция -  жоспарлау мен шешім қабылдау, уйымдастыру, жетек- 
шілік ету және бақылаудан түрады. Алайда осы әрекеттердің негізгі логикалық сипаттамасымен қатар 
(түзу сызықтармен көрсетілген), көптеген менеджерлер бірнеше әрекеттер қатынасын қарастырады 
(пунктир сызықтармен көрсетілген).

Шешім қабылдау -
жоспарлау процесінің бір 
бөлігі ретінде, көптеген 
нусқалар жиынтығынан, іс- 
әрекеттер жоспарын таңдау

ретінде шешілі ңаоылдау көптеген иұсқалар жиынтығынан, іс-әрекеттер жоспа
рын таңдаудаи құралады. Жоспарлау мен шешім қабылдау болашақ әрекетке баг- 
дар қызметін атқара отырып, басқару тиімділігіне қолдау көрсетуге көмектеседі. 
Басқаша айтқанда, ұйымның мақсаты мен жоспарлары менеджерлерге өз уақы- 
ты мен ресурстарын белуге тікелей көмектеседі. А.пан Малалли 2006 жылы Ford 
Motor компаниясы қиындықты бастан өткізіп жатқан кезде, өзі басшылықты 
қолга алган піақта, айпалым қаражаты томен, модельдік қатары кең таралмағаи, 
стратегиясы мен мәдениеті айқын емес (өзгерістер бой бермей сірескен компания- 
пы тіпті қызметкерлерінің бірі «тасқа айналгап мәдениет» деп атаган) кәсіпорыи- 
да жұмыс істеуге мәжбүр болды. Оның негізгі стратепіясы Ford компаниясының 
жоғары буын басшыларыпың барлыгы үпіін қызмет тиімділігінің мақсатты көр- 
сеткіштеріп қоюдан және болашақта Ford компаниясын ілгерілету үшін страте- 
гиялық багытты түсіндіруден коріиеді. Ол сонымен қатар шешім қабылдау бары- 
сының апіықтыгын қамтамасыз ету үшін де жұмыс істеді.®

Осы кітаптың 3-болімін қүрайтын торт тарау жоспарлау мен шешім қабылдау- 
ға арналган. 6-тарауда ұйымның мақсат қоюының ролі мен маңыздылыгын қоса 
алганда, жоспарлау мен шепіім қабылдаудың негізгі элемепттері қарастырыла- 
ды. 7-тарау ұйымның жалпы бағыты мен басымдықтарының стратегиясына және 
стратегиялық жоспарлауга арналған. 8-тарауда шепіім қабылдау және мәселені 
шешу барысы толық суреттелген. 9-тарау жаңа венчурлерді басқару үшін және 
басқару қызметінің барлық аса маңызды сегменттеріне айналып бара жатқап кә- 
сіпкерлік қызмет барысындагы жоспарлау хмен шешім қабылдау мәселесіне ка
ты сты.
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Ұйымдастыру: әрекет пен ресурстарды үйлестіру

Бкты мәселені қойып, іске асырылатын жоспарды әзірлеген соң, оның келесі бас- 
кару ф\*нкцнясы -  осы жоспарды орындау үшін адамдар мен басқа ресурстарды 
іжымдаетыру міндеті туындайды. Дәлірек айтқанда, ұйым қызмет түрлері мен 
жеурстарды топтастыру тәсілін анықтаудан құралады. Алан Малалли Ford ком- 
■аннясының стратегиясын анықтаған соң, бөлімшелердің арасында үйлестіруді 
камтамасыз ету және шешім қабылдауды жеделдету үшін, компанияның әкім- 
шідік күрылымын түбегейлі өзгертті. Ұйымдастыру туралы 4-бөлімде айтылады. 
ІО-тарауда ұйымдық құрылымның жалпы схемасын қалыптастыру үшін, негізгі 
ХЕементтер мен концепциялар бірге сипатталады. ¥йым мен инновацияларды өз- 
герту 12-тарауда қаралады. Қорытындыда өз лауазымдық функциялары мен мін- 
дрттерін барынша тиімді пайдалануды қамтамасыз ету үшін, еңбек ресурстарын 

гкарумен байланысты процестер 13-тарауда сипатталған.

Жетекшілік ету: адамдарды ынталандыру және басқару

Үвііяші негізгі басқару функциясы -  жетекпіілік ету.
KrinnLiiK ғалымдар мұны басқару қызметінің аса ма- 

және сонымен қатар өте күрделі аспектілерінің 
оірі деп қарастырады. Жетекшілік ету -  ұйым мүшеле- 
рінів біріккен жұмысын ұйымдастыру және ұйымның 
«үхіелерін ұсыну үшін пайдаланатын процестер жиын- 
тъвы. Алан Малалли Ford компаниясындағы басқару 
надениетін өзгерту үшін бірнепіе қадам жасады. Алдың-
ғъісында басқарудың директивалық әкімшіл-әміршіл әдісі пайдаланылып келді. 
Ллаяда Малалли шешім қабылдау жауапкерпіілігін шешім қабылданғанға дейін 
хаксы бьтікттлікке ие болған қызметкерлерге жүктеу үпіін, қызметтің көптеген 
түрзерін орталықсыздандырды. Ол сонымен қатар ақпарат ұсыну арналарын нақ- 
тизал. жоғары буын үшін пайдаланатын марапаттар жүйесін жаңартып шықты. 
Ожында. 2014 жылы қызметтен кетер шағында жаңа бас директордың лауазымы- 
шж іпруді жеңілдету үшін сабақтастық жоспарын әзірледі. Менеджмент бірқатар 
■роцестер мен қызмет түрлерінен құралады, оларды 5-тарауда талқылайтын бо- 
лм ы з.

Негізгі жеке және тұлғааралық процестерді түсіну -  жетекшілік етудің негізі, 
ахарга 14-тарауда көңіл бөлеміз. Қызметкерлерді ынталандыру мәселесі 15-та- 
рауза айтылады, ал жетекпіілік етудің өзін және басқаларға эсер етуге қатысты 
Е9шбасшының күш-жігерін 16-тарауда сөз етеміз. Тұлғарааралық қатынастар 
ііея комуннкациялық менеджмент -  17-тараудың өзегі. Жұмыс топтары мен ко- 
мандалар менеджментін осы саланың тағы бір маңызды бөлімі ретінде 18-тарауда 
карастырыл ады.

«Бізде жақсы адамдар көп. Оларға тек 
бағыт беретін және шабыттандыратын 
жақсы басшы қажет».

-  БИЛ ФОРД, FORD БҰРЫНҒЫ СЕО^

Бақылау: әрекетті қадағалау және бағалау

Басқару процесінің қорытынды кезеңінде өз мақсаттарына қол жеткізу жолын- 
да ұйымның қозғалысын бақылау мен мониторинг іске асырылады. Ұйымды өз 
максатына қарай жетелеу үшін, менеджерлер белгіленген уақытта «белгіленген 
пунктке* жетуін қамтамасыз ету мақсатында, қозғалысты қадағалап отыру- 
ға тніс. Бұған жақсы мысал -  Марсқа ғарыш аіиссиясы. НАСА зымыранды ға- 
дамшар бағытында жөнелтіп қана қоймай, төрт айдан соң зымыранның орны- 
на түсуін қадағалайды. НАСА ғарыпі кемесін үздіксіз дерлік бақылап отырады, 
<шыа жаідан таймауы үшін бағытқа қажетті түзетулер енгізеді. Осыған ұқсас 
турде бақылау табысты менеджментке қатысты тиімділік пен нәтижелікті қамта- 
масыз етуге мүмкіндік береді. Мысалы, Boeing 787 Dreamliner жаңа әуе кемесі-

Ұйымдастыру -  қызмет 
түрлері мен ресурстарды 
топтастыру тәсілін анықтау

Жетекшілік ету -  уйым 
мүшелерінің біріккен 
жумысын уйымдастыру 
және уйымның мүдделерін 
іргерлету үшін қолданылатын 
процестер жиынтығы

3-26“
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нің прототипіне қатысты сапаны бақылауды стандарт тексеру кезінде, иғіспектор 
мыңдаған нығайтқыш бөлшектер, шынымен, дұрыс орнатылмағанын анықтайды. 
Бұл қорытынды менеджерлерден барлық күмәнді нығайтқыш бөлшектерді іздеу 
мен ауыстыру үшін ұшақтағы жұмысты аяқтау кестесін бірнеше айға жылжыту- 
ды талап етті. Бақылау тиісті дәрежеде іске асырылмаса, оның салдары апатқа 
әкелер еді. Алып Ford империясының түрлі бөлімшелерінің жұмыс сапасын ба- 
ғалауды жақсарту және бүрынғымен салыстырғанда, стратегиялық шешімді оңай 
қабылдау үшін, Ford компаниясында Алан Малалли қаржы есеп-қисабының 
барынша қатаң жүйесін орнатты. Бақылау функциясы 6-бөлімде қарастырыла- 
ды. 19-тарауда бақылау процесінің негізгі элементтері, сондай-ақ стратегиялық 
бақылаудың маңызы айтылады. Операциялар, сапа мен өнімділік менеджмент! 
20-тарауда талқыланады.

0Менеджер
жаднамасы

! Ч

□  Менеджерлер тиімділік пен нәтижелілікті арттыру үшін адам, қаржы, материалдық 
және ақпараттық ресурстардың үйлесімін пайдаланады.

О  Менеджмент процесі көптеген функциялардан құралады. Менеджменттің негізгі 
функциялары -  жоспарлау мен шешім қабылдау, ұйымдастыру, жетекшілік ету және 
бақылау.

□  Дегенмен есте сақтайтын жағдай -  Сіздің менеджер ретіндегі әрекеттеріңіз әдетте 
болжамды және логикалық бірізді ретпен жүріп отырмайды, басқарып отырған 
ресурсыңыз күтпеген жерден өзгеріп шыға келуі мүмкін.

Менеджерлер қандай болады?
Әрине, менеджерлердің бәрі бірдей дәрежеде жұмыс істей бермейді. Біз менеджер- 
лерді олардың жұмыс істейтін салалары мен олардағы қызмет деңгейлеріне сәйкес 
бөлеміз.

Ұйымдағы басқару деңгейлері

Менеджерлер өздерінің ұйымдағы деңгейлеріне сәйкес ерекшеленуі мүмкін. Ірі 
ұйымдарда әдетте менеджменттің түрлі деңгейлері болады, аса кең таралған тео-

1.3-СЫЗБА. ҮЙЫМНЫҢ ДЕҢГЕЙЛЕРІ МЕН САЛАЛАРЫ БОЙЫНША 
МЕНЕДЖЕРЛЕРДІҢ ТҮРЛЕРІ

Ұйымдар әдетте жоғары буын, орта буын және төменгі буын менеджерлерінен туратын басқарудың 
үш деңгейіне бөлінеді. Деңгейіне к,арамастан, менеджерлер үйым ішінде мар^етшг, к,аржы, өн- 
д\р\стж к,ь\змет, адам ресураары, баск,ару және баа<,а да белплі салалармен байланыаы.
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рня үш негізгі деңгейді қарастырады; 1.3-суретте көрсетіл- 
гендей, жогары буын менеджерлері, орта буын менеджерле- 
рі және төменгі буын менеджерлері.

Топ-менеджерлер бүкіл ұйымды басқаратын басшылар- 
дың салыстырмалы түрде шағын тобын құрайды. Осы топ- 
тағы негізгі лауазымдарды президент, вице-президент және 
бас атқарушы директор (CEO) иеленеді, ал топ-менеджер
лер ұйымның мақсатын, жалпы стратегиясын, операция- 
лық саясатын құрады. Сонымен қатар олар сыртқы ортада 
ұйым атынан өкілдік етеді, үкіметтік піенеуніктермен, басқа 
ұйымдардың жетекшілерімен байланыста болады.

Starbucks компаниясының бас атқарушы директоры 
Говард Шульц те -  компанияның жаһандық маркетинг жө- 
ніндегі директоры Шерон Ротштейн сияқты жоғары буын 
менеджер!. Сонымен қатар Сергей Брин, Ларри Пейдж, Тим 
Кук (Apple компаниясыныц CEO) жэне Дениз Моррисон 
(Campbell Soup ко.мпаниясының CEO) да -  жоғары буын 
менеджерлері. Жоғары буын .менеджерініц жұмысы күрде- 
лі, әрі алуан түрлі болса керек: жоғары буын менеджерлері 
басқа компанияларды басып алу, зерттеу мен әзірлемелер- 
ді инвестициялау, түрлі нарықтарға шығу, сондай-ақ жаңа 
зауыттар мен кеңсе жайларын салу сияқты әрекеттер тура- 
лы шешім қабылдайды. Олар көп жұмыс істейді, уақыты- 
ның басым бөлігін жиналыстарда өткізеді немесе телефон- 
мен сөйлесуге жұмсайды. Көпшілік жағдайда жоғары буын 
менеджерлері жоғары жалақы алады. Нақты алғанда, өте ірі 
фирмалардың жоғары буын менеджерлері кейде жалақы, 
бонустар мен акциялар түрінде бірнеше миллион доллар та- 
быс табады. Starbucks компаниясынан Говард Шульц 2014 жылы 1,5 млн доллар 
мөлшерінде жалақы, бонус ретінде 2,25 млн доллар, акциялар және акцияларға 
опциондар түрінде 13 млн доллар және өтемақы түрінде 215 933 доллар алды.

Campbell Soup компаниясыныц бас директоры Дениз 
Моррисон -  жоғары буын менеджер!. Ол фирманыц бэсе- 
келестік стратегияларына, зерттеулер мен әзірлемелердегі 
инвестицияларға және жаңа объектілерге қатысты негізгі 
шешімдер қабылдайды.

Орта буын менеджерлері -  көпшілік ұйымдардағы менеджерлердің ең үлкен то- 
бы. Орта буын менеджерлеріне кәсіпорын басшылары, өндіріс директорлары және 
бөлім басшылары жатады. Орта буын басшылары, негізінен, жоғары буын басшы
лары әзірлеген саясаты мен жоспарларын жүзеге асыру үшін тиісті іс-әрекеттер 
жасайды, сондай-ақтөменгі буын басшыларыныц қызметін үйлестіруге жауап бе- 
реді.” Шығыс штаттағы үш фирманың жұмысына жауапты Starbucks компания
сыныц өңірлік басшысы Джейсон Эрнандез -  орта буын басшысы.

Ford зауытының басшылары, сондай-ақ орта буын басшылары түрлі өндіріс- 
тік квоталар .мен мақсаттарды орындауы, сондай-ақ материалдық-техникалық 
жабдықтауды басқарумен, сапаны бақылаумен, жабдықтыц істеи шығуымен жэ
не кәсіподақ мәселелерімен шұғылдануы тиіс. Олар сонымен қатар зауыт аума- 
ғында инспекторлардың жүмысын үйлестіреді. Соңғы жылдары көптеген үйым- 
дар шығыиды азайту және артық бюрократияны жою үшін, орта буын басшылары 
күрамын қысқартты. Деген.мен орта буын басшылары жоғары және төменгі буын- 
дарды байланыстыру және жоғарыда әзірленген стратегияларды ендіру үшін ка
жет. Көпшілік ұйы.мдар іс жүзінде орта буын басшыларыиың аз ғана санымен 
шектелсе де, ұйымның қаншалықты табысты болатынын анықтауда олар ерекше 
маңызды рөл атқаратынын мойындайды.

ТөменгІ буын менеджерлері операциялық персонал қызметін бақылайды және 
үйлестіреді. Төменгі буын менеджерлері үшін кец таралған лауазым инспектор, 
үйлестіруші және кеңсе меңгерушісі болып келеді. Көбіне мұндай лауазымдарды,
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□ ТЕХТАНЫМ ROI көрсет

2013 жыл қолданушыларға контент жасау мен алмасу- 
ға мүмкіндік беретін веб-сайттарға орай әлеуметтік же- 
лілер үшін ауқымды жыл болды. Твиттер ашық акцио- 
нерлік қоғамға айналды және Vine деп аталатын видео 
бөлісу қосыміііасын үсынды. ҒасеЬоок желісі Instagram 
желісіне жауап берді, ал YouTube қолданушыларға жа- 
зылушылар базасын әзірлеп, шоғырландыруға мүмкін- 
дік беретін One Channel деп аталатын жаңа функцияны 
ұсынды. Әлеуметтік желілерде жарнамаға жұмсалатын 
шығындар 4,6 млрд доллар жетіп, 2012 жылдан бааап 
35%-ға арта түаі, он нарықтық өндірушініңжетеуі
2014 жылы әлеуметтік желілерде жарнамаға жұмсала- 
тын шығынды арттыруға ниетті екенін айтты (электрон- 
дық пошта арқылы жарнамаға жұмсалатын шығынды 
ұлғайтуды жоспарлаған 53%-бен және ТВ жарнаманы 
улғайтуды жоспарлаған небары 9%-бен салыстыратын 
болсақ).

All Inclusive Marketing компаниясында жұмыс 
істейтін әлеуметтік желілердегі стратегиялар маманы 
Эшли Кумбенің сөзінше, «2013 жыл әлеуметтік желілер 
бойынша басшылар легитимдікке ие болған жыл атан- 
ды... Компанияның иегерлері бұдан былай ҒасеЬоок-те 
достары көп болғаны үшін ғана әлеуметтік желілердегі 
профильдерін жүргізуді досының қызына беріп қоя 
алмайтынын түсіне бастады».

Сонымен, әлеуметтік желілер жөніндегі директор- 
лар немен шұғылданады? Неліктен досыңыздың қызы 
түйткілді мәселеге тап болуы мүмкін? Бул едәуір жаңа 
лауазым, сондықтан лауазымдық нусқаулықтар түсінікті 
себептермен бір-бірінен ерекшеленеді. Алайда мунда 
әлеуметтік желілер бойынша тәжірибелі басшы жасаған 
жалпы сипаттама келтірілген.

Әлеуметтік желілер жөніндегі директор компа- 
нияның стратегиясын әлеуметтік желілерде жүргізеді, 
брендті танымал ету жолдарын әзірлейді, кіріс трафигін 
жасап, журттыңтауарды қабылдауын ынталандырады. 
Осы рөл ақпараттың бірізді берілуін қамтамасыз етіп, 
әлеуметтік желілерге қатысты усынымдар желісін әзір- 
лей отырып, тиісті миссияларға қолдау көрсету үшін, 
өнім өткізу және қоғаммен байланыс бөлімінің пәрмені- 
мен үйлестіріледі.

Алғашқы кезекте әлеуметтік желілер жөніндегі 
директорлар процестерді қадағалап, жарияланымдар 
деңгейін анықтайды, жағымды ақпараттық материал- 
дар жасап, желіде компанияның тутынушылар қо- 
ғамдастығымен ыңғайлы қатынастарға қолдау көрсете- 
ді, әлеуметтік желілердегі ак,параттық арналар арқылы

ақпаратпен және хабарламалармен жумыс істейді. 
Лауазымдық нусқаулықтан лауазымның негізгі функ- 
циясы үйлестіру екенін қалай көруге болады? Әдетте 
әлеуметтік желілер жөніндегі директор өткізу бөлімде- 
рінде жумыс істейді, өткізумен байланысты бірқатар 
міндеттерді атқарады -  тутынушылардың сураныстары- 
на жауап береді (сатылым), клиенттердің шағымдары- 
на жауап береді (клиенттерге қызмет көрсету), сыртқы 
коммуникация қуралдарымен жумыс істейді (қоғаммен 
байланыс). Сонымен қатар олар компанияның барлық 
қызметкерлерінің әлеуметтік желілерін жиі басқара- 
тындықтан және оның барлык, қызмет түрлері туралы 
ақпарат беретіндіктен, міндеттер көлемі бүкіл компа- 
нияны қамтиды.

Тіпті осы бір жаңа меңгерілген бүкіл жауапкершілік- 
пен бірге әлеуметтік желілер жөніндегі кейбір дирек
торлар қандай «заншы негіздер» алғанына өздері онша 
сенімді емес. «Соңғы жумыс орнымда мен -  әлеуметтік 
желілер жөніндегі директор болдым, -  дейді үлкен 
корпорациядағы бренд бойынша бір маман, -  жоғары 
деңгейлі вице-президенттер келіп, маған интернетте түк 
бітірмей, қур босқа уақыт өткізіп жүргенімді айтатын». 
Корпоративтік БАҚ-ты басқару саласында жумыс өтілі 
бар тағы бір маманның сөзінше, «ең үлкен адасу -  біз 
нарықтағы басқа жумыскерлермен салыстырғанда, 
талдауды түсінбейтінімізден және техникалық жағы 
сөз болғанда, біздің біліміміз бен тәжірибеміздің 
жетпейтінінен көрінеді». «Ескі мектептіңбасшылары, -  
деп айыптайды әлеуметтік желілердегі стратегиялар 
бойынша үшінші бір маман, -  «[әлеуметтікжелілерді] 
маркетингтің аппак, әрі жумсақ мамық жағы деп қарас- 
тырады. Шындығында, оларға жеткілікті қаражат пен 
көңіл аударса, бул деген табыстың қуатты көзі... Оларға 
қаржы нәтижесін көрсеткеніңізде, адамдар бурынғы 
пікірінен айни бастайды».

ДереАс/сөз: Kelly C lay, « W hat Social M edia  M anagers Need to  K n o w  a b o u t 
Facebook in 2 0 1 4 » , Forbes.com  (D ecem ber 2 9 , 2 0 1 4 ) ,  w w w .fo rb e s .c o m , 
on  June 2, 2 0 1 4 ; Jenn ife r Beese, «The Top 7 Social M ed ia  Stories o f 2 0 1 3 » , 
S p rou tS oa a l (D ecem ber 2 7 , 2 0 1 3 ) ,  h ttp :/ /s p ro u ts o c ia l.c o m , on June 2, 
2 0 1 4 ; Erik Sass, « M o s t M a rke te rs  W ill Spend M o re  on  Social M ed ia  in 2 0 1 4 » , 
The Socia l G ra f (N ove m b e r 19, 2 0 1 3 ) ,  w w w .m e d ia p o s t.c o m , on  June 2, 
2 0 1 4 ; The C M O  Survey, «Social M e d ia  Spend C on tinues to  Soar» (M a rch  б! 
2 0 1 2 ) ,  w w w .c m o s u rv e y .o rg , on  June 2, 2 0 1 4 ; Blaise G rim e s -V io rt, «Social 
M e d ia  M a na g e r Job D escrip tion» , O n line  C om m un ities  a n d  Socia l M e d ia  
(February 9 , 2 0 1 0 ) ,  h ttp ;/ /b la is e g v .c o m , on  June 2 , 2 0 1 4 ; Julian Rio, 
«Social M ed ia  M ana g e r; W h a t Role Does He Really Have?» Ju lianR io .com  
M a rk e tin g  S o lu tions  (O c tob e r 2 6 , 2 0 1 3 ) ,  w w w .ju lia n rio .c o m , on  June 2 , 
2 0 1 4 ; «Confessions o f Big Brand Social M ed ia  M anagers», D /g ;day (February 
1 1 ,2 0 1 4 ) ,  h ttp : / /d ig id a y .c o m , on June 2 , 2 0 1 4 .
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аллымен, операциялық персонал қатарынан басшылыққа кірген қызметкерлер 
иеленеді. Техастағы Starbucks кофеханасының басшылары Уэйн Максвелл мен 
Дженни Вагнер төменгі буын басшылары болып саналады. Олар тиісті дукен- 
дердің күнделікті жұмысын қадағалаііды, штатты жинақтау үшін операциялық 
кызметкерлерді жұмысқа қабылдайды және өздерінен құрылтайшы-корпорация 
талап ететін басқа да стандарт әкімшілік міндеттерді орындайды. Ford зауытта- 
рындағы қүрастыру желісінің инспекторлары төменгі буын басшылары болып 
келеді. Олардың жоғары және орта буын басшыларынан ерекшелігі -  әдетте өз уа- 
кытының басым бөлігін қарамағындағы қызметкерлердің жұмысын бақылаумен
Ө Т К ІЗ Ү І.

Ұйымныңтүрлі салаларындағы 
басқару үлгілері

Өз деңгейіне қарамастан, басшылар ұйымның ішіндегі түрлі қызмет салаларында 
жүмыс істеуі мүмкін. Кез келген нақты фирмада, мысалы, қызметті баскару сала- 
лары маркетингтік, қаржы, пайдалану, әкімшілік саладан, адам ресурстары сала- 
сынан және т.б. құралуы мүмкін.

Маркетинг менеджерлері өткізу қызметімен байланысты салаларда жұмыс іс- 
тейді -  тұтынушылар мен тапсырыс берушілер ұйымның өнімдері мен қызметін 
сатып алх’ына қол жеткізеді (мейлі, ол Samsung компаниясының смартфонда- 
ры. Ford компаниясының жүк көліктері, Cosmopolitan журналдары, Associated 
Press-тің жаңалық есептері, Southwest Airlines компаниясының рейстері немесе 
Starbucks кофеханасындағы латте-тостағандары болсын). Бұл салалар жаңа өнім- 
ді әзірлеуден, жылжыту мен таратудан тұрады. Барлық ұйымдар үшін өткізудің 
маЕыздылығын назарға ала отырып, осы салада жақсы басшыларды дайындау 
ерекше маңызды болуы мүмкін.

Кзржы менеджерлері негізінен, ұйымныіі қаржы ресурстарымен жүмыс істейді. 
Олар б\т£галтерлік есеп, ақша қаражаттары мен инвестицияларды басқару сияқ- 
ты қызмет турлеріне жауап береді. Банк және сақтандыру сияқты коммерциялық 
кызметтің кейбір салаларында қаржы басшылары ерекше көп болуы мүмкін.

Өндіріс менеджерлері үйымның өнімі мен қызметін ұйымдастыру үшін жүйе- 
дер кұра>'мен және басқарумен шұғылданады. Өндіріс басшыларының стандарт 
міндеттеріне өндірісті, тауар-материалдық қорларды, сапаны бақылау, зауытты 
жоспарлау және алаңшаны таңдау кіреді.

Адами ресурстары менеджерлері қызметкерлерді жұмысқа қабылдау мен да- 
іындауга жауаіі береді. Олар әдетте штатты жоспарлау, қызметкерлерді жинау, 
іріктеу, оқыту, дамыту, өтемақы, жеңілдік жүйелерін әзірлеу және жұмысты ба- 
галау жүйелерін қалыптастырумен айналысады. Сондай-ақ жұмыс көрсеткіштері 
төмен және түйткілді мәселе тудыратын қызметкерлерді босатумен шұғылданады.

Әкімшілік директорлар немесе бас директорлар әлдебір нақты басқару маман- 
дығымен байланысты емес. Әкімшілік директорлар әдетте кең бейінді мамандар, 
аіар басқарудың барлық функциялық қызметтері туралы базалық білімі бар, әл- 
дебір салада арнайы дайындықтан өтпегенИ*’

Менеджерлердің басқа түрлері. Көппіілік ұйымдарда біз сипаттап өткеннен 
бөлек арнайы басқару лауазымдары бар. Айталық, қоғаммен байланыс жөніндегі 
басшылар үйымның имиджін қорғау және нығайтуға ат салысады, мысалы, Alcoa 
және Dow Chemical Company сияқты фирмаларда қоғаммен және БАҚ-пен жұ-

Басқару салалары бойынша 
менеджерлерді былай 
бөлуге болады: маркетинг 
менеджерлері, қаржы, 
өндіріс, адам ресурстары 
менеджерлері, әкімшілік 
директорлар және басқа 
қызмет салаларының 
менеджерлері
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Көптеген фирмалэр басшылардың алуан түрінө сүйөнеді. Объектінің осы 
басшысы маңызды механизмде калибрлеудің бапталуын тексереді. Оның 
қызметкерлерінің бірі әуел бастан калибрлеуді тексеріп шыққан болатын, 
бірақ басшы оны қазір тағы тексеріп отыр, өйткені егер баптау дұрыс бол- 
маса, муның өзі фирмаға қымбатқа түсуі мүмкін.

мыс істейді. Зерттеу және даму бөлімінің бас- 
шылары (R&D) Microsoft, NASA және Boeing 
сияқты ұйымдарда ғылыми жобалармен жұ- 
мыс істейтін ғалымдар мен инженерлердің 
қызметін үйлестіреді. Ішкі кеңесшілер өнді- 
ріс басшыларына мамандандырылған сарап- 
тама қорытындысын ұсыну үшін Prudential 
Insurance және Raytheon сияқты үйымдарда 
пайдаланылады. Халықаралық жүмысты кө- 
біне Disney және Halliburton сияқты ұйымдар- 
дағы мамандандырылған басшылар үйлестіре- 
ді. Осындай мамандандырылған басшылардың 
саны, сипаты мен маңыздылығы түрлі ұйым- 
дарда әртүрлі болып келеді. Қазіргі ұйымдар 
күрделілік пен өлшем түрғысынан өсуін жал- 
ғастыра түсетіндіктен, осындай басшылардың 
саны мен маңызы арта түсуі ықтимал. Мыса- 
лы, «ТехТаным» айдарындағы үлкен мақалада 
әлеуметтік желілер бойынша туындайтын қа- 
жеттілік талқыланады.

0Менеджер
жаднамасы

□  Ұйымға көп деңгейдегі менеджерлер қажет. Жоғары, орта және төменгі буын 
басшылары деңгейі жағынан жиі кездесетін біліктілік санатында болып келеді. Ірі 
уйымдарда әдетте осы кең санаттардың ішінде көптеген салалық қызмет деңгейлері 
болады.

Q  Сонымен қатар уйымға өнімді өткізу, адам ресурстары, жалпы басқару, қаржы, өндіріс 
сияқты жәнө басқа да түрлі қызмет салалары аясындағы басшылар қажөт.

□  Муның өзі әлдебір түрде айқын көрініп турса да, Сізде өзіңіздің ағымдағы 
жумысыңыздың, сондай-ақ ие болғыңыз келген келесі жумыстың деңгейлері мен 
салалары туралы түсінік болуы қажет.

Негізгі менеджерлік 
рөлдер мен дағдылар
Деңгейіне немесе ұйым ішіндегі қызмет саласына қарамастаи, табысқа жеткісі 
келсе, менеджерлердің барлығы нақты бір рөлдерді атқаруға және белгілі бір дағ- 
дыларды корсете білуі тиіс. Рөл концепциясы осы түрғыда актердің театр қойы- 
лымындағы рөліне үқсас болып келеді, Тұлға белгілі бір басіііы үлгісін жасайды, 
белгілі бір қажеттіліктерді қанағаттандырады және үйымда белгілі бір міндеттер- 
ге ие. Кейінгі тарауда біз, алдымен, басшылар атқаратын негізгі рөлдерді атап 
көрсетеміз, соңынан ұтымды болуы үшін, олар меңгеруге тніс дағдыларды талқы- 
лаймыз.

Басқару рөлдері

Бір классикалық зерттеулерде басқару рөлдерінің сипатына қатысты бірқатар 
қызықты түсініктер айқындалды." Осы зерттеу комгіанияның бас атқарушы ди- 
ректорларын таңдауды мұқият бақылау негізінде аға басшылар, жалііы алганда, 
алуан турлі он рөлді атқарады, осы рөлдер үш негізгі санатқа болінеді деп болжай- 
ды. түлгааралық, ақпараттық және шешім қабылдауға қатысты рөлдер.
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Тұлғааралық рөлдер. Жоғарыда атап өтілген зерттеу аға басшының жұмысында 
үш тұлғааралық рөл бар екенін көрсетіп берді. Біріншіден, көбіне басшы атаулы 
тұлғаның рөлін атқарады -  келушілерді кешкі асқа апарады, тұсаукесердің ашы- 
лу салтанатына қатысады және соған ұқсас іс-әрекеттерді орындайды. Осы қызмет 
турлері әдетте маңыз тұрғысынан қарағанда, барынша салтанатты және символ- 
дық сипатқа ие. Сондай-ақ басшы қызметкерлерді оқытып және ынталандыра 
отырып, көшбасшының рөлін атқарады. Ресми немесе бейресми түрде қарама- 
ғындағыларға шаруаны қалай атқару керегін және ауыр жағдайда қалай жұмыс 
істеу қажет екенін көрсететін басшы -  көшбасшы болып келеді. Сайып келгенде, 
басшылар үйлестіруші рөлін иеленеді. Бұл рөл көбінесе адамдардың, топтардың 
немесе ұйымдардың арасында үйлестіруші немесе байланыстырушы буын қыз- 
метін орындауды көздейді. Мысалы, компанияда компьютерлік саладағы өз жос- 
парлары туралы басқа компаниялардың хабардар болуына қолдау көрсету үшін 
байланыстырушы қызметі пайдаланылуы мүмкін. Мұның өзі Microsoft компания- 
сына, мысалы, Hewlett-Packard компаниясының принтерлері әзірленіп жатқан 
кезде, осы жаңа принтерлермен іскерлік байланыс орнату үшін бағдарламалық 
жасақтахма жасауға мүмкіндік береді. Сонымеи қатар Hewlett-Packard компания- 
сының басшылары өздері ұсынатын принтерлерге Microsoft компаниясының жа- 
ңа снпаттамаларын енгізуі мүмкін.

Ақпараттық рөлдер. Жаңа ғана талқылап өткен тұлғааралық рөлдерден келіп 
төмендегідей үш ақпараттық рөл туындайды. Тұлғарааралық рөлдерді іске асы- 
ру барысы ақпаратты жинау мен тарату үшін басшыны стратегиялық нүктеге ор- 
наластырады. Бірінші ақпараттық рөл -  пайдалық мүмкіндігі жоғары ақпаратты 
жанын сала іздейтін бақылаушы рөлі. Ақпаратқа зерек басшы қарамағындағы- 
лардан ерікті түрде ұсынылатын ақпаратты сүрастырады және барынша кең ха
бардар болуға тырысады. Басшы сонымен қатар тиісті ақпаратты жұмыс орнында 
баскаларға бере отырып, ақпараттаратушы да болады. Бақылаушы мен таратушы 
рөлі бірге қарастырылғанда, басшы ұйымның қарым-қатынас тізбегінде өмірлік 
кажетті буын ретінде пайда болады. Үшінші ақпараттық рөл сыртқы коммуника- 
цняға шоғырланады. Ресми өкіл бөлімшеден тыс немесе ұйымнан тыс адамдарға 
ақпаратты ресми түрде таратады.

Мысалы, Union Carbide зауытындағы басшы жоғары басшылықтың зауыт 
кызметі туралы барынша хабардар болуы үшін оларға ақпарат бере алады. Басшы 
үйымды сауда палатасында немесе тұ- 
тын\*шылар тобында таныта алады. Рес
ми өкілдің және атаулы тұлғаның рөлі 
үксас болып келгенімен, олардың бір 
ғана негізгі айырмашылығы бар. Басшы 
атаулы басшының рөлін атқарған кезде, 
үиымның символы ретінде басшының 
катысуы қызығушылық тудырады. Рес
ми өкіл рөліндегі басшы маңызды ақ- 
паратты тасымалдайды және оны басқа 
ресмн тәсілде хабарлайды.

Шешім қабылдауға байланысты рөл- 
дер. Басшының ақпараттық рөлдері, 
әдетте шешім кабылдауга байлаііысты 
рвлдерге алып келеді. Ақпараттық рөл- 
дерді орындау нәтижесінде, басшының 
кавыққан аппараты ол қабылдайтын 
мааызды шешімдерге қуатты ықпал ете- 
ді. Шешім кабылдауға баііланысты рөл- 
ді төрт т^фге бөліп қарастыруға болады.

Түлғааралық рөлдер -
басқа адамдармен жумыс 
істеуді көздейтін атаулы 
түлғаның, жетекшініңжәне 
байланыстырушының рөлдері

Ақпараттык, рөлдер -
ақпарат өңдеуді көздейтін 
бақылаушының, таратушының 
және ресми өкілдің рөлдері

Шешім қабылдауға 
байланысты рөлдер -
кәсіпкердің, тәртіпсіздікті 
реттеушінің, ресурстарды 
таратушының жөне 
негізінен, шешім қабылдауға 
байланыаы келіссөз 
жүргізетін тұлғаның рөлдері

Басшы атқаратын басты рөлдердің бірі -  атаулы тұлғаның рөлі. Осы рөлде бас
шы салтанатты немесе символдық функцияны іске асырады. Бүл басшы, мысалы, 
жаңа нысанның ашылу салтанатында таспаны кеседі.
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Біріншіден, басшы кәсііікердің, өзгерістерді 
ерікті бастаушының рөлін иеленеді. ЗМ компа- 
ниясының бір басшысы желімделетін парақта- 
ры бар жазбаларға арналған блокнот идеясын 
әзірлеп шыққанымен, бірақ ол оны осы компа- 
нияның ішіндегі басқа бір скептикалық көңіл 
күйдегі басшыларға «сатуға» тиіс болды. Ше- 
шім қабылдауға байланысты екінші рөл бас
шы тарапынан емес, әлдебір басқа тұлғаның 
немесе топтың тарапынан жасалды. Басшы өз 
рөліне ереуіл, авторлық құқықтардың бұзылуы 
сияқты мәселелерді, сонымен қатар қоғаммен 
байланысқа немесе корпоративтік имиджге қа- 
тысты мәселелерді шеше отырып, тәртіпсіздік- 
терді реттеуші ретінде қарайды.

Шешім қабылдауға байланысты үшінші 
рөл -  ресурстарды таратушы рөлі. Ресурстарды 
таратушы ретінде басшы ресурстардың қалай 
таратылуы керегін және кіммен тығыз ынты- 
мақтастықта жүмыс істеу керегін шешеді. Мы- 
салы, басшы бөлімнің ағымдағы бюджетін бө- 
лім мүшелері мен жобалары арасында бөледі.

Шешім қабылдауға байланысты төртінші рөл — келіссөз жүргізетін тұлға. Осы 
рөлде басшы өз компаниясының өкілі ретінде басқа топтармен немесе үйымдар- 
мен келіссөз жүргізеді. Мысалы, басшылар ұжымдық шартқа қатысты, кеңесші- 
мен келісімге немесе жеткізушімен ұзақмерзімді қатынастар жасауға қатысты 
келіссөз жүргізе алады. Келіссөздер сонымен қатар үйым ішінде де жүргізілуі 
мүмкін. Басшы, мысалы, қарамағындағы екі қызметкердің арасында туындаған 
дауға делдал бола алады немесе қосымша қолдау табу үшін басқа бөліммен келіс- 
сөздер жүргізе алады.

Сонымен қатар өзіндік түрғыдан бірінші зерттеу осыдан бірнеше жыл бүрын 
өткізілгендіктен, басқару рөлдерінің сипаты өзгеруі мүмкін екеиін де ескерген 
жөн. Осында сипатталған рөлдердің кейбіреуінің маңызы аз болса, кейбірінің ма- 
ңызы едәуір жоғары болуы мүмкіп, жаңа рөлдер жаһанданумен, жаңа техноло- 
гиялармен және т.б. байланысты міндеттер ретінде пайда болуы мүмкін. Дегенмен 
басшылардың бірқатар түрлі рөлдерін түсінуде белгілі бір қүндылық орын алады. 
«Алуан әлем» тармағы бірқатар әртүрлі рөлдерді, сондай-ақ Sodexo компаниясын- 
дағы этностық алуан түрлілікпен байланысты мәселелерді шешу кезінде маңызды 
болған дағдыларды суреттейді.

Басшылар мәлімет тарату сияқты түрлі ақпарттык, рөлдерді жиі атқарады 
және ресми өкіл ретінде танылады. Бул басшы баспасөз конференци- 
ясы барысында баспасөз сұрақтарына жауап береді. Оның мәселеден 
жақсы хабардар болуы және нақты әрі дәл ақпаратты бере алуы ерекше 
маңызға ие.

Техникалық дағдылар -
уйымда жүргізілетін нақты 
қызмет түрлерін іске асыруға 
және түсінуге қажет дағдылар

Менеджерлік дағдылар

Жоғары табысқа жеткісі келетін басшылар көптегеи рөлдерді атқарып қана қой- 
май, сонымен бірге бірқатар арнайы дағдыларды меңгеруі қажет. 1.2-кестеде 
келтірілген аса іргелі басқару дағдылары -  техникалық, тұлғааралық, ой тұжы- 
рымдау, бағалау, коммуникация, сондай-ақ шешім қабылдаға және уақытты жос- 
парлауға байланысты дағдылар.'^

Техникалық дағдылар үйымда жүргізілетін нақты жүмыс түрін іске асыруға 
және түсінуге қажет. Олар томен буын басшылары үшін ерекше маңызды. Мүндай 
басшылар уақытының басым бөлігін қарамағындағы қызметкерлерді үйретуге 
және жұмысқа байланысты .мәселелерге қатысты сүрақтарға жауап беруге жүм- 
сайды. Олар тиімді басшы болғысы келсе, өздері бақылайтын адамдардың а.тдына 
қойылған міндеттер қалай орындалуы керегін білуге тиіс. Best Buy компаниясы-
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АЛУАН
ӘЛЕМ

Әралуандықты бағалау барысы және оны 
насихаттау

2014 жылы компания Diversityinc рейтингінде алуан 
түрлілік бойынша 50 үздік компанияныңтізімінде екінші 
орын алды. Барған сайын 2010 және 2013 жылдары 
нөмірі бірінші және 2011 және 2012 жылдары нөмірі 
екінші ұйым атана отырып, 2014 жылғы позициясы 
Sodexo компаниясын бес жыл қатарынан Diversityinc 
рейтингі бойынша үздік екі компанияның бірі болған 
жалғыз компания атандырды. Компанияның баспасөз 
хабарламасы «шыққан тегі әртүрлі жұмыс күшін тарту 
бойынша күш-жігерге қолдау көрсету және инклю
зив мәдениетті орнықтыру... өздерінің стратегиясы 
үшін ерекше маңызға ие» деп уәждеме береді, Sodexo 
компаниясы «жұмыс орнында этноаык, алуантүрлілікті 
қолдау идеясына әлдеқашан берілген», -  деп толықты- 
рып қояды.

Турасын айтқанда, мундай ақжүректік Sodexo -  
азық-түлік және инфрақурылымды басқару қызметін 
көпулттық жеткізуші компания 2001 жылы жумыстағы 
ақ нәсілді жолдастары сияқты қызметте көтермелемейді 
деп айыптаған кезде, қара нәсілді қызметкерлер берген 
талап арызды реттеу үшін олардың 80 млн доллар 
төлеуге келіскен сәтінен бааау алды. Іс барлык, сатылар 
бойынша АҚШ жоғарғы сотына дейін жеткен кезде, 
Sodexo компаниясы (оның америкадағы филиалының 
Гейтерсбергте (Мэриленд) бас кеңсесі бар) жалдау бо
йынша едәуір қурылымданған бағдарламаны ендіруге 
және ішінара талап к,оюшылартағайындайтын монито
ринг алқасын негіздеуге келісті.

«Іс шешімін тапқанына ризамыз, -  дейді америка- 
лық бас атқарушы директор Ричард Масидониа. -  Со- 
ның нәтижесінде, біз барынша күшті, әрі үздік уйымға 
айналдық». «Бул, компания үшін жанға бататын жағдай 
болатын», -  деп еске алады аға вице-президент және 
бас директор, мультимәдениеттілік және кемсітпеу- 
шілік саясатын жүргізуге жауапты тулға д-р Рохини 
Ананд. Үндіаанныңтумасы болып келетін Ананд (оның 
докторлық диссертациясы Мичиган университетінің 
Азия зерттеулерінде мәдениетаралық өзара әрекетке 
негізделген) 2003 жылы қызметкерлердіңталап-арызы 
берілген соң, небәрі бір жылдан кейін жумысқа алын- 
ған болатын. Көпмәдениеттілік мәселелері бойынша 
маман бола отырып, ол афроамерикалық қызметкер- 
лердіңғана емес, сондай-ақлатынамерикалықтардың, 
азиялықтардың, гейлер мен лесбилердіңтәжірибесін де 
пайымдай бастады. Сондай-ақуйымдық стратегиясы 
бар ілгерілету мен турақты устап туру сияқты күш-жігер

нәтижелерін келістіру үшін мәдениетаралықалуантүр- 
лілікпен байланысты әр бастаманың межесін белгілеу 
үшін көрсеткіштер бағдарламасын жасады.

2005 жылы -  ужымдықталапты реттейтін жылы -  
Sodexo компаниясы өзін «мәдениетаралық алуантүр- 
лілік бойынша көшбасшы», -  деп жариялады. Нақты 
алғанда, ілгерілету тәжірибесіне қатысты -  тіпті қурмет 
пен ар-намыстың негізгі принциптері бузылу жағдай- 
ларына қатысты шағымдар -  Sodexo компаниясының 
жумысқа орналасу тәжірибесі федералдық қадағалауға 
алынған кезге дейін жалғаса түсті. 2010 жылғы сәуірде 
шығарылған «Меженің белгіленуі: алуантүрлілік бойын
ша Sodexo компаниясының деректерін қайта қарау» деп 
аталатын есепте 2004 және 2009 жылдар арасындағы 
кезеңде афроамерикалық басшылардың саны небары 
1 %-ы ғана, ал азшылықты қурайтын басшылардың 
саны небары 2%-ы ғана артқанын мәлімдеді. Бір аф- 
роамерикалық қызметкер: «Мен өз шалбарын шешіп,
«н» әрпінен басталатын сөзді пайдаланатын және «сен 
сияқты адамдарды» деп қарсы көзқараста болған бас- 
тықпен жумыс істедім. -  деп мәлімдеді. -  Осы мәсе- 
лемен кадрлар бөліміне жүгінгенімде, маған оның өзі 
қаны африкалық болғандықтан, бәрі к.алыпты 
жағдай», -  деп айтты.

Алайда Diversityinc рейтингіндегі орындарға сәйкес, 
2010-2014 жылдары Анандтың күш-жігері, еңбегі, 
ақтала бастаса керек. Анандқа бағалау парақтарында 
кейбір соңғы цифрлар унайды. Қазіргі таңда, мысалы, 
шамамен 1 б мың басшыға барлық сыйлықтардың 10- 
15%-ына дейін, жоғары буын басшылығының 25%-ы 
этносаралық алуантүрлілікке қатысты мақсаттарға қол 
жеткізуге байланысты берілген. «Біз өзгерісті ынталан- 
дыруға тырысып келеміз. -  деп уәде береді Солтүстік 
Америкадағы бас атқарушы директор Джордж Чэвел. -  
Біз осындай көрсеткіштерді жай ғана көрсетіп қоймай, 
оларды пайдаланамыз да».

Д ереккөз: Sodexo, «Sodexo's S tra teg ic  Use o f D iversity M e trics  to  Q u a n tify , 
C a lib ra te , and  Im p a c t Business Goals R ecognized w ith  a T o p -T w o  Spot on 
D ive rs ity inc 's  List fo r  U np receden ted  5 th  C onsecutive  Y ear» , Providence (R\)  
J o u m a /(A p r il 2 3 , 2 0 1 4 ) ,  w w w .p ro v id e n c e jo u rn a l.c o m , on  M a y  16, 2 0 1 4 ; 
A nnys Shin, « $ 8 0  M illio n  Settles Race-Bias Case», W a sh ing ton  Post (A p ril 2 8 , 
2 0 0 5 ) ,  w w w .w a s h in g to n p o s t.c o m , on M a y  16, 2 0 1 4 ; Tanya A q u in o  «Even 
A fte r  Law su it, R eport Reveals Food Service Co. Still S truggles w ith  D iversity» , 
Black Radio N e tw o rk  (A p ril 2 7 , 2 0 1 0 ) ,  w w w .b la c k ra d io n e tw o rk .c o m , on 
M a y  16, 2 0 1 4 ; NPR, « In tro sp ec tio n  a fte r A llega tions  o f  D iscrim ina tion» , 
L isten to  th e  s to ry  (January 2 , 2 0 1 0 ) ,  w w w .n p r .o rg , on  M a y  16, 2 0 1 3 ; 
W illia m  Reed, «D iversity T u rn a ro u n d  a t Sodexo», Louis iana W eekly  (M a rch  
4 , 2 0 1 3 ) ,  w w w .lo u is ia n a w e e k ly .c o m , on  M ay 16, 2 0 1 4 ; «D iversity 
M a na g e m en t; The C hie f D ivers ity  O ffic e r ’s No. 1 A dva n tag e » , D ive rs ity inc  
(n .d .) , w w w .d iv e rs ity in c .c o m , on  M ay 16 , 2 0 1 4 .

http://www.providencejournal.com
http://www.washingtonpost.com
http://www.blackradionetwork.com
http://www.npr.org
http://www.louisianaweekly.com
http://www.diversityinc.com
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1.2-КЕСТЕ. НЕГІЗГІ БАСҚАРУ ДАҒДЫЛАРЫ

Т ехникалы қдағды лар : Үілымда жүргізілетін жұмыстың нақты біртүрін іске асыруға немесе түсінуге 
қажет дағдылар.

• МьісалдэР- Бағдарламалық жасақтамамен шуғылданатын, тиісті код пен қосымшаны қалай 
жазуға және теаілеуге болатынын түсіне білетін компания басшысы; тамақ дайындау негіздерін 
меңгерген мейрамханалар желісінің басшысы.

Тулгааралык, к,атынасдағдылары: А дам дарм ен  және топтармен қарым-қатынасжасау, сондай-ақ 
оларды түсіну мен негіздеу қабілеті.

• Мьк;алдэр: Өзіне унамайтын әріптесімен жақсы қарым-қатынас жасай алатын басшы; нашар жұ- 
мысы үшін әлдебір адамға өскерту жасай отырып, сол адаммен оңжүмыс қатынастарын сақтап 
қалатын басшы.

О й т ужы ры мдаудағды лары : Басшының абстракт ойлау қабілеті.

• М.Ь!,с9ЛД9р.' Қолданыстағы өнім үшін жаңа нарықты бірінші болып көре алатын басшы; келесі 
буын технологиясын дәл болжайтын басшы.

Б ағалаудағды лары : Басшының жағдайға деген барынша лайық реакция көрсете білу қабілеті.

• МЫСЭЛДЭР- Клиенттердің шағымдары неліктен артып бара жатқанын түсіне білетін басшы; халық- 
аралық сауда туралы жаңа келісімді тез бағалай алатын басшы.

К ом м уникация  дагды лары : Идеялар мен ак,паратты басқаларға тиімді беру, сондай-ақ басқалар- 
дан идеялар мен ак.паратты тиімді алу қабілеті.

• Мысэлдар- Ақпараттык,, сондай-ақ шабыттандырушы электрондық хат жаза алатын басшы; бас- 
к,алардың не айтк,анын мұқият тыңдап, соңынан ұтымды шешім дайындай алатын басшы.

Ш еш ім  қа б ы л даудағды л ары : Басшының мәселе мен қолайсыз мүмкіндіктерді дұрыс тану, анық- 
тау, соңынан мәселені шешу үшін тиісті іс-әрекет бағытын таңдай алу және мүмкіндіктерден пайда 
таба білу қабілеті.

• Мьісалдэр: Шешім к,ажеттілігін тез тани алатын, соңынан к,ажет шешімнің сипатын жасай алатын 
басшы; алдыңғы шешімніңтиісті нәтижеге әкелмегенін мойындап, шешім қабылдауды қайта 
бастайтын басшы.

Тайм-менеджмент  дагды лары : Басшының қызмет атқару барысында басымдықтарды анықтау, 
тиімді жұмыс істеу және ти іа і дәрежеде нәтиже алу қабілеті.

• М ы ш ш аш  Аса шуғыл, әрі маңызды міндеттерді тұрақты орындайтын және маңызы төмен мін- 
деттерді басқаларға тапсыра алатын басшы; іске қатысы жоқ мәселелерге назарын аударса, ол 
істің қиынға соғатынын түсінетін басшы.

Тұлғааралық қатынас 
дағдылары -  адамдармен 
және топтармен қарым- 
қатынас жасау, сондай- 
ақ оларды түсіну мен 
негіздеу қабілеті

ның бұрынғы директоры және бас атқарушы директоры Брайан Данн карьерасын 
1985 Ж Ы .Т Ы  дүкенде кініі қызметкер ретінде бастады, бұл кезде Best Buy комііа- 
ниясы небәрі он екі дүкеннен тұратын. Ол дүкендегі басшы, аудан басшысы, өңір 
басшысы, өңірлік вице-президент, аға вице-президент, атқарушы вице-президент 
және болшек сауда президент! лауазымдарын қоса алғанда, өз карьерасын барлық 
лауазымдарда өткі.зді (Солтүстік Америка). Сөйтіп, бөлшек сауданың техникалық 
негіздерін тиянақты үйрепіп шықты. Сергей Брин мен Лэрри Пейдж оз уақыты- 
Н Ы Ң  біршама бө.тігін стратегия және басқару мәселе.эерімен жұмыс істеуге жұмса- 
ды, олар соны.мен қатар Google-re эсер ете алатын жаца техиологиялардан хабар- 
дар болып отырды.

Тулғааралық қатынас дағдылары. Басшылар маңызды уақытының көп бөлі- 
гін үйым ішіндегі және сыртындағы адамдар.мен қарым-қатынас жасауға жұм- 
сайды. Сол себептерге байланысты басшыларға түлгааралың қатыііас дагдылары 
— адамдармен және топтармен қарым-қатынас жасау, сондай-ақ оларды түсіну 
мен негіздеу қабілеті қажет. Басшы ұйым баспалдагымен көтерілген ке.зде, қара- 
мағындағы қызметкерлерімен, лауазымы тең әріптестерімен және ұйымда деңге- 
йі едәуір жоғары әріптестерімен тіл табыса білуі қажет. Басшылар орындайтын 
рөлдерінің көп болуыиа орай, жеткізушілермен, тапсырыс берушілермен, иивес- 
торлармен және ұйы.мнан тыс басқа адамдармен жұмыс істей білуге тиіс. Кейбір
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басшылар жақсы тұлғааралық қатынас дағдыларына ие болмай-ақ табысқа жетсе 
де, осындай дағдыға ие басшының барынша табыскер болу ықтималдығы өте зор. 
Шерил Сэндберг Wodd Bank компаниясындағы, АҚШ Қаржы министрлігіндегі 
және Google компаниясындағы жұмыстарынан соц, бас операциялық директор 
ретінде ҒасеЬоок-ке 2008 жылы келді. Сэндберг өзінің тұлғааралық қатынас дағ- 
дыларымен және алғыр ақыл-ойымен бас атқарушы директор Марк Цукербергтің 
томаға-тұйықтығын теңестіре білетінімен танымал. Бұл дағдылар негізгі жарнама 
берушілермен мықты қарым-қатынас дамытуға көмектесіп, ҒасеЬоок-тің ұдайы 
өсуі мен тұрақтылығына әкелді.

Ой тұжырымдау дағдылары басшының абстракт ойлау қабілетіне байланысты. 
Басшыларға ұйымның барлық бөлімдерінің бір-біріне лайық келуін пайымдау 
және ұйымды біртұтас жүйе ретінде қарастыру ушін, оның жалпы жұмысы мен ор- 
тасын ұғыну мақсатында ақыл-ой қабілеті аса қажет. Бұл олардың стратегиялық 
тұрғыдан ойлауына, «алысты болжай» білуіне және бүкіл ұйым мүддесіне қызмет 
ететін, өзекті мәселерді түтас қамтитын шешім қабылдауына мүмкіндік береді.

Бағалау дағдылары -  табысты басшылардың жағдайға барынша лайық реакция 
корсету дағдылары. Дәрігер симптомдарды талдау мен ықтимал себептерді анық- 
тау арқылы емделушінің ауруын таниды. Басшы да осылаи етіп, симптомдарды 
зерделеу, соңынан шешімдерді әзірлеу арқылы ұйымның мәселесін анықтап, тал
дау жасай алады.*’’ Starbucks компаниясының бастапқы иелері өз бизнес! үшін 
табысқа жете алмаған кезде, Говард Шульц басқару рөлін өз қолына алып, пошта 
тапсырыстарымен шүғылданатын компанияның бизнесін бөлшек сауда саласын- 
да жұмыс істейтін кофеханаға өзгертті. Оныц бағалау дағдылары оған агымдағы 
коммерциялық модель неліктен тиімді болмағанын түсінуге жәие үздік модельді 
қалай жасауға болатыиын үғынуға мүмкіндік берді.

Коммуникация дағдылары -  идеялар мен ақпаратты басқаларға тиімді беру, 
сондай-ақ басқалардан идеялар мен ақпаратты тиімді алу қабілеті. Мұндаи дағды- 
лар басшыға қарамағындағы қызметкерлердің осындай лауазымда жұмыс істейтін 
басқа адамдармеи және әріптестерімен жұмысын үйлестіруге, олардың жұмысты 
бірге жақсы атқаруы үшін керектіц бәрін істеуге және болып жатқан оқиғалар 
туралы жоғары деңгейлі басшыларды хабардар етіп отыруға, сондай-ақ өздерінен 
не талап етілетінін түсіну үшін осы қарамағындағы қызметкерлерге идеяларды 
ұсынуына мүмкіндік береді. Сонымен қатар коммуникациялық дағдылар оасшы- 
ға басқалардың не айтып жатқанын тыңдауға, хаттардың, электронды хаттардыц, 
есептер мен басқа да жазбаша хабарламалардың шынайы мағынасын түсіне білуге 
көмектеседі. Жуырда жүргізілген бір зерттеу анықтағандай, жалдамалы корііора- 
тнвтік мамандар арасында коммуникация дағдыларыныц маңызы өте зор болды. 
Жаңа кандидаттардыц бойынан табылған дағдылардың аса маңызды жинағы -  
70%.‘̂

Шешім қабылдау дағдылары басшыныц мәселелерді және қолайсыз мүмкін- 
діктерді дұрыс тану, анықтау, соңынан мәселені оц, дүрыс шешу үшін тиісті іс- 
әрекет бағытын таңдай алу, мүмкіндіктерден пайда таба білу қабілетіне жатады. 
Әрбір басшы үнемі дұрыс шешім қабылдай бермейді. Алайда тиімді басшылар 
көптеген жағдайда оң шешімдер қабылдайды. Олар бүрыс шешім қабылдаған жағ- 
дандың өзінде, қалай болған жағдайда да өз қателерін тез байқап, туындаған мәсе- 
леден үным үшін мүмкіидігінше аз шығын жұмсап немесе зиянын азайта отырып, 
шығу жаіын қарастыру үшін оң шешім қабылдауға тырысады. Ол 2007 жылы 
Gap Inc. компаниясына қосылған соң, бас атқарушы директор Гленн Мерфи өсуді 
кддпына келтіру үшін өз күш-қуатын Gap брендіне шоғырландырды. Алайда ком- 
даидя өзінін классикалық ақшыл-көк шаршы логотипін ауыстырып, 2010 жылы 

I логотип ұсынғанда, көп кешікпей-ақ клиенттердің наразылығы білінді, өйт-

Ой түжырымдау 
дағдылары адамның 
абстракт ойлау қабілетіне 
байланысты

Бағалау дағдылары -
жағдайға барынша лайык, 
реакция көрсету дағдылары

Коммуникация 
дағдылары -  идеялар 
мен ақпаратты басқаларға 
тиімді беру, сондай-ақ 
басқалардан идеялар мен 
ақпаратты тиімді алу қабілеті

Шешім қабылдау 
дағдылары -  басшының 
мәселелерді және қолайсыз 
мүмкіндіктерді дурыс тану, 
анықтау, соңынан мәселені 
оң, дурыс шешу үшін тиісті 
іс-әрекет бағытын таңдай 
алу, мүмкіндіктерден 
пайда таба білу қабілеті
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Тайм-менеджмент 
дағдылары -  басшының 
қызмет барысында 
басымдык,тарды анықтау, 
тиімді жұмыс іаеу 
және тиісті дәрежеде 
нәтижеге жету қабілеті

«Таңертең ерте тұрғаннан бөлек, 
өз шаруаларыңызды реттеу жүйесі 
болуы өте маңызды».

кені брендтің даралығына нұқсан келген болатын. Gap ко.мпаниясы клиенттердің 
шағымдарын ескеріп, жаңа логотипті алып тастап, өзінің дәстүрлі брендіне қайта 
оралды. Сөйтігі, теріс шешім логотиптің ауыстырылуына әкелді, ал екінші тиімді 
шешім фирмаға жағдайды сауықтыруға мүмкіндік берді.

Таим-менеджмент дағдылары Табыскер басшылар әдетте уақытты жоспар- 
лауға баиланысты жақсы дағдыларды иеленеді, тайм-мепедж.мент дағдыларына 
басшының қызмет барысында басымдықтарды анықтау, тиімді жұмыс істеу және 
ТИ1СТ1 дәрежеде нәтижеге жету қабілеті жатады. Жоғарыда айтылғандай, басшы
лар қысым көрсету, сондай-ақ мәселелердің басқа да алуан түрлеріне тап бола-

ды. Басшы оп-оңай кейінге қалдыруға немесе басқалар- 
ға беруге болатын қүбылмалы іс-әрекет жасай отырып, 
шаруаға белшеден батып қалуы әбден кәдік.'^ Мұндай 
болған жағдайда, өкінішке орай, недәуір маңызды да қа- 
жетті шаруа елеусіз қалуы мүмкін.*^ Amazon.com CEO 
Джефф Безос кездесулерінің бәрін аптаның үш күніне 
жоспарлайды да, екі күнді өз идеяларын пысықтауға ар- 
нап, қызметкерлермен бейресми қарым-қатынас жасау-  ЧЭД ДИККЕРСОН, ETSY КОМПАНИЯСЫНЫҢ 

БАС АТКДРУШЫ ДИРЕКТОРЫ’8 үшін алып қалады.'

0Менеджер
жаднамасы

□
□

□

Басшылар алуан түрлі маңызды рөлдерді атқаруға тиіс.

Басшылар сонымен қатар өз қызметін атқару кезінде негізгі дағдылар кешеніне 
сүиенеді.

Негізгі басқару дағды лары на қатысты өз ің ізд ің  салыстырмалы түрдегі күшті және әлсіз 
ж ақтары ңы зды  бағалаи б ілген ің із, сонд ай -ақ осы күшті және әлсіз ж ақтары ңы зды ң 
қы зм етің ізге  және еңбек өн ім д іл ігіне  қалай эсер ететінін жете түсінген жөн

«Бизнес — қарапайым нөрсе. Менеджер 
қызметкерлердің жағдайын ойлауы 
тиіс. Қызметкерлер тұтынушылардың 
жағдайын ойлауы керек. Ал риза 
болған тұтынушылар бизнес иесінің 
жағдайын жасайды. Мен муны берекелі 
байланыс шеңбері деймін».

-Д Ж О Н  МАККИ. WHOLE FOODS КОМПАНИЯСЫНЫҢ
НЕГІЗІН ҚАЛАУШЬН’

Менеджер қызметінің табиғаты
Біз жүмыс аптасы барысында басқару қызметі әркез айқын, жүйелі прогрессия- 
иы ұстана бермейтінін атап өткенбіз. Негізінде басшы қызметі тосын жағдайларға, 
өзгерістерге, іркілістер мен бір-біріне байланысты емес іс-әрекеттерге толы бозып 
келеді. Көптеген зерттеулердің болжамы бойынша, әдеттегі жұмыс күні бас атқа- 
рушы директор 03 уақытын жоспарланғаннан басқа кездейсоқ кездесулермен де 
өткізеді, басқару қызметін пысықтайды, телефонмен сөйлеседі, электронды хат- 
тарды оқиды және оларға жауап жазады, өзінен шешім қабылдауды қажет еттетін 
түрлі жағдаиларға мән береді. (Қызметтің әрбір түріне жұмсалған осындай уақыт,

әрине, үнемі айнымалы болады.) Басқару қызметінің 
сипаты күрделі және жиі кездесетін болжа.мсыз тәсіл- 
дермен құбылып түрады.*'’

Десек тө басшылар көң ауқы.мды міндеттерді қамтуға 
мәжбүр. Мысалы, бір күн ішінде басшыға жаңа онімнің 
дизайнына қатысты шешім қабылдау, қарамағындағы 
екі қызмөткердің арасында туындаған дауды шөшу, жа- 
ңа көмекші жалдау, өз бастығы үшін есеп жазу, шетел- 
Д 1 К  әріптесімен бірге біріккен кәсігюрынның жүмысын 
үйлестіру, мәселені зерттеу үшін мақсатты тоіі құру, ин- 
тернеттен ақпарат іздестіру және қызметкерлердің ша- 
ғымдарымен жү.мыс істеу қажет болып жатады. Соны
мен қатар жетекшінің кейбір шаруасы аяқсыз қалуы да 
мүмкін. Электронды хат, телефон қоңырауын, сондай-ақ
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онымен кездесуді күтіп отырған адамдарға бұл, әрине, ұнамасы хақ. Шешімдерді 
шұғыл қабылдауға, ал жоспарларды пайымдауға аз уақыт қалдыра отырып, уа- 
қыт ұтуға тура келуі мүмкін.̂ *̂  Көп жағдайда, басқару қызметінің осы сипаттары 
оның құны мен маңызын арттыра түседі. Қатты қысыммен, ширыққан жағдай- 
да қабылданған маңызды оң шешімдер ішкі құлшынысты бұрынғыдан да аттыра 
тухуі мү’мкін. Басшыларға әдетте өздері көтеріп жүрген осындай ауыр жүк үшін 
жақсы ақы төленеді.

Менеджмент -  ғылым әрі өнер

Басшының қызметіне тән күрделілікті назарға алатын болсақ, «басқару ғылым 
ба, әлде өнер ме?» деген сүрақ туындайды. Негізінде, тиімді басқару -  ғылым мен 
өнердің үйлесімі. Табыскер басшылар өз шеберліктерін шындай түскенде, басқа- 
ру ғылымы мен өнерін біріктірудің маңыздылығын жақсы түсінеді.^^

Менеджмент ғылымы. Басқару проблемалары мен мәселелерінің көбін ұтым- 
ды, қисынды, объектив және жүйелі тәсілмен қарастырған жөн. Басшылар дерек- 
терді, фактілерді және объектив ақпаратты молынан жинай алады. Олар «дүрыс» 
шешімге келу үшін жәие оларды қабылдау мақсатында көптеген сандық модель- 
дер мен әдістемелерді пайдаланады. Оларға сонымен қатар барлық ықтимал жағ- 
дайларда, әсіресе тұрақты және түсінікті мәселелерге қатысты іспен шұғылданған 
кезде, мәселені шешудің осындай ғылыми әдісін қолдану қажет. Starbucks компа- 
ниясы жаңа нарыққа кіруге бел буғанда, оның басшылары өз жоспарларын қалай 
жасайтынына қарай объектив мән-жайлардың кең ауқымын мұқият қарастыра- 
ды. Техникалық, бағалау дағдылары, сондай-ақ шеіііім қабылдау дағдылары бас- 
кару міндеті немесе мәселесі әсіресе ғылыми көзқарас тұрғысынан қарастырыл- 
ғанда ерекше маңызды болады.

Менеджмент өнері. Басшылардың ғылыми білімі 
болғанымен, олар шешім қабылдауда интуиция, тә- 
жірибе, инстинкт немесе ішкі түйсігіне жүгініп жа- 
тады. Негізінен, ой тұжырымдау, коммуникация, 
тұлғааралық қатынас дағдыларына, сондай-ақ тайм- 
менеджментке сүйене отырып, басшы тартымдылығы 
бірдей болып келетін бірнеше әрекет жоспарының 
ішінен таңдау жасауына тура келуі мүмкін.

Тіпті «объектив фактілердің өзі» дұрыс болмай 
қал>ъі ғажап емес. Starbucks компаниясы Нью- 
Йоркте өзінің алғашқы кофеханасын ашуды жоспар- 
лаған кезде, нарықты зерттеу Нью-Иорк түрғындары 
тамшылату жолымен дайындалған кофені, эспрессо 
спяқты барынша экзотикалық кофе түрлерін жақсы 
көретінін айқын көрсетіп берді. Басқа кофеханалар- 
ға карағанда, тамшылата кофе қайнатқышты көптеп 
орнатып, эспрессоға арналған кофе машиналарын 
азайтқан соң, Нью-Йорк тұрғындары эспрессоны та- 
лап етіп кезекке тұрған кезде, басшылар бәрін өзгер- 
т>те мәжбүф болды. Қазіргі таңда Starbucks нарық- 
тағы батжамды айырмашылықтарға қарамай, өзінің 
барлык кофеханаларында стандарт мәзір мен орна- 
ластыру жоспарын енгізіп, содан соң оған кейінірек 
Tf3erynep жасайды. Сондықтан басшылар интуи- 
шмя элемент! мен ішкі сезімді дәл деректермен және 
объектжв фактітермен үшлестіре білуге тиіс.

«Бизнес дегеніміз -  шындығында, өнердің 
бір түрі. Адамдардың бірігіп жоқтан бар 
жасауы асқан шеберлікті талап етеді».

-  ПИТЕР СЕНДЖ, ЖЕТЕКШІ БИЗНЕС-САРАПШЫ”

Менеджерлерге өз дағдыларын дамытуда білімнің маңызы зор. 
Табысты менеджерлер саладағы ағымдық процестер мен к,ауіп-к,а- 
терлерді жақсы түсіну үшін семинарларға қатысады.
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Менеджердің қалыптасуы

Табысты басшы атану үшін менеджмент ғылымы мен өнерін үйлестіруге қажет 
дағдыларды қалай меңгеруге болады? Қанша басшы болса, сонша тәсіл болуына 
қарамастан, аса жиі кездесетін тәсіл білім мен тәжірибенің үйлесімінен құрала-
ды.̂ '* 1.4-сызбада оның әдетте қалай болатыны суреттеледі.

Білімнің рөлі. Көпшілігіңіз осы кітапты оқып отырған себебіңіз -  колледжде не- 
месе университетте басқару курсына жазылғандығыңыздан. Сөйтіп, Сіз білім ор- 
дасында басқару дағдыларын меңгересіз. Курсты (және осы кітапты) аяқтаған 
кезіңізде, алған нәтнжеңіз озық курстарда жеке басқару дағдыларын дамытуы- 
ңызға негіз болады. Колледж тәмамдағаныңыз туралы дипломның өзі бизнесте 
кәсіби өсу үшін қажеттілікке айналды, Құрама Штаттарда бас атқарушы дирек- 
торлардың барлығының дерлік колледж бітіргені туралы дипломы бар. Қазіргі 
таңда табыскер басшылар арасында бизнесті басқару магистрінің дипломы да кең 
таралған. Шетелдік университеттер, әсіресе Еуропа университеттері басқару пәні 
бойынша оқу курстарын жиі ұсынып келеді.

Менеджер дәрежесін алғаннан кейін де перспективалы басқарушылар ме
неджмент бойынша білім алуды жалғастыра береді. Көптеген жоғары және орта 
буын менеджерлері оқу орындарында ұйылідастырылатын атқару ісі немесе ме
неджмент бағдарламаларына кезең-кезеңімен қатысып отырады. Бұл бағдарла- 
малардың ұзақтығы бірнеше күннен бірнеше аптаға дейін созылады. Сондай-ақ 
бірінші буындағы менеджерлер білімін жоғарылату және тереңдету мақсатында 
жоғары оқу орындары ұсынған және/немесе онлайн медиа бағдарламаларына қа- 
тыса алады. Соңғы кездердегі кеңейтілген менеджмент бойынша білім саласын- 
дағы инновация -  көптеген жоғары бизнес мектептері ұсынып отырған, демалыс 
күндері өткізілетін, жоғары немесе орта буынды бірнеше жылдық тәжірибесі бар 
менеджерлерге арналған жеделдетілген MBA бағдарламасы.^^ Сонымен бірге көп- 
теген ірі компаниялар менеджерлердің білімін тереңдету үшін, компания ішінде 
біліктілікті көтеру бағдарламасын ұйымдастырады. Іс жүзінде кейбір фирмалар 
корпоратив университеттер ұсынатын мамандандырылған білім беру бағдарла-

1.4-СЫЗБА. БАСҚАРУ ДАҒДЫЛАРЫНЫҢ КӨЗДЕРІ

Басшылардың көпшілігі өз дағдыларын білім мен тәжірибе нәтижесінде меңгереді. Бас атқарушы 
директорлардың біршамасында қазіргі таңца колледж тәмамдағаны туралы дипломы жоқ болға- 
нымен, басқару карьерасына дайындалып жүрген студенттердің көпшілігі колледж бітіргені туралы 
диплом алып, бизнесті басқару магистрі дәрежесін иелену үшін бағдарламаларға тіркелуді жалғасты- 
ра а лады.

П
Негізгі білім базасы; өмір 
бойы жалғасатын білім 
тәжірибесі

Негізгі басқару дағдыла- 
рын табысты меңгеру және 
пайдалану

Бастапқы жумыс 
тәжірибесі; бірқатар 
жұмыс міндеттері арқылы 
жалғасатын тәжірибе

і с .
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маларына қатысады. Сол арқылы фирмалар менеджерлерді қайта даярлап, қол 
жеткізген табысты нәтижесін ұстап тұруды көздейді.^® Бұл саладағы көшбасшы- 
лар -  General Electric, McDonald's, Shell Oil Halliburton компаниялары. Қайта 
оқыту бағдарламаларының түрлеріне қарамастан, қазіргі кезде менеджерлердің 
білім деңгейін көтеру онлайн арқылы ұйымдастырылуға бағыт алған.^’ Менедж
мент дағдыларын қалыптастырудың басты қайнар көзі ретінде білім берудің басты 
артықшылығы студент ретінде жеке тұлға жақсьт құрастырылған білім бағдарла- 
масын бітіріп, меиеджменттік зерттеу жүргізу және ойлау қабілеттерін қалыптас- 
тыра алады. Колледж студенттері бар уақытын, күш-қуатын оқуға бағыттай ала- 
ды. Ал менеджмент саласы бойынша білім өте кең, ауқымды. Студенттер саны да 
көп, олардың әрқайсысының қажеттілігін қамтамасыз ету, арнайы ноу-хау ашуға 
үйрету қиындау. Бұдан басқа осы кітапта менеджер қызметінің көптеген багытта- 
ры талқыланады, дегенмен оны бағалау және түсіндіру тәжірибесіз мүмкін емес.

Тәжірибенің рөлі. Бұл кітап Сіздің басқару дағдыларыңызды қалыптастырып, 
дамытуға мықты негіз бола алады. Менеджмент бойынша бір кезде жазылған кі- 
таптың әр сөзін жаттап алсаңыз да, сіз топ менеджмент лауазымына өтіп, тез ара- 
да тнімді менеджер бола алмайсыз. Неліктен? Менеджмент дағдылары тәжірибе 
арқылы қалыптасуға тиіс. Көптеген менеджерлер осы қызметке басқа саладан 
келген. Тек күнделікті басқару тәжірибесін жинақтаған менеджерлер іс жүзінде 
кездесетін басқару мәселелеріне тереңнен үңіліп, менеджер еңбегінің сипатын, 
кыр-сырын түсіне алады.

Сол себепті көптеген ірі немесе шагын компаниялар менеджерлердің білікті- 
лігін арттыру бағдарламаларын перспективалы менеджерлер үшін ұйымдастыра- 
ды. .Лдамдар колледждерден, басқа ұйымдардан немесе ұйымдардың бірінші буын 
менеджерлері және ағымдағы қызметкерлері арасынан жұмысқа жалданады. Бұл 
адамдарға жүйелі түрде әртүрлі жұмыстарды орындау тапсырылады. Уақыт өте 
келе, қыз.меткер ұйымның барлық басты бағыттары бойынша жұмысқа араласа 
бастайды. Сөйтіп, менеджерлік тәжірибе жинақтайды. Кейбір компаниялар, атап 
айтканда, Procter & Gamble, General Mills, Shell Oil біліктілікті арттыру бағдарла- 
маларын өте жақсы, сапалы құрастырған. Сондықтан басқа компаниялар сол бағ- 
дарламаны тәмамдаған мамандарды жұмысқа шақыруға тырысады.^ Ресми түрде 
бьтіктілік бағдарламасын тәмамдамаған адамдар да, тәжірибесі мол болса табысқа 
жете алады. Мысалы, Херб Келлехер бүрын адвокат болған. Ол Southwest Airline 
компаниясына жұмысқа тұрғаниан кейін оны Құрама Штаттардағы табысты және 
өте танымал компанияға айналдырды. Әрине, осындай тәжірибе мен менеджмент 
кабілетін дамытудағы жетістікке жетуіне оның бойындағы табиғи қабілеті, жігері, 
өзін ынталандыруы да эсер етті.

Тиімді жұмыс атқаратын көптеген менеджерлер өз қабілеттерін оқу .мен тәжі- 
рибені қатар алып жүру арқылы қалыптастырады. Бизнес әкімшілігі бағытында- 
ғы колледжді бітірмегендер де менеджмеитте карьера жасауға жетерлік біліммен 
камтамасыз етіледі. Алғашқы жүмысқа түрғаннан кейін, адам әрт\'рлі кәсіби мә- 
селелерді шешу арқылы тәжірибе жинақтайды. Ұйымда менеджердің өсуі үнемі 
бьііктілікті арттыру, атап айтқанда, менеджментті дамыту бағдарламаларына қа- 
тысу жұ.мыс тәжірибесімен қатар жүргізіледі. Көбінде менеджерлер жеке дамуын 
далелдеу үшін халықаралық сараптамадан да өтуі керек. Олардың жалпы басқару 
кабьтеттерімен қатар, халықаралық сараптама білім мен тәжірибені біріктіру ар- 
кылы м^мкін болады.̂ ®

Менеджмент ауқымы

-Хдамдардын көпшілігі менеджерлер немесе менеджмент туралы ойлағанда пайда- 
шы көздейтін үйы.мдарды еске алады. Осы бөлім барысында біз Сергей Брин, Лара 
Пеіж. Гугл, Елейн Уири Мнбо және Ховард Шультц Старбак сынды тұлғаларды
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Буэнос-Айрес, Аргентина. 2009 жылғы қазан. Шейхтар делегациясы Бүкіл- 
әлемдік газ конференциясында шетелдік әріптестерімен сухбат қурып тур.

мысалға аламыз. Сондай-ақ менеджмент маңызды болып саналатын спорт, дін жэ- 
не басқа салалар мысалдарын да қарастырамыз. Шын мәнінде, менеджмент са- 
ласы кез келген екі немесе одан да коп адам топтарының белгілі бір .мақсатқа қол 
жеткізу үшін бірігіп жұмыс істеуін, огаи қажет адам, материалдық, қаржы және 
ақпараттық ресурстар болуын талап етеді.

Пайда көздеуші ұйымдардағы басқару. Көбінесе біздің менеджмент ту рал ы 
білетініміз ірі пайда табуды көздеуші компаниялар арқылы қалыптасады, себебі 
олардың нарықта қалуы тиімділік пен нәтижелілікке тәуелді. Ірі бизнес мысалда- 
рына: өнеркәсіп саласында -  Exxon Mobile, Toyota, BMW, Abercrombie & Fitch, 
Unilever және Levi Straus; коммерциялық банктерде -  Citigroup Bank, Fuji Bank, 
Wells Fargo; сақтандыру компаниялары -  Prudential, State Farm, Metropolitan 
Life; бөлшек саудада — Urban Outfitters, Kroger and Target; көлік компаниялары — 
United Airlines, Consolidated Freightways; коммуналдық қызмет компаниялары -  
Pacific gas & Electric, Consolidated Edison of New York; байланыс компанияла
ры -  CBS, the New York Times; және қызмет корсету компаниялары Kelly services, 
Kinder Care Learning Center және Century 21 Real Estate жатқызуға болады.

Дегенмен адамдар менеджментті негізінен ірі бнзнеспен қатар елестетеді, 
тиімді менеджмент шағын бизнес үшін де қажет, ел экономикасы үшін де маңыз- 
ды рол атқарады. ІЛын мәнінде, ұлттық бизнестің басым болігі -  шағын. Кейбір 
жағдайларда тиімді менеджмент ірі бизнеске қарағанда, шағын бизнес үшін ма- 
ңыздырақ. Exxon Mobile немесе Apple сияқты ipi фирмалар дұрыс қабылданбаған 
шешімнің кесірінен болған бірнеше мыңдаған долларлық шығынды салыстырма- 
лы түрде жылдам жаба алады; миллиондаған долларлық шығынның озі олардың 
ұзақмерзімді кезецде нарықта қызмет атқаруына қауіп тондірмейді. Ал шағын 
бизнесте жағдай басқаша. Аз ғана шығынның озі шағын бизнеске кері эсер етеді. 
Әрине, кейбір шағын бизнес іріғе айналуы мүмкін. Мысалы, Dell Computer компа- 
ниясын Michael Dell деген адам 1984 жылы жалғыз озі аіпқан. 2015 жылы ол Құ- 
рама Штаттардағы ірі бизнестің біріне айналды. Оның жылдық тауар айналымы 
57 млрд доллар.

Соңғы жылдары халықаралық менеджменттің маңыздылығы жылдам артты. 
Басқа елдерде бизнес жүргізіп отырған АҚШ фирмаларының тізімі таңғаларлық. 
Мысалы, Exxon Mobile фирмасы жылдық табысының 62%-ын, ал Coca-Cola жыл- 
дық табысының жартысына жуығын шетелдік нарықтан алады екен. АҚШ-тың 
басқа экспорттаушыларына мына компаниялар жатады: General Motors, General

Electric, Boeing, Caterpillar. Фордқа қатысты 
мәліметтер алдамшы. Мысалы, автоондіруші- 
нің Еуропаның көптеген елдерінде орналас- 
қан болімшелері бар. Олардан түскен табыс 
шетелден келғен табыс ретінде есептелмейді. 
Одан белек, АҚШ-та қызмет атқарып жат- 
қан фирмалардың штаб-пәтерлері басқа ел
дерде орналасқан. Бұл санаттағы фирмаларға 
Royal Dutch Shell group (Нидерланды), Fiat
S.P.A. (Италия), Nestle S.A. (Швейцария), 
Four Seasons (Канада) жатады. Халықаралық 
менеджментті пайда табуды кездеуші фир.ма- 
лар ғана қолданып отырған жоқ. Мәселен, ха- 
лықаралық спорт федерациясы (Little League 
Baseball), федералды үкіметтің белімдері (ел- 
шіліктер), Рим-католик шіркеулері кептеғен 
елдерде орналасқан. Кейбір қалыптасқан жағ- 
дайда әскерде алғашқы кепұ.іітты ұйымның бі- 
ріне айналып отыр. Халықаралық менеджмент 
тақырыбы 5-тарауда қарастырылады.
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Коммерциялық емес үйымдардағы басқару.
Коммерциялық емес ұйымдардыц мақсаты — ма- 
териалдық емес қызмет түрлеріп ұсыну. Оларға бі- 
лім беру, әлеуметтік қызмет, қоғамдық қорғау жә- 
не рекреация жатады. Мысалы, оған United Ways 
of America, The U.S. postal service, Girl scouts of 
the USA, The International Olympic Committee, 
опер галереясы, мұражайлар, қогамдық радиоха- 
бар жүйесімен айналысатын ұйымдар жатады.

Жоғарыда аталған және соған ұқсас үйымдар 
пайда таппайды. Инвесторлар бұл салаға қызығ^'- 
шылық танытпаса да, мақсатына жету және қыз- 
метін жалғастыру үшін рационалды менеджмеитті 
қолдануға тиіс.'^ Олар ақшаны тиімді және нәти- 
желі жолмен жұмсауы керек. Егер United Ways of 
America үйымы қайырымдылық есебінен жинал- 
ған қордыц басым бөлігін топ менеджерлердің жа- 
лақысы мен жеңілдіктер есебінен жұмсай бастаса,
қатысушылар бүл үйымға дегеи сеніміи жоғалтып, қаиырымдылыққа беретін ақ* 
шасын басқа үйымдарға салуы мүмкін.

Мемлекеттік ұйымдар мен агенттіктер менеджменті бөлек мамандық -  мемле- 
кеттік басқару ретінде қарастырылады. Мемлекеттік ұйымдарға мыналар жатады: 
Федералды сауда комиссиясы, Ңоршаған органы қоргау агенттігі, \лттық ғылым 
үйымы, әскердің барлық бөлімшелері, мемлекеттік автомагистраль департаменті, 
федералды және мемлекеттік түрме жүйесі. Мемлекеттік ұиымдар салық есебінен 
қолдау табады, саясаткерлер мен азаматтар тиімділік және нәтпжелілік параметр- 
леріне жауапкершілікпен қарайды. Мысалы, Федералды сауда комиссиясының 
жылдық бюджеті -  300 млн доллар.

Мемлекеттік және жекеменшік мектептер, колледждер мен университеттер ре- 
сурстарды тиімді қолданудан табыс табады. Мемлекеттік біоджетке түскен ауыр 
салмақ -  білім беру саласына жұмсалатыи ақшапы қысқартты. Аз қаражат көбе- 
йіп кеткен шығындарды жабу үшін әкімшілікке қалған ресурстарды бөлу туралы 
дұрыс шешім қабылдауға мәжбүрлейді.

Денсаулық сақтау нысандары саналатын клиника, ауруханалар, медицина- 
лык қызмет көрсету үйымдарындағы (health maintenance organization) басқару — 
.менеджменттіц жеке саласы ретіиде қарастырылады. Мұнда да басқа үиы.мдар 
сияқты шектеулі ресурстар оларды тиімді әрі нәтижелі ііайдалануды талап етеді.

Сауатты, тиімді менеджмент дәстүрлі емес ұйымдардыц да мақсатыпа жетуі 
үшін қажет. Белгілі бір деңгейде менеджмент діни ұйымдар, қауымдастықтар, 
лацкестік тонтар, әйелдер клубы, көше бандасы, кылмыстык топ, көршшер ас- 
социациясы және жеке үй шаруашылығы үпіін де колданылады. Қыскпсы, осы 
бөлімніц басында айтканымы.здай, менеджмент пен менеджерлер бәрімізге жан- 
жакты, терец эсер етеді.

Марина Парк АК,Ш скаут к,ызы (Girl scouts of the USA) Ұлттық парк қы- 
зметінің салтанатты жиынына қатысып, осы уйымның басшысы ретінде 
жарыссөзге жиі шығады.

□  Менеджмент ғылым (ойлау, қисын және әділдікке негізделген) мен өнерді (сезу 
және ішкі түйсікті қолданатын) біріктіріп қарастырады.

□  Менеджердің мансабы мен табысқа жетуінде білім мен тәжірибенің екеуі де 
маңызды рөл атқарады.

□  Менеджмент пайда табуды көздеуші, сондай-ақ коммерциялық емес ұйымдардың 
екеуіне де қажет.

□  Есіңізде болсын: оқу -  өмір бойы жүретін процесс, ешқашан менеджмент бойынша 
алған білімім осымен аяқталды деп ойламауыңыз керек.

0 Менеджер
жаднамасы
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Жаңа жұмыс орны

Менеджерлік жұмыстың қызықты бір қыры -  жұмыс орнының жедел ауысуы.' '̂ 
Шын мәнінде, осы жаңа жұмыс орындары әрқилы жағдайларда немесе таңға- 
жайып мүмкіндіктер нәтижесінде қалыптасады. Басқа да жағдайлар, атап айт- 
қанда, жұмыс күшін қысқарту мен оның санын арттыру да жүмыс орындарына 
эсер етеді. Мысалы, көптеген фирмалар 2002 жылдан 2008 жылдың басындағы 
экономикалық өрлеу кезеңіне дейін жаңа жұмыс орындарын көптеп ашты. Бірақ 
2008-2010 жылдардағы дағдарыста олар жұмыс күші санын, жұмыс уақытын, 
төлемді қысқарту арқылы азайтты. Жағдай толық жақсарғанша жаңа жұмысшы 
қабылдау тоқтатылды, Экономикалық өсу 2011 жылы басталды, сол кезден фир
малар да жаңа жұмысшылар жалдай бастады. Дегенмен жаңа жұмыс орындарын 
өзгертудегі негізгі идея -  жұмыс күшін диверсификациялау және олардың өзде- 
рін дамытуы.

Бүгінде менеджментте әртараптандыру маңызды ұйымдық мүмкіндіктер мен 
мәселелерді шешуде жалғасуда. Диверсификация ұғымы адамдардың әралуанды- 
ғына байланысты. Әралуандық көлемнің өзгеруіне қатысты болуы мүмкін, бірақ 
менеджерлердің көпшілігі әралуандық ұғымына: адамның жасы, жынысы, ұлты, 
физикалық қабілеті мен еңбекке жарамдылығы не жарамсыздығын жатқызады.-^^ 
Мысалы, Құрама Штаттардағы жұмысшылардың орташа жасы біртіндеп өсіп ке- 
леді. Оның ішінара себебіне туу деңгейінің азаюы, өмір сүру ұзақтығы мен жүмыс 
істеу уақытының ұзаруы жатады. Кейбір ұйымдар зейнеткерлерді уақытша неме
се жарты күндік жұмысқа жалдайды. Соңғы жылдары McDonald’s жүздеген зей- 
неткерді жұмысқа алған. Apple компаниясы егде жастағыларды уақытша тапсыр- 
малар мен жобаларды орындауға тартқан. Зейнеткерлерді жалдау арқылы ұйым 
олардың тәжірибесін үйренеді, өздерінің табысын көбейтеді және олардың жұмыс 
қабілетін пайдалануды жалғастыра береді.

Құрама Штаттарда жұмысшылар арасында әйелдердің үлесі артуда. Елу жыл 
бұрын әйелдердің үштен бірі ғана жұмыс істесе, 2014 жылы 16 және одан жоғары 
жастағы әйелдер саны 57%-ын құраған. Әдетте әйелдер арасында танымал маман- 
дықтар: медбике, мұғалім, хатшы. Бірақ қазір әйелдер бұрын ер адамдар атқарған 
қызмет түрлеріне белсенді түрде ауысып жатыр. Оларга заң қызметкері, физик, 
атқарушы билік жатады. Әрі қарай «көк жағалы» жұмыстарды да қарқынды түрде 
әйелдер атқарып жүр, бизнесті иелену, кәсіпкерлікпен айналысу, ірі корпорация- 
ларда басқарушы қызметтерімен де айналыса бастады. Тиісінше, енді ер адамдар 
бұрын әйелдер атқарған жұмыстарды істеп жүр. Мысалы, бүгінде бүрынғымен 
салыстырғанда, көптеген ер адамдар офис хатшысы, мейіргер мамандықтарын 
игеруде.

Жүмысшылардың этникалық құрамы да өзгеруде. Жүмыс орындарындағы 
ең үлкен өзгеріс испандықтар мен афроамерикалықтар санының өсуінде. Олар- 
дың көпшілігі басқарушылық қызметтерді атқаруда. Соңғы біраз жылда Құрама 
Штаттарға мигрант жұмысшылар ағымы күшейді. Орталық Америка мен Азиядан 
келген мигранттар мен босқындар саны рекордты көлемде артты.

Америкада мүгедектік туралы заң қабылданғаннан кейін мүмкіпдігі шектеулі 
адамдарды жүмыспен қамту маңыздылығы бірінші кезекке шықты. Нәтижесінде, 
бұрын еленбеген, білікті мүгедек мамандарды жұмысқа тарту белсенділігі артып 
келеді. Анығын айтқанда, жұмысшылар көлеміндегі өзгерістер олардың әралуан- 
дығын арттырады. Жүмысшылардың әралуандығы ұйымдардың басым көбінде 
тиімділікке қол жеткізгенмен, менеджерлер үшін басқа да мәселелер туындатады.

Демографиялық қүрамнан бөлек, бүгінде жұмысшы қүрамы барынша өз- 
герген. 1980 жылдары жұмысшыларды «яппи» (ағылш. Yuppie, Young Urban 
Professional Person) деп атады. Бұл адамдар ірі корпорацияларға жұмысқа тұруға, 
карьера жасауға, өз жұмысын зор ықыласпен орындауға ынталы болды. Олар бір 
жұмыста ұзақ уақыт істеді және қандай жағдай болса да комгіанияға адал болды.
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Бірақ қазіргі жұмысқа тұрушы жастар 20-30 жыл бұрынғы жұмысшылардан, 
өздерінің ата-аналары мен ересек адамдардан өзгеше. Бұл адамдарды мынадай 
топтарға бөлуге болады: X ұрпағы, У ұрпағы және миллениум. Олар ұзақ уақыт 
бойы бір жерде жұмыс істеп карьера жасауға, корпоратив ойлауды қалыптасты- 
руға, оған біржолата кірігіп бейімделмеген. Оның есесіне жастар икемді жұмыс 
уақыты мен жеке адамның даралығын бағалайтын шағынырақ кәсіпкерлік фир- 
малардан жұмыс іздейді. Жұмыс берушіні таңдағанда өздерінің анықталған өмір 
сүру салттарына басымдық береді.

Сонымен, менеджерлер біріншіден, бүгінгі қызметкерлерге тартымды бола- 
тын жұмыс ортасын қалыптастыру мәселесін шешуі тиіс. Екіншіден, менеджер
лер адамдардың қызмет істеуге қызығушылығын арттыру үшін жаңа және әрг\'р- 
лі жеңілдіктер, қосымша төлемдер жүйесін ойластыруы қажет. Олар үйымдағы 
қызметкерлердің үнемі өзгеріп отыратын өмір сүру салты мен талғамдарына сай 
икемді орта қалыптастыруы керек. Әрине, мүндай жастар ірі корпорацияларға 
келгеннен кейін, бүгінгі күні болжай алмаған басқарудың жаңа парадигмаларын 
енгізуі мүмкін.^^

Менеджерлер үйымды өзгерту мәселелерін шешуге де дайын болуы қажет.’̂'̂  
Бұл әрқашан болып жататын, бірақ бүгінгі бизнес ортасының жылдам, үздіксіз 
өзгеруі менеджментті сыни тұрғыдан өзгертті. Қысқаша айтқанда, қоршаған орта- 
дағы өзгерістерді зерттемеген ұйым, оларға бейімделе алмаса, сәтсіздікке үшырай- 
ды. Бірақ көптеген менеджерлер өзгерістерден қорықпай, оларды сәті келген мүм- 
кіндік ретінде қарастырады. Шын мәнінде, кейбір менеджерлер ұйымда епіқандай 
өзгеріс болмаса және адамдар соған бой үйретіп, өзгерісті қаламаса, жағдайды өз- 
герту үшін өзгерістер енгізіп, әр адамға жаңалыққа бастайтын жігер беруі керек.

Ақпаратқа қатысты жаңа технологиялар менеджерлерге маңызды мәселелерді 
шешуді жүктейді. Байлаиыс саласындағы жетістіктер -  смартфондар және сым- 
сыз желі -  менеджердің байланысын әлдеқайда жеңілдетті. Екінші жағынан, бүл 
инновация менеджерлердің жұмыс қарқынын арттырды, шешім қабылдауға кете- 
тін уақытты қысқартты, өңделуге тиіс ақпараттың саны молайды. Байланыс тех- 
нологияларына тәуелді болу фирмалардың осал түсының бірі болып отыр. Мыса- 
лы, 2014 жылдың аяғына қарай Sony комгіаниясының кино бөліміне жаңа фильм 
шығару алдында хакерлер тарапынан шабуыл жасалды.

Жаңа жұмыс орындарының соңғы элемент! -  менеджерлер қарастыратын жа- 
ңа әдістердің күрделі жиынтығы. Коптеген үйымдар қолайлы, икемді уақыт және 
коршаған орта өзгерістеріне тез жауап беріп, құрылымдарын әмбебап етіп бейім- 
дейді.

•Мұндай икемді құрылымдарда менеджмент деңгейлері аз, ал менеджмент ау- 
кы.мы кең, ережелер мен реттеулер аз болады. Ұйым жүмысын көптеп пайдала- 
ну -  үйымдастырудың жаңа әдісінде оң эсер ететін шаралар. Ұйымдастырудың 
жаңа әдістері 11 және 18-тарауларда қарастырылады.

□  Жаңа жұмыс орындарын айқындауда әртүрлі күштер айрықша рөл атқарады.

□  Болашақта менеджерлер мен уйымдарға эсер ететін жаңа бағыттар мен мәселелерді 
қырағы бақылау қажет екені есіңізде болсын.

0Менеджер
жаднамасы
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Түйін
1. Менеджмеиттің не екенін түсіндіріңіз, менеджер 

мен менеджментке анықтама беріңіз және олар- 
дың қазіргі заманғы ұйымдар үшін маңыздылы- 
ғын сипаттаңыз.
• Менеджмент дегеніміз -  ұйымдық мақсаттарға 

үтымды және тиімді қол жеткізу үшін, үйым- 
ның ресурстарына (адам, қаржы, материалдық 
жәие ақпараттық) багытталған әрекеттер (жос- 
гіарлау және ніешім қабылдау, ұйымдастыру, 
басқару және бақылауды қоса алғанда) жиын- 
тығы.

• Менеджер дегеніміз -  ұйым ішінде басқару 
процесін жүзеге асыруды жауапкершілігіне ал- 
ған түлға.

2. Үйымдагы менеджменттің негізгі төрт қызметін 
анықтаңыз және қысқаша түсіндіріңіз.
• Жоспарлау мен іпеніім қабылдау (іс-шаралар 

багытын анықтау);
• Үйымдастыру (ресурстар меи іс-әрекеттерді үй- 

лестіру);
• Жетекніілік (адамдарды басқару және ынта- 

лаидыру);
• Бақылау (іс-әрекеттерді бағалау және қадаға- 

лау);
• Бұл іс-әрекеттер жүйелі және болжамды кестеге 

сәйкес о{)ы ндал майды.
3. Үйымнғзің әртүрлі деңгейлері мен қызметтеріне 

сай менеджерлердің түрлерін сиііаттаңыз.
• Үйым деңгейіне сәйкес жоғары, орта және то- 

менгі буып менеджерлері деп бөлуге болады;
• Үйымның қызмет саласына сәйкес менеджер- 

лер төмендегідей болып бөліпеді: маркетинг, 
қаржы, онерациялық менеджер, адам ресургта- 
ры, әкімшілік және арнайы менеджерлер.

4. Менеджер атқаратып негізгі басқару рөлдері мен 
табысқа жету үінін қажет қабілеттерді анықтаңыз.
• Түлғааралық рөл (біреудің орнына алмастыру, 

лидерлік, делдалдық);

• Ақпараттық р(зл (қадағалау, тарату және өкіл - 
Д ік);

• Шеіиім қабылдауға байланысты рөлдер (кәсіп- 
керлік, қарама-қайшылықты шешу, ресурстар- 
ды бөлу, келіссөз жүргізу);

• Иегізгі басқару дағдыларына: техникалық, тұл- 
ғааралық қатыиас, ой тұжырымдау, бағалау, 
коммуникация, шешім қабылдау, тайм-ме
неджмент дағдылары жатады.

5. Менеджмент ғылым және өнер, адамдар қалай ме
неджер бола алатынын снпаттаңыз және талқыла- 
ңыз, ұйымның менеджмент саласы бойынша қыс- 
қаша қорытынды жасаңыз.
• Тиімді менеджмент тәжірибесі -  ғылым мен 

өнердің жиынтығы, рационал объективтілік 
пен інікі интуицияны біріктіруді талап етеді.

• Көптеген менеджерлер өздеріиің қабілеттері 
мен қызметтегі дәрежесіне оқу әрі тәжірнбені 
қатар алып жүру арқылы қол жеткізеді.

• Менеджмент ііроцесіпід қолданылу аясы өте 
кец. Оны пайда табуды көздеуші коммерциялық 
(ірі, шағын, стартап бизнес және халықаралық 
бизнес) және коммерциялық емес (мемлекет- 
тік үйымдар, білім беру орындары, денсаулық 
сақтау нысандары және дәстүрлі емес ұйымдар) 
деп қарастыруға болады.

6. Бүгінғі таңда ұйымдарда қалыптасатын жаңа жү- 
мыс орындарына сипаттама беріціз:
• Жаңа жүмыс орыидары қызметкерлер санын 

арттыру немесе қысқарту арқылы қалыптаса- 
ды;

• Әртараптандыру да жаңа қызметкер сияқты не- 
гізгі компонент;

• Үйымдағы болатын өзгерістер қалыпты жағдай, 
олар ақпараттық технология мен үйымдастьғру- 
дың жаңа жолдарының салдары ретінде қарас- 
тырылады.

Талқылауға арналған сурақтар

Қайталау сұрақтары

1. Өнімділік/нәтижелілік және тиімділік үғымдарын 
салыстырыңыз. Үйымның тиімді, бірақ өнімділігі 
томен жағдайы немесе керісінше, өнімділігі жоға- 
ры жағы бар, иемесе тиімділігі жоқ, бірақ өнімді- 
лігі де, тиімділігі де жоғары, болмаса екеуі де то
мен болған жағдайға мысал келтіріңіз.

2. Менеджмент процесін синаттайтын негізғі торт рөл- 
ді атацыз. Олар бір-бірімен қалай байланысады?

3. Менеджердіц негізгі жеті қабілетін сипаттаңыз. 
Олардың әрқайсысына мысал келтіріңіз.

4. Менеджердің әдеттегі жұмыс күнін сипаттаңыз. 
Бір күндік жүмыс барысыпда қандай нәтижеге 
қол жеткізуге болады?
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Талдау сурақтары

5. Соңғы уақытта өзіңіз қатысқан топтық жоба пе- 
месе тапсырманы есіңізге түсіріңіз. Тоіітың әр мү- 
шесінің басқарушылық қабілетін түсіндіріңіз.

6. Тарауда менеджмент дегеніміз ғылым мен өнер 
деп сиііаттама берілген. Сізден «жоғары» тұрған 
адамдармен (менеджер, мұғалім, топ жетекшісі) 
болған қарым-қатынасыңызды есіңізге түсіріңіз, 
снпаттап беріңіз. Сол байланыста сізден «жоғары» 
адам менеджментті ғылыми тұрғыдан қалай най- 
даланды? Ол менеджментті ғылым ретінде қолдан-

баса, оған не істеу керек? Сол байланыста сізден 
«жоғары» адам менеджментті өнер ретінде қалай 
пайдаланды? Ол меиеджментті өиер тұрғысыиан 
қолданбаса, оған не істеу керек дегі ойлайсыз?

Кем дегенде 5 ірі корпорацияның сайтьтна кіріп, 
әрқайсысының бас днректорының автобиогра- 
фиясын жннаңыз. Олардың менеджмент саласы 
бойынша ресми білім деңгейі қандай? Сіздің ойы- 
ңызша, осындай ірі корпорация жетекшісі болу 
үшін білім деңгейі қандай болу керек? Неліктен?

Тапсырма сұрақтары

8. Жергілікті ұйымның менеджерімен сұхбат жаса- 
ңыз. Ол өзінің қызметін қалай атқаратынын зерт- 
теңіз. Оның атқаратын рөлі және сол жұмысты іс- 
теу үшін қандай дағдылар қажет?

9. Үйымның құрылымын зерттеңіз. Сіз оны кітапха- 
надан немесе интернеттен таба аласыз. Жоғары, 
орта және төменгі буын менеджерлерін үйым құ- 
рылымына орналастырыңыз. Әрқайсысының ат- 
қаратын қызметтерін сипаттаңыз.

10. Сюжет барысында қандай да бір үйы.м туралы 
айтылатын телевизиялық бағдарлама немесе ки
нофильм көріңіз. Мысалы: Dral't day, Iron Man, 
Harry Porter, .lanie.s Bond, Citizen Kane. Телебағ- 
дарла.малар арасында Boardwalk Empire, Downton 
Abbey, The Good wife болуы мү.мкін. Мүмкіндігін- 
ше менеджердің атқарған қызметіи, дағдыларын, 
рөлін айқындаңыз.

Тиімді тайм-менеджмент дағдыларын қалыптастыру

Жаттығуға шолу

Тайм-.менедж.мент -  атқарылатын жұмыстар арасы- 
нан маңыздысын анықтау, оларды тиімді орындау, 
басқа адамдарға тапсыр.маларды дұрыс бөліп беру 
загдысына қатысты айтылады. Бұл жаттыгу сіздің уа-

Жаттығу алғышарты

Осы тарауда айтқанымыздай, тиімді .менеджерлер 
менеджмент процесінің төрт рөлінің кез келгенін 
орындауға дайын болуы керек. Одан басқа .менед
жерлер ұйы.мдағы басқа қызмет түрлерін де атқара 
оилі, әрт^рлі менеджерлік дағдыларға .машықтануы 
керек. Бұдан басқа олардың жүмыс кестесі әртүрлі 
тапсырмаларға толы болғандықтан, жұмыс күні ба
рысында бір тапсырманы орындаудан екіншісіне тез 
втіп отыруға тура келеді. Стивен Кови, «Тиі.мділігі өте 
жоғары адамдардың 7 дағдысы» атты кітаптыц авторы 
хәне менедж.мент кеңесшісі тапсырмалардың маңыз- 
дылығын анықтау жүйесін қүрастырған. Біріншіден, 
ол маңызды тапсырмаларды екіге бөледі: шұғыл жә- 
ве өте қнын. Шұғыл тапсырмалар -  мерзімінде және 
дүрыс орындалуы тиіс. Өте қиын тапсырмалар -  ма- 
вьпдылығы өте жоғары, біреудің өмірі немесе жүмыс

қытты басқару қабілетіцізді жетілдіру үшін біриеше 
үсынысты жинақтауға .мүмкіндік береді.

иәтижесіне толықтай эсер етеді. Әрі қарай Кови тап- 
сырмалардың осы екі түрін торт боліктен тұратын 
кестеге орналастырады. Кестоде тансырмалар бьтлай 
орналасады: іііүғыл; өт(? қиын; шүғыл және оте қиын; 
шұғыл емес және өте қнын емес. Ковидің айтуыпша, 
менеджерлердің көпшілігі оте қиын тансырмаларға 
қарағанда, уақытының басым болігін інұғы.я тапсыр
маларды орьшдауға жұмсайды екен. Шүғыл тапсыр
маларды уақытында орындаған .менеджерлер ұзақ- 
мерзімді жоспарлау мәселелеріне назар аудармайды 
(өкінішке орай, .мұндай ада.мдар өзінің жеке өмірін- 
де де өте қиын мәселелерге аса көңіл бөле бер.мейді). 
Қысқаша айтқанда, тпімді менеджерлер қажетті піұ- 
ғыл және өте қиын тапсырмаларды орындауда уақыт- 
ты тең не.месе оиы қайта бөлу дағдыларын үйренуге 
тиіс.
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Тапсырма

1. Франклин Кови фирмасының сайтын қараңыз (ол 
фирманы Стивен Ковимен бірге ашқан). Әсіре- 
се мына адрес бойынша www.frankIincovey.com/ 
urgencyanalysis/ua-prof.html. «шұғыл мәліметтер- 
ді талдау» бөлімін ашып, 10 минут уақыт алатын 
сауалнама жүргізіңіз.

2. Жинақтаған мәліметтерді қарап, уақытыңызды 
қалай пайдаланғаныңызды бағалаңыз. Тайм-ме
неджмент бойынша қандай кеңестер берер едіңіз? 
Тайм-менеджмент бойынша қызметкерлерді баға- 
лаудың қай бағыттарымен келісесіз немесе келіс- 
пейсіз? Келісу/ келіспеу себептерін түсіндіріңіз.

3. Үнемі орындайтын тапсырмаңыз туралы ойланы- 
ңыз. Ондағы қапылыс емес, жеңілдеу орындала- 
тын тапсырмаларды белгілеңіз. Оларды орындау- 
ға қанша уақытыңыз кетті? Оларды орындауға 
қанша уақыт жеткілікті деп ойлайсыз? Ондай тап
сырмаларды орындауға жұмсаған уақытыңызды 
басқа қандай тапсырмаларға жұмсар едіңіз?

4. Тайм-менеджментті жақсарту үшін қазір не істеу 
керек деп ойлайсыз? Ойлаған іс-шараларыңызды 
қолданып, уақытты басқару қабілетіңіз қанша- 
лықты жақсарғанын тексеріңіз.

Тиімді ой тужырымдау дағдыларын қалыптастыру

Жаттығуға шолу

Сіздің ойлау қабілетіңіз абстракт ойлау арқылы бей- 
неленеді. Бұл жаттығу Сіздің ойлау қабілетіңізді ке- 
ңейтуге көмектеседі. Ол үшін сіз әртүрлі үйымдардағы

Жаттығу алғышарты

Бұл бөлімде біз менеджменттің төрт қызметін, басшы- 
ның атқаратын 10 рөлін және жеті басқару дағдысын 
қарастырамыз. Бұл жердегі негізгі ой мынадай: ме- 
неджменттік іс-шаралар барлық ұйымдар үшін қажет.

Талдауды үйымның 5 түрінен бастаймыз. Олар: ірі 
бизнес, шағын бизнес, білім беру, денсаулық сақтау 
және мемлекеттік ұйы.мдар. Осы 5 түрлі ұйы.мға өзіңіз 
білетін не.месе аты қоғамда танымал ұйымнан мысал 
келтіріңіз. Өзіңізді осы 5 ұйымның әрқайсысының 
топ-.менеджер! деп есентеңіз. Кесте сызыңыз. Бес ба- 
ғанға 5 ұйымның атын жазыңыз. Кестенің сол жағына

Тапсырма

1. Жоғарыдағы кестеде көрсетілген үйымдардағы 
менеджменттің қызметі, рөлі және басқару дағ- 
дылары бойынша қандай да бір үқсастықтарды 
байқадыңыз ба? Осы 5 үйымның барлығында не
.месе басым көпшілігінде жетекшілік рөлі немесе 
байланыс қабілетін қолдану бойынша қандай да 
бір ұқсастықтар бар .ма? Сіз олардан қандай да бір 
маңызды айырмашылықтарды байқадыңыз ба?

2. 1-тапсырмадағы ұйы.мдар үлгісіне сүйене отырып, 
олардың ұқсастықтары меп айырмашылықта- 
рын бағалаңыз. Менеджерлер бір үйымнан екін-

менеджменттщ атқаратын қызметін, рөлш, оасқару 
дағдыларын әртүрлі жағдайларда айқындап, оған тал
дау жүргізіңіз.

менеджменттің төрт қызметін, басшының атқаратын 
он рөлін және жеті басқару қабілетін тізіп шығыңыз. 
Енді өзіңізді жұмыс істеп отырмын деп елестетіп, бір 
жағдай немесе мүмкіндік туралы ойлап, оны кестенің 
қатарлары мен бағандарының қиылысына сәйкес ке- 
летін етіп торга жазыңыз. Мысалы, сіздің колледждің 
деканы жетекші қызметін және жеке тұлғалық қа- 
білетті көрсетуге тиіс. Түнгі дәмхананың менеджер! 
ұйымдастыру қызметін және бақылаушы рөлін атқа- 
руы керек.

ш! үйымға оңай ауысуының ек! немесе үш себе- 
б!н атаңыз. Менеджерлердің б!р ұйымнан екінш! 
ұйымға ауысуы қиын болатын жағдайдың ек! не
месе үш себебін атаңыз.

3. Кестеден үйым түр!, менеджмент қызмет!, рөл! 
және дағдылар қиылысқан тұстан 2-3 торды бел- 
гілеңіз. Қандай қызметт!, рөлд! өзіңіз жақсы ат- 
қара аласыз. Дәл қазір қандай дағдыларды мең- 
геру мен жүзеге асыру с!з үш!н қиындау? Себебін 
түс!нд!р!ң!з.

http://www.frankIincovey.com/
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Жеке дағды қалыптастыруды бағалау

Мен өзімді менеджер ретінде қалай бағалаймын?

Өзіндік жұмыс Сізге менеджмент тәжірибесін түсіну- 
ге және соны түсіну үшін өз тәсілдеріңізді қолдануға 
көмектеседі. Бұл бағалау менеджменттің негізгі төрт 
қызметін: жоспарлау, үйымдастыру, жетекшілік және 
бақылауды қамтиды. Бағалауды төмендегі үш жол- 
дың біреуін таңдау арқылы орындаңыз;
(а)өзіңіздің қандай да бір басқару тәжірибеңіз болса, 

соған сүйеніп жауап беріңіз;

(в)өзіңіздің жүмыс тәжірибеңізде байқаған тиім- 
ді (немесе тиімсіз) менеджер қызметіне сүйеніп 
жауап беріңіз;

(с)сіздің ойыңызша, мінсіз менеджердің іс-әрекеті 
қандай болу керек?
Нүсқаулар: белгілі бір тапсырма немесе жобаны 

орындау үшін құрылған ұжым немесе топқа мүше 
болған кезіңізді есіңізге түсіріңіз. Бұл жағдай жү- 
мыста, сыныпта, шіркеуде, клубта немесе азаматтық 
ұйымдарда болуы мүмкін. Менеджменттің әр қызметі 
бойынша өзіңіздің іс-әрекетіңізді бағалаңыз. Төмен- 
дегі шкалаға сәйкес өзіңізді әр сұрақ бойынша баға- 
лаңыз.

Бағалау шкаласы: төмендегі 5 тұжырымның бі- 
реуінің тұсына үпай қойыңыз:

• 5 -  Бул мен ушін сөзсіз дурыс
• 4 -  Мен ушін дурыс болуы мумкін
• 3 — Дурыс та емес, бурые та емес, булыцғыр
• 2 -  Мумкін, мен ушін дурыс емес
• 1 -  Мен ушін сөзсіз дурыс емес

1. Жоспарлау
Мен:

_____1) кездесудің күн тәртібін белгілеймін;
_2) іс-әрекеттерім мен шешімдерімнің нәтижесіи-

де болашақта не болатынын анықтауға тырысамын;
_____3) өзім және басқалар үшін де анық мақсат қоя
аламын;
_____4) шешім қабылдағанға дейін болған жағдай-
дың оң және теріс жақтарын мұқият талдаймын;
_____5) жаңалықты қабылдауға, эксперимент жасау-
ға толық дайынмын;
_____6) қойылған міндеттерді орындауға толық қабі-
летім бар;
_____7) жоспарды басқалар қандай жүмыс атқараты-
нын анық білуі үшін жазбаша түрде жазамын;
_____8) болып жатқан өзгерістерғе бейімделу үшін
икемді болуға тырысамын;
_____9) мақсатқа жету жолындағы кедергілерді
анықтап, оларды жоюға тырысамын;

_10) жоспарды талқылаймын және оны орын-
дауға басқаларды қатыстырамын;
_____1- бөлім бойынша қорытынды.

II. Ұйымдастыру
Мен:

_____1)тапсырманы орындау барысында жоспар бо
йынша жұмыс істеуғе тырысамын;
_____2) қойылған міндеттерді орындауға қажет әр-
түрлі қадамдарды жасауға тырысамын;
_____3) қандай іс-әрекетті қолданатыным туралы
шешім қабылдағанға дейін тапсырманы орындау 
үшін әртүрлі тәсілдерді бағалаймын;
_____4) тапсырманы орындау ү̂ шін басымдықтарды
анық сезінемін;
_____5) тапсырманың орындалу барысы туралы бас-
қаларға ақпарат беріп отырамын;
_____6) тапсырманы орындауда жаңа, балама тәсіл-
дерді қолдануға қарсы емеспін;
_____7)Жағдайлар өзгерген кезде іс-әрекеттерді со
сан сәйкес реттеп бейімдеймін;
_____8) тапсырманы орындаудағы қадамдар қалай
құрылуы кереғін анық білемін;
_____9) тапсырманы орындауға бағытталған іс-әре-
кеттердің алға жылжуына көз жеткізу үшін басшы- 
лық етемін немесе бақылаймын;
_____Ю) тапсырманың орындалуын алға жылжыту
үшін өзімнің күш-қуатымды өзғелермен үйлестіремін. 
_____2-бөлім бойынша қорытынды.

III. Жетекшілік
Мен:

_1) басқаларға үлгі боламын;
2) басқаларды ынталандыруды нәтижелі жа-

саимын;
_____3) жұмыстың орындалуы мен үжымдық рух
арасындағы тепе-теңдікті сақтауға тырысамын;.
_____4) дау-жанжалды конструктив, ешкімге қауіп
төндірмейтін жолмен шешуге тырысамын;
_____5) топтың басқа мүшелеріне олар өз қызме-
тін жақсы атқаруы үшін басшылық жасаймын және 
оларды үйрете.міи;
_____6) басқалардың ұсынысына құлақ түремін;
_____7)топтың іс-әрекеті мен жеткен жетістіғі тура
лы, оның әрбір мүшесіне хабарлап отырамын;
_____8) басқалардың жұмысына шынайы қызығу-
шылық танытамын;
_____9) басқалардың конструктив үсыныстарымен
санасамын;
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10) басқалардың қажеттіліктерін түсінемін жә- 6) ақпарат жипаудын, жақсы коздері мен жолда-
не олардың қажеттіліктерді қапағаттандырудағы бас- 
тамасын қолдаймын;
_____3- бөлім бойынша қорытынды.

ры бар:
_____7)жұмыс барысын бақылау және басқалармеп

IV. Бақы.ііау
Men;

_____1) қойылган міндеттерді жүзеге асырудың сапа-

байланысу үіііін технологиялар (компьютер, планшет, 
смар)тфондар және т.б.) қолдапамып;
_____8) мүмкін болатын теріс жағдайлардың алдын
алуға және оларды азаитуға тырысамын;
_____9)қиын мәселе (проблема) болуына жол бер-

сы меп саныи үнемі оағалап отырамын;
_____2)өзімдегі ақпараттыц уақытылы, апық, толық

геннен гөрі, оның алдын алу керегін оиластырамын; 
_____1())қойылгаи міндеттерді орындауға қажет қа-

және маңызды екеиіне сеидіруге тырысамын;
_____3) тапсырманы орындау үшін басқалармен үне-
мі ақпарат болісіп отырамып;
____ 4)нақты атқарылған жұмыстарды жоспармеп

дамдарға иазарымды тең бөліп аударамын; 
_____4- бөлім бойынша қорытынды.

тексеріп, қажет болса түзетулер енгіземін;
_____5) 03 уақытымды дұрыс пайдаланамып және

Дереккөз: D.D \'ап Heet, E.W. \'ап and E.J. Seperich Principles of 
Management for Agro business (Clifton Park NY, Cenpage Learning, 
2013) and D.D Van Fleet Behavior in organizations (Boston Houghton 
Mifflin, 1991)\n collaboration with G. Moorhead and R.W. Griffin.

оасқаларға да солаи жасауға көмектесемін;

Жұмыс барысындағы менеджмент

Офицерлер мен мырзалардың әдепсіз қылықтары

2012 жылдың күзі .мен 2014 жылдың коктемі аралы- 
гында Құрама Штаттар әскерінің жоғары піеиді офи
церлер! арасыпда этикалық тәртіп бү.зушылыққа қа- 
тысты жыпыстық багыттагы теріс жагдайлар болды. 
Мысалы, 2013 жылғы қазанда Әуе күштері .майоры 
Майкл Гарри Мәскеуге барган ресми сапарында «кү- 
дікті» әйелмен қыдыру үшін 450 континентаралық 
баллистикалық зы.мырандарын уақытша біреуге тап- 
сырганы үіпін жұмыстап іпығарылгап. 2014 жылдың 
сәуір айында Гарридың шені бір сатыға төмендетіліп, 
ең тө.мепгі зейнетақы .мөлшері тагайындалып, отстав- 
каға кетті.

Кем дегенде бір офицер өзіпің әрекеті үпііи жа- 
заланды. Форт Джексоида армия генералы Браян 
Т. Робертс аскер алдында сөйлеген созінде «Армпяда 
сексуалдық коцілдестік пеи харрасмептке орып жоқ. 
Біз бәрі.міз оидай теріс қылықтарга қарсы тұруымыз 
керек», -  деді. Робертс жасырын, 18 ай ішінде бірге 
түрғап әйелге қастық қылды, зорлық көрсетті деген 
айыппеп тергеуге алыпды, коп жагдайда бұл қарым- 
қатынас зорлық корсету деп қарастырылғап. Тергеу 
Робертстіц тагы да екі әйелмен ойнас жасап (бірың- 
ғай әскери әділет кодекс! бойыппіа ол қылмыс), зор- 
лық көрсеткен!н анықтады. Ол 5 мыц доллар айыппұл 
толед! және оғап жазбаіпа ескерту бер!лд!. Дегенмен 
генералдық жұлдызын сақтап қалды. Оныц адвока- 
тыныц айтуынпіа, Робертс жақын арада отставкаға 
кетед! екеи.

Сол аралықта Форт Брэг, N.C. Солтүстік Кароли
на полковниг! Мартин П. Шуетзер Конгресске жаца- 
дан сайланған әйел Ренни Л. Әлмереспен кездескен. 
ІПуетзер оз!н!ц офпцерлер!не жазған хатында Эл-

мерест! «буы бұрқыраған» жәие сексуалды сннатта- 
гы қызметт! атқаратын кандидат деп синаттаган. Б!р 
жылдан кей!н тергеуш!лер Шуетзерге «балалық» жә- 
не «ақымақтық» танытқанын мойындатты. Қорыта 
айтқанда, полковник үлг!л! тәрт!н корсете алмады. 
Генерал офис!н!ң инспекторының айтуынша, Шует- 
зерд!ц мемлекетт!к эмейл аккаунтын дұрыс пайдалан- 
бағандықтан оған алаңдаушылық білд!р!п отыр. Қа- 
з!р генерал Шуетзер ГІентагонның штаб бастықтары 
б!р!ккен комитет!нде жұмыс !стейд!.

ІІІуетзер қалай ақымақ болган, б!р!нпі!ден оның 
хаты генерал инспектордың қолына қалай түскен? 
Мүмк!н, ол хаттыц коні!р.мес!н генерал Форт Брэг 
82-әуе десанты дивизиясыныц команднр!н!ң көмек- 
ні!с! Джефри А. Сииклерге ж!бергеп болар? Қырсық- 
қанда, Синклерд!ц хаттары бақылауда болды. Ба- 
қылау Синклерд!ң тәрт!іі бүзушылыгын дәлелдейт!н 
айғақтар жинау мақсатында, 3 жыл бойы капитан 
әйелге сексуалды зорлық жасағаиын дәлелдеу үш!н 
қойылган болатын. Синклерге осындаймен айналыс- 
қан үш!нш! генерал рет!нде 00 жасында әскери сот 
алдында тұру қаун! тонген. Сот нроцесі екі жылга со- 
зылды және Синклер ерл!-зайыііты о.м!р!н бүзғанын 
және басқа да к!ш!г!р!.м айыптарды мойындаған соң, 
ол 2014 жылғы наурыз айында аяқталды. Сот үкім! 
20 .мың доллар айыппұл толену! керек, б!рақ түрмеге 
отырмасын ден шыгарылды. Прокурорлар оган лей
тенант-полковник дәрежес!ндег! зейнетақымен отс- 
тавкаға шығуга рұқсат берд!. Синклердің адвокаты 
айынтаушыларга «бұл оте жа.ман натиже», -  дед!. Бү- 
г!нг! таңда әскердегі осындай жағдайлар бойынша ба- 
рынша әд!л шенйм қабылданбаса, олар қайталана бе-
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руі мүмкін. Конгрестің әйел депутаты Джак Спейр сот 
шешімін ашық сынады: бұл үкім әскери юстицияны 
қорлау, сексуалды маньякқа генерал дәрежесін беру, 
сот процесіие тарту, қолына кісен салынуы -  бұл жү- 
йенің жүмыс істемейтіндігіп көрсететінін айтты.

Бір апта өткен соң Қорғаныс хатшысы Чак Хагел 
ақпан айында берген уәдесіне сәйкес әскери профес- 
сионализмге жауап беретін аға кеңесші тағайындады. 
Ол Пентагон офнцерлері этпкасы мәселесіне жауап 
береді. Хагел; «Маган әскери жұмысты, жағдайды 
және сынақтарды жақсы түсінетін, командаға сіңімді 
адам керек» деді. Бүл қызмет флоттың контрадмира
лы Маргарет Д. Клейнге бұйырды. Ол бірден Хагелге 
әскери этика, мінез-құлық, жетекшілік мәселелері бо- 
йыніііа баяндама жасады.

Магистр дәрежесі бар, әскерп теңіз офицері 
Клейн -  АҚШ-тың әскери-теңіз академиясының бұ- 
рынғы Гардемарин коменданты жәпе америкалық 
қызметкерлердің кнбербасқармасының бастығы. Ол 
4500 сағаттан көгі уақыт ұшақты басқару команда- 
сында, эскадра және үшақ таситын кемелер коман- 
дасында іиүғыл басқару қызметтерін атқарған. Хагел 
өзіпің есебінде: «Клейн бұл қызметті атқаруда бай тә- 
жірибесін және шұғыл жетекшілік қабілетін бөлісті» 
деп жазды. Ол этика мен мінез-құлықтардың үнемі 
күшейтіліп отыруы керегін, олар абсолют құндылық- 
тар екенін біледі.

Кейс бойынша сұрақтар

1. Бұл мәтіп Құрама Штаттардың әскері -  «мем- 
лекеттік үйым» және оған менеджерлер қажет 
екенін еске түсіреді. Дегенмеп мұндай ұйымды 
басқару «жеке мамандықты» басқаруға қатыс- 
ты қарастырылады. Қалай ойлайсыз, бүл мәтінде 
«жеке мамаидық» деп қандай мамандық туралы 
айтылады? ;\дмирал Маргерет Клейн Әскери про
фессионализм бойынша аға кеңесші қызметінде 
табысқа жету үшін «жеке мамандықтың» қандай 
бағыттары бойынша біліктілігін арттырган?

2. Кейсте айтылғандай, Әскери профессионализм 
бойынша ага кеңесші айналып келгенде «Пен- 
тагондагы этика офицері» болып шыгады. Этика 
офпцері жұмыс орнындағы этика және сеиім ере- 
желерінде көрсетілген этикалық стандарттардың 
жауапкершілікпен орыпдалуын іс жүзінде бақы- 
лайды. Табысқа жетуді көздейтеп этика офпцері 
Минцбергтің оп басқару қызметін қалай орындай 
алады. /Үдмирал Клейнге осы қызметтердің ма- 
ңыздылығы бойынша кеңес берсеңіз, маңызы оте 
жоғары қызметтен бастап, маңызы төменірек қыз- 
меттерді қандай ретпен анықтар едіціз?

3. Мәтінде коммерциялық емес үйымдар «материал- 
дык емес мақсаттарға» қол жеткізуге тырысады де-

Компромистік емес (ымырасыз) мәдени жауап- 
кершілік комапданып; барлық деңгейлерінде болу 
керек деп қорытындылайды Хагел. Клейн этика .меи 
профессионализм бірге жүретініне сенімді. Оныц 
ойынша, әскери профессионализм дегеиі.міз:

«Ойыңа алгаш оралатыны- эгпіша... Біз 
мамандьщ туралы ңатты алацдаушылыц 
білдіреміз. Біраң ол -  алаңдаушылыңтан да 
жоғары. Бул көшбасшылың туралы. Ол біздің 
бәріміздің бойымызда бар. Лзаматтьщ киім, 
не өз еліміздің мундирін кіііп. журейік -  біз бә- 
ріміз көіибасшымыз. Маман ретінде тек жу- 
мыс бағдарламасын орындау ушін ғана өмір 
сурмейміз... Біз мәцгі өмір сурмейміз... Біз 
улттың биліктің ңуралымыз, Конституция 
алдында ант бердік... Бойымыздағы арнайы 
сенім мен сенімділікке царамастан, біз тал- 
цыға тусеміз...

Демек, біздің жаңсы немесе наиіар іс-әрекеті- 
міз мамандың кәсібімізге эсер етеді және бул 
кдсіпке біз де жауаптымыз... Біз ңабылданған 
барльщ бағдарламалар мен жургізіліп отырған 
саясат «X» іс-дрекетін (теріс цыльщтарды) 
цолдамайды, арамыздағы теріс цылъщ көрсе- 
тіп жургендермен куресуді жауапкериіілігіміз- 
ге алмайыниіа, олар азаймайды».

лінгеи. Кең мағынада алганда Құрама Штаттарда- 
гы әскери үйымдарының мақсаты қандай? Мәтінде 
сондай-ақ жетекшілік -  үйым мүддесіне, оньщ 
ішінде үйымның мақсатына қол жеткізу үшін 
жүргізілетін процестердін, жиынтыгы деп анықта- 
лады. Әскери көшбасшылар үйымныц мақсатына 
қол жеткізу үшін үйым тарапынан жасалатын іс- 
әрекеттерді қалай жетілдіре алады және жетілдіру- 
ге тиіс? Неліктен осы бағытта этикалық нормалар 
.маңызды жәие әскери көшбасшылар оның сақта- 
луын жақсарту үпіін не істеуі керек?

I. Ма.мандық дегені.міз -  ресмп білім алу және/не- 
месе тәжірибе барысында жипақталған білім, қа- 
білет және дағдылардың күрделі жиынтығын үй- 
ренуді талап ететін қызмет түрі, тәжірибе, әуестік 
деп анықтауга болады. Кәсібп .этнканы жеке түл- 
ғаның кәсіби қабылдаған нормалары және қыз- 
меттік іс-әрекеті, қүндылықтары, ұстанатын қа- 
ғидалары ретіиде анықтауға болады. Осылайша, 
«мамандық» дегені.міз -  жұмысқа қатысты іс-әре- 
кетті орындау үшін арнайы ережелері бар ерекше 
қызмет түрі. «Кәсібп е.мес» жағдайларда қолдану- 
га міндетті емес кәсібн этика жұмысқа қатысы бар 
іс-әрекеттерге қалай ықпал етеді?
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1. Уэрри ұйым менеджмент! құрылымының әртүрлі 
деңгейлеріндегі мәселелерді жазу арқылы басқа- 
рудағы жіберілген қателер туралы ойын жинақ- 
тайды. Мысалы, .мынау МееЬо-дағы құрылы.м, 
сондай-ақ Уэрридің қателер бойынша бірнеше ке- 
ңесі:
• Жазба авторының жеке қағидалары (біреу кө- 

мек беруді ұсынғанда бас тартпаңыз)
• Менеджер (бұрынғы жұмысыңызды орындауды 

доғарыңыз)
• Директор (Біреуді жарнамалап алып, содан ке- 

йін жоғалып кетгіеңіз)
• Вице-президент (жоспарды орта жолда өзгерт- 

пеңіз)
• Президент (ешқашан бақылаудағы қырағы- 

лықты төмендетпеңіз)
Осы сатылық ұстаным Уэрри айқындаған қате- 

лерде қалай көрініс табады? Қателерді анықтауда 
мұндай құрылымдық ұйымдастыру неліктен тиімді? 
Қателердің алдын алуда оның тиімділігі қандай?
2. Уэрридің әңгімелерінің бірі;

Алғашңы ж^мысыңыз есіцізде меР Жумысңа тур- 
ранда цатты ңуандыңыз, біраң жумыс орны сіз 
ойлаған идеал жагдайдан төмендеу болғанда сас- 
щлаңтайсыз, себебі бағдарламальщ жасацтама 
және жазбаиіа есептерде цателер бар екенін бай- 
щйсыз. Оған ңандай жауап бересіз? Ңателерді щ - 
лай тузетуге болатынын айтып, компанияның 
барлың ңызметкерлерте хат жібересіз. Ешкім 
жауап бермейді, содан кейін оларды жиналысца 
шацырасыз. Сіз тацғаласыз!
Жиналыста цатысушылардыц бірі өзінщ жоба- 

сы кешеуілдеп жатңанын айтңанда, Сіз цол квтеріп, 
оған көмек усынасыз. Сізге менеджеріціз өзіңіздіц де 
тапсырмаңыз көп екенін ескерткенде, сіз оған ол жу- 
мыстың бәрі баңылауда деп жауап бересіз. Шын мә- 
нінде, Сіз улгермей жатцандьщтан тупі бойы жумыс 
істеп, барлығын улгеріп істеп Ғуоюға тырысасыз. Өкі-

нішке орай, жумыс нәтижесі куткендегідей сапалы 
болмайды. Сондъщтан Сізге тағы екі апта цосымша 
уацыт беріледі. Осы кезде Сізге компаниядағы бар- 
лыц жумыс баяу журіп жатцандай көрінеді. Ал сіздің 
мектептегі достарыңыз осы кезде ҒасеЬоок-та жаға- 
жайда тускен суреттерін жариялап жатыр. Сіз жағ- 
дайды өзгерту керек деп шешесіз де, басца компанияға 
жумысңа ауысасыз.

Жаңа жұмыс орнында қандай қателер жіберілді? 
Сіз қандай кеңес берер едіңіз (барынша нақты айты- 
ңыз).
3. Уэрридің ойынша, МееЬо-дан кету қате емес. 

Гуглді сату барысында ол өнімді жақсарту мәселе- 
сіне қарағанда, жаңадан келген адамдарды үйрету 
және топты басқаруға көп уақыт жұмсады, себебі 
бұл оның қолынан келетін және өзі қалаған іс бол- 
ды. Одан басқа Уэрридің айтуынша, компанияны 
құрушылардың мақсаты «қызметтен тыс жалдау» 
болады. «Қызметтен тыс жалдау» деп нені айтып 
тұр? Неліктен табысқа қол жеткізген көптеген 
компания иелері бұл тұжыры.ммен келіспеді?

4. Қатеге ұрынғаныңызды түсінген кездегі іс-әреке- 
тіңіз қандай? Өз ойыңызды ортаға салыңыз.

Жалпы айтқанда...

1) ...тапсырманы орындауды неге (қалай) атқару 
керек екенін түсінгепіцізді жақсарту үшін оны 
орындау барысын қайта бағалайсыз.

2) ...қатеге үрындыңыз деп бетіңізге айтылса, сіздің 
эмоциялық көңіл-күйіңіз қандай болады?

3) ...қате жібергендіктен Сізге айтылатын кез келген 
сын пікірлерге жауабыңыз қандай?

4) ...қатеге үшырағаниан басқалармен қарым-қаты- 
насыңызды қайта бағалайсыз ба?

5) ...басқалармен бірге атқарған жұмыстарыңыздың 
жақсы немесе нашар болғанына аса назар аудара- 
сыз ба?

http://nationalinterest.org
http://www.stripes.com
http://www.defen.se.com
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Бұл сұрақтар Five Mistakes Smart People Make at Work мақаласы- 
нан ықшамдап алынған. Мақала 2014 жылғы 26 ақпанда U.S. News 
and World Report журналында жарық көрді. Әр сұрақ бойынша 
талқылау жасау үшін мақаланы толық оқып шығыңыз. Сондай-ақ

сіз әдебиеттер тізімімен танысқан кезде Five Mistakes Smart People 
Make in School мақаласынан да материалдар алынғанын байқай- 
сыз.
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ДӘСТҮРЛІ ЖӘНЕ ҚАЗІРГІ 
МЕНЕДЖМЕНТ КӨЗҚАРАСЫ

Тарау
тағылымы

Тарауды оқыған соң:

1) менеджмент тарихы мен теориясын 
түсіндіру, сондай-ақ қазіргі заманғы ме
неджмент теориясының негізін к,алау- 
шылар туралы пікір қалыптастыруды;

2) менеджменттің, оның ішінде ғылыми 
және әкімшілік менеджменттің клас- 
сикалық бағытын бағалау, жинақтау 
және олардың қазіргі заманғы менед
жер үшін маңызына назар аударуды;

3) менеджменттің, оның ішінде мінез- 
қулық менеджмент! бағытындағы 
Хоторн зерттеулері, адамдар арасын- 
дағы к,арым-қатынастар қозғалысы, 
уйымдық мінез-қулыққа қатысты 
көзқарастарды жинақтау, бағалау және 
олардың қазіргі заманғы менеджер 
үшін маңызына назар аударуды;

4) менеджменттің. оның ішінде менедж
мент ғылымы мен операциялық ме- 
неджменттің сандық бағытьін бағалау, 
жинақтау және олардың қазіргі за- 
манғы менеджер үшін маңызына назар 
аударуды;

5) менеджменттің жүйелі және тосыннан 
қолданылатын тәсілдерін талқылау. 
оларды менеджменттің басқа салала- 
рына қолдану мүмкіндіктерін түсін-
діруді;

6) қазіргі заманғы менеджменттің мәсе- 
лелерін, міндеттерін айқындау мен 
сипаттауды үйренесіз.
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Экологиялық тұрақтылық Сіздің күнделікті тіршілігі- 
ңізге жағымды эсер ететінін білесіз бе? Кейде «ағза 
сағаты» деп аталатын күнделікті ырғақ 24 сағат бойы 
сізге қажетті физиологиялық процестерді реттейді. 
Сіздің бойыңыздағы цикл бұзылса, қажетті мөлшер- 
де тамақтанып немесе үйықтай алмайсыз, ол жүйке 
жүйесінің бұзылуына әкеледі және күйзеліске ұшыра- 
тады. Сонымен, қоршаған ортаға қамқорлық сіздің 
күнделікті тыныс-тіршілігіңізді оңтайлы деңгейде сақ- 
тауға қалай көмектеседі? Бір жағынан, ғимараттың 
ішінде болсаңыз да жеткілікті табиғи немесе жасанды 
жарық болуы күнделікті тыныс-тіршілігіңізге эсер 
етеді. Сондықтан ғимаратты салушы менеджерлер- 
дің қолданатын тиімді жолы -  интерьерді жарықпен 
қамтамасыз ету дизайнын жасау, себебі ол жүмысты 
орындауға қажетэнергияның азырақ қолданылуына 
мүмкіндік береді.’

Мысалға ауруханаларды алсақ: бул -  ресурс- 
тар мен энергияны көп қолданатын өндіріс саласы. 
Ауруханада жатып көрсеңіз, онда орташа есеппен 
алғанда табиғи жарық аз екенін байқаған боларсыз. 
Екі кісілік палатада терезе бар, эрине, бірақ Сізге 
50*50 болатындай ғана жарықтүсуі мүмкін. Деген-

мен зерттеулер көрсеткендеи, күндізгі жарық пен 
жасанды жарықты табиғи күндізгі жарыққа жақын- 
дастырып жасау адамның күнделікті тыныс-тірші- 
лігіне көмектесу үшін керек екен. Соның арқасында 
түнде жақсы ұйықтайсыз жэне күндіз де көңіл-күйіңіз 
жақсы болады, ал ауыр жұмыс істеп шаршамаса- 
ңыз, бойыңыз зіл тартып тұрмайды. Көңіл-күйіңіз 
жақсы болса, қан қысымы да, иммундықжүйеңіз 
де қалыпты қызмет атқарып, қатты ашулануға жол 
бермейсіз. Нэтижесінде, ауруханадан сауығып, мер- 
зімінен бурын шығасыз. Бул жағдайлардың барлығы 
пациенттердің нэтижесін жақсартатынын айту артық 
болар. Себебі пациенттерді сауықтыру көрсеткішін 
жақсарту -  аурухананың миссиясы -  уйым қалай жу- 
мыс істеуі керек екенін анықтайтын мақсат (7-тарау). 
Аурухана менеджерлері пациенттердіңсауығуына 
жақсы жағдай жасау арқылы уйымның мақсатына 
қол жеткізуге мүдделі. Rey Tuazon ауруханалар жүйе- 
сінде газ бен электр қуатының есебін басқару керек, 
себебі аурухананың миссиясы -  адамдардың өмірін 
сақтау, ал мен сол миссияның бір бөлігімін. Оның 
ойы не? Tuazon бюджет! 6 млн доллар, ал мен 1 млн 
доллар үнемдей алсам -  аурухана миссиясын қол-

Ауруханалар табиғи жарықты 
пайдалануды көбейту арқылы 
энергия қуатын және оған 
жумсалатын шығындарды 
азайта отырып, көрсетілетін 
қызмет сапасын жетілдіруде. 
Бул менеджментті дәстүрлі 
және қазіргі заманғы тұрғыдан 
түрлендіру нәтижесі.
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дағаным. Үнемделген 1 млн доллар медициналық 
құрал-жабдықтарды жаңарту және білікті персонал 
жалдау арқылы көрсетілетін қызметтүрінің сапасын 
жақсартуға жумсалар еді. 1с жүзінде Cathy Fisher-дің 
айтуынша, электр к,уатын тұтынуды басқару арқылы 
аурухана жүйесіне көмектесу, яғни 1 млн долларға 
тең ақшаның құны аурухана табысы үшін 25 млн 
долларға тең. Демек, 1 млн долларға тең көмек көр- 
сетілетін қызмет сапасын жақсарта алатынын барлық 
пациенттер сезіне алады.

Электр қуатын тиімді пайдаланудың солтүстік-ба- 
тыс альянсы (ЭҚТПСА) баяндамасында көрсетілген- 
дей, көптеген ауруханалар ресурсты тұрақты басқа- 
руға бет бұрған.

Альянс мәліметіне қарағанда, іс жүзінде ресурсқа 
бағытталған бизнес менеджмент! ресурстарға жум- 
салатын шығынды, оны пайдалану қарқынын бә- 
сендетіп, ресурс өнімділігін жоғарылатуды көздейді. 
Баяндаманың мәні тұрақтылық жақсы бизнес қалып- 
тааырады дегенді меңзейді. Ауруханалар жүйесінде 
табиғи жарықтүсуін улғайту үшін жасалған қайта 
жобалау жумыстары қосымша қаражат талап етеді, 
бірақ ол электр қуатын және оған жумсалатын шы- 
ғынды азайтып, қызмет сапасын жетілдіреді. Детройт 
Бомонт Денсаулык. сақтау жүйесі, басқа да денсаулық 
сақтау орындары сияқты турақты даму мақсаты шең- 
берінде к,оғамның және онда жумыс іаейтін қызмет- 
керлердің денсаулығы мен қауіпсіздігін қамтамасыз 
етуді көздейді. 2012 жылы Бомонт 1413 жаңа жарық 
беруші қурылғы орнатты. Олардың көбі автотурақтар 
мен гараждардағы сыйымдылығы жоғары қурылғы- 
ларды төмен ватты үнемді диодты қондырғылармен 
алмастырды. Оны ауыстыруға жумсалған шығын 
көлемі 900 мың доллар болды, бірак, Бомонттың 
үнемдеуі 75%-дан 90%-ға дейін артты. Техника- 
лык қызмет көрсетуден 300 мың доллар үнемделді. 
Бааапқы шығын екі жарым, үш жыл ішінде өзін-өзі 
ақтайды.

Көріп отырғаныңыздай, жарықпен қамтамасыз 
етуді жақсарту менеджмент! материалдық шығынды 
талап етед!, пациенттерд!ң сауығуын жақсартады 
және қызмет көрсету ти!мд!л!г!н арттырады. Ұйым 
үш!н турақты даму менеджмент! тәс!лдер!н жүйел! 
турғыдан қолдану маңызды болатыны анық. ЭҚТПСА 
жиналысында баяндама жасаған авторлардыңойын- 
ша: «ресурстарды үнемд! пайдалануға бағытталған 
бизнес тәж!рибес!нде турақты даму деген!м!з жүйе- 
де кең көлемді инновация енгізу белпс!». Олардың 
дәлелдеу!нше, ресурстарды орнықты пайдалану 
бизнесте жүйел! түрдег! өзгер!стерд! талап етед!, ол

уйымның барлық жүйес!нде болатын өзер!стер оның 
туракты даму жоспарының орындалу шараларын 
өлшеу және айқындауға көмектесед!.

Авторлар медицина саласындағы б!рнеше ауру- 
хананы инноватор рет!нде атап көрсетед!. Бул ауруха
налар ресурстарды пайдалану менеджмент! саясатын 
б!рыңғайлау арқылы ти!мд! қызмет атқаруда. Оларға 
Вашингтон, Орегон, Аляска штаттарына кызмет көр- 
сетет!н 10 аурухана жуйес!н б!р!кт!рген, 2007 жылы 
Peace Health энергияны пайдалану бойынша страте- 
гиялык басқару жоспарын жасауды усынған уйымы 
жатады. Бул уйым жоспары тек уйымды жарықпен 
қамтамасыз етуд! ғана емес, сондай-ақ энергияны 
тэж!рибеде ти!мд! колдану -  бенчмаркинг арқылы 
осы уйымнын, энергияны ти!мд! пайдалану макса- 
тын аныктап жэне сол аркылы тупк! максатты жузеге 
асы руды көздейд!.

Бастапкыда, жуйемен айналысатын топ энергия
ны пайдалану бойынша косымша жасалған шара- 
лар жалпы энегрияның колдану көлем!н 10%-ға 
азайтып, уйым жылына 800 мың доллар унемдейд!. 
Мысалы, баскарушы директордың энергияны пайда- 
лануды калпына келт!ру деп аталатын жобаға берген 
сипаттамасында каз!рг! ғимараттардағы энергияны 
колдану жуйес!н ж!ң!шке кондырғыларға ауысты- 
ру керек дел!нед!. Ол төмен карай салбырап !л!н!п 
турған жем!с сиякты, аз инвестицияны талап етед! 
жэне жүйен!ң ти!мд! жумыс !стеу уакытын жаксарта- 
ды. Ғимараттағы ауаны тазартатын кондырғыларды 
бурынғы
24 сағаттың орнына 10 сағаттан колдануға шығын аз 
жумсалатындыктан, бағдарламаны кайта жасап, ол 
үш!н Peace Health уйымы 500 мың доллар жумсады. 
Бул акшаның 300 мың доллары уйымныңтарапынан, 
ал 200 мың доллары жерплікт! компания тарапынан 
грант ретінде бөлінд!. Холлдың айтуынша, бул бағ- 
дарламаларға акша көп бөлінген.

Peace Health Вашингтон Сан Хуан аралында жаңа 
аурухана салған. Ондағы артыкшылык ~ пассив сал- 
кындату жэне жылыту жуйес! орнатылған. Ғимарат- 
тың к!ре бер!с!нде орналаскан жылыту жуйес! кажет 
мөлшердег! жылумен камтамасыз етед!, себеб! ғима- 
рат күнн!ң өзгеру бағытына бей!мделген. Қондырғы 
сондай-акжерден жылу берет!н насосты колданады. 
Орталык жылыту/салкындату жуйес! жерден жылы 
ауа жетк!зед!, сондай-ак шығынды аз жумсайтын кол 
жуғыштар мен унитаздар колданады. Нэтижес!нде, 
осы улпмен Солтуст!к Америкада энергияны унемд! 
пайдаланатын аурухана баска ауруханалармен са- 
лыстырғанда 63%-ға энергияны унемд! пайдаланған.
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Вүгінгі таііда көптеген меиеджерлер ресурстарды пайдалану тиімділігінің маңы- 
зын және оның ұііым қызметіне әсерін түсінеді. Сонымен қатар олар ұйымның 
бәсекелестік ортадағы қызметі мен қоршағаи ортапың болашақта өзгеретінін де 
ескеру керек екеиін мойындайды. Біздіц әңгімемізде көрсетілгеидей, откріі уа- 
қытты олар контекст ретінде қолданады. Көптегеп ұйымдарда мепеджерлер бұ- 
рып жасалғаи іс-әрекеттерді талдай отырып, тиімді жәііе тнімсіз стратегияларды 
зерттейді. Шын мәнінде, бүгіигі күнгі бизнес үшін тарихтың маңызы зор, бұрын 
болған жағдайларды жіті талдау болаіііақта табысқа жетудіц жолы ретіііде қарас- 
тырылады.

Бұл тарауда дәстүрлі менеджмент тәсілдеріне шолу жасалды, сол арқылы Сіз 
бүгіигі бизнес әлеміидегі тарихтың маңызын бағалан, түсіне аласыз. Біз менедж- 
меитті тарихи түрғыдан түсіну кезеңін қалғ>іптастырдық. Енді менеджменттегі үін 
дәстүрлі: классикалық, мінез-құлық және сандық көзқарасты қарастырамыз. Со- 
ңында қазіргі замандағы менеджменттің мәселелері мен міндеттерін талқылауға 
кошеміз.

Менеджменттегі теория мен тарихтың рөлі
Тәжірибелі меиеджерлер өз жүмысындағы теория мен тарихтың рөлін толық сезі- 
неді. Бұл тақырынша аясында теория мен тарихтың маңызын түсіндірііі, менедж
мент теориясындағы маңызды бағыттарды анықтаймыз.

Теория мен тарихтың маңызы

Кей адамдар теория мен тарихтың құидылығы неде деп сүрайды. Олардың ойып- 
ніа, тарихтың қазіргі қогам дамуы үіпін қатысы жоқ, ал теория абстракт -  практи- 
када қолданылмайды. Шын мәнінде, тарих та, теория да бүтінгі менеджерлер үшін 
өте маңызды.

Теория -  білімді жинақтап, 
іс-әрекет жоспарын жасаудың 
түжырымдамалық негізі

Неліктен теория? Теория дегеніміз -  білімді жинақтан, іс-әрекет жоснарын жа- 
саудыц түжырымдамалық негізі.- Кейбір теориялар абстракт болын келеді және 
тәжірибеде қолданылмайды, ал еиді бірі -  қарапайым және жиі қолданылады. 
Іс жүзінде жүзеге асырылатып менеджмент теориялары үйымды қалыптастыру, 
оныц мақсатыи аиықтауға бағытталғап.'^ Конвейерлік жинақтау жүйесімен жү- 
мыс істейтін кез келген ұйым (Honda, Black & Decker, Maytag) осы тарауда ке- 
йінірек айтылатыи «гылымн менеджмент» жүйесін қолдаиады. Best Buy, Texas 
Instruments, Sumsung сынды көптеген ұйымдар жұмысшыларды ынталандыру 
жәпе олардың қажеттіліктерін қанагаттандыруды жақсартуды коздейтін мінез- 
қүлық көзқарасы (кейінірек ол туралы да сөз болады) тұжырымдамасын қолда- 
нады. Атагы шыққаи ірі комііаниялар менеджменттегі сандық көзқарас теория- 
сын қолданбаса, қиындыққа үшырауы мүмкін. Kroger жәие Target бөлшек сауда 
орындары кезектегі адам санына қарай қай кезде және қанша касса ашу керек 
екенін білу үшін операциялық менеджментті қолданады.

Кей менеджерлер ұйымды басқаруда және жүмысшылардың мінез-құлқыи 
бақылауда өз теорияларыи ұсыиады. Мысалы, Costco Wholesale компаниясының 
ііегізіи қалаушы Джеймс Синегалдың пайымдауыніііа, жүмысшыларга жақсы 
жалақы төлеу, бірақ бағаны томен үстап түру -  бизнесін табысқа жеткізетіи негіз- 
гі тәсілдер. Бұл ұстаным оның қойма саласы бизнесіндегі бәсекелестіктен туында- 
ған жеке теориясына негізделген.

Неліктен тарих? Бугінгі замангы менеджерлер үіііін тарихи дамуды түсіну және 
мойыпдау маңызды,'* Менеджменттіц тарихи контексі мүрагерлік сезімін қалын-
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тастырады және бұрынғылардың қателерін қайталамауға мүмкіндік береді. Құ- 
рама Штаттар тарихы бойынша курстар елдегі бизнес және экономика дамуына 
көңіл бөліп, Өнеркәсіптік революция, ерте кездегі еңбек қозғалысы, Үлы депрес
сия және Құрама Штаттар өнеркәсібіндегі ең танымал тұлғалар: Корнелиус Ван- 
дербилт (темір жол), Джон Д. Рокфеллер (мұнай), Эндрю Карнеги (болат) хуралы 
айтады. Өнеркәсіптің осы және басқа салаларындағы тұлғалар қазіргі мәдениеттің 
қалыптасуы мен дамуында терең із қалдырған.®

Көптеген менеджерлер жалпы алганда тарихи мәліметтердің пайдасы бар еке- 
німен келіседі. Мысалы, AT&T’s Bell зертханасының негізін салушы Ян М, Росс 
өзінің көшбасшылық қасиеттерінің қалыптасуына Екінші дүниежүзілік соғыс ке- 
зіндегі Уинстон Черчиллдің іс-әрекеті зор ықпал етті деп бірнеше рет атап өткен. 
Менеджерлер қазіргі бизнестің мәселелеріне байланысты деп атап өтетін класси- 
калық шығармалар қатарына Платонның «Мемлекеті», Гомердің «Илиадасы» жә- 
не Макиавеллидің «Патшасы» кіреді.® Бизнес тарихы туралы жаңа кітаптар соны- 
мен қатар әйел менеджерлерге арналып, олар өткеннен қандай сабақ ала алатыны 
айтылады.'

Wells Fargo компаниясында менеджерлер тарихтың маңыздылығын анық 
түсінеді. Мысалы, компанияның банктік есеп құжаттары мен жазбалары жинақ- 
талған арнайы архив кітапханасы бар және онда корпорация тарихшысы жұмыс 
істейді. Компанияға жұмысқа тұрған бетте кәсіби бағ- 
дарлау мен оқу-үйрену аясында Wells Fargo менеджер
лер! алдымен банк тарихымен танысады.® Осы сияқты 
Shell Oil, Levy Strauss, Elershey, Lloyd of London, Disney,
Honda және Unilever компаниялары да өз тарихынан 
сыр шертетін мүрағаттарын сақтап, ерте кездегі оқыту, 
бағдарлау барысында, жарнама науқаны мен басқа да 
бүқаралық шаралары кезінде тарих парақтарына жүгі- 
неді.

«Бизнес тарихы нені дұрыс 
жасағанымызды көрсетеді және одан 
да маңыздысы -  алдағы уақытта да 
дурысжасауға көмектеседі».

-  АЛЬФРЕД ЧЕНДЛЕР, БИЗНЕС ТАРИХШЫСЫ®

Менеджмент теориясының негізін қалаушылар

Ірі бизнес айналасында жүз жылдай уақыт қолданылып келе жатқан менеджмент 
тарихы мыңдаған жылды қамтиды, Ерте кезеңдегі менеджментті және оның ал- 
гашқы негізін қалаушыларды зерттей отырып, біз соңғы жүз жылдағы менедж
мент теориясы мен практикасының қалыптасу кезеңдерін анықтадық.

Ерте заманғы менеджмент. Менеджмент тә- 
жірибесі мыц жылдай уақыт бұрын қолданыла 
бастаган. Мысырлықтар пирамида салуда ме- 
неджменттің жоспарлау, үйымдастыру және ба- 
қылау қызметтерін қолданган, Үлы Александр 
әскерн жорық кезіндегі шараларды үйымдасты- 
ратын арнайы адам жалдаган. Рим Империясы 
байланыс пен бақылауды барынша жеңілдету 
үшін жақсы құрастырылған үйымдық күры- 
лымды қолданған. Біздің дәуірімізге дейінгі 400 
жылдары өмір сүрген Сократ менеджмент тәжі- 
рибесі мен тұжырымдамасын талқылаған, Пла
тон біздің дәуірімізге дейінгі 350 жылы еңбекке 
мамандануды сипаттаса, әл-Фараби адамның 
көшбасшылық қасиеттеріне сипаттама берген.’” 
2.1-сызбада соңғы 4 мың жылда менеджмент 
саласындағы жаңалықтар мен тәжірибелер уа- 
қыт кезеңінде тізбектелген. Мысырлықтар пирамида түрғызуда менеджмент негіздерін қолданған
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2.1-СЫЗБА. ЕРТЕ ЗАМАНҒЫ МЕНЕДЖМЕНТ

Менеджмент мыңдаған жылдар бұрын қолданыла бааады. Мысалы, ерте кездегі Вавилонда (Бабыл) менеджмент мемелекетті басқару 
үшін, ал Римде кең аумақта байланыс пен бақылау орнату үшін қолданылған. Мысырлықтар пирамида салуда жоспарлау мен бақылау 
техникасын қолданған.

D. ГРЕКТЕР

С. БАБЫЛДЫҚТАР С.ВЕНЕЦИЯЛЫҚТАР

В. МЫСЫРЛЫҚТАР

А. ШУМЕРЛЕР Ғ. ҚЫТАЙЛАР

Б.д.д. 3000 Б.д.д. 2500 Б.д.д. 2000 Б.д.д. 1500 Б.д.д. 1000 Б.д.д. 500 Б.Д. 500 Б.Д. 1000 Б.Д. 1500

A. Басқаруда жазбаша ережелер мен реттеулер қолданған

B. Менеджменттәжірибесін пирамида салуда қолданған

Е. Байланыс және бақылау үшін үйымдық құрылымды қол- 
данған

С. Басқару үшін кеңейтілген заңцар жиынтығын және саясатты 
қолданған

Ғ. Мемлекеттік үйымдар мен өнер үшін кеңейтілген ұйымдық 
қурылымды қолданған

D. Қалалар мен мемлекет үшін әртүрлі басқару жүйелерін қол- 
данған

G. Теңізді бақылау үшін үйымдық қүрылымды және жоспарлау 
концепциясын қолданған

Тұңғыш жол салушылар. Жоғарыда айтылған тарихи мәліметтерге қарамастан, 
ғасырлар бойы менеджмент тарихына жеткілікті көңіл бөлінбеген. Менеджментті 
зерттеу тек XIX ғасырда қолға алынды. Ағылшын кәсіпкері және реформаторы 
Роберт Оуэн (1771-1858) -  ұйым үшін адам ресурстарының маңыздылығын мо- 
йындаған алғашқы менеджерлердің бірі. Оған дейін фабрикаларда жұмысшылар 
машина және құрал-жабдықтармен бірдей қарастырылған. Фабрика иесі ретінде 
Оуэн жұмысшыларды сыйлау және оларға адамгершілікпен қарау керек деп сен- 
д\. Ол жумысшылар к,олайлъ\ жатдай жасады, балалардъщ жумыс \стеу\ уш\н
ең төменгі жас мөлшерін анықтау, жұмысшыларды тамақтандыру, жұмыс уақы- 
тын қысқарту шараларын енгізді. Оуэн жұмысшыларға көңіл бөлу арқылы өнім 
көлемін арттыруды болжады.

Оуэн жұмысшылардың әл-ауқатын жақсарту мәселелеріне көңіл белее, ағыл- 
шын математигі Чарльз Бабейдж (1792-1871) өндіріс тиімділігі мәселесіне назар 
аударды. Оның алғашқы кітабы «Машина және өндіріс экономикасы» деп атал- 
ды." Бабейдж еңбек бөлінісі, құралдар мен материалды тиімді пайдалану мәселе- 
лерінде математиканы қолдануды жақтады. Оның жұмысы менеджменттегі клас- 
сикалық және сандық көзқарастың негізіи салды. Ол адам факторын да ііазардан 
тыс қалдырмады және табысқа қол жеткізу жолындағы менеджмент пен жұмыс 
күші арасындағы үйлесімділікті түсініп, пайданы бөлу жоспарын қүрастырды. 
Қалай дегенмен Бабейдж қазіргі заманғы менеджмент теориясы мен практикасы- 
ның негізін қалаушы болды.

и

0 Менеджер
жаднамасы

Теорияны абстракт нәрсе деп, одан бастартпаңыз, on 6\шмд\ жинактап, '\с-әрекет 
жоспарын жасаудың пайдалы түжырымдамалык, негізі бола алады.

□ Тарих -  өткен кезеңдерде не болғанын және қайсысы дурыс жұмыс істемегенін еске 
салып отыратын бүгінгі бизнес әлемінің пайдалы қуралы бола алады.
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Классикалық менеджмент көзқарасы
XX ғасырдың басында менеджерлер мен теоретиктер идеясы және олардың ең- 
бектері ірі-ауқымды бизнестің пайда болуы мен дамуына байланысты болды. 
Сондықтаи менеджмент осы бизнес түрінің қалай қызмет атқаратынына көңіл ау- 
дарды. Осы алғашқы пайда болған маңызды бағыт класеіікалық менеджмент коз- 
қараеы деп аталды, Бұл көзқарас екі т\флі бағытты қамтиды: ғылыми менеджмент 
және әкімшілік менеджмент.

Ғылыми менеджмент

1900 жылдары өнімділік мәселесі бизнестегі күрделі мәселе болды. Бизнес кеңей- 
ді, капитал жеткілікті болғанымен еңбек үсынысы аз болды. Нәтижесінде, менед
жерлер еңбекті тиімді пайдалану жолдарын іздестіре бастады. Мүндай қажетті- 
лікке жауап ретінде эксперттер әр жүмысшының жеке өнімділігін арттыру керек 
деп шешті. Осы шаралар ғылыми менеджмент бағытын қалыптастырды. Ең алғаш 
гылы.ми менеджмент бағытын пайдаланғандар Фредерик Тейлор (1856-1915), 
Франк Гилберт (1868-1924), Лилиан Гилберт (1878-1972), Генри Гант (1861- 
1919), Харингтон Эмерсон(1853-1931) б о л д ы .Осылардың арасында Тейлордың 
рөлі басым болды.

Тейлордын, еңбек жолы Филаделфиядағы Midvale Steel компаниясында про
раб қызметін атқарудан басталған. Осы жүмыста жүргенде ол өзі soldiering; деп 
атаған қүбылысты -  адамдар өз мүмкіндігіне қарағанда недәуір баяу қозғалаты- 
нын байқаған. Болат қорытатын жұмысшылардың жүмыс уақытын, атқаратын 
қызметін бақылаған. Ол әр жұмысшы өнімді жұмыс істеуі керек және жалпы тап- 
сырманы орындауда әрбір жүмысшыға тиімді тәсіл ретінде кесімді жалақы жүйе- 
сін енгізді. Барлық жүмысшыға бірдей жалақы төлеудің орнына, ол өнім өндіру 
жоспарын орындаған әр жұмысшыға жеке толем бел- 
плед!.

Midvale компаниясынан кеткеннен кейін Тей
лор бірнеше компанияда жүмыс істеді, олардың 
арасында Simmonds Rolling Machine Company мен 
Bethlehem steel бар. Simonds компаниясында Тей
лор жүмыс істеу уақытын зерттеп, қайта құрды және 
демалыс уақытын анықтады, кесімді жалақы (атқа- 
рылған жүмыс көлеміне қарай) төлеу жүйесін үсын- 
ды. Нәтижесінде, өнім саны мен сапасы артты және 
жүмысшылар моральдық түрғыдан қолдау тапты.
Bethlehem Steel компаниясында Тейлор вагондарды 
тиеу жэне түсірудің тиімді жолдарын зерттеді. Зерт-

Классикалық менеджмент 
көзқарасы екі бағытты 
қамтиды: ғылыми 
менеджмент және әкімшілік 
менеджмент

Ғылыми менеджмент -  жеке 
жұмысшылардың өнімділігін 
арттыруды көздейтін бағыт.

Soldiering -  жумысшылардың 
саналы түрде баяу 
қарқынмен жумыс істеуі

«Жұмысшылардың барлығы дерлік 
жұмысты будан да баяу істеу амалы 
туралы ойлануға көп уақыт жұмсайды, 
сөйте тұра басшысын жақсы ырғақпен 
келе жатырмын деп сендіруге тырысады. 
Олай істемейтін білікті жумысшы табыла 
қоюы қиын». _

-  ФРЕДЕРИК ТЕЙЛОР. ЕРТЕ МЕНЕДЖМЕНТ НЕГІЗІН ҚАЛАУШЬР^

2.2-СЫЗБА. ҒЫЛЫМИ МЕНЕДЖМЕНТ ҚАДАМДАРЫ

Фредерик Тейлор ғылыми менеджмент жүйесін қурған және ол тиімді, өнімді жумысшы күшін қалыптастырады деп сенген. Ғылыми ме
неджмент бағытын пайдаланып, ең алғаш пайда тапқан және бүгінгі таңда ішінара қолданып отырған уйым Bethlihem Steel болды.

Бурынғы әдіаердің И  
орнын алмастыру үшін, 
жумыстың әрбір эле- 
ментіне ғылыми бағытты 
к,олдану

Қызметкерлерді 
ғылыми турғыдан таңдау 
жәнеоларды 1-к.а- 
дамдағыдай үйрету

Қызметкерлер өз жу- 
мысының өнімділігін 
арттыру үшін, белгіленген 
әдіаерді қолданып жүр- 
геніне сенімді болу үшін 
қадағалау

Жумысты жоспарлау- 
ды жалғааыру, бірақ 
қызметкерлерді жумыаы 
орындауға пайдалану
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теу қорытындысы әсерлі нәтиже берді. Осындай эксперименттер нәтижесінде, ол 
өзі «ғылыми менеджмент» деп атаған идеясын ұсынды. 2.2-суретте Тейлор ұсын- 
ған ғылыми менеджменттің негізгі қадамдары сипатталған. Оиың ойынша, осы 
нұсқауды қолданған менеджерлер табысқа жетеді.’'̂

Тейлордың еңбектері Ңұрама Штаттар өнеркәсібіне зор ықпал етті. Осы прин- 
циптерді енгізгеннен кейін көптеген ұйымдар тиімділікке қол жеткізді. Тейлор- 
дың теориясын даттаушылар да болды. Жұмысшылар ғылыми менеджмент деген 
қызметкерлерге көп жұмыс істетіп, фирмаға қажет жұмысшылар санын қысқарту 
құралы ғана деп атады. Тейлордың идеясы мен келтірген дәлелдеріне толық зерт- 
теу жүргізілуі нәтижесінде, кейбір мәліметтер қорытындысы бұрмаланғаны анық- 
талған.’̂  Дегенмен Тейлордың еңбектері бизнесте өшпес із қалдырды."’

Ерлі-зайыпты өнеркәсіп инженерлері Франк пен Лилиан Гилберттер Тей- 
лордың замандасы болған. Франк Гилберт кірпіш қалау өнеріне үлес қосты. 
Кірпіш қалаушылар жұмысын зерттегеннен кейін, ол жұмысты тиімді атқару- 
дың бірнеше жолын ұсынды. Мысалы, стандарт материалдар мен әдістерді, оныц 
ішінде кірпіш қалаушылар, кірпіштер және құрылыс қоспаларын әртүрлі дең- 
гейде нақтылады. Нәтижесінде, кірпіш қалаушы бұрынғы 18 әрекеттің орныиа 
5 әрекет жасап, өнімділікті 200%-ға арттыратынын дәлелдеді. Лилиан Гилберт 
жұмыстың түрлі салаларына айтарлықтай еңбек сіңірді, өнеркәсіптік психоло
гия саласын өркендетуге көмектесті, персонал менеджмент! саласын қалыптас- 
тыруға ауқымды үлес қосты. Оның Франкпен бірлесе отырып және жеке өзі ат- 
қарған зерттеулері еңбек тиімділігін арттыруға бағытталды. Олар идеяларының 
көбін 0 3  отбасына қолданды, сондай-ақ 12 бала тәрбиелеген тәжірибесін кітапта 
және 1950 жылы шыққаи «Оншақтысы арзанырақ» (Cheaper by dozen) филь- 
мінде көрсетіп кетті.

Генри Гант ғылыми менеджмент өкілі ретінде Тейлормен Midvale, Simmonds 
Bethlehem Steel компанияларында серіктес болды. Кейін белек жұмыс істегенін- 
де, ол жұмысшылар тиімділігін арттырудың басқа әдістерін ұсынды.

Гант диаграммасы әлі күнге қолданыста. Гант диаграммасы -  әрбір жұмысшы 
немесе жобадағы барлық жұмысшылар үпіін жұмыс кестесі ретінде қолданыла-

тын құрал. Сондай-ақ Гант Тей- 
лордың кесімді жалақы тура.лы 
идеясын да нақтылады.

Тейлор, Г илберттер мен 
Гант сияқты, Харрингтон Эмер
сон да менеджмент жөніндегі 
кеңесші болды. Ол 1910 жылы 
Штатаралық ко.ммерциялық 
комиссия алдында темір жол 
компаниялары сұраған тариф- 
терді жоғарылату бойынша 
жауап беру кезінде шу шыгар- 
ган болатын. Сарапшы ретінде 
Эмерсон темір жо.гі компания
лары гылыми .менеджментті 
пайдалана отырып, тәулігіне 1 
млн доллар үнемдей алатынын 
мәлімдеді. Сонымен катар ол 
жүмысты .мамандандырудың 
басқарушылық жұмыс үшін 
оператпвтік жұмыспен бір дең- 
гейде маңызды екеніне сеніп, 
ұйымдардағы .мамандандырыл- 
ган менеджмент рөлдерін қол- 
дайтыиын айтты.

Ғылыми менеджмент жаппай өнім өндіруде конвейерлік технологияны дамытуда үлкен 
рөл атқарды. Жүмысты аз бөліктерге бөлу, содан кейін оның орындалуын бақылау арқылы 
өнімділік жылдам артты. Бүгінде көптеген автомобиль, мотоцикл және басқа көлік қуралдары 
конвейерлік әдіспен өндіріледі.
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дкімшілік менеджмент

Ғылыми менеджмент жеке қызметкерлердің жұмысымен айналысса, әкіміііілік 
.менеджмент жалпы ұйымды басқаруға бағытталған. Әкімшілік менеджмент- 
ті дамытуға негізінен үлес қосқандар Анри Файол (1841-1925), Линдэлл Урвик 
(1891-1983), Макс Вебер (1864-1920) және Честер Барнард (1886-1961) болды.

Анри Файол әкімшілік .менеджменттің ең шешен өкілі болды. Француз иіі- 
дустриалнсі Файолды «Жалпы және индустршиіьщ менеджмент», атты әйгілі 
еңбегі 1930 жылы ағылшын тіліне аударылғанға дейін АҚШ менеджерлері мен 
ғалымдары танымайтын еді.‘' Өзінің басқарушылық тәжірибесіне сүйене отырып, 
ол өзге менеджерлерге басшылық пен бағыт беру үшін басқару тәжірибесін жүйе- 
леуге тырысты, Сондай-ақ Файол жоспарлау, ұйымдастыру, жетекшілік ету және 
бақылау сияқты басқару функцияларын алғаш анықтады. Ол бұл функциялар 
басқару процесінің өзегін дәл көрсететініне сенді. Менеджмент жөніндегі қазіргі 
заманғы көптеген кітаптар (соныц ішінде осы кітап та бар) әлі де осы негізді пай- 
даланады, ал тәжірибелі менеджерлер бұл функциялар өз жұмысыныц мацызды 
бөлігі екенін растайды.

Британ армиясыныц офицері карьерасын аяқтағаннан кейін Линдэлл Урвик 
танымал менеджмент теоретигі мен кеңесшіге айналды. Ол ғылыми менеджментті, 
Файол және басқа да әкімшілік .менеджмент теоретиктерінің жүмыстарын бірік- 
тірді. Сонымеи қатар ол жоспарлау, ұйымдастыру және бақылау функциялары ту- 
ралы қазіргі заманғы түсініктерді дамытты. Файол сияқты ол да басқару тиімділі- 
гін арттыру жөніндегі нұсқаулықтар тізімін жасады. Урвик өзінің жеке үлесі үшін 
емес, өзгелердің жұмысын жинақтап, біріктіргені үшін танымал болды.

Макс Вебер Файоль және Тэйлормен бір уақытта өмір сүріп, жұмыс істеген, 
оның қосқан үлесі бірнеше жыл өткенше танылмады. Вебер не.міс әлеуметтаиу- 
шысы болған және оның ец .маңызды ецбегі 1947 жылға дейін ағылшын тіліне 
аударылмаған.'^ Вебердің бюрократия жөніндегі туындысы қазіргі за.манғы үйым 
теориясыныц негізін қалады, ол туралы 12-тарауда толық айтылады, Біз кейін 
талқылайтын бюрократия түжырымда.масы, үйымдарды ең тиімді әдіспен қүры- 
лымдауға арналған қағидалардың орынды жиынтығына негізделген.

Ныо-Джерсидің «Белл Телефон» компаниясыныц бұрынғы президент! Честер 
Барнард «Басшының функциялары» кітабында менедж.меит саласына елеулі үлес 
қосты.'^ Кітапта билікті қабьшдау туралы мацызды теория үсынылған. Теорияда 
қызметкерлер басшылық бүйрықтарыныц орындылығын бағалап, содан кейін 
барып оларды орыидау не орында.мау туралы ніеші.м қабылдайды деген болжа.м 
жасайды. Қызметкер бүйрықты түсінсе, оны игеруге қабілетті болса, оны орынды 
деп есептесе орыпдайды. Барпардтыц топ-.менеджер ретіндегі тәжірибесі оның ец- 
бегіиіц мацызын арттыра түседі.

Бүгінгі классикалық менеджмент көзқарасы

Классикалық менеджмент көзқарасының үлесі мен кемшіліктері 2.1-кестеде кел- 
тірілген. Классикалық көзқарас кейінгі кейбір теориялардың дамуына негіз бол
тан, ал оның көптеген түсініктері бүгінгі күні де шындыққа сәйкес келеді. Мыса- 
лы, Тейлор мен оның замандастары қолданған көптеген жұмысты мамандандыру 
тәсілдері мен ғылыми әдістері әлі күнге дейін көптеген өнеркәсіптік жұмыс орын- 
дарыныц әзірленуінен көрінеді.^” Бүған қоса қазіргі заманғы көптеген ұйымдар 
әлі күнге дейін Вебер ұсынган бюрократиялық рәсімдерді пайдаланады. Сондай- 
ақ алғашқы теоретиктер менеджментке мацызды зерттеу саласы ретінде бірінші 
болып назар аударды. Классикалық көзқарастың бірнеше аспект! жоспарлау, 
ұйымдастыру және бақылау туралы кей!нг! талқылауларымызға да қатысты бо- 
лады. Amazon.com қолданатын ко.ммерциялық коммерция (В2В) және цифрлы 
сауда сынды салалардағы соңғы жет!ст!ктер де негізг! мақсат рет!нде ти!мд!л!г! бар 
және классикалық көзқарастың алғышарттарын көрсетед!.

дкімшілік менеджмент
тутас уйымды басқаруға 
бағытталады
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2.1-КЕСТЕ. КЛАССИКАЛЫҚ МЕНЕДЖМЕНТ КӨЗҚАРАСЫ

Классикалык, көзқарааың кемшіліктерін де ескеру қажет. Алғашқы зерттеушілер түрақты, к,арапа- 
йым ұйымдармен жумыс істеді; қазіргі заманғы көптеген уйымдар, керісінше, өзгеріп, күрделеніп 
келеді. Сондай-ақолар әмбебап нуск.аулык,тар усынды, олардыңбарлықуйымдарға сәйкес келе 
бермейтіні түсінікті. Классикалық менеджмент көзк,арасының үшінші кемшілігі -  уйымдағы жеке 
тулғаның рөлін азайту. Бул рөлді менеджменттегі мінез-қулық көзк,арасын қолдаушылар толык, 
дамытты.

Ж алпы  түй ін

Классикалык, менеджмент көзқарасының екі негізгі бағыты болды. Ғылыми 
менеджмент уйымдардағы қызметкерлерді және олардың өнімділігін арттыру 
жолдарын зерттеді. Ғылыми менеджменттің атақты жолбасшылары. Фреде
рик Тейлор, Франк және Лилиан Гилберт, Генри Гант, Харрингтон Эмерсон. 
Әкімшілік менеджмент жалпы уйымды жэне оны тиімді де нәтижелі ету жол
дарын зерттеді. Көрнекті әкімшілік менеджмент теоретиктері; Анри Файоль, 
Линдэл Урвик, Макс Вебер жэне Честер Барнард.

ҮлесІ

Менеджмент теориясының кейінгі дамуына негіз болды.
Қазір де к.олданылатын маңызды менеджмент процеаері, функциялары мен 
дағдылары анықталды.
Менеджментке ғылыми зерттеудің негізгі так,ырыбы ретінде назар аударылды.

Кем ш іл іктер і

Қазіргі заманғы динамикалық және күрделі уйымдарға қарағанда, турақты 
және қарапайым уйымдарға қолайлы.
Әдетте кейбір жағдайларға сәйкес келмейтін әмбебап рәсімдер усынылды. 
Кейбір жазушылар (Лилиан Гилберт пен Чеаер Барнард сияқты) адам эле
мент! туралы алаңдады, жумыс берушілердің көбі қызметкерлерді ресурс емес, 
қурал ретінде қарааырды.

□  Ғылыми және әкімшілік менеджменттен алынған сабақтар қазіргі күнде де өнімділік пен 
тиімділікті арттыруда маңызды рөл атқаруы мүмкін.

□  Дегенмен өнімділік пен тиімділікке тым көп назар аудару, жалпы тиімділікті арттыратын 
басқа факторларға теріс эсер етуі мүмкін екенін есте сақтаңыз.

0 Менеджер
жаднамасы

Мінез-құлық менеджмент! көзқарасы

Мінез-құлық менеджмент! 
көзісарасы жеке қарым- 
к,атынастар мен мінез- 
қулык.қа, сондай-ақ 
топтық процестерге 
көбірек көңіл бөледі

Классикалық менеджмент көзқарасының алгашқы қолдаушылары ұйымдар меи 
жұмыс орындарын, шын мәнінде, механикалық тұргыдан қарастырды, яғни олар 
ұйымдарды машиналар, ал жұмысшыларды сол машиналардың ішіндегі оұран 
далар ретінде тұжырымдауға ұмтылды. Көптеген алғаніқы зерттеушілер адамдар 
атқаратын рөлдерді мойындап, менеджерлер өз қызметкерлерінің мінез-құлқын 
бақылау және стандарттау жолдарын зерттеуге көңіл бөлді. Екінші жағынан, мі- 
ііез-құлық менеджмент! козқарасы жеке қарым-қатынастар мен мінез-құлыққа, 
топтық процестерге көбірек көңіл бөлді, сондай-ақ жұмыс орнындагы мінез-құ 
лық гіроцестеріиің маңызын мойындады.

Мінез-құлық менеджмент! көзқарасыи бірқатар ізденушілер теориялық қоз- 
ғалыстар ретіндө алға тартты. Сол қозғалыстардың бірі — индустриалды психоло
гия, өнеркәсіптік жағдайларга психологиялық түсініктерді қолдану тәжірибесі. 
Неміс психолог! Хьюго Мюнстерберг (1863-1916) өнеркәсіптік психологияның 
басты ізашары ретінде танылады. Ол 1892 жылы Гарвардта психологиялық лабо
ратория ұйымдастырды, ал оның «Психология және өнеркәсііітік тиімділік» атты 
жаңашыл кітабы 1913 жылы ағылшын тілінө аударылды.^* Мюистербөрг қызмөт- 
көрлөрді іріктеу және ынталандыру салаларында психологтер менеджерлер үшін
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Hawthorne зауытындағы зерттеулер жұмыс орнындағы мінез-қулыққа 
бағытталған алғашқы эксперименттер сериясы болды. Мысалы, зерттеу- 
шілер жумыс жағдайындағы өзгерістер нәтижесінде өнімділік қалай өзгер- 
генін бақылады. Бул зерттеулер мен кейінгі эксперименттер ғалымдарды 
адам элемент! жумыс орнында өте маңызды деген қорытындыға әкелді.

бағалы үлес қосуы мүмкін деген ойды ұсынды.
Өнеркәсіптік психология -  көптеген колледж- 
дерде және университеттерде әлі күнге дейін 
негізгі курстардың бірі. Менеджменттегі мі- 
нез-қүлық көзқарасының тағы бір қолдаушы- 
сы -  Мэри Паркер Фоллетт (1868-1933).

Фоллетт ғылыми менеджмент дәуірінде 
жүмыс істеді, бірақ ол тез арада жұмыс ор- 
нындағы адам элементінің маңызыи түсінді.
Шындығында, ол мінез-құлық менеджмент! 
көзқарасын нақты жобалады, ұйымдардағы 
мінез-құлықтың рөлін түсіну қажеттігін жоға- 
ры бағалады.

Мюнстерберг пен Фоллетт менеджменттегі 
мінез-құлық көзқарасының дамуына қомақты 
үлес қосқанымен, оның бастапқы катализа
торы 1927 және 1932 жылдар арасында Чи- 
кагодағы Western Electric’s компаниясының 
Hawthorne зауытында жүргізілген бірқатар 
зерттеулер болды. General Electric компания- 
сының демеушілігімен жүргізілген зерттеу- 
ді Элтон Мэйо мен оның серіктестері жүзеге
асырды.^ Мэйо Гарвардта оқытушы және кеңесші болған. Алғашқы зерттеу қыз- 
меткерлердің жарықты өзгерткен және жарығы өзгермеген екі топтың өнімділігін 
салыстырудан түрды. Таңғаларлыгы -  эксперименттік топ үшін жарық жақсар- 
тылған кезде, екі топта да өнімділік артқан. Эксперименттік топ үшін жарықты 
азайтқанда да екі топта да өнімділіктің өсуі жалғаса берді. Жарық ай сәулесінің 
деңгейіне дейін азайтылғанда ғана өнімділік төмендей бастады (және General 
Electric компаниясы демеушілігін тоқтатты).

Тағы бір эксперимеитте телефон станцияларына арналған терминал торапта- 
рын жинайтын тоғыз адамнан тұратын топ үшін келісімді жалақы жоспары бекі- 
тілді. Гылыми .менеджмент әр адам мүмкіндігінше көбірек бірлік өндіріп, табысын 
көбейтуге тырысатынын болжап еді. Алайда Мэйо мен оның серіктестері, топтың 
өзі бейресми түрде мүшелері үшін өнімділіктің жарамды деңгейін белгілегенін 
анықтады. Өні.мділігі өте жоғары жүмысиіылар «жалақы қуушылар» деген атау 
алса, өні.мділігі төмендер «шулер» деген атты иеленді. Топқа қабылдану үшін, 
жұмысшылар бекітілген деңгейде өнім өндірді. Жұмысшылар бұл қабылданған 
деңгейге жеткеннен кейін, өнімнің мөлшерінен асырмау үшін жұ.мыс қарқынын 
азайтқан.

Бірнеше мың қызметкерді қа.мтитын сұхбат бағдарламасын коса алғанда, өзге 
зерттеулерде Мэйо мен оның серіктестері жұмыс орнында адамның мінез-құлқы 
ертеректегі сенімдерге қарағанда әлдеқайда маңызды екенін дәлелдеді. Мысалы, 
жарық экспери.ментінің пәтижелері екі топқа бірінші рет ерекше назар аударып 
және ниеттестікпен қадағалау жүргізгендікпен байланысты бо.луы мүмкін. Келі- 
сімді жалақы жоспарының іске аспау себебі -  жеке қызметкерлер үшін еңбекақы 
арқылы көтермелеуден гөрі өиімділікті анықтаудағы қоғамның қолдауы маңыз- 
ды. Қысқаша айтқанда, жеке және әлеуметтік процестер қызметкерлердің .мінез- 
қүлқын қалыптастыруда маңызды рөл атқарады.

Адамдар арасындағы қарым-қатынас

Hawthorne зауытындағы зерттеулерден шыққан және менеджментте көптеген 
жылдар бойы танымал болған әдістеме -  а̂ дами к,арым-катыііае козгалысы; жү- 
мысшылар, ең алдымен, жұмыс орнының әлеуметтік жағдайына, оның ішінде

Адами ісарым-қатынас 
қозғалысы -  жумысшылар ең 
алдымен жумыс орнындағы 
әлеуметтік жағдай мен ортаға 
мән беретінін ескертеді
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2.2-КЕСТЕ. X ТЕОРИЯСЫ ЖӘНЕ Ү  ТЕОРИЯСЫ

Дуглас МакГрегор «X теориясы» мен «Ү теориясын» жасап шығарды. Ол X теориясы ғылыми 
басшылықтың көзқарасын, ал Ү теориясы адами қарым-қатынас тәсілдемесін жақсы көрсететінін 
тұжырымдады. МакГрегор «Ү теориясы» барлык, менеджерлер үшін ең жақсы философия 
екеніне сенді.

1. Адамдар жумыаы жақсы көрмейді және одан бойын аулақ ұстауға тырыса- 
ДЫ.
2. Адамдар жумысты унатпайды, сондықтан менеджерлерге уйымдасты- 
рушылық мақсаттарға жету үшін оларды басқаруға, түзетуге, мәжбүрлеуге 
және қорқытуға тура келеді.
3. Адамдар басшылықтан және жауапкершіліктен бас тартады, к,ауіпсіздікті 
қалайды. Сол себепті өзгелердің басқарғанын қалайды.

X
теориясы ньің
болж ам дары

Ү
теориясы ны ң
болж ам дары

1. Адамдар табиғатынан жумысты унатады, жумыс -  олардың өмірініңтабиғи 
бөлігі.
2. Адамдар өздері қойған мақсаттарына жету үшін өздерін іштей ынталанды
рады.
3. Адамдар мақсаттарға жеткен кездегі алатын жеке марапаттар шамасына тең 
дәрежеде әуестенеді.
4. Адамдар қолайлы жағдайларда жауапкершілікті іздейді және қабылдайды.
5. Ұйымдастыру мәселелерін шешу кезінде адамдар жаңашыл болуы мүмкін.
6. Адамдар -  ақылды, бірак, көптеген уйымдық жағдайларда олардың әлеуеті 
дурыс қолданылмайды.

Дереккөз: D.McGregor and W.Bennis, The Human Side Enterprise:25th Anniversary Printing, 1985.

әлеуметтік уағдаластық, топтық нормаларға және тұлғааралық әрекеттерге сай ке- 
леді деп ұйғарды. Адами қарым-қатынас қозғалысының негізгі көзқарасы менед- 
жердің қызметкерлерге деген қамқорлығы қанағаттану деңгейін арттырады, бұл өз 
кезегінде өнімділікті жақсартады деген сенімге негізделді. Адами қарым-қатынас 
қозғалысын дамытуға көмектескен екі зерттеуші Абрахам Маслоу ( 1908-1970) жә- 
не Дуглас МакГрегор (1906-1964) болды.

1943 жылы Маслоу адамдарды қажеттіліктер иерархиясы, оның ішінде ақ- 
шалай демеу және әлеуметтік қабылдау ынталандырады деген теорияны алга 
тартты. '̂̂

Осы кезге дейін ең танымал адами қатынастар теориясы -  Маслоу нерархия- 
сы 15-тарауда толық сипатталган. Сонымен қатар Дуглас МакГрегордың X және 
Ү теориясының моделі адами қарым-қатынастар қозгалысының мәніп жақсы 
көрсетеді (2.2-кестені қараңыз).^ МакГрегордың айтуынша, X және Ү теорияла- 
ры әртүрлі менеджерлердің өз қызметкерлері туралы сенімінің екі қатаң жина- 
ғын көрсетеді. X теориясы -  қызметкерлер туралы салыстырмалы пессимистік 
теріс көзқарас, сонымен қатар гылыми менеджмент көзқарасына сәйкес келеді. 
 ̂ теориясы әлдеқайда позитив, ол адами қарым-қатынастар қолдаушыларының 

болжамдарын көрсетеді. МакГрегордың пікірінше, менеджерлер Ү теориясының 
философиясын ұстанганы жөн. Маслоу да, МакГрегор да көптеген тәжірибелі ме- 
неджерлердің дүниетанымына ықнал етті.

X теориясы -  ғылыми 
менеджментке сәйкес 
қызметкерлер туралы 
пессимистік және 
теріс көзқарас

Ү теориясы -  қызметкерлер 
туралы оң көзқарас; ол 
адами қарым-қатынааы 
қолдаушылардың 
пікіріне сәйкес келеді

Ұйьімдық мінез-қулықтың пайда болуы

Мюнстерберг, Мэйо, Маслоу, МакГрегор және басқалар менеджментке багалы 
үлес қосты. Алаііда қазіргі теоретиктер адами қарым-қатынас әдістемесін қолдау- 
шылардың көптеген түжырымдары қарапайым және жүмыс мінез-құлқының ла- 
йықсыз сипаттамалармен қамтамасыз еткенін атап өтті. Мысалы, қызметкерлер- 
дің қанагаттануы өнімділікті жақсартады деген болжамга дәлел аз да болса бар, 
Қалай болганда да, қанагаттану жақсы нәтижеге жетуге дейін емес, одан кейін 
келеді (Бұл мәселелер 15 және 16-тарауларда қарастырылган).
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D ТЕХТАНЫМ ROI әлеуметтік қундылығы

Айталық, өз кәсіпорныңыз бар және оған жеткізу қыз- 
метін қосу туралы ойлап жүрсіз. Ол үшін Сізге 45 мың 
доллар қажет, ол арқылы Сізге 150 түтынушы келіп, 
оның әрқайсысы 250 доллар береді; сонда кірісіңіз 62 
500 долларды құрайды. Сонда жеткізу қызметі пайдалы 
инвестиция бола ма? Сол секілді, бірак, дәлірек болу 
үшін ROI (ИКТ -  инвестицияланған капиталдыңтабыс- 
тылығы) санай аласыз. Формула өте оңай:

ROI = (62500$ -  45000$ -  17500$)/45000$ = 
38.8%

Сонда 38,8% Сіздіңтабыстылығыңызды көрсете 
ме? Әрдайым олай емес, сол салған 45 мың доллары- 
ңыз табыстылығыңыз болып, ROI 34,9%-ды құрайды, 
ал ROI 44,6%-ды болса, онда ол пайдаңыз болып 
есептеледі.

Сондықтан R01 тәуелді, бірак, ол сандық менедж
мент қүралдарының басты функцияларының бірі 
ретінде, шешім қабылдауға көмектесетін пайдалы құрал 
болады. Сонымен қатар ол көптеген шешімдерде -  мы- 
салы, қолдағы қаражатты телевизиядағы жарнамаға 
немесе жеңілдіктерді жоюға жүмсау үшін пайдаланы- 
лады.

Расында, бүгінгі маркетинг саласындағы менед- 
жерлер нәтижелерін санау қысымын сезеді: өйткені 
олар -  фирманың көрсеткіштері жинағын жасауға, 
клиенттермен арадағы қарым-қатынасқа жауап беретін 
орта деңгейдегі менеджерлер. Мельбурн университе- 
тіндегі Джоди Эванстың мәліметінше, қазіргі маркетинг 
саласындағы мамандардыңжұмысы одан да терең 
«маркетингті бағалауға бағытталады», себебі олар 
өздерінің маркетинг стратегияларын өлшеп есептеуге 
келетін жолдар арқылы көрсетуге міндетті. «Бүгін инвес- 
тицияланған капиталдыңтабыстылығы деген -  марке
тинг мамандарының кәсіби сөзі, оның ішінде клиентті 
қанағаттандыру және брендтің танымалдығы бар. Бұл 
нақты сандардыңжәне есепке келетін факторлардың 
қосындысы», -  дейді Эванс.

MarketingSherpa зерттеу компаниясы жүргізген са- 
раптама бойынша «маркетинг мамандары әр жұмысын 
есептеп, әрдайым қысым астында болады». Нәтижесін- 
де, ол «ең оңай және есептеуге болатын, бірақ тиімділігі 
белгісіз тактиканы» жиі қолданады. Ал қүрамын жаңа- 
дан шығарып және өзгертуге рүқсат беретін әлеуметтік 
желілер мен веб-сайттар арқылы маркетинг жүргізуде 
мәселе одан да қиындай түседі.

MarketingSherpa зерттеуіне сәйкес ROI есептеу 
қиындығы әлеуметтік желілер арқылы жүргізілетін

маркетинг әрекеттеріне қаражат бөлу кезінде жоғары 
менеджмент үшін үлкен мәселетуғызады.

Маркетинг мамандары кейбір аспектілер: бірегей 
қолданушылар, бетті қараушылар, әр шертістің құны 
жөне т.б. бойынша деректерді санап, жинай алады, 
алайда бұл ROI сынды дәстүрлі өлшемдер сияқты өл- 
шеуге келеді деген сөз емес. Расында, маркетинг зерт- 
теуінің маманы Дэвид Альстонның айтуынша салынған 
күш алынған нәтижеге сай болмауы мүмкін: «ROI (және 
әлеуметтік желілер) талқылаулары көбінесе өлшеудің 
ең маңызды құпиясын табуға бағытталған, бірақ әлеу- 
меттік желілерге келетін дәстүрлі өлшемдерді қолдану 
буынсыз жерге пышақ үрма дегенге саяды».

Мәселе неде? Unmetric Әлеуметтік желілерді 
зерттейтін компанияның басшысы Люкс Нараянның 
айтуынша, ROI әлеуметтік желілерді сараптауға қолай- 
сыз, өйткені «себебі мен салдарын бөлу» -  табыстағы 
бір долларды инвестицияға бөлінген бір доллардан 
табу мүмкін емес. Айталық, ҒасеЬоок қолданушысы 
Сіздің қызықты мәлімет көрсетіп тұрған жазбаңызды 
басқанда, ол міндетті түрде кәсіпорныңыздан бір нәрсе 
сатып ала ма? Ал Twitter қолданушысы Сіздің сілтемеңіз 
арқылы К.Ы ЗЫ ҚТЫ  мақаланы оқып, міндетті түрде бір зат 
сатып ала ма?

Өз жұмысындағы тәжірибесіне сүйене отырып, 
Нараян: «ROI шеңберінен шығып ой табу» үшін тиімді 
жолдар бар деп ойлайды. Алайда ол; «Келесіде Сізден 
әлеуметтікжелідегі ROI сұрағанда, оларға ROFL* де- 
ңіз», -  дейді.

•R o ll O n th e  F loor Laugh ing -  өте қатты  күлу

Д е р е ккө з : A nge la  H agge rty , «Big Data and  M u lti-C h an n e ls  C om p lica ting  
M a rke te rs ' A b ility  to  M easure  ROI, accord ing  to  R eport», The D rum , A u g us t 
1, 2 0 1 3 , w w w .th e d ru m .c o m , on June 2 3 , 2 0 1 4 ; Tia Fisher, «ROI o f Social 
M ed ia : A  Look a t th e  A rg um e n ts» , E m odera tion , M ay 13, 2 0 0 9 , w w w . 
e m o d e ra tio n .co m , on June 2 3 , 2 0 1 4 ; M arke tingS herpa  LLC, « N ew  Chart: 
H ow  A ccu ra te ly  Can Y ou G auge th e  ROI o f Social M ed ia  Tactics?» M a y  5, 
2 0 0 9 , w w w .m a rk e tin g s h e rp a .c o m , on  June 2 4 , 2 0 1 4 ; G iuseppe C rosti, 
«Tru th  and  Lies o f Social M e d ia  ROI», H u ffin g to n  Post, N ovem ber 2 7 , 2 0 1 3 , 
W W W .h u ffin g to n p o s t.c o m , on  June 1 8 ,2 0 1 4 ; C hristian  A rn o , «Is It Possible 
to  M easure  Social M ed ia  ROI?» C lickZ, A p ril 15 , 2 0 1 4 , w w w .c lic k z .c o m , 
on  June 17, 2 0 1 4 ; David A ls to n , «Social M e d ia  R O I-W h a t's  th e  'R e tu rn  on 
Igno ring '?»  M a rke tin g P ro fs , January 6 , 2 0 0 9 , w w w .m a rk e tin g p ro fs .c o m , on 
June 2 4 , 2 0 1 4 ; Lux N arayan, «3 Reasons W h y  There's N o M easu ring  ROI 
on  Social M ed ia» , Forbes.com , A u g us t 2 8 , 2 0 1 2 , w w w .fo rb e s .c o m , on  June 
2 3  2 0 1 4 .

http://www.thedrum.com
http://www.marketingsherpa.com
http://WWW.huffingtonpost.com
http://www.clickz.com
http://www.marketingprofs.com
http://www.forbes.com
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Менеджментке қатысты үиьімдық міііез-ңұлық деп аталатын ағымдағы мінез- 
құлық көзқарасы ұйымдағы адампың мінез-құлқы қарым-қатынас тәсілдемесін 
қолдаушылардың түсінгеннен әлдеқайда күрделі екенін мойындайды. Ұйымдық 
мінез-қүлық саласы кең, ол -  пәнаралық психология, әлеуметтану, антропология, 
экономика және медицина негіздерінен шығады. ¥йымдық мінез-құлық біртүтас 
мінез-құлық түсінігін қамтиды және жеке, топтық, сондай-ақ ұйымдық процес- 
терге бағытталады. Бұл процестер -  заманауи менеджмент теориясының негізгі 
элементтері.^® Бұл саладағы маңызды тақырыптарға еңбекке қанағаттану, стресс, 
мотивация, көшбасшылық, топтық динамика, үйымдық саясат, тұлғааралық қай- 
шылықтар, ұйымдардың қүрамы мен қүрылымы жатады.^^ Сондай-ақ күтпеген 
жағдайлар бағдары да осы салада сипатталады (осы тарауда кейін толығырақ тал- 
қыланады). Үйымдастыру (10-13 тараулар) және басінылық ету (14-18 тарау- 
лар) туралы пікірімізге үйымдық мінез-құлық айрықша эсер етеді. Нәтижесінде, 
менеджерлер жұмыс орнындағы ұлт, гендер және дін сияқты әралуандыққа бай- 
ланысты мәселелерді шешумен айналысатындықтан, адамдардың мінез-құлқы 
туралы жақсы түсінігі болуы қажет. Шынында да, бүл тақырыптардың барлығы 
менеджерлерге жұмыстан босатудың, қысқартулардың, қосылулардыц, аутсор- 
сингтің жағымсыз салдарымен жүмыс істеу және қызметкерлерді ынталаіідыру- 
дың қазіргі тиімді жолдарын іздеу үшін пайдалы.

Қазіргі мінез-қулық менеджмент! көзқарасы

2.3-кесте мінез-құлық менеджмент! көзқарасын, оның иәтижелері мен шектеуле- 
рін жинақтап көрсетеді. Алғашқы иәтижесі басқару жолын озгертетін тәсілдерге 
қатысты. Қазір менеджерлер көбінесе мінез-құлық процестерінің мацыздылығын 
мойындайды және қызметкерлерді қүрал емес, үйымиыц басты ресурсы ретінде 
қарастырады. Алайда ұйымдық мінез-құлық әрбір жеке адамның мінез-құлқын 
толығымен болжай алмайды. Сол себегітен менеджерлер оларды түсіне бермейді 
және қабылдамайды. Сондықтан мінез-құлық мектебіиіц нәтижелері қазір толы- 
ғымен аінылмаған.

0 Менеджер
жаднамасы

□  Ұйымдардағы адам элементінің маңыздылығы әрдайым еленуі тиіс.

□  Қызметкерлердің мінез-құлқына ықпал ету үшін, аяқ асты пікір қалыптастырмау қажет.

Сандық менеджмент көзқарасы
Үшінші басқару ойының мектебі Екінші дүниежүзілік соғыс кезінде дамн бас- 
тағаи. Соғыс кезінде Англия мен Америка Құрама ІІІтаттарындағы ресми үкімет 
және галымдар әскерлерін қажетті ресурстармен тиімдірек қамтамасыз етуге кө- 
мектесу үшін талпыныс жасаған. Олар Тейлор мен Гаитқа дейін ондаған жылдар 
бүрын ойлап шығарылған басқаруға арналған кейбір математикалық тәсілдерді 
алып, соғыс кезіндегі логистика мәселелерін шешуге пайдаланды.^® Мысалы, әс- 
керлер, жабдықтар және сүңгуір әскерлерін жабдықтау мәселелерін математика- 
лык сараптама жасау арқылы шешуге болатынын тапты. Согыстаи кейін DuPont 
және General Electric сынды компаниялар дәл сондай техникаларды жұмысіны- 
ларды қамтамасыз ету, зауыттардың орналасатын орпын таңдау және қоймалар- 
ды жоспарлау үшін қолдана бастады. Негізінде, осы көзқарас басқаруда есептеу 
техникаларын қолдануға байланысты. Нақтырақ айтқанда, сандық менеджмент 
көзқарасы шепіім қабылдау, экономикалық тиімділік, математикалық модельдер 
және компьютерлерді қолдануға бағытталган. «ТехТаным» айдарында әлеуметтік
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2.3-КЕСТЕ. МІНЕЗ-ҚҮЛЫҚ МЕНЕДЖМЕНТ! КӨЗҚАРАСЫ

Мінез-қулық менеджмент! көзқарасы уйымдастыру контексіндегі жұмысшы- 
ның мінез-қулқына бағытталған. Индустриялық психология ынталандырылған 
адами қарым-қатынааар қозғалысы ғылыми менеджментті басқарудың бааы 

Ж алпы  тәсілі ретінде 1930 және 1940 жылдары қалыптасқан. Осы қозғалысқа едәуір
нәтиж елері үлес қосқандар арасында Элтон Мэйо, Абрахам Маслоу және Дуглас МакГре

гор болған. Мінез-қулық менеджмент! адамдардың м!нез-қулк,ының қиын- 
дығын мойындайды және болашақта пәнаралық негіз рет!нде қарастыруды 
усынады.

Мотивация, топ динамикасы және басқа да уйымдағы тулғааралық процеаер- 
ге арналған маңызды мәселелер қарастырылады.

Нәтижелері Сол себептен басқару назарын осы процестерге бағьггтайды.
Қызметкелерд! қурал есеб!нде қарастыратын көзк,арасты жойып, олар уйым- 
ның бағалы ресурсы екен!н сен!мд! турде дәлелдейд!.

Адамдардың жеке м!нез-к,улқының қиындығы.
Көптеген м!нез-қулық тужырымдамалары әл! де к,олданылмай жатыр, себеб! 

Ш ектеулер кейб!р менеджерлер оларды қолданғысы келмейд!.
Зерттеуш!лер тапқан қаз!рг! заманғы м!нез-қулық нәтижелері менеджерлерге 
түс!н!кт! түрде бер!лмейд!.

желілерге қатысты қолданылған сандық тәсілдер туралы қазіргі заманғы қызық- 
ты көзқарасты көре аласыздар. Сандық тәсілдің екі бөлігі бар: менеджмент ғылы- 
мы және операцияларды басқару.

Менеджмент ғылымы

Өкінішке орай, менеджмент гылымы ұғымы XX ғасырдың басында Тейлор және 
басқалары ойлап шығарған ғылыми менеджментке қатысты деп саналады. Бірақ 
бұл екі сөздің ұқсастығы аз, оларды араластырмаған жөн. Менеджмент ғылымы 
арнайы математикалық модельдерді жасауға бағытталған. Математикалық мо
дель -  жеңілдетілген жүйе, процесс немесе қатыиастардың біріктірілген түрі.

Басқару ғылымы түп негізінде теңдеулер мен модельдерге және солар сынды 
шынаііылық көріиістеріие бағытталған, Мысалы, Detroit Edison компаниясында- 
ғы менеджерлер математикалық модельдер- 
ді электр қуаты өшіп қалған кезде жөндеу- 
ші топтарды жіберудің ең тиімді жолдарын 
анықтау үшін қолданады. Жаңа Англиядағы 
Citizens Bank модельдері әртүрлі жерде, әр- 
түрлі уақытта қанша қызметкер қажет екенін 
анықтау үшін қолданылады. Соңғы жылдары 
цифрлық технологиялардың, сондай-ақ ме
неджмент ғылымының техникалары да дамып 
келеді. Мысалы, көлік шығару саласыидағы 
Daimler AG және General Motors компания- 
лары соқтығыс кезіндегі көлікке келетін за- 
қымды зерттеу үшін, шындыққа негізделгеп 
компьютерлік симуляторларды қолданады, ал 
Boeing және Airbus сынды ұшақ жасаушылар 
апаттар мен өрт салдарының симуляциясын 
жасап, үшақтардың қауіпсіздігін арттыру 
үшін сараптайды. Осы снмуляциялар оларға 
маңызды ақпарат береді және апаттардан кел- 
ген шығындарын азайтуға көмектеседі.

Менеджмент ғылымы
арнайы математикалық 
модельдерд! дамытуға 
бағытталады

Дүниежүзіндег! автокөл!к өнд!руш!лер көл!ктерд!ң қау!пс!зд!к деңгей!н 
тексеру үш!н манекендерд! пайдаланады.
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Операциялық менеджмент

Операцияларды басқару менеджмент ғылымыиаи гөрі математика, статистика 
жағынан кемдеу ғылым меи мепеджерлік ситуацияларда тікелей қолданылады. 
Осыған орай, операцнялық меііеджментті қолданбалы менеджмент ғылымыныц 
түрі ретінде қарастыра аламыз. Операцияларды басқару техникалары ұйымға 
оның тауарларын тиімдірек өндеуге, қызметтерін тиімдірек көрсетуге, көмектесу- 
ге байланысты және көптеген басқа да мәселелерде қолданылады.

Мысалы, Rubbermaid және Home Depot инвентаризацияиы басқару үшін опе
рацияларды басқару техникаларын қолданады (инвентаризацияны басқару шы- 
ғыи теңгерімі, дайындау шығындары және қажетті тапсырыс саиын табу сынды 
мәселелерге байланысты). Желілік бағдарламалау (соның ішінде желілік теңдеу- 
лерді ориату үшін бір уақыттағы шешімдерді есептеу) Delta Airlines компания- 
сына ұшу кестелерін жоспарлауға, Consolidated Freightways компапиясының ба- 
ғыттарын жасауға жәпе General Instrument Coprporation компаииясына қай кезде 
қандай қүралдарды жасау қажеттігін жоспарлауға көмектеседі. Басқа операция
ларды басқару техникалары арасында кезектер теориясы, зиянсыздық сарапта- 
масы және симуляциясы бар. Бұл барлық техникалар мен процедуралар тікелей 
операция.тіарда қолданылады, бірақ олар сонымен қатар қаржы, маркетинг жәпе 
адам ресурстарын басқару салаларында көмек беруі мүмкін.-^

Бүгінгі сандық менеджмент көзқарасы

Өзге менеджлмент көзқарастары сияқты, сандық менеджмент көзқарасы да маңыз- 
ды, бірақ оның да кейбір шектеулері бар. Оиың екеуі де 2.4-кестеде көрсетілген. 
Бұл менеджерлерге көптеген шешім қабылдау құралдары мен техникаларын бер- 
ді және жалпы ұйымдастыру процестерін түсінуге көмектеседі. Нақты айтқанда, 
ол жоспарлау, бақылау салаларында қолданылды. Жабдықтау тізбегін басқару 
сняқты жаңа басқару концепциялары және кәсіпорынның ресурстарын жоспар
лау секілді жаңа техникалар сандық менеджмент көзқарасынан шыққаны осы кі- 
тапта кейінірек талқыланады.

Жуырда ғана математиктер терроризммен күресуге көмектесетін модельдерді 
жасау үпііп, сандық көзқарастан алынған қүралдар мен техникаларды қолданып 
жүрді.^’ Алайда математикалық модельдер жеке адамдардың мінез-құлқын толы-

2.4-КЕСТЕ. САНДЫҚ МЕНЕДЖМЕНТ КӨЗҚАРАСЫ

Сандық менеджмент көзқарасы математикалық модельдер мен процестерді 
менеджмент ситуацияларында қолдануға бағытталған. Менеджмент ғылы- 

Ж алпы  мы шешім қабылдау және мәселелерді шешуге көмектесетін математикалық
нәтиж елері модельдерді жасауды көздейді. Операциялық менеджмент болса, менед

жмент ғылымын уйымдарда қолдануға бағытталған. Менеджменттегі ақпарат 
жүйелері менеджерлерге ақпарат беруге арналған.

Нәтижелері

Шешім қабылдауға көмектесетін жақсартылған есептік техникалар. 
Модельдерді қолдану уйымдағы көптеген процестер мен жағдайлардан ха- 
бардар болуымызды және түсінуімізді арттырды.
Процестерді жоспарлау мен бақылауда өте пайдалы болды.

Опера циялық 
менеджмент тауарларды 
тиімдірек өндеуге немесе 
қызметтерді тиімдірек 
көрсетуге ден қояды

Ш ектеулер

Ұйымдағы адамдардың мінез-құлқын толығымен түсіндіре немесе болжай 
алмайды.
Математикалық даму өзге маңызды дағдыларға кері әсерін тигізуі мүмкін. 
Модельдер мүмкін емес немесе негізсіз мысалдарды талап етуі мүмкін.
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ғымен есепке ала алмайды. Кейбіреулер сандық техникаларды әрі қарай дамытуға 
қажет уақыт басқа менеджерлердің дағдыларын дамытуын созып жатыр деп ой- 
лайды. Оның үстіне көбінесе математикалық модельдер мүмкін емес мысалдарды 
талап етеді.

«Кредит карталары, банк шоттары. Бізге ұнаса да, унамаса 
да, барлығы ұдайы сарапталады. Қаншама дерек ашық екенін 
білсеңіз -  таңғаласыз».

-  САМЕРТАКРИТИ, GOLDMAN SACHS ҚАРЖЫ САРАПТАУіиЫСЬР'

□  Менеджмент ғылымы және операциялық менеджмент сынды сандық көзқарастар -  
маңызды менеджмент қуралдары.

□  Мүмкіндіктерді есептеу пайдалы болғанымен, оларды пайдалану мүмкін бола 
бермейді, сондықтан менеджерлер өзге көзқарастар мен тәсілдерді қарастыруы 
қажет.

0 Менеджер
жаднамасы

Менеджерлік көзқарастарды біріктіру 
мүмкіндігі
Менеджменттің класснкалық, мінез-құлық және сандық көзқарастары міндетті 
түрде бір-біріне қарсы бола бермейтінін немесе бір-бірін жоққа шыгармайтынын 
түсіну маңызды. Сонымен бірге осы үш көзқарастың әрқайсысы түрлі мысалдар 
мен болжаулар жасайды, әрқайсысы бір-бірін толықтыра алады. Сондықтан ме- 
неджментті толығымен түсіну үшін үш көзқарастың үшеуін де бағалау қажет. Жү- 
йелер жәие мүмкіндік перспективалары бізге бастапқы тәсілдерді енгізуге және 
барлық үш тәсілді түсінуге көмектесе алады.

Жүйелік көзқарас

1-тарауда менеджментке анықтама бергенімізде, жүйелі көзқараспен қысқаша та- 
ныстырдық. Жүііе -  біртұтас өзара байланысқан элементтер жиынтығы.^^ 2.3-сыз- 
бада көрсетілгендей, ұйымды жүйе ретінде қарастыратын болсақ, онда оның төрт 
негізгі элементін көре аламыз: берілген деректер, трансформация процестері, нә- 
тижелер және кері байланыс, Біріншіден, берілген деректер -  ұйым ортадан ала- 
тын материалдар, адамдар, қаржы және ақпарат көздері. Келесіде технологиялық 
және менеджерлік процестер арқылы сол деректер нәтижелерге айналады. Нәти- 
желер -  өнімдер, қызметтер немесе екеуі де бар (сезілетін немесе сезілмейтін); та- 
быстар, шығындар немесе екеуі де (тіпті коммерциялық емес ұйымдардың да өз 
бюджеті бар); қызметкерлердің мінез-құлқы және ақпаратты қамтиды. Соңында 
қоршаған орта осы нәтижелерге жауап бере отырып, жүйелерге кері баііланысты 
қамтамасыз етеді,

Үйымдарды жүйе ретінде қарастыру бізге үйымдар туралы ашық жүйелер, 
қосымша жүйелер, ынтымақтастық және ретсіздік концепциялары сынды көпте- 
ген маңызды үғымдарды береді. Ашық жүйелер -  ортамен өзара әрекет жасайтын 
жүйелер, ал жабық жүйелер ортамен өзара әрекет ете алмайды. Үйымдар ашық 
жүйе болғанымен, кейбіреулер оның ортасын елемей, орта маңызды емес деп са- 
нап, қате жасайды.

Сонымен қатар жүйелік көзқарас тұтас жүйенің ішіндегі кіий жүйелерге 
ерекше назар аударады. Мысалы, Mattel компаниясындағы маркетинг, өндіру жә-

Жүйе -  біртутас 
өзара байланысқан 
элементтер жиынтығы

Ашық жүйе -  ортамен өзара 
әрекет жасайтын жүйе

Жабық жүйе ортамен 
өзара әрекет ете алмайды

Кіші жүйелер -  түтас 
жүйенің ішіндегі жүйелер
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2.3-СЫЗБА. ҮЙЫМДАРДАҒЫ ЖҮИЕЛІК КӨЗҚАРАС

Ұйымды жүйе ретінде қарааырғанда менеджерлер ортаның маңызы мен уйым ішіндегі шағын жүйе- 
лердің өзара тәуелділік деңгейін жақсырақ түсіне алады. Кез келген менеджер олардың шешімдері 
басқару процесіне қалай эсер ететінін және өзге шағын жүйелер үйым ішінде қалай әрекет ететінін 
түсінуі тиіс.

ь
Трансформация і

Ортадан алынған процесі:
деректер: технология, опера-
материалдар, ^  циялық жүйелер.
адамдар, қаржы әкімшілік жүйелер
және мәліметтер және бақылау жү-

t1

йелері

------ ------  Кері байланыс

Ортаға берілетін 
нәтижелер: 
өнімдер/қызметтер, 
табыаар/шығын- 
дар, қызметкер- 
лердің мінез-қулқы 
және ақпарат

Синергия -  екі не одан 
да көп жүйе (бөлімше) 
бірігіп, әрқайсысы 
бейтарап шығаратыннан 
артык, өнім шығаруы

не қаржы функциялары өздері бөлек жүйе, бірақ жалпы ұйым ішіндегі қосымша 
жүйе болып қалады. Олар өзара тәуөлді болғандықтан, бір қосымша жүйедөгі өз- 
геріс басқа қосымша жүйеге эсер етуі мүмкін. Mattel компаниясындағы өндіріс 
бөлімі өндіріп жатқан ойыншықтарының сапасы құлдыраса (мысалы, сапасы тө- 
мен материалдарды сатып алған жағдайда), оның әсері қаржы (қысқа уақыт мер- 
зіміндегі үлкен қаржы агымы төмен бағалар арқылы көрсетіледі) және маркетинг 
(клиенттердің қанағаттаибауынан сатылымдар ұзақ уақыт мерзімінде төмендейді) 
бөлімдерінде сезіледі. Менеджерлер ұиымның қосымша жүйелері белгілі деңгейде 
бөлек басқарылғанымен, олардың тәуелсіздігі ескерілмей қалмауы керек екенін 
ұмытпауға тиіс. Мысалы, соңғы зерттеу стратегия мен бизнестегі операциялардың

• • • • 4 3өзара тәуелділігін төмендетті.

Синергия. Екі иемесе одан да көп кіші 
жүйе бірігіп әрекет еткенде, жұмысы бөлек 
істегеннен гөрі табыстырақ болады. Мысалы, 
Walt Disney компаниясы синергиядан көп 
пайда көріп отыр. Компанияның фильмдері, 
тематикалық саябақтары, телевизиялық бағ- 
дарламалары және коммерциялық лицензия- 
лык бағдарламалары бір-бірінен пайда көреді. 
«Мұз жүрек» мультфильмін жақсы көретін 
балалар Disney World саябағына барғысы, 
сол мультфильмIIің қызықты жерлерін көргі- 
сі және сондағы кейіпкерлердің ойыншықта- 
рын сатып алғысы келеді. Кинодағы музыка, 
компьютерлік ойындар және басқа да киімдер 
сияқты лицензияланатын бұйымдар компа
ния үшін қосымша қаржы кірісін әкеледі.

Жуырда болган United және Continental 
әуе линияларының бірігуінің басты мақса- 
ты да синергия болды. Болжауға сәйкес бі- 
рігу 800-900 миллион доллар көлемінде кі- 
ріс әкеліп, қызметкерлердің даму жолдарын 
ашады. Бірігуге дейінгі United әуе желісінде 
жолаушылардың көбі Чикаго, Денвер, Сан-

Disney -  синергия шебері. Компанияныңфильмдері, тақырыптықсаябақта- 
ры, ілеспетауарлары бір-бірімен байланысқан және бір-бірін толықтыра- 
ды. Мысалы, Disney компаниясының «Мұз жүрек» мультфильмі экранға 
шыққанға дейін Disney World және Disneyland саябақтарында кеңінен жар- 
намаланды. Нәтижесінде, мультфильмді кинотеатрларда көрсету тоқтаған- 
нан кейін де адамдар «Мүз жүрек» мультфильмінің DVD-нұсқаларын және 
қосымша тауарларын Disney алаңдарында сатып алатын мүмкіндігі болды.
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Франциско, Вашингтон, Даллас және Лос-Анджелес 
қалаларына ұшса. Continental әуе желісі көбінесе 
Хьюстон, Ньюарк және Кливленд қалаларында бол- 
ды. Екі компания да ішкі рейстер мен хабтарда бір- 
бірімен сәйкестік аз болғандықтан, клиенттерде енді 
балама таңдау мүмкіндігі болады деп болжаған, Ха-
лықаралық ұшу бойынша United ұзақ уақыт бойы АҚШ және Азия елдері арасы- 
на көңіл бөлген, ал Continental Еуропаға бағытталған рейстерді көбірек ұсынған. 
Соның нәтижесінде, біріккен әуе желісінде оған дейін болған екі бөлек компания- 
ның қосылған көрсеткіштерінен асып түсуге мүмкіндік болады.^

Энтропия -  жүйенің құлдырауына жетелейтін стандарт процесс. ¥йым орта- 
дан келген деректерді бақылап, қажетті әрекеттер жасап жүрмесе -  құлдырауы 
мүмкін. Мысалға Rambler (автокөлік жасаушы) және Circuit City (үлкен ритейл 
компаниясы) компанияларының жағдайын қарастырайық. Осы ұйымдар екеуі де 
өздерін қалпына келтіре алмай, ортадағы өзгерістерге сәйкес өзгере алмағандық- 
тан, банкрот болды. Жүйелік көзқарастағы менеджменттің басты мақсаты -  рет- 
сіздікті болдырмай, ұйымға әрдайым қуат беріп отыру.

«Жиынтық деген жай ғана бөлшектердің 
қосындысы емес».

-  АРИаОТЕЛЬ

Ситуациялық көзқарас

Менеджмент шецберіндегі тағы бір атап өтуге лайық соцғы қосымша -  ситуация- 
лық көзқарас. Классикалық, мінез-құлық жәпе сандық тәсілдер омбебаіі козқа- 
рас болып саналады, себебі олар ұйымды басқару үшін «ең бір жақсы жолды» із- 
дейді. Ситуациялық козқарае, керісінше, әр үйым бірегей болғандықтан, әмбебап 
көзқарастар ұйымдарда қолдануға келмейді деген ойды ұсынады. Ситуациялық 
көзқарас дұрыс менеджмент мінез-құлқы әр жағдайдың бірегей элементтеріне 
тәуелді немесе оларға байланысты деп ойлайды.^^

Басқаша айтқанда, бір жағдайдағы тиімді менеджмент мінез-құлқы әрдайым 
өзге жағдайда дәл сондай болады деуге келмейді. Мысалы, Фредерик Тейлор эр 
жұмысшы жеке басына экономикалық пайда көру үшін өзі ұсына алатын бар кү- 
шін салады деп ойлағанын еске түсірейік. Кей адамдарды ақ-
шамен, ал епді біреулерді бос уақытпен, статуспен, қоғамдық ______
жағдаймен немесе осылардың қосындысымен ынталандыру- 
ға болатынын оңай елестете аламыз (Майо Hawthorne зауы- 
тында көрғендей). 2000 жылы Cisco Systems ко.мпаниясын- 
да әлемдегі ең үлкен капитализация болған және ол жылына 
50%-ға артып отырған. Алайда рецессия және 2001 жылдың 
қыркүйегіндегі лаңкестік шабуылдар технологиялық сектор- 
дың құлдырауына себеп болып, Cisco акциялары 86%-ға тө- 
мендеді. Cisco басшысы Джон Чемберс компанияны кішірей- 
туіне тура келді. Ол Cisco компаниясын автократиялы басшы 
ретінде, әкімшілік-басқару иерархиясын қолдана отырып 
басқарған. Алайда трансформация нәтижесінде Чермберс те 
өзінің басқару стилін өзғерту керек деп шешім қабылдады.
Ол компанияны жетілдіру үшін демократиялық стильдерді 
енгізіп, демократиялық ұйым құрылымын цалынтастырды.^**
Қазір Cisco әлемдегі ең озық технология компаниясы атагын 
өзіне қайтарды.'^’

Біріктіру аясы

Классикалық, мінез-құлық және сандық менеджмент көзқа- 
растары бір-бірін толықтыра алады, ал жүйелік және ситуа- 
циялық көзқарастардың оларды біріктіруге көмектесетінін

Энтропия -  жүйенің 
қулдырауына әкелетін процесс

дмбебап көзқарас -
әлденені істеудің ең жақсы 
жолын іздеуге талпыну

Ситуациялық көзқарас
-  дурыс менеджмент 
мінез-қулқы әр жағдайдың 
бірегей элементтеріне 
тәуелді немесе оларға 
байланысты деген устаным
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«Мен әкімшілік-басқару стилінің 
адамымын. Мен оңға бұрыл дегенде 
67 мың адам оңға бұрылғанын жақсы 
көремін. Бірақ бұл өткен уақыттың стилі. 
Бүгінгі әлем басқа көшбасшылық стилін: 
ынтымақтастық және топтық жумысты, 
соның ішінде Web 2.0 технологияларын 
қолдануды талап етеді».

-  ДЖОН ЧЕМБЕРС, CISCO КОМПАНИЯСЫНЫҢ ЖУЫРДА ОРНЫН
БОСАТҚАН БАСШЫСЬР®

біз жоғарыда айтып өткенбіз. 2.4-сызбада әртүрлі 
менеджмент тәсілдеріи біріктіру шеңбері көрсетілген. 
Шеңбердің басты ойы -  негізгі үш көзқарастың кон- 
цепцияларын немесе идеяларын қолдану алдында 
менеджерлер ұйым ішіндегі бірліктердің өзара тәуел- 
ділігін, орта ықпалын және әр жағдайдағы бірегей 
көрсеткіштерін ескеріп отыру қажеттігін мойындау. 
Қосымша жүйелердің өзара тәуелділігі, орта ықпалы 
идеяларын бізге жүйелер теорнясы ұсынған, менедж- 
менттегі ситуациялық көзқарас ситуациялық перс- 
пективадан шыққан.

Осы идеяларды негізге ала отырып, менеджерлер 
классикалық, мінез-құлық, сандық менеджмент көз- 
қарастарының ықпалды құралдарын, техникаларын, 
концепциялар мен теорияларын пайдаланады. Мы- 
салы, менеджерлер ғылыми менеджменттегі көптеген 

негізгі техиикаларды әлі де қолдана алады. Қазіргі заманғы көптеген жағдайларда 
жұмыс және өндіріс техникаларының ғылыми зерттеулері өндірістің өнімділігін 
арттырады. Бірақ менеджерлер тек осы техникаларға сеніп қалмай, адам эле- 
ментіне көңіл бөлуі қажет. Бүгінгі таңда менеджерлер мінез-құлық көзқарасын 
ұтымды пайдаланады. Ұйым міпез-құлқының қазіргі заманғы идеялары негізінде 
менеджерлер қыз.меткерлердің қызмет мүдделері мен мінездерінің рөлін жоғары- 
рақ бағалай алады. Мотивация, көшбасшылық, байланыс және топтық процес- 
тер анағұрлым маңызды. Сандық көзқарас менеджерлерге пайдалы құралдар мен 
техникалар жиынтығын береді. Менедж.мент ғылымы модельдерінің дамуы, қол- 
данылуы және операциялар менеджмент! тәсілдерін пайдалапу меиеджерлерге 
олардың тиімділігін арттыруға көмектесе алады.

2.4-СЫЗБА. МЕНЕДЖМЕНТ КӨЗҚАРАСТАРЫН БІРІКТІРУ АЯСЫ

Менеджменттегі басты көзқарастардыңәрқайсысы қазіргі менеджерлерге пайдалы болуы мүмкін. 
Алайда оларды қолдану алдында менеджерлер жұмыс іаеп жатқан жағдайдың контексін мойындау 
қажет. Жүйелер ситуациялық, классикалық, мінез-қулық және сандық көзқарастарды біріктіруге 
бағытталған.

Жүйелік көзқарас
• Ішкі өзара тәуелділікті мойындау
• Қоршаған ортаның әсерін мойындау

♦

Ситуациялық көзқарас
• Менеджменттіңситуациялықтабиға- 

тын мойындау
• Ситуацияның нақты көрсеткіштерін 

ескеру

Ортаға берілетін Ортаға берілетін

--------1

Ортаға берілетін
нәтижелер: нәтижелер: нәтижелер:
өнімдер/қызметтер. өнімдер/қызметтер, өнімдер/к,ызметтер,
табыстар/шығын- табыстар/шығын- табыстар/шығын-
дар, қызметкер- дар, қызметкер- дар, қызметкер-
лердің мінез-қулқы лердің мінез-қулқы лердің мінез-қулқы
және ақпарат және ақпарат және ақпарат

♦
Тиімді менеджмент

♦
J
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Үлкен көтерме сату компаниясындағы 100 жүк машина жүргізушісін басқа- 
ратын және жүк машиналарының стандарт маршруттарын ең тиімді түрде бақы- 
лайтын жаңа үйлестіру менеджерінің жұмысын қарастырайық. Тиісті тәжірибесі 
аз, жаңадан келген менеджер арнайы бағыттар және жақын бақылау (ғылыми ме
неджмент ұсынғандай) арқылы өнімділікті арттырып көруі мүмкін. Бірак бұл ар- 
қылы жұмысшылардың қанағаттану деңгейі, моральдық жағдайының кемуі және 
кадрлардың тұрақтамауы артуы мүмкін (ұйым мінез-құлқы болжауы бойынша). 
Сонымен қатар жүргізушінің маршрутқа кететін уақытын тиімдірек жасау үшін, 
менеджер статистикалық формула жасай алады (менеджмент ғылымынан алын- 
ған). Бірақ бұл жаңа жүйе қолданыстағы жұмыс топтарын және қоғамдық қү- 
рылымдарын жоюы ықтимал (ұйым мінез-қүлқы). Менеджер бұрынғы жұмыс 
орнындағы бағдарламалар мен практикаларды енгізіп, одан көп мәселе шығаруы 
ғажап емес. Мысалы, ритейл саласындағы жұмысшыларға арналған мотивация- 
лык бағдарламалар жүк машиналарының жүргізушілеріне сай келмеуі мүмкін.

Менеджер бұл мәселелерді кеңірек қарастыруы қажет екенін түсінуге тиіс. 
Жүйелік және ситуациялық көзқарастар кең шешімдер ұсынады. Сонымен ка
тар 2.4-сызбада біріктіру шеңбері көрсеткендей, барлык мәселелерді шешу үшін 
бір тәсілді колданғаннан гөрі, әртүрлі мектептен алынған техникаларды колдану 
жаксырак болады. Өнімділіктің төмендеуі мәселесін шешу үшін менеджер тылы- 
ми менеджмент (жұмыс дұрыс жоспарланбаған иемесе жұмысшыларды дұрыс 
окытпаған болуы мүмкін), ұйым мінез-кұлкы (жұмысшы мотивациясы томен не- 
месе топ нормалары шектеулі болуы мүмкін) немесе операциялар менеджментін 
(кұралдар кате орналасуы немесе шамалы инвентаризацияны баскару нәтиже- 
сінде материалдар жетіспеушілігіне әкелуі мүмкін) карастыра алады. Менеджер 
жаксарту жоспарларыи орындау алдында ұйымның баска бөлімдеріне тигізетін 
әсерін бағалап көруі тиіс.

Енді сол менеджер жаңа сактау орнын жоспарлауға катысып отыр деп елес- 
тетіп көріңіз. Ол кай менеджмент кұрылымын жасау (классикальщ менеджмент 
көзкарасы), көшбасшылардың және жұмыс топтарының кай түрлерін дамыту 
(мінез-кұлык менеджмент! көзкарасы) және жоспарлау мен колданудың желі- 
лік модельдерін калай дамыту (есептік перспектива) керек екенін карастыруы 
мүмкін. Соңғы мысал ретінде жұмысшылардың тұрактамауы тым жоғары болса, 
тұрактамау шығыны өзгерістерді енгізу шығындарынан томен болуы мүмкіндігін 
табу үшін менеджер мотивация жүйесін карастырады (классикалык козкарас), 
мотивацияны осіру бағдарламасын жоспарлайды (мінез-кұлык козкарасы) неме
се математикалык модельді колданады (сандык козкарас).

□  Жүйелік көзқарас уйым ішіндегі және оның ортамен арасындағы өзара 
байланыстарын менеджерлердің есіне салып отыруға пайдалы.

□  Менеджерлер өмбебап тәсілдер көбінесе тиімді болмайтынын есте сақтауы керек; 
керісінше, олар нақты жағдайларға назар аударуы тиіс.

□  Барлық техникалар мен көзқарастар менеджерлердің міндетін атқаруға арналған 
құралдары екенін түсінуіңіз қажет. Түрлі мақсаттарға түрлі қүралдар қолданатын 
ағаш шебері сияқты, менеджердің қүралдары да нақты жағдаятқа байланысты.

0 Менеджер
жаднамасы

Қазіргі заманғы менеджменттің мәселелері 
мен қиындықтары
Жаңа .мәселелер мен сұрактар пайда бола бастағаннан соң, кейінгі жылдары ме
неджмент теориясы мен тәжірибесіне деген кызығушылык арта түсті, Дәстүрлі

6-267
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көзқарастардың орнын басатын жаңа парадигмалар жасалған жоқ, ал менеджер- 
лер өз ұйымдарын әрі қарай қалай жетелей алатын түсіну жолдарын әлі іздеп 
келеді. 2.5-сызбада жоғарыдағы тарауларда атап өткен менеджменттің басты мо- 
дельдерінің тарихи дамуы көрсетілген және төмендегі тарауда талқылайтын қазір- 
гі тарихи контексі шеңберінде салыстырған.

Қазіргі қолданбалы көзқарас

«Сенің не оқығаның болмысыңды 
анықтайды».

-  МАРТА ФИННИ, БИЗНЕСЖАЗУШЫ^о

Соңғы жылдары жазылған танымал еңбектер ұйым мінез-құлқы мен менеджмент 
тәжірибесіне үлкен үлес қосқан. Бұл тренд 1980 жылдардың басында Theory Z 
and In Search of Excellence кітаптарында көріне бастаған. Осы екі кітап New York 
Times журналының бестселлер тізімінде болған және оны әр менеджер міндетті 
түрде оқуы қажет болды. Уоррен Баффет және Джек Уэлч сынды көшбасшылар- 
дың өмірбаяны да назар аудартты. Мысалы, General Electric компаниясының бұ- 
рынғы директоры, аты аңызға айналған Джек Уэлчтың естелікнамасын жариялау 
құқығы үшін 7 миллион доллардан астам ақша ұсынылған.'^^

Өзге зерттеушілер де менеджмент теориясы мен тәжірибесіне көп үлес қосқан. 
Солардың арасындағы бүгінгі күні ең танымалдары: Петер Сэндж, Стивен 

Кови, Том Питерс, Джим Коллинз, Майкл Портер, Джон Коттер жэне Гари Ха
мель.'*̂  Олардын, кітаптары Shell, Ford, IBM және басқалар сынды табысты ком- 
паниялардың менеджмент тәжірибелерін бөліп көрсетеді немесе менеджерлер ст- 

ратегияларды әзірлеген кезде, сондай-ақ өз жүмысшыларына 
мотивация жасаған кезде бағыттауға арналған тұжырымдама- 
сын немесе теориялық модельдерін үсынады. Малкольм Гла- 
дуэллдың The Tipping Point, Blink және Outliers кітаптары қа- 
зіргі көптеген менеджерлердің назарына ілікті. Сонымен қатар 
танымал Dilbert комиксін шығарған Скотт Адамс та аса әйгілі

2.5-СЫЗБА. ҚАЗІРП ЗАМАНҒЫ МЕНЕДЖМЕНТ КӨЗҚАРАСЫНЫҢ ПАЙДА БОЛУЫ

Қазірһ заманғы менеджмент көзқарааарының көбі шамамен соңғы жүз жыл ішінде шықты. XIX ғасырдың соңында алғаш шыққан 
классикалық менеджмент қөзқарасынан бастап, қазіргі заманғы қолданбалы көзқарастарда менеджерлердің мәселелерді шешу және 
уйымдардыңтиімділігін улғайту ушін пайдалы техникалары мен тәсілдері болған. Әрине, менеджерлер осында көрсетілген, әр идея 
әмбебап қолданысқа келмейтінін және қолданысқа келетіндері әр жағдайға сай болмауы мумкін екенін тусінуі қажет. Және жаңа тәсілдер 
болашақта да дами бермек.
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болды. Адамс бұрын байланыс саласында жұмыс істеген; ол бүгінгі ұйымдастыру 
саласындағы танымалдығын арттыру үшін комикс шығарған. Күн сайын шыға- 
тыи комикстер жүздеген офистердің есіктерінде, көшірме машиналарының үстін- 
де және су кулерлерінің жанына қойылған.

Қазіргі менеджмент қиындықтары
Қазір компания басқарып және бағыттап келе жатқан менеджерлердің алдында 
тұрған бірнеше мәселе бар. Осы кітапта солардың әрқайсысы бірнеше түрге бөлі- 
ніп керсетіледі.

Бүгінгі менеджерлердің ең басты мәселелерінің бірі -  өсуді шектейтін, бол- 
жауға келмейтін экономика. Екінші маңызды мәселе -  әралуандық менеджмент! 
туралы 1-бөлімде айтылған. «Нусңау» тақырыбында әралуандық рөлінің қызық- 
ты мысалы көрсетілген. Бүгінгі тағы бір маңызды мәселе -  қызметкер даралығы. 
Оған қоса адамдарға офистен тыс жерде жұмыс істеу мүмкіндігін беретін дамушы 
технологиялар мәселесі де бар. Менеджерлердің тағы бір қиын мәселесі -  бизнес 
стратегиясындағы интернеттің тиісті рөлі.

Менеджерлер алдында түрған тағы бір маңызды мәселе -  жаһандану. Жаһан- 
дық экономика ішінде басқару нәтижесінде көптеген басқа мәселелер мен мүм- 
кіндіктер туындайды. Мысалы, ең жоғары деңгейде мүлік құқығының көптеген 
ерекшеліктері бар. Сонымен қатар табиғи ресурстар, инфрақұрылымның компо- 
ненттері мен мемлекеттің бизнестегі рөлін де ескеру керек. Тіпті мінез-қүлық про- 
цестерінде де мәдени және үлттық шектеулердің көптеген түрі бар. Мысалы, түрлі 
мәдениеттердегі көрсеткіштер, белгілер мен сенімдер де өзгеше болады. Мысалы, 
түрлі жұмыс нормалары мен олардың ада.м өміріндегі рөлі жұмысқа қатысты мі- 
нез-құлқына және ынтасына ықпал етеді. Сонымен қатар ол бақылау тәсіліне, 
шешім қабылдау стиліне, процестеріне және үйым конфигурацияларына әсерін 
тигізеді. Топтық және топтар арасындағы процестер, стресс кезіндегі реакция 
мен саяси мінез-құлық табиғаты әртүрлі мәдениеттерде әртүрлі болады. Ендеше, 
5-тарау осы және басқа да жаһандық мәселелер туралы болмақ. Соңғы жылдары 
•маңыздылығы өскен тағы бір мәселе -  этика және қоғамдық жауапкершілік, сон- 
дай-ақ олардың корпоратив басқаруға қатысы. Өкінішке қарай, қазір бизнес жү- 
•мысына қатысты әдепсіз даулар үйреншікті қүбылысқа айналып кетті. Қоғамдық 
жауапкершілік жағынан қарағанда, басты назар бизнестің қоршаған ортаны та- 
зартуға көмектесу міндеттері, әлеуметтік мәселелердің бизнес арқылы шешілуі 
және басқа да мәселелерге бағытталған. Осы талқылаулардың ортасында көбінесе 
корпоративті дүрыс басқару жүйесі түрады.^^ Өсіп жатқан қуат құны мен климат- 
тың өзгеруі жөніндегі назар тұрақтылыққа бағытталған. 4-тарау этика және әлеу- 
меттік жауапкершілік мәселелерін толығырақ қарастырады.

Бүрыннан келе жатқан маңызды мәселелердің ішінде сапа да бар. Сапа .мәсе- 
лесінің маңызды болуына бірнеше себеп бар. Бірінпііден, көптеген үйымдар са- 
паны бәсекелестік негізіпде қолданады. Екіншіден, сапаны ұлғайту онімділікті 
өсіреді, себебі жоғары сапалы өнімдер көп артық шығаруды және қайта жасауды 
талап етпейді. Үшіншіден, сапа артқанда, шығындар азаяды. Whistler Corporation 
компаниясындағы менеджерлер 250 жүмыспіының жүзі басында дүрыс жасалма- 
ған детекторларды оңдаумен айналасып жүргенін түсінді. Сол себепті сапа өнімді- 
лікке байланысты болғандықтан да маңызды. Сапа туралы 20-тарауда айтылады.

Қызмет эконо.микасына бұрылыс та маңызды. Дәстүр бойынша, АҚШ-тағы 
кәсіпкерлердің көбі өидіруші болған -  шикізат және қондырғылар секілді сезіл- 
мелі ресурстар арқылы автокөлік және темір сынды материалдық өнімдер жаса- 
ған. Алайда өндіріс АҚШ экономикасында әлі де .маңызды. Әзірше Америка Қү- 
рама Штаттары әлемдегі ең үлкен өндіруші ел болып отыр. Мысалы, 1990 және 
2009 жылдар арасында АҢШ өндіріс көлемі ша.мамен 800 млрд долларға артқан.'^  ̂
Ал 2014 жылы өндірушілер экономикаға 2,09 трлн доллар, 2015 жылы 2,03 трлн 
және 2016 жылы -  2,08 трлн доллар әкелген.'̂ '̂
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НҰСҚАУ Жұмысын Hooters-те бастап жылдам 
өрлеген бойжеткен

Кэт Коул өз кәсіби жұмысын алқызыл сары шолак, шал- 
бар киіп бастаған. 16 жасында Hooters компаниясында 
тауықтың қанаттары мен сыра таситын жарты күндік 
жумысқа шықты, ал 19 жылдан кейін, 35 жасында 
Cinnabon компаниясының президент! болды; бұл 56 
мемлекетте 1 100 орын ашқан даршын дәмдеуіші қо- 
сылған тағамдар сататын франшиза. Қазір Коул әртүрлі 
жааағы, кейбіреуі тіпті өзінен көп үлкен адамдардан 
түратын компанияны басқарып отыр.

Әлбетте, бул тым жылдам шарықтау болды, бірақ 
Коулдың ешқандай ғылыми дәрежесі жоқ (тек кол- 
леджде оқыған, алайда ол оқуын тастады, бірақ кейін 
MBA дәрежесін алған). Ол даяшы болып істеп. Hooters 
компаниясында ашылған мүмкіндіктерді сәтімен қол- 
дана білді. «Аспаз кеткенде, мен ас үйді қалай басқара- 
тынын білдім, менеджер кеткенде эр ауысымды қалай 
басқаратынын білдім», -  дейді Коул. 18 жасқа таяғанда 
ол жаңа жұмысшыларды оқытуға жауапты болған. «Ме- 
нің басшым әлеуетімді көріп, оқыту міндетімді басқа 
орындарға да кеңейтті».

2010 жылы 32 жасында Коул Cinnabon компания
сында басшылық қызметіне кіріп, екі айдан кейін MBA 
оқуын аяқтайды, 2011 жылы компанияның президен- 
ті болып тағайындалады. Коулдың басшылығымен 
Cinnabon 200 жаңа орын ашып, Burger King жәнеТасо 
Bell сынды франшизалармен лицензиялау бағдарлама- 
ларын бастаған. Сонымен қатар Коул даршын иісті ауа 
сергіткіші, даршын қосылған шарап, даршын қосылған 
Keurig кофесі (бірак, ол даршын қосылған ауыз шай- 
қауышына тыйым салды) сынды арнайы өнімдерін 
шығара бастаған. Оған қоса ол халықаралық Pillsbury 
және Kellogg's сияқты пакетке оралған өнімдер өңдейтін 
және Costco, Walmart және Target секілді үлкен ритей
лер компаниялармен серіктестік орнатқан. Cinnabon 
компаниясында қазір әлем бойынша 50 мың үлестіру 
орны бар және жылына 1 млрд доллар табыс табады. 
«Менің менеджмент аилім -  жылдам және тікелей», -  
дейді ол. Коул нарыққа тек 75% дайын өнімді жіберуге 
әзір отыр. «Жағдай жақсы болса, бірден алға шыға- 
мыз». Әрине, нарыққа жылдам кіру қауіпсіз стратегия 
деуге келмейді.

Бір жылдан соң әлі колледжде оқып жүргенде, 
Австралияға кетіп бара жатқан компанияныңхалықа- 
ралық даму тобына қосылуға сұранып, ол сол топпен 
40 күн Сиднейде болды, ал АҚШ-қа қайтып келген

соң 10 күн ішінде Орталық Америкада бірінші Hooters 
мейрамханаларын аша бастады, ал соңынан Оңтүстік 
Америкада, Азия, Африка және Канадада ашты: «20 
жасқа келгенде, АҚШ-тан басқа континенттердің көбін- 
де бірінші Hooters мейрамханаларын ашып, мектептегі 
сабағымды тастадым. Осылай мен Hooters компания- 
сының корпорациялық оқыту бөлімін басқару үшін 
мектептен қалдым».

Мансабы жылдам өсіп, 26 жасында атқарушы 
вице-президент болды, 29 жасқа келгенде, менторла- 
ры оқуын жалғастыруын талап етіп, Джорджия шта- 
тындағы MBA бағдарламасына түсті. Оны Cinnabon 
сынды компаниялар қызметке шақырып жатты, бірак, 
2010 жылы Коул компанияның сатуына көмектесу үшін 
Hooters компаниясында қалуға шешім қабылдады.
Ол сарапшылар, брокерлер, инвесторлар және іштегі 
жұмысшылармен бірге жумыс істеген... «Мен бір күні 
сабаққа барып, келіссөздер туралы оқып, ал келесі күні 
келіссөздер кезінде сол сабаққа барғаным үшін рахмет 
айтып отыратын едім».

Тәуекелге бару қиын таңдау жасауға байланысты, 
бірақ Коул қиын таңдау жасау керек болса, оны шап- 
шаң жасаған дұрыс деп ойлайды: «Тәуекелге сіз барма- 
саңыз -  бәсекелесіңіз барады». Коул жылдам жумысты 
және тәуекелге баруды басқа адамдардың пікірін білуге 
жақсы сылтау деп қарастырады. Оныңойы ма? Шешім 
қабылдауда тәжірибе алған уақыт ішінде «көбінесе қа- 
сыңызда сол әрекетті жасағаныңыз дурыс екенін білген 
көп адам болады. Бизнесте және басқаруда жылдам 
шешім қабылдау үшін болып жатқан жағдайды түсінетін 
басқа адамдарға жақын болу өте маңызды».

Д в р е ккө з : C atherine  C liffo rd . « H o w  Kat Cole W e n t fro m  H oote rs G irl to  
P resident o f C innabon  by A g e  3 2» , E n trep reneur.com , A u g us t 1 9 , 2 0 1 3 , 
w w w .e n tre p re n e u r.c o m , on  June 14, 2 0 1 4 ; Jenna G oudreau , «From  H oote rs 
to  H o t Buns: H o w  K a t Cole Turned  C innabon  in to  a $1 B illion  Brand», Forbes, 
co m , N ovem ber 2 7 , 2 0 1 2 , w w w .fo rb e s .c o m , on June 14, 2 0 1 4 ; Barbara 
B abb it K au fm an, «K a t Cole; From  H ooters G irl to  CEO, by A g e  3 5 » , A tla n ta  
Business C hron ic le , A u g us t 2 3 , 2 0 1 2 , w w w .b iz jo u rn a ls . co m , on June 14, 
2 0 1 4 ; Laura D unn , «W om en  in Business; Q & A  w ith  Kat Cole, President o f 
C innabon», H u ff in g to n  Post, A u g us t 8 , 2 0 1 3 , w w w .h u ff in g to n p o s t.c o m , 
on  June 14 , 2 0 1 4 ; Lydia D ishm an, «H o w  Kat Cole O pera tes C innabon  Like 
a Tech S ta rtup» , Fast C om pany, A p ril 9 , 2 0 1 4 , w w w .fa s tc o m p a n y .c o m , on  
June 1 4 ,2 0 1 4 ;  B lair Chancey, «Leadership: K a t Cole Style», QSR M agaz ine , 
Sep tem ber 2 0 1 1 , w w w .q s rm a g a z in e .c o m , on  June 1 4 , 2 0 1 4 .
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Бірақ соңғы онжылдықтар ішінде экономикадағы қызмет көрсету секторының 
маңызы артты, Қазір қызметтер АҚШ жалпы ішкі өнімінің жартысына жеткен, ал 
басқа индустриялы елдерде осыған ұқсас маңызды рөлі бар. Қызметтер техноло- 
гиясына материалдық (мысалы, қондырғылар) және материалдық емес ресурстар 
(зияткерлік меншік секілді) материалдық емес қызметтерді (мысалы, шаш қию, 
сақтандыру немесе қалалар арасындағы тасымал) көрсету үшін қолдаиылады. 
Өндіріс және қызмет ұйымдарындағы менеджментте көптеген ұқсастықтар бол- 
ғанымен, онда көптеген маңызды өзгешіліктер де бар. Біз осы ұқсастықтар мен 
өзгешеліктерді кітабымызда бірнеше рет көрсетеміз.

Бизнестегі әлеуметтік ақпарат көздерінің рөлі мен үлесі де бизнес үшін бірегей 
мәселелерді туындатады, Кейбір үлкен компаниялар әлеуметтік желілерді тиім- 
ді бәсекелестік үшін қалай қолдану керегін түсінді, бірақ көбі әлеуметтік ақпа- 
рат көздері бизнеске үлкен үлес қоса алатынымен келіседі. Өкінішке қарай, бұл 
үлес көбінде жағымсыз. Мысалы, мейрамханада қызмет сапасына көңілі толмаған 
клиент әлеуметтік желі арқылы қызмет сапасы туралы жалпыға жариялап жаза 
алады және бұл туралы бір-біріне айта бастайды. Адамдардың көбі жағымды ақ- 
параттан гөрі жағымсыз ақпаратты оқып қабылдауға бейім болғандықтан, нашар 
қызметтің ұласпалы реакциясы көп шығын келтіруі мүмкін. Сол секілді Target 
ко.мпаниясындағы ашулы жұмысшылар gawker.com сайты арқылы компанияда- 
ғы ішкі жағдай туралы шағымдарын көрсеткен. Сол жанжал Target ко.мпаниясы- 
ның басшысына жылдам жетіп, ол жұрт алдында жауап беруге .мәжбүр болды.^^

□  Менеджерлердің көбі бизнес туралы кітаптар оқып, жумыс орындарында қалады.

□  Сіз жаңа улғайып жатқан менеджмент мәселелері мен мүмкіндіктерін бак,ылап 
отыруыңыз қажет.

0Менеджер
жаднамасы

Түйін
1. Менеджмент тарихы мен теориясының маңызы дә- 

лелденді және бүгінгі менеджмент теориясының 
белгілері талқыланды.
• Теориялар білімді ұйымдастыру және әрекет- 

тердің жол картасы ретінде маңызды.
• Менеджменттің және үйымдардың тарихи кон- 

тексі және белгілеріи түсіну сабақтаса келе, ме- 
неджерлерге басқалардың қателерін қайтала- 
мауға көмектеседі.

• Менеджментке деген қызыгушылық мыңдаған 
жыл бұрын шыққан, алайда менеджменттің ғы- 
лыми әдісі тек соңғы жүз жылда пайда болды.

2. Классикалық менеджмент көзқарасын түйіндеу, 
бағалау, соның ішінде: ғылыми және әкімшілік 
менеджмент.
• Классикалық менедж.мент көзқарасының екі 

басты бөлімі бар: ғылыми менеджмент және 
әкімшілік .менеджмент.

• Ғылыми менеджмент жеке қызметкерлердің 
тиімділігін және жүмыс тәсілдерін жақсартуға 
байланысты.

• Әкімшілік менеджмент көбінесе ұйымдардың 
құрылымы және тиімді операцияларды ұйым- 
дастыруыға байланысты.

• Бұл екеуі де қыз.меткерге тұлға ретінде аз көңіл 
бөледі.

3. Менеджменттегі мінез-құлық көзқарасын түйін- 
деу және бағалау, оның ішінде Hawthorne зерттеуі, 
адами қарым-қатынастар мен ұйым .мінез-құлқы 
және қазіргі менеджерлер үшін оның өзектілігін 
еске алу.
• Мінез-құлық көзқарасы Hawthorne зерттеуі нә- 

тижесінде шыққан жеке және топтық .мінез-қү- 
лықты қарастырады.

• Адами қарым-қатынастар козқарасы ұйы.мда- 
ғы мінез-құлық процестерінің маңызын және 
әлеуетін түсінеді, бірақ онда сол процестер ту
ралы көіі тұжырымдар жеңілдетілген.

• Мінез-құлық козқарасы шындыққа жақыи 
бөлшегі болатын ұйым мінез-құлқы бүгінгі ме
неджерлер үшін қызықты.
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4. Менеджменттегі сандық көзқарасты, оның ішінде 
менеджмент ғылымы мен оііерациялар менедж
мент! н түйіндеу және бағалау, қазіргі менеджерлер 
Ү'шін оның өзектілігін ескеру.

Менеджменттегі сандық көзқарас пен оның екі 
бөлшегі болатын менеджмент ғылымы мен опе- 
рациялар менеджмент! шеипм қабылдау және 
мәселелерд! шешу үш!н есепт!к техникаларды 
қолдануды қамтиды.
Сандық көзқарастың қолданылуына жеке 
компьютерлерд! пайдалану және ннтеграция- 
ланған ақпарат жел!лер!н!ң жылдам өсу! себеп- 
ш! болды.

5. Менеджменттег! жүйел!к және ситуациялық көз- 
қарастарды талқылау және олардың менеджмент- 
т!ң басқа салаларына енг!зу әлеуетін түс!нд!ру.

Талқылауға арналған сұрақтар
Қайталау сурақтары

1. Ғылыми менеджмент пен әк!мшіл!к менеджмент 
қағидаларын қысқаша сипаттаңыз. Жүмысшылар 
туралы қандай ойларыңыз бар?

2. Менеджмеиттег! ситуациялық және әмбебап көз- 
қарастар арасында қандай өзгеш!л!ктер бар? Бүгін 
ситуациялық көзқарас менеджмент практикасына 
қандай пайда бере алады?

Талдау сурақтары

5. Жас, инновациялық иемесе жоғары технологиялық
компаниялар көб!несе тарихты елемей, мүлдем жа- 
ңа нәрсе жасау стратегиясын қолданады. Бұл стра
тегия оларға қалай көмектесе алады? Бұл страте
гия оларға қандай кедерг! жасауы мүмк!н?

6. Менеджер әртүрл! козқарастардан алынған құрал- 
дар мен техникаларды б!р мезгыде қолдана ала ма? 
Мысалы, менеджер классикалық және мінез-құ- 
лық көзқарастарының екеу!н де қолдана ала ма? 
Менеджер ссылай жасаған жағдайларға мысал 
келтір!ң!з және ол менеджерге ти!мд!лікт! қалай 
көтеруге мүмк!нд!к берген!н түс!нд!р!н!з.

Тапсырма сурақтары

8. Ютапханадан немесе интернеттен Конфуций тура
лы материалдар табыңыз. Оның басты идеяларын 
бөл!п талдаңыз. Олардың қайсысы қаз!р Құрама 
ПІтаттарда қолдануға келеді?

9. Соңғы жылдары жүмысшыларды жұмыстан көп 
шығарған компанияны табыңыз. (Көмек: Интер-

Басты үш көзқарас б!рге қарастырылуға тиіс. 
Әрб!р!нің пайдалы жақтары бар.
Менеджмент теориясының ек! жаңа қосымшасы 
болатын жүйел!к пен ситуациялық көзқарас- 
тарда менеджмент тәс!л! рет!нде және басқа көз- 
қарастарға қосылуына үлкен әлеует! бар.

6. Менеджменттег! қаз!рг! заманғы мәселелерд! табу 
және сипаттау.

Бүгіи көптеген қолданбалы көзқарастар ме
неджмент тәж!рибес!не эсер етед!. 
Менеджерлерд!ң маңызды мәселелер! !ш!нде 
қызметкерлерд! сақтау, әралуандық, жаңа жұ- 
мыс күштер!, үйымдастыру өзгертулер!, этика 
және қоғамдық жауапкерш!лік, сапа маңызды- 
лығыиа және жалғасып жатқан қызмет эконо- 
микасына ауысу бар.

3. Жүйелік көзқарасты сипаттаньіз. Бизнес үйымы 
нел!ктен ашық жүйе болып саналады?

4. Қаз!рг! менеджмент мәселелер!н!ң әрқайсысына 
мәт!ндег! мысалдардан өзге кем дегенде б!р мысал 
келт!р!ңіз.

7. Amazon.com сайтына к!р!п, Shop by Department 
оасыңыз. Содан соң Books and audible түймесінен 
Books» категориясын, содан соң Bestsellers сілте- 
месін таңдап, экранның сол жағында берілген ка- 
тегориялар ішінен Business & Мопеу-д! басыңыз. 
Amazon-дағы ең жақсы сатылатын бизнес-кітап- 
тар тізімін көріңіз. Тізімнен қандай ойлар немесе 
тақырыптар көрдіңіз? Қай бизнес көшбасшыла- 
рын көріп тұрсыз?

неттен «жұмыстан шығару» сөз! арқылы іздеңіз). 
Сол компанияны зерттеңіз. Компания оларды неге 
жұмыстан шығарды? Сіздің пікіріңізше, сол ком
пания өзіне қажетт! мақсатына жұмысшыларын 
жұмыстан шығару арқылы жете ме? Неге?



г 2-ТАРАУ Дәстүрлі және қазіргі менеджмент көзқарасы 87

ІО.Менеджменттің негізін қалаушы Фредерик 
Тейлор хуралы мыиа сілтемеден немесе басқа 
жерден оқыңыз: www.cftech.com/BrainBank/
TRIVIABITS/FredWTaylor.html. Тейлордың

білімі мен тәжірибесін сипаттаңыз. Тейлордың 
жұ.мысының бастапқы кезеңін түсінуі ғылыми 
менеджмент хуралы оның ойларын жақсырақ 
сінуге қалай көмекхеседі?

Тиімді шешім қабылдау дағдыларын қалыптастыру

Жаттығуға шолу

Шешім қабылдау дағдыларына мәселелерді немесе 
мүмкіндікхерді хүсіну, хабу және қажеххі әрекеххер 
хаңдау қабілехі кіреді. Бұл хапсырма ұйымдардағы

Жаттығу алғышарты

Сіз дәліздер, херрасалар және бассейндерге арналған 
сырхқы жиһаз жасайхын үлкен компанияның вице- 
президенхісіз. Өнім өндіре охырып, компанияның өзі 
де соңғы жылдары көп өсхі. Соған орай Сіздің жехіс- 
хікхеріңізге бәсекелесхеріңіз назар аудара басхады, ал 
бірнешеуі нарыққа соңғы екі жылда кірді. Басшыңыз 
сізден шығындарды 10% қысқархып, бағаларды да 
сол көлемге хөмендехудің амалын хабуды өхінді. Бұны 
ол жаңа бәселекелесхік алдында қажех әрекех деп са- 
найды.

Сіз жағдайды зерххеп, шығындарды қысқархудың 
ү’ш жолы бар екенін хапхыңыз:

Тапсырма

Осы ақпараххы есхе хұхып, мына сұрақхарға жауап бе- 
ріңіз;
1. Үш жолды мұқиях зерххеңіз. Олардың әрқайсысы 

ұйымның басқа бөлімдеріне қалай эсер ехуі мүм- 
кін?

2. Қай жолдың қаражах жағынан емес, үлесі жағы- 
нан шығындары бәрінен көп? Қайсысының шы- 
ғындары бәрінен аз?

қосымша жүйелердің өзара хәуелділігінің маңызды- 
лығын бөліп көрсехіп, шешім қабылдау дағдылары- 
ңызды дамыхуға көмекхеседі.

Сапасы сәл хөмен қаххы сүрек, алюминий, ви
нил және нейлон сынды махериалдарды сахып 
ала басхау.
Кейбір жұмысшыларды жұмысхан шығару, ал 
қалғандарын көбірек жұмыс ісхеуге ынхалан- 
дыру; бұл нұсқа болашақха хөмен сапалы жұ- 
мысшыларды хаңдау мен хөмен жалақы хөлеуге 
байланысхы.
Қолданысхағы қондырғылардың орнына жаңа 
және хиімдірек қондырғы алу; бұл нұсқада бі- 
раз басхапқы инвестиция қажех, бірақ Сіз өнді- 
ріс шығындарын қысқарха алахыңызға сенімді 
боласыз.

3. Осы жолдардың әрқайсысын енгізу кезінде, ең ал- 
дымен, қандай қиындықхар болуы мүмкін?

4. Алдыңызда хұрған шығындарды қысқарху мақса- 
хына жеху үшін басқа жолдар бар ма?

Тиімді тұлғааралық қарым-қатынас дағдыларын қалыптастыру

Жаттығуға шолу

Тұлғааралық қарым-қахынас дағдылары -  адамдар- 
мен және хопхармен араласу, оларды хүсіну мен ын- 
таландыру қабілехіңіз болса керек. Бұл хапсырма

Тапсырма

Төменде екі-екіден бөлінген сегіз мәлімдеме берілген. 
Оларды қарасхырып, әрқайсысына жауап беріңіз:

• Өзіңізден сұраңыз: Мәлімдемелердің әрқайсы- 
сы адамдардың жұмыс ісхеу жолдарына және

бойынша адамдардың жүмысқа деген ойы және олар- 
дың жұмысхағы мінез-құлқы хуралы пікіріңізді кор
сету қажех.

олардың мінез-құлықхарына сенің көзқарасың 
қалай эсер ехеді?
Әр екі мэлімдемеге 5 ұпайды бөліңіз. Мысалы, 
бірінші мэлімдемемен холық келісехін, ал екін-

http://www.cftech.com/BrainBank/
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шісімөн толық көліспөйтін болсаңыз, біріншісі- 
нө 5 ұпай, ал өкіншісінө 0 ұпай бөріңіз. Біріиші 
мәлімдеме Сізге жақынырақ болса, оған 4 ұпай 
қойып, екіншісіне 1 ұпай қойыңыз. Екі мәлім- 
демеге берілген ұпайлар қосындысы әрдайым 5 
болу керек.

Төмөнде ұпайларды қалай бөлу керөгі көрсөтілгөн;
0- 5 немесе 5-0\ өкі мәлімдөмөнің бірөуі толығымөн 
Сіздің пікіріңізді көрсетеді, ал екінішісімен келіс- 
пейсіз.

1- 4 немесе 4-1: өкі мәлімдөмөнің бірөуі Сізге жақы- 
нырақ.

2- 3 немесе 3-2: екеуімен де келісе аласыз, бірақ бі- 
реуі сәл жоғары.

Қызметкерлерге тек жалғыз бір дұрыс жолын

------Адамдар жұмыс істегенді жақсы көреді.

____Адамдар жұмыс істегенді ұнатпайды.

------Қызметкерлер өз жұмысын жақсы істеу үіііін,
оларды қатаң бақылау керек емес.

------Қызметкерлер қатаң бақылаусыз жұмысын
дұрыс істей алмаііды.

------Қызметкерлер Сіз берген тапсырмаларды
орындайды,

------Жұмысты дұрыс істеу керек болса -  өзіңіз істе-
ңіз.

------Қызметкерлер шешім қабылдағысы келеді.

------Қызметкерлер шешімді басшылары қабылда-
ғанын дұрыс көреді.

------Қызметкерлерге өз ісін өздері қалағандай іс-
теуге рұқсат берсеңіз, олар оны тиімдірек істейді.

үиретсеңіз, тиімді жұмыс істей алады

Менеджерлер қызметкерлеріне қүпия емес
барлық ақпаратты беруге тиіс.

Менеджерлер қызметкерлеріне тек олардың

7.
жұмысы үшін қажет ақпаратты беруі керек.

------Ңызметкерлер өз жүмысын менеджер қасын-
да болмаса да дүрыс істейді.

------Ңызметкерлер өз жұмысын тек менеджерлері
қасында болғанда ғана дұрыс істейді.

------Менеджерлер қызметкерлерге кейбір басқару
міндеттерін беруі керек.

------Менеджерлер басқару міндеттерін өзі орын-
дауы керек.

Енді Сіз адамдардың жұмыс істеу тәсілдері мен мінез- 
құлқына өз көзқарасыңызды таба аласыз. Жай ғана 
-мына әрекеттерді орындаңыз:

Әр екі мәлімдеменің біріншілерінің ұпайларын 
(0-5) қосыңыз (екіншілерін қоспаңыз). Ңосын- 
дысы 0 мен 40 үпай арасында болу керек. 
Шыққан қосындыны төмендегі тізбекке қосы- 
ңыз:

X  теориясы 0____5____10____ 15 20

25____30____35____40 Ү теориясы

Жалпы ұпаиыңыз кобірек болса — Ү теориясына, азы- 
рақ болса -  X теориясына жақынсыз.
Дереккөз: Robert N. Lussier and Christopher Ғ. Achua, Leadership: 
Theory, Application, and Skill Development, 4th ed. (Mason, OH:
Cengage Learning, 2010 ), p.48.

Жеке дағды қалыптастыруды бағалау

X теориясы мен Ү теориясына жақындығыңызды бағалау

Төмендегі сұрақтар Сіздің X теориясы және Ү теори- уап беріңіз. Мысалы, толығымен келісетін жауапты
стильдершдеп процестеріңізді қара- 5 деп белгілеңіз, ал келіспейтін болсаңыз, 2 деп белгі 

іруға бағытталған. Пікіріңізді ең дұрыс көрсететін қойыңыз. 
санды шеңбермен белгілеп, тө.мендегі сүрақтарға жа-

1. Қазір қызметкерлердің көбі еріншек және оларды дұрыс жұмыс істеуге мәжбүрлеу керек.

Толық келісемін Келісемін Келісе.мін де, келіспеймін де
2

Келіспей.мін Мүлде келіспей.мін
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2. Үйымдағы қызметкерлерді тек төлемдер және бонустар секілді қосымша сыйақы арқылы ынталандыруға 
болады.

Толық келісемін Келісемін Келісемін де, келіспеймін де

3. Адамдардың кобі жұмыс істегенді жақсы көрмейді.

2
Келіспеймін

1
Мүлде келіспеймін

Толық келісемін Келісемін Келісемін де, келіспейміп де

4. Қазір адамдар көбінесе жауапкершілік жүктегісі келмейді.

Келіспеймін

Толық келісемін Келісемін
3

Келісемін де, келіспеймін де Келіспеймін

Мүлде келіспеймін

1
Мүлде келіспеймін

Қазір үлкеи компаниялардағы көптеген қызметкерлер компания мақсаттарын екінші кезекке ысырып, тек 
өз жағдайыіі ғана ойлайды.

2 1
Толық келісемін Келісемін Келісемін де, келіспеймін де Келіспеймін Мүлде келіспеймін

6. Адамдардың көбі инновация жасамайды және жүмыс берупіісіне қиындықтарды шешуге көмектеспейді.

Толық келісемін Келісемін Келісемін де, келіспеймін де Келіспейміи

7. Адамдардың көбіне жұмысын қалай істеу керектігін айтып түратын тәлімгер қажет.

Толық келісемін Келісемін Келісемін де, келіспеймін де
2

Келіспеймін

1
Мүлде келіспеймін

1
Мүлде келісііеймін

8. Ңазір адамдардың көбінің амбициясы томен, отырған жерінен кетпей, әрі қарай даму үшін жақсы жұмыс 
істеуді қаламайды.

Толық келісемін Келісемін Келісемін де, келіспеймін де Келісгіеймін Толық келіспеймін

9. Адамдардың көбі жұмысты өзіне қажет әрекет емес, амалсыздан атқаруға тиісті міндет ретінде қарастырады.

0 4 3 2
Толық келісемін Келісемін Келісемін де, келіспейміп де Келісіісймін

10. Қазір адамдар көбінесе өзінің әлеуетін жәие қабілетін толық пайдаланбайды.

Толық келісемін Келісемін Келісемін де, келіспеймін де Келісііеймін

1
Мүлде келіспеймін

1

Мүлде келіспеймін
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Жұмыс барысындағы менеджмент

Клиенттердің қанағаттануы

Wi'ells Fargo компаниясы 2006-2009 жылдар- 
дағы дағдарыстан АҚШ банк саласындағы 
көіітеген бәсекелестеріне қарағанда қинал- 

май шықты. Көмек қаржы алыіі, Wells Fargo 31,4 
млрд доллар жоғалтты, бірақ Bank of America (BoA) 
Citigroup (Citi) көрсеткіштерімеи салыстырып көрі- 
ңіз -  сәйкесінше 65,8 млрд және 87,2 31,4 млрд дол
лар. Соған қоса 2002 жылдан бастап 10 жыл ішінде 
(барлық банктер үшін қиын кездер) Wells Fargo ком- 
паниясының акциялар құны (биржадағы компания 
акцияларының құны) 25%-ға өскен: ондай көп емес, 
бірақ JPMorgan Chase (-14%), BoA (-78%) және Citi 
(-92%) көрсеткіштерінен көп,

Қазір компанияның акциялар құны оның бола- 
шақ қаражат ағынын көрсеткендіктен, ол компания 
акцияларын сатып алатын инвесторлар үшін маңыз- 
ды болды: сонда осы өлшем бойынша Wells Fargo 
өзінің басты бәсекелестеріне қарағанда жоғары кө- 
рінеді. Алайда Wells Fargo акциялар құны секілді 
қаржы көрсеткіштерін қатац қадағаламайды немесе 
басшысы Джон Стампф айтқандай: «Бұл Сізді таң- 
ғалдыратын шығар. Бірақ біздіц менеджмент банк 
бойынша, әсіресе ұзақмерзімді жобалар бойынша 
шешім қабылдағанда, «акционерлер біз үшін соңғы 
орында тұрады».

Стампфтың көпшілік мақұлдаған пікірі компа- 
ниялар акционерлердің мацыздылығын арттыруы 
қажет, яғни жалпы айтқанда акционерлерді байы- 
ту керек деген ойға қайшы келеді. Бірақ Стампф- 
тың ойымен Стив Деннинг келіседі: оның пікірінше, 
«акционерлердіц маңыздылық» моделі — «әлемдегі 
ец ақылсыз идея». Көшбасшылық және инновация- 
лар теоретигі Деннинг меиеджерлер өнім шығып жә- 
не сатылып жатқан «шынайы әлемге», келіп жатқан 
кіріс қаражатқа және нәтижесінде болатын табысқа 
бағытталу қажет деген оймен келіспейді. Керісінше, 
менеджерлердің көбісі инвесторлар компаниялардағы 
акцияларды сатыіі алу, сату .мен жетістіктері өсу және 
құлдырауы бойынша есептелетін «болжамдар нары- 
ғына» багытталу қажет деіі ойлайды.

Деннингтің ойынша, бүл үтііін өзгеру керек, бірақ 
ондай өзгеріс «корпорациялар және бизнес жүргізу 
негіздерін қайта ойластыру» керек екеиін ол біледі. 
Сондықтан оның өзгерістер бағдарламасы «Радикал 
менеджмент» деп аталады. Оны ол «жоғары өнімділік, 
ұласқан инновация, қанағаттанарлық жұ.мыс және 
клиенттердіц қанағаттануын көрсететін ұйымдарды 
басқару жолы» ретінде қарастырады.

Енді Деннингтің «Радикал менеджменттегі» бес 
«өзара байланысты қағидасына» жетелейтін «клиент-

тердің қанағаттануы» идеясын терецірек қарастыра- 
йық. «Кез келген бизнестің шынайы негізі және нақты 
болашағын ашатын кілт -  клиенттердің қанағатта- 
нуы», -  дейді Деннинг. Клиенттердің қанағаттануы 
деген -  ұласқан түрде клиенттер компанияның жаңа 
тауарлары мен қызметтерін сатып алуға бүгін ғана 
е.мес, ертең де дайын болуы үшін жаңа құндылықтар 
жасау. Денниигке Wells Fargo компаниясында ұнай- 
тыны -  тоғыспалы сатулар: банктің бір өнім сатып 
алушыға тағы басқа өнімдерді ұсынуы. Мысалы, банк 
кішкентай несие алғысы келген клиентке сонымен 
қатар есеп-шотын жүргізу қызметін ұсынуы қажет. 
Стампф тоғыспалы сатуларын банктің жұмысы өсуіне 
бағытталған қисынды жо.ты деп біледі. «Компанияны 
өсіретін үш жол ғана бар, -  дейді ол. -  Біріншісі -  
бар клиенттерге көбірек кіріс жасау. Екіншісі -  бә- 
секелестердің клиенттерін өзіне тарт>'. Және үшінші 
жол — басқа компанияны сатып алу. Біріншісін жа- 
сай алмасаңыз, бәсекелестердің клиенттерінен немесе 
сатып алған клиенттерден көбірек пайда таба аламын 
деп ойлайсыз ба?».

Wells Fargo компаниясының клиенттеріне және 
03 өнімдеріне көзқарасы клиенттердің қанағаттануы 
«сатушы және сатып алушы маңыздылық теңгерімі- 
нің өзгеруін» білдіреді деген Деннинг сенімін көрсе- 
теді. Бүгінгі нарықта «сатып алушы жетектеуші мін- 
детін атқарады. Нәтижесінде, компанияның мақсаты 
«Біз бергенді ал» деген ойдан «Сіздің мәселеңізді түсі- 
ніп, шешіп береміз» деген ойға өзгеруі тиіс».

Деннингтің пікірінше. Wells Fargo компаниясы 
«Радикал менеджмент» моделіие кошу үшін бірнеше 
маңызды шаралар жасаған. Атайда оның ойынша 
банктің моделі «радикал» деуге әлі де жеткен жоқ. Бір 
жағынан, компанияның тоғыспалы сатуларға кошуі 
Wells Fargo ішіндегі әртүрлі болімдер және жауап- 
кершіліктерден түратын бюрократиялық қүрылымды 
бұзғанын білдіреді. Алайда екінші жағынан, нәтиже- 
сінде шыққан топтық жұмыс моделі копшілік мақұл- 
даған ә.мбебап топ (18-тарауды қарацыз) бүл мысалда 
әртүрлі салалардан шыққан «мамандардан» тұратын 
«топ» (есеп шоттар, несиелер тағы да басқалары) кон- 
цепциясын корсетеді. Сондай топтардыц мүшелері ко- 
бінесе топтың мүшесі емес, оз саласыныц окктіі ретіпде 
жү.мыс істейді. «Топтың баска мүшелері бір маман- 
ның тиісті саласына үлес қоса алады деген пікір ойга 
сыймайды».

Сонда Wells Fargo компаниясы оз клиенттерін 
олар қанағаттанбаса да қуанта алады. Клиенттердің 
шаттығы үшін Wells ко.мпаниясына менеджерлер ба- 
қылаушы ролінен оз-озін ұйымдастырған топтар жә-
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не жұмысы жылдам байланыстар арқылы үйлестіру 
рөліне өзгертуіне назар аударуы қажет болуы мүмкін.

«Радикал» топтардың мүшелері жұмысын топ ре- 
тінде жақсырақ істейді, себебі олар бірігіп шешім қа- 
былдап (жұмысты орындау тәсілі, әр мақсатқа қанша 
уақыт бөлу), топ нәтижесіне жауапты болады. Соны- 
мен қатар ұйым ережелеріндегі ісіне деген «кедергі- 
лерді» тауып, басшыларына сол кедергілерді «еңсе-

Кейс бойынша сурақтар

1. Жалпы Деннинг менеджменттің мінез-құлық көз- 
қарасында критицизмнің қандай түрлерін көрсет- 
ті? Менеджменттің сандық көзқарасында ше?

2. Мектебіңіз клиенттерді қанағаттаидыру мақса- 
тындағы озық ойларын жарияласа, Сіз менедж
мент практикасына қандай өзгерістер ұсынасыз? 
Сізді практиканың қандай түрлері «ь;аиагаттан- 
дырады»?

3. Менеджмент практикасындағы мына көзқарас- 
тарды қарастырыңыз: сандық көзқарас, жүйелік 
көзқарас және ситуациялық көзқарас. Мыса- 
лы, Сізге компанияңыздыц бір басқару моделін 
клиенттерді қанағаттандыратын екінші моделіне 
ауыстыру жоспарын жасауға тагісырма берілген.

Дереккөз

ретін» мүмкіндікті айтады. «Ұйымдағы әр адам және 
әр нәрсе клиент үшін құндылық жасап тұру керек. 
Барлық топтар мен болімдер клиенттің көңіл-күйі 
үшін олар не істегенін біліп тұруы қажет. Үйымдағы 
барлық жүйелер мен гіроцестер клиенттің рухани қа- 
нағаттануына бағытталуы қажет».

Компанияңыздың қазіргі менеджменттік практи- 
касын ескеріп, Сіз қандай ұсыныстар жасайсыз? 
Қазіргі практикалардың қайсысы өзгеріс жасау 
үіпін жақсы көмек болады? Өзгеріс жасауға қан- 
дай кедергілер болуы мүмкін?

Деннинг акциялардың құидылығын басқарып 
жатқан менеджерді ойында жеңудің орнына ұпай 
жинауға үйрететін футбол бапкеріне ұқсатады. 
Толығырақ айқанда, Деннинғтің пікірінше, кор- 
поратив әлемде көптеғен даулар болып жатады. 
ІІеліктен акциялардың құндылығын қорғайтын 
менеджмент тәжірибесі тоіі-менеджерлер арасын- 
дағы әдепсіз (тіпті заңға қайшы) мінез-құлыққа 
жетелейді?

Наіаһ Touryalai, «Wells Fargo; The Bank Thai Works» Forbes, 
com, January 25, 2012, ww'w.forbes.com, on June 10, 2014; Steve 
Denning, «Does Wells Fargo Practice Radical Management?» Forbes, 
com, January 30, 2014, www.forbes.com, on June 11, 2014; Denning, 
«What Is Radical Management?» SteveDenning.com (2009), www. 
stevedenning.com, on June 9, 2014; Denning, «The Death — and 
Reinvention — of Management; Part 1», The Leader’s Guide to 
Radical Management, November 17, 2010, htlp;//stevedenning. 
typepad.com, on June 9, 2014; Denning, «The Dumbest Idea in the 
World; Ma.ximizing Shareholder Value», Forbes.com, November 28,

2011, W'W'AV.forbes.com, on June 11, 2014; Denning, «When Cross- 
Functional Teams Aren’t; High-End Knowledge Work», SteveDenning. 
com (2009), w'w'w.stevedenning.com, on June 12, 2014; Denning, 
«Reinventing .Management; Part 4; Coordination; From Bureaucracy 
to Dynamic Linking», The Leader’s Guide to Radical Management, 
January 23, 2011, htlp;//slevedenning.lypepad.com, on June 12, 2014; 
Denning, «Reinventing Management; Part 2; How Do You Delight the 
Client?» The Leader’s Guide to Radical Management, January 18, 2011, 
hltp;//.stevedenning.typepad.com, on June 11, 2014.

1. Менеджмент көзқарастары көбінесе сандық ме
неджмент көзқарасын үстанатын компанияда бі- 
ріктіру шеңбері тұрақтылық стратеғиясын қалай 
дамытады? Ал ситуацнялық көзқараста ше? Ке- 
рісішпе, сандық көзқарас даму және түрақтылық 
стратеғиясын орнатуға қалай жетелейді? Ситуа- 
циялық көзқараста ше?

2. Висконсиндеғі Gundersen Health System серік- 
тестері және жерғілікті қатты қалдықтарды өң- 
деу бөлімі 32 мың шаршы метрден астам аумақта 
кәсіп бастап жатыр. Өзінің электр қуатын өңдеу

үшін онда сүт өнімдерін ондейтін жүйесі (соның 
ішінде 2 мыц сиыр) бар үш жерғілікті шаруашы- 
лық ашылды. Ал енді ол өзіне қажет көлемнен 
коп шығарғандықтан, қосымша қуатты жерғілікті 
ұйымдарға сатып жатыр. 2014 жылы Gundersen 
елдеғі қуатқа тәуелсіз, өзіне қажет көп қуат шы- 
ғаратын алғашқы денсаулық жүйесі болып таныл- 
ды. Gundersen мәтінде талқыланып жатқан жүйе- 
лік стратегия негізінде жүмыс істеп жатыр. Бұл 
не? Өзге денсаулық жүйелері осы стратегияны не
ге таңдамады? Сіздіц мектебіңіз осы стратегияны 
өзі үшін қалай пайдалана алады?

http://www.forbes.com
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3. Солтүстік Батыс қуат тиімділігі альянсының 
(NEEA) «Тұрақтылықтың бизнес императиві» 
есебі негізінде:

т^раңты бизнес практикаларыныц ж^мыс іс- 
темеуінщ моральдьщ, этикалъщ және бизнес, 
климат өзгерістеріне байланысты салдары 
бар. Негізінде, т^рацтыльщ үиымдар, адам- 
зат пен планетаның аман цалуын білдіреді.

Климат өзгеруінің (климат өзгеруіне адам қолы 
тигені айқын) шындығыи талқылауды қалдыра 
тұрып, NEEA есебінде аталгаи кейбір «мораль-

дық, этикалық және бизнес салдарын» түсіндірі- 
ңіз. Тұрақтылық осы салдардың алдын қалай ала 
алады? Бұл үшін тұрақтылық қана жете ме немесе 
қосымша шаралар қажет бола ма? Ол қандай ша- 
ралар?

4. Мектебіңіз түрацтылыц менеджментін цолдану 
үшін қандай шаралар атқарады? Нақты қандай 
жақсартулар жасауға болады? Мектебіңіздің ме- 
неджментіне нақты ұсыныстарыңыз бар ма?
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ҰЙЫМНЫҢ ІШКІ ЖдНЕ 
СЫРТҚЫ ОРТАСЫ

Тарау
тағылымыі

Тарауды оқыған соң:

1) ұйымның сыртқы және ішкі ортасын 
саралауды, уйымдар үшін көбінде ма- 
ңызды орталарды айқындауды;

2) сыртқы және ішкі орта компонентте- 
рін сипаттау, олардың үйымға әсерін 
анықтауды;

3) ішкі орта компоненттерін айқындау 
және олардың үйымға әсерін сара
лауды;

4) үйым мәдениеті мен оның маңызды 
факторлары және мәдениетті басқару 
жолдарын саралауды;

5) бизнестегі мультимәдени органы си
паттау және әралуандық пен көпмәде- 
ниеттіліктің трендтері мен бағыттарын 
айқындауды;

6) қоршаған ортаның үйымға әсерін және 
үйымдардың өз ортасына бейімделу 
тәсілдерін табу мен сипаттауды үйре- 
несіз.
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МЕНЕДЖЕР БОЛУ

«Қазіргі әралуандықуақытында мәдени 
айырмашылықтар көрші ел түгілі, көрші 
бөлмеден табылуы ғажап емес».

-  БРЕИ РУТЛЕДЖ, КОММУНИКАЦИЯЛАР МАМАНЫ

Бизнесіңіз бойынша халықаралық бағыттарға жол 
тартқанда өзіңізді мүлдем басқа ортаға түскендей 
сезінбеуіңіз қажет, бірақ қүжат дайындауға мұқият 
болу керек. Қанша дегенмен кейбір нәрселер қиынға 
соғуы мүмкін. АҚШ-тағы IT консалтинг компания- 
сының серіктесі Дана Марлоу Туниске халықаралық 
конференцияға барар алдында жақсы дайындалдым 
деп ойлаған: мәдени айырмашылықтартуралы оқып, 
араб тілінде бірнеше қажетті сөздерді жаттап алған. 
Туниске жеткенде, бірнеше жергілікті кәсіпкермен 
кездесетін болды. Кездесуде кофе үсынылды. Бірақ 
күн тым ыстық болғандықтан, Марлоу кофе ішкісі 
келмеген. Он бес минуттан соң, ол тунистіктердің 
біреуі де кофеге қол созбай отырғанын байқаған. 
Кейін ол; «Олардың менің кофе ішкенімді күтіп отыр- 
ғанын түсінбедім», -  деп мойындады.’

Марлоу сөз айтпай-ақ, оғаш (білместіктен, өз 
әрекетімен) әдепсіздік көрсетіп үлгерген. Бақытына 
орай, бұл жағдай халықаралык, мәселеге уласпады, 
алайда бұл -  мәдениеттегі айырмашылықтар бол- 
ғандықтан, мемлекеттік деңгейде дау тудыра қоюы

да екіталай еді. 2001 жылы АҚШ флотының сүңгуір 
қайығы Гавай аралдарының маңында жапонның оқу- 
жаттығу қайығын соққан, соның салдарынан жапон 
қайығындағы тоғыз адам қаза болды. Екі ел арасын- 
дағы даулы оқиға апат себебінен емес, қазаға көңіл 
айтудағы мәдени айырмашылықтардан шиеленіскен. 
Мәселе мынада:

Біріншіден, АҚШ флотының ресми түрде көңіл 
айтуы тым кеш болып, жай ғана ресми мәлімдеме 
ретінде болған. Ол мәлімдемеде жауапкершілік 
туралы ештеңе айтылмаған. Ал америкалықтардың 
мәдени ережелеріне сәйкес, оқиға біріншіден заңдық 
жағынан қарастырылады, тергеу жүргізіледі, міндет- 
темелер және өтемақы мәселелері қарастырылады.

Әрине, кейін президент Джордж Буш, мемлекет- 
тік хатшы Колин Пауэлл, қорғаныс хатшысы Дональд 
Рамсфельд және Жапониядағы АҚШ елшісі Томас 
Фоли ресми түрде Жапон премьер-министріне және 
Жапония императорына көңіл айтты. Тынық мұхиты 
флотының командир! адмирал Томас Фарго зардап 
шеккендердің отбасыларына өз атынан жеке көңіл 
айтқан.

Алайда жапон отбасылары оны түсіністікпен 
қабылдамады. Неліктен? Жапон мәдениетінің ере- 
желері бойынша, алдымен қайық командиры Скотт 
Ваддельдің өзі көңіл айтуы керек екен. Бірақ заңға 
сәйкес Ваддель аталған жағдай бойынша ештеңе

Басқа елдіңадамдарымен қарым-қаты- 
нас жасау нәтижесі күтпеген кателерге 
немесе күрделі мәселелерге душар етуі 
мүмкін. АҚШ флотының сүңгуір қай- 
ығы жапонның оқыту-жаттығу қайығын 
соғып, жапон қайығындағы тоғыз адам 
қаза тапқанда, екі ел арасындағы даулы 
оқиға апат себебінен емес, қазаға көңіл 
айтудағы мәдени айырмашылықтардан 
шык,қан.

2001 жылғы 25 қараша. JDS СҺІҺауа бортындағы 
Еһіте Маги рәсімінде уш экипаж мүшесінің отбасыла
ры жакындарының қурметіне суға гул тастады.
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айта алмаған және Флоттың ресми өкілдері оған 
адмирал Фаргомен бірге көңіл айтуға тыйым салған. 
Отбасылар Ваддельді осы «қылмысы» үшін жеке 
жауапкершілікке тартуды талап етті. Кейбіреулері тіпті 
жапон дәстүрі бойынша ол тізе бүгіп кешірім сұрауы 
керек деп есептеген. Содан кейін барып олар кешіру 
немесе кешірмеу туралы шешім қабылдар еді*.

Мәдениетаралық байланыстар жөніндегі ма- 
мандардың ойынша, осы тектес көптеген мәселелер 
мәдени контекстен айырмашылықтардан туындайды. 
Мысалы, Жапонияда қарым-қатынас мәдениетінің 
аясы кең. Адамдар өзіне жақын топ мүшелерімен: 
байырғы достар, отбасы мүшелері және жұмыстағы 
әріптестерімен тығыз қарым-қатынас орнатады. Олар 
топтағы маңызды жаңалықтарды әрдайым бөлісіп 
отырады. Ton ішіндегі әр мүшенің анықталған рөліне 
байланысты жекелеген рәсімдер қалыптасады.

Керісінше, топ ішіндегі ішкі байланыс деңгейге 
жетпеген мәдениеттердегі (мысалы, АҚШ) адам
дар әлденеше топтармен байланыс орнатады. Олар 
топтан тыс өзінше жеке байланыста көп болады жэне 
арнайы ақпараттармен алмасу талаптары эр жағдай- 
да өзгеріп тұрады. Олар эр адам ақпаратты өзі іздейді 
деп түсінеді жэне барлык, жағдайда маңызды емес 
ақпаратты талқыламайды.

АҚШ пен жапон оқу-жаттығу қайығы арасындағы 
жағдай сияқты екі мэдениетарасынан шыққан даудың 
өзара түсініспеушілік пайда болуы танданарлық қүбы- 
лыс емес. Мысалы, жапон отбасылары жоғары деңгей- 
дегі өзара түсіністік болады деп күткен, ал АҚШ өкілдері 
қажетбайланыстар нақты (негізгі заң) шектеулі аяда 
болса жеткілікті деп ойлаған.

«Әралуандықзаманында мэдениеттегі айырма- 
шылықтар тоғысында ешқандай шектелу болмай- 
ды», -  деген еді бір коммуникация маманы. АҚШ кэ- 
сіпкерлерінің көпшілігі ішкі нарықтағы бэсекелестердің 
клиенттерін тартудан гөрі жаһандық нарықтан жаңа 
клиент іздеу стратегиясына көшіп жатыр. Осылай- 
ша, компаниялар жаһандық нарық ортасында жаңа 
мүмкіндіктер шалқарын кеңейтіп, менеджерлер жапон 
компаниясының АҚШ-тағы бөлімінің бір менедже- 
рі басынан өткергенге үқсас жағдайларды басынан 
кешеді. Ол факс арқылы Жапониядағы бас офистен 
болашақ клиентке қажет ақпаратты сүратқан. Жауап 
болмаған соң, шүғыл деген белгі қойып тағы бір 
факс жіберген. Тағы да жауап болмаған. Неге? Оның 
«Маған осы ақпаратты бірден жіберіңіз» деген сұрауы 
тым қысқа болған сияқты: онда оның аялы байланыс

контексінен қарағанда соншалықты қажет емес ақпа- 
рат болмаған, бірақЖапониядағы эріптестеріне оны 
түсіретін қосымша контекст керек болды. Оларға бүл 
ақпарат кімге керек, ол неліктен соншалықты маңыз- 
ды жэне аталған ақпаратты бермесе не болады деген 
сияқты кең мағлұматтар қажетеді. Мұндай қосымша 
мағлүматтар ақпарат алмасу үшін расында сондай 
маңызды болды ма? Болмауы да мүмкін, бірақ екі жақ 
арасында сыйласымды байланыс орнатылмады жэне 
жаңа клиенттің шаруасына қауіп төнді.

Америкалық бизнесмендер көбінесе ақпаратты 
толық егжей-тегжей беруге ыждағатты емес, ал жапон 
бизнесмендері үшін топ ішіндегі адамдардың барлығы 
мүмкіндігінше ақпаратты жете білуі маңызды. Сонда 
жоғары мэдениетті жапон қызметкерлері сол ақпа- 
ратты қалай бөліседі? АҚШ-тың жаһандық консал
тинг компаниясыныңтоп-менеджері жуырда көшіп 
келген жапон компаниясы қызметкерініңжағдайын 
бір жолын зерттеген. Қызметкер офисінде не болып 
жатқанын түсінбейтіні туралы мұңын шаққанда, оның 
менеджер! қажетті ақпарат Жапониядағыдай жібері- 
леді деп ойлаған екен. Нақты айтқанда, ол Жапония- 
дағы эріптестерімен аптасына төрт-бес рет бірге ас ішу 
жэне демалыс кезінде эңгімелесу тэжірибесін есінен 
де алмапты.

«Басты мәселе мынада: кең аялы контексі мәде- 
ниеттегі адамдар тар аядағы контекст мәдение- 
тінде ак,паратқа тапшы болады... Олар кең қолдау  
көрсететін жүмыс тобына кіріге алмайтынын бір- 
ден  түсіне бастайды. Олар тек өз күшіне ғана сене 
алады. Бүл америкалықтарға қалыпты ж ағдай  
көрінеді, бірак, кең аялы контекст мәдениетінен 
шык,қан адам үшін бүл оқшаулануды білдіреді», -  
дейді Корнелиус Гроув.

Гроувтың пікірінше, жоғары контекст мэдение- 
тінен шыққан қызметкерлерге америкалықжүмыс 
қарым-қатынасын орнату жэне жеке үлес бойынша 
жетістіктерді өлшеу жолдарын үйрену керек.

Гроув пен оның бизнес-серіктесі Уилла Халлоуэлл 
төмен байланыс контексіндегі мэдениеттерден келген 
қызметкерлер кейбір жоғары контекст мэдениетінен 
шыққан топтық жұмысқа үйренген эріптестерінің 
эдеттерін қолданып, оларға ақпаратты өзгеше түрде 
жіберуді үйренеді деген ойды үсынады: жобалар 
туралы көбірек мэлімет, жұмыс орны жэне процестер 
туралы қосымша ақпарат жіберу керек.

(Ко.мандир Ваддельге сөгіс жарияланып, зейнетақысын сақтай отырып зейнетке шыгуға рұксат берілді. Қазір ол «Сәтсіздік -  ақырза- 
ман емес», «Кешір» деп айту», «Тиімді қары.м-қатынас жасау» тақырыбында 10-15 мың доллар тұратын тренингтер өткізеді)
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Түсініспеушілік кез келген жағдайда болуы мүмкін, бірақ бұл менеджерлер мен 
шешім қабылдаушылар бөгде мәдениеттегі адамдармен жұмыс істеген жағдайда 
көбірек кездесетін секілді. 1-тарауда айтқанымыздай, менеджерлер өз ұйымы жұ- 
мыс істейін деп жүрген органы терең түсінуі және білуі қажет. Онсыз олар бағдар- 
сыз кеме секілді жүзіп келеді, баратыны қай мекен екенін білмейді.

Бұл тарау -  менеджменттегі орта контексіне арналған үш тараудың бірінші- 
сі. Үйым ортасының табиғатын түсінген соң, алдымен, ортаның жалпы сипатына, 
содан кейін жұмыс ортасына тоқталмақпыз. Одан әрі ұйымның ішкі ортасының 
маңызды бөлімдерін талқылаймыз, көпмәдениетті ортаны қарастырып, соңында 
ұйым мен қоршаған орта арасындағы қарым-қатынастарды зерттейміз.

Ұйым ортасы
Ұйым ортасының маңыздылығын көрсету үшін, суды кешіп жүрген жүзгішті 
елестетейік. Ол суға сүңгір алдында ағынды, кедергілерді және қашықтықты дәл 
бағамдауы керек. Осы элементтерді дұрыс есепке алса, жүзгіш қарсы жағадағы 
діттеген жеріне оңай жетеді, дұрыс бағаламаса -  жете алмай қалуы мүмкін. Үйым 
сол жүзгіш секілді, ал қоршаған орта -  су айдыны. Осылай жүзгіш судағы жағ- 
дайларды жете зерттеп түсініп алуы, ал ұйым дұрыс қадам жасау үшін өз орта-

3.1-СЫЗБА. ¥ЙЫМ ЖӘНЕ ОНЫҢ ОРТАСЫ

Ұйымның сыртқы және ішкі ортасы болады. Сыртқы ортаның екі деңгейі бар: жалпы орта және жұмыс 
ортасы.

1 Ішкі орта 

т  Жұмыс ортасы 

Жалпы орта

Сыртк,ы орта

7-267
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«Бизнесті жақсы кезеңде табысты 
басқару- күрделі кезенщегі жұмыстай 
бағаланбайды. Бірақ, шындығында жақсы 
кезеңде басқару қиынырақ келеді».

-  УИЛЬЯМ УЭЛДОН, JOHNSON & JOHNSON 
БҰРЫНҒЫ БАСШЫСЫ

0 Менеджер
жаднамасы

сының негізгі элементтерін түсінуі қажет.^ Нақтырақ 
айтқанда, ұйымды тиімді басқарудың басты элемен- 
ті -  қоршаған орта және ұйым арасындағы ең дұрыс 
теңгерімді табу, соған жету және оны табу жолында 
жұмыс істеу. Бұл үшін менеджер, біріншіден, ұйым- 
ның қоршаған ортасын мұқият түсінуі қажет.^

Сыртқы орта -  ұйымнан тыс тұрган, оған эсер ете 
алатын барлық жағдайлар жиынтығы. 3 .1-сызбада 
көрсетілгендей, сыртқы ортаның екі түрі бар: жал- 
пы орта және жүмыс ортасы. Ұйымның ішкі ортасы 
ұйымның ішіндегі жағдайлардан түрады. Әрине, орта- 
ның барлық осы бөлімдері бұл құрамдас үшін бірдей 
маңызды емес.

Мысалы, екі адамнан тұратын шағын серіктестікте директорлар кеңесі болмай- 
ды, ал үлкен компанияда заң бойынша болуы қажет. Үлкен қоры бар жеке уни
верситет (Гарвард сынды) жалпы экономикалық жағдай туралы уайымдамауына 
болады, ал салық төлемдерінен тұратын мемлекеттік қаржыландыруды қажет ете- 
тін мемлекеттік университет (мысалы, Алабама университет!) үшін оиың маңы- 
зы зор. Сонда да ұйымдар қоршаған ортаның қандай күштері ең маңызды екенін 
және басқаларының маңызын қалай арттыру мүмкін екенін толық зерделеуі тиіс.

□  Менеджерлер ұйымдарда бірнеше орта болатынын есте ұстауы керек.

□  Менеджерлер қоршаған орта сыртқы нәрсе деп ойлап, уйымның ішкі ортасы 
болатынын назарға алмайды.

Сыртқы орта

Сыртісы орта -  уйымнан тыс 
турған, оған эсер ете алатын 
барлық жағдайлар жиынтығы

Ішкі орта уйымның ішіндегі 
жағдайлардан қуралады

Жалпы орта -  уйымның 
айналасындағы жалпы 
контексті қурайтын факторлар 
мен күштер жиынтығы

Жумыс ортасы уйымға 
ықпал ететін сыртқы уйымдар 
мен топтардан турады

Экономикалык, 
фактор -  уйымның 
сыртындағы экономикалық 
жүйенің жалпы саулығы 
мен икемділігі

Жоғарыда айтып өткеніміздей, ұйымның сыртқы ортасы екі бөлімиен түрады. 
Үйымның жалііы ортасы -  оның айналасындағы жалпы контексті құрайтын фак
торлар мен күштер жиынтығы. Бұл факторлар мен күштер басқа нақты ұйымдарға 
байланысты болмауы мүмкін. Көптеген ұйымдардың жалпы ортасында экономика- 
лық, технологиялық, әлеуметтік-мәдени, саяси-құқықтық және халықаралық фак
торлар болады. Үйым үшін тағы бір маңызды орта бөлімі -  оның жүмыс ортасы.

Жалпы орта

Осы факторлардың әрқайсысы ұйымға эсер ете алатын маңызды шарттар мен жағ- 
дайларды біріктіреді. McDonald’s Corporation компаниясына қатысты осы фак- 
торлардың мысалдары 3.2-сызбада көрсетілген.

Экономикалық фактор. Үйымның жалпы ортасының әконо.микалық факторы -  
ұйымның сыртындағы экономикалық жүйенің жалпы қуаттылығы мен икемді- 
лігі.^ Нақты айтқанда, бизнестің маңызды экономикалық факторлары -  жалпы 
экономикалық өсу, инфляция, пайыз көрсеткіштері және жұмыссыздық. Бірнеше 
жыл бойы қарқынды өсуден кейін АҚШ экономикасы 2008-2010 жылдардағы 
рецессия кезінде құлдырады.

Осы кезең ішінде энергия құны қымбаттап, өсім біршама бәсеңдеді, ал кәсіпо- 
рындар жүмыс орындарын қысқартқандықтан жүмыссыздық өсті. Алайда 2011 
жылдан бастап жайлап өсіп келе жатыр, жаңа жұмыс орындары пайда болып, кә- 
сіпорындардың кірісі қалпына келуде.
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3.2-СЫЗБА. MCDONALD’S КОМПАНИЯСЫНЫҢ ЖАЛПЫ ОРТАСЫ

Уйымның жалпы ортасы экономикалык,, технологиялык., әлеуметтік-мәдени, саяси-к,уқык,тық және 
халықаралық факторлардан құралады. Сызбада McDonald's менеджерлері үшін осы факторлардың 
маңыздылығы анық көрінеді.
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Сыртқы орта

3.2-сызбада көрсетілгендей, АҚШ-тағы McDonald’s бәсең өсіп жатқан эко
номика, ол жұмыссыздық пен томен инфляция жағдайында жұмыс істеп келеді. 
Бұл жағдайлар McDonald’s үшін көптеген мүмкіндіктер мен шектеулер тудыра- 
ды. Экономика және жүмыс орындарының өсуі нәтижесінде адамдар оған дейінгі 
жылдармен салыстырғанда көбірек тамақтанады. Бірақ фаст-фуд саласындағы 
жұмысшылар үшін жұмыс табудың басқа жолдары бұрын аз болса, қазір таңдау 
мүмкіндігі артты, ал McDonald’s қызметкерлерін сақтап қалу үшін көбірек жала- 
кы төлеуі қажет. Томен инфляция кезінде McDonald’s жабдықтаушыларына то- 
лейтін қаражаты бұрынғы деңгейде қалды, бірақ клиенттер алатын гамбургер мен 
с\т коктейлініц бағасын котере алмайды. Экономикалық олшем коммерциялық 
емес ұйымдар үшін де маңызды. Мысалы, экономикалық жағдай томен кезінде 
мемлекеттік университеттерді қаржыландыру азаяды, ал Salvation Army секілді 
қайырымдылық үйымдарының қаражат кірісі қысқарғанмен, олардан бұрынгы- 
сынша кобірек комек сүрау толастамайды. Сол сияқты мемлекеттік гранттардың 
қысқаруы және тегін емделетін табысы томен адамдар санының артуы аурухана- 
ларга эсер етеді.

Технологиялық факторлар. Жалпы ортаның техііо.тогиялық факторы ресурс- 
тарды онімдерге немесе қызметке айналдыру тәсілдеріне қатысты. Технология- 
лар үйым ішінде қолданылғанымен, олардың түрлері және қолжетімдігі сыртқы 
ортадан келеді. Мысалы, компьютер комегін қолданатын ондірістер мен жобалау

Технологиялык фактор -
ресурстарды өнімдерге немесе 
кызметке айналдыру тәсілдері
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Экономикалық өсу және өркендеу бизнеске екі түрлі эсер етуі 
мүмкін. Бір жағынан, клиенттердің суранысы өсіп, кіріс те артады. 
Екінші жағынан, к,ызметкерлердің жумыс таьщауы көбейіп, олар 
жоғары жалақы талап ете алады.

техникалары Boeing компаниясына 787 ұшақта қол- 
данылатын гидравликалық құбырлар симуляциясын 
жасауға мүмкіндік береді. Пәтижесінде, сақтаү қажет- 
тілігі қысқарады, жоғары сапалы фитингтер шығады, 
қажетті жұмыс қолы азаяды және уақыт үнемделеді.

Айналып келгенде, ресурстар жалпы ортаның тех- 
нологиялық факторынан шыгады. Мысалы, Hewlett- 
Packard компьютерлік компаниясы технологиялық 
қоқыстардан пайдалы жаңа өнімдер, нақты айтқанда, 
картасыз принтер картриждерін шығару үшін соңғы 
технологияларды пайдаланды. Сонымен қатар тех- 
нологияны өндіріспен байланыстыру тенденциясы 
да қызмет саласында маңызды. Мысалы, конвейер- 
де құрастырылатын автокөлік сияқты McDonald’s-та 
конвейерден өтеді: гамбургерді клиентке арнайы да- 
йыидалған нанға орап береді. McDonald’s қосымша 
тиімділікке бір терезеден төлем алу және екіншісінен 
тамақты үлестіру арқылы жетті. Цифрлық техноло
гияларды бизнестің барлық салаларына жылдам ен- 
гізу де технологиялық өлшемнің көрсеткіші. Тағы бір 
соңғы жетістік -  біріктірілген бизнес бағдарламалық 
жүйелердің жылдам өсуі. Технология мен бизнес ара- 
сындағы байланысты «Жумыр жердегі бизнес» айда- 
рындағы мақаладап оқисыз.

Әлеуметтік-мәдени 
факторлар -  уйымды 
қоршаған ортаны қурайтын 
клиенттер, әдет-ғурыптар, 
қундылықтар және 
демографиялық ахуал

Көп адамдар «технологиялар» сөзін ушақтар, смартфондар және т.б. «көзге 
түсетін» өнімдермен байланыстырады. Бірак, технология қызмет көрсететін 
уйымдарда да қолданылады. Мысалы, тамақтану саласында жумысшылар 
тамақты өндіріс саласынан шыққан конвейер технологиясын қолданып 
дайындайды

длеуметтік-мәдени факторлар қызмет атқарып отырған ұйымды қоршаган 
ортаны құрайтын клиенттер, әдет-ғұрыптар, құндылықтар және демографпялық 
сипаттар арқылы көрінеді. Әлеуметтік-мәдени процестер өнім, қызмет корсету 
және қоғамдық іс-әрекеттер нормасын анықтайтын құндылық ретінде мацызды. 
Мысалы, кейбір елдерде, тұтынушылар дизайнерлерден шыққан киімдерді қым- 
бат бағамен сатып алуға дайын, ал енді бір елдердегі тұтынушылар мұндай киім- 
дерді нарықта сатып алмайды. Уақыт өте келе тұтынуінылар да өзгереді, олардың

талғамы, стилі, ұнататын түсі жыл мезгілдері- 
не қараи өзгеріп отырады. Қү^рама Штаттарда 
ішімдік ішу және темекі шегу бүрынғымен са- 
лыстырғаида азапған. Оиың үстіне әлеуметтік- 
мәдени факторлар жұмысшылардың жұмыс 
орны мен ұйымы туралы пікіріне тікелей эсер 
етеді.

Түрлі мәденнетте бизнес жүргізу сәйке- 
сінше түрліше болады. Құрама Штаттарда 
жемқорлық және саясаткерлер қызметіне сый 
беру этикаға сай емес (заңсыз) деп танылған. 
Бірақ кейбір мемлекеттерде, жергілікті билік 
өкілдеріне сый тарту арқылы бизнесмендер 
өздеріне жер бөлу меп пайдалану бойынша әл- 
деқандай жеңілдіктер күтеді. Нарықтың фор- 
масы, саясаткерлер этикасы, қызметкерлерге 
деген қарым-қатынас -  мәдениеттің ұйымға 
эсер ету жолдарының бірнеше мысалы ғана. 
3.2-сызбада McDonald’s комианиясына элеу- 
меттік-мэдени факторлардың қалай эсер ет- 
кені анық көрінеді. McDonald’s ас мэзіріне 
салаттар жэне майлылыгы аз тағамдар қосты. 
Бұл фирма жылдам тагам дайындаушылар
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Сыртқы тұрақтылық

Қоршаған орта мәселелерін зерттеуші, жазушы әрі 
публицист Грег Кешбаудың (Greg Keshbaugh) пікірін- 
ше, «Әр компания қаптама нарығында орнықтылық 
бағдарламасын зерттеп, оны қолдануды бірнеше жыл 
бурын бастауы тиіс». Бұл бағытта жұмыс істейтін ком- 
паниялар жемісті еңбек етті. Кешбаудың негізгі зерттеу 
саласы қаптама өндірісі болғандықтан, ол швециялық 
тамақ өндіруші Nestle SA компаниясының орнықты даму 
мақсатына 1991 жылы-ақбетбуруымен қызуқұттық- 
тады. 20 жылдан астам уақыт ішінде компания қаптама 
материалдары есебінен 150 млн фунт үнемдеген. Nestle 
компаниясының қаптама және дизайн бөлімнің бастығы 
Энн Роулиннің айтуынша, қаптаманыңжақсысы немесе 
жаманы болмайды. Тек арнайы қаптама үшін дүрыс ма
териал таңдау керек. Қаптама материалдарының 8 мың 
түрі арасынан сапалысын таі-щау оңай шаруа емес, көбі 
сынап көруді қажет етеді. Роулиннің пікірінше, қаптама 
материалдарын тауардың өмірлік циклі түрғысынан кең 
аяда к,арастырған жөн. Басқаша айтқанда, дизайнерлер 
қаптама материалдарына қолданылатын шикізат, оны 
өндіру, бөлу, қолдану, жою және қайта өңдеудің әсерін 
жан-жақты ескеруі қажет.

2004 жылы Nestle түрақты қаптама тәжірибесін 
жарнамалау мақсатында АвстралияныңТүрақты к,ап- 
тама альянсының (Sustainable packaging alliance, SPA) 
екі жыл бүрын бастаған жобасын қаржыландырды.
SPA тауардың өмірлік циклін талдау (Life cycle analysis) 
үшін қаптаманың әсерін бағалайтын жылдам қүрал 
(packaging innpact of quick evaluation tool, PIQET) ойлап 
тапты. Ол қүрал компьютерлік бағдарламаныңтамақ 
және сусын өндірушілерге қаптама материалдары 
мен дизайн үлгілерін, сценарийлерінің өмірлік циклін 
бағалауына мүмкіндік береді. Бүл бағдарламаның үлгісі
2006 жылы толық жасалып бітті. 2007 жылы Nestle 
web-нүсқасын бейімдеп, қолдана бастады. PIQET-ті 
енгізу тауарды қолдануда «үлкен айырмашылыққа» қол 
жеткізді, себебі ол әртүрлі қаптаманыңәсерін есептеу- 
ге және талдауда тек бір фактормен шектелмеуге жол 
ашады.

1991 жылы Nestle Waters North America компания- 
сы қорап ретінде қолданған пластикалық бөтелкелерге 
қосылған көмірсутегі ауаға 55% ыаықты, яғни кли- 
маттықтемператураны көтеретін газ бөлді. Соңғы 15 
жыл ішінде компания бүл көрсеткішті 40% төмендетті.
2007 жылы PIQET Nestle компаниясына экоформадағы 
бөтелкелер жасап берді. Бүл үсыныс бүрынғы 54% -ды

тағы 14%-ға төмендетті және бөтелкелер салмағын 24 
грамнан 9,2 грамға дейін азайтты. Роулиннің пайым- 
дауынша, қаптаманың салмағын жеңілдету тауардың 
сапасына нүқсан келмейтін дәрежеге дейін жалғаса бе- 
реді, әйтпесе тауар өндірісі тиімсіз болады. «Сол себепті 
Nestle компаниясы қаптама аратегиясында жеңіл, әрі 
шағын көлемді қораптарды пайдаланып, PIQET үсынған 
стратегиялық үлгілеуге сүйене алады. Біз сондай-ак, 
қаптаманы қайта өңдеу және қалпына келтіруді қол- 
ға алып жатырмыз. Компания мүмкіндігінше қаптама 
жасауда қалпына келтірілетін ресурстарды қолданады 
және бүрынғы қолданған қаптаманы қайта өңдеу- 
ді қолға алған», -  деді Роулин. PIQET икемді қүрал 
болғандықтан. Nestle тауардың өмірлік циклі мақсатын 
оныңтүрақты даму мақсатына сай бір жүйеге келтірген. 
Ол қаптама үшін қолданылатын материалды басқару 
процесін үш кезеңге бөліп қарааырады; ( 1) дәнді да- 
қылдардан (мысалы, жүгері) алынған материалдар; (2) 
қайта қалпына келтірілетін ресураардан (қант қүрағы) 
алынған материалдар; (3) азықтық емес ресурстардан 
алынған материалдар (ауылшаруашылығы өнімдерінің 
азаюы).

Әрине, бүл бастамалардың барлығы компанияның 
бизнес мақсаттарымен сәйкес болуы қажет. Роулин: 
«Біздің мақсатымыз -  компания эмблемасыныңтаны- 
малдығын күшейту, сонымен қатар өнімдеріміз бен 
қаптамамыздың қоршаған ортаға әсерін азайту. Жалпы 
алғанда, Nestle екеуіне де қол жеткізе алады, өйткені 
біздің стратегиямыз -  жалпы қүндылықтар жасау... Кей- 
бір түтынушылар үшін түрақты даму өте маңызды. Бүған 
қоса Nestle түтынушыларға үнау үшін ғана емес, бүл 
бағыттың дүрыаығын түсінгендіктен де түрақты дамуға 
көмектесіп келеді. Біз планетаны сақтап қалуға талас- 
пайсыз, біз тек дүрыс даму жолындамыз», -  деді.

Дереккөз: Greg Kishbaugh, «Following in the Path of Sustainable 
Leaders», Flexo M arke t News (February 11,2013). www. 
nvpubications.com, on June 6, 2014; Kishbaugh, «А Sustainable 
Tool.», Flexo M arke t News (February 28. 2013). www. 
flexomarketnews.com. on June 8, 2014. «PIQET. Global Food 
and Beverage Sustainable Packaging, «WSP Digital (2012). www. 
wspdigital, on June 8. 2014, Bob Sperber, «Nestle Reveals the 
Math and Science of Sustainability», Packaging W orld  (November 
19.2012). www.packworld.com. on June 8.2014. «Fresh Thinking», 
Packaging-Gateway.com  (April 8.2010). www.packaging-gateway. 
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ҰЙЫМНЫҢ сыртқы ортасының саяси-қуқықтық факторлары кәсіпкерлік 
қызмет, бизнес және мемлекет арасындағы қарым-қатынасты реттейді 
Соңғы жылдары тамақ өндірісі саяси-қуқықтық күштердің назарында 
болды. Нәтижесіндетамақтың қурамы туралы ақпарат постингтүрінде 
мейрамханаларда ілініп тур.

Саяси-құқықтық 
факторлар кәсіпкерлік 
қызмет, бизнес және 
мемлекет арасындағы 
қарым-қатынасты реттейді

Халықаралық факторлар -
уйымның басқа елдерде жаңа 
бизнеспен айналысуы немесе 
қызмет атқарып отырған 
бизнеске араласу дәрежесі

Саяси-құқықтық факторлар. Ұпымның 
сыртқы ортасының (*аясіі-құқықтық фактор
лары кәсіпкерлік қызмет, бизнес және мем
лекет арасындағы қарым-қатынасты реттейді. 
Бұл аспектілер бизнес үшін маңызды уш себеп- 
ке байланысты: біріншіден, құқықтық жүйе 
ұйым немен айналысуына болатынын немесе 
болмайтынын реттейді. Құрама Штаттар ер- 
кін нарық жүйесінде болса да, ішінара бизнес 
қызметі мемлекет тараііынан реттеледі. Мыса- 
лы, McDonald’s тагам әзірлеу және жергілікті 
талаптарды орындауы бойынша үнемі саяси- 
құқықтық күштердің назарында. Екіншіден, 
мемлекеттің бизнесті қолдауы немесе оған 
қарсы болуы да эсер етеді. Мысалы, ме.млекет 
бизнесті қолдаған жағдайда бәсекелестікке то- 
теп беру оңай және бизнес монополияға қарсы 
мәселелер жөнінде көп алаңдамайды. Бұған 

керісінше, мемлекет бизнес түрін қолдамаса, онда бизнес стратегияларын шектей- 
ді және монополияға жол бермейміз деген мақсатпен кәсіпорындардың бірігуіне 
қарсы болады. Ңұрама Штаттар экономикасындағы өсу кезінде мемлекет бизнеске 
араласқан жоқ, бүл өсу 2008 жылы аяқталды. Осы кезде өнеркәсіпте қүлдыраудың 
басталуына байланысты, сыншылар бизнестегі .мемлекеттік реттеудің жетіспеуші- 
лігінен дағдарыс орын алды деген пікір білдірді. Нәтижесінде, заңгерлер бизнеске 
көп көңіл бөле бастады және оны қатаң реттейтін заңдар қабылдады,®

Соңында, саяси тұрақтылық жоспарлауға эсер етеді. Елдер арасындағы бай.та- 
ныс салыстырмалы түрде анық айқындалғанға дейін ешқандай бизнес басқа елде 
іс бастамайды. Қүрама Штаттар фирмалары Гавай аралдарына жэне Ауғанстанға 
қарағанда, Англия, Канада, Мексикамен көбірек бизнес жасайды. 2011 жылы бас- 
талып, элі күнге дейін жалгасын тауып отырган Таяу Шыгыстагы саяси тұрақсыз- 
дық аймақта бизнес жасауга қиындық тугызып отыр. Мұндай талап мемлекеттік 
билік пен жергілікті өзін-өзі басқаруга да қатысты.

Жаңа мэр немесе басқарушы көптеген үйымга, эсіресе белгілі бір орында қыз- 
мет атқарып отырған шагын бизнеске жерді пайдалануга рұқсат беру не бермеу, 
мүліктік, салықтық шектеулер сияқты жолдармен ықпал етеді.

Халықаралық факторлар. Ұйымның жалпы сыртқы ортасына эсер ететін тагы бір 
тетік -  халыкаралық факторлар. Үйымның басқа елдерде жаңа бизнеспен айна
лысуы немесе қызмет атқарып отырган бизнеске араласу дэрежесі арқылы коріне- 
ді.  ̂5-тарауда айтқанымыздай, трансұлттық General Electric, Boeing, Nestle, Sony, 
Siemens, Hyundai сияқты компаниялар қызметіне халықаралық жағдай мен нарық 
қатты эсер етеді. Жоғарыда 3.2-сызбада көрсетілгендей, McDonald’s компаниясы 
элемнің 118 елінде жұмыс істейді. Оның табысының үштен бірі шете.чден келеді. 
2015 жылы Құрама Штаттар мен Куба арасындағы қарым-қатынас жақсарганнан 
кейін, көптеген бизнес сауда жасау мүмкіндіктеріне қызығушылық танытты.*

Бір ғана елдің аумагында жұмыс істеіітін фирмалар да шетелдік компания та- 
рапынан бэсекелестік ықпалында болады жэне олар басқа елдерден құрал-жаб- 
дықтарды импорттаиды. Ко.ммерциялық емес ұйымдарға да халықаралық жагдай 
ықпал етеді. Мысалы, Peace Crops дамушы елдерде өкілдіктерін ашқаннан кейін, 
элемнің барлық елдерімен көлік қатынасы орнаган. Ңорыта айтқанда, кез келген 
ұйым жалпы халықаралық аспектілердің ықпалында болады.
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Жумыс ортасы

Сыртқы ортаның ұйымға әсері беймәлім, ауқымды және ұзақмерзімді болғандық- 
тан, көптеген ұйымдар өздерінің жұмыс ортасына көбірек назар аударады. Жұмыс 
ортасына фирманың бәсекелестері, клиенттер, жабдықтаушылар, стратегиялық 
серіктестер және реттеуші ұііымдар жатады. Жұмыс ортасы толық кешенді және 
сыртқы ортаның абстракт өлшемдеріне қарағанда, менеджерлерді ақпаратпен 
жылдам қамтамасыз етеді.^ 3.3-сызбада McDonald’s компаииясының жұмыс ор
тасы көрсетілген.

Бәсекелестер. Үйымның бәсекелест(‘рі -  басқа ұйымдармен ресурстар үшін талас- 
қа түсетін ұйымдар. Бәсекелестердің таласатын маңызды ресурсы -  клиенттердің 
ақшасы. Adidas, Under Armour, Nike компаниялары -  Albertson’s, SafeWay, Kroger 
компанияларына бәсекелес. Mcdonald’s бәсекелестеріне жылдам тамақ дайын- 
дайтын операторлар -  Burger King, Starbucks, Subway және Dairy Queen жатады. 
Бәсекелестік алмастырушы өнімдер арасында да болуы мүмкін. Ford компаниясы 
Yamaha (мотоцикл), Schwinn (велосипед) көлік компанияларымен бәсекелес, ал 
демалыс қызметін ұсынатын Walt Disney World, Marriott Resorts, Carnival Cruise 
Lines компаниялары да бір-бірімен бәсекеге түседі. Кейде ұйымдар өздерінің бә- 
секелестерінде болып жатқан қиындықтардан да зардап шегуі мүмкін. 2008-2010 
жылдардағы экономикалық құлдырау демалыс уақыты жақындағанда көптеген 
бөлшек сауда орындары қызметіне кері эсер етті. КВ Toys, Circuit City, Lines’n 
Things бизнестен шықты немесе тауар қорын қысқарту үшін сатылымдар ұйым- 
дастырды. Бірақ бұл сатылымдар экономикалық құлдырау эсер етпеген Toys’R’Us, 
Best Buy, Bed, Bath and Beyond сияқты фирмаларға кері ықпал етті.*“

Бэсеке тек бизнестегі фирмалармен шектелмейді. Университеттер кэсіби кол- 
ледждермен, эскери үйымдармен, басқа университеттермен жэне еңбек нарығы- 
мен жақсы оқитыи, белсенді студенттерді тарту үшін бэсекелеседі; өнер галерея- 
лары жэне музейлер бір-бірімен жақсы көрмелерді өткізу үшін; жергілікті билік 
органдары бюджет жэие салық түсімдері үшін бэсекелеседі. Кітаптың «Бизнестен 
тыс» айдары осы бағыттағы көзқарасты көрсетеді. Үйымдар клиенттердің ақша- 
сынан бөлек ресурстар үшін де бэсекелеседі. Айталық, бір-біріне қатысы жоқ екі 
фирма банктен несие алу үшін бэсекеге түседі. Екі сауда орны көркейіп келе жат- 
қан қалаларда ең эдемі жылжымайтын мүлік орындарын сатып алу үшін де бэсе- 
келеседі. Үлкен қалалардағы полиция мен орт сөндіру бөлімдері салықтың есебі- 
нен түсетін ақшаны көбірек алуға тырысады.
Сондай-ақ бизнес ұйымдары білікті маман, 
технологиялық жаңалықтар, патенттер, шек- ,-
теулі ресурстар үшін де бэсекелеседі. . •

Клиенттер. Үйымның жүмыс ортасының тағы 
бір өлшемі -  клиенттер, яғни ұйымның өнімі 
не.месе қызметі үшін ақша төлейтін адамдар. 
McDonald’s клиенттері -  мейрамханаға тамақ 
ішу үшін келетін адамдар. Олар даралықты 
қалайды, Мектептер, ауруханалар, мемле- 
кеттік агенттіктер, көтерме жэне бөлшек сау
да орындары, өндірушілер де ұйымдардың 
клиенттері болып саналады. Кейбір институ- 
ционалды клиенттер: мектеп, түрме, ауруха
налар -  McDonald’s сияқты ресторандардыц 
жана.ма клиенттері.

Соңғы жылдары клиенттерді зерттеу ке- 
шенді түрде жүргізіліп келеді. Жаңа өнім- 
дер мен қызмет корсету, маркетингтің жаңа

Бәсекелестер -  басқа 
уйымдармен ресурстар үшін 
бәсекелесетін ұйымдар

Клиент -  уйымның өнімі 
немесе қызметі үшін 
ақша төлейтін адам

Бәсекелестер клиенттердің ак,шасы үшін күреседі. Burger King, Mcdonalds, 
Taco Bell, Arby’s фирмаларыныңәрқайсысы жылдам өзірленетін тағам 
сатып алушылар үшін бәсекелеседі.
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З.З-СЫЗБА. MCDONALD’S КОМПАНИЯСЫНЫҢ ЖҮМЫС ОРТАСЫ

Компанияның жумыс ортасына бәсекелестер, клиенттер, жабдықтаушылар, аратегиялық серіктестер 
және реттеушілер кіреді.

Бәсекелестер:
• Burger King
• Starbucks
• Subway
• Dairy Queen

Реттеуші уйымдар
• Тамақ өнімдері және 

дәрілік заттарды бақы- 
лау басқармасы

• Бағалы қағаздар және 
биржа комиссиясы

• Қоршаған ортаны 
қорғау агенттігі

Стратегиялық
серіктесгер
• Walmart
• Disney
• Шетелдік 

серіктестер

McDonald's

Клиенттер
Жеке клиенттер 
Ұйымдар мен 
кұрылымдардан келетін 
клиенттер

Жабдықтаушылар
• Coca-Cola
• Азық-түлік көтерме 

сауда орындары
• Қаптама дайындау 

өндірісі

Ішкі орта 

Жумыс ортасы

Жабдықтаушылар -  уйымды 
ресурстармен қамтамасыз 
ететін басқа уйым

әдістері, бизнестегі белгісіздіктер тұрақты клиенттер санын азайтып, олардың 
брендтерге деген адалдығын төмендетті. McDonald’s клиенттер кезегін болдырмау 
жоспарын құрып, олардың қажеттіліктерін қамтамасыз ететін киоскілер ашты. 
Компания бүгінгі күнгі жас клиенттер жылдам әрі ыңғайлы сатып алу үшін түрлі 
сервистер мен цифрлық қондырғыларды қолдануға дайыи деген сенімде."

Клиенттер әлемнің әр т\жпірінен болғандықтан, олардың әртүрлі бо̂ туы — ком- 
панияиың күн тәртібінде тұрған тағы бір мәселе еді. McDonald’s Германияда сыра, 
Францияда шарап ұсынады, себебі ондағы клиенттердің көбі тамақпен бірге осы 
сусындарды ішуді әдетке айналдырған. Қүрама Штаттардағы клиенттерге су, шай 
және басқа алкогольсіз сусындар ұсынылады. Үндістанда сиыр етін жемейтіндік- 
тен, бутербродтарға қой етін пайдаланады.

Жабдықтаушылар -  ұйымды ресурстармен қамтамасыз ететін басқа ұйымдар. 
McDonald S алкогольсіз сусындарды Coca Cola компаниясынан, жеке қораптағы 
кетчуп дәмдеуіштерін басқа ұсынушыдан, тагам ингредиенттерін көтерме сауда 
орындарынан, қол орамалдар, қаптама, әдемі қағаздарды қорап өндірушілерінен 
сатып алады. Құрама Штаттардағы жалпы қағида -  бизнес тек бір ғана жабдық- 
таушы кәсіпорынға тәуелді болмауы тиіс. Себебі ол компания банкротқа үшыра- 
ды немесе оның жұмысшылары ереуілге шығуы мүмкін. Бұл тәжірибе жабдық- 
таушылар арасында бәсекелестікті қалыптастырып, бағаны төмендетеді. Табысқа 
қол жеткізген жапон фирмалары жабдықтаушы таңдаудағы бағыттарын өзгертті.



3 -Т А Р А У  Ұйымның ішкі және сыртқы ортасы 105

О

БИЗНЕСТЕН
ТЫС

Кәсіп салдарын зиянсыз ету

Бір жасқа толуына екі күн қалғанда Александра Скоттқа 
педиатриялық ісік ауруы деген диагноз қойылды. 2000 
жылғы шілдеде, төрт жарым жасында Алекс інісімен бір- 
ге ісік ауруына қарсы «Алекс лимонадын» жасап, Батыс 
Хатфордтағы үйініңалдына шығарды. Сөйтіп, олар 2000 
доллар жинады және бұл дәстүрді жыл сайын қайта- 
лауды ұйғарды. Алекс сегіз жасында қайтыс болғаннан 
кейін, ата-анасы қатерлі ісікке қарсы «Алекстің лимонад 
қорын» (Alex's Lemonade stand Foundation, ALSF) құрды. 
Қордың мақсаты педиатриялық ісік саласы бойынша 
білімді тереңдету және зерттеу жүргізуді қаржылан- 
дыру. Қазір қорда 503(с)3 к,айырымдылық көрсетуші 
тіркелген. ALSF қоры 100 млн долларға тең және ол 475 
жобаны қаржыландырған.

Қордың мақсаты -  «Балаларды қорғау», Әулие Джу
ди балалар ауруханасы және басқа да уйымдар сияқты 
қайырымдылық көрсету. Қор -  коммерциялық емес 
ұйым және осы бағыттағы басқа да ұйымдар сияқты әр- 
бір доллар үшін бәсекелесуге мәжбүр. Әдетте компания 
қаржыны арттырудыңтөмендегідей жолдарын қарас- 
тырады: жанашырлықпен жәрдем беру, мүшелікжарна, 
арнайы іс-шаралар үйымдастыру және мемлекеттік, 
сондай-ақжеке адамдар беретін гранттар. Қор ақпарат 
алмасуды кеңейту, бөлісу мақсатында қолдаушылармен 
байланысты жақсарту үшін ҒасеЬоок, Twitter, Youtube 
сынды әлеуметтікжелілерді пайдаланады. Ондағы әлеу- 
меттік жарнама арқылы қор өткізетін іс-шаралары мен 
бастамалары туралы әлеуетті қолдаушыларына ақпарат 
жеткізіп отырады.

Мелисса Джонс қорда ерікті болып жұмыс істеп 
жүргенде колледжде оқитын еді. Жазғы практика кезінде 
қордың әлеуметтік желідегі жұмысын жақсы жүргізгені 
үшін, жуық арада ол толық күндік қызметке қабылданды. 
Әлеуметтік медиа маманы ретінде Джонс (қазір ол оқуын 
жалғастыруына байланыаы қорда жұмыс істемейді) бас- 
қа үйымдармен байланысқа шығып, жанашырлық қорын 
көбейтті және қолдаушыларға қор қаражатын молайту 
шараларына жарнама жасуға көмектесті. Оның үраны 
қарапайым болды: «Әлеуметтік желіде назар аударту 
минутына бір миль жылдамдықпен тарайды, сондықтан 
сіз адамдардың оған қатысуын барынша жеңілдетуді қа- 
лайсыз». Оның «Бүгін бізбен хабарлас» (Connect with us 
Today web) парақшасында шексіз кнопкаларды басқара- 
тын панель ғана емес, ол жастар мен ересек оқырмандар

үшін қолайлы ALSF бағдарламасы және оның мүмкіндік- 
тері туралы жарнама билборд ұсынған.

Ең маңыздысы Джонс үйымның сайтын тек хабарла- 
ма алмасатын форум құралы ретінде ғана емес, қолда- 
нушылары өзара хабарласа алатындай қолайлы құрал 
ретінде к,арастырды. Джонаыңтүсіндіруінше, қазіргі 
коммерциялық емес үйымдар өз күшін онлайн қолдау- 
шыларына жүмсап қана қоймай, сонымен қатар оларға 
онлайн адвокат болатын немесе қорды көтеру үшін қажет 
ресурстар ұсынады. Мысалы, ALSF сайты «Лимонад» қол 
ұшын беруде қарапайым әрі жеңіл жасаудың жолдарын 
қарастырып (одан түскен табыс қордың жалпы табысы- 
ның үштен бірін қүрайды), сондай-ақ модельдер мен 
медиабайланыс қызметтерін үсынады.

Schneider Associates маркетиинг фирмасының цифр- 
лық интеграция бөлімінің директоры Дон Мартели 2012 
және 2013 жылдары өз балаларына ALSF қорын ұйым- 
дастыруға көмектеаі. Бірінші жылы қордың қаражаты 
1001 доллар болған, келесі жылы 1500 доллар жетті 
деді. Бұл тек лимонад сатудан түскен ақша емес. Лимо
над сатудан түскені -  тек 300 доллар, ал қалғаны Мар- 
теллидің айтуынша, «әлеуметтік жарнама жөне онлайн 
қоғамдастық» есебінен жиналды. Мартелли ҒасеЬоок 
пен Twitter желілеріндегі жарияланымдарды үйлестіріп, 
олар да Алекстің басынан өткен жағдайларды, оған 
арнап ақша жинаған балалар туралы, олар тек өз қала- 
сындағы ғана емес, бүкіл дүниежүзіндегі жақтастарының 
назарын аудару үшін қандай күш жұмсағаны туралы 
баяндап отырды. Жиналған 2600 доллардың екі мыңы 
осындай әлеуметтік желілердегі жарнамалык, шараларды 
жүзеге асы руда н түскен.

Д ереккөз : S tan fo rd  G raduate  School o f Business, «A lex's Lem onade Stand 
Founda tion : Eradica ting  C ancer, O ne C up a t a T im e»,* Case M -3 3 1  (A u g u s t 
2 5 . 2 0 1 0 ) . h ttp :/ / fa c u lty -g s b .s ta n fo rd .e d u . on June 3 0 . 2 0 1 4 . C hanty 
N av iga to r. «A lex's Lem onade Stand F ounda tion» , N o n -P ro fit S ta rtup  Center 
(2 0 1 4 ) .  w w w .c h a n ty n a v ig a to r .c o m , on June 3 0 ,2 0 1 4 , «M elissa Jones. From  
V o lu n te e r to  Social M ed ia  M a na g e r fo r  A lex 's  Lem onade S tand Founda tion , 
«Pay I t  F o rw ard , Ph illy ! (N ove m b e r 2 9 , 2 0 1 1 ) ,  h ttp :/ /p a y it fo n /v a rd p h iiy . 
w ordp ress . com . on  June 3 0 .2 0 1 4 , Bernard Shim kus. 'O u tlo o k  2 0 1 2 : Y o ung  
P rofessionals ' Perspectives, «P h illy  A d  N ew s D ig ita l E d ition  (January-February 
2 0 1 2 ) . h ttp :/ /m o b ile .p h il ly a d n e w s .c o m , o n  June 3 0 ,2 0 1 4 ,  Joanne Fritz. 
« H o w  A lex 's  Lem onade Stand Invites S upporters  to  Engage th ro u g h  Social 
M ed ia» , A b o u t.co m  (2 0 1 4 ) .  h t tp : / /n o n p ro f it .a b o u t com . on  June 3 0 . 2 0 1 4 , 
M eaghan  Edelstem , 'E igh t Tips fo r  a Successful Social M ed ia  Cause C am pa ign , 
M a skab le  (M a y  1 0 ,2 0 1 0 ) . h ttp :/ /m a s h a b le .c o m , on June 3 0 . 2 0 1 4 , Don 
M a rte lli, «B u ild ing  O n line  C om m un ities  and  Selling Lem onade ,* Schneider 
A ssocia tes B log  (A u g u s t 1 . 2 0 1 3 ) . w w w .s c h n e id e rp r.c o m . on June 3 0 . 2 0 1 4 .
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http://www.chantynavigator.com
http://payitfon/vardphiiy
http://mobile.phillyadnews.com
http://nonprofit.about
http://mashable.com
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Стратегиялық серіктестер 
(стратегиялық одақ) -  екі
немесе одан да көп уйымның 
бірігіп немесе басқа серіктестік 
формасында жумыс істеуі

Реттеуші -  бақылау, заң 
шығару немесе ұйым 
қызметі мен саясатына 
ықпал ететін ұйым бірлігі

Реттеуші агенттіктер -
бизнес қызметін реттеу үшін 
мемлекет құрған ұйымдар

Мүдделі топ -  бизнеске 
ықпал ететін уйым 
мүшелерінен қуралған топ

Мс Donald's компаниясының бірнеше серіктесі бар. Мысалы, Happy Meal 
жиыны Disney шығарған «Немоны іздеу» (Finding Nemo) анимациялық 
фильмін жарнамалауда.

Олар әдетте бір немесе екі ірі жабдықтаушымеи жұмыс істейді. Ол өзара пайда та- 
буға, жабдықтаушылар қызметінің сапасын арттыруға мүмкіндік береді.

Honda Құрама Штаттарда шығарылатын автокөліктер үшін айнаны Donnelly 
Corporation компаниясынан алдырады. Себебі ол компания сапалы өнім ұсына- 
тынына көз жеткізген және опың корпоратнвтік мәдениеті мен құндылықтары 
Honda-ra жақын екен. Honda компаниясының мақсаты клиенттерге бағытталға- 
нын түсінген Donnelly корпорациясы айна жасайтын жаңа зауыт салды. Және бүл 
шешім тек қол алысу арқылы келісім негізінде ғана орындалды.

Motorolla компаниясы жабдықтаушыларын өзі ұйымдастырған атақты білік- 
тілік бағдарламаларына қатыстырып, олардың қызметін бағалау арқылы сапа- 
сын арттыруға ықгіал етеді. Екінші жағынан әлемдік автоөндірушілер 2011 жылы 
Жапонияда болған жер сілкіиісі мен цунамидің салдарынан туындаған өндірістің 
тоқтауынан сабақ алды. Бұл елдегі жабдықтаушылар тауар өндірісін және оны 
жеткізуді бірнеше аптаға тоқтатуға мәжбүр болған.

Стратегиялық серіктестер. Комнанияның сыртқы ортасының келесі бір факто
ры -  стратегнялық серіктестер (стратегиялық одақ) -  екі немесе одан да көп 
үйымның бірігіп немесе басқа серіктестік формасында жұмыс істеуі.*- Мысалы, 
Disney және Стивен Спилбергтің Dreamworks киностудиялары бірігіп құрған се- 
ріктестік арқылы Disney студиясы Dreamworks-қа инвестиция салып, жылына
4-6 фильмге дейін таратуға келісім берген. Есесіне, Disney әр фильм көрсетілі- 
мінен түскен кассаиың 10%-ын және DVD сату арқылы тағы да қосымша табыс 
алады.''^

3.3-сызбадан көргеніміздей, McDonald’s компаниясының бірнеше стратегия- 
лық серіктесі бар. Мысалы, McDonald’s ресторандарын Walrnart дүкендерінде 
ашуға келіскен. Ол сондай-ақ Disney компаниясымен де үзақмерзімді келісім- 
шартқа отырған. McDonald’s Disney фильмдерін жарнамалайды, ал Disney кей- 
бір парктерінде McDonald’s ресторандарын және киоскілерін ашқаи. Көптеген 
шетелдік дүкендер жергілікті инвесторлармен бірігіп ашылған. Стратегиялық 
серіктестер компанияға жетісііейтін тәжірибені үйрету, тәуекелді бөлісу және 
жаңа нарық мүмкіндіктерін ашуға көмектеседі. Стратегиялық серіктестіктің ба-

сым көпшілігі халықаралық фирмалар ара- 
сында туындайды. Мысалы, Sony (Жапония) 
жәие Samsung (Оңтүстік Корея) компанияла- 
ры электроника өндірісінде бір-бірімен қатты 
бәсекелес болғанымен, жүқа панель теледи- 
дар мен компьютер мониторлары өндірілетін 
2 млрд доллар түратын ортақ фабрика салған.

Реттеушілер -  компанияныц сыртқы ортасы- 
иың тағы бір элемент! -  бақылау, заң иіығару 
немесе үйым қызметі мен саясатына ықпал 
ететін үйымдар бірлігі. Реттеушілердің екі түрі 
бар. Біріншісі, реттеуиіі агеііттіктер, олар мем
лекет тарапынан әрекет етіп, қоғамды белгілі 
бір бизнестік қызметтерден немесе бизнес ком- 
панияларын бір-бірінен қорғайды. Екіншісі -  
мү̂ щс̂ лі тоіітар бизнеске ықпал ететін үйым 
мүшелерінен қүрылған топ.

Федералды билік жүргізуші реттеуші үйым- 
дарға мыналар жатады: Тамақ өнімдері және 
дәрілік заттарды бақылау басқармасы; Бағалы 
қағаздар және биржа комиссиясы; Қоршаған 
ортаны қорғау агенттігі және бірдей жүмыс- 
пен қамту мүмкіндігі комиссиясы. Бұл үйым-
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дардың көпшілігі жеке тұлғаның құқықтарын қорғауға бағытталған. Мысалы, 
Тамак өнімдері және дәрілік заттарды бақылау басқармасы тамақтың құрамында 
зиянды заттарды қолдануға тыйым салатын ұйым, сол себепті ол Мс Donald’s үшін 
маңызды. Көптеген менеджерлер мемлекеттік тексерушілер тым көп екеніне ша- 
ғымданады. Компаниялар жылына мыңдаған жұмыс сағатын және жүз мыңдаған 
даллар қаражатты мемлекеттік тексерістер тарапынан көрсетілген ескертулерді 
орындау үшін жүмсайды. Мысал ретінде дрондар шығаратын өнеркәсіптегі жаңа 
реттеу шараларын атап өтуге болады. Федералды авиация әкімшілігі дрондарды 
колдану ережелерін қалыптастыру және реттеуде белсенді рөл атқаруда.

Менеджерлердің жұмысын қиындату үшін түрлі реттеуші үйымдар әртүрлі, 
жүпесіз, бір-біріне қайшы талаптарды орындауға міндеттейді. Мысалы, тарихта- 
ғы ең күшті экологиялық апат Exxon Valdez танкерінің 11 млн. галлон мүнайды 
Аляска жағалауына төгуінен болған. Қоршаған ортаны қорғау агенттігі Exxon 
компаниясын жағалауды тазалауға мәжбүрледі. Апат себебін зерттеу барысында 
кеме капитаны мае болды деген тұжырым жасалып, Exxon Mobil компаниясында 
кеме капитаны лауазымы жауапты жұмыс болғандықтан, оған тағайындалатын 
қызметкерлерге талап күшейтілді. Осы шектеулерге сәйкес, Exxon Mobil жүмысқа 
кабылдау саясатын қайта қарады және бүрын ішімдік пен есірткіге әуес болған 
адамдарды бұл жұмысқа қабылдамайтын болды. Енді бір реттеуші үйым -  теңдей 
жүмыспен қамту комиссиясы Exxon Mobil компаниясын осы шешімі үшін сотқа 
берді. Оның айтуынша, бұл кезде ішімдік ішуді қойған, нашақорлықтан емделген 
адамдардың құқы бұзылды. Exxon Mobil жүмысқа алу саясатын тағы да қарауға 
мәжбүр болды және сол кезде Қоршаған ортаны қорғау агенттігі тарапынан тағы 
да санкцияға үшырады.

Қоршаған ортаны қорғау өзге елдерде де қатаңдатылған. Құрама Штаттарда 
Walmart бөлшек сауда дүкені басқа жаңа сауда орнын ашқысы келсе, оны реттеу- 
шілік талаптары томен, әрі анық жазылған ережеге сай аша алады. Заңдық күші 
бар реттеу ережелеріне сәйкес дүкенді кез келген жерде ашуға және онда сатқысы 
келетін барлықтауарды сатуға болады. Бірақ Гермапиядағы жағдай басқаша. Осы 
елдегі ең ірі бөлшек сауда орны Allkauf 15 жыл бойы басқа қаладағы өзінің же
ке меншік жерінде дүкен ашуға тырысқан. Оған Германияның жергілікті билігі 
рүксат бермеді. Себебі одан жергілікті сатушылар жапа шегуі мүмкін. Германия 
заңына сай, барлық бөлшек сауда орындары дүйсенбі мен сенбі аралығында тек 
таңғы сағат алтыдан кешкі сағат сегізге дейін жүмыс істей алады. Жексенбі күні 
бұл дүкендер жұмыс істемейді. Жексенбі күні жанармай қүю бекеттері мен турис- 
тік дүжендер жұмыс істейді және нііркеудегі ғибадаттан кейін нан дүкендері ға- 
на бірнеше сағатқа ашық болады. Жылына екі рет жеңілдетілген ірі сатылымдар 
үйымдастырылады, бірақ бүл жеңілдіктер азық-түлік өнімдеріне қатысты емес.

Реттеушілердің тағы бір тобы -  мүдделі топ. Белгілі мүдделі топтарға мыналар 
жатады: National Organization for Women (NOW), Mothers Against Drunk Drivers 
(MADD), the National Rifle Association (NRA), the League of Women Voters, the 
Sierra Club, Center for the study of Responsive Law, Consumers Union және өнді- 
рісте өзін-өзі реттеуші үйым — Council of Better Business Bureau. Мүндай топтар- 
дың мемлекеттік агенттіктер сияқты күші жоқ, бірақ медиа құралдарын қолдана 
отырып, олар өздеріне назар аударта алады. Мысалы, MAAD (өз өні.мдеріне ес- 
керту қағаздарын жапсырады), авто.мобиль компаниялары (өз көліктерін рульге 
мае адам отырғанда жүрмейтіндей жасайды); жергілікті билік (ішімдікті ұната- 
тындарға қатаң тыйым салу қаулысын шығаруы); барлар мен мейрамханалар 
(тым көп ішкендерге ішімдік сатудан бас тарту) алкоголь сусындарына аса көңіл 
бөледі. Мүдделі топтар арасындағы тартымды топ -  жылдам дамып келе жатқан 
электрониканы қайта өңдеу өнеркәсібін бақылаушы үйым Basel Action Network 
(BAN). B.AN да.мушы елдерден бұзылып қалған теледидар, компьютер бөліктерін 
және т.б. демпинг саясатымен жинап жөнелтуді бақылайды. Бұл қызмет кең кө- 
лемде және заң шеңберінде жүргізіледі және бизнестің халықаралық және жер- 
гілікті норматнвті актілерін айналып өткісі ке.тііп, электроника тауарларын, олар-
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дың құрамында улы зиянды заттардың болуына қарамастан, қоқысқа тастағандар 
туралы да хабарлап отырады.'® Сол сияқты бірнеше топ FDA ұйымын қолдап, 
алкогольсіз сусын таратушылар өнімдерінің сыртына «Коладағы карамель бояуы 
ісік ауруын тудыруы мүмкін» деген қағаз желімдеп қоюын талап етеді.’̂

0Менеджер
жаднамасы

П  Менеджерлер бизнес қызметін атқаратын жалпы орта мен оның элементтерінің 
бизнеске қалай эсер ететінін түсінуі керек.

□  Менеджерлер бизнеске тікелей эсер ететін факторлар туралы да білуі жэне оның 
бизнеске эсерін бағалай алуы керек.

Q  Менеджерлер бизнес ортасының жалпы жэне тікелей факторлары туралы білмесе, 
бірақ болып жатқан өзгерістерге қарсы тура алса, мұндай іс-эрекеттерді компанияның 
бэсекелестік артықшылықтары ретінде қолдана алады.

Үйымның ішкі ортасы
3.1-сызбада көрсеткеніміздеи, ұйымның ішкі ортасыпа меншік иелері, дпректор- 
лар кеңесі, қызметкерлер, жұмыс істейтін орын және ұйым мәденнеті жатады.

Меншік иесі -  уйым 
мүлкінің иесі

Директорлар кеңесін
акционерлері сайлайды. 
Оларға акционерлер мүдцесін 
көздейтін менеджмент 
ұйымдастыру арқылы бизнесті 
басқару тапсырылады

Меншік иелері

Бизнестің меііиіік иелері дегеніміз -  ұйымның мүлкінің иелері. ІМеншік иелері 
шағын бизиесті жүргізетін жеке адам, бірігіп бизнес жасағысы келетін бірнеше 
адам немесе акциоперлік қоғамның бағалы қағазына инвестиция салған адамдар. 
McDonald’s-тің 953.13 млн акциясы бар, оның әрбіреуі фирма мүлкінің бір бөлі- 
гіне тең. McDonald s иегізін қалаушы Рэй Крок отбасы және ірі институционал- 
дық инвесторлар акцияның басым бөлігін иемденген. Сонымен қатар McDonald’s 
компаниясы акциясының аз бөлігін иеленушілер де бар, олар өз кезегінде басқа

компаниялардың акцияларыиа да ие- 
лік етеді. Мысалы, компания меишігін- 
де ресторанды тәтті нанмен қамтамасыз 
ететіп ірі аймақтық нан пісірушілер бар. 
Олардың әрқайсысы жалпы бизнеске 
енген және бас компаниядан толықтай, 
болмаса ііиінара субсидия алып отырады. 
McDonald’s Ресейде французша фри де
ген тамақ дайындау үшін картоп өсіретін 
жергілікті фермерлермен келісімшартқа 
отырған.

Директорлар кеңесі

Компанияның директорлар кецееін ак
ционерлер сайлайды. Оларға акциоиер- 
лердің мүддесін көздейтін менеджмент 
үйымдастыру арқылы бизнесті басқару 
тапсырылған. Кеибір кеңестер салыс- 
тырмалы түрде пассив. Олар көбінесе ба- 
қылау қызметін ғана атқарып, бизнеске 
белсенді түрде қатыснайды. Бірақ қазір

Директорлар кеңесінің келер жылға Бас директордыңжалақысын көтеру жөнін- 
дегі жиналысы. Көбейген кеңес мүшелері өздері бақылайтын фирма қызметіне, 
әсіресе Бас директорға төленетін айлыққа катысты талдау жасап жатыр.
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жағдай өзгеріп келеді, кеңес мүшелері бизнесті жан-жақты талдап, оны басқаруға 
ықпал ете бастады. Соңғы кездері бизнесте болған дау-жанжалдар да жағдайдың 
өзгеруіне оң эсер еггі. Кейбір кеңес мүшелері заңға қарсы әрекеттер жасады деп 
айыпталды. Кей жағдайларда кеңес мүшелері менеджерлердің қызметін бақы- 
лауға көңіл бөлмегенП*̂  Мәселе корпорацияны басқару концепциясында бизиесті 
жүргізуді басқаруға кім жауапты екенінде.

Қызметкерлер

Ұйымның ішкі ортасының келесі элемент! -  қызметкерлер. Бүгінгі менеджерлер- 
ді (кейінірек талқыланады) ерекше аландатып отырған мәселе -  жынысы, жасы, 
ұлты және басқа белгілер бойынша түрлене бастаған жұмыс күші табиғатының 
өзгеруі. Жұмысшылар жұмысты қалай атқаратынына байланысты тапсырманы 
толық орындаушылар немесе жарым-жартылай орындаушылар болып бөлінеді.''* 
Фирмаларда кездесетін тағы бір жағдай -  уақытша жүмысшылар, яғии белгілі бір 
тапсырманы орындау үшін ұйымға уақытша қабылданған адамдар. Жұмыс беру- 
шілер көбінде уақытша жұмысшыларды жалдауды қалайды, себебі олар икемді, 
аз жалақыға жүмыс істейді және оларға әлеуметтік төлемдер төленбейді. Бірақ 
олар бір ұйымнан екінші ұйымға тез ауысатындықтан, уақытша жұмыс істеп жүр- 
ген жүмыс орнына адалдық танытпайды.^®

Көптеген ұйымдардағы уақытша жұмысшылар кәсіподақ ұйымдарына бі- 
ріккен. Кәсіподақ ұйымдары -  менеджерлер үшін қиындық туғызатын тағы бір 
мәселе. 1935 жылы қабылданған Ұлттық Еңбек қатынастары заңына сәйкес, кә- 
сіподақты ұйым жұмысшылары заңды түрде қүрған болса, кәсіподақ қызметін 
мойындап, онымен санасу керек. Қазіргі кезде Құрама Штаттар жұмысшылары- 
ның 11,1%-ы кәсіподақ ұйымдарына біріккен. Ford, Exxon, Central Motors сын- 
ды кейбір ірі фпрмаларда бірнеше кәсіподақ үйымы бар. Үйым жүмысшылары 
одаққа бірікпесе де, менеджерлер оларға назар аударуы керек. Honda of America, 
Walmart, Delta Airlines компаниялары ұйымда кәсіподақ құрылмауы (немесе ми- 
нималдау) үшін барын салуда. «Көк жағалы» жұмысшылар ғана емес, сонымен 
қатар мемлекеттік қызметкерлер, басқарушылар, мұғалімдер сияқты «ақ жағалы» 
жұмысшылар да, тіпті кәсіби атлеттер де кәсіподақтарга біріккен.

Жүмыс істейтін орын

Ішкі ортаның тағы бір бөлігі -  жүмыс істейтін орын және жұмыс жағдайы. Кей- 
бір үйымдардың зәулім ғимараттары қаланың орталығында, ал кейбіреуі қаланың 
шетінде немесе ауылды жерлерде орналасқан.
Олардың кейбіреуі колледж ғимаратына үқ- 
сайды. Кейбір үйымдар дәстүрлі офис форма- 
сында болса, енді біреулері есіксіз және бөліп 
қоятын қабыргаларсыз ұйымдасқан.

Mars компаниясының Snickers пен Milky 
Way шығаратын жүздеген топ менеджер! үл- 
кен, кең бөлмелерде жұмыс істейді. Президент 
орны бөлменің ортасында, қалғандары оны 
шеңбер сияқты қоршап отырады. Кеңінен қол- 
данылып отырған мұндай құрылымдар қызмет- 
керлерге жобалық жұмыс барысында бір үстел- 
ден екіншісіне еркін өтіп, тапсырманы жылдам 
орындауға мүмкіндік береді. Бөлек тұрған бос 
компьютерлерді керек адам қажет болған ке- 
зінде қалдана алады және кіші бөлмелер жеке
оасқа катысты мәселелерді шеіііу үшін керек. Жұмыс орны бизнес ахуалын қалыптастыруда маңызды рөл атқарады.
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0Менеджер
жаднамасы

□  Менеджерлер ұйымның ішкі ортасының негізігі бөліктерін және уйымның табысқа 
жетуіне қалай эсер ететінін түсінуі керек.

□  Менеджерлер атқаратын қызметіне қарамастан уйымның басқару құрылымы туралы 
анықтүсінік қалыптастыруы керек

«Бұл компания қызметкерлерін 
«өзгешелік жасағым келсе, жасай 
аламын» деген ой алға жетелейді.
Netflix компаниясы мәдениетінің бір 
бөлігі -  еркіндік. Өзгесі -  жауапкершілік. 
Netflix жоғары өнімділік мәдениетін 
қалыптастырды. Жоғары өнімділіктің 
төлемі де жоғары болмақ».

-  РИД ХЕаИНГС, NETFLIX НЕГІЗІН ҚАЛАУіиЫ ЖӘНЕ БАОДЫСЬрз

Ұйым мәдениеті
Ұйымның ішкі ортасының өте маңызды бөлігі -  
ұйымдағы мәдениет. Үйым мәдениеті -  ұйымның 
қыр-сырын, онда не маңызды екенін түсінуге көмек- 
тесетін құндылықтар, наным-сенімдер, әдет-ғұрып- 
тар, адамдардың міиез-құлқы мен жұмысқа деген 
қатынасының жиынтығы.^^ Мәдениет -  өлшеу мен 
бақылауға көнбейтін формасыз тұжырым. Қалай де- 
се де, ұйым мәдениеті ішкі ортаның маңызды бөлігі 
ретінде менеджер мінез-құлқын қалыптастыруға ық- 
пал етеді.

Ұйым мәдениетінің маңызы

Мәдениет ұйымның жұмыс атмосферасы ретінде қарастырылады. Мысалы, 
Microsoft компаниясының стеротиптік имиджі -  күнделікті, ыңғайлы киіммен 
сағаттап жұмыс істейтін жұмыс орны ретінде қалыптасқан. Кейбір зерттеулер- 
ге сүйенсек, Bank of America ұйымында қызметкерлер қатаң іскерлік костюм 
киюге және тапсырмаларды ережеге сай орындауға міндетті түрде екен. Texas 
Instruments қызметкерлері жұмысқа галстуксіз жейде киетінін, тек кейбір менед
жерлер сыртынан бешпет киіп жүретінін айтады. Southwest Airlines компаниясы 
клиенттерін қызмет сапасымен қанағаттандыру және қуаныш сыйлау мәдениетін 
қалыптастырған.

Әрине, барлық ұйымдарда дәл осындай мәдениет болуы міндетті емес. Мысалы, 
сату және маркетинг бөлімінің мәдениеті өндіру немесе операциялық бөлімдермен 
салыстырғанда басқаша болады. Қандай болғанда да, үйым үшін мәдениет -  оның 
табысқа жетуіндегі және тиімділікті арттырудағы маңызды күш. Apple, Starbucks, 
Procter & Gamble сынды күшті компаниялар жоғары деңгейдегі мәденнетті қа- 
лыптастырып дамытуда қатты қиналған Kmart сияқты комііаниялармеи салыс- 
тырғанда әлдеқайда тиімдірек.

Ұйы м мәдениеті -  үйымның 
қыр-сырын, онда не маңызды 
екенін түсінуге көмектесетін 
қундылықтар, наным- 
сенімдер, әдет-ғурыптар, 
адамдардың мінез-қулқы 
мен жумысқа деген 
қатынасының жиынтығы

Ұйым мәдениетін анықтайтын факторлар

Ұйымның мәдениеті қалай пайда болады? Әдетте ол ұзақ уақыт бойы қалыптасып, 
өркендейді. Үйылі мәденнеті оның құрылуынан басталады. Мысалы, James Cash 
Penney компаниясы қызметкерлер мен клиенттерге сыйластықпен адамгершілік 
қарым-қатынаста болу керек деп есептеген. J.C. Penney үшін оның қызметкерле- 
рі әріптестер (олардың серіктес екенінің маңыздылыгын бейнелеу үшін) деп, ал 
клиенттердің қажеттілігін қанағаттандыру ең бірінші кезектегі маңыздылық деп 
санайды. Sam Walton, Ross Perot, Disney әсері олар өздері қүрған ұйымдарда се- 
зіледі. '̂’ Үйымның дамуына байланысты оның мәдениетінің формасы, белгілері, 
ұрандары, басты кейіпкерлері, ұйым туралы әңгімелер өзгереді. Hewlett Packard 
компаниясының маңызды құндылығы -  банктік қарыздан бас тарту. Компания- 
ның бірнеше жыл бойы жаңа жобаға қатысуына байланысты әңгіме әлі күнге де-
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йін айтылады. Барлық объектив жағдайлар компанияның жобаны қаржыланды- 
ру үшін банктен қарыз алуы керек екенін айтқанда, Хьюлет пен Паккард Hewlett 
Packard банктен қарыз алмайды деп, ол жобадан бас тартқан. Екі компанияның 
қаһармандар қатысқан және ұранға айналған бұл әңгіме корпорация мәдениеті 
қандай болуы керегін көрсетеді. Disney компаниясындағы көптеген шешім қа- 
былданарда «Уолт Дисней өзі қалай істеген болар еді?» деп сұрайды.

Корпорация табысы және тәжірибе алмасу мәдениетке эсер етеді. Hallmark 
Cards ашық хат өндіру индустриясындағы табысы оның берік мәдениетін қалып- 
тастырды. «Hallmark отбасы» туралы оның қызметкерлері оң көзқараста, сондық- 
тан олар компанияда көп жылдан бері адал қызмет атқаруда. Kmart компания- 
сында керісінше, мәдениет деңгейі томен, менеджмент тез өзгереді, болып жатқан 
барлық өзгерістерге азғана адам қатысады. Hallmark Cards және Kmart мәдениеті 
арасындағы айырмашылық -  бұрынгы уақытта қол жеткізген табыстары мен ал- 
масқан тәжірибелерінің жемісінде.

Ұйым мәдениетін басқару

Үйым мәдениетімен айналысатын менеджерлер оның маңыздылығы мен көзге 
көрінбейтін сипатын ескере отырып, мәдениетті қалай басқара алады? Негізінде 
менеджерлер ағымдағы мәдениетті түсініп, кейін оны қайта қарау немесе өзгерту 
тлфалы шешім қабылдауы керек. Ұйымның қазіргі кездегі мәдениетін түсінгеннен 
кейін ғана белгілі бір шаралар қолдануға болады. Hewlett Packard компаниясы 
жүзеге асырып отырған маңызды шараларды басқару, бағытын анықтауда «НР 
жолы» құндылықтары әлі күнге дейін сақталуда. Мәдениет, сондай-ақ іс-әрекеті 
сол фирманың ағымдағы мәдениетімен сәйкес келмейтін адамдарды қагіта тәрбие- 
леу, мадақтау және оның қызметін өсіру және лозунг, әртүрлі салтанатты жиын- 
дар, т.с.с. ұйымдастыру арқылы да қалыптасады.

Алайда менеджерлер тиімді жұмысқа ықпал ететін мәдениет пен ешқандай 
нәтиже бермейтін шаралардың аражігін ажыратуы керек. Мысалы, көптеген фир- 
малар 03 мәдениетін сақтауды мақтаныпі санайды. Shell Oil озінің Хьюстондағы 
штаб-пәтерінің холлында күрделі дисплейден компанияныц откені туралы бейне- 
баяндар қосып қояды. Кейбір компанияларда ұжым мәдениетінің деңгейі томен. 
Мысалы, General Motors тауар сапасын жақсартуға және болімдер арасындағы бә- 
секелестікке аса назар аударып, маркетинг және басқа фирмалармен бәсекелестік 
сияқты жұмыстарға коңіл болмеген. Олардың ойынша, соңғы жылдардағы дағда- 
рыстың General Motors бизнесіне кері әсері оның ұжым мәдениетіне тым коп коңіл 
бөлу себебінен болған.

Компаниялардың бірігуі немесе ұжымдағы бір-біріне қарсы топтардың әре- 
кеттері ұйымдық мәдениетке кері эсер етеді. Continental мен United әле.мнің ең ірі 
әуежолы компаниясын құру үшіи бірігуі нәтижесінде коптеген қиындықтартуын- 
дады, себебі екі компанияныц мәдениеті әртүрлі болатын. *̂̂  Мәдениет қалыптасты- 
ру үшін менеджерлер алдымен, оның озекті идеясын анықтауға тиіс. Yum Brands 
мейрамханасын (Yum Brands, Piza Hut, KFC, Taco Bell) жетілдірудің үш жолына 
коңіл болген атқарушы директор Давид Новак жеке корпорациялық ұйым мәде- 
ннетінің бол.мағанын анықтады.

Новак зерттеу жұмысы барысында ұсынылатын денсаулық тауарлары және 
басқа тауарлар бір елде әртүрлі және мейрамхана бренді мен қызмет түрлері бір-бі- 
рімсы ешқандай байланысы жоқ, әр елде түрліше екенін байқады. Ол инновацияға 
KOfiLi бөліп, жоғары басқарушылардан қарапайым менеджерлерге дейін ұйым мә- 
денііетін т^хіндіретін арнайы мамандандырылған курстар ұйы.мдастырды.^^

Үжым мәдениетін қалыптастырудың бір жолы -  аутсайдерлерді маңызды ме- 
неджерлік қыз.метке тағайындау. Басқарма директорын басқа жақтан тағайындау 
туралы шешім -  ұйы.мда міндетті түрде озгерістер болатынының белгісі. Жаңа 
ұран әзірлеу, жаңа баяндар құрастыру, жаңа үрдістегі салтанатты жиындар откізу.
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бұрынғы дәстүрді бұзу ұйым мәдениетін озгертеді. Үйым мәдениеті 12-тарауда ай-
............ ....................... ГТО .лот,, 28тылатын жолдар арқылы да қалыптасады

0Менеджер
жаднамасы

□  Ұйымның мәдениетін оның барлық мүшелері түсінуге тиіс.

□  Менеджерлерге ұйымның берік мәдениетін орнату, қалыптастыру, құру үшін көмек 
керек.

Мультимәдени орта
Үйымның сыртқы және ішкі ортасымен қатар маңызды элемент ретінде мәде- 
ниеттің алуантүрлілігін айтуға болады. Бұл элементті бөлек қарастырып отырған 
себебіміз -  көп жағдайда ол ұйым ортасының басқа элементтеріне байланысты. 
Әртүрлі мәдениеттегі адамдардың тү'рлі құндылықтары, дәстүр, мінез-құлық, қа- 
рым-қатынастарына байланысты кең ауқымды мәселелері бар екенін көрсетеді. 
Осы және басқа да айырмашылықтар өз кезегінде менеджерлерге үлкен мүмкін- 
діктер туғызады. Мұндай кең ауқымды мәселелер мультіімәдеііііет деп аталады.

Қарастырылатын келесі сала — әралуандық. Оралуандык ұйымда немесе топта 
оның мүшелері жасы, жынысы немесе ұлты сынды бірнеше маңызды белгілері- 
не қарай бір-бірінен ерекшеленген жағдайда болады. Мүндай айырмашылықтар 
көпұлтты қоғамды қалыптастырады. Бизнес әлемінде әралуандьщ уғымы көбінде 
демографиялық сипаттамалар: ұлты, жасы, жынысы және тағы басқа белгілеріне 
байланысты қолданылады. Әралуандық дегеніміз топ немесе ұйымды айқындай- 
тын абсолют қүбылыс емес. Оның орныиа, әралуандықты сәйкес келетін әртүрлі 
деңгейлер мен дәрежелерде болатын үздіксіз процесс деп қарастыру керек. Сон- 
дықтан қазіргі ұйымдар үшін әралуандық пен мультимәдениетті түсіну барлық 
менеджерлер үшін өте маңызды.

Мультимәдениет -  әртүрлі 
мәдениеттегі адамдардың 
түрлі қундылықтары, дәстүр, 
мінез-қулық, қарым- 
қатынастарына байланысты 
кең ауқымды мәселелері

Әралуандық -  үйымда 
немесе топта оның мүшелері 
жасы, жынысы немесе 
ұлты сынды бірнеше 
маңызды белгісіне қарай 
бір-бірінен ерекшеленуі

Әралуандық пен мультимәдениеттегі трендтер

Әралуандық және мультимәдениеттегі ең маңызды тренд -  іс жүзіндегі барлық 
үйымдарда осы қүбылыстардың түрленуі басталды. Олардағы жұмыс күштері де 
әртүрлі жолмен өзгерді. Осы трендтің негізгі себептері 3.4-сызбада көрсетілген.

Әралуандықтың кеңеюіне эсер ететін маңызды фактор -  еңбек күші демогра- 
фиясы. Еңбек күші қүрамында әйелдердің үлесінің артуынан үйымдар жалдай- 
тын қызметкерлердің күрамы мен саны өзгерді. 1955 жылы Құрама Штаттарда 
жасамыс әйелдердің 26.6%-ы ғана жалданып жүмыс істеген, бүл көрсеткіш 2013 
жылы 59.7%-ға өсті.^^

Еңбек нарығының әр бөлігінде таланттар тендей бөлінсе (мысалы, өте талант- 
ты ер қызметкерлер саны барлық ер қызметкерлердің пайыздық үлесіне, оте та- 
лантты әйел қызметкерлер саны барлық әйел қызметкерлердің пайыздық үлесі- 
не қатынасы бірдей болса) бұл жағдай жұмысқа қабылданатын әйелдер саны ер 
адамдарға қарағанда көбірек болатынын көрсетеді.

Фирма қызметкерлерінің 90%-ы ер адам, ал 10% әйелдер делік. Еңбек ре- 
зервінде әйелдердің үлесі 40%-ы болуы керек делінсе, онда фирмада қызметкер- 
лер арасында әйел адамдар жетіспейді. Уақыт өте келе ер адамдардың жүмыстан 
кетуі немесе олардың орнын әйелдердің басуы топ менеджмент құрамын да осы 
қатынасқа сәйкес өзгертеді. Әралуандыққа байланысты жанама фактордың бірі -  
үйым қызметкерлері арасынан ең талантты деген қызметкерлерін жалдау және 
қызметін өсіру арқылы жүмыс күшінің сапасын арттыруы болатынын мойын- 
дау. Қоғамның түрлі сегменттерінен дәстүрлі жолдармен қызметкерлер іздеу және
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3.4-СЫЗБА. ПЕН МУЛЬТИМӘДЕНИЕТТІҢ АРТУ

Қазірп уиымдарда әралуандық пен мультимәдениет төрт түрлі себепке байланысты 
себептер болашақта әралуандь.қты одан әрі түрлендіреді. ^аиланысты артып келеді. Бул

Еңбек күші демографиясы- 
ның өзгеруі

I

Әралуандық жумыс күші 
сапасын жақсартатынын 
түсіну

I
Ұйымдағы әралуандық пен мультимәдениеттің артуы

♦ t
Заң шығару және заңды 
іс-әрекеттер Жаһандану қозғалыстары

СИ

жалдау ұйымдағы білікті және біліктілігі өте ж о ғ я п м  г -
мүмкінпікбрпрп; ^ мdмaғ^дapдыкөбlpeктapтvгa

^ ^  ^ ұиымдар әралуандықты уйымның бәсекелік an-ТЫҚШЫ..ШГЫНЫҢ непзі ретінде қолдана алады.» оәсекелік ар
Әралуандықты арттырудың тагы бір себебі -  заң шығарушы және кукыкткт 

шешімдердің ұиымдарға жұмысшыларды көбірек жалдауды талап етуі Ертерск- 
я Л ш , “ VMbic берушілер кемсітушілікке жол берген^Әйедарді

*VMb.cKa алмаған. Ж у м ы ^  
муда адамның терісш.ң түсі маиызды больш, көпшілігінде тек ақ адамд^ ғапа 
жұмыска кабь,лданға„. 1964 жылы кабылданган Азамаггык кукмГтурГьГжэ 
баска да завдар жоғарыда аталгаіі топ окілдері 
мен басқа да топтарды кемсітушілікке қарсы 
болды. 13-тарауда айтылғандай, жұмысқа қа- 
былдауда тек адамның біліктілігі ғана маңыз- 
ды болуы керек.

\^ультимәдениетті арттыруға қатысатын 
тағы бір фактор -  жаһандық қозғалыстар. Бас
ка ел территориясында фирма ашқан ұйымдар 
жергілікті халықтың дәстүрін, әлеуметтік нор- 
маларын, адамгершілік ұстанымдарын зерт- 
телте тиіс. Стратегиялық серіктестер немесе 
шетелдік компания иелері басқа елдерде неме
се өз елдерінде менеджер ретінде жұмысқа ше- 
телдіктерді жалдайды. Қызметкерлер мен ме- 
неджерлер тапсырма орындау барысында бір 
елдегі ұным бөлімшесінеи екіиші елдегі ұйым 
бөлімшесіне ауысады, осылайша олар әралуан- 
дык пен мультмәдениет ауқымын кеңейтеді.

р л г

A
OILARANG MEROKOK OILARANG 

MENYALAKAN API
BAHAN BEROEKATAN 

MUDAH TERBAKAR
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BIMBIT ANDA

Smoking 
is prohibited

Fire, naked lights 
are prohibited

Nearby material Is 
a fire risk

Turn off 
mobile phone
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Химиялық зауыт взінің эр алуан жумысшыларына арнап қауіпсіздік penev 
шаралары ережелерін екі тілде: ағылшын жане аалай тілдерінде әзірлеген
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«Көптеген жас жұмысшылардың ойынша, 
жасы үлкен жұмысшылар әлеуметтік медиа 
және басқа құралдарды пайдалануға 
икемсіз, оны жедел үйреніп, қолданудан 
гөрі, оған жай иелік етуге бейім».

-  АДРИАННА ФОКС, КАДРЛАР МАМАНЬЛ^

дралуандық пен мультимәдениет факторлары

Жоғарыда айтқанымыздай, әралуандық пен мультимәдениеттің түрлі факторлары 
ұйым ерекшеліктерін сипаттай алады. Осы бөлімде біз әралуандықтың адамдар- 
дың жасы, жынысы, ұлты сынды және басқа да факторларын талқылаймыз.

Жас ерекшілігіне қарай бөлу. Әралуандықты айқындайтын негізгі фактор -  жұ- 
мысшыларды жас ерекшелігіне қарай бөлу. Құрама Штаттарда жұмысшылардың 
орташа жасы өсіп келеді. 2000 жылы жұмысшылардың орта жасы 35,5 болса, 2014 
жылы бұл көрсеткіш 42,3 болды және әрі қарай орта жас мөлшері арта береді. 
Оған бірнеше фактор эсер етеді. Біріншіден, Екінші дүниежүзілік соғыстан кейін 
20 жыл өткен соң туу деңгейі күрт артты. Бірақ сол кезеңде дүниеге келген адам- 
дар кейін тек бір немесе екі баламен ғапа шектелді де, соның салдарынан жалпы 
жүмыс қолының саны азайды. Жұмыс күшінің жас көрсеткішіне эсер ететін тағы 
бір фактор -  адамдардың денсаулығы мен медицина деңгейінің жақсаруы. Нәти- 
жесінде адамдардың жұмыс істеу қабілеті және өнімділігі артты. Өкінішке орай, 
көптеген адамдар зейнет жасына жеткенімен, жинақтаған зейнетақысы жоқ бол- 
ғандықтан жұмыс істеуге мәжбүр. Нәтижесінде, бірнеіііе жыл бүрын зейнетке шы- 
ғуға тиіс болған адамдар әлі күнге дейін жұмыс істеп жүр.

Бүл жағдай үйым қызметіне қалай эсер етеді? 
Ұйымдағы жасы үлкен адамдар өте тәжірибелі, тү- 
рақты және олар өиімділікті жастарға қарағанда 
көбірек арттыруға тырысады. Екінші жағынан, ме- 
дицинаның жақсаруы, денсаулық жүйесінің же- 
тілдірілуіне қарамастаи, үлкен кісілер ұйымнан 
медицина бойынша сақтандыру жарнасын және 
медициналық жәрдемақыларды арттыруды талап 
етуде. Кадр резервінде жастар үлесінің азаюы ұйым- 
дарды егде жастағы қызметкерлерді жүмысқа алуға 
мәжбүрлейді.^’

«Ш ыны төбе» -
кейбір ұйымдарда 
әйелдерді басшылық 
қызметке тағайындауға 
қарсы кедергілер

Ұлт -  уйым немесе топтың 
этноаық құрамы

Жыныс. Ұйымдарда қызметкерлерді жүмысқа қабылдау тәжірибесінде ерлер мен 
әйелдер саны салыстырмалы түрде өзгерген. Мысалы, Ңұрама Штаттарда 1964 
жылы жүмыс орындарында 66% ерлер, 34% әйелдер болса, 2012 жылы бұл көр- 
сеткіш 57% ерлер, 43% әйелдер болып өзгерген. Оған қоса бүгінде менеджмент 
жәие оған қатысы бар барлық кәсіп түрімен айналысатын қызметкерлер саныныц 
52%-ы әйелдер. Бұл жағдайлар көптеген үйымдарда «іііыііы тобе» мәселесін ту- 
ғызып отыр, яғни кейбір үйымдарда әйелдерді басіпылық қызметке тағайындау- 
ға қарсы кедергілер бар. Мүндай көзқарасты өзгерту қиын болып түр, себебі олар 
нақты көзге көрінбейтін мәселелер. Менеджерлер арасыпда әйелдер саны арт- 
қанымен, басшылық қызметке тағайындалғандар саны өте аз. Әрі қарай мүндай 
бөліну атқарылатын қызмет түрлері бойынша да бірдей емес, көбінесе әйелдер 
арасыиаи аз ғана бөлігі қаржы, операциялық бөлімде жұмыс істесе, басым бөлігі 
маркетинг және HR менеджерлері болып қызмет атқарады.^^ Сәйкесінше ерлерге 
Караганда әйелдердің жалақысы томен. Жалақыдағы айырмашылық қазіргі кезде 
азайыгі келеді.

Неліктен әлі күііге дейін ұйымдарда «шыны тобе» мәселесі бар? Өйткені кей- 
бір үйымдарда әйелдерді басшылық қызметке тағайындаудаи астыртын шеттет>' 
әлі күнге дейіи сақталғаи. Тагы бір себеп -  көптеген талантты әйелдер үлкен кор- 
порацияда жүмыс істеудің орнына өз бетімен бизнес бастайды. Немесе әйелдер уа- 
қытын үйымда карьера жасаудыц орнына балалы болуга арнайды. Бірақ соцғы 
кездері ірі корпорацияда жұмыс істейтін талантты әйелдер саны артуда және олар 
«жогаргы басшылық» қызметін де атқаруда.

Ұлт. Ұйымдагы мәдениет әралуандығының үшінші негізгі факторы -  қызметкер- 
лердің ұлты. Үлт деп үйым немесе топтың этностық құрамыи айтамыз, Құрама
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Штаттардағы ұйымдардың басым көпшілігінде жұмыс істейтін адамдардың этнос- 
тык құрылымы әртүрлі: афроамерикалықтар, латынамерикалықтар, азиялықтар 
және ақ нәсілді адамдар. 3.5-сызбада Құрама Штаттардағы халықтың 2012 жылғы 
этностық құрамы және халық санағы бюросының 2020 жылға болжамы көрсетіл- 
ген.^

Күтіліп отырған ірі өзгерістер ақ нәсілділер мен арғы атасы испандықтар, яғни 
латынамерикалықтар арасында болмақ. Құрама Штаттардағы ақ нәсілділер үлесі 
63%-дан 43%-ға дейін төмендеген. Ал латынамерикалықтар саны 17%-дан 31 %- 
ға дейін артады деп күтілуде. Афроамерикалықтар мен азиялықтар саны сәл де 
болса көбейеді деген болжам бар. Үйым басшылығы, топ-менеджмент қызметінде 
афроамерикалықтар, латынамерикалықтар және азиялықтар үлесі аз. Төленетін 
жалақы да күтілетін нормадан томенірек, Қазіргі кезде әйелдер мәселесі сияқты 
атардыц да жоғары лауазымды қызметке тағайындалуы, барлығына тең жұмыс іс- 
теу мүмкіндігімен қамтамасыз ету, таланттыларының қабілетін пайдалану күннен 
күнге артып келеді.^®

дралуандыққа эсер ететін басқа да факторлар. Қызметкерлердің жасы, жы- 
нысы, ұлты сияқты элементтерден басқа ұйымдағы әралуандықты олардың ұс- 
танатын діни сенімдері арқылы да ажыратуға болады. Одан басқа баласы жоқ 
ата-ана, ерлі-зайыптылар, гейлер мен лесбияндар, ерекше талғамды адамдар (ве- 
гетариандар), әртүрлі саяси идеология мен көзқарастағы адамдар сияқты топ өкіл- 
дері де ұйымдағы әралуандық мәселесін талдауға қолданылатын белгілер. Әсіресе 
1990 жылы Америкада мүгедектік туралы заң қабылданғаннан кейін, мүмкіндігі 
шектеулі және физикалық тұрғыдан қабілеті томен адамдар да ұйымдарда маңыз- 
ды топ өкілдері ретінде қарастырыла бастады.

3.5-СЫЗБА. ҚҮРАМА ШТАТТАРДАҒЫ ЭТНОСТЫҚ ҚҮРАМНЫҢ БӨЛІНУ ТРЕНДІ

К,урама Штаттардағы этностық құрамның әралуандығы артуда. Мысалы Қурама Штаттардағы ақ нәсілділердің үлесі болашақта азая бе- 
реді. Есесіне басқа этностық топ өкілдерінің үлесі артады, әсіресе Латын Америкасынан шыққандар саны көбейеді.

78

нәсілділер емес басқа 
нәсілділер

емес ақ 
нәсілділер

AIAN = Америкалық үндістер және Аляска штатының тумалары
NPHI =  Гавай штатыныңжәнеТынық мұхитындағы басқа аралдардың тумалары

Д ереккөз: h ttp ://w w w . census.gov/newsroom/releases/archives/population/cbl 2-243.html

http://www
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3.6-СЫЗБА. ОРТАНЫҢ ӨЗГЕРУІ, КҮРДЕЛІЛІК ЖӘНЕ БЕЛГІСІЗДІК

Ұйымдағы белгісіздік қоршаған ортадағы бірыңғайлылықжәне өзгерістердің бірігуі арқылы орын 
алады. Мысалы, қарапайым және түрақты ортада белгісіздік деңгейі төмен болады, керісінше, кур- 
дел! және үнемі өзгермелі ортада белгісіздік деңгейі жоғары болады.

Қ арапайы м

Күрдел і 

Түракты

Белгісіздік деңгейі төмен Белгісіздік деңгейі қалыпты

Белгісіздік деңгейі қалыпты Белгісіздік деңгейі жоғары

Өзгеру деңгейі Динамикалык,

Д е р е ккө з :і. D. Thompson. Organization in Action, 1967

Динамикалық ұйымдарда қоршаған орта қарагіайым, белгісіздік деңгейі қа- 
лыгіты болады. Осындай жағдайдағы ұйымдарға мынадай салаларда қызмет атқа- 
ратын өндірушілер жатады: киім өндірушілер (белгілі бір киім сатып алушыларды 
қамтиды, бірақ сән индустриясындағы өзгерістергетәуелді), музыка продюсерлері 
(белгілі бір бағытта музыка ойлап тапқанымен музыкаға байланысты талғамдар- 
ға тәуелді). Levi Strauss фирмасының бәсекелестер (Diesel, Wrangler, Lee) саны 
салыстырмалы томен, жабықтаушы фирмалары, реттеуші ұйымдары және тауар- 
ды жеткізу каналдары аз. Бұл салыстырмалы түрде ұйым ортасының қарапайым 
тікелей факторлары тез арада өзгеріп кетуі мүмкін. Оның себептері -  бәсекелес- 
тердің тауар бағасын, стилін өзгертуі, клиенттер талғамының өзгеруі және жаңа 
өндірушілердің пайда болуы.

Факторлардың келесі үйлесімі -  тұрақтылық пен күрделілік. Мүнда да белгі- 
сіздік нәтижесі басты назарда. Ford, Nissan, BMW осы негізгі шарттармен қызмет 
атқарады. Жалпы алғанда олар көптеген жабдықтаушылар, реттеушілер, клиент
тер және бәсекелестер жағдайында жүмыс істейді. Автомобиль өндірісінде өзгеріс- 
тер жаймен бола береді. Аз ғана стилистикалық өзгерістер болмаса, автомобилде 
төрт дөңгелек, қозғалтқыш жүйесі, алдыңғы және артқы терезе және басқа да ба- 
залық қондырғылар жылдар бойы өзгермейді.

Соңында, қоршаған ортаның аса динамикалық және күрделі шарттары жо- 
ғары деңгейдегі белгісіздіктерді айқындайды. Қоршаған ортаның көптеген эле- 
менттері бар және олардыңтабиғаты үнемі өзгеріп отырады. Intel, Apple, Samsung, 
Sony және басқа да электроника саласындағы фирмаларда белгісіздіктің жоғары 
деңгейі туындайды, себебі технология саласындағы инновация және клиенттер, 
жабдықтаушылар және бәсекелестер нарығында жылдам өзгерістер болып жатыр. 
Web үсынушы eBay, Amazon фирмаларына да осы жағдай тән.

Бәсекелес күштер. Жоғарыда аталған үйым -  қоршаған ортаны байланыстыру- 
шы элементтері жалпылама сипатта пайдалы болғанымен, оларда иақтылық пен 
дәлдік жетіспейді. Бұлар күнделікті өзгерістерді зерттеуші менеджерлер үшін өте 
маңызды. Гарвард университетінің профессоры, стратегиялық менеджмент бо-
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Бес бәсеке күш -  нарыққа 
жаңадан кірушілер тарапынан 
қауіп, бәсекелеаік жарыс, 
бір-бірін алмастырушы 
тауарлар тарапынан қауіп, 
сатып алушылар мен 
ұсынушы (жабдықтаушылар) 
тараптарының тегеуіріні

йынша эксперт М.Е. Портер, ұиымның қорпіаған ортасын бағалаудың жаңа жо- 
лын ұсынды. Оның ұсынысы: менеджерлер ұйымды бес бәсске күш тұрғысынан 
қарастыруы керек: Нарыққа жаңадан кірушілер тарапынан қауіп, бәсекелестік 
жарыс, бір-бірін алмастырушы тауарлар тарапынан қауіп, сатып алушылар мен 
ұсынушы (жабдықтаушылар) тараптарының T ereyp iiii/ '^ *

Нлрыңңа. жсіңлдсін кірушілер, яғни нарыққа немесе нарық сегментіне жаңа- 
дан енетін бәсекелестер тарапынан болатын қауіптер. Шағын химиялық тазалаү 
орталығы немесе пицца өндіру цехын ашу үшін коп ақша керек емес, бірақ ав
томобиль бизнес! өндірісіне қажет зауыт, қондырғылар, оны тарату жүйесін қа- 
лыптастыру ауқымды инвестицияны талап етеді. Жаңадан кірушілер тарапынан 
қауіп пицца немесе жергілікті дәмхана үшін жоғары болуы мүмкін, ал автомобиль 
өндірушілер, мысалы, Toyota және Ford үшін төмен болады. Соңғы жылдары ин- 
тернеттің дамуы көптеген нарық сегменттеріне кірушілердің шығындарын және 
олардың кедергілерін азайтты, бірақ көптеген фирмалар үшін жаңадан кірушілер 
санын, олардың тарапынан қауіпті арттырды.

Бдсвкв жарыс, яғни өнеркәсіп саласындағы беделді фирмалар арасындағы қа- 
рым-қатынас. Алкогольсіз іпіімдіктер нарығында Coca Cola және Pepsi Cola тауар 
бағасы, жариама, жаца тауар ойлап табу сияқты бағытта жарысады. Басқа фир
малар арасында American Express пен Visa; British Airways және Virgin Atlantic 
СИЯҚТЫ бір-бірімен бәсекелестер. Автомобиль өндірушілер өз бәсекелестерін 
тауарды үнемі жетілдіру, бағаны жеңілдету сияқты шешімдер қабылдау арқылы 
басып озуға тырысады. Жерғілікті көлік жуушы немесе құрғақ тазалау қызметін 
ұсыиушы фирмалар ондай піешімдерді жиі қабылдай бермейді.

Алмастырушы тауарлар тарапынан цауіп, яғни балама өндірілген өнімдер 
немесе қызметтер, ағымдағы өнімдер мен қызметтердіц орнын толық басуы немесе 
оларға деғен сұранысты азайтуы мү’мкін. Электрон калькуляторлар лоғарифм сыз- 
ғыштардың қажеттігін азаитты. Дербес компьютерлер өз кезеғінде калькулятор, 
жазу машинкалары және үлкен компьютерлерге сұранысты қысқартты. Ал қазір 
iPad дербес компьютерді қажет етпей барады. DVD плеерлер VDRs плеерлердің 
орнын басты, бірақ оүгінғі күнгі дәстүрлі D\ D плеерлерді қазіргі кездеғі жоғары 
технолоғиялы, анық бейнелі, дәлдік сипаттағы видео сервистері алмастырды. Ен- 
діғі кезең ТВ бағадарламалардың кейбіреуіне (барлығына) келуі мүмкін, себебі 
Netflix және Amazon.com жеке бағдарламалар құрастырып, жетілдіріп отыр.

Сатып алушылардьщ тегеуріні -  тауарды немесе қызметті сатып алушылар- 
дың өндірісті жабдықтаушыларға әсері. Мысалы, Воинг 777 потенциал сатып алу- 
шылары салыстырмалы түрде аз. Delta, Emirates, Royal Dutch Airlines фирмалары 
оны сатып ала алады. Сондықтан осы сатып алушылар тауар бағасыпа, тапсырыс- 
ты орыидау мерзіміне ықпал етеді. United Airlines компаниясы осы күшті пайда- 
ланып Boieng және Airbus компанияларынан тұтас бірыңғай 150 жаңа ұшақ жа- 
сауды талап етті. Жаһандық дағдарыстан екі компанияның сату деңгейі, бөлшек 
құралдары, еңбек шығындары, несие құны тө.мендегенін сезген United Airlines 
іс жүзінде болуы мүмкін жағдайдан да тиімді шарттарға қол жеткізді."*̂  Екінші 
жағыпан, жеке сатып алушылардың дағдарыс кезінде тегеуіріні төмен, сондық- 
тан оны а.(іушылар кезекте тұруы мүмкін. Мысалы, жаһандық авиакомпаниялар 
қарқынды дамыса, тасымалдаушы компаниялар жаңа ұшақ сатып ала бастайды. 
Boieng және Airbus бағаны төмендету жағынан басымдық танытуы мүмкін.

Жабдыцтаушылар тарапынан төнетін ңауіп — жабдықтаушылардың ық- 
тимал сатып алушыларға ықпал ете алатын тегеуріні. Жергілікті электр қуатын 
таратушы компания сіз тұратын жердегі жалғыз компания болуы мүмкін. Жер- 
гілікті және мемлекеттік (екеуі де) нормативтерге сәйкес ол тауарыиа өзі дұрыс 
деп ойлағаи баға белгілейді және қызмет көлемін анықтайды, т.с.с. Boeing ком- 
паииясының ықтимал сатып алушылары аз болғанымен, сол сатып алушыларға 
300 орындық жолаушылар ұшағын ұсыпатын тек екі жабдықтаушы (Boeing пен 
Airbus, European firm) фирма бар. Boeing пен Airbus нарығы теғеурінді фирма- 
.тар. Ал шағын көтер.ме саудамен айналысатын көкөніс фирмалары мейрамхана-
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Қоршаған орта турбуленттігі кез келген ұйымның к,ызметіне теріс эсер 
етеді. Мысалға мына өндірістік апатты алайық. Адамдар қаза болды және 
көбі жараланды. Компания адамдарды қутқару шараларын жедел атқаруы 
тиіс. Апат өндіріс орнының жумысын да ұзак, уақытқа тоқтатады.

ларға ықпал ете алмаиды, өиткені меирамхана 
оларды ұнатпаса, орнын тез арада басқа балама 
көкөніс компаниясы басып алады. Олар көп.

Экологиялық турбуленттік. Бес бәсеке күш 
аяқ астынан болатын жағдайлар мен сілкініс- 
терге тәуелді болғанымен, олар зерттеліп, жү- 
йеленуі, сондай-ақ оларға қарсы шаралар жос- 
пары құрылуы тиіс. ¥йым ортасында болатын 
өзгерістер немесе турбуленттік тіптен күтпеген 
жерден туындауы мүмкін.

Үйымдық турбуленттіктің кең тараған фор- 
масы -  кез келген түрдегі дағдарыс. Оның кө- 
рінісі ретінде 2001 жылдың 11 қыркүйегіндегі 
террорлық шабуылды айтуға болады. Осы оқи- 
ғаның салдарынан болған адам және әлеумет- 
тік шығындарды есептемегенде, көптеген биз
нес, әуекомпанияларынан бастап Нью-Йорк 
өнеркәсібі, Дүниежүзілік сауда орталығында 
жұмыс істейтін фирмалар зардап шекті.'*  ̂ Та- 
биғи апаттар (2011 жылғы Жапониядағы жер 
сілкінісі мен цунами, ядролық энергетика
зауытындағы дағдарыс нәтижесі), өнеркәсіптік апаттар (2014 жылғы West, Texas 
штаттарындағы химия өндірісіндегі жарылыс), саяси қақтығыстар (Таяу Шығыс 
пен Ресей), цифрлық технологияны бұзу (2014 жылғы Sony компаниясындағы 
жағдай), деисаулық сақтау саласындағы дағдарыс (2014 жылғы Эбола індеті) 
жоғары деңгейдегі белгісіздікке әкеледі және ресурстар тапшылығы қаупін туды- 
рады.'̂  ̂ Соңғы жылдары менеджерлердің көңілін аударып отырған дағдарыс ту- 
pi -  жүмысшылар арасындағы қақтығыстар, яғни көңілі толмаған қызметкерлер 
немесе жұмыстан шығарылғандары жұмыс істеп жүрген қызметкерлермен жан- 
жалдасады, нәтижесінде біреулер жарақаттанып, кейде өлім оқиғалары да болып 
түрады.

Мұндай дағдарыстар ұйым қызметіне әртүрлі эсер етеді. Кей үйымдар дағ- 
дарысқа қарсы жоспар мен оны жүзеге асыратыи топ құрады.'^  ̂ U.S. Airw^ays 
ұшағы Хадсон өзенінде төтенше жағдайда қонған кезде құтқару қайықтары бір 
минутта дайын болды. Мұндай дайындық 2001 жылғы 11 қыркүйектегі террор- 
лық шабуылдан кейін қалыптасқан. Осыған ұқсас жағдай Бостондағы азық-тү- 
лік дүкенінде де болды. Біреу Campbell томат шырыны қораптарын улап қойды 
деген сыбыс тарайды. Алты сағат ішінде дағдарысқа қарсы топ 84 дукеннен екі 
жүк көлігіне тиелген шырын қораптарын алып шықты. Әзірге Қурама Штаттар- 
да осындай тосын жағдайларда жүмыс атқаратын жоспар құрған компаниялар аз. 
Мысалы 2009 жылы HIN1 virus оқиғасы кезінде жүргізілген сауалнамаға сәйкес 
Құрама Штаттардағы жұмыс берушілердің тек 27%-ы ғана осындай проблемамен 
күресу жоспарын әзірлеген.'^  ̂General Motors Жаііониядағы жер сілкінісі мен цу- 
намидан кейін жабдықтау тізбегіндей кідіріс иемесе тоқтаіі қалуды болдырмау 
үшін дағдарысқа қарсы қосымша жоспар жасады.'*®

Үйым ортасына қалай бейімделеді?

Ұйымдар туындаған сұрақтар мен мәселелерге және мүмкіндіктерге қалай бе- 
йімделуі керек? Әрине, әр ұйым өзінің қайталанбас жағдайын бағалап және топ 
менеджерлер ақылына сүйеніп ортаға бейімделуі керек."̂  ̂ 3.7-сызбада ұйымның 
ортаға бейімделуінің алты механизм! келтірілген. Олардың біреуі әлеуметтік 
жауапкершілік. 4- тарауда ол туралы толығырақ айтылады.
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3.7-СЫЗБА. ҮИЫМДАР ОРТАҒА ҚАЛАЙ БЕЙІМДЕЛЕДІ?

Ұйымдар қоршаған ортаға бейімделугетырысады. Ақпараттық басқарудың кеңтараған әдістері; қо- 
сылу мен жутылу және альянстар (серіктес ретінде бірігу); ұйым дизайны мен икемділігі; тікелей эсер 
ету және әлеуметтік жауапкершілік.

«Менің инновация туралы қалыптасқан 
пікірім мынадай: бірінші басшының 
міндеті -  дүние қай бағытта өзгеріп 
жатқанын аңғарып, компанияның соған 
дайын болуын қамтамасыз ету».

-  РОН ШЕЙХ, PANERA BREAD НЕГІЗІН ҚАЛАУШЫ^

Ақпараттық менеджмент. Ортаға бейімделудің бір 
жолы -  ақпараттық менеджмент. Ол қоршаған орта- 
дагы өзгерістерді түсіиу және онда орыіі алып отыр- 
ған өзгеріс белгілерін қадағалау үшін аса маңызды. 
Ақпаратты басқарудың бір жолы -  ко.мпания өкіл- 
деріпе сені.м арту. Олар ұйымның екінші тарапымен 
байланыс жасау үшін көп уақыт арнайтын қыз.мет- 
керлер. Ондай адамдар басқа үйымдарда қандай жаг- 
дай орын алып жатқаныи жаксы біледі.

Жұмысты жақсы атқаратын барлық менеджерлер 
сыртқы ортада не болып жатқаиын бақы.гіап, ол тура

лы жүргізілген зерттеулер арқылы үнемі қадағалап отырады. Ұйымдарда компью- 
терленгеи ақпарат жүйесі орнатылған. Соның кө.мегімен әр .менеджер өзіне қатыс- 
ты қажетті, өзекті ацпаратты жинаңтай алады. Кәсіпорын ресурсын жоспарлау 
техникасы -  ақпаратты басқарудың пайдалы әдісі.

Стратегиялық жауап. Үйымның ортаға бейімде.пуінің тағы бір жолы -  страте- 
ғиялық жауан қайтару. Оиы жүзеғе асыру қалыгітасқан жағдайды (статус-кво) 
қолдау, стратеғияны аздап өзғерту иемесе тіптен жаңа стратеғия енғізу арқылы 
жүрғізіледі. Компания қызмет атқаратын нарық жылдам дамыса, онда компания 
сол нарыққа ұсынатын өнімдер мен қызметтер өндірісін қаржыландыруды арт- 
тырады. Және керісінше, нарықта құлдырау болып, компанияның өсуіне кедер-
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гі келтірсе, ол оидірісті қаржыландыру көлемін қысқартады. Мысалы, біриеше 
жыл бұрын Starbucks компаниясы Құрама Штаттарда ары қарай өсу мүмкіндігі 
жоғын түсінді, себебі дүкендерінің саны тым көбейігі кеткен. Сондықтан компа
ния халықаралық нарыққа шығып, жаңа нарықтарды жаулап алу арқылы өрісін 
кеңейтті.

Қосылу, жұтылу және одаққа бірігу. Ортаға бейімделуде ұйымдар қолданатын 
стратегиялық тәсілдер -  қосылу, жұтылу және одаққа бірігу. Қосылу -  екі не- 
месе одан да көп фирманың жаңа фирма құру үшін бірігуі. Мысалы, Delta мен 
Northwest Airlines қосылды. Бұл біріктірудің мәні -  әртүрлі, бірақ бірін-бірі то- 
лықтыратын нарықтарда екі фирма күш біріктіру арқылы қызмет атқарады, 
осылайша, қосылу нәтижесінде күштірек компания құрылды. Continental және 
United компаниялары Delta мен Northwest Airlines-тің бірігуі нарыққа қауіп төн- 
діреді деп ойлап, олар да қосылуға шеніім қабылдады. Жутылу -  бір фирманың 
екінші фирманы сатыгі алуы, кейде мұндай сатып алулар оның еркінен тыс болуы 
мүмкін (толық жаулап алу). Сатып алынған фирма өз қызметін тоқтатады және 
басқа фирліаның қүрамдас бөлігі болып қайта құрылады. Starbucks компаниясы 
Seattle Coffee ағылшын компаниясын сатып алғаннан кейін Seattle Coffee бөлшек 
сауда орындарын Starbucks дүкендері деген атауға ауыстырды.

Кейбір жағдайда сатып алынған фирмалар, оны сатып алған компанияның 
болімшесі ретіиде де қызметін жалғастыра береді. Мысалы, Carribean Cruise Lines 
компаниясы Celebrity Cruise Line компаниясын сатып алғанымен, оның атауын 
өзгертнеді. Жоғарыда айтқанымыздай, одагу немесе альянс -  бір фирманың бас
ка фирмамен капитал біріктіруі. Компания мұндай стратегияны қолдануына 
себеп -  жаңа нарыққа ену немесе қызмет атқарыіі отырған нарықта күшейтуге 
ниеті. Кейбір қалыпты емес жағдайлар да бар. Мысалы, SBC Communications 
фирмасы AT&T фирмасын сатып алды (жұтты), бірақ сатып алған компанияның 
озін AT&T фирмасыныц атауымен атауға шешім қабылдады, себебі AT&T фир- 
масының атауы нарықта кең таны.мал, ол нарықтан көбірек үлес алуға мүмкіндік 
береді. Олардың ойынша, мұндай шешім жаңа коріюратив клиенттерді көбірек 
тартады.'*®

Ұйым дизайны және икемділік. Ұйымдар орта жағдайларына бейімделуде кор- 
поратив икемділік танытады, яғни үйым қүрылымының дизайнын өзгертеді. Мы
салы, қоршаған ортаның салыстырмалы төмендеу белгісіздік жағдайында қызмет 
атқарып отырған фирма басқаруда көптеген ережелер, реттеулер мен стандарт- 
тарды қолдана бастауы мүмкін. Бұған балама жағдайда, қоршаған ортаның са
лыстырмалы өте жоғары белгісіздік жағдайында жұмыс жүрғізіп отырған фирма 
басқарудағы ережелер мен стандарттарды аз қолданып, оның орнына менеджер- 
лер жағдайға байланысты тікелей шешім қабылдау арқылы бейімделуі мүмкін. 
Бірінші Т И І1І «үйымның механикаландырылған дизайны» деп аталады, өйткені 
қарым-қатынас ресми ережелер мен стандарттарға сай жүзеғе асырылады. Соң- 
ғысы «оригинал дизайн» деп аталады, бұл кездегі шешімдер ортадағы өзғерістерғе 
байланысты қабылданады. Оны мен оған қатысты хмәселелерді 11-тарауда талқы- 
лаймыз.

Тікелей ықпал ету. Үйымдар қоршаған орта өзғерістеріне ықпал ете алады және 
оны бірнеше жолмен жүзеғе асыруы мүмкін. Мысалы, фирма жабдықтаушылар- 
мен ұзақмерзімді келісімшартқа қол қойғанда тауар бағасыи тұрақты деп көрсе- 
теді де, иифляцияға қарсы құрал ретінде қолданады. Немесе фирма өз-өзіне жаб- 
дықтауніы да болуы .мүмкін. Мысалы, Scars компаниясының бірнеше фирмасы өзі 
іпығарған тауарды өзі сатады, Campbell Soup Company өз тауарларының қорапта- 
рын да өздері шығарады. Сәйкесінше, фирманың өзіне жасап отырған мүндай ша- 
ралары бәсекелестеріне де эсер етеді. Mitsubishi DVD Player бағасын төмендетсе, 
Sony да дәл сондай шеіііім қабылдауы мүмкін. Ұйымдар өиімді қолданудың жаңа
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мүмкіндіктерін, жаңа клиенттерді бәсекелестерден тартыіі алу және сатып алушы- 
ларға жаңа тауар керек екеніне көздерін жеткізу арқылы клиенттеріне де ықпал 
етеді. Автомобиль өндірушілері соңғы стратегияны қолданып, клиенттерін екі не- 
месе үш жылда көлік ауыстыру керек екеніне сендіруге тырысады.

Үйымдар өзін реттейтін агенттіктерге мүддесін қоргау иемесе келісім жасау 
арқылы эсер етеді.'*” Мүдде жақтау, мысалы, компания немесе өндіріс орны өз 
өкілдеріи Вашингтонға қажет топ, агенттік, қоғам қызметіне ықпал ету үшін жі- 
береді. Мысалы, Қүрама Штаттардағы Сауда палатасы жылдық табыс айналымы 
75 млн долларды қүрайтын үлттық ірі бизнестердің мүддесін көздейді. Автомо
биль компаниялары ЕРА-мен бірнеше келісім жасады. Оның мақсаты -  автокө- 
ліктердің қоршаған ортаны ластауын бақылау уақытын және жүретін жол мөлше- 
рі стандартын белгілеу.

0 Менеджер
жаднамасы

□  Ортаның ұйымға эсер ететіні анық, сондықтан олардың табиғаты мен ықпалын түсіну 
керек.

□  Менеджерлер ұйым ортасына ықпал ете алатынын естен шығармау керек.

□  Менеджерлердің ортаға әсерінің белгілі бір шегі бар, олар қуқықтық және ұлттық 
мәселелерге к,атысты үнемі қырағы болуы керек.

Түйін
1. Ұйым ортасының табигатын және көптеген үйым- 

дар үшін орта мүдделеріне сәйкес болудың маңы- 
зын талқылаңыз.
• Үйымның табысқа жетуі немесе сәтсіздікке 

ұшырауында орта факторлары .маңызды рол ат- 
қарады.

• Менеджерлер ұйым мен орта арасындағы қо- 
лайлы тепе-теңдікті сақтау керек.

• Барлық үйымдардың ішкі және сыртқы ортасы 
болады.

2. Үйымның жалпы жэие жұмыс ортасының компо- 
ненттерін анықтаңыз және олардың ұйымға тигі- 
зетіп әсерін талқылаңыз.
• Сыртқы орта жалны және жүмыс ортасы дең- 

гейлерінен қүралған.
• Жалпы орта бес гурлі фактордан қүралған: эко- 

номикалық, технологиялық, әлеуметтік-мәде- 
ни, саяси-қүқықтық және халықаралық.

• Жұмыс ортасы бес элементтен қүралған: бәсе- 
келестер, клиенттер, жабдықтаушылар, страте- 
гиялық серіктестер және реттеуші үйымдар.

3. Үйымның ішкі ортасыиың компоненттерін апық- 
таңыз және олардың ұйымға тигізетін әсерін тал- 
қылаңыз.
• Үйымның ішкі ортасын құрайтып: оның иесі, 

директорлар кеңесі, қызметкерлер, физикалық 
жұмыс ортасы, мәдениет.

4. Үйым мәдениетінің анықтауыштары мен маңыз- 
дылығын және оны қалай басқаруға болатынын 
талқылаңыз.
• Үйым мәдениеті дегеніміз үйым мүшелері не- 

гізінде не бар, ол қалай жұмыс істейді, оның 
маңызы неде екенін түсінуі үшін қажет құнды- 
лықтар, қарым қатынас, наным-сенімдер, іс- 
әрекеттер жиынтығы.

• Менеджерлер ұйымның жақсы жұмыс істеуі 
үшін мәдениеттің қаншалықты маңызды екенін 
түсінуі тиіс.

• Мәдениет түрлі жолдармен анықталып басқа- 
рылады.

5. Бизнестің мультимәдени ортасын сипаттаңыз 
және әралуандық пен .мультимәдениеттін басты 
трендтері мен бағыттарын анықтаңыз.
• Әралуандық деп қоғам мүшелері бір-бірінен, 

бір немесе бірнеіпе өлніе.мдері бойынша ажыра- 
тылатын жағдайды айта.мыз.

• Мәдениет алуандығы адамдар түрлі мәдениет 
өкілдері және олардың қүндылықтары, қарым- 
қатынасы, наным-сенімдері, іс-әрекеттері, дәс- 
түрлері әртүрлі болатын жағдайда болады.

• Бүгінде үйымдарда әртүрлілік пен .мәдениет 
алуандығы мәселелері көп көтерілуде, себебі 
демография, ұйымнын жұмыс күшін жетілдіру 
тілегі, заң талаптары, жаһандану ауқымы оз- 
герді.
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• Әртүрлілікті бірнеше маңызды өлшемі -  адам- 
дардың жасы, жынысы, ұлты. Жалпы алғанда 
жұмыс күшінің орташа жасы артып келеді.

6. Орта ұйым қызметіне қалай эсер ететінін және 
ұйым өз ортасына қалай бейімделетінін анықтап 
сипаттаңыз.
• Қоршаған орта ұйымға белгісіздік, бәсеке күш- 

тер және турбуленттілік арқылы эсер етеді.

Үйым қоршаған ортаға эсер етудің мынадай тэ- 
сілдерін қолданады: ақііараттық менеджмент, ст- 
ратегиялық жауап, қосылу, жұтылу жэне одаққа 
бірігу, үйым дизайны мен икемділік, тікелей ық- 
пал ету жэне элеуметтік жауапкершілік.

Талқылауға арналған  сүрақтар

Қайталау сұрақтары

1. Фирманың үш ортасын қарастырыңыз. Олардың 
қайсысы фирмаға тікелей ықпал етеді? Олардың 
қайсысы диффузиялық жолмен жэне кешігіп эсер 
етеді? Түсіндіріңіз.

2. Үйымның жалпы ортасын сипаттаңыз. Әр өлшем- 
ге бір мысалдан келтіріңіз. Сіз келтірген мысал бұл 
бөлімде айтылган мысалдан өзгеше болуы керек.

Талдау сурақтары

5. Жалпы орта факторлары барлық ұйымдарға эсер 
еткенімен, оның эсер ету күші барлығына бірдей 
емес. Бір саланы таңдаңыз. Жалпы орта факторла- 
рының арасынан кем дегенде екеуін таңдап, олар- 
дың сіз таңдаған саладағы фирмаларға қалай эсер

3. Әртүрлілік дегеніміз не? Әралуандық мэселесі не- 
ліктен көтерілуде?

4. Үйым-орта байланысына эсер ететін басты күш- 
терді атаңыз. Сол факторларды сипаттаңыз.

ететінін талқылаңыз. Бұл фирмаларға осы фактор- 
лар бірдей эсер ете ме? Түсіндіріңіз.

6. Фирма орталарының қайсысын оңай өзгертуге бо- 
лады? Бұл өзгерістер фирма қызметіне қалай эсер 
етеді?

Тапсырма сурақтары

7. Hoover компаииясының www.hoovers.com сайтын 
ашыңыз. Іздеу жолағына компания атауын енгізі- 
ңіз. Компания профайлындағы «Басты бэсекелес- 
тер» деген бастырманы басыңыз. Бұл жерден ком- 
панияның басты бэсекелестерін көресіз. Тізімнің 
қай тұсы сізді таң қалдырды? Hoover бұл тізімді 
қалай анықтайды деп ойлайсыз?

8. Соңғы кезде эртүрлілік мэселесі high-tech компа- 
ниялар назарындағы эртүрлілік мэселесіне аз кө- 
ңіл бөліп отыр. Google, Ғасеһоок, Yahoo сияқты 
компаниялардың немесе осыларға ұқсас фирма- 
лардың біреуін таңдап, оның эртүрлілікті жетілді-

ру үшін қандаи шаралар атқарып отырғанын зерт- 
теңіз.

9. Жергілікті ұйымның менеджерінен сұхбат алы- 
ңыз. Оның ішкі ортасына кіретін ұйым иесі, ди- 
ректорлар кеңесі, қызметкерлер, физикалық орта 
жэие ұйым мэдениеті туралы сұраңыз. Бұл түрлі 
элементтер өзара қалай эрекеттеседі?

10. Өзіңіз білетін бір ұйымды қарастырыңыз. Оның 
ортасын талдаңыз. Мысал келтіре отырып орта өл- 
шемдері сіз таңдаған ұйы.м қызметіне қалай эсер 
ететінін көрсетіңіз.

Тиімді тайм -м енедж м ен т дағды лары н қалыптастыру

Жаттығуға шолу

Тайм менеджмент -  атқарылатын жұмыстар арасынан 
маңыздысын анықтау, оларды тиімді орындау, басқа 
адамдарға тапсырмаларды дүрыс бөліп беру қабілетіне

қатысты айтылады. Бүл жаттығу сіздің уақытты бас- 
қару қабілетіңіз бен оиы жетілдіру үшін бірнеше ұсы- 
ныс жинақтауға мүмкіндік береді.

http://www.hoovers.com
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Жаттығу алғышарты

Барлық менеджерлердің алдында тұрған негізгі мәселе 
уақыттың шектеулілігі. Күніне белгілі бір уақыт ара- 
лығында атқарылатын тапсырмалар саны көп. Сон- 
дықтан менеджерлер өз уақытын қалай өткізетінін 
таңдауы тиіс. Әрине, олар уақытты тиімді пайдалануы 
тиіс және тәжірибелі меиеджерлердің пікірінше, ұсақ- 
түйекке уақыт жүмсау, маңызды мәселелерді қарас- 
тырмау жай қатеге гана емес, сәтсіздікке үшыратады. 
Уақытты тиімді пайдалану дөгеніміз — жұмыс күні ба- 
рысында атқарылатын тапсырмаларды орындауға қа- 
жет уақытты жуықтап алғанда теңдей бөлу.

Таіім-менеджмент эксперттері күнделікті жұмыс 
күні басталғанға дейін атқарылатын тапсырмалар тізі- 
мін анықтап алу керек деп кеңес береді. Тапсырмалар 
тізімін анықтағаннан көйіи күніне орындалатын тап
сырмаларды үш топқа бөлу керек: 1) бүгін орындала
тын тапсырмалар; 2) бүгін орындалатын, бірақ қажет 
болса кейінге қалдыруға болатын тапсырмалар; 3) ке-

Тапсырма

Тапсырма төмендегідей қадамдардан түрады:
1. Қағазға үш бөліктен тұратын кесте сызыңыз. Оның 

әрқайсысыпа жоғарыда атап өткен тапсырмалар
ды басымдығы бойынша орналастырыңыз (дәл бү- 
гін орындалуы тиіс, т.с.с)

2. Кестенің сол жағына ұйымның окумыс ортасы мөн 
ішкі ортасыныц элементтеріи орналастырыңыз.

3. Кестенің әр тор көзіне менеджер шепіуі мүмкін 
тапсырмалар мысалын жазыңыз. Мысалы, клиент-

йінге қалдыруға болатын тапсырмалар. Келесі қадам -  
жалпыға бірдей. Тапсырмаларды маңыздылығына 
қарай орында. Осы бөлімдегі ұйымға қатысты мате- 
риалдарды менеджерлік тапсырмаларды жақсы түсі- 
ну және оларды орындау басымдығын анықтау үпіін 
қолдана аласыз. Осы тараудағы материа.лдардан көр- 
геніміздей, ұйым да, менеджер де сыртңы және ішкі 
ортаньщ ұйым жұмысына әсерін үнемі қадағалап оты- 
руы тиіс. Біз сыртқы ортаны екі бөлікке бөлдік: жалпы 
орта және жумыс ортасы.

Осы жаттығуды орындау үшін бәсекелестер, 
клиенттер, жабдықтаушылар, стратегиялық серіктес- 
тер және реттеуші ұйымдарды қамтитын жумыс орта- 
сын назарда ұстауыңыз керек. Сондай-ақ ішкі ортаға 
ұйым иесі, директорлар кеңесі, қызметкерлер, нақты 
жұмыс ортасы және ұйым мәдениеті жататынын естен 
шығармаңыз.

пен кездескенде үіп түрлі тапсырманы ойластыры- 
ңыз: басымдығы жоғары (бүгін орындалуы тиіс), 
орташа (кейінірек орындауға болатын) және томен 
(кейінге қалдыруға болады)

Барлық тапсырма.ларды орындап болғаннан кеііін 
оқытушы сіздерді үш-төрт адамнан шағын топтар- 
ға бөледі. Ton анықталғаннан кейін тапсырма нә- 
тижелерін ортаға салып, әр адам өз тапсырмасында 
көрсеткен басымдықтарымен келісетініңізді неме- 
се келіспейтініңізді дәлелдеңіз.

Тиімді коммуникация дағдыларын қалыптастыру
Жaттыfyғa шолу

Коммуникация тек ақпаратты жолдау қабілеті ғана 
емес, сонымен қатар ақпаратты және идеяларды жи- 
нақтау және өңдеу қабілеті де. Бұл жаттығу сізғе бел- 
гілі бір бизнес бағытындағы а.лған ақпаратты, атап

Жаттығу алғышарты

Сіз ірі тамақ өндірісінің маркетинғ бөліміне орта 
буынды менеджер ретінде жаңадан қабылдандыңыз. 
Оқуды жаңа ғана бітірген Сіз үшін, оқу барысында 
алған теориялық біліміңізді нақты бизнес тәжірибе- 
сінде қолдану үшін бұл өте жақсы мүмкіндік болды. 
Өкіиішке қарай, шиеленіскен жағдайға тап болдыңыз. 
Бастығыңыз клиенттер арасында өнім туралы олардың 
ойын білу үшін сауалнама жасап, оған клиенттердің 
жауап беруін өтіиді. Өкінішке орай, клиенттер жауа- 
бы таңдалуы тиіс 1 мен 5 шегіндегі жауаптар арасы-

айтсақ, ұйымның жұмыс ортасы элементтерінің бірі 
ретінде клиенттерді сеғменттеу бойынпіа ақпарат жол
дау қабілетіи дамытуға мүмкіндік береді.

нан 2 мен 5 аралығын таңдаған. Мұндай кең ауқымды 
жауаптар клиенттер пікірі туралы қорытынды жасау- 
ға мүмкіндік бермейтінін Сіз де түсінесіз. Сату көлемі- 
нің түрақты түрде төмендеуіне байланысты маркетинг 
бөліміне оның себебін анықтау тапсырылған. Клиент
тер жауап берген сауалнама нәтижесі өте кең болған- 
дықтан, Сіз 03 бастығыңызға жақсы идея табу үшін 
неліктен біз клиент туралы жеке ақпарат жинамаймыз 
деп ұсыиыс жасадыңыз. Мысалы, біздің клиенттері- 
міз -  жеке тұлғалар, мектептер, мейрамханалар және
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басқа ұйымдар. Олардың әрқайсысы біздің тауардан 
басқа өздерінше ерекше тауар алуды қалайтын болар. 
Бастығыңыз қамқор көзқараспеп қарап; «Біздің өнім 
көптеген жылдар бойы жақсы сатылды және пеге олай

Тапсырма

1. Офиске (жатақхана бөлмесі, кітапхана, ас үй бөл- 
месі) қайтып барыңыз, өз ойыңызды дәлелдей- 
тін және клиент қажеттілігін жақсы анықтайтын 
сауалнама түріндегі ұсынысты жазбаша түрде да- 
йындаңыз. Ұсынысыңыз екі мақсатты көздейді: 
біріншіден, ол Сіздің бұл мәселе бойынша қатты 
алаңдап отырғаныңызды көрсетуі тиіс, яғни мар
кетинг бөлімі клиент қажеттілігіне сай тауармен 
қамтамасыз ету үшін олардың нені қажет ететінін 
дұрыс түсіну керек. Екіишіден, маркетинг бөлімі

болғанын білгіңіз келе ме? Себебі жақсы сапаның аты 
-  жақсы сапа, үнемі ссылай болды және бола береді. 
Сен маған «Клиентті» корсет, мен саган кім жақсы са- 
паны қалайтынын көрсетемін».

Сіздің үсынысыңызды неліктен қабылдауы керек 
екеніне дәлел бо-татын бірнеше себепті көрсетуі ке
рек. {Кеңес: бастығыңызға оның жұмысының дұ- 
рыс емес екенін айту істі тоқтатып тастайды.)

2. Ендігі кезекте жазғаныңызды қайта оқып шығы- 
ңыз. Қалай ойлайсыз, бастығыңыз ойын өзгерте 
ме? Өзгертсе, оны сіздің қай ұсынысыңыз сенді- 
реді? Жоқ десе, бастығыңыз ұсыныңызды қабыл- 
дауы үшін тағы қандай әрекет жасауға тырысасыз?

Жеке дағды қалыптастыруды бағалау

Мәдениет туралы білгеніңізді нақтылау

Бұл жаттығу Сіздің ұйым мәдениеті туралы біліміңіз- 
ді бағалауға көмектеседі. Төмендегі кестедегі 10 тұ- 
жырым үйым мәденпетіне қатысты атқарылатын жұ-

мыстар туралы белгілі бір пікірлерді бейнелейді. Әр 
тұжыры.мға қатысты келісетініңізді немесе келіспейті- 
ніңізді тиісті санды белгілеу арқылы білдіріңіз.

Пікіріңіз/ тұжырым
Толық

келісемін
Мүлде

келіспеймін

1. Адам бір үйымда жақсы жүмыс істесе, ол кез кел- 
ген басқа ұйымда да жақсы жұмыс істей алады.

1 2 3 4 5

2. Іс жүзінде ең маңыздысы қызметкердің қабілеті 
.мен тәжірибесі. Жүмысқа қабылдауда үміткердің 
«сіңісіп кетуі» маңызды фактор емес.

1 2 3 4 5

3. Үйым мүшелері адамдарга олардың мәдениетін 
қалай ұстану керегі туралы ашық айтады.

1 2 3 4 5

4. Аздаған зерттеулерден кейін аңғарымпаз менед
жер корпорация мәдениетін барынша жьшдам 
өзгерте алады.

1 2 3 4 5

5. Ортақ мәдепиет қызметкерлерді ұйымдасты- 
руда маңызды, бірақ ол фирманың қаржылық 
жағдайына эсер етпейді.

1 2 3 4 5

6. Адал қызметкерлерге ұйым мәдениеті эсер етпей- 
ДІ-

1 2 3 4 5

7. Үйым мәдениетінің .мықтылығы үйым өнімділі- 
гінің көрсеткіші бола ал.майды.

1 2 3 4 5

8. Субмэдениет өкілдері ұйымдағы үстемдік ететін 
мэдениет емес, ортақ субмэдениет құндылықта-

1 2 3 4 5

рын қолдаиды.

( ж а л г а с ы  б а р )
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9. Жұмыста уміткерлердің жұмыс беруші мәдепие- 1 
тін түсінуге ұмтылса, ол өзінен сұхбат алатын 
адамнан сұрай алады.

Дереккөз: Hunsaker. Phillip L. Management: A Skills Approach, 2nd Edition. 2005. Reprinted by permission of Pearson Education, 
Inc., Upper Saddle River, N1

Жұмыс барысындағы менеджмент

Көмір шахтасындағы шымшық

«Қоршаған ортаны қорғау дурыс деген 
оймен ғана оған ақша бөлсеңіз, сіз 
қателестіңіз»

-  ДЖИМ ХАННА, STARBUCKS ҚОРШАҒАН ОРТА МӘСЕЛЕЛЕРІ
БОЙЫНША ДИРЕКТОРЫ

Starbucks компаннясының жаһандық жауапкер- 
шілік жөніндегі вице-президенті Бен Пакардтің 
айтуынша, тұрақты даму брендін қалыптастыру 

оның миссиясындағы ұйы.мдық мақсатты анықтаудан 
басталады (6-тарау). «Біз бөлшек сауда бизнесімізге 
қызметі тәуелді қауымды қорғауды мақсат етеміз... 
сол үшін нақты шаралар атқаруыліыз керек. Сонымен 
қатар кофе, шәй және какао сынды өнімдеріміз өтетін 
жерлердегі қауымды да қорғауымыз керек. Бұл адам 
рухын тәрбиелеуге қатысты мәселе фирманың мәде- 
пиетін құндылыққа айналдыру шарасы -  тұрақты 
дамудың «аса батыл стандарттарға» сай келу», -  дейді 
Пакард.

Starbucks әлемнің 64 елінде 23 мыциан аса дүкенде 
ыстық жәие салқын сусындар сатады. Сол дүкендердің 
80%-ы көміртек қалдықтарын -  жалііы газды пайда- 
ланудан шыққан қалдығын (негізінен көмірқышқыл 
газы) ауаға шығарады. Көміртек қалдығының ауаға 
шығуын қысқарту үшін Starbucks 2015 жылға дейін 
орындалуы тиіс нақты мақсаттарын анықтаған. Бір 
рет пайдаланылатын стақандарды қайта өңдеу арқы- 
лы компания жылына 4 млрд пайда әкеледі.* Іс жүзіи- 
де сол стақандардан шыққап көміртек қалдығы өте аз 
мөлшерде, дегенмен бұл айдай шындық, бір рет пайда
ланылатын стақандар туралы айтқанда, көшеде неме- 
се қоқыс жәшіктері толып кеткендіктен айналасында 
піашылып жатқан қораптарды көз алдььмызға әкеле- 
міз. Сондықтаи 2015 жылға қарай Starbucks Солтүстік 
Америкадағы әр дүкеннің алдында арнайы қоқыс жә- 
шіктеріи орнатады, -  деді Starbucks компаниясының 
қоршаған ортаны қоргау істері бойынша директоры 
Джи.м Ханна.

Әрі қарай жалғастырмас бұрын, Starbucks ком- 
паниясы 1990 жылдан бастап тұрақты даму жолына 
көшкенімен қоршаған ортаны қорғау мәселесімен 
адамдардың көңілінен шыгатыидай етіп айналыспа- 
ғанын атап өтуіміз керек. 2008 жылға дейін Starbucks 
компаниясының Latte немесе Cappuccino кофесін тұ- 
тынсаңыз, үлкен Espresso .машипаларының қасында 
піо.міш түріндегі жуғыш жәшіктер тұрғанын байқаған 
боларсыз. Ол түтікшелермен су жүріп, бариста оларды 
жылдам шайғыш қондырғы ретінде пайдаланады. Өкі- 
нішке орай, дүниежүзі бойынша 10 мың дүкендегі сол 
қондырғыларда су ашық қалса, күніне 6 .млн галлон су 
ысырап болады екен. Ол олимпиада бассейнін 83 ми
нут сайын то.лтыруға жететіп су көлемі. Компания шө- 
міш түріндегі жуғыпі жәшіктердің өз абыройы үшін де 
жақсы емес екенін түсінді, бірақ әлемдік баспасө.зде ол 
туралы сып-пікір айтылгаинан кейін ғана қолдануды 
тоқтатты. «Бүгін, -  дейді Бен Пакард, -  біз суға кофе 
дайындау үіпін қажетті ресурс деп қараймыз, суды 
үне.мді пайдалану керек». Starbucks өз дүкендерінде 
суды пайдаланудың 25%-ын қысқартуды жоспарлап 
отыр.

Бұл мақсат -  компанияның 2008 жылы жариялан- 
ған «Ортақ планета» бағдарламасының бір бөлігі. Бір 
жыл өткен соң, компания осы баста.масын жүзеге асы- 
ру үшін барлық жаңа дүкендерін LEED (Leadership 
Energy and Environmental Design) сертификаты та- 
лаптарына сай, қоршаған ортаға зиянсыз ғимарат етіп 
салды. Офисті салушыларға нұсқаулық құрастырыл- 
ғаннан кейін Starbucks жаңа не.месе қалпына келті- 
рілген бөлшек сауда орындарын салу үшін бағдарла- 
.ма.тар жасауға кө.мектесті және 2014 жылы ашылған 
бөлшек сауда орындарының 75%-ы LEED сертифика
ты талаптарына сай. «Біз стакандар мәселесін шештік 
және клиент дүкенге келгенде. Ультра тиімді ауа сал- 
қындатқыш қондыргымызды көріңіздер деп айтуды 
армандай.мын», -  деді Джим Ханна.

2015 жылдан бері Starbucks өндірушілерден сатып 
алынатын кофенің 100%-ы «этика көзі» болуы жоспа- 
рын бастады. Соңгы 40 жылда Starbucks тұрақты даму

* Қаймакты көпірту үшін пайдаланылатын азоттотығы АҚШ-тағы кірпіш күйдіру ондірісінен артық көміртек қалдығын шығарады.
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бағдарламасын қолдап, 70 млн доллар жұмсады және 
агроөнеркәсіп саласындағы 1 млн адам үшін әлеумет- 
тік жауапкершілікті мойнына алды, олардың көпші- 
лігі -  Латын Америкасының кофе өндірушілері. Бұл 
бағдарлама фермерлерге тек тұрақты даму үшіп несие 
берумен қатар, ормандарды сақтау жолында да көмек 
көрсетеді.

2008 жылдан бастап, Starbucks комііаниясы 
қоршаған органы қорғау жөніндегі Америка Құра- 
ма Штаттарында орналасқан коммерциялық емес 
Conservation International (Cl) ұйымымен бірікті. Он- 
дағы мақсаты -  С.А.Ғ.Е. -  Кофе мен фермер әділдігі 
бағдарламасын жүзеге асыру. Бағдарлама кофе өнді- 
рушілер тәжірибесіне экономикалық, әлеуметтік, қор- 
шаған ортаның ықпалын қадағалайтын нұсқаулық 
ретінде дайындалған. 2012 жылға С.А.Ғ.Е. бағдарла- 
масына сай, шағын кофе өндірушілердің 98%-ы топы- 
рақтың құнарлылығын арттырды және сол жерде жұ- 
мыс істеп жүрген мектеп жасыидағы балаларды 100% 
жұмыстан босатты.

СІ бастығы және бас директоры Питер Селигман 
Starbucks компаниясының тұрақты дамуға күш салуы 
компанияның қоршаған ортаға қатысты мәселелерін 
шешу қажеттігіне дейді бизнес пен табиғатқа, атап 
айтсақ климаттың өзгеруіне байлаиысты «Кофе онді- 
ру қалайша климаттық мәселенің бір бөлігі бола ала- 
ды?» -  деді Бен Пакард. Климаттың өзгеруі жақындагі 
келеді және экожүйе құлдырап барады. Селигманн 
кофе өндірушілердің өнім жинау қабілетін анықтап

көрсетеді. Кофе түйіршіктері арнайы климаттық жағ- 
дайда өседі және ол климат температурасының артуы- 
на оте сезімтал.

Осылайніа, Starbucks компаниясы ұзақмерзімді 
бизнес жасауды көздесе ол негізгі ингредиент -  кофені 
өндірушілермен тығыз байланыс ориатуы керек. «Біз 
көмір шахтасындағы шымшық сияқтымыз», -  дейді 
Ханна, климат өзгеруінің алғашқы құрбандарының 
бірі ретінде компания тағдырын шахтада қалып қой- 
ған лас ауамен салыстыруға болады.

Starbucks компаниясы тұрақты дамуды бизнес- 
тің тіршілік негізі деп қарастырады, күнделікті қол- 
даныста бизнес дегеи сөзді айтпаса да, ол сөз тізі.мнің 
басында тұрады. «Осы дұрыс» деп қана тұрақты.ііыққа 
күш жұмсасаңыз -  басыңыз бәлеге қалғаны», -  дейді 
Ханна. Бизнес жасайтын кәсіпорын құйған инвес- 
тициясын қайтарып алу керек. Құрама Штаттарда- 
ғы Starbucks компаниясының вице-іірезиденті Клэр 
Тернердің айтуынша, ақшаның қайтарылуы бірнеше 
жол.мен жүреді: «Мыса.іы, қоқысты қайта өңдеу орын- 
дары компанияның тура қасында болуы тасымалдауға 
кететін мыңдаған доллар шығынды үнемдеуге көмек- 
теседі». Әрине, Тернер компанияның қоршаған ор- 
таға зиянын азайту жұмыстары «дұрыс шеші.м» деп 
есептейді: «Тұрақты даму үніін жасалып жатқан іс- 
шаралар бизнесіңіз бен брендіңізді ерекшелейді, оны 
клиент пен қызметкерлер де нақты сезе алады. Жәие 
бұл жұмыстар дұрыс атқарылса, жұмсаған күш-жіге- 
ріңіз іс жүзінде нақты көрінеді».

Кейс бойынша сурақтар

1. Тұрақты даму ұғы.мы жалпы жүйелер мен процес- 
терді қолдау және сақтауға қатысты айтылады. 
Starbucks компаниясының осы бағыттағы атқар- 
ған іс-шаралары жүйелер мен процестердің қан- 
дай түріне жатады?

2. Starbucks компаниясының түрақты даму бойын
ша жасаған іс- әрекеттеріне жалпы сырпгцы ор- 
таның -  экономикалық, технологиялық, әлеу- 
меттік-мәдеии, саяси-құқық және халықаралық 
өлшемдері қалай ықпал етеді? Тұрақты даму мақ- 
сатына бағытталған шаралардыц қайсысы компа- 
нияның белсенді болуына эсер етеді? Қандай жағ- 
дайлар компания белсенділігін төмендетеді.

3. Starbucks компаниясының жумыс ортасындагы 
бәсекелестер, клиенттер, серіктестер, реттеуші- 
лер, жабдықтауніылар түрақты даму бойынша

шараларға қалай араласа алады? Жауабыңызға 
бәсекелестерді қосуды ұмытпаңыз. Starbucks ком- 
паниясының тұрақты даму қызметіне әр топтың 
қаншалықты маңызды екенін түсіну үшін топтар- 
ды басымдығыиа қарай ретпен ориаластырыңыз. 
Бұлай бөлу себебін түсіндіріңіз.

4. Бен Паркардтың пікірінше, «Starbucks компания
сы мәдениетінің артықшылығы тауар мен қызмет 
көрсетуді жақсарту үшін өндіріс орны мен ада.м- 
дарға дұрыс қарым-қатынас жасау. Бұл мақсатты 
жүзеге асырмау компания үшін қиындықтар туғы- 
зуы мүмкін».

Компанияның тұрақты дамуында табысқа же- 
ту үшін мәдениетті басқару неліктен маңызды? 
Starbucks компаниясы ұйымның барлық мүшеле- 
рін тұрақты даму бойынша алға қойған міндетте- 
мелеріндегі құидылықтармен қалайніа қамтиды?
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ЕСКЕРІҢІЗ

I. Комгіанітяның жұмыс ортасы — бәсвкөлөстөр, 
клиенттер, серіктестер, реттеушілер, жабдықтау- 
шылар категорияларыи -  мәдениеттер тоғысын- 
дағы қарым-қатынасты жүзеге асыратын адамдар 
тобы деп қарастырыңы.з. Біріншіден, тиімді қа- 
рым-қатынас жасау үшін бес категорияның .\іа- 
ңыздылығы бойыпша ретін анықтаңыз. Осы үғым- 
дардың реттін анықтағанда қандай факторларды 
өскөрдіңіз? Оларды кү])делілігінө қарай бө.яіп, ре- 
тін анықтаңыз. Ұғымдардың қиындығына қарай 
ретін анықтағанда қандай факторларды ескерді- 
ңіз? Екі жағдайда үғымдардың ретін апықтауға 
•мәдеии контекст мәселесі қалай эсер етті?

2. \йым мүшелерінің жеке адамдар арасындағы қа- 
рым-қатынас нор.малары үйым мәдениетін оң жә- 
не теріс жақтарына қарай қалай күшейте алады? 
І\аидай жағдайда үйым оз ішіндегі немесе сыртын- 
дағы ада.мдармен қарым-қатынас орнатуда .мәдени 
контекстке түзету енгізу дүрыс деп санайды? Ko.\t- 
муникацияны жүзеге асыру үшін мәдеші контекс- 
тер әсерін реттеуде үйым қандай нақты қадамдар 
жасауы керек?

Америкалықтарға арналған ҒасеЬоок сайтына кі- 
ріңіз. Оиы қарап шығып VVeibo комгіаннясының 
сайтына кіріңіз.

Ол -  ҒасеЬоок-тің Қытайлық нүсқасы. Олардың 
әрқайсысы әртүрлі типтегі байланыстарды қа- 
лаитын мәдени нормаларды үстаиатын аудитория 
үшін қүрастырылғанын айту артық болар. Weibo 
парақшасынан ештеңе оқи ал.майтыныңы.зды 
былай қойғанда, америкалық және қытайлық 
аудиторияларға бағытталған хабарларда жалпы 
коммуникация нормалары бойынша қапдай айыр- 
машылықтар бар?

Томендегі кестеде ко()сетілген түжырымдар бо
йынша 1,2,3,4,5 деген ба.пмен оз бағытыцыз бен 
қалауыңызды белгілеңіз. Сауалнама қысқартыл- 
ған, соидықтан жинаған ұііайыңыз есептелмейді. 
Жауап беруді аяқтаған соң, жауаптарыңыз туралы 
ой.іаныңыз жәпе өзіцізге жақыіі аялы не.месе аясы 
тар мәдени контекст туралы қорытынды жасауға 
тырысыңыз.

МӘДЕИИ КОНТЕКСТ ҚҮРАЛДАР/ІЫЦ ЕСЕБІ
Мүмкін

емес К’ейде Кобіне-

1 2 3 4 5
1 Мен қарым-қатынас жасаған кезде көбінесе сөзбен жеткіз- 

геннен гөрі ыммен, қол, дене қозгалыстары арқылы түсін- 
діруді қолданамын.

2 Мен қарым-қатыиас жасаган кезде мәселені созбақтап неме
се ежіктеп отырғаннан горі жылдам және пақты айтамын

3 Мен отбасы.ііық қарым-қатынастарга байланысты жетістік- 
терге жетуді қалаймын

4 Мен бір жүмыс істеп жүрііі, тағы бірнеше жүмысты қатар 
алып жүруді қалаймыи

5 Мәселепі анықтай отырып, орын алғағі жағдайды толық қа- 
растырамын, содан кейін мәселенің алдымеи белгілі бір бөлі- 
гін пемесе оларды кезегімен біртіпдеп шешуді қалаймын
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Тарауды оқыған соң:

1) менеджер этикасы, оның арнайы үш 
бағытын, үйымның іс-әрекет этикасын 
қалай басқару керек екенін;

2) бүгінгі үйымда болып жатқан негізгі 
этикалық мәселелерді анықтау және 
қорытындылауды;

3) әлеуметтік жауапкершілік концепция- 
сын талқылау және үйымның әлеуметтік 
жауапкершілігі кімге және неге қатысты

болатынын нақтылау және үйымның 
әлеуметтік жауапкершілігінің төрт түрін 
сипаттауды;

4) әлеуметтік жауапкершілікке қатысты 
мемлекет пен үйым арасындағы қа- 
рым-қатынасты түсіндіруді;

5) әлеуметтік жауапкершілікті басқаруға 
қатысатын үйымның атқаратын шара- 
ларын сипаттауды үйренесіз.
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«Арсыздық кейде маған да тән, бірақ 
қазір бұл адамдарға ұнайды».

-  ДОВ ЧАРНИ, AMERICAN APPAREL КОМПАНИЯСЫНЫҢ НЕГІЗІН 
К.АЛАУШЫ ЖӘНЕ БҰРЫНҒЫ БАС ДИРЕКТОРЫ

2014 жылы 17 маусымда American Apparel ком- 
паниясының сол кездегі бас директоры Дов Чарни 
Лос-Анджелестен Нью-Йорк қаласына директорлар 
кеңесініңжыл сайынғы кездесуінетүнгі рейспен ушып 
кетті. Кездесуден кейін көп ұзамай Чарниді тосын 
оқиғалар күтіп тұрды. Ол өзініңтеріс қылықтары үшін 
жумыстан босатылды. Дәлірек айтқанда, оған өз 
қалауымен кету (мультимиллион долларлық өтема- 
қы және төрт жылдық консалтинг келісімшартымен) 
немесе жумыстан қуылу екеуінің біреуін таңда деп 
ультиматум қойылды. Чарнидің жумыстан іиығарылу 
хатында былай жазылған:

лықтай өтемақы мен қомак,ты төлем пакеттері. ... 
Сіздің заңсыз әрекеттеріңізден туындаған көпте- 
ген сот процестеріне жүмсалған American Apparel 
ресурстарын және компания сіздің терісқылы- 
ғыңыздың салдарынан білікті к,ызметкерлерінен 
айырылғанын елемеу мүмкін  емес’

Сіздің тосын м інез-күлқыңызға байланысты ком 
пания елеулі және негізсіз ш ығындарға үшырады, 
оның ішінде сотжәне қорғау  шығындары, айтар-

Сонда Чарни қандай «заңға қайшы әрекеттер» 
жасады? Біріншіден, компания бас директорының 
қоймаларда уақытша киім ауыстыратын бөлме жасап 
алатыны, кеңседе іш киіммен жүгіріп жүретіні белгі- 
лі және оның жыныаық қатынасқа қатысты өзіндік 
көзқарастарын кеңседе де, одан тыс жерлерде де 
жасырмағаны анық. Журтқа жайылып кеткен бір 
оқиғада Чарни бірнеіле жыныстық іс-әрекетті көрсе- 
ту үшін (кем дегенде олардың біреуі серіктес талап 
етпеді) Gane журналынан тілші ідақырды. «Арсыздық 
кейде маған да тән, -  деді ол Клодин Ко-ға, -  бірақ 
қазір бул адамдарға унайды».

Оның жумыстан шығарылу себептеріне қоса, 
Чарни басқарма директоры ретінде, компанияны 
көптеген сотталап-арыздарынан қорғануға мәжбүр

Дов Чарни -  америкалық 
American Apparel (АПП) 
компаниясының бурынғы 
бас директоры. Чарни- 
дің қылмыстары туралы 
қауесеттерге «тойған» 
директорлар кеңесі оны 
жумыстан шығарып 
жіберуден басқа амалы 
қалмады.

і» -
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етті, олардың көбі (бірақ барлығы емес) Чарнидің 
заңсыз әрекеттеріне байланысгы болған. Олардың 
бірінде компанияның бурынғы әйел қызметкері 
Чарниді өзін сексуалдық құл ретінде пайдаланды 
деп айыптады және тартқан зардабы үшін 260 млн 
доллар өтемақы талап етті. Чарни өзін Ирен Мора
лес айыптаған іс-әрекеттердің қурбаны болмағанын 
дәлелдейтін суреттердің бар екенін алға тартты.

American Apparel (АПП) директорлар кеңесі Чар- 
нидің фотосуреттерді өзін қорғау мақсатында пайда- 
лануына қарсы болған жоқ, сөйтіп, суреттер бірнеше 
газет пен веб-сайттарда жарияланды. Сот Моралестің 
айыптарын қабылдамады, бірақсуреттерді жарыққа 
шығарып, Моралестіңатына кір келтірген қызмет- 
кері үшін American Apparel жауапты деп шешті. The 
Washington Post хабарлағандай, «реванштық порно 
блог» жасаған қызметкердің айыбын реттеу үшін, 
American Apparel Моралеске 700 мың доллар төледі.

Басқа бір оқиғада, Малибудағы American Apparel 
бөлімшесінің менеджер! Чарниді шабуыл жасады 
деп айыптады, оныңсөзінше, бас директор дүкеннің 
көрінісі мен жумысын унатпай, оның бетіне балшық 
лақтырды. Компания Майкл Бамблистіңәңгімесін 
«тутастай ойдан шығарылған немесе асыра айтылған» 
деп жауап берді. Алайда Бамблис дүкеннің қауіпсіздік 
камераларының жазбаларын көрсетіп, Лос-Андже
лес соты алдында өз сөзін дәлелдеді. Өз кезегінде 
American Apparel қызметкерлерге компанияға қарсы 
талап қоюға немесе бас директорының жеке өмірі 
туралы ақпаратты жариялауға тыйым салатын ком
пания қызметкерінің келісімшартына сілтеме жасай 
отырып қорғанды. Сондай-ақ қүжатта келісімшартты 
бузатын кез келген қызметкерге 1 млн доллар айып- 
пул салынатыны ескертілген. Алайда сот келісім- 
шартты «беймәлім» деп атап, компанияның істі қупия 
төрелікте қабылдау туралы өтінішінен бас тартты.

АПП қазіргі уақытта бул шешімге шағымдануда, 
бул тек Чарниге ғана қатысты емес, сонымен қатар 
басшыға қатысты айыптауларға жауап беріп, келісім- 
шартпен келіскен талапкерді арбитражға шақырып 
отырған фирманың өзіне де ауыр соққы. Моралес 
ісінен кейін, мысалы, тағы да бурынғы төрт қызмет- 
кер Чарни мен АПП-ға қатысты сотқа арыз берген, 
сонымен қатар бір жас әйел Чарни жумысқа қабыл- 
дау сухбаты кезінде оған қол жүгіртті деп айыптады. 
АПП терт арызданушыны компанияны және оның бас 
директорын «аяқтан шалу» үшін әдейі айыптады деп 
мәлімдеді. Терт жағдайдың барлығында сот талап- 
керлердің айыптарын растамады.

Алайда Чарниді жумыстан шығарғанға дейін,
АПП түрлі дәрежеде жыныстық қудалауға қатысты

оншақты сот процесі алдында турды. Өз кезегінде, 
Чарни Кеңестің шешімі толықтай заңсыз әрекеттерге 
сүйенеді деп қарсы шықты, сонымен екі жыл ішінде 
сотқа қатысты жағдайлар болмағанын еске түсірді. 
Сондай-ақ ол бизнес дамып келе жатқанын да алға 
тартты. Басқарма Кеңесі ез дегенінен қайтпады, бірақ 
Чарни жумыстан кетуден бас тартты. Оның орнына, 
ол ез адвокатымен ақылдасып, басқарма кеңесінің 
шешімі «баяғыда болған іс-әрекеттерге байланысты 
және Басқарма мен Компания жылдар бойы осыны 
біліп келді», -  деп шағымданды.

Расында, Чарни 1998 жылы езі негізін қалаған 
және 2007 жылы журтшылыққа жария еткен ком- 
панияның акциялары мен несие саясатын жүргізе- 
тін, сол саладағы кептеген адамдар «Неге қазір?», 
«Неліктен басқарма езінің к,арсылас бас директорын 
босату үшін узақ уақыт күтті?» -  деп сураған болатын. 
Компанияны 20 елде 249 дүкені бар ендіруші, әрі 
кетерме және белшек сатушыға айналдырған Чарни 
бір кездері оның ең қунды активі болған. Бірақ 201 2 
жылға дейін компания терт жыл бойы пайда табу- 
дан сәтсіздікке ушырады. Осы кезеңдегі шығындар 
270 млн доллар болды жене компания табысының 
артуына қарамастан, банкрот болу қаупінен екі рет 
етіп кетті. Мәселе қарыздарда болды, АПП-ға қарыз 
телемдері ауыр тиді.

Чарни «барлық шығындардыңең үлкені -  пайыз- 
дар» деп мойындады, бірақ «бул қарызды ақшалай 
телей аламыз» деп сендірді. Ол сондай-ақ «біз кеп 
ақша тапқан кезде қарызымызды қайта қаржылан- 
дыра аламыз» деп мәлімдеді. Дегенмен 2013 жылы 
АПП қосымша қаржыландыруға зәру болды жене 
Басқарма Бас директорының қаржылық стратегиясы 
сәтсіздікке ушырағанын сезінді. Ақырында, Басқарма 
кеңесі Чарнидің мінез-қулқы мен компанияның қар- 
жылық қиындықтары арасында байланыс бар екенін 
баса айтып, оны жумыстан шығаруға шешім қабыл- 
дады; «Сіздіңәрекеттеріңіздің кесірінен ... компания 
капиталды кебейтуге және қарызды қаржыландыру- 
ға тырысып, ете қиын сәттерді бастан кешуде. Кеп
теген инвесторлар American АррагеІ-ге сіздің қаты- 
сыңыз бар болғандықтан ғана серіктес болудан бас 
тартып жатыр» деп жазылған еді Чарниді жумыстан 
шығару туралы хатта.

Голливудтық крайзис-эксперт, 2007 жылдан Чар- 
нидің қолдауымен басқарма мүшесі болған Аллан 
Мэйер Басқарма кеңесінің Чарниді жумыстан шеттету 
женіндегі шешімін одан туындайтын мүмкіндік ақтап 
алады деп түсіндірді. Ол әрине, ете қолайсыз (және 
к,ымбат) Бас директор болған, бірақ компанияның 
ең ірі жеке акционер! ретінде, Чарни басқарманың
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.мділігіне жұмыс істеп, шешім қабылдайтын қыз- 
етте болатын. Корпорациялық басқару саласындағы 

бір сарапшы атап өткендей: «Қолында акциялардың 
көп бөлігі бар, әрі компанияның негізін қалаған адам- 
ды жұмыстан шеттету өте қауіпті». American Apparel 
жағдайында, Басқарма кеңесінің қаржылық қиын- 
дықтарды еңсеру талпыныстарын Чарни мәселесі 
қиындатып, болашақта кредиторлар мен инвесторлар 
тарапынан сенімсіздіктуындауы әбден мүмкін.

«Көп адамның бізді бурыннан қам жасамағаны- 
мыз үшін сынайтынын білемін, -  деді Майер. -  Бірақ 
сіз тек журт мақұлдап, қошемет көрсетуі үшін ғана 
әрекет жасамайсыз ғой».

Неліктен ақыр соңында Басқарма кеңесі шешімін 
дұрыс деп қабылдайды? Лойола Университет!нің 
бизнес-этика профессоры Томас Уайттың айтуын- 
ша, жауап өте қарапайым: «Осыған дейін, American 
Apparel Басқарма кеңесі барлығы Чарниға ғана 
қатысты деп ойлап келген. Олар тек қана жан-жағы- 
на қарап, қаржылық жағдайдың күрт нашарлағанын 
көргенде ғана алаңдай бастады».

2014 жылғы 1 қазанда Дов Чарни әлі де American 
Apparel кеңесшісі ретінде қызмет атқаратын. Ол соңғы 
рет дүкендерді аралап, қызметкерлерге нүсқау берге- 
ні байқалды. American Apparel оған қатысты ешқан- 
дай түсінік берген жоқ.

Менеджерлер, басшылар мен кәсіпкерлер алуан түрлі және олардың мінез-құлық 
гаммасы қалыптыдан жабайы-ессізге дейін түрленеді. Әдетте көбі әлеуметтік және 
іскерлік нормаларға сәйкес келетін мінез-құлықты үстанады. Адамдар бұл норма- 
ларды бүзып, өз қызметіне зиян келтірсе, басшылық жағдайды түзетуден бастап, 
оның жұмысын тоқтатуға дейінгі түрлі әрекеттерді жасаудан басқа амалы жоқ. 
Менеджерлердің мінез-қүлқы әлеуметтік жауапкершілік тұрғысынан, этикалық 
стандарттар мен үйымдық қызмет түрлеріне байланысты бағаланады.

Бұл тарауда этика мен әлеуметтік жауапкершіліктің негізгі мәселелері қарас- 
тырылады. Алдымен жеке тұлға этикасы мен оныц үйымдық контекстін қарасты- 
рамыз және қазіргі таңда ұйымдарда пайда болатын бірнеше этикалық мәселені 
талдаймыз. Содан кейіи жалпы әлеуметтік жауапкершілік тақырыбына байла
нысты пікірталас өрбітеміз. Бизнес пен үкімет арасындағы әлеуметтік жауапкер- 
піілікті мінез-құлыққа қатысты қарым-қатынастарды зерттегеннен кейін, ұйым- 
дар кейде әлеуметтік жауапкершілікті арттыру үшін қолданатын іс-әрекеттерін 
талдаймыз.

Этика -  адамның мінез- 
кұлық, әрекет немесе 
шешімнің дурыс не дурыс емес 
екені туралы жеке сенімдері

Этикалық мінез- 
құлық -  жалпы қабылданған 
әлеуметтік нормаларға 
сәйкес келетін мінез-қулық

Этикаға жат мінез-қүлық -
жалпы қабылданған 
әлеуметтік нормаларға сәйкес 
келмейтін мінез-қулық

Ұйымдардағы жеке бас этикасы
Біз этикапы адамның мінез-құлық, іс-әрекет пемесе шешімнің дүрыс не дүрыс 
емес екені туралы жеке пікірі деп айқындаймыз.^ Ескерте кетейік, этикаііы жеке 
тұлға тұрғысынан анықтаймыз — яғни этика ұйымдарға емес, адамдарға тән. Сол 
сияқты этикалық мінез-құлық адамға байланысты өзгереді. Мысалы, бос бөлме- 
дегі еденнен 20 долларлық банкнот тауып алса, бір адам оны өзіне алуды дұрыс 
санайды, ал басқа біреу оны табылған заттар бюросына апаруды жөн көреді. Тар- 
қата айтсақ, этикалық мінез-құлық әр адамға байланысты болғанымен, ол әдетте 
жалпы қабылданған әлеуметтік нормаларға сәйкес келеді. Осылайша, этикага жат 
.мінез-құлык, жалпы қабылданған әлеуметтік нормаларга сәйкес келмейді.

Әдетте қоғам этикалық нормаларды өз азаматтарының әлеуметтік нормаларын 
негізге ала отырып, ресми заң қабылдайды. Мысалы, көп адам үрлықты этикаға 
жат деп санағандықтан, оиы заңсыз әрекетке жатқызып, үрлық жасайтындар- 
ды жазалау тәсілдері туралы зандар қабылданды. Деген.мен заңдар айқын және 
біркелкі болу үшін жасалса да, олардың қолданылуы мен түсіндірілуі этикалық 
белгісіздіктерге әкеледі. Мысалы, жұмысшыларды қосымша, әсіресе өтемақысыз
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жұмыс істеуге мәжбүрлеу этикаға жат.
Сөйтіп, жұмыс пен төлем стандарттарын 
анықтау үшін зандар белгіленді. Бірақ 
ұйымның нұсқаулықтарына занды қолда- 
ну екіұдайылыққа алып келуі мүмкін.

Адам әдептілігінің қалыптасуына бір- 
неше фактор ықпал етеді. Адамдардың 
этикалық нормалары бала кезінен, ата- 
-анасы мен басқа да ересектердің жүріс- 
тұрысына қарап және оларға рұқсат етіл- 
ген тәртіпке сәйкес қалыптаса бастайды.
Балалар өсіп, мектепке барғанда, оларға 
күнделікті өзара қарым-қатынас жасай- 
тын достарының да әсері бар. Сансыз 
маңызды жеке оқиғалар адам өмірін қа- 
лыптастырады және ержеткенде олардың 
этикалық ұстанымдары мен мінез-құл- 
қына ықпал етеді. Мәдени құндылықтар 
мен мораль, сондай-ақ діни сенімдердің 
де этикалық норма қалыптастыруға әсері 
бар. Мысалы, қаржылай пайда мен жеке 
жетістікті бірінші орынға қоятын адам- 
дар байлыққа жеткізетін жеке кодекстерді 
ұстанады. Осылайша, олар басқа адам-
дардың шығындарына қарамастан, осы игіліктерге жету үшін күш салады. Кері- 
сінше, өз отбасы мен достарын басты басымдық ретінде анықтайтын адамдардың 
этикалық нормалары өзгеше болады.

Г* # ^  'ГЖ %
Бүгінгі белсенді іскерлік әлемде этикалық мінез-құлықтың маңызы барған сайын 
артып келеді. Бірақ этикамыз қалай қалыптасады? Жеке этикаға эсер ететін 
алдыңғы контекст -  біз басқалар қалай әрекет ететінін көреміз. Мысалы, мына 
бала анасының үйде жүмыс істегенін көріп жүр. Оның іс-әрекеттеріне, өзін қалай 
устайтынына және айтқан сөздеріне мән беріп, өмірдегі жеке этикалық стандарт
тарын қалыптастырады.

Басқару этикасы

Басқару этикасы -менеджерлер өз жұмысында қолданатын мінез-құлық стан- 
дарттары. Этика менеджментке түрлі жолмен ықпал етуі мүмкін, бірақ менеджер- 
лерге ерекше қызығушылық тудыратын үш сала 4.1-сызбада көрсетілген.

Ұйым өз қызметкерлерін қалай қабылдайды? Басқару этикасының маңызды 
саласының бірі -  ұйымның қызметкерлерімен қарым-қатынасы. Бұл сала түрлі 
саясаттан тұрады: жалдау және жұмыстан босату, жалақы және еңбек жағдайла- 
ры, қызметкерлердің жеке өмірін қадірлеу және құрметтеу. Мысалы, этикалық 
және заңгерлік нұсқаулықтар бойынша жұмысқа жалдау және жұмыстан босату 
жөніндегі шешімдер тек адамның жұмыс істеу қабілеттеріне негізделуі тиіс. Жал
дау кезінде әйелдерге кемсіте қарайтын менеджер этикалық нормаларға да, заңға 
да қарсы шығады. Енді басқа бір жағдайды қарастырайық, мысалы, әдетте кемсі- 
ту көрсетпейтін басшы, басқа үміткерлердің біліктілігі бірдей бола тұра, жүмысқа 
өз досын қабылдайды. Мұндай шешім заңсыз болмауы мүмкін, бірақ ол этикалық 
ұстанымдарға қайшы.

Жалақы мен еңбек жағдайлары қатаң бақылауда болғанымен, олардың дау- 
дың себебіне айналу мүмкіндіғі де әрқалай. Мысалы, қызметкердің жұмыстан 
айырылу қорқынышын және басқа баратын жері жоғын біле тұра, қызметкерге 
қысым жасау этикаға жат деп саналады. Бұл әсіресе ұйым өтемақы пакеттеріне 
және бүкіл жұмыс күшінің игілігіне эсер ететін іс-әрекеттер жасаса, қызметкердің 
пайдасына да қатысты.

«Щсцау» айдарындағы мысалда басшының сенімділік пен этикалық мінез-қү- 
лыққа негізделген компания мәдениетін қалыптастыруға мүмкіндік беретін кей- 
бір инновациялық тәсілдері суреттеледі.

Басқару этикасы -
менеджерлер өз жұмысында 
қолданатын мінез- 
құлық аандарттары



136 II БӨЛІМ  Менеджменттегі орта туралы түсініктің маңызы

«Корпоратив құжаттардың ұрлануы -  
бизнес шпионаж, сауда қупияларын 
ұрлау, жөнсіз бәсөке мен компьютерлік 
алаяқтықтың бір түрі».

-  аАРВУДТЫҢ ХИЛТОНҒА ҚАРСЫ СОТТАҒЫ ЖАУАБЫ5

Соңында, көптеген бақылаушылар ұйым өз қыз- 
меткерлерінің жеке бас құпияларын қорғауға мін- 
детті екенімен келіседі. Менеджер өз әріптестерінің 
біреуі жыныстық жолмен тарайтын ауруға шалдық- 
қанын басқаларға таратса, көпшілік оны этикаға 
жат құпиялықты бұзу ретінде қабылдайды. Сонымен 
қатар ұйымда жыныстық қудалауға қатысты мәселе- 
лерді шешу жолдары қызметкерлердің жеке өміріне 
қол сұқпауға байланысты құқықтарды қамтиды.

Қызметкерлер ұйымды қалай қабылдайды? Көптеген этикалық мәселелер 
қызметкерлердщ ұиымды калаи қабылдайтынына, әсіресе мүдделер қайшылы- 
ғы, құпиялық жэне адалдыққа қатысты көзқарасына да байланысты. Қызметкер
үшш қолаилы шешім үиымға зиян тигізуі ыктимал болғанда .мүдделер қайшылы- 
ғы туындаиды.

Бұдан қорғану үшін, көптеген компанияларда сатыгі алушыларға жеткізуші- 
лерден сыилық алуға тыйым салатын саясат бар. Компанияның құпиясын жария- 
лау да этикаға жат. Мысалы, электроника, бағдарламалық қамтамасыз ету және

4.1-СЫЗБА. БАСҚАРУ ЭТИКАСЫ

Басқару этикасына қатысты үш негізгі мәселе -  фирманың қызметкерге. қызметкердің фирмаға және 
ә п Л э к о н о м и к а л ы қ  агенттерге қатынасы. Менеджерлер бул қ а р ы м -қ ^ ^ а а р д ы ң  
рқаисысына этикалық және адамгершілік тұрғысынан қарау керек.

Мүдделер қақтығысы
Қупиялық
Адалдық

Қызметкерлер

Жумысқа қабылдау және 
жумыстан шығару 
Еңбекақы және жумыс 
істеу жағдайы 
Қупиялық және сыйлас- 
тық

Этикалық екіудайылық
• Жарнама мен промоушн
• Б юджет а ш ы қтығы
• Тапсырыс беру және сатып алу
• Жөнелту мен сурату
• Келісім мен келіссөз
• Өзге де бизнес қатынастары

Экономикалық агенттер
• Клиенттер
• Бәсекелестер
• Акционерлер
• Жеткізушілер
• Сатушылар
• Одақтар
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НҰСҚАУ Қуанышқа бөлеу

Тайвандық келімсектердің улы Тони Шэй өзінің алғаш- 
қы компаниясын 1996 жылы Гарвардты бітіре салып 
бааады. LinkExchange өз мүшелеріне сайттарындағы 
жарнама орнын басқа сайттардағы орынға алмасты- 
руға мүмкіндік беретін керемет интернет-жарнама 
желісі болды. Екі жарым жыл өткен соң, Шэй мен 
оның серіктесі компаниясын Майкрософтқа 265 млн 
долларға сатты. «Бұл ақша үшін емес еді, -  деді Шэй, -  
LinkExchange-бен жұмыс істеу қызықты болмайды».

«Командада 15-20 адам болғанға дейін жұмыс 
істеу өте жақсы болды, -  деп еске алды Шэй, -  содан 
кейін біздің жалдайтын достарымыз қалмады. Біз басқа 
жақтан білікті маман жалдай бастадық, бірақ олар ком- 
паниямыздың мәдениетіне сәйкес келмеді. 100 адамға 
жеткенімізде, таңертең төсектен түруға қорқатынмын». 
«Мәдениеттұтастөмендеп кеткенде», Шэй алға қарай 
жүру керек деп шешті.

Шэй компания мәдениетінен неталап етеді? «Мені 
алғашқы мотивация бақытты етеді. Кеңсеге барсам, 
айналамдағы адамдар жұмыс болмаса да, бәрібір 
бірге болуды қалайтын адамдар болуы керек». Бақы- 
тына орай, Шэй өз жұмыс орнын және айналасындағы 
өріптестерін таңдауға мүмкіндігі болды. Интернеттегі 
аяқкиім сататын компанияға инвестор және кеңесші ре- 
тінде қосылып, көп ұзамай бірлескен басқарма бастығы 
болды, ал қазір Zappos деп аталатын компания 2008 
жылы оның басты екі мақсатына к,ол жеткізді: 1 млрд 
доллар сатылымға жетті (екі жыл бурын) және Fortune  
журналының  «Жұмыс істеуге лайық ең жақсы 100 ком
пания» тізіміне (23 орында) кірді.

2009 жылғы қарашада Шэй мен серіктестері 
Zappos-Tbi 1,2 млрд долларға Amazon компаниясына 
сатты. Amazon жаңа сатып алған компаниясына өз 
бетімен жұмыс істеуге рұқсат берді және Шэй 36 мың 
доллар жалақымен Бас директор қызметінде қалуға 
келісті. «Осылайша, мен ол жерде ең бастысы ақша үшін 
емес, өзімнің бақытым үшін болғаныма сенімдімін», -  
деп түсіндірді Шэй. Бұл жолы ол жеке қанағаттану мен 
іскерлік жетістіктер үшін оңтайлы деп санайтын компа
ния мәдениетін қалыптастыруға бел буды:

«Мен LinkExchange-те жасаған қателерімді қайта- 
лағым келмеді», -  деп түсіндірді Шэй. Онда компания 
мәдениетіне назар аударылмады, өйткені Шэйдің 
айтуынша, «біз ондайды білмедік».

Шэйдің компаниясына қарасақ, «компания мәде- 
ниеті қызметкерлерді қуантуға тырысуы керек» және

Zappos -  қызметкерлерге арналған шырайлы жумыс 
орны: мысалы, асхана тағамдары тегін, барлық ме- 
дициналық өтемақыларды компания төлейді. Алайда
2013 жылғы қарашада Шэй «компания мәдениеті» 
тұжырымдамасын ілгерілететін жоспарларын ашты:
2014 жылдың аяғына дейін Zappos толыққанды холак- 
рагияға айналатынын мәлімдеді. Бұл радикал басқару- 
дағы соңғы түжырымдамалардың бірі және негізінен, 
қызметкерлерді қуантуға тиіс екі нәрсені талап етеді: 
бастықтардан бас тартады және барлық қызметкер- 
лер толық бақылаудан шығып кеткенге дейін (әсіресе 
инновациялық идеялармен тәжірибе жасай отырып) өз 
қалауын жасайды. Бас директор өзініңорталықтанды- 
рылған билігінен бастартады, ал бүкіл компания ұйым- 
дық міндеттерді орындау үшін өз максаттарын тандап, 
өз рөлдерін тағайындайтын орталықтандырылмаған 
топтарға айналады.

Шэйдің пікірінше, холакратия уйымның бюрокра- 
тиялық үлгісін қала үлгісіне айналдыруға тырысады. 
Мысалы, қала турғындарының саны екі есе артса, әр 
азаматтың инновациялық қабілеті мен өнімділігі 
15%-ға көтеріледі, ал қызметкерлерін екі есеге кө- 
бейткен корпорациялардың осы екі көрсеткіші де 
төмендейді. Неліктен? «Қалада адамдар өзін-өзі уйым- 
дастырады», -  дейді Шэй. Ол Zappos «уйымға емес, 
қалаға уқсап жумыс істегенін» қалайды, себебі өзін-өзі 
уйымдастырып жумыс істейтін кызметкерлер «уйымның 
инновациясын және өнімділігін іс жүзінде арттырады». 
Теориялықтурғыда барлығы бақытты болуы тиіс.

Д ереккөз: Rob Wallace and Marc Dorian, "More Than Money; 
Surprising Stories of the Superrich and How They Gave Back," ABC 
News (October 28, 2011), http://abcnews.go.com, on July 21, 
2014; Peter Hopkins, 'B ig Think Interview with Tony Hsieh," Big 
Think (O ctober, 11,2010), http://bigthink.com, on July 22, 2014; 
Gregory Ferenstein, "Zappos Just Abolished Bosses; Inside Tech's 
Latest Management Craze," Vox (July 11, 2014), www.vox.com, 
on July 21, 2014; Nicole Leinbach-Reyhie, "Shedding Hierarchy: 
Could Zappos Be Setting an Innovative Trend?" Forbes (July 15, 
2014), forbes.com on July 21,2014.

http://abcnews.go.com
http://bigthink.com
http://www.vox.com
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Бүгінгі таңца алаңцаушылық туғызатын этикалық мәселе -  жумыаан үміт 
керлердің резюмесінде шамадан тыс жалған жетістіктер көрсетілуі.

СӘНД1 киш сынды бэсекелі өндірістерде жұмыс істейтін қызметкерлер компания 
жоспарлары туралы ақпаратты бәсекелес компанияға сату туралы ойдың жетегіне 
ерш кетуі мүмкш. Үшшші маңызды қасиет -  адалдық. Бұл сала жеке қалааралық 
коңырауларға бизнес телефонын пайдалану, кеңсе керек-жарақтарын ұрлау жэне 
шығындарды көбеитш жазу сияқты жиі кездесетін жағдайларды қамтиды.

Соңгы жылдары жұмыста жеке Интернета қолдану мэселесі де кең таралған. 
ағы бір алаңдаушылық тудыратын жиі кездесетін процесс -  себепсіз сырқаттық 

демалыс алу. Мысалы, бір зерттеу қорытындысы жеке қажеттіліктері үшін сұран- 
ган қызметкерлер саны айтарлықтай өскенін көрсетгі. Ал жақында өткен Мансап 
құру зерттеулері көрсеткендей, сауалнамаға қатысқан кызметкерлердің 32%-ы 

сьірқаттық демалыс алыпты.' Ал тағы бір сауалнама нәтижелері бо- 
иынша, Құрама Штаттардағы жұмысшылардың үштен екісі аурудан баска себеп- 

Демалыска шыққан. Енді бір зерттеу бойынша, компаниялар- 
дың 30/о-ы жұмыс іздеуішлердің резюмелерінен жалган мінездеме хатгар тапқан 
Көптеген кызметкерлер негізінен адал болса да, үйымдар мұндай әрекетгерден 
туындаитын қиындықтарды болдырмауға тырысады. ^

к!™®”"®'’ ' ' Г ' "  зкономикалық агенттерді қалай қабылдай-
қару этикасы фирманың және оның қызметкерлерінің басқа экономика- 

лык агеитгермен карым-цатынасында да болады. 4.1-сызбада керсетілгендеГба^ 
ты агентгер -  клнентгер, бэсекелестер, акцнонерлер. сатушылар, днлерлер ж ә і  
кәсшодактар. Ұным мен осы агенггер арасындагы карым катынаста да этнкалык

р1™Гашуды"тТ ■ 'Т '  каржылық ақпа-р ы ашуды, тапсырыс беру және сатып алуды, жүк тасымалдау және сауданы
келіссөздер мен басқа да іскерлік қарым-қатынастарды қамтиды

Мысалы, Құрама Штаттарда дәрі-дәрмек рецепті бойынша қауіпсіздікті қа- 
дағалауға жауапты мемлекеттш фармацевтер алқасы бар. Құрамына 300-ге жүык 
фармацевт к.реді. Жақында олардың 72-сі ірі дөріханалар желісі мен napi-papLK
Z c i r  ньізметкері деген хабар тарады. Бүл келісімдер заңды
болғанымен, мүдделер қаишылыгын тудыруы мүмкін, себебі олар фармацевтердіц

: ; ; ™ , - - - -
Соңғы жылдары алаңдаушылық тудыратын тагы бір мэселе электрон коммер- 

цнямен анналысатын кейбір фирмалардыц царжы есентерін цамтиды. Осы фнр-
ке "б™” ' ' ” " ДІР‘<=™РІн багалауга тән кнындықтарға байланьГсты, 

олардың кеибіреуі қаржылаи жағдайын позитив деңгейде көрсетуден бас тартты.
Тек бірнеше фирма ғана көбірек инвестиция 
Тарту үшін өздерінің табыс болжамын елеулі 
дәрежеден артық көрсетті. Time-Warner ком- 
паниясы AOL-мен біріккеннен кейін, жаңа 
онлайн-әріптесі өз қүндылығын түрлі есеп- 
ке алу әдістері көмегімен асырғанын біліпті. 
Бүгінгі дәстүрлі фирмалардағы бухгалтерлік 
жанжалдардың кейбіреуі осындай күмәнді іс- 
терден туындаған.*

Hilton мейманханалар желісі екі жоғары 
лауазымды қызметкерді өздерінің бәсекелесі 
Starwood қонақ үйлерінен тартып жалдады. 
Бұл қызметкерлер өзімен бірге Starw^od-Tbip 
жоспарлары мен жаңа сәнді қонақүй брендін 
бастау туралы мәліметтерге байланысты элект- 
ронды және қағаз құжаттарға тола сегіз қорап 
ала кеткені кейінірек белгілі болды. Hilton ту
ра осыған ұқсас Denizen мейманханалар же- 
лісін ашу жоспарын жария еткенде, Starwood

о»'
«(OS'
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басшылығы күдіктеніп, тергеу жүргізді. Кейінірек қүпия материалдардың ұрлан- 
ғаны белгілі болғанда, Starwood екі қызметкерге және Hiltonra қарсы сотқа ша- 
ғым берді.®

Көптеген фирмалардың алдында түрған қосымша қиындықтар түрлі елдегі 
этикалық іскерлік тәжірибелердің әралуандығына да байланысты. Кей елдерде 
пара және төте төлемдер бизнес жүргізудің қалыпты және әдеттегі бөлігі. Алайда 
АҚШ заңдары мұндай тәжірибеге, төлем басқа елдердегі фирманың бәсекелесте- 
рінен болса да тыйым салады. Мысалы, америкалық энергия өндіруші компания 
Орта Азиядағы 320 млн доллар келісімшарттан айырылып қалды, себебі үкімет 
өкілдері 3 миллион доллар параны талап етті. Жапон фирмасы пара беріп, келі- 
сімшартты жеңіп алды. Америкалық өзге ірі компанияның Үндістандағы жоба- 
сы жаңадан сайланған лауазымды тұлғалардың пара талап етуі себебінен тоқтап 
қалды. Мұндай төлемдер АҚШ заңнамасына сәйкес заңсыз болса да, бұдан бас
ка екіұдай жағдайлар аз емес. Мысалы, Қытайда жергілікті журналистер бизнес 
жарнама конференция өткізсе, такси шығыны төленеді деп күтеді. Индонезияда 
шетел азаматы жүргізуші куәлігін алу үшін, әдетте бір жылдан аса уақыт жұмсай- 
ды, бірақ 100 доллар беріп оны жеделдетуге болады.
Румынияда қүрылыс инспекторлары қолайлы пікір 
үшін шайпұл күтедіП" Ал 2009 жылы Бахрейн үкіме- 
ті Alcoa компаниясын 15 жыл бойы алаяқтық және 
парақорлық, басқа да қылмыспен айналысты деп 
айыптады. Бахрейн мен Alcoa 384 млн доллар өтема- 
кыға келісті.

Бахрейн Alcoa компаниясының алаяқтық пен 
парақорлыққа байланысты 15 жылға созылған келіс- 
сөзге қатысы бар деп айыптады, Бахрейн мен Alcoa 
348 млн долларлық келісімге келді.”

«Энрон» монополистерді сатып алды, біз 
клиенттер жағында болдық деп сенемін. 
Лоббиге кіргенімде, жүрегім мақтаныш 
сезіміне бөленді. ...Өйткені өзгерістерге 
жол беріп, біз әлемді жақсарттық».

-  ДЖЕФРИ СКИЛИНГ, ENRON КОМПАНИЯСЫНЫҢ 
БҰРЫНҒЫ БАСДИРЕКТОРЫ’2

Ұйым контексіндегі этика

Эрине, этика жеке феномен болғанымен, белгілі бір менеджерлердің этикалық не- 
месе этикаға жат әрекеттері вакуумда пайда болмайды. Шынында да, олар көбіне- 
се ұйымдық түрғыда кездеседі. Қарапайым менеджерлер мен топ-менеджерлердің 
әрекеттері, сондай-ақ үйымның мәдениеті, барлығы бірге үйымның этикалық кон- 
тексіне ықпал етеді.’'̂

Басқарудың этикалық контексін түсінудің бастапқы нүктесі -  әрине, адам- 
ның жеке этикалық стандарттары. Кейбір қызметкерлер, мысалы, әдепсіз нәрсе 
жасағанша, жүмыс орнынан айырылуды таңдайды. Басқа адамдар айналасыида- 
ғы этикаға жат әрекеттермен және басқа жағдай факторларымен әлдеқайда оңай 
келіседі, тіпті карьерасын жалғастыру немесе қаржылай пайда табу үшін қылмыс 
жасауға да дайын. Ұйымның тәжірибесі қызметкерлердің этикалық нормаларына 
қатты эсер етуі мүмкін. Кейбір ұйымдар өз пайдасы үшін әдепсіз іскери тәжірибе- 
ге ашық рүқсат береді.

Басшылар этикаға жат әдістер туралы біле түра, оларды жалғастыруға мүмкін- 
дік берсе, олар осындай әрекетке рүқсат беретін үйым мәдениетін құруға ықпал 
етеді, Мысалы, бөлшек сауда орындарына арналған карта оқу машиналарын жа- 
сайтын Phoenix компаниясының Equinox Payments атты компаниясы (бұрынғы 
Нурегсот Corporation) Хаир Гонзалес есімді маркетинг жөніндегі аға менеджер- 
дің заңсыз әрекеттеріне байланысты жаман атқа қалды. Гонзалестің бүрыиғы хат- 
шысы оның үстінен өзіне зорлық жасады деп шағымданды (фирма хатшыға 100 
,мың доллар өтемақы төлетті), тағы басқа үш әйел оны жыныстық қудалау үшін 
айыптады. Бұдан басқа ол шетелден жүк тасымалдағаны үшін Нурегсот-нан то
лем алу мақсатымен компания қүрып, оны әкесіне басқартты. Нурегсот компа- 
ниясының Майамиде пайдаланатын видео-продюсерлік фирмасында Гонзалес
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өзінің жүріп жүрген қызына жұмыс тауып берді; Ріюепіх-ке ауысқан кезде, ол 
фирманың тапсырыстарын өзіне қарасты видео-продюсерлік фирмаға аударды. 
Бірақ фирманың бас директоры Джордж Уолнер Гонзалесті жұмыста қалдыру ту
ралы шөшімін қорғап қалды, сөбөбі Гонзалес фирмаға үлкен табыс құятын. Уол- 
нердің айтуынша, «Ол жылына 70 миллион доллар әкеледі. Сіз нөмірі бірінші рок- 
жұлдызды мінезі қиын болғаны үшін ғана жұмыстан шығарасыз ба?». Гонзалестің 
хатшысына төленген өтемақыға қатысты, ^олнер былай дедіі «Өрине, моральдық 
көзқарас түрғысынан бұл өте ұят. Алайда бизнес түрғысынан өте дұрыс шешім». 
Мүмкін, осыдан кейін Нурегсот компаниясының басқа менеджер! уақытша қыз- 
меткерге үйленіп, оны фирмаға тұрақты жүмысқа орналастырғаны немесе Уолнер 
мен оның ағасы фирмадан 4,5 млн доллар пайызсыз қарыз алғаны ешкімді таң- 
қалдырмады.

Ұйымның ахуалы да этикалық әрекеттер контексіне ықпал етеді. Мысалы, бә- 
секе жоғары немесе қатты қадағаланатын салада, менеджер жоғары өнімділікке 
жету үшін әдетте көп қысым көреді. Менеджерлер мақсатқа жету немесе шығын- 
дарды азайту үшін қысым көргенде, олар осы мақсаттарға қол жеткізу үшін түрлі 
әдістерді ашық пайдаланады. Кейбір жағдайда олар таңдаған әдіс әдепсіз немесе 
тіпті заңсыз болуы әбден мүмкін.

Этикалық кодекс -
компанияның әрекеттерін 
қадағалайтын қундылықтар 
мен этикалык, стандарттар 
жөніндегі тужырымдар

I ~ businê l̂
'.'innovation!™   . . . . . .  ...»

“ -ideology i= r-cu ltu re

Этикалық кодекстер фирмалардың іс-әрекеттеріне сай өз қундылықтары 
мен этикалык. нормаларын айқындайды.

Этикалық мінез-құлықты басқару

Іскерлік этикадағы шиеленіскен жайттарға, этикаға және әдепке жатпайтын мі- 
нез-қүлықтың маңыздылығы туралы дамыған корпоратив сананың күшеюіне 
байланысты, көп үйым қызметкерлердің этикалық мінез-құлқын жаңадан қа- 
растырды. Бұл қарастыру көптеген жолдарды қамтиды, алайда этикалық мінез- 
құлықты жақсарту үшін күш жүмылдыруды жоғары басшылықтан бастау керек. 
Мысалы, үйымның мәдениетін қалыптастыратын да, қолайлы мінез-құлық қан- 
дай болатынын анықтайтын да -  топ-менеджерлер. Кейбір компаниялар сондай- 
ақ этикалық дилеммаларды қалай еңсеруге болатынын үйретеді. Мысалы, Boeing 
басшылары басқа қызметкерлерге арналған тренингтер өткізеді, ал компанияда 
тікелей директорлар кеңесіне есеп беретін этика комитет! бар. Тренингтерде қыз- 
меткерлердің алдынан шығатын түрл! этикалық дилеммалар және менеджерлер 
осы дилеммаларды қалай шешетін! талқыланады. Citibank пен Xerox өздерінің 
менеджерлер! үшін этика бойынша оқыту бағдарламаларын өткізеді.’''*

Этикалық кодекс қуру. Кейбір ұйымдар 
этикалық стандарттарды тұрақтандыру үшін 
одан да үлкен қадамға барады. General Mills 
және Johnson&Johnson сияқты компания- 
ларда қызметкерлердің сатушылар, клиент- 
тер, бәсекелестер және басқа агенттермен қа- 
рым-қатынасы жайында нүсқаулықтар бар. 
Whirlpool, Texas Instruments және Hewlett- 
Packard компанияларында ресми Этіікалық 
кодексі бар. Бүл -  компанияның әрекеттерін 
қадағалайтын қүндылықтар мен этикалық 
стандарттар жөніндегі тұжырымдар. Әрине, 
компаниялар осындай кодекстерді ұстанү 
керек, әсіресе олар оған лайық болса. Қазір- 
гі кезде ұмытылып кеткен бір жағдай, Enron 
компаниясының директорлар кеңесі бір эти- 
калық кодексті бүзатын бизнес-жоспарын 
жүзеге асыру үшін .этикалық кодекстің күшін 
жоюға дауыс берген.’̂

М accountability
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К,ызметтік шығындарды өтеу кейде этикалық қателерге ұрындырады. 
Мысалы, екі әріптес бірге түскі ас ішіп отырып, бизнес туралы сөйлеседі. 
Теорияда екеуінің біреуіне түскі ас ақысын көбейтіп көрсету және көбірек 
ақша алу қиын емес.

Әрнне. адамның жақсы не жаман қылықта- 
ры жайлы жеке түсініктерін ешбір кодекс, 
нускаулық немесе тренинг қалыптастырмай- 
ды- Мұндай құжаттар адамның өзін қалай үс- 
талііі керегін көрсетеді, алайда олар адамға өз 
таңдауының салдарын түсініп, қабылдауға 
көмектесе алмайды. Мысалы, этикалық ше- 
шімнің салдары өте жағымсыз, атап айтқанда, 
жұыыстан шығару, әріптестерінін; айыптауы, 
каржылай пайдадан айырылу сынды жайлар- 
ға соктыруы мүмкін. Сонымен, менеджерлер 
өз сана-сезімімен күресуге және күрделі этика- 
лык шешімдер қабылдауға дайын болуы тиіс/®

Ар-ождан соты. Өкінішке қарай, этикалық 
мінез-құлық пен этикаға жат мінез-құлықтың 
ара-жігін ажырататын гіікірлер өте субъек- 
тивті және қайшылықтарға толы. Қандай да 
бір әрекет не шешімнің этикаға сай немесе сай 
емес екенін қалай анықтауға болады? Әдетте 
бизнес процесінде туындайтын жағдайлар мен 
болатын оқиғаларды этика тұрғысынан баға-
лау үшін эксперттер үш қадамды модель ұсынады: 1) шынайы ақпаратты жинау; 
2) ең лайық моральдық құндылықтарды анықтау; 3) берілген әрекеттің немесе 
саясаттың дұрыс не бұрыс екеніне сүйеніп, этика тұрғысынан баға беру.
Алайда талдаудың осы үш қадамдай оңай болуы сирек. Мысалы, мәліметтер анық 
емес немесе нақты қабылданған моральдық құндылықтар жоқ болса. Сонда да ба
га берілуі керек және шешім шығарылуы тиіс. Эксперттердің айтуынша, бизнесте 
сенім өте керек, бірақ ол болмауы да мүмкіи. Осылайша, нақты бір мінез-құлықты 
этикалық түрғыдан бағалау үшін оны жан-жағынан қарастыру қажет, Бүл көз- 
қарасты түсіну үшін, қызметтік шығындар бойынша менеджерлер жиі бетпе-бет 
келетін мына дилемманы елестетіңіз.’̂

Компаниялар әрдайым өз менеджерлерінің іссапарларына жұмсалатын неме
се бизнестік мақсатпен клиенттерге жұмсалатын шығындарды өтейді. Оларға та- 
мақтану, қонақүй, көлік жалдау немесе такси және басқа шығындар кіреді. 
Әрине, қызметкерлер тек қана нақты және жұмысқа қатысты шығындарды та- 
лап ету тиіс. Мысалы, менеджер бизнесте саяхаттап, клиентті кешкі асқа шақы- 
рып 200 доллар жұмсап, 200 долларлық түбіртекті берсе, бұл нақты және орынды. 
Ал енді сол менеджер келесі күні 200 долларды тура сол қалада жақын досымен 
кешкі ас ішуге жұмсағанын елестетіңіз. Бұл түбіртекті өтеуге берсе, бұл этикаға 
жат қылық болады. Алайда біраз менеджерлер досымен інікен кешкі асты өтеу 
әділ деп санайды. Олар, мысалы, жалақымыз томен, «бұл -  тек табысты арттыру 
.мүмкіндігі» деп бағалайды. (Шындығында, көптеген компаниялар өз менеджер- 
лерінің тамағының ақысын төлеуге тиіс екеніне келіседі, бірақ оның досы ішкен 
тамақтың ақысын төлеуге міндетті емес.)

Осындай жағдайға енетін басқа принциптер түрлі этикалық нормаларды қам- 
тиды. Бұл нормалар пайдалылыц, і^щыңтар, әділдік және щмңорлыцпея байла- 
нысты. Пайдалыльщ -  белгілі бір іс-әрекеттің ұйым клиенттері үшін неғұрлым 
оңтайлы болуы. Құқықтар -  іс-әрекетке қатысты ада.мдардың қүқықтарын қүр- 
.меттейтіні. Әділдік дегенде адамдардың көпшілігі қандай да бір әрекетті әділ неме
се әділ емес дегі санайтынын негізге аламыз. Ал ңамңорлың -  әрекеттер адамдар- 
дың бір-біріне қатысты міндеттеріне сәйкес келетінін білдіреді. 4.2-сызбада осы 
этикалық нормаларды біріктіретін модель көрсетілген.

Енді көбейтілген қызметтік шығындар есебі мысалын қайта қарастырайық. 
Гіайдалылық нормасы тұрғысынан, шығын есебін көбейтіп корсету менеджер
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«Мен кез келген шыншыл да 
әділ адаммен бірге болуға және 
жайшылықта онымен бірге тұрып, 
қателескен кезінде бөлек тұруға 
тиіспін».

-  АВРААМ ЛИНКОЛЬН’8

үшін пайдалы болғанымен, басқа адамдар, мысалы, әріптестер мен компания 
иелері үшін паидалы емес. Сол сияқты эксперттердің көбі осындай іс-әрекеттер 
басқалардың құқықтарын құрметтемейтіні туралы бір пікірде. Оның үстіне бұл 
әділетсіз және басқаларға жауапкершілік жүктейді. Сонымен, бұл нақты әрекет 

әдепсіз екені анық. Дегенмен сызбада белгілі бір шектеулі 
жайттарда ғана болатын бірегей жағдайларды қарастыра- 
тын мөханизмдөр дв бар. Мысалы, мөнвджөр заңды түскі 
асқа арналған түбіртегін жоғалтып алса да, әлеуметтік кеш- 
кі асқа сол сомаға түбіртек бар. Бүгінгі тацда кейбіреулер 
жеке тамақтану туралы түбіртекті беру дұрыс деп санайды, 
себебі менеджер мұны тек құқығын қорғау үшін жасайды. 
Ал басқалары соған қарамастан, кез келген жағдайда жеке 
төлемді қайтарып алу дүрыс емес екенін дәлелдейді. Мәсе- 
ле, жай ғана жағдайдың анықтығына қатысты өзгерістер 
пайда болуында.

Ұйымдық әділдік -
уйымдардағы адамдардың 
әділдік туралы пікірлері

Ұиымдық әділдікті қамтамасыз ету. Ұйымдардағы этикалық мінез-құлықты 
басқарудың тағы бір маңызды шарасы -  адамдардың шешімдерді әділ түрде қа- 
былдауын қамтамасыз ету. Үйымдық әділдік -  ұйымдардағы адамдардың әділдік 
туралы пікірлері.’̂  Үйымдық әділдіктің торт негізгі формасы бар.

Дистрибутив әділдік -  адамдардың үйымдагы сыйақылар мен басқа да қүн- 
ды төлемдердің таратылуын әділ деп қабылдауы. Дистрибутив әділдік сыйақыпы 
бөлу жөніндегі біртүтас көзқарасты талап етеді. Мысалы, жоғарғы басшыларға 
(әсіресе Бас директорға), үйымдағы бір деңгейдегі қызметкерлер мен әріптестерге, 
тіпті штаттан тыс қызметкерлерге төленетін өтемақыны үйымдағы кез келген адам 
салыстырмалы әділдік түрғысынан бағалауы мүмкін. Әр қызметкердің дистри
бутив әділдікті қабылдауына жұмыс нәтижесіне байланысты түрлі, мысалы, жа- 
лақы, сыйақы және алға жылжу мүмкіидіктері сияқты төлемдерге қанағаттануы 
эсер етеді. Атап айтқанда, ақіпалай сыйлықтар қаншалықты әділ және этикаға 
сай таратылса, ол сыйлықтарға соншалықты қанағаттану болады; олар қанша- 
лықты әділетсіз түрде бөліпеді деп есептесе, соншалықты қанағаттанбайды. Оның 
үстше сыиақының әділ емес екенін сезген адамдар мұндай әділетсіздікті этикалық 
мінез-құлықтың бұзылуына жатқызуға бейім.

Ұйымдық әділдіктің тағы бір маңызды т\фі -  процедуральщ әділдік -  түрлі 
нәтижелерді анықтау үшін пайдаланылатын әділдікті жеке қабылдау. Мысалға 
қызметкердщ өнімділігін тура соидай жұмыспен айналысатын адам бағалайды.’ 
Баға беруші бағалаудың негізін анық түсіндіреді, сонымен қатар бұл багалау қыз- 
меткерді өсіруге және төлемдер артуына қалайша эсер еткенін талқылайды.

Қызметкер осы процедуралар жиынтығын этикалық, эділ жэне лайық деп са- 
науы ықтимал. Ал егер бағалауды жұмысты білмейтін біреу жүргізсе жэне бағалау 
қалай жүзеге асырылатыны немесе нені білдіретіні туралы ешқандай ақпарат бер-
месе, қызметкер бұл бағалау процесін этикаға жат, эділетсіз жэне лайықсыз деп 
қабылдайды.

Жоғары деңгейдегі процедуралық эділдік қызметкерлерді біршама түрлі пта- 
раларға қатысуға, тэртіп бүзбауға, тиісті нэтижелерді эділ деп тануға жэне ұйым- 
ды этикалық жағынап көруге ынталандырады.

Бірақ көбінесе қызметкерлер процедуралық эділетсіздікті корсе, белсенді бо- 
луды қояды, ережелер мен саясатқа аз назар аударуга, тиісті нәтижелерді эділетсіз 
деп санауға жэне ұйымды этикалық жағынан кем бағалауға бейім болады. Соны
мен қатар процедуралық эділетсіздікті қабылдау басқа адамдардың этикалық мі- 
нез-құлқыпа негізделген интерпретациямен бірге жүруі мүмкін.

Т^лғааралың әділдік -  адамдар оз үйымыпда басқалар қабылдайтып эділдік 
деңгейімен келіспейтініне байланысты. Мысалы, бастыгы қызметкерге ғ^ұрмет- 
пен қарайтынын зерделесек. Сондай-ақ бастық ақпаратты үнемі уақытылы береді 
жэне қызметкерлермен қарым-қатынасы эрдайым ашық жэне адал. Қызметкер-
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4.2-СЫЗБА. ЭТИКАЛЫҚ ШЕШІМ ҚАБЫЛДАУҒА НҮСҚАУ

Менеджерлер өз шешімдеріне этикалықтурғыдан баға беруге тырысуы керек. Мәселен, этикалық шешімдерді қабылдауға арналған пай- 
далы нұсқаулық бойынша, басшылар шешімдерді бағалау кезінде негізі төрт нормаға сүйену кажет: пайдалылық, қуқыктар, әділдік және 
қамқорлык. Талдау нәтижелері менеджерге шешімнің немесе саясаттың этикаға сай екенін бағалауға мүмкіндік береді.

Дерек жинау

Сараптау

Пайымдау

Әрекетке немесе саясатка катысты 
мәліметтер жинау

I
Әрекет немесе саясаттөртэтикалық нормаға сай ма?
• Тиімд іл ік
Ол айналасындағы еңжақсының бәрін оңтайландыра ма?
• Қүкықтар
Өзіне қатысы бар жеке тулғалардың кұқықтары мен міндеттерін қур- 
меттей ме?
• Ә д іп д ік
Әділдікпен қабыса ма?
• К,амк,орлық
Менің камкорлыққа деген жауапкершілігіме сәйкес пе?

Д вреккөз: Gerald Ғ Cavanagh, Dennis J. Moberg, and Manuel Velasquez, «Making Business Ethics Practical», Business Ethics Quarterly 
1995 Vol Practical Business Ethics Quarterly, 1995, Vol,5, No. 3, pp. 399-418; Manuel Velasquez. Gerald F Cavanagh, and Dennis Moberg, 
«Organizational Statesmanship and Dirty Politics», Organizational Dinamics, Autumn 1983,p.84.

лер тұлғааралық әділдікті жоғары деңгейде ұстануға тырысады және бастығын 
этикаға сай басшы ретінде көреді. Вірақ бастық өз қызметкерлерін елемесе және 
ашық түрде құрметтемесе, маңызды ақпаратты жасырып және қызметкерлерімен 
карым-қатынасы түсініксіз немесе адал болмаса, онда қызметкер тұлғааралық 
әдЬіетсіздікті бастан кешіреді және бастығын этикаға сай емес деп қабылдайды. 
Тұлғааралық әділдік кісінің өзара қарым-қатынас жасайтын және араласатын 
адамдарға деген көзқарасына эсер етеді. Ол тұлғааралық әділдікті сезінсе, өзгелер-
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ді құрметпен, ашық қабылдайды және этикалық тұрғыда әрекет етеді. Алайда ол 
тұлғааралық әділетсіздікті сезінсе, өз кезегінде басшылықты құрметтемеуге және 
нұсқауларын орындамауға бейім болады.

Ал аңпараттың әділдік шешім қабылдау кезінде пайдаланылатын ақпарат- 
тың әділдігін бағалауға қатысты. Кімде-кім өзге менеджердің шешімі толық жә- 
не нақты ақпаратқа негізделгенін және ол ақпарат тиісті түрде қарастырылғанын 
сезсе, ол адам қабылданған шешіммен толық келісгіесе де, ақпараттық әділдікті 
сезінеді. Яғни олар шешім этика тұрғысынан қабылданғанын көреді. Бірақ сол 
адам бұл шешімді толық емес және қате ақпаратқа негізделді немесе маңызды ақ- 
парат назардаи тыс қалды деп есептесе, ол ақпараттық әділеттілікті сезінбейді жә- 
не шешімді этикалық емес жолмен қабылданды деп түсінеді.

0 Менеджер
жаднамасы

□  Менеджерлер өзінің этикалық стандарттарын нақты түсінуге тырысуы керек.

□  Барлық шешімдерді этикалық турғыдан бағалау әдісін дамыту керек.

□  Шешімдердің этикалық контексін бағалай отырып, оған қатысты адамдардың 
барлығын ескеру керек.

Ұйымда этикалық м әселелердің туындауы

Этикалық жанжалдар бүгінгі әлемде кең тараған. Бизнестен спорт, саясат, ойын- 
сауық индустриясына дейін жеткен бұл жанжалдар мүдделі тараптардың сені- 
мін әлсіретіп, қоғамымыздың моральдық тұтастығына күмән келтірді. Дегенмен 
бүгінде әйелдер мен ерлердің көіішілігі өздерін және өз істерін жоғары этикалық 
стандарттарға сай жүргізөтінін өстө сақтау маңызды. Дөмөк, ұйымдарда түындаған 
бірнеше этикалық мәселені қарастырғанда, бір адамның қателігіне қарап бәріне 
баға беру мүмкін емес екенін үмытпаған жөн.

Сарбейнс-Оксли заңы -
2002 жылы қабылданған, 
компания бас директорлары 
мен қаржы директорлары 
өз фирмасының қаржы 
ақпаратының шынайылығы 
мен әділдігі үшін жеке кепіл 
болуын талап ететін заң

Этикаға сай басшылық

Әроір арсыз басшыға этикалық үстанымы жоғары көптеген басшы бар. Бірақ соң- 
ғы онжылдықта Бернард Мадофф, Деннис Козловски (Tyco), Кеннет Лэй (Enron) 
және Бернард Эбере (WorldCom) сияқты өте білікті .мамандардың әрекеттері 
барлық басшыларга багытталган бақылауды арттырды. Соның нәтижесінде, бар- 
лық жерде басшылардан ең мықты этикалық мінез-құлық көрсету күтіледі. Олар 
үйымда бірегей ахуал орнатуга және этикалық мінез-құлықтың маңыздылыгын 
ныгайтатын нормалар мен мәдениетті қалыптастыруга көмектеседі.

Этикага сай басшылық үлгі ретінде қабылданады, себебі басніылар басқалар- 
ға үлгі болады, олардың барлық іс-әрекеті мүқият багаланады. Бірінші бастық- 
тың әрекеттері кумәнді болса, басқа қызметкерлер де осындай әрекеттер қолайлы 
деп түсінеді. Өз кезегінде, осыган ұқсас жагдайларда бүл мысалды өзгелер еске- 
ріп жүреді. Нәтижесінде, Aramark және Costco компанияларының Эрик Фос және
В. Крег Желинек сияқты бас директорлары кейде басқалар үшін стандарт ретінде 
қабылданады. Негізгі ұстаным -  бас директордың адал және кішіпейіл, кез кел- 
ген қате үшіи жауапты болуы компанияның моральдық үстанымдарын орнатады. 
Осы көзқарасты қолдау үшін Конгресс бас директорлар мен қаржы директорлары 
03 фирмасының қаржылай ақпаратының шынайылыгы мен әділдігі үшін жеке ке- 
піл болуын талап ететін Сарбейнс-Оксли заңын (Sarbancs-Oxley Act) қабылдады. 
Сондай-ақ заң корпоратив және бухгалтерлік алаяқтық пен сыбайлас жемқор- 
лықты болдырмау және жазалау үшін қатаң жаңа шаралар енгізді.
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Корпоратив басқарудағы этикалық мәселелер

Алаңдатушылық тудыратын тағы бір сала корпоратив басқарудағы этикалық мә- 
селелерге қатысты. 3-тарауда айтылғандай, ашық акционерлік қоғамның дирек- 
торлар кеңесі бизнестің дұрыс басқарылуын және басшылық қабылдаған шешім- 
дерде акционерлер мен басқа да қатысушылардыц мүддесі ескерілуін қамтамасыз 
етеді. Бірақ әлдеқайда оңай көрінгенімен, жоғарыда айтылғандай этикалық жан- 
жалдар корпоратив басқару құрылымын да қирата бастады. Мысалы, WorldCom 
компаниясының басқарма кеңесі фирманың бас директоры Бернард Еберске, ол 
қайтара алатыны туралы ешқандай дәлел болмаса да, 366 млн доллар жеке қарыз 
беруді мақұлдады. Ал Tyco компаниясының басқарма кеңесі өз мүшелерінің бі- 
ріне басқа фирманы сатып алуға көмектескені үшін 20 млн доллар бонус бекітті.

Алайда директорлар кеңесі тікелей қателескені дәлелденбесе де жиі сыналады. 
Швейцариялық Рапаіріпа World Transport Ltd компаниясы және оның АҚШ-та- 
ғы Рапаіріпа Іпс. еншілес компаниясы шет елдерден тауар импорттауға қатысты 
жергілікті нормалар мен ережелерден аулақ болу үшін, мұнай және газ тұтыну- 
піылары атынан түрлі шетелдік жоғары лауазымды тұлғаларға 27 млн доллар кө- 
лемінде пара бергенін мойындады. Фирма 156 млн доллар қылмыстық айыппұл 
төлеуге келісті және 80 млн доллар табысынан айырылды. Эксперттердің пікірін- 
іпе, мәселенің бір жағынан Рапаіріпа басқарма кеңесінің кейбір мүшелерінің са
ла туралы жеткілікті білімі болмады және өзге Басқарма кеңесінің мүшелері жо- 
ғарғы басшылықтың жақын достары болған. Тиімді жұмыс істеу үшін Басқарма 
кеңесі мүшелері фирма жұмыс істейтін саламен де таныс болуы керек, сондай-ақ 
олар қадағалау функцияларын орындау үшін жеткілікті дәрежеде тәуелсіз болуы 
керек. Енді барған сайын корпорация басқармасы басқару стандарттарыи қүрай- 
тын қатаң ережелерді қалыптастырады, бұл ережелер бойынша басқарма кеңесі 
мен бас директоры арасындаға билік анық белгіленеді.^’

Ақпараттық технологиялардағы этикалық мәселелер

Соңғы уақытта туындаған мәселелердің тағы бір парасы ақпараттық технология- 
ларды қамтиды. Осы саладағы нақты мәселелер арасында жеке өмірге қол сүқ- 
пау және жеке тұлғалардың ақпараттық технологияларды теріс пайдалануы бар. 
ІІІынында да, компаниялар этикалық және басқару мәселелерін шешіп жүргенде, 
онлайн құпиялық біріипіі орындағы мәселеге айналды. DoubleClick атты онлайн- 
жарнама желісі қүпиялық дауылының алдында тұрған фирмалардың бірі. Ком
пания миллиондаған интернет қолданушысының әдеттеріие, кіретін сайттарына, 
басатын жарнамаларына қатысты деректер жинады. DoubleClick айтуынша, про
файл иелері жасырын және тек қолдануіпыларды лайықты жарнамаға таргеттеу 
■̂шін қолданылады.

Дегенмен компания оз деректер базасына есімдер мен мекен-жайларды қосу 
тлралы мәлімдеме жасағаннан кейін, бұл ойыиан қайтуга мәжбүр болды, өйткені 
адамдар онлайн құпиялықтың бұзылуына алаңдай бастады.

DoubleClick -  адамдардың интернеттегі әрекеті 
туралы жеке деректер жинайтын жалғыз компания 
емес. Мысалы, Yahoo! сайтында тіркелетіп адамдар- 
дан басқа мәліметтермен қатар туған күнін көрсету- 
ді сүрайды. Amazon.com, eBay, Facebook және басқа 
сайттар да жеке ақпаратты сүрайды. Алайда сауал- 
нама нәтижелеріне сүйенсек, интернет қолданысы 
арт>'ымен бірге, жиналған ақпарат саны және оның 
колжетімділігі адамдарды алаңдата бастады.

Басқарманың осы мәселелерді шешудегі бір тәсі- 
лі -  өз веб-сайтында құпиялық саясатын жариялау.

«Клиенттердің деректеріне келгенде, 
олардың мүддесі бірінші орында болуы 
керек. Өйткені олардың бейхабар 
қалғысы жоқ және деректер қалай 
қолданылғанын білуі қажет».

-  ЭДИТ РАМИРВ, ФЕДЕРАЛДЫҚ САУДА КОМИССИЯСЫНЫҢ
ТӨРАҒАСЬР^

10-267
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Онда компанияның қандай деректер жинайтынын және деректерді кім көретінін 
нақты түсіндірілуі керек. Ол сондай-ақ адамдарға ақпаратты басқалармен бөлісу 
туралы таңдау жасауға және адамдар деректерді жинаудан қалай бас тарта ала- 
тынын көрсетуге тиіс. Disney, IBM және басқа компаниялар құпиялық саясатын 
жарияламаған веб-сайттарда жарнама орналастырудан бас тартып, бұл тәртіпті 
қолдады.

Бұдан бөлек, компаниялар веб-қолданушыларға жиналған ақпаратты, әсіресе 
медициналық және қаржылай деректерді қарап шығуға және түзетуге мүмкіндік 
бере алады. Офлайн әлемде клиенттерге заңды түрде кредиттік және медициналық 
жазбаларды тексеруге рұқсат етілген. Онлайн әлемде бұл қатынас қымбатқа түсуі 
мүмкін және қиынға соғады, өйткені деректер жиі бірнеше компьютер жүйесінде 
таралады. Техникалық қиындықтарға қарамастан, үкімет агенттіктері интернет 
құпиялық қағидалары бойынша жұмыс істейді, бұл компанияларға өз сәйкестігін 
дәлелдеу үшін ішкі нұсқаулық, тренингтер және жетекшілік қажет екенін білді- 
реді.^^

0 Менеджер
жаднамасы

□  Есіңізде болсын, өте қиын тандауға тап болмай, сіз этикаға сай шешім 
қабылдайтыныңызға сенімді бола алмайсыз.

ПЦ Қызметкерлеріңіз Сізден этикаға сай басшылық етуді күтетінін біліңіз.

□  Деректер құпиялығына және ақпараттық технологияларға қатысты этикалық мәселелер 
туралы соңғы ақпараттан хабардар болыңыз.

Әлеуметтік жауапкершілік және ұйым
Жоғарыда айтылғандай, этика жеке тұлғаларға және олардың шешімдері мен мі- 
нез-құлқына қатысты. Ұйымдарда этика өздігінен болмайды, бірақ олар этикалық 
дилеммалар мен шешімдерді жиі қатыстыратын жолдар арқылы өз ортасымен 
тығыз байланысты. Әдетте бұл жағдайлар үйымның әлеуметтік жауапкершілігі 
түрғысынан қарастырылады. Атап айтқанда, әлеуметтік жауатікеріііілік — ұйым 
қызметінің әлеуметтік тұрғысын қорғауға және нығайтуға арналған міндеттеме- 
лер жиынтығы.

Әлеуметтік 
жауапкершілік -  уйым 
қызметінің әлеуметтік 
ахуалын қорғауға және 
нығайтуға арналған 
міндеттемелер жиынтығы

Ұйымның
мүдделі тараптары -
уйымның іс-әрекеті тікелей 
эсер ететін және ұйымның 
жұмысына үлес қосатын 
адамдар мен ұйымдар

Әлеуметтік жауапкершілік ауқымы

Ұйымдар әлеуметтік жауапкеріпілікті өз мүдделі тараптарына, қоршаған ортаға 
жәие жалпы халықтың ол-ауқатына қатысты атқара алады. Кейбір ұйымдар өз 
міндеттерін барлық үш салада мойындайды және олардың әрқайсысьтн атқаруға 
тырысады, ал басқаларьт әлеуметтік жауапкерпііліктің бір немесе екі саласына 
ерекше назар аударады. Ал кейбіреулер ешқандай әлеуметтік жауапкерпіілікті 
мойындамайды. Соиымен қатар әлеуметтік жауапкершілікке қатысты көзқарас 
елдер арасындағы айырмашылықтарға да байланысты.^’’

Ұйымның мүдделі тараптары. 3-тарауда біз үйымның сыртқы ортасындағы бір 
немесе біриеше жолмен үйымға тікелей ықпал ететін элементтерді қарастырдық, 
Бүл элементтерді сипаттаудың тагы бір жолы -  үйымііыіі. мүдделі тараптары, яғ- 
ни үйымның іс-әрекеті тікелей эсер ететін және ұйымның жұмысына үлес қосатын 
адамдар мен ұйымдар тұргысынан сипаттау. Мүдделі тараптардың көбі 4.3-сызба- 
да бейнеленгеи.

Мүдделі тараптардың алдында жауапты болуға ұмтылатын компаниялардың 
көбі, ең басты үш негізгі топқа: клиенттерге, қызметкерлерге және инвесторларға
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бағытталған. Содан кейін ұйым аса маңызды немесе маңызды басқа мүдделі та- 
раптарды таңдап, олардың қажеттіліктері мен болжамдарын атқаруға тырысады.

Клиенттер алдында жауапкершілігі мол ұйымдар олар үшін әділ және адал бе
луга ұмтылады. Олар сондай-ақ әділ баға қоюды, кепілдіктерді нығайтуды, жет- 
кізу мәселелерін шешуді және сататын өнімдердің сапасын жоғары қоюды көз- 
дейді. Осы салада аса беделді компаниялар қатарына L.L. Bean, Lands’ End, Dell 
Computer және Johnson&Johnson кіреді.

Қызметкерлермен қарым-қатынаста әлеуметтік жауапкершілігі жоғары 
ұйымдар өз қызметкерлеріне әділ қарайды, оларды команда мүшесіне айналды- 
рады және қадір-қасиеті мен адамның негізгі қажеттіліктерін құрметтейді. Four 
Seasons Hotels, ЗМ Company, SAS Institute және Southwest Airlines сынды компа
ниялар осы салада беделді. Бұдан басқа олар білікті мамандарды табуға, жалдауға, 
үйретуге және көтермелеуге көп уақыт жұмсайды.

Инвесторларға қатысты әлеуметтік жауапкершілікті арттыру жолында, менед- 
жерлер тиісті есеп рәсімдерін қолдануы керек, акционерлерге фирманың қаржы- 
лай көрсеткіштері туралы тиісті ақпарат беріп, акционердің құқықтары мен ин- 
вестицияларын қорғау мақсатымен ұйымды басқару керек.

4.3-СЫЗБА. ¥ЙЫМНЫҢ МҮДДЕЛІ ТАРАПТАРЫ

Барлық уйымның тікелей эсер ететін және оның қызметіне үлес қосатын түрлі мүдцелі тараптары бар. 
Ұйым осы адамдар мен уйымдардың алдында жауапкершілік жүктейді.
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Бизнес қоршаған ортамен қалай әрекеттесетіні оның қоғамдық жауап- 
кершіліпнде үлкен рөл атқарады. Мысалы, мына көріністе жел энергия 
генераторлары өндіріс алаңының жанында орналасқандықтан, қара түтін 
қоршаған ортаға кетіп жатыр. ^

Бұдан басқа олар болашақ өсу мен табыс- 
тылықты бағалауда дәл және шынайы болуы 
ТИ1С, және инсайдерлік сауда, бағалы қағаздар 
бағасын манипуляциялау және қаржы дерек- 
терін жасыру секілді сезімтал мәселелерді бол- 
дырмағаны жөн.-^

Табиғат және қоршаған орта. Әлеуметтік 
жауапкершіліктің келесі маңызды саласы та- 
биғат пен қоршаған ортаға қатысты.^ Осыдан 
біраз жыл бурын ғана көп ұйым өндіріс қал- 
дықтары мен қоқыстарын ағын суға, өзен- 
дерге, ауаға және бос жерлерге тастайтын. 
80-жылдардың соңында Shell Oil алғаш рет 
Амазон өзені бассейнін бұрғылауға болатын 
учаскелер іздеп зерттегенде, жұмысшылары 
ағаштарды құлатып, қоқыс қалдырып кетті. 
Алайда қазір көптеген заңдар қалдық тастауды 
қадағалайды. Көптеген жағдайларда кәсіпо- 
рындар қоршаған ортаға қатысты жауапкер- 
шілігін арттырды. Мысалы, Shell компаниясы 
Амазон бассейнінің басқа аүмағын зештрүгр 

шыққан көлесі экспедиция тобыиың құрамыиа коршагап органы коргауды қада- 
галау ушш биолог, сондай-ац жергілікті тайпалармен тиімдірек езара ба^іны су- 
ға көмектесетін антрополог кірді.^  ̂ ^ ^

Дегенмен әлі де атқарылатын шаруа көп. Компаниялар климат өзгеруіне тигі- 
зетш әсерш азаиту ушш экономикалык тұргыдан тиімді жолдарды д а м ь ™  жә- 

е оның орньіна тұрақты бизнес тэжірибелерін қолдануға, зиянды қалдықтарды

Мысалы, Procter&Gamble -  өз саласында қайта өндірілетін материалдардан жа- 
салган контеинерлерді қолданатын бірінші орындагы компания. Hyatt корно^^
кұрды M o T a n to ^ r^ '" '"  «алдыктарды цайта огиейтін жаңа компания
кұрды. Monsanto компаниясы генетикалық инженерлік дакылдармен қоршаган
К о П ^ ' б " " ^ "  багыгталган жаца внім желісін іске к о с ц а н і ж арняіды  
Ford және басқа да автокөлік өндірушілер қоршаған органы азырақ ластайтын 

ктр КӨЛ1К құралдарын өндіру бағытында жұмыс істеп отыр. «Ж ^мыр жерде- 
3, б и ш е с .  аидарында СІіГВаг&Со. компаниясыньщ жерге камқорлыГта^^атын 
бизнес іс-әрекеттері туралы айтылады. Интернет те оз бетіише ресурстарды сақ- 
тауда маңы.зды рөл атқаратын құрал, себебі көптеген электрон коммерция мәміле- 
- ері мен транзакциялары энергия шығынын да, ластауды да азайтады.

Ьонымен бірге компаниялар қоршаған ортаның зардап шегуіне себеп болатын 
аварияларды азаитатын кауіпсіздік саясатын әзір.теу керек. AsHand Oil компания-
Z  П -» -в а н н я п ы н  МононгахГа
өаенше .,00 мыңнан астам галлон дизель жанармайы төгілгенде, компания өзеіші 
азарту ушін жылдам эрекет еткепімен, АҚШ-тыц экологиялық заңдарын бұ,зды 

деп танылды. Exxon Valdez атты мұнай танкерінен Аляска жағалауына миллион

о в "  жаца анатты
Г  ИИП Г "Рочедураларды цабылдады. Сол сияқ-

кылы Мексика шыганағындагы мұнай тогілуінөн кейін, В Р  компаниясы 
болашақта басқа да апатты бо.лдырмау ушін жаңа шараларды іске асырды
біпі Т п і"  Қэтывты қазіргі заманғы бизнес-тэжірибелердің
бір, -  фракинг -  жер астындағы тау жыныстарын айыру немесе жару ушін олар 
дыц арасына су мен химиялыц қоспалар цұю. Осы тәсіл ко.тданыска енгёлі мунай 
компаниялары мұнайды одан әрі оңай және бұргылау бұрын мумкГп емес жерлер- 
де шығара алады. Фракинг мұнай ұсынысы айтарлықтай артуьіна әкеліп, энергия
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о
ЖҰМЫР ,, . . .ЖЕРДЕГІ Корпоратив-әлеуметтік жауапкершілікті
БИЗНЕС орнықтыру

Органикалықтағамдар мен сусындарды шығаратын 
ClifBar&Co компаниясы 20 жылдық мерейтойын тойлау 
үшін өзінің барлық қызметкерлеріне -  екі жүз елуден 
астам жаңа велосипед сыйлады. Ол барлығы үшін 
жақсы мотивация болмаса да, корпоратив-әлеуметтік 
жауапкершілік (КӘЖ) маманы Леон Кэйдің назары- 
на ілікті. Кэй компанияның велосипед таратуын жыл 
сайынғы «Қызметкерді ынталандыру жолындағы 10 ең 
үздік стратегия» тізіміне қосты.

Оған қоса велосипедтер ClifBar&Co. «Тамаша жүру» 
атты бағдарламасында кездеседі: жумысқа велосипед- 
пен келгені үшін қызметкерлер қаржылай марапат алуы 
мүмкін және тегін велосипедке жетпегендер әлі күнге 
дейін оны сатып алу үшін 500 долларға дейін стипендия 
ала алады. Басқа бағдарламалар жанармай үнемдейтін 
автокөлік сатып алуға және эко-жолмен үйді жақсар- 
туға мүмкіндік береді. Өз кезегінде, «Тамаша жүру» 
бағдарламасы ClifBar&Co. бес негізгі к,үндылығының 
екеуін білдіреді: «Планетамызды сақтау» және «Елімізді 
қорғау». Компания сондай-ақ өз к,ауымдастығын, іскер- 
лігі мен брендтерін ұстап тұруға үмтылады және осы бес 
құндылық «Бес ұстанымды» қурайды.

Кит Кроуфорд өз күйеуі Гари Эриксонмен қоса 
ClifBar&Co. иегері, «ұстанымның бес өзара байла- 
нысына» ерекше көңіл аударады, оның айтуынша, 
олар -  компанияның «ең маңызды бес тірегі». «Гари 
екеуміз бұл маңызды тіректерді... инвестициялардан 
түсетін табысымыздың өлшемі ретінде қолданамыз 
және бесеуі де компания өз мақсаттарына қол жеткізу 
үшін ресурстарын қаншалықты жақсы пайдаланатынын 
анықтау үшін бірдей маңызды». Бұған қоса Кроуфорд- 
тың айтуынша, бұл «бес ұстаным» «қызметкерлерімізге 
ClifBar&Co. құндылықтарын анықтүсінуге көмектеседі». 
«Шешім қабылдаудың нақты негізі» қызметкерлерді 
«компанияның басымдықтарына сәйкес идеяларды 
зерттеу, жасау және іске асыру» жолына жетелейді. 
Соңында, олар әр қызметкердің жыл сайынғы шолуына 
жауап береді: «Біздің қызметкерлер Бес ұстанымның 
әрқайсысына қосқан үлесі туралы нақты пікірімізді ести- 
ді... Бүл бағалау әр қызметкердің бір жылғы сыйақысын 
анықтайды».

Компания Калифорния штатыныңЭмеривил 
қаласындағы еңжаңа заманауи күн энергиясы қондыр- 
ғысымен жүмыс істейтін мекемелердің бірі, ол қал-

дықтардың 80%-ын қайта пайдаланады немесе қайта 
өңдейді. Жалақы қорының штатында эколог-маман 
бар. Компания негізін қалаушы Гэри Эриксонға плане- 
таны сақтап қалу және компанияның қызметкерлерін 
қолдау әлеуметтік жауапкершілік көшбасшылығындағы 
ажырамас мақсаттар: «Адамдарға жайлы өмір сүруге 
мүмкіндік беретін бизнес жүргізуді мақсат етеміз. Біз 
мағыналы жумыс, сондай-ақ жумыстан да бөлек нәрсе 
беретін болсақ, адамдар өз жумысын жақсы атқарып, 
дені сау және үйлесімді өмір сүруіне жағдай жасайты- 
нымызға сенеміз».

Осылайша, Clif Ваг&Со. қызметкерлеріне арналған 
сауықтыру бағдарламасын әзірледі, бағдарлама қыз- 
меткерлерді таза ауаға шығып, өздері сақтауға тырыса- 
тын табиғаттан ләззат алуға ынталандырады. Мысалы, 
компанияда жеті жыл бойы жумыс істеген қызметкер- 
лер алты-сегіз апталық ақылы демалыс алады және 
Эмеривилдің фитнес-орталықтарында жеке бапкермен 
жаттығуға мүмкіндіктері бар, оныңақысын компания 
төлейді.

Осы әлеуметтік жауапкершілік компанияның басты 
устанымдарына, яғни әдеттегі басты мақсат ретіндета- 
быаы көздейтін негіздерге қалай эсер етті? 1992 жылы 
алғаш қызмет бастаған Clif Ваг&Со. 700 мың доллар 
табыс тапты. Бул көрсеткіш жыл сайын екі есе өсіп, 1997 
жылы сату көлемі 20 млн доллар жетті. Содан бері ком
пания 2002 жылдан бастап 2011 жылға дейін жылдам 
(Леон Кэй айтқандай «стратосфералык,» жылдамдық- 
пен) өсіп, сатылымдары 10 жылдың ішінде 23% өсім 
көрсеткішпен 340 млн долларға жетті. Бір жылдан кейін 
сатылым рекордтық 500 млн долларға жетті.

Д ереккөз: Leon Kaye, «Тор 10 Employment Engagement 
Strategies, «TriplePundit (April 15, 2 0 1 3 ), www.triplepundit. 
com, on July 28, 2014; Susan McPherson, «The Most Dynamic 
Social Innovation Initiatives of 2012» , Forbes.com (December 17, 
2 0 1 2 ), www.forbes.com, on July 28 , 2014; Bob Vanourek and 
Gregg Vanourek, «Sustainable Leadership»: Interview with Kit 
Crawford», Triple Crown Leadership (October 18, 2 0 1 2 ), www. 
triplecrown-leadership.com, on July 28, 2014; Robert Girling, 
«Good Companies Like Clif Bar: How They Do It», TriplePundit 
(July 17, 2 0 1 2 ), www.triplepundit.com, on July 28, 2014; Great 
Place to Work, «Clif Bar & Company «Great Rated (2 0 1 4 ) , h ttp :// 
us.greatrated.com, on July 28, 2014; Lauren Drell, «Six Companies 
with Awesome Employee Perks», Mashable (August 7, 201 1 )  
http://m ashable.com , on July 28, 2014 .

http://www.triplepundit
http://www.forbes.com
http://www.triplepundit.com
http://mashable.com
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бағасын төмендетті. Алайда экологтер фракингте колданылатын химиялық қоспа- 
лар жер астындағы су көздерш ластайды және жақын маңдағы қалалар мен елді 
мекендердеп тұрақсыздыққа әкеледі деп алаңдауда.^' ^

Жалпы әлеуметтік әл-ауқат. Кейбір адамдар мүдделі тараптар мен қоршаған 
ортага жауапкершіл.кпен қараудан басқа, бизнес-ұйымдар қоғамның жалпы 
эл-ауқатын арттыруға тиіс деп біледі. Оган мысал: қайырымдылық жасау кайь,- 
рымдылық ұиьшдарына және коммерциялық емес қорлар мен қауымдастықтарға 
ңаржылаи көмек көрсету,- мұражайларға, филармонияларға, қоғамдық р а д і  мен 
телевизияга баска колдауды ұсыну (мысалы, турлі багдарламаларда жарнама уа 
қытын сатьш алу) және денсаулык сақтау мен білім беру салаларын жетілдіруде 
маңызды рөл атқару. Кеибір адамдар сондай-ақ әлемдегі саяси теңсіздіктерді жою 
үшш ұиымдар кеңінен әрекет етуі тиіс деп санайды. Мысалы, олардың а^йтуын-
жупгнГ фактілері жиі кездесетін елдерде бизнес операц^лар

үр ізбеу керек. Осылаиша, олар Қытайда, Вьетнамда және кейбір Таяу Шығыс 
аудандарында бизнес жүргізетін компанияларға қарсы шығады.

Әлеуметтік жауапкершілікті жақтайтын және оған қарсы 
дәиектер ^

Жер бетінде ұйымдардың әлеуметтік жауапкершілік қажеттілігі туралы келіс- 
еушілік бар сияқты. Шындығында, кең түсініктегі әлеуметтік жауапкершілікке 

карсы шыгатындар бірнеше анык дэлелді алга тартадь,.- Бұл казіргі замангы пі! 
кірталастың екі жақты неғұрлым маңызды дэлелдердің кейбірі 4.4-сызбада топ- 
тастырылған және келесі тарауларда түсіндірілген.

жақтайтын дэйектер. Әлеуметтік жауапкершілік- 
қолдаитын адамдар мен ұиымдар ауа мен судың ластануы жэне ресурстардың 

азаюы сиякты квптеген маселелерге катысты болгандыктан, оларды ш е іл Г м а

Ә леум еттік  ж ауапкерш іл ікке  қарсы  дәйектер

1. Бизнес проблемалар туғызады және 
соларды шешуге көмектесуі керек.

2. Корпорацияларда қоғамымыздың 
азаматтары.

3. Бизнестің қолында мәселелерді шешуге 
қажетті ресурстар болады.

4. Бизнес те үкімет және халықпен қатар 
қоғамдағы серіктес.

Ә леум еттік  ж ауапкерш іл ікті ж ақтауш ы  дәйектер

1. АҚШ-тағы бизнестің мақсаты -  қоғам 
иелеріне пайда әкелуге тиіс.

2. Әлеуметтік бағдарламаларға қатысу 
бизнеске тым көп билік береді.

3. Мүдделер қақтығысы туындауы мүмкін.

4. Бизнестің әлеуметтік бағдарламаларды 
басқару тәжірибесі жоқ.
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ңызды рөл атқаруы керек деп санайды. Олар 
сондай-ақ корпорациялар заңды тұлға болған- 
дықтан жеке азаматтар сияқты айрықша құ- 
қықтары да бар, сондықтан олар да азамат ре- 
тінде өз міндеттерін атқаруға тиіс деп санайды.
Әлеуметтік жауапкершілікті қорғаушылар- 
дың айтуынша, үкіметтік ұйымдардың бюд
жет қаражаты шектеулі болғанымен, көптеген 
ірі кәсіпорындар көбінесе артық кіріс табады, 
сол арқылы әлеуметтік мәселелерді шешуге 
көмектесетін мүмкіндігі бар. Мысалы, Hew
lett-Packard компаниясы үнемі артық компь- 
ютерлерін мектептерге сыйлайды, ал көптеген 
мейрамханалар артық тағамдарын баспанасыз 
адамдарға таратады.

Дәйектердің әрқайсысы ұйымдардың әлеу- 
меттік жауапкершілік мінез-құлқын нақты 
негіздегенімен, әлеуметтік жауапкершіліктің 
тағы бір жалпы негізі -  пайда көру. Мысалы, 
қоғамға айқын және айрықша үлес қосатын 
ұйымдар беделін арттырады және өз өнімде- 
рінің нарықтағы үлесін көбейтеді. Әлеуметтік 
жауапкершілік әрекеттері асыра көрсетіл-
се немесе шындыққа жанаспаса -  әрине, комііанияға жақсы жарнама бермейді, 
алайда ұйымның әрекеттері ақиқат және дәл болса, олар ұйымға да, қоғамға да 
пайдасын тигізеді.

Орташа техникалық компанияның өнімдері жүк көлігіне тиеліп жатыр. Бул 
компания өзінің әлеуметтік жауапкершілік миссиясының бір бөлігі ретінде 
артық өнімдерін шетелдердегі кедей аудандарға таратып береді. Кедей қа- 
уымдастыққа технология мүмкіндіктерін ұсына отырып, олар дүниежүзін- 
дегі халықтар арасындағы қарым-қатынасты қамтамасыз етеді.

Әлеуметтік жауапкершілікке қарсы дәйектер. Алайда кейбір адамдар, олардың 
ішінде атақты экономист Милтон Фридман, әлеуметтік жауапкершілік түсінігіиің 
кеңеюі америкалық экономиканы бұзып, бизнестің пайда табу мүратына қарсы 
тұрады дейді. Мысалы, Shevron немесе General Electric компанияларының әлеу- 
меттік мақсаттарға немесе қайырымдылыққа бөлетін қаражатын акционерлерге 
дивиденд ретінде таратуға болар еді. Ben&Jerry’s Homemade холдингінің акцио- 
нерлері бірде компания жапон дистрибьютордың мықты әлеуметтік үстанымдары 
болмағандықтан, Жапонияға экспортқа шығу 
жөніндегі табысты мәмілесінен бас тартуына 
наразы болды.

Бизнестің әлеуметтік жауапкершілігін те- 
реңдетуге қарсы басқа дәлел -  корпорациялар 
қазірдің өзіндегі зор күш және олар әлеумет- 
тік бағдарламаларға қатысу арқылы билігін 
нығайта түседі. Әлеуметтік жауапкершілікке 
қарсы тағы да бір дәлел -  мүдделер қақтығы- 
сына себеп болу мүмкіндігі. Мысалы, бір ме
неджер жергілікті әлеуметтік бағдарламаның 
немесе қайырымдылық ұйымының қайсысы 
бизнестеи қомақты грант алатынын шешу
ге тиіс. Жергілікті қогамдық оііера (коммер- 
циялық емес ұйым, демеушілердің жәрдемі 
арқылы жұмыс істейді) басшыдан қолдау алу 
^тпін алдағы маусымда өтетін қойылымдарына 
алдыңғы қатардан орындар ұсынуы мүмкін.
Опера оның сүйікті өнері болса, қаржы басқа 
салаларға қажеттірек болғанымен, ол қаржы- 
ны осы компанияға беруі ықтимал.

Мына бенгал жолбарысыныңтерісі -  браконьерлік пен заңсыз аулаудың 
нәтижесі. ExxonMobil зообақтардың асырау бағдарламаларын колдау және 
адамдарға жолбарыс туралы білім беру үшін миллион доллар жұмсайды. 
Алайда сыншылардың айтуынша, бұл әлеуметтік бағдарлама бенгал жол- 
барысын сақтап қалуға жарамайды.
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Обструкционистік 
устаным -  уйымдардың 
әлеуметтік жауапкершілікке 
қатысты көзқарасы.
Олар әлеуметтік немесе 
қоршаған органы қорғауға 
барынша аз қатысады

Қорғаныс
устанымы -  уйымның 
қоршаған органы қорғауға 
қатысты заң талаптарын 
ғана орындап, одан 
артық әрекетке бармауын 
білдіретін әлеуметтік 
жауапкершілік устанымы

«Peanut Corporatlon-да болған 
жағдайға та ңғалдық».

г-лги^.л ~  ҚОРҒАУШЫ ГЕНРИ ВАКСМАН
САЛЬМОНЕЛЛАҒА КОНГРЕаіК ТЕСТІЛЕУ КЕЗІНДЕ^

Ұйымның әлеуметтік жауапкершілікке қатысты ұстанымы

дан да ұиымдардың әлеуметтік жауапкершіліккр кятыгтіі и-ои ^

тТрТе,"дТ“ " "  ™«е„ дедгейден ед Z 7 , 7 Z n r 2 e ' l Z

r = = ; = z ~
Америкалық Peanut Cornonfmn фліау тактикасын қолданады.
өңдеу зауыты сальмонелламен зараріан”ғаГөнТм™^Л^ Ррузиядағы жержаңгақ

E E E = 5 S = = S S ^
Сонымен катар Ш в ё й ц а р і ^  -ьшталды.^
азаматқа банктегі шоттары турааы есеп бевүийн бяй ' америкалық
твлеуден жалтарута к е м і т е ^ Ы  ^  Б р - н д Г Г '

Р д е —

жарн\1” л а З ш Г о ^ '1 ™ 7 д ы ^ ^

көл)ктердіжалғаберудітоқтатпады.з7 ^  оар екепш біле тура,

ғысында ұиым талап етілгепнің барлығын заңдь!^түрде ж аТ а^Т  ЗаТп'^^б 
шы.па„ды, арты. ештеце жасамайды. Бул ұстаньш'Глеуме::;к

қарсы дәлелдерге сәйкес келеді. Қорғаныс тургысын ұста- 
иатын ұиымдардағы менеджерлер өз жұмысы -  пайда табу 
деиді. Мысалы. мұндай фирма қоршаган ортаны ластауды 
бақылауға арналған заңда белгіленген жабдықты орната- 
ды, бірақ ол ластауды азайтатын болса да қымбатырақ, са- 
пасы жақсырағын орнатпайды.
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4.5-СЫЗБА. ӘЛЕУМЕТТІК ЖАУАПКЕРШІЛІК УСТАНЫМДАРЫ

Ұйымдар әлеуметтік жауапкершілікке қатысты түрлі ұстанымда болады. Мысалы, ешқашан өз ше- 
шімдерінің салдарын қарастырмайтын және өз қылмысын жасыруға тырысатын фирма обструкцио- 
низмді уаанады. Екінші жағынан, қоғамның көмекке өрдайым зәру салаларын анықтауға тырысатын 
компания әлеуметтік жауапкершіліктің белсенді ұстанымын қабылдайды.

длеуметтік жауапкершілік дәрежесі

Обструкционистік
ұстаным

Қорғанымпаздық Белсенді
қорғанысұстанымы ұстаным

Ең төмен

Бейімделгіш
устаным

Ең жоғары

Philip Morris сынды темекі компаниялары өзінің маркетинг жұмысында 
осындай тұрғыны ұстануда. АҚШ-та олардан қораптарға темекі шегушілерге ар- 
налған ескертулерді қосу және бұқаралық ақпарат құралдарындағы жарнамасын 
шектеу заң жүзінде талагі етіледі. Отанында олар осы ережелерді сақтайды, бірақ 
көбінесе сондай ережелер жоқ мемлекеттерде қатал маркетинг тәсілдерін қолда- 
нады. Мысалы Африканың көптеген мемлекеттерінде темекі көп жарнамаланады, 
АҚШ-та сатылатын темекіден гөрі олардың ішінде шайыр 
мен никотин көбірек болады және денсаулықты сақтау ту- 
ралы ескертулері аз иемесе мүлдем жоқ. Сонымен қатар 
Philip Morris ер адамдарының 60%-дан астамы темекі тар- 
татын Ресей және ер адамдарының 53%-дан астамы темекі 
шегетін Қытай нарықтарында агрессив маркетинг жүргізіп 
келеді/̂ ** Алайда осындай үстанымдағы компаниялар қате- 
лігін жасырмайды, көбінесе оны мойындайды және тиісті 
түзету шараларын атқарады.

Бейімделгіш 
ұстаным -  заңды және 
этикалық міндеттемелерге 
жауап беретін, белгілі 
бір жағдайларда 
міндеттемелерден 
тыс әрекет ететін 
уйымдардағы әлеуметтік 
жауапкершілік устанымы

Белсенді ұстаным -  өзін 
коғам азаматы ретінде 
қарааыратын жөне қатысу 
үшін мүмкіндіктерді 
белсенді түрде іздейтін 
уйымдағы әлеуметтік 
жауапкершілік устанымы

«Даулы өнеркәсіпте барынша 
жауапкершілікті боламыз».

-  ЛУИЗ КАМИЛЛЕРИ, PHILIP MORRIS INTERNATIONAL
НЕГІЗІН ҚАЛАУШЬНо

Бейімделгіш ұстанымдағы компания заң және этика мін- 
деттерін қабылдайды, бірақ сонымен қатар кейбір жағдай- 
ларда сол міндеттерге қайырылмауы мүмкін. Сол компа- 
ниялар қоғамдық бағдарламаларға ерікті түрде 
қатысуға келіседі, бірақ көмек сүраушылар 
бағдарламаға олардың қолдауы қажет екеніне 
үйымды сендіру керек. Мысалы, ExxonMobil 
және Halliburton компаниялары өз қызмет- 
керлерінің садақасын өздері таңдаған қа- 
йырымдылық мақсаттарға жұмсайды. Little 
League, Girl Scouts сынды көіітеген үйымдар, 
жастар футбол бағдарламалары және басқа- 
ларына көмек береді. Тек біреу олардың есігін 
қағып, сұрауы керек -  ұйымдар қайырымды- 
лық көрсету жолдарын өздері іздемейді.

Белсенді ұстаным. Компания жасай алатын 
әлеуметтік жауапкершіліктің ең жоғары дең- 
гейі -  белсеиді ұстаііы.м. Осы ұстанымдағы 
компаниялар әлеуметтік жауапкершілікті 
жақтаушыларға дәлел болады. Олар өздерін 
коға.м мүіііесі ретінде қарастырып, үлес қосу 
мүмкіндіктерін белсенді түрде іздейді. Белсен- 
ді ұстанымға ең жақсы мысал -  McDonald’s

«Зорлық-зомбылыққа дәлел тапсақ- 
сізбен бірге бизнес бастамаймыз».

-  ДЖИМ УАЛТЕР, GLOBAL PRODUa INTEGRITY 
ВИЦЕ-ПРЕЗИДЕНТІ

Бизнес қоғам өмірін араласуға мүмкіндік іздегенде, өлеуметтік жауапкер- 
шілікке белсенді устанымда болады. McDonald's компаниясының Ronald 
McDonald House бағдарламасына қолдау көрсетуі белсенді әлеуметтік 
жауапкершілікті білдіреді.
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----- ----------- — —^  -̂----- ^Г-УидД.ул-'---
Кеибір фирмалар өз өнімдерін таңбалауда белсенді уаанымда Мына Фао- 
мацевтикалы, компания ез рецептерінде Брайль шрІІфтін па^далана^!

компаниясының Ronald McDonald House бағ- 
дарламасы. Бұл -  үлкен медицина орталықта- 
рына жақын орналасқан үйлер, оларды баласы 
ауруханада жатқан отбасылар аз шығынмен 
пайдалана алады. Зорлық-зомбылық деңгейі 
артып келе жатқандықтан Target компаниясы 
өз дүкендерінде қару-жарақ сатуды, ал Toys 
«R» Us нағыз қаруға ұқсайтын ойыншықтар- 
ды сатуын тоқтатты. Mattel, Nike және Home 
Depot қызметкерлерінің ем алуына жеткілікті 
қаражат бөлмеген шетелдік жабдықтаушыла- 
рымен қарым-қатынасын үзген.'*̂

Француз косметикасын шығаратын 
L Occitane еп Provence компаниясының негі- 
зш қалаушы бір күні көзі көрмейтін бір әйел 
дүкенде сауда жасап түрып қиналғанын көріп 
L Occitane өнімдерінің көбіне Брайль шриф- 
тін қосуға бастама көтерді.^ Сиэттлдегі Feet’s 
CoRee кофе компаниясы Билл жэне Мелинда 
Гейтс қаржыландыратын TechnoServe бей-

к рту шарасын жариялады.* Жыл сайын Apple компаниясы екі апталык ЖИТГ 
зерттеулерш қолдау үшін демеушілік көрсетеді «  ^

д шаралар атқармады. Осыған баиланысты шаралар бейімделу устанымы к«п 

лы, McDonald s компаниясы Ronald McDonald Hmi««

өсіГетІнТ бірлесіп, шаруалардьщ табысьш арттыруға какао

. к  жене

" S ' .  ; г г . г “  - Г "  “ • « "■лтірсе де, дәл сол ұиымдағы басқа жүмысшылар эдепсіз жумыс түоалы а„ , „ /  
шан оиламайтын жоғары әдепті адам болуы мүмкін ^

0 Менеджер I °  дал сіздікіндей
жаднамасы щ

; °  мль“  ^ “ зметкерлеріңізде де анык кезмрас
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Үкімет және әлеуметтік жауапкершілік
Әлеуметтік жауапкершіліктің аса маңызды элемент! -  бизнес пен үкімет ара- 
сындағы қарым-қатынас. Мысалы, жоспарлы экономикаларда үкімет бизнестің 
әрекеттерін кешенді бір әлеуметтік идеалдарды қолдауын желеу етіп қатал бақы- 
лайды. Тіпті нарықтық экономикаларда да бизнес айтарлықтай мемлекет бақы- 
лауында; олардың көбі бизнес мүдделері әлеуметтік мүддерлерге зиян тигізбеуі- 
не бағытталған. Екінші жағынан бизнес те үкіметке ықпал етуге тырысады. Бұл 
шаралар көбінесе мемлекеттік шектеулерді жою немесе қайтару үшін жасалады. 
4.6-сызбада көрсетілгендей ұйымдар мен мемлекет бір-біріне ықпал ету үшін қол- 
данатын бірнеше тәсіл көрсетілген.

Үкімет ұйымдарға қалай ықпал етеді?

Үкімет тікелей және тікелей емес каналдар арқылы әлеуметтік жауапкершілік 
практикаларын жасап көреді. Тікелей ықпал ету көбінесе реттеуді білдіреді, ал 
жанама ықпалдың көптеген түрлері болуы мүмкін, оның бірі -  салық саясаты/*^

Тікелей реттеу. Үкімет көбінесе ұйымдарға реттеу, яғни ұйымдар не істей алаты- 
нын немесе не істей алмайтынын көрсететін заңдар мен ережелер орнату арқылы 
ықпал етеді. Осы тарауда бүған дейін айтылғандай, бұл реттеу қоғамның бизнес- 
тің не істеуге рұқсаты бар немесе жоқ деген пікірінен туындайды. Заңды орындау 
үшін үкіметбизнестің нақты аспектілерін бақылайтын арнайы мекемелер құрады. 
Мысалы, Қоршаған ортаны қорғау агенттігі қоршаған орта мәселелерін шешеді; 
Федералдық сауда комиссиясы мен Тамақ және дәрі әкімшілігі жұмысы түтыну- 
шыларға байланысты мәселелерге бағытталған; Тең жұмысшылар мүмкіндіктері 
комиссиясы, Үлттық еңбек қарым-қатынастар палатасы және Еңбек департамент! 
жұмысшыларды қорғауға көмектесед!; Құнды қағаздар және айырбастау комис-

4.6-СЫЗБА. БИЗНЕС ПЕН ҮКІМЕТ БІР-БІРІНЕ ҚАЛАЙ ЫҚПАЛ ЕТЕДІ?

Бизнес пен үкімет бір-біріне түрлі жолдармен ықпал етеді. Мемлекет ықпалы тікелей немесе жанама 
болуы мүмкін. Бизнес ықпалы жеке байланыстар, лобби, саяси комитеттер және басқаларына негіз- 
делген. Мысалы, Federal Express компаниясының өте белсенді саяси комитеттері бар.

Реттеу -  үкімет көбінесе 
бизнеске, яғни уйымдар 
не іаей алатынын және не 
істей алмайтынын көрсететін 
зандар мен ережелер орнату 
арқылы ыкпал етеді
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сиясы иивесторларға қатысты мәселелерді шешеді. Осы мекөмелерге айыгшұл са
лу немесе ереже бұзған ұйымдарға қатысты шаралар қолдануға құқығы бар.

Сонымен қатар үкімет бизнес практикаларын реттеу үшін заңнаманы қол- 
данады. Мысалы, АҚШ-тың Шетел жемқорлық практикалар туралы заңы пара 
алған бизнестерге және бизнес өкілдеріне қарсы қаржылық санкциялар орната- 
ды. Siemens AG немістің инженерлік компаниясында шетелдік бизнес өкілдеріне 
инфрақүрылым құрылыс жобаларын жеңіп алу үшін жасалған жемқорлық әре- 
кеттеріне тергеу жүргізген. Компания жалпы 10 турлі елдегі мемлекет өкілдеріне 
кем дегенде 1 млрд доллар пара берді деп айыпталды. Siemens АҚШ үкіметіне 800 
млн доллар айыппұл төлеуге келісті (Siemens компаниясы акциялары Нью-Йорк 
биржасында орналасқандықтан, ол Шетел жемқорлық практикалар туралы заңы 
арқылы реттеліп, АК,Ш үкіметі неміс компаниясына айыпнұл салу құқығы бол
тан).®® Сол секілді Daimler AG атты өзге неміс компаниясы 22 елде пара беріп, 50 
миллион доллардан астам пайда тапқандықтан айыппүл төледі. Әртүрлі үкімет- 
терді көліктермен жабдықтау келісімшарттарын ұту үшін компания шетел өкілде- 
ріне миллиондаған пара берді деп айыпталды.

Айып ішіне қүпия және жалғаи ақпарат жазбалары да кіреді.®̂  Сол бойынша 
Daimler 185 млн доллар төлеуге келісті. Америкалық кәсіпкер Джозеф Сигельман 
Колумбия ормандарында орналасқан PetroTiger атты табысты мұнай және газ са- 
ласында қызмет ететін компаниясын ашты, бірақ жақында алты рет пара бергені 
үшін айыппүл төледі.®̂

Жанама реттеу. Реттеудің тағы бір түрі -  жанама реттеу. Мысалы, үкімет салық 
кодекс! арқылы ұйымдардың әлеуметтік жауапкершілігіне жанама ықпал ете ала- 
ды. Атап айтсақ, үкімет көп немесе аз салық стимулын ұсына отырып, ұйымдар- 
дың 03 қаражатын әлеуметтік жауапкершілікке жұмсауына ықпал етуі мүмкін. 
Мысалы, үкімет үйымнан жұмыссыздарды оқытуға көбірек қаражат жұмсауын 
талап етті деп елестетейік. Конгресс осыдан кейін жаңа оқу орталықтарын ашқан 
компанияларға жеңілдіктер ұсынатын заңдар қабылдауы мүмкін. Нәтижесінде, 
кәсіпкерліктің көптеген субъектілері мұны басшылыққа алар еді. Әрине, кейбір 
сыншылардың айтуынша, реттеу шаралары онсыз да көп. Олардың ойынша, еркін 
нарықтық жүйе ең соңында ұйым үпіін де, үкімет үшін де аздаған шығынмен рет- 
телетіи жүйедегідей мақсаттарға қол жеткізеді.

М үдделілік -  белгілі 
бір түлғаларды немесе 
топтарды, уйымды немесе 
уйымдар тобын саяси 
органдарда бейресми 
турде усыну да үкіметке 
ықпал етудің тиімді тәсілі

Ұйымдар үкіметке қалай ықпал етеді?

3-тарауда айтып откеніміздей, үйымдар өз ортасына түрлі тәсілдер арқылы ықпал 
ете алады. Жалпы алғанда, бизнестің әлеуметтік жауапкершілікті күшейтудегі 
үкімет тарапынан болған қысымды шешуінің негізгі төрт әдісі бар. Алайда пре
зидент Барак Обама билік басына алғаш келген күндері-ақ мүдделілік арқылы 
бизнестің үкіметке ықпал етуіп реттеу немесе шектеу қоюға бағытталған бірқатар 
шараларды жүзеге асырды.

Жекв байланыстар. Көптеген компания басшылары мен саясаткерлер бір әлсу- 
меттік ортада жүретіндіктен, жеке келісімдер .мен желілер ықпал етудің бір тәсілін 
ұсынады. Мысалы, бизнес-құрылым басшысы саясаткерге тікелей өзі хабарласып, 
қарастырылып отырған заңнамага қатысты өзінің тәжірибесінен мысал келтіруі- 
не болады.

Мүдделі байланыстар. Мүдделілік немесе белгілі бір тұлғаларды немесе тонтар- 
ды ұйым немесе ұйым тобын саяси органдарда формалды түрде ұсыну да -  үкі- 
метке ықпал етудің тиімді тәсілі. Мысалы, Үлттық мылтық ату қауымдастыгының 
(NRA) Вашингтонда жылдық бюджет! қомақты лоббистер штаты бар. Бұл лоб- 
бистер қару-жарақтарды бақылау жөніндегі NRA козқарасын ұсыну бойынша
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жұмыс жүрпзш, отты қару өндірісі мен қару 
иелерінің құқығына қатысты заңнамаға дауыс 
беретін Конгреске жанама ықпал етуге тыры- 
сады, Жоғарыда айтып кеткеніміздей, прези
дент Обама мүдделілікті бақылау және оған 
шектеу қою бойынша көптеген шара қабыл- 
дады. Мысалы, лоббист пен Конгресс мүшесі 
арасындағы ортақ әңгімелесу, шегінен іпығып 
кететін кез келген дискуссия хат түрінде жа- 
зылып, онлайн жариялануы тиіс.

Саяси қызмет комитеттері. Компаниялар өз- 
дігінен саяси науқандарға тікелей занды т\фде 
кайырымдылық жасай алмайды, сондықтан 
олар үкіметке саяси қызмет саласындағы ко- 
митеттер арқылы ықпал етеді. Саясп қызмет 
комитеттері (РАС) -  ақшаға сұраныс жасау 
және оны саяси үміткерлерге бөліп беру үшін 
құрылған ұйым. Фирма қызметкерлеріне бел
ил! бір РАС үшін қайырымдылық жасау ұсы- 
нылады, себебі менеджерлер өз саяси көзқа- 
растарына ұқсас үміткерлерді қолдайтынын 
біледі. Саяси қызмет агенттіктері өз кезегінде,
мемлекеттер мен ұлттық үміткерлер тізіміне жарнаны өздері жасайды. Айталық, 
кейін фирма мүддесі үшін жұмыс істейтін саяси үміткерлер іріктеу науқанының 
қорларына тұрақты түрде жарна салып отыратын Federal Express саяси қызмет 
комитет! FedExpac деп аталады. Мүддел!л!к қатысында президент Обама РАС ық- 
палына шектеу қою бойынша б!рқатар шараларды жүзеге асырды.

Қамқорлық. Үйымдар қолдау алу мақсатында қамқорлыққа және басқа да ық- 
пал ету тактикасына сүйенед!. Қамқорлық заңды болуы мүмк!н болғанымен, коп 
сыналады. Мысалы, б!рнеше жыл бұрын Вашингтонда Federal Express қабылда- 
мақшы болған заң жобасы жұмыстарын аяқтау үш!н, Майамидег! қаражат жинау 
шараларына уәкілдер палатасы комитет!н!ң ек! ықпалды мүшес! қатысуы керек 
болды. Заң жобасы компанияға және оның бәсекелестеріне өз қызметкерлеріне 
тегін салық жеңілдіг! ретінде әуе желісінде бос орындар ұсынуға мүмкіндік бере- 
т!н. Ақыр аяғында Federal Express пайдасына оның барлық шығындары өтелді, 
сол себепт! оның көмегі заңсыз болып саналмады, дегенмен кейбіреулер мұндай 
әрекеттердің әртүрл! қабылдануы себепті қауіпті екенін айтуда.

Ұлттық мылтық ату қауымдастығында (NRA) мүдделіліктің тиімді тетігі бар. 
NRA лоббиаері үкіметтің Құрама Штаттардағы қару иелерінің қүқығын 
шектейтін кез келген заңнамасына ықпал ету үшін белсенді жүмыс атқарып 
келеді. NRA миллионнан астам мүшесі бар және жылдық бюджет көлемі 
200 млн доллар.

Саяси қызіиет комитеттері 
(РАС) -  ақша сүрату және 
оны саяси үміткерлерге бөліп 
беру үшін құрылған ұйым

□  Үкімет ұйымыңыздың әлеуметтік жауапкершілігіне қалай ықпал ететінін түсіну 
маңызды.

□  Ұйымыңыз әлеуметтік жауапкершілік тұрғысынан үкіметке қалай ықпал ететінін 
(немесе ықпал етуге тырысатынын) түсінуіңіз керек.

0 Менеджер
жаднамасы

длеуметтік жауапкершілікті басқару
Қазірг! замангы ұйымдарға жүжтелетін әлеуметтік жауапкершілік талаптарын бі- 
л!мд! қоғам жасайтындықтан, бұрынғыдан да күрделеніп келед!. Көргеніміздей, 
жоғары этикалық стандарттарды ұстанбайтын басшылар мен барлық заңды мін- 
деттерд! айналып өткісі келетін компаниялар үш!н қауіп бар. Сол себепті үйымдар
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бизнестің кез келген стратегиясын әзірлегендей, әлеуметтік жауапкершілікке де 
баға беріп отыруы керек. Басқаша айтсақ, олар әлеуметтік жауапкершілікті мұ- 
қият жоспарлауды, шешім қабылдауды, қарастыру мен бағалауды талап ететін 
негізгі міндет ретінде қарастыруы қажет. Олар бұған әлеуметтік жауапкершілікті 
реттеудің ресми және бейресми шараларын қолдана отырып, қол жеткізе алады.

Заңға сәйкестік -  уйымның 
жергілікті, мемлекеттік, 
федералдық және 
халықаралық заңдарға 
сәйкес жумыс істеуі

Этикаға сәйкестік -  уйым 
мүшелері мінез-қулық 
қағидасының негізгі 
этикалық (және қуқықтык.) 
стандарттарын басшылыққа 
ала қызмет етуі

Филантроптық қолдау -
қайырымдылық уйымдарына 
немесе басқа да маңызды 
мақсаттарға қаражат 
немесе сыйлықтар бөлу

«Экономика үлкен қиындықтарға тап 
болғанда, адамдардың алға жылжуына 
өнер көмектеседі. Біз өз бизнесімізде 
және қауымдастығымызда узақмерзімді 
көзқарас ұстанамыз».

ТОДД САИМОН, ОМАНА STEAKS ОТБАСЫЛЫҚ КОМПАНИЯНЫҢ
БАС ВИЦЕ-ПРЕЗИДЕНТІ61

Ұйьімның ресми әрекеті

Әлеуметтік жауапкершілікті реттеудің кейбір шаралары ұйым тарапынан болған 
ресми және жоспарлы қызметпен байланысты. Шынында да, кейбір компания- 
лар әлеуметтік жауапкершілікке стратегиялық көзқарас тұрғысынан қарайды.^ 
Әлеуметтік жауапкершілікті басқаруда көмектесе алатын ресми ұйымдастырушы- 
лық факторлар -  құқықтық және этикалық нормаларды сақтау мен филантроп- 
тық қолдау.

Заңға сәйкестік -  ұйым жергілікті, мемлекеттік, федералды және халықаралық 
заңдарға сәйкес келетін деңгей. Құқықтық нормаларды сақтау міндетін әдетте 
тиісті функционалы бар менеджер белгілейді. Мысалы, ұйымның бас атқарушы 
директоры жалдау, еңбекақы, ұйым қызметкерлерінің денсаулығын қорғау жә- 
не қауіпсіздікке қатысты ережелердің қатаң сақталуын қадағалайды. Бас қаржы 
директоры әдетте құнды қағаздар мен банк ережелерінің сақталуын бақылайды. 
Заң бөлімі менеджерлердің заңдар мен қағидалар туралы сұрақтарына жауап бе- 
ре отырып, жалпы бақылауды ұсынып, өз үлесін қосады. '̂  ̂Өкінішке қарай, заңға 
сәйкестік кейбір жағдайда жеткіліксіз болуы мүмкін. Мысалы, мінсіз занды тә- 
жірибе әлі де алдау және басқа да проблемаларға апарып соқтыратын жағдайлар 
кездеседі.

Этикаға сәйкестік -  ұйым мүшелері мінез-құлық қағидаларының этикалық (құ- 
қықтық) стандарттарын басшылыққа алатын деңгей. Бүрын айтып өткеніміздей, 
ұйымдар 03 күшін осы салаға, мысалы, этика дағдыларын үйренуге және нүсқау- 
лықтар мен мінез-қүлық кодексін әзірлеуге жұмылдырды. Бұл шаралар этикаға 
сәйкестікті арттыру құралы ретінде қызмет етеді. Көптеген үйымдар сондай-ақ 
жаңа жобалар туралы ұсыныстарды қарау немесе қоршаған ортаны қорғау, жалға 
алу бойынша жаңа стратегияларды бағалауға көмектесу немесе қоршаған орта
ны қорғаудың жаңа жоспарын бағалау бойынша ресми комитеттер қүрады. Олар 
сондай-ақ қызметкерлердің болжамды этикалық мінез-қүлқын бағалау жөніндегі 
эксперттер тобы ретінде қызмет ете алады.'^

Филантроптық қолдау -  қайырымдылық ұйымдарына немесе басқа да маңызды 
мақсаттарға қаражат немесе сыйлықтар бөлу/’’ Target Corporation өзінің салық 
салынатын табысының 5%-ыи қайырымдылық және әлеуметтік бағдарламалар- 
ға бөліп отырады. Omaha Steaks жыл сайын 100 мың долларды өнерді қолдауға 
береді. Бұдан бөлек ұлттық шекарадан тыс орналасқан мемлекеттер тарапынан

қолдау көрсету кең қанат жаюда. Мысалы, Alcoa 
Бразилиядағы шағын қалашыққа тазарту қүрыл- 
ғыларын салу үшін 112 мыц доллар бөлген. Ал Sony 
және Mitsubishi сияқты жапон фирмалары өзінің 
бірқатар әлеуметтік бағдарламаларын Қүрама ІІІтат- 
тарда жүргізііі отыр. Алайда қазіргі бюджет қысқарту 
жағдайында көптеген корпорациялар соңғы жылда- 
ры өздерінің қайырымдылық сыйлықтарын тоқтата 
түруға мәжбүр болды.'^ Және өз үлестерін қосып келе 
жатқан көптеген фирмалар оларды фирмаға пайдасы 
тиетіндей бағдарламалар мен салаларға бағыттауда.



4-ТАРАУ Әлеуметтік жауапкершілік және этика 159

Мысалы, қазіргі таңда фирмалар бағдарламалық қаржыларды өнерден гөрі кәсіби 
дайындыққа бергенді жөн көреді, Себебі мұндай қаржыландыру арқылы дайын- 
дығы бар жұмыс күшін жалдауға болады.^® Шынымен де, өнер бағдарламаларына 
арналған ұжымдық қайырымдылық шаралары 2003-2009 жылдар аралығында 
5%-ға кеміген.®”

Ұйымның бейресми әрекеті

Әлеуметтік жауапкершілікті реттеудің ресми факторларымен қатар, қосымша 
ретінде бейресми шаралары да бар. Басшылық, ұйым мәдениеті және ұйымның 
арандатуға қалай әрекет ететіиі ұйымның әлеуметтік жауапкершілікке көзқара- 
сын адамдардың қалай қабылдайтынын қалыптастыруға және анықтауға көмек- 
теседі.

Ұйымдықбасшылықжәне мәдениет. Басшылықтәжірибесі мен ұйым мәдение- 
ті -  ұйым мен оның мүшелері қабылдайтын әлеуметтік жауапкершілікті таңдау 
көзқарасына біршама ықпал етуі мүмкін.®  ̂Бұдан бұрын да айтып кеткеніміздей, 
этикаға сай басшылық барлық ұйым үшін міндетті. Мысалы, Johnson&Johnson 
басшылары бірнеше жыл бойы қызметкерлеріне клиенттер, компания бизнес 
жүргізіп отырған ортадағы өзге компаниялардың қызметкерлері және акционер- 
лер (дәл осы тәртіппен) өте .маңызды екенін айтып отырған. Осылайша, 1980 жыл- 
дары дәріханаларға құрамында у бар Tylenol түсіп кеткенде, Johnson & Johnson 
қызметкерлері штаб-пәтерден бұйрық күтіп отырмады, олар не істеу керегін бі- 
летін: тұтынушылар сатып алғанға дейін, дәріханалардағы дәрі партиясын түгел 
қайтарып алды.®‘̂ Бұған керісінше, Equinox қызметкерлеріне олардың топ-менед- 
жерлерінің әрекеті туралы жолданған хабарларда әлеуметтік жауапкершілікке аз 
көңіл бөлінетіні айтылады.

Әшкерелеу -  қызметкер үйымның басқа мүшелері тарапынан болған заңсыз не- 
месе этикаға жат мінез-құлық көрсетуін ашуы.®'̂  Ұйымның мұндай нәрсеге әрекет 
етуі әдетте оның әлеуметтік жауапкершілік қатысында ұстанған көзқарасынан 
хабар береді. Әшкерелеушілер өздерін тыңдату үшін бірнеше сатыдан өтуіне ту
ра келеді және мүндай әрекеттері үшін жұмыстан шығып қалуы да ғажап емес.®"’ 
Дегенмен көптеген үйымдар мүндай үлес қосуды қүптайды. Әдетте күмәнді мінез- 
құлықты байқаған адам, мұндай жайтты, ең алдымен, басшысына хабарлайды.

Ешқандай шара қолданбаса, ол бұдан да жоғары деңгейде тұрған басшыларға 
немесе, бар болса, этика жөніндегі комитетке хабарласуына болады, Нәтижесін- 
де, ол адамға реттеуші агенттікке немесе тіпті оны көпшілік естуі үшін бұқаралық 
ақпарат құралдарыііа жүгінуіне тура келеді. Мысалы, кіші Чарльз У.Робинсон 
Сан Антониодағы SmithKline зертханасында директор лауазымын атқарган кезде, 
бір күні фирманың Medicare медициналық сақтандыру төлемі үшін қолдаііатыіі 
шоттарының күмәнді сызбасын байқап қалды. Бұл шоттар фирманың сол тестерге 
жұмсайтын шығыіідарына қарағанда әлдеқайда жоғары болатын. Ол бұл туралы 
жоғаргы басшылығына айтқаны.мен, концерн оның айтқандарына мән бермеді. 
Нәтижесінде, ол өзінің көргені жайлы АҚШ үкіметіне хабарлап, ЗпііІҺЮіпе фир- 
масы сот дауына қалып, ақыр соңында 325 м.лн долларға келісімге келді.®*"

Жақында ғана Миссисипидегі Джона Стеннис атындағы ғарыш орталығының 
бұрынғы қызметкері Дэвид Мэги жоғарғы басшылыққа және федералды агент- 
терге мемлекеттік қызметкерлер «Заңга қайшы шағымдар тура.іы» Зацды бұзып, 
«Lockheed Martin» және «Science Applications International» корпорацияларымен 
олардың ВМС ресурстық орталыгының Гидрографиялық басқармасына жұмыс- 
қа тұру шартын үтып алатынына кепілдік беріп, өзара келіскенін айтқан. Оның 
мәлі.мдеуінше, сотталғандар табысты бағалық ұсынысқа кепілдік бере отырып, 
саудаласу процесі туралы құпия ақпарат алысқан. Үкіметке соттық қудалау-

дшкерелеу -  қызметкер 
уйымның басқа мүшелері 
тарапынан болған заңсыз 
немесе этикаға жат мінез- 
қулық көрсетуін әшкерелеуі
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ға апарып соқтырған ақпаратты ұсынғаны ушіи Мэги Lockheed-қа қарсы 2 млн 
доллар мәміледеи 560 мыц доллар алды.'’’ Rampart Investments құнды қағаздарды 
басқарушы Гарри Маркопольс Құнды қағаздар жәие биржа жөніндегі комиссия- 
ны Бернард Мэдоффтың иелігіндегі ақшалай қаражатты басқаратын фирма ин- 
весторларға жалған ақпарат беріп отырғанына сендіру үтін тоғыз жылын сарп ет- 
ті. 2008 жылы ЛҚШ экономикасы құлдырауға ұшырағанда ғана Мэдофф туралы 
шындықтың беті ашылды.®® Бұған жауап ретінде Құнды қағаздар жөиіндегі ко
миссия өздерінің қағаз беру жүйесіне өзгерістер енгізу туралы жоспарын айтты.®®

Ұжымдық әлеуметтік 
аудит -  фирма ішіндегі 
жоғары деңгейлі 
менеджерлер тарапынан 
және егжей-тегжейлі зерттеу

Әлеуметтік жауапкершілікті бағалау

Әлеуметтік жауапкершілікке байсалды қарайтын кез келген үйым жүмсалған 
күш-жігерінің өз жемісін беретініне көз жеткізуі керек. Шындығында, бұл әлеу- 
меттік жауапкершілікті бақылау тұжырымдамасын қолдануды талап етеді.

Көптеген үйымдар қазіргі кезде бүрынғы және жаңа қызметкерлерінен ұжым- 
дық этика жөніндегі нұсқаулықтармен немесе кодекстермен танысуды, содан ке- 
йін оны ұстануға қол қоюын талап етеді.**̂  Үйым сондай-ақ заңды және этикалық 
түрғыдан күмәнді мінез-құлыққа әрекет ету кезіндегі жағдайларды бағалауы ка
жет. Бұдан кейінгі іс-әрекетті қолдай ма? Қатысушыларды жазаға тартқыза .ма, 
әлде күту тактикасын қолданып, істің жабылуын к\те ме? Бұл сұрақтарға жауап 
алу үйымдарға өздерініц әлеуметтік жауапкершілік туралы түсініктерін қалып- 
тастыруға көмектесуі мүмкін. Үйым бұдан да реем и түрде кей кездері әлеуметтік 
жауапкершілікке жұмсаған күш-жігерінің тиімділігін бағалай алады. Мыса- 
лы, ВР Amoco Чикагодағы кәсіби оқу бағдарламасын жасады, ол бағдарлама өз 
мақсатына қаншалықты жететінін тексеру .мақсатында қосымша қаражат бөлді. 
Кейбір үйымдар кей кездері үн«ымдық әлеуметтік тексерістер жүргізіп түрады. 
Үжымдың әлеуметтік аудит -  фирма ішіндегі жоғары деңгейлі менеджерлерді 
фор.малды және егжей-тегжейлі зерттеу. Осылайша, оның мақсаты -  үйымныц 
әлеуметтік мақсаттарын айқын бөліп, қай салаға қосымша көңіл болу керектігіне 
нүсқаулық беруін талап ету. Соңғы бағалаулар әлемдегі 250 ірі фирманың шама- 
мен 95%-ы экология және әлеуметтік жауапкершілік саласына жүмсаған күшінің 
жыл сайынғы есебін жариялап отырады екен.

0 Менеджер
жаднамасы

Г~| Заһщы және әтикалық нормалар үнемі бірдей бола бермейтінін есте ұстаңыз.

□  Ұйымыңыздағы әлдекім мәлімдеуші болуға шешім қабылдаса, оның көзқарасын 
түсінуге және неге дәл осындай шаралар қолданғанын түсінуге тырысыңыз.

□  Басшылар ұйым мәдениеті ұйым ішіндегі әлеуметтік жауапкершілікке ықпал ететінін 
үнемі назарда ұстауы керек.

Түйін
Басқару этикасын, менеджерлсрге арналған 
ерекше этика.іық мәселелердің үит саласын және 
үйымдардың этикалық мінез-құлықты қалай бас- 
қаратынын талқылаңыз.
• Этика -  адамның дүрыс және дұрыс емес мінез- 

құлық туралы жеке сенімі.
• Менеджерлер үшін этикалық мәселелердің ма- 

цызды бағыттары: ұйым қызметкерлеріне қа- 
лай қарайтыпы, қызметкерлер үйымға қалай

қарайтыиы және үиым мен опыц қызметкер- 
лері басқа піаруашылық субъектілеріне қалай 
қарайтыны.
Үйымдардың этикалық контексті әр басқару- 
шыііыц жеке этикасы мен үйымдастырушылық 
тәжірибесінен жиналған мәліметтерден тұрады. 
Үйымдар этикалық мінез-құлықты басқаруға 
комектесу үпіін көшбасшылықты, мәдениетті, 
жаттығуларды, кодекстерді, нұсқауларды және 
әділдікті қолданады.
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2. Бүгінгі ұйымдарда туындайтыіі негізгі этикалық 
мәселелерді аиықтаңыз және жинақтаңыз.
• Этикалық мәселенің бірі -  этикаға сай басшы- 

лық және оның этикалық нормалары мен мәде- 
ниетін қалыптастырудағы жетекші рөлі.

• Келесі мәселе корпоратив басқаруды қамтиды 
және жоғарғы басшылықты тиісті қадағалауды 
қамтамасыз ету қажеттілігіне директорлар ке- 
ңесінің назарын аударады.

• Үшіншісі, ақпараттық технологиялардағы эти- 
калық мәселелердің жеке ақпараттың құпия- 
лығы және ұйымның ақпараттық технология 
ресурстарын теріс пайдалану қауіііне байла- 
нысты.

3. Әлеуметтік жауапкершілік тұжырымдамасын тал- 
қылаңыз, ұйымның, кімнің немесе ненің алдын- 
да жауапты болуы мүмкін екенін көрсетіңіз және 
үйымның әлеуметтік жауапкершілік ұстанымда- 
рының төрт түрін сипаттаңыз.
• Әлеуметтік жауапкершілік -  ұйым жұмыс іс- 

тейтін қоғамды қорғауға және нығайтуға арнал- 
ған міндеттемелер жиынтығы.

• Ұйымдар акционерлерге, табиғи ортаға және 
жалпы әлеуметтік әл-ауқатқа қатысты жауапты 
болуы мүмкін.

• Әлеуметтік жауапкершілікті жақтайтын және 
оған қарсы орынды дәлелдер бар.

• Үйымиың әлеуметтік жауапкершілікке деген 
көзқарасы -  ең томен жауапкершілік дәреже-

сінен ең жоғары дәрежеге дейін түрленеді: об
струкционист түрғысы, қорғаныс тұрғысы, бе- 
йімделгіш және белсенді ұстанымдар.

4. Әлеуметтік жауапкершілікке қатыстьт үкімет пен 
ұйымдардың өзара байланысын түсіндіріңіз.
• Үкімет ұйыхмдарға нормативтік актілер арқылы 

ықпал етеді, яғпи зандар мен ережелерді орна- 
тып, белгілі салаларда бизнестерге рұқсат беру, 
не тыйым салу арқылын шектейді.

• Үкіметке ықпал ету мақсатында ұйымдар жеке 
байланыстарға, ,мүдделілікке, саяси іс жөнінде- 
гі комитеттерге жәие қахмқорпіыларға сүйенеді.

5. Әлеуметтік жауапкеріііілікті басқарудағы үйым- 
дар атқаруы мүмкін бірнеше іс-шарапы сипатта- 
ңыз.
• Ү'йымдар әлеуметтік жауапкершілікті ресми 

түрде басқару үшін үш әрекетті қолданады: заң- 
ға сәйкестік, этикаға сәйкестік және филант- 
роптық қолдау.

• Көшбасшылық, мәдениет және заңды бұзу әре- 
кеттері жайлы қүппя хабарлау -  әлеуметтік 
жауапкершілікті басқарудың бейресми құрал- 
дары.

• Үйымдар әлеуметтік жауапты іс-әрекеттердің, 
басқа да стратегияларының тиімділігіи бағалау- 
ға тиіс.

Талқылауға арналған сүрақтар

Қайталау сұрақтары

1. Этикаға сай және этикаға жат мінез-құлықты 
анықтаңыз. Этикалық мінез-құлыққа үш мысал 
және этикаға жат мінез-құлыққа үш мысал келті- 
ріңіз.

2. Әлеуметтік жауапкершілікке қатысты үйымның 
негізгі көзқарастарын қорытындылаңыз.

3. Колледжіңіздіц иемесе университетіңіздің маңыз- 
ды мүдделі тараптары кіхМ? Әр мүдделі тарап тобы 
оқу орнынан не алады? Өздері оқу орнына не бе- 
реді?

4. Әлеуметтік жауапкерттііліктің ресми және бейрос- 
ми олшемдерін сипаттаңыз.

Талдау сұрақтары

5. Заң мен этикалық мінез-қүлық арасыпдагы қа- 
рым-қатынас қандай? Заңсыз әрекеттер этикалық 
болуы мүмкін бе?

6. Ұйымның этикасы қайдаи найда болады? Үйькм 
негізін қалаушы, менеджерлер мен қызметкерлер, 
сондай-ақ заңдар мен әлеуметтік нормалар коса- 
тын үлесті сипаттаңыз. Сіздің ойыңызпіа, ең бе- 
делдісі кім/не? Неліктен?

7. Әлеуметтік жауаііты компаниялардың қолдауына 
лайық көптеген жағдайлар немесе бағдарламалар 
бар. Сіздің ойыңызіна, жағдайлардың немесе баг- 
дарламалардың қай түрлері барыніпа лайық? Оз 
пікіріңізді түсіндіріңіз.

1 1 -2 6 7
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Тапсырма сұрақтары

8. Соңгы бірнеше жылда бірқатар корпоратив жанжал
болды. Коптеген ұйымдар этика жөніндегі бас ба- 
қылаушы тағайындау, қызметкерлерді этика бо- 
йыніпа оқыту бағдарламаларын қабылдау, ресми 
этика кодексін жазу немесе тәртіп бұзу әрекеттерін 
құпия хабаршыларға арналғап шұғыл желі ашу 
сияқты түрлі шаралар қолдана бастады. Мысалы, 
Сіздің пікіріңізше, бұл іпаралар болашақта ұйым- 
иың этикасын арттыруы мүмкін бе? Мүмкін болса, 
неліктен? Олай болмаса, ұйымның этикасын же- 
тілдіруде не тиімді болады?

9. Әлеуметтік жауапкершілікті жақтайтын жәие 
қарсы түратын дәлелдерді қайта қарастырыңыз. 
Әр дәлелдің жарамдылығы мен маңыздылығын

1-ден 10-ға дейінгі мөлшерлемеде бағалаңыз. Бұл 
рейтингтерді үйымның әлеуметтік жауапты болуы 
керек іюзициясын қалыптастыру үшін пайдала- 
ныңыз. Енді өз рейтингіңізді топтасыңыз әзірлеген 
рейтингтермен салыстырыңыз. Ең алдымен, келіс- 
нейтін позицияларды талқылаңыздар.

ІО.Үкіметтің үйымға ықпал етуіне үіп нақты мысал 
көлтіріңіз. Содан кейін ұйымның үкіметкө ықпал 
етуіне үш иақты мысал келтіріңіз. Сіздің ойыңыз- 
ша, үкіметтің әрекеттері этикаға сай болды ма? 
Компанияның әрекеттері этикаға сәйкес пе? Не- 
ліктеи?

Тиімді бағалау және шешім қабылдау дағдыларын 
қалыптастыру

Жаттығуға шолу

Багалау және шешім қабылдау дағдылары өзара ты- 
ғыз байланысты. Бағалау дағдылары менеджерге жағ- 
дайға барынша сәйкес келетін жауапты бейнелеуге 
мүмкіндік береді, осылайша тиімді шешім қабылдау 
үшін негіз болады. Шешім қабылдау дағдылары мә- 
селені және мүмкіндіктерді дұрыс тану мен анықтау,

Жaттыfy алғышарты

Ңогамды айтііаған күннің өзінде, бизнес, индуст- 
риялар мен технологиялар күрделене түскен сайын, 
этикалық дилеммалар да күрделене түседі. Мысалы, 
онлайн режимдо музыканы жариялау бизнесін қа- 
растырайық, онда әртүрлі факторлар — г̂ ос секундтық 
киберқуыстардың пайда болуы, көіітеген кәсіпкер-

Тапсырма

1. Онлайи-музыка жариялау кәсібіндегі барлық 
мүдделі тараитарды: әншілерді, Napster сияқты 
музыка жазатын компанияларды, онлайн файл 
тарататын компанияларды және клиенттерді қа- 
растырудаи бастаңыз. Ипдустрияда кездесетін 
этикалық мәселелердің түрлерін қарастырын, бүл 
мәселелер әр мүдделі тарапқа қалай эсер ететінін 
түсіндіріңіз.

2. Әр мәселе бойынша мүдделі тарантардың әрқайсы- 
сы үшін еңтиімді нәтижені анықтаңыз.

сондай-ақ мәселені ніешуге немесе мүмкіндіктерді дұ- 
рыс қолдануға қатысты тиісті іс-қимыл бағытын таң- 
дау қабілетін білдіреді, Осы жаттығу диагностикалық 
және шешім қабылдау дағдыларын іскерлік мансабы- 
ңызда кездестіруге болатын этикалық дилеммада кол- 
дану арқылы дамытады.

лердің делдалдарды айналып өтуі, ұрлықтың жаңа 
ұғымдары- барлығы көптеген этикалық дилеммалар 
туындауына себеп болады. Бүл жаттығуда біз онлайн- 
музыка жариялау туралы заманауи ақпаратты жинау 
үшін интериетті қолдаиамыз, содан кейін бірнеше эти- 
калық бағыттагы сұрақтарға жауаи береміз.

3. Әр мәселе богіынша сіз барлық мүдделі тараптар- 
дың қажеттіліктерін қанағаттандырудыц кез кел- 
ген жолын қарастырасыз ба? Иә десеңіз, бұл нәти- 
же қалай жасалуы мүмкін екенін түсіндіріңіз. Жоқ 
десеңіз, озара тиімді інешімді қабылдау неліктен 
мүмкін емес екенін түсіндіріңіз.

4. Өзіңі.здіц этика кодексіңіз 2-сұраққа берген 
жауаптарыңызға және 3-сұраққа келтірген пікір- 
леріңізге қалай эсер етті?
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Тиімді тұлғааралық қарым-қатынас дағдыларын 
қалыптастыру

Жаттығуға шолу

Тұлғааралық дағдылар жекелеген адамдар мен топ- 
тармен сөйлесу, түсіну және ынталандыру қабілетіне 
катысты. Олар этика және әлеуметтік жауапкершілік 
проблемаларына байланысты жағдайларда маңызы

Жаттығу алғышарты

Сіз -  бөлшек саудамен айналысатын ірі дүкеинің бөлім 
басшысысыз және харассментке қатысты айыпталған 
жүмыс тобыңыз бар. Атап айтқанда, әйел қызметкерге 
ер әріптесі әдетінше ұятсыз анекдоттар айтып, бірне- 
ше рет екіұшты ұсыныс жасаған. Сіз айыпталушыдан 
тағылған кінә тлфалы сүрағанда ол мойындамай, мүны 
түсінбеушілік деп ақталып бақты.

Сіз апыптауларды кадрлар бөліміне бересіз, олар 
овын акы төленетін жұмысын істің анык-қанығы 
выкканға дейін тоқтатады. Процесс аяқталғанда екі 
жажден және баска да қызметкерлермен келіссөз ж -̂р- 

HR менеджер ер қызметкер алты аплық сынақ 
өт>і керек деп шешті. Осы мерзіы ішінде

fxi вкиесуте даГіындық кезінде мына әрекеттерді

1-  £р кызметкермен сөйлесерден бұрын бірнеіпе жаз- 
6ж жасао альгаыз.

2- Әйел кызметкермен сөплесерден бүрын бірнеше пі-
кірді қағазға т^сіріңіз.

бар болғандықтан, біз сізге этнкалық шешім қабыл- 
дауда қажет болатын тұлғааралық қарым-қатынас 
дағдыларын қалыптастыру үшін осы жаттығуды қол- 
данамыз.

кез келгеи негізі бар айыптау оны жүмыстан шығаруға 
себеп бола алар еді.

HR шешімі мынадай факторларға негізделді: (1) 
Қызметкер дүкенде 10 жылдан бері істеп келеді, беделі 
де жақсы, еш мәселе туыидаған емес. (2) Кінә таққан 
әйел ол жалпы қатыгездікке кінәлі екенін, алайда оған 
тікелей қатысы болмағаиыіі айтты.

Ертең айыпталушы қызметкердің өзіне шешім 
шыкканнан кейінгі жұмыстағы бірінші күні болмақ. 
Бұл шешім сізді қанағаттандырды, алайда жүмыс то- 
бындағы шііеленіс аздап мазалап отыр. Сіз қызметкер 
әйелмен бүгін. ал ер қызметкермен ертең кездесіп, бұл 
шнеленісті барынша шешуге тырысуды ұйғардыңыз.

3. Бұл жағдайда этикалық мәселелердің бар-жоғына 
көз жеткізіңіз. Бұл дәл сол мәселе ме?

4. Екі қызметкердің бір-бірімен тығыз байланыста не-
месе жеке жұмыс істеу жолдарын қарастырып кө- 
ріңіз. Қайсысып таңдар едіңіз? Неліктен?

Жеке дағды қалыптастыруды бағалау
Нусңау: мына пікірлердің әрқайсысын оқыіі көріңіз.
Үжымдық әлеуметтік жауапкершілік қатысындағы
сезімдеріңіз бен сенімдеріңізді жақсы көрсететін үш
пікірді таңдаңыз.

1. Бизнес өзінің жылдық табысының қандай да бір 
бөлігін өз еркімен қоғамдық қозғалыстарға боліп 
отыруы тиіс деп есептеймін.

2. Қоғамдық қозғалыстар бизнестен көмек сүраған 
уақытта басшы мұндай көмекті көрсеткені жөн.

3. Бизнес қоғамдық қозғалыстарға қосатын үлесінен 
артық ештеңе жасауға міндетті емес.

4. Басшы үлкен табысқа қол жеткізу үшіи, қорніаған 
ортаны ластауды бақылау туралы ережелерді ай- 
налып өте алса, ол мұны жасауы керек.

5. Ешкім зардап шекпесе, үлкен табыстарға қол жет- 
кізу үшін ережелерді бүзудың еттт айыбы жоқ.

6. Барлық коммерциялық табыс нелер арасында тең 
бөлінуі немесе болашақ өсімі үіііін қайта инвести- 
циялануы қажет.

7. Басшылар мен бизнес иелері олардан көмек сүра- 
ған уақытта жергілікті әлеуметтік бағдарламалар- 
ды қолдауға тырысулары қажет.

8. Бизнес иелері мен менеджерлер өз қызметінде 
әлеуметтік бағдарламаларга қаражат салып оты
руы қажет.

9. Ңүрама Штаттарда кінәңіз дәлелденгенше, сіз кі- 
нәлі болып саналмайсыз, сондықтан әдепсіз қы- 
лық танытты деіі кінә тағылған кез келгеи бизнес 
өзінің кінәсіз екенін мәлімдеуі қажет.
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10. Үлес қосу міндетті болып саналатын әлеуметтік 
жауапкершілік және жергілікті қайырымдылық 
туралы айтар болсақ, мен қайырымдылықты қол- 
даймын.

11. Бизнесім бар болса және жергілікті қайырымды- 
лық қоры көмек сұраса, мен қайырымдылық жа- 
сар едім.

12.Бизнесім барболса, мен өзімнің жылдық табысым- 
ның белгілі бір бөлігін қоғамдық қозғалыстарды 
қолдауға бөліп беріп отырар едім.

Жумыс барысындағы менеджмент
Қайталауға болатын барлық жаңалықтар

«New York Post айтатындай, бомба 
жарылған маңайда болған кез келген 
адам күдікті».

-  ЖУРНАЛИСТ ЭДРИАН ЧЕН

2013 жылғы 15 сәуірде, дүйсенбі күні, сағат түнгі 
2:49-да, Бостон марафонының мэре аларіы маңында 
бомба жарылды. Сағат таңғы 5 болмай, New York Post 
газеті «кем дегенде 12 адам қаза тапты» дегі хабарлады 
және шамамен жарты сағаттан кейін «Сауд Арабиялық 
кудікті еркек» Бостон ауруханасында арнайы күзетпен 
ем қабылдап жатыр деп, жацалықты жаңартты.

New York Post эр журналистік ұйым кез келген ірі 
жаңалық оқиғаға қатысты істеуге тиістінің бэрін жа- 
сады: оқиғаны шұғыл, нарықтағы ақпарат іздеушілер- 
дің назарын аударған. Өкінішке орай, бұл оқиғадағы 
екі мэлімет те қате болып шықты: үш адам қаза тап
ты, ал Сауд Арабиялық «күдікті» құрбан болып шық- 
ты жэне куэгер болуы мүмкін. Шынында да, марафон 
жарылысына қатысты жаңалықтарда қауесеттер мен 
жалған мэлімет қатты тарады. Көптеген мэліметтер- 
де, эсіресе ерте жарияланатын дереккөздерде, күмэнді 
жаңалықтар, 2001 жылы Нью-Йорк сауда орталығына 
жасалған шабуыл жаңалықтарынан да тезірек жэне 
кең таралды. Неліктен? 2001 жылы кабельдік жаңа- 
лық арналары осындай оқиғалар жайлы үзіліссіз ха
бар тарататын негізгі жалғыз дереккөзі болды. Алайда 
бүгінгі күні «жаңалықтар» 24 сағаттық онлайн арна- 
лар, ұялы телефондар жэне элеуметтік медиа техиоло- 
гиялар арқылы дереу жиналып, кең таралады.

Мыса.ты, марафон жарылысынан кейін бірне- 
ше сағат ішінде, радиожүргі.зуші Алекс Джонс озінің 
Твиттердегі 180 мың оқырманына «мұның иісі сопау 
жоғарыға дейіи мүңкиді» деп, үкімет терроризм акті- 
сі үшін кінэсі дәлелдеіібеғен шетелдік жауды жалған 
жазғыруға арналған деп салды. Келесі күні Масса
чусетс губернаторынан бұл «мэліметтерді» дэлелдеу 
сұралған. Сол сияқты колледж студенті жақын іпа- 
тырдағы беймэлім сұлбаның суретін жариялағанда.

камераға түсірілген «күдіктінің» суреті туралы хабар- 
лар элеуметтік желілерде өте тез тарады. «Твиттер- 
сферасы» көп кепіікпей шатырдағы құпия адамға қа- 
тысты пікірлерге толды, деғенмен фотосуреттегі адам 
ең дұрысы көрермен, қызмет корсету немесе қауіпсіздік 
қызметкері болғанымен, көп ұзамай CNN, ABC жэне 
CBS та бұл сурет жэне болжаммен айналыса бастады.

«Құпия еркектің» суреті алғаш теледидар мен 
компьютерлерде көрсетілгеннен кейін бірнеше күн 
өткенде, MSN айтуынша (онлайн ақпарат тарататын 
дереккөз), «Бостондағы марафонда бомба жарушыны 
іздеу жолындағы ең үздіктер» -  қолданушылар бақы- 
лауындағы екі веб-сайт Beddit пен 4Сһап мүшелері. 
Әлемдегі ең ірі веб-сайттардың бірі Beddit тіпті арнайы 
«Бостонды бомбалаушыны табайық» атты форум құр- 
ды, оның мүшелері көп ұзамай екінші «халық тобыры- 
ның» фотосуретіндегі ықтимал кілттерге жүгінді. Бұл 
суретте бомба жарылған жерге таяу маңдағы марафон 
көрермендерінің арасында екі еркек бейнеленғен -  бі- 
реуінің арқа қоржыны бар, екіншісінің қолдорбасы 
бар жэне олар күдікті көріиді.

Тағы бір-екі адамның фотосуретінде біреуі қоңыр- 
қай өңді екені байқалды жэне Beddit оны Пэкістан 
Америка колледжінің студенті Сунил Трипатхи деп 
анықтады. Кейіннен ҒасеЬоок, Twitter, BuzzFeed, @ 
Your Anon News жэне танымал блогер Перес Хилтон- 
Н Ы Ң  алты миллион жазылушысына тараған «ақпарат- 
тан» кейін Трипатхи бірінпті орындағы күдікті болып 
шықты. Трипатхиге қатысты ақпарат дэлелденбеген- 
де, Beddit қоңырқай оңді жігітті 17 жасар Марокко- 
Америка орта мектебінің оқушысы Салах Бархом деп 
жариялады. Екінші жігіт Бархомның досы 24 жаста- 
ғы марокколық колледж студенті Ясии Зайиме болып 
шықты. «Көп адамдар сомке ұстайды, былайша Кара
ганда онда тұрған епітеце жоқ қой. Алайда күдік неге 
маған түсті? Олардың негізге алған барлық күмэні -  
менің қоцырқай өңім.Түніменен көз ілмедім, енді не 
болатынын, адамдар мен туралы не ойлайтыпын уа- 
йымдадым», -  деп қамығады Бархом.

Жэне бұл New York Post суретті алмай тұрып бол
ды. 18 сэуірде бейсенбі күні Post бірінші бетіне қор-
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жын ұстаған екі күдікті ер адамның суретін басып шы- 
ғарды және жаңалықтын атын «ҚОРЖЫН ҮСТАҒАН 
ЕРКЕК: Федералдар Бостон марафонында суретке 
түсірілген осы екеуін іздестіруде» деп қойды. «New 
York Post айтатындай, бомба жарылысының маңын- 
да болған кез келген қара адам күдікті болады», -  деді 
Эдриан Чен, Нью-Йорк журналисі. Сол күні ФТБ екі 
күдіктіні -  ағайынды шешендер Джохар және Тамер
лан Царнаевтар деп анықтады. Дәл сол күні Тамерлан 
Царнаевты полиция атын өлтірді, ал Джохар Царнаев 
келесі күні тұтқындалды.

Бархом және Зайиме «жала жапты, эмоциялық 
күйзеліске шалдықтырды және жеке өмірімізге қол 
сүқты деп Post-ты сотқа берді. Columbia Journalism 
Review журналының редакторы Райан Читтомның 
ойынша, Бархом пен Зайиме «Post-тың иесі Руперт 
Мердоктан жақын арада оте үлкен өтемақы алады». 
Сонымен қатар Читтомның айтуынша, «Post-тың ма- 
рафондағы жарылыс оқиғасы жайында бастапқы та- 
ратқан ақпараты «парасатсыз жэне сұмдық журналис- 
ТІК пайымдауды көрсетті».

Post-тың редакторы Кол Аллен оз газетін былай 
қорғады: «Біз Бархом мен Зайимені күдіктілер деген 
ЖОҚПЫЗ». Ол да мүмкін, бірақ Читтомның айтуын
ша, Post олардың күдіктілер деп аталуы үшін барын 
салды». Айта кету керек, айыпталған жақ дәл осылай 
шағымданды; «Post-тың бірінші беті әр ойшыл оқыр- 
манды жазғырылған жігіттердің қалтасында бомба 
болғанына және бомбалауға қатысқанына сендіреді».

Сонымен қатар екі жігіттің адвокаты Макс Штерн 
Post-ты нәсілдік кемсітумен айналысады деді: «Сте- 
реотиптің қай түрі Post-қа осылай айыптауға рұқсат 
береді?». «Олар метрода қоржын арқалап тұрған кез 
келген жас ақ баланы осылай айыптар ма еді?»

Сондай-ақ Читтом New York Post бірінші бетіне 
түсіп қалған фотосуреттегі қара иәсілді адамның же
ке басын анықтау мәселесіндегі түсінбестік тудырға- 
ны үшін, «Reddit-тің пернетақтадағы із кесушілерін»

Кейс бойынша сурақтар

1. 1897 жылдан бастап New York Times-тің алғашқы 
бетінде «Барлық жарамды жаңалықтарды басып 
шығару керек» ұраны пайда болды. Оны газеттің 
жаңа баспагері Адольф Очс өзінің газетін басқа 
атышулы бәсекелестерінен ажырата білу үпіін ой- 
ластырып тапты. Бүгінгі БАҚ-та жаңалықтарды 
не «басып шығаруға жарамды» етеді? Сіздің пікі- 
ріңізше, этикаға жат журналистік мінез-құлықты 
ынталандыратын қазіргі заманғы жаңалықтардың 
кез келген категориясы бар ма? Категорияңыз- 
ға сай келетін әцгіменің кем дегенде бір мысалын 
келтіріңіз.

2. Жазушы маман Рой Нитер Кларктың айтуынша, 
«Шапшаңдық- құндылық және жағымды қүп-

сынға алды. Оған қоса Читтом Reddit «әуесқой аңду- 
ға қарсы тұра алмады», «Бұл тарихи интернет желісі» 
және «Жақсы жұмыс, Reddit, біз оны ұстадық!» деген 
қопіеметтер оны азғырды деген ойымен бөлісті. Тех- 
блогер Мэтью Ингрэм Reddit қателескенін жартылай 
мойындады:

«Reddit көп цате жіберді, оның іиіінде цата- 
рынан екі рет щтелесіп, жазьщсыз адамды 
кудікті деп жазғырды... Алайда «Post» та көп- 
теген цате жіберді, буиы Читтом ... дәстурлі 
буңаралың аңпарат ңуралдары ңаншалъщты 
ацицат және Reddit цалай цателескені тура- 
лы өзінің, постында айтпай кетті. Ең басты- 
сы, бул жағдай екіжаңты емес -  краудсорсинг 
журналистика ушін цымбат және сондай бо- 
лып цала береді.

Бүрмаланган жаңалықтар туындаган мәселе, бірақ 
Columbia Journalism Review журналындағы Читтом- 
ның әріптесі Сара Моррисонныц пікірінше, әлеуметтік 
медиа технологияларының бүрыс ықтималдығы мен 
қате пайда болу ықтималдығын арттырады: «Жаңа- 
лықтардың бақылаудан шыққаны дұрыс емес», -  дей- 
ді Моррисон -  «ол бұрынғыдан гөрі жан-жаққа әлде- 
қайда тез таралады». Әлеуметтік бұқаралық ақпарат 
қүралдарының мәселесі шапшаңдыққа байланысты, 
дәстүрлі бұқаралық ақпарат құралдарынан гөрі бұл 
мәселеге әлдеқайда тәуелді. Моррисон былай дейді: 
«Маңызды нәрсені бірінші болып алсаң, бар назар 
саған ауады». Керісінше, әлеуметтік медиа техноло- 
гиялары дәстүрлі бұқаралық ақпарат құралдарына 
қарағанда, мәліметтердің шынайылығына көп көңіл 
бөлмейді. Моррисонныц байқауынша, оқырмандар, 
әлеуметтік медиа-репортерлер қандай болса да ақпа- 
ратқа өз көзқарасы мен талдауын ойланбастан, дайын- 
дықсыз жариялайды деп жиі баға береді. Өкінішке 
орай, «Бұл расында да жиілеп бара жатқан жагдай», -  
дейді Моррисон.

дылық. Шынайылық та -  жагымды қүндылық. 
Алайда екеуі әрдайым бірге жүрмейді». Кларктыц 
пікірінше, этикалық ой-жұмбақтар -  әрқашапда 
қанагаттанарлық шеіііімге келе бермейтін мәсе- 
лелер. Өз сөзіңізде Кларктың пікірін түсіндіріціз. 
Мысалы, сіз «әрдайым бірге жүрмейді» деген фра- 
заны қалай түсіпдіресіз? Бүл ой-жүмбақ қалай 
жаңалық репортері тарапынан этикалық екіүда- 
йылыққа әкелуі мүмкін? Репортер үшін заіщық 
этикалық шабуылға алып келуі мүмкін шапшаң- 
дық пен шынайылық арасындағы қақтығыс бар 
жацалыққа кем дегеиде бір мысал келтіріңіз.

3. Бір сыншыныц пікіріпше. New York Post мара- 
фонда бомба жарылуын жариялауы «қате эре-
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кеттер тарихыиа» кірді және өзінің «алдымен жа- 
рияла, сұрақтарды сосын қоясың» деген атағын 
растады. Бұл сын-қатерлер тек этикада ғана емес, 
сонымен қатар әлеуметтік жауапкершілікте де 
қандай мағынада кездеседі? Атап айтқанда, әлеу- 
меттік жауаіікершіліктің қай саласында Post өзі- 
нің м\дделі тараптарының алдында өз міндеттерін 
орындамағаны үшін сынға алынуы мүмкін?

4. New \огк  Post марафонда бомба жарылғанын жа- 
риялағаны үшін сынға түскен жалғыз журналистік 
ұйым емес. Мысалы, CNN репортер! Джон Кинг,

Дереккөз

Tommy Christopher «The New York Post Reports Boston Marathon 
Bombing Suspect in Custody.. (April com, on July 15, 2013) www 
mediaite. 30. 2014; «Rumor: Police Detain Saudi National as Person 
ol Interest in Boston Bombing M News (April 2013), h ttp:// news, 
nisri com, on July 30, 2014; Rumor: Boston Marathon Bomber Spotted 

hotos.» News (April 17, 2013), news msn.com on July 30 2014- 
Katherine Fung. «Media Criticize CNN for Boston Marathon New York 

ost 21, 2013), Bombings Coverage., Buffington Post (April wŵ v 
huffingtonpost.com, on July 30, 2014; Ryan Chittuni. «The New York

«қара түсті еркекті» қүқық қорғау органдары іздеп 
жатқанын көрермендерге бірнеше рет аіітты. Өз- 
ге журналист Кингтің сипаттамасын сынға алды: 
«қара түсті еркек» дегенде қандай ақпараттық құн- 
дылық бар екенін айтыңызшы?» Бұл сыншылдық 
Кингтің этика түрғысынан қателесуін немесе тек 
жаман журналистік пікірді көрсете ме? Кингтің 
сипаттамасын тіпті журналистік пікірдің нашар- 
лығы ретінде қарастыруға бола ма? Кингболсаңыз, 
бұл сынға қалай жауап берер едіңіз?

Posts Disgrace», Columbia Journalism Review (April 19, 2013 ww-w. 
qr.org, on July 30, 2014; Maria Sacchetti, «.Mass. Pair Sues New York 
Post over Marathon Bombing Portrayal., The Boston Globe (June 6 
2013), www.bostonglobe.com, on July 31, 2014; Jack Mirkinson «А1 
Sharpton: John King’s ‘Dark-Skinned Male’ Comments ‘Sham tul 

2013), ^v'^v^v.huffingtonpost.com, on August 
1, г о и ,  Chittum, «On a Wild Night of News, A Remarkable Press 
Perfor-mance», Columbia Journalism Review (April 19 2013) www 
cir on August 1,2014.

ЕСКЕРІҢІЗ

. 1999 Ж Ы Л Ы  Дов Чарни сізге көптен күткен жү- 
мысқа бастапқы басқарупіы ретінде орналасуға 
көмектесті делік. Сіз компанияда өркендеп, 2010 
жылы бас директорға дейін көтерілдіңіз. 2012 жы- 
лы Чарни сізді American Apparel комнаниясының 
директорлар кеңесіне ұсынды. 2014 жылғы 15 
маусымда, сізге Басқарма мүінесі Аллан Майер 
қоңырау ніалады, ол сізге Басқарма мүшелерінің 
бір бөлігі Чарниді жүмыстан шығаруға дайын еке- 
нін хабарлайды. Ол сіздің дауысыңыз қандай бо- 
латынын білгісі келді және 36 сағат іпіінде жауап 
беруді сұрайды. Уақыт келгенде сіз Майерге не 
айтар едіңіз?

2009 жылы American Apparel комнаниясы Lion 
Capital атты ағылшын инвестиция фирмасыпан 80 
млн доллар қарызға алу арқылы банкроттықтан 
құтылын кетті. Келісімдегі ереже бойыніпа. Lion 
Capital бас директоры өзгерген жағдайда қарыз- 
ды қайтарып алуға мүмкіпдігі бар. 2014 жылдың 
басында (Чарни жүмыстан шығарылғаны жа- 
рияланғанға дейін), швейцариялық FiveT Capital 
фирмасы American Apparel-re компания акция- 
ларының 13%-ын сатып алу арқылы борыштық 
төлемін өтеуге мүмкіпдік берді. Чарни жұмыстан 
босатылган кезде, FiveT бас директоры былай деді: 
«Мені бұл шеінімнің уақыты таңғалдырады, өйт-

кені менің ойымша, Дов компания үшін өте жақ- 
сы жүмыс атқарды».

Сіз American Apparel басқарма мүшесі бол- 
саңыз, мүндай пікірлер Чарниді жүмыстан босату 
туралы шешіміңізге қалай эсер етуі мүмкін?

3. American Арраге1-де 5 мың жұмысшы, негізінен 
иммигранттар жұмыс істейді, оларға сағатыиа орта 
есеппен 12 доллар төленеді -  Калифорниядағы ең 
тө.мен жалақыдан екі есе артық. Сала эксперттері 
бірінің айтуынша: «Дов озінің тәртібіндегі барлық 
қателері үшін дүрыс жұмыс істеуге тырысты. Ол 
өзінің Бангладештегі жүмысшыларына күніпе 2 
доллардан төлеген жоқ. Лос-Анджелесте ол сағаты- 
на 10, 15 доллар төледі». Тіпті Аллан Майер: «Бүл 
брендтің идеалистік компонент! -  «АҚШ-та жасал- 
ган» және «Астыртын жұмысқа қатысы жоқ» фи- 
лософиялары оған мәдениетте ерекніе орып береді» 
деп те мәлімдейді. American Аррагеі-дің басқарма 
кеңесі мүіпесінің орнына тағы бір рет өзіцізді қо- 
йып коріңіз: бүл пікір сіздің Чарниді жүмыстан бо
сату туралы інешіміңізге қалай ықпал етеді?

4. 1-сүраққа қайта оралайық. Жағдай тура сол, біраз 
шарт басқа: сіз бір аптадан кейін жоспарланған 
кеңестің отырысында қалай дауыс беретіңізді Ма
йер білгісі келеді. Осы аптада сіз не істейсіз? Сіз 
қандай факторларды қарастырасыз? Бүл фактор-

http://www.bostonglobe.com
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ларды маңыздылығына қарай қалай бағалайсыз? 
Мысалы, сіздің мүдделі тараптарыңыз -  сіздің 
жауапты топтарыңыз -  кім? Сіз оларды қалай ба- 
ғалайсыз? Сіз қалай дауыс берер едіңіз?
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Тарау
тағылымы

Тарауды о қ ы ға н  соң:

1) халықаралық бизнестің түп негізін, 
мәнін, соңғы трендтерін, жаһандануды 
басқару мен әлемдік нарықтағы бәсе- 
кені;

2) әлемдік экономиканың қүрылымын 
талқылап. Тариф және сауда бойынша 
бас келісім (ТСБК) мен Дүниежүзілік 
сауда үйымы (ДСҰ) қызметін;

3) халықаралық менеджменттегі орта 
қиыншылықтарын;

4) әлемдік экономикада бәсекенің негізгі 
мәселелерін, соның ішінде 
уйымның көлемі мен әлемдік экономи- 
кадағы менеджменттік қиындықтарды 
сипаттауды үйренесіз.
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«Африка -  әлемдік экономиканың 
бұлыңғыр көкжиегіндегі санаулы жарық 
нүктелердің бірі».

-  ДЖОРДЖ СОРОС, АМЕРИКАЛЫҚ ИНВЕСТОР

Моторы күн күркірегендей, хроммен қапталған отыз- 
шақты Harley мотоциклін мінген, басына түрлі-түсті 
шаршы байлаған, бүтына жыртық джинсы, аяғына 
тік өкшелі етік, үстіне анархиялық мотоцикл мәде- 
ниетіне тиесілі эмблемалармен сәнделген қара түсті 
тері жакет киген байкерлер тосыннан келіп шабатын 
көшпенді жауынгерлерге ұқсап, уйқыдағы Сан Педро 
қаласына басып кіріп келеді. Топтың ковбой етігін 
киген піл бейнеленген логотипіне қарап әдеттегі Hells 
Angels қылмыстық тобы емес екенін бірден айта ала- 
сыз. Олар өздерін Піл Байкерлері деп атайды және 
Батыс Африкалық мемлекет Кот-д'Ивуардың (фран
цуз тілінен аударғанда, Піл сүйегі жағалауы, ары 
қарай -  Жағалау) тозған тас жолдары мен шаңды 
төте жолдарын басып өтеді.’

Піл Байкерлері клубы 2003 жылы америкалық 
ерекше мотоцикл жасаушы Harley-Davidson компа- 
ниясының 100 жылдық мерейтойын атап өту мақса- 
тында құрылған. Клуб мүшелері таңғалатыны жоқ, 
қымбаттұратынына қарамастан, Harleys мотоциклде-

рімен жүреді. Импорт шығындарын есепке ала оты- 
рып, клуб қуны 8 200 доллардан (ең арзаны) 52 мың 
долларға дейінгі аралықтағы модельдері пайдала- 
нады. Әлбетте, клуб мүшелері айтарлықтай қалталы 
азаматтар және олардың қатарында бурынғы прези- 
денттің улы мен қазіргі үкімет мушесі де бар. «Ықпал- 
ды компанияны басқарып отырғанына қарамастан, 
жыртық джинсы мен адам бас сүйегі бейнеленген 
дулыға киген жоғары лауазымдыларды мунда жиі 
көруге болады», -  дейді бір клуб мүшесі. «Бул -  Кот- 
д Ивуардағы Harley-Davidson мотоциклдерін ерекше 
унататындар арасындағы парадокс». Портты Сан 
Педро қаласының 150 мың шамасындағы турғыны 
арасында бірнеше қисайған мопед мінген ер, әйел, 
бала араластобы мотоцикл мінген шабандоздардьі 
күтіп алып, ескі телефондарымен оларды суретке 
түсіруде.

2014 жылғы мамырда осыған уқсас жүздеген 
көрініске Оңтүстік Африка Республикасының Мар
гит қаласы куә болды. Жағалау бойындағы Маргит 
қаласы Harley-Davidson компаниясының демеуші- 
лігімен мотоцикл шабандоздары мен энтузиастарға 
тегін тамақ үлестіретін жыл сайынғы Africa Bike Week 
іс-шарасының орталығы саналады. Harley-Davidson 
компаниясының 100 жылдық мерейтойынан кейінгі 
жылы өткен 2014 жылғы Africa Bike Week іс-шара- 
сына 3 мың байкер мен 110 мың энтузиаст қатысты.

Harley-Davidson өз брендін танытып, өнімдерін 
шетелдік нарыққа шығаруда өте жақсы жумыс істеп 
келеді. Батыс Африкада 2013 жылы қурылған «Піл 
Байкерлері» клубы Harley бренді танымалдығының 
жемісі. Harley Оңтүстік Африка Республикасында 
бизнесін жандандыру әлеуетін көріп, сауда көлемін 
арттыру үшін маркетингтік инвестициялар қуйып 
отыр. Мәселен, жыл сайын Оңтустік Африка Респу
бликасында Harley демеушілігімен өтетін Africa Bike 
Week іс-шарасына 100 мың энтузиаст қатысады.
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Кот-д'Ивуардан 3 мың миль қашықтықта Африка 
материгінің оңтүстік шеткі нүктесінде орналасқан Оң- 
түстік Африка Республикасы материктің екінші үлкен 
экономикасы (Нигериядан кейінгі) және Бүкіләлемдік 
Банк есебі бойынша ортадан жоғары табысты төрт 
африкалық мемлекеттің бірі.

Harley Оңтүстік Африка Республикасындағы 
бизнесін апартеид атауымен белгілі аты шулы нәсіл- 
дік сегрегация саясатынан ел билігі бастартқаннан 
кейін екі жылдан соң, 1996 жылы бастады. Бұл дер 
кезінде жасалған бизнестік шешім болды: апартеидке 
тоқтау салынуымен Оңтүстік Африка Республикасы- 
ның экономикасы 12 жылға созылған халықаралық 
санкциялардан босап шықты. 1996 жылдан бастап 
Оңтүстік Африка Республикасыныңжалпы ішкі өнімі 
(бір жыл ішінде өндірілген заттар мен көрсетілген 
қызмет құны) үш есе өсіп, айтарлықтай дәрежедегі 
орта тап пайда болды.

Күн санап өсуі орта таптың, әсіресе оның ката- 
рында кара нәсілді тұтынушылар көп болуы Harley 
компаниясын катты кызыктырып отыр. Компанияның 
Африкадағы маркетингіне жауапты Майкл Карнейдің 
айтуынша, Harley стратегиясы дәстүрлі нарык санала- 
тын 41 жастан аскан ак нәсілді ерлерден гөрі «Нагіеу- 
Davidson өмір стиліне өте катты кызығатын, тез 
өсіп келе жаткан кара нәсілді орта тапка басымдык 
беруде. ...Бұл жакын болашакта басты нарығымызға 
айналатынын болжап отырмыз». Harley 2008 жылы 
Кейптаунда офис ашты және оның Субсахарадағы 
11 дилерлік орталығыныңтоғызы Оңтүстік Африкада 
орналаскан.

Оңтүстік Африка Республикасы Африка нарығына 
кірудің кисынды нүктесі болды. Нигерия мен Оңтүс- 
тік Африканы коса алғанда екі елге субсахаралык 
Африкадағы шығындардыңжартысынан көбі тие- 
сілі. Қара нәсілді орта таптың 2011 жылғы 1,7 млн 
адамнан 2013 жылға карай 4,2 млн адамға артуы 
және олардың кажет заттарды сатып алуда каржы- 
лай мүмкіндіктері де айтарлыктай деңгейде өсуі 
одан да маңыздырак болуы мүмкін. Мәселен, 2013 
жылы Оңтүстік Африкадағы кара нәсілді орта таптың 
шығын көлемі 3,7 млрд доллар болса, ак нәсілді 
орта тап 3 млрд доллар жұмсаған. Алайда Оңтүстік 
Африкаға катысты «орта тап» атауының колданы- 
луы нәсілдер арасындағы табыс көлемінің өте үлкен 
айырмашылығы есебінен окырманды жаңылыстыруы 
мүмкін. Мысалы, колданыстағы «шынайы орта тап» 
тіркесі Оңтүстік Африкадағы отбасылар табысының 
«шынайы орташа» көлемін білдіреді. Соңғы уакытта 
жүргізілген зерттеулердің біріне сәйкес, «шынайы 
орта тап» катарына айлык кірісі 142-146 доллар

кұрайтын отбасылар кіреді. Бұл отбасылардың басым 
көпшілігі -  кара нәсілділер. Кейбір экономистер 
айлык кірісі 523-3 733 доллар аралығындағы отба- 
сыларды «калталы орта тап»деп атайды. Бүл топтың 
52%-ы -  кара нәсілділер, 29%-ы -  ак нәсілділер. 
(Оңтүстік африкалыктардыңтек 4%-ы ғана «калталы 
орта таптан» көбірек табыс табады және олардың 
60%-ы ак, 20%-ы -  кара нәсілділер.)

Ал осы пайыздык катынасты Оңтүстік Африка хал- 
кының 80%-ы кара нәсілділер және 9%-дан аз бөлігін 
ак нәсілділер курайтын фактіні есепке ала отырып ка- 
растырып көріңіз. Сәйкесінше кара нәсілділердің үлесі 
орта таптыңекі категориясында өте мардымсыз. Бір 
экономистің пікірінше, «шын мәнінде, «орта тап» де- 
геніміз -  кіріс үлестірудің ортасындағылар емес және 
ортадағылар табысы төменірек топтан жоғары орна- 
ласкандыктан «орта тап» болып есептелмейді...». Оның 
айтуынша, «Екі топтың арасындағы айырмашылыктар 
кіріс көлемімен шектелмейді және олар кедейшілік 
пен жокшылык аспектілерінен хабар береді». Расымен 
де, Оңтүстік Африкадағы жүмыссыздыкдеңгейі өте 
жоғары -  25% шамасында. Қара нәсілділер арасында 
41 % болса, ак нәсілділер арасында -  6,3%.

Неліктен Harley Оңтүстік Африкада алаканын 
ыскылап отыр? Расымен де, не үшін Нагіеу-дің 
субсахара аймағынан, әсіресе орта тап тұтынушы- 
ларынан дәмесі зор? Анығында бүл аймактағы орта 
тап өкілдері ретінде күніне 2 -20  доллар аралығында 
акша жүмсауға шамасы жететіндер карастырылады. 
Оңтүстік Африкада сатылатын Нагіеу-дің ең арзан 
моделінің өзі 9 1 бб доллар түратынын ескерсек, 
компания тіпті субсахаралык «орта тап» түтынушыла- 
рынан да үмітсіз. Ендеше сонша көп адамнан түратын 
«Піл Байкерлері» клубы аз ғана уакытка әбден тозған 
мопедтің өзі кол жетпейтін кунды зат саналатын кала- 
ға кеп аялдайтыны несі? «Біз бірге ракаттанып, бірге 
армандаймыз» дейді клубтың бір мүшесі. «Адамдар 
өзін осымен байланыстырады. Олар бул теледидар- 
дағыдай емес, колжетімді екенін көреді».

Майкл Карней де Africa Bike Week тартымды- 
лығынан осыған уксас динамиканы байкайды. Ол 
іс-шараныңтабыстылығы Harley бренді имиджіне 
тікелей байланысты деп есептейді: «Harley-Davidson 
мотоциклін иелену және оны жүргізу -  түрлі адам- 
дарды біріктіретін өте ерекше тәжірибе және өмір 
салты. Бренд ретінде біз тулғаның еркіндікке умтылы- 
сын канағаттандырып келе жатканымызға 110 жыл- 
дай болды». Карнейдің айтуынша, осылайша Harley 
имиджі компанияның максатты нарығының психо- 
графикалык өлшеміне, атап айтканда, жоғары тапка 
өтуге деген талпынысына сәйкес келуге тырысады.
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Еуропалық Diageo сусын компаниясының Афри- 
кадағы операциялар басшысы Ник Блазкез танымал 
брендтер жеке және қоғамдық умтылыстарды өз 
мақсаттарына тиімді пайдаланады деген пікірмен 
келіседі. «Африкалық орта тап өз жағдайының көп 
тұстарын жақсартуға умтылады... Осы орайда әлөм- 
дөгі басқа тутынушылар өздерін басқа брөндтерге 
байланыстыруға қалай талпынса, булар да сондай 
талпыныспөн алға умтылады». Блазкез: «Африка 
контексіндегі орта тап қандай екенін мен 
білмеймін», -  деп те мойындайды.

Алайда америкалық ықпалды инвестор Джордж 
Сорос бір нәрсеге сенімді: африкалық орта тап -  
әлемдегі ең жылдам өсіп келе жатқан орта тап. 
Мәселен, олардың күніне 2 -20  доллар аралығында 
ақша жумсау қабілеті 20 жылдан аз уақыт ішінде 
100%-ға өскенін көрсетеді. Бул сонымен қоса орта 
тап қатары 123 млн адамға немесе 13%-ға өскенін 
білдіреді және 2060 жылға қарай олардың саны 1,1 
миллиардқа жетуі мүмкін (42% өсім). Африкалық 
тутынушылар 2008 жылы 860 млрд доллар жумсаса

(ресми мәліметтер қолжетімді ең соңғы жыл), 2020 
жылға қарай бул көрсеткіш 1,4 трлн долларға жете- 
ді. Бүкіләлемдік Банк болжамынша, бул траектория 
«тоқтаусыз» және Сорос Африканы «әлемдік эконо- 
миканың булыңғыр көкжиегіндегі санаулы жарық 
нүктелердің бірі» дейді.

Әр бизнес өз алдына ерекше. Әр нарық та дәл 
солай ерекше. Harley-Davidson секілді өте табысты 
бизнес африкалық орта тап сияқты тез өсіп келе жат- 
қан динамикалық нарыққа үлкен көлемді инвести- 
циялар қуйғанда көп дүние бірден күрделене түседі. 
Дегенмен халықаралык, нарықта бизнес жасағысы 
келетін кез келген фирманың барлығы дерлік көбіне- 
се әлемдік бизнес ортасы тудыратын мәселелер мен 
мүмкіндіктермен бетпе-бет келіп отырады. Әсіресе 
бизнестер өз ресурстарын түрлі нарықтарға салу мен 
сол нарықтарда тиімді басымдықтарға ие болу мақса- 
тында маңызды шешім қабылдауы тиіс. Қазіргі кезде 
табысты болу үшін Нагіеу-лік Майкл Карней секілді 
менеджерлер өздері іс-жоспарын жүзеге асырғалы 
отырған әлемдік контексті өте жақсы түсінуі керек.

Бұл тарауда менеджменттің әлемдік контексіне тоқталамыз. Алдымен, халықара- 
лық бизнестің түп негізін сипаттаймыз. Содан соң түрлі экономикалар мен эко- 
номикалық жүйелерге тоқтала отырып, әлемдік нарықтың қүрылымы туралы сөз 
қозғаймыз. Одан кейш менеджментке сыртқы ортадан келетіи қиындықтарды та- 
ныстырып, талқылап, жаһандық экономикадағы бәсекелестік мәселелеріне тоқта- 
ламыз. Соңында біз жаһандық экономикадағы менеджменттік мәселелер ретінде 
жоспарлау мен шеші.м қабылдау, үйымдастыру, басқару және бақылаудың менед- 
жерлш функцияларын сипаттау арқылы тарауды қорытьғндылаймыз.

Сондай-ақ «халықаралық» менеджментті «ішкі» менеджменттен екеуі бір-бі- 
рінен мүлдем бөлек іс-әрекеттер жиыитығы ретінде бөлек қарастыру орынсыз еке- 
нш еске сала кеткен жөн болар. Халықаралық менеджменттің негізгі мәселелерін 
осы тарауда сөз ететінімізге қарамастан, кітаптың басқа да тарауларыида халық- 
аралық мәселелерді, мысалдарды, мүмкіндіктер мен қатерлерді қарастырамыз. 
Осылаиша, баяндау арқылы біз менеджменттің халықаралық ортасып ең шынайы 
жолмен зерделеп, талқылай аламыз.

Х алы қаралы қ бизнес табиғаты

Таңертең таңғы асыңызды дайындап жатқанда, Қытайда жасалған кофе қай- 
натқышты қосып, Тайваньда тігілген көйлегіңізді немесе жейдеңізді Мексикада 
жасалғаи үтікпен үтіктеуіңіз әбден мүмкіи. Сіз ішкен кофе Оңтүстік Америкада 
немесе Африкада өсірілген бұршақтан өндірілген шығар. Кампусқа жету үшін 
С13 жапон көлігін жүргізіп барған да боларсыз. Тіпті Ford немесе Chevrolet жүр- 
гізсеңіз де, оның кейбір бөлшектері шетелде қүрастырылған немесе жасалған бо- 
луы керек. Сіз мүмкін мектепке жеке көлікііен емес, автобуспен (Daimler AG атты 
неміс компаниясы қүрастырған) немесе мотоциклмен (Honda, Kawasaki, Suzuki 
\arnaha — барлығы дерлік жапон компаниялары) барған боларсыз.
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Біздің әрбір күніміз әлемнің әр түкпірінде- 
гі бизнестердің терең ықпалында. Осы орайда 
ешбір мемлекет өз алдына ерекше емес. Мә- 
селен, адамдар Германияда Ford көліктерін 
жүргізеді, Apple компьютерлерін Қытайда 
қолданады, McDonalds’s бургерлерін Фран- 
цияда жейді және Mars тәттілерін Англияда 
тұтынады. Олар Pepsi ішіп, Harley мотоцикл- 
деріне мінеді және Levi Strauss джинсыла- 
рын Қытай мен Оңтүстік Африкада киеді.
Жапондықтар Disney фильмдерін көру үшін 
кезекке тұрып, Visa кредит карталарымен то
лем жасайды. Адамдар әлемнің әр бұрышынан 
United Airlines арқылы Boeing ұшақтарымен 
ұшады. Олардың үйлерін Caterpillar маши- 
налары салып берген, зауыттарын General 
Electric моторлары қуаттандырады және де өз- 
дері Chevron жанармайын сатып алады.

Расымен, біз әр ұйым шетелдік нарық пен 
бәсекеден тыс қалмайтын жаһандық тұтас 
экономиканың бір бөлшегіне айналып келе-
міз.  ̂Шын мәнінде, күннен күнге көптеген комгіаниялар өздерін халықаралық 
бәсекелестікке дайындап, әлемнің әр бұрышындағы нарықты жаулаудың жаңа 
жолдарын іздеуде. Жаһандық перспективаны ескермеу -  менеджерлер жасайтын 
ең үлкен қатенің бірі.^ Сондықтан әңгімемізді халықаралық бизнестің негіздерін 
таныстыру және оларды сипаттаудан бастаймыз.

McDonald's 115 мемлекетте түрлі мейрамханалар және фаст-фуд 
желілерімен бәсекегетүседі. Мына суреттегі McDonald's Дубай халықара- 
лық әуежайында маңызды жерде орналасқан.

Халықаралық бизнестің мәні

Халықаралық бизнестің түрлі формалары мен деңгейлері бар. Аражігін ажыра- 
ту оңай еместігіне қарамастан, біз халықаралық іс-қимылдар мен ұйымдардың 
жалпы төрт түрін бөліп қарастырамыз. Олар 5.1-сызбада көрсетілген/' Ішкі биз
нес -  барлық ресурстарын бір мемлекет территориясынан алып, барлық өнімін 
сол мемлекеттің ішінде ғана сатып, бүкіл қызметін сол мемлекеттің азаматтарына 
ғана көрсететін бизнес. Шағын бизнестің басым көпшілігі ішкі бизнеске жатады; 
бұл категорияға жергілікті сату орындары мен мейрамханалар, ауыл шаруашы- 
лығы өнімін өндіретін шаруашылықтар және құрғақ тазалау мен сұлулық салоны 
секілді шағын қызмет көрсететін бизнестер кіреді. Дегенмен қазір ішкі бизнеспен 
айналысатын ірі компаииялар өте аз.

Расында, бүгінгі ірі фирмалардың көбі не халықаралық, не мультиұлттық 
бизнеске жатады. Халы царил ың бизнес -  бір .мемлекеттің территориясыпда орна- 
ласып, ресурстарын немесе кірістерінің белгілі бір бөлігін (немесе екеуін де) өзге 
ме.млекеттерден алатын бизнес. Үй сәндеумен айііалысатын Lowe’s комнаниясына 
осы сипаттән. Фирманың АҚШ-та 1800-ден астам дүкені бар, ал оган қоса Канада 
мен Мексикада қосымша 40 дүкені орналасқан. Lowe’s компаниясы табысының 
90%-ын АҚШ-тағы оііерациялары арқылы табады және компания басшылығы 
жақын арада Солтүстік Америкадан басқа нарыққа шығуды жосііарлан отырған 
жоқ. Соған қарамастан, компания сататын құрал-жабдықтардың көбі шетелде 
жасалады.^

Мультиұлттык, бизнес -  дүниежүзі бойынша нарық алаңы бар және одан ши- 
кізат сатып алып, қарызға ақша алып, өнімдерін сонда шығарып, кейіннен со- 
ған өнімдерін сататын бизнес. Ең табысты америкалық бизнестің бірі болып са- 
налатын Coca Cola табысының жартысынан көбі АҢШ-тан тыс нарықтан келеді. 
Ко.мпания әлемдік жарнама компанияларымен қатар жергілікті компаниялар да

Ішкі бизнес -  барлық 
ресурстарын бір мемлекеттің 
аумағынан алып, барлык, 
өнімін сол мемлекеттің ішінде 
ғана сатып, сол мемлекеттің 
азаматтарына ғана қызмет 
көрсететін бизнес

Халықаралық бизнес -
бір мемлекеттің аумағында 
орналасып, ресурстарын 
немесе кірістерінің белгілі 
бір бөлігін (немесе екеуін де) 
өзге мемлекеттерден алатын 
бизнес

Мультиұлттық бизнес -
дүниежүзі бойынша нарық 
алаңы бар және одан шикізат 
сатып алып, қарызға ақша 
алып, сонда өнімдерін 
шығарып, кейіннен соған 
өнімдерін сататын бизнес
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5.1-СЫЗБА. ХАЛЫҚАРАЛЫҚ БИЗНЕС ӘРЕКЕТТЕРІНІҢ ДЕҢГЕИЛЕРІ

Халықаралық бизнес әрекеттерінің төрт деңгейі бар. Олар ішкі бизнестен (халықаралық әрекетгердің 
еңтөмен деңгейі) бастап жаһандық бизнеске (ең жоғарғы деңгей) дейінгі аралықты қамтиды.

Ең төмен Халықаралық әрекеттер деңгейі Ең жоғары

Ішкі бизнес Халықаралық
бизнес

Мультиұлттық
бизнес Жаһандық бизнес

жүргізеді. Фирма АҚШ-та ешқашан сатылмаған жүздеген сусын түрін басқа ел- 
дерде сатады. Сондай-ақ Coca Cola елуден аса түрлі ұлттық Олимпиялық команда- 
ға ресми демеушілік жасап, жүзден астам өзге командаға қолдау көрсетіп келеді.® 
Coca Cola секілді мультиұлттық бизнестер көбінесе мультиұлттық корпорациялар 
немесе MNC деп аталадыЛ

Халықаралық бизнестің соңғы түрі жаһандық бизнес деіі аталады. Жаһап- 
дық бизнес -  бір мемлекет аумағымен шектелмейтін, ұлттық шекараларды «мо- 
йындамайтын» бизнес. Әзірше ешбір бизнес интернационалданудың осы бір тү- 
ріне жатпайды, бірақ бірнеше компания осы деңгейдің талаптарына сай келуге 
өте жақын, Мәселен, немістің Hoechst AG атты ірі химиялық компаниясы өзін 
«ұлтсыз компания» деп көрсетуге тырысады. Сол секілді Unocal Corporation заңды 
түрде Калифорнияда тіркелгенімен, Unocal өз компаниясы туралы әдебиеттерде 
«бұдан былай америкалық компания» емес, «энергетика саласындағы жаһандық 
компания» деп есептейді. Осындай әдіске жүгінетін компаниялардғзің жоғарғы 
басшылыгы көп жағдайда ғаламдық деңгейде ойлана білетін тұлғалардан тұрады. 
Мәселен, Philip Morris International (РМІ) компаниясының атқарушы директо
ры Египетте туып, Англияда өсіп, Швейцарияда білім алып, қызмет жылдарының 
көбін Нью-Йоркте өткізген.

РМІ Нью-Йоркте тіркеліп, Швейцарияның Женева қаласындагы операция- 
лық орталығы арқылы басқарылады және ол өзін таза жаһандық корпорация деп 
корсете ді.®

Соңғы жылдары кейбір компаниялар корпорациялық бас офистерін басқа ел- 
дерге көшіру арқылы өзіне тым артық назар аудартып алды. Мәселен, Halliburton 
бас офисі Хьюстонда орналасқан. Алайда компания Дубайда екінші бас офисін 
ашу арқылы түрлі шытырмандарға тап болды. Компания бар болғаны Таяу Шы- 
ғыста әлеуетті клиенттер мен әріптестері арасында өз профилін күшейткісі келген 
болатыи. Burger King канадалық фаст-фуд компаниясын қосып алғаннан кейін 
өзінің бас офисін Майамиден Канадаға ауыстыруды қарастырса, Walgreen швей- 
цариялық дәріханалар желісін сатып алган соң бас офисіи Иллинойстан Швейца- 
рияға көшіруді жоспарлауда. Екі компания да бас кеңсесін басқа елге көшіру ар- 
қылы АҚІІІ-тағы аса үлкен корпоратив салықтан қашуға тырысқапымен, қоғам 
және үкімет тарапынан жасалғаи қысымнан кейін офистерін АҚШ-та қалдыруға 
.мәжбүр болды.®

Жаһандық бизнес -
бір мемлекет аумағымен 
шектелмейтін, 
ұлттық шекараларды 
«мойындамайтын» бизнес

Халықаралық бизнес трендтері

Халықара.яық бизнестің түрлі деңгейлері қалай және неліктен қалыптасқанын 
түсіну үшін өткенге қысқаша шолу жасау керек. Еуропадағы индустриялы мем- 
лекеттердің басым көпшілігі 11 дүниежүзілік соғыс кезінде құлдыраудың алдында 
тұрды. Азиядағы мемлекеттердің біразы, әсіресе Жапония, қиын жағдайды бастан 
кешіріп жатты. Жүруге жарамды жолдар аз, құламай тұрған бірнеше ғана көпір 
бар және бейбіт заманға арналған өнімдерді шығаратын зауыттар саны өте мар-
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Импорт пен экспорт -  халықаралық бизнестің ең көп жүзеге асырылатын 
түрлері. Экспорттаушылар өнімдерін мына сияқты жүк контейнерлеріне 
артады. Контейнерлер шетелдік нарықтарға жеткізіліп, сонда тиісті орын- 
дарға таратып сату үшін ондағы жүктер түсіріледі.

Экспорт -  өнімді жергілікті 
нарық алаңында дайындап, 
кейін оны басқа елде сату

Импорт -  компания 
орналасқан мемлекетке 
затты, қызметтүрін 
немесе капиталды 
сырттан тасымалдау

Лицензиялау -  белгілі бір 
компанияның басқа бір 
компанияға өзінің бренд 
атауын, сауда белгісін, 
технологиясын, патентін, 
авторлық қүқығын және өзге 
де мүліктерін пайдалануға 
рұқсат беретін келісім

туралы шешім қабылдаған уақытта иек артуға 
болатын бірнеіііе балама стратегия түрі бар.

Импорт және экспорт. Импорт не экспорт 
(немесе екеуі де) -  компания алғаш рет биз
нес жүргізе бастаған кезде болатын халықара- 
лық бизнес түрі. Экспорт, басқаша айтқанда, 
өнімді жергілікті нарық алацында дайындап, 
кейін басқа елде сату, дайын оиімді сату мен 
қызмет көрсетуді қамтуы мүмкін. Импорт -  
компания орналасқан мемлекетке затты, қыз- 
мет көрсетуді немесе капиталды сырттан тасы
малдау. Мәселен, автокөліктерді (Mazda, Ford, 
Volkswagen, Mercedes-Benz, Ferrari) және 
стерео-жабдықтарды (Sony, Bang & Olufsen, 
Sanyo) жасап шығарушылар басқа елдерге 
жиі экспорттайды. Сол сияқты шарап өнім- 
дерін сатушылар Франция, Италия немесе 
Калифорниядағы жүзі.м алқаптарынан өнім 
сатып алып, оны өз елдерінде сату үшін нм- 
порттайды.

Импорт/экспорт оііерациясының бірнеше 
артықшылығы бар. Мысалы, бұл — нарыққа аз ғана қаражатпен кірудің ең жеңіл 
түрі. Заттар ешқандай өңдеусіз сатылатындықтан, яғни өнімді жергілікті ерекше 
жағдайларға сәйкестендіру қажет болмағандықтаи, бұл бизнесте шығынға үшы- 
рау қаупі аз. Соған қарамастан импорт/экспортпен айналысудың кемшілікте- 
рі де бар. Мәселен, импортталған және экспортталған заттарға салық салынады, 
тарифтер төленеді және оларды тасымалдау қымбатқа түседі. Оған қоса өнімдер 
жергілікті ерекше жағдайларға сәйкестендірілмегеидіктен, бизнес нарықтағы үл- 
кен сегментіиің қажеттіліктерін есепке алмауы мүмкін. Соңғы ке.мшілікке кейбір 
өнімдерді экспорттауға да, импорттауға да тыйы.м салу қаупін жатқызуға болады.

Лицензиялау. Компания өз өнімдерін дайындауды немесе сатуды арнайы лицен
зиялау келісімі аясында шетелдік комнанияга тапсыруды жөн көруі мүмкін. Бұл 
шешімге тоқталуға өте қымбат тасымалдау шығындары, үкіметтік реттеулер және 
мемлекет ішінде өндірудің қымбаттығы сынды факторлар ықпал етеді. Лицен
зиялау дегеніміз — белгілі бір компанияның басқа бір компанияға өзініц бренд 
атауын, сауда бе.тігісін, технологиясын, патентін, авторлық қүқығын және өзге де 
мүліктерін пайдалануға рұқсат беретін келісім. Мәселен, ірі жапон сыра шыгару- 
піы Kirin Brewery компанпясы шетелдік операцияларын көбейткісі келгенімен, 
сырасын Жапониядан басқа елдердегі нарықтарга жеткізгенше дәмі бұзылыіі ке- 
теді ден қорықты. Соидықтан ко.мпания басқа нарықтағы сыра шығарупіылармен 
лицензиялау келісі.мдерін жасасты. Лицензиялау келісімі негізінде сыра жасау- 
піы компаниялар жапон комнаниясының сыра қайнату жөніндегі нұсқаулығын 
қатац сақтай отырып, дайын онімін Kirin Beer атауымен сатады. Ксйін олар әрбір 
сатылған өні.м үпгіғі Kirin ко.мпаниясыпа толем төлейді. Кападада Kirin сырасып 
лицензиялау келісімі бойынша Molson компапиясы шығарса, Англияда Charles 
M'ells Brewery компаниясы да дәл сондай келісіммеп дә.іі сондай сыра шығарады.

Лицензиялаудыц екі артықіпылығына жоғары жәпе ұзақмерзімді табысты- 
лықты жатқызуга болады. Бүл стратегия ескі технологиялар әлі күнге дейін жа- 
рамды болыгі есептелетін, кейде тіпті көнерген технологиялар дамудыц көрінісі 
саналатын кенже қалган мемлекеттердіц нарығына кіру үшін жиі қолданылады. 
Мәселен, сы.мсыз интернет аз да болса қолжетімді немесе мүлде атымен жоқ елдер- 
де телефон сы.мы арқылы қосылатын модем қалыпты жагдай саналады. Лицен
зиялаудыц ец басты кемшілігіне келісімнің озгерістерді дер кезінде қарастырып,
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Лицензиялау компанияға өз технологияларының жарамдылық мерзімін 
узартуға мүмкіндік береді. Мысалы, индустриялы мемлекеттерде сұраныс 
төмен ескі компьютер бөлшектері мен бағдарламалар кенже қалған елдер- 
де пайдаға жарауы әбден мүмкін. Мәселен, мына мысырлык, кітапханада 
АҚШ-та нарықтық қүны төмендеп кеткен компьютерлер пайдаланылады.

оларды нарыққа ендіруге мүмкіндік бермеуі 
жатады. Яғни компания өз өнімін не қызмет 
көрсету аясын қатаң бақылауға алуы мүм- 
кін. Лицензия алушы фирма нарықты тиімді 
дамытгіаса, лицензия беруші компания табы- 
сынан айрылады. Екінші кемпіілік ретінде 
лицензия алушы компаниялар шетелдік на- 
рыққа шығу үшін берілген білім мен машық- 
тарды лицензия берген фирманыц нарығында 
қолдануы мүмкін. Ондай жағдайда бизнестегі 
әріптес бизнестегі бәсекелеске айналады.

Старатегиялық одаққа екі немесе одан да 
көп компания ортақ мақсат аясында біріге- 
ді/^ FedEx қүрамына кіретін FedEx Trade 
Networks жақында Fritz Companies Isreal-мен 
қосылу арқылы компанияны аймақтағы өзініц 
жергілікті қызмет көрсетушісіне айналдыруды 
көздеп отыр. Одақ клиенттерге халықаралық 
мүхит үстімен және әуе жүк тасымалы қызме- 
тін ұсыну арқылы FedEx Trade Networks-тің 
әлемдік нарықтағы салмағын арттырып, Fritz
Companies Isreal клиенттеріне FedEx брендініц күшті түстарын ұсынады, Сонымен 
қатар екі компанияныц бірігуі олардың клиенттерінің талап-тілектерін тыңдауға 
және оларға әлем бойынша сенімді жеткізу қызметін ұсынуға ниеттілігін көрсетеді. 
'Жақында ғана Starbucks үндістандық Tata Coffee компаниясымен кофе бүршақ- 
тарын сатып алу бойыиша әріптестік орнатқанын жарияладыИ'^ Олар сондай-ақ 
қонақүйлер мен сауда орындарында Starbucks дүкендерін ашу жүмыстарын жүр- 
гізуді жоспарлап отыр. Көптеген авиакомпаниялар арасындағы альянстар да осы 
категорияға кіреді.’̂  Мысалы, American Airlines пен British Air компаниялары 
арасында кодты бөлісу альянсы бар. Халықаралық келісімдер British Air (BA) 
компаниясына Лондоннан Далласқа жолаушы тасымалдауға мүмкіндік береді. 
•Аіайда ол Далластан жаца жолаушыларды отырғызып алып, Лос-Анджелеске қа- 
рай ұша алмайды. Бірақ жолаушылар бір ғана билетпен Лондоннан Далласқа ВА 
арқылы үшып, кейін American Airlines рейсімен саяхатын жалғастыра алады.

Вірлескен кәеіііорын -  компанияға әріптестер бірлесе қожалық ететін стра- 
тегиялық одақтыц арнайы гүрі. General Mills және Nestle дәнді дақылдарды шы- 
ғарып сату үшін Cereal Partners Worldwide (CPW) атты бөлек компания құрды. 
Жаца компанияны General Mills технология және сапалы өнім шығаратын форму- 
лалармен қамтамасыз етсе, Nestle өзінің халықаралық жеткізу желісін ұсынады. 
Екі компания CPW-re бірге иелік етіп, түскен табысты тең бөліседі. Стратегиялық 
альянстар саны соңғы жылдары күрт артты. Көп жағдайда әр тарап меншікті ка- 
питалдың бір бөлігін не оған тең активті өндіріске арналған жер, шикізат, қолма- 
кол ақша немесе өзге де мүліктер түрінде шығарады. Кейін қүйылған инвестиция 
көлемі арқылы компанияға кім қанша пайыз иелік ететіні анықталады.'*

Стратегиялық одақтардыц артықшылықтары да, кемшіліктері де бар.'^ Мы
салы, олар нарыққа өз мүшелерініц артықшылықтарын пайдалана отырып тез 
кіріп, сіңісіп кете алады, Жапон автокөлік шығарушы компаниялар АҚШ нары- 
гына кіру үшін қолданыстағы америкалық көлік құрастырушы компаниялардың 
дистрибьюторлық жүйесіне иек арту арқылы осы стратегияны өз мақсаттарына 
Т И І.М Д І пайдалана білді, Сондай-ақ стратегиялық одақтар технология немесе шикі- 
затқа қол жеткізудің тиімді жолы саналады. Стратегиялық одақ фирмаларға жаца 
кәсіпорынға төніп түрған қатер мен шығындарды теңдей көтеруге мүмкіндік бе- 
реді. Бұл әр тарапқа түсетін қатер салдарын азайтқанымен, компанияны бақылау 
мен кірісті көбейтуде тұсау болады.^” Енді бір кемшілік -  халықаралық бірлескен

Стратегиялық одақ -
екі немесе одан да көп 
компанияның ортак, мақсат 
аясында бірігуі

Бірлескен кәсіпорын -
мүліктік негіздегі операцияға 
әріптестер бірлесе қожалық 
ететін стратегиялық одақтың 
арнайы түрі
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Disney Қытайдың Шанхай қаласы маңынан парк пен демалыс орнын салуға 
айтарлықтай көлемді инвестиция құюда. Мәселен, мына ғимарат Disney 
салып жатқан алып демалыс кешенінің бір бөлігі ғана. Бұл Disney паркі 
2016 жылғы көктемде ашылды және ол АҚШ-тан тыс орналасқан төртінші 
Disney паркі саналады.

Тікелей инвестиция.
Бас офисі белгілі бір елдің 
аумағында орналасқан 
компания шетелде бизнес 
операцияларына қажет 
ғимараттарды салса 
немесе сатып алса, тікелей 
инвестиция салған болып 
есептеледі

Макиладорлар 
(Maquiladoras)-
Мексиканың солтүстігінде 
АҚШ шекарасына жақын 
аймақта орналасқан әрі 
Мексика үкіметі тарапынан 
салық жеңілдіктерін алып 
отырған шағын құрастыру 
кәсіпорындары

кәсіпорындар қызметінде үкімет белсенді рөл 
ойнайтын елдердегі саясаттың бизнеске арала- 
суы. Мәселен, жақында ВР топ-менеджменті 
ресей үкіметіндегі кейбір маңызды мүшеле- 
рінің тілектері мен ниеттерін дүрыс түсінбе- 
гендіктен, Ресейде көп жыл қызмет етіп келе 
жатқан өте табысты бірлескен кәсіпорынды 
басқару мүмкіндігінен айырылып қалды.^' Үш 
қайнаса сорпасы қосылмайтын корпоратив 
мәдениеттерді қосу да бірлескен кәсіпорын- 
ның табыстылығына қауіп төндіруі мүмкін.^^

Тікелей инвестиция. Интернационалданудың 
келесі деңгейі -  тікелен ішвсчтііціія. Бас офи- 
сі белгілі бір елдің аумағында орналасқан ком
пания шетелде бизнес операцияларына қажет 
ғимараттарды салса немесе сатып алса, тікелей 
инвестиция салган болып есептеледі. Мэселен, 
Disney Қытайдың Шанхай қаласына жақын 
жерде тақырыптық парк пен демалыс орнын 
салуға 4 млрд долларға жуық инвестиция құю- 
да. Сол С И Я Қ Т Ы  Соса Cola Үндістандағы сусын 
шығарып тарататын жаца кәсіпорын құры- 

лысына 150 млн доллар жұмсады. Harley-Davidson үндістандық нарыққа қызмет 
көрсетуді күшейту мақсатында жақында көлік құрастыру кәсіпорнын салды.^з 
Қытай компаниясы иелік ететін швециялық автокөлік шығарушы Volvo 2015 
жылы америкалық нарықтағы үлесін арттыратынын мәлімдеп, өнеркәсіп орын- 
дарына қолдау білдіру үшін Оңтүстік Каролииада құны 500 млн доллар зауыттың 
қүрылысын бастап кетті.̂ '*

Көптеген компаниялардың тікелей инвестиция құюға үмтылуының басты 
себебі -  арзан еңбек күшін пайдаланып, табыс көлемін арттыруға деген талпы- 
нысында. Басқаша айтқанда, көп жағдайда өндірісті еңбек күші арзан елдерге 
көшіру компаниялардың басты мақсатына айналады. Жапон компаниялары 
кейбір өндіріс орындарын Тайландқа көшіріп жатыр, себебі онда еңбек күші 
Жапонияға қарағанда әлдеқайда арзан. Осы мақсатпен көптеген АҚШ фирмала- 
ры макиладорларды пайдаланып келеді. Макиладоралар (maquiladoras) -Мек- 
сиканың солтүстігінде, АҢШ шекарасына жақын аймақта орналасқан шағын 
құрастыру кәсіпорындары. Құрастыру орындарына Мексика үкіметі тарапынан 
арнайы салықтық жеңілдіктер берілген және аймақта өте аз жалақыға жүмыс 
істеуге дайын халық қоныстанған. Аймақтағы үш мыңнан астам кәсіпорында 
1,2 млн жұмысшы ецбек етеді. Ол кәсіпорындардың көбі АҚШ-тық, жапондық, 
оцтүстік кореялық және еуропалық ірі корпорацияларға тиесілі. Бұл жинақтал- 
ған тікелей инвестициядан Мексика, компаниялардың өздері және бұл кәсіпо- 
рындар болмағанда жүмыссыз қалатын жұмысшылар пайда көріп отыр. Алайда 
кейбір сыншылар макиладораларға төленетін жалақы -  қүл ецбегіне төленетін 
еңбекақы көлемінен де аз дейді. Бұл аймақтағы кейбір өндірістер талантты әрі 
мүндағы жалақыдан да томен ақшаға жұмыс істеуге дайын жұмысшылар көп 
шоғырланған Қытайға көшті.^^ Бірақ соцғы жылдары шетелдегі кейбір кәсіпо- 
рындар АҢШ-қа қайта көшіп жатыр, өйткені Мексика мен Ңытайдағы еңбек кү- 
ші құны өнімдерді тасымалдау мен жеткізуге кететін шығындарды қоса есепте- 
генде АҢШ-та өндіру арзанга түсетіндей деңгейге өсуде. Бұл үрдіс көбіпесе киім 
индустриясында жиі байқалады.^®

Компанияның интернационалдану деңгейін жетілдірудің өзге әдістері сияқты, 
тікелей инвестицияның да артықшылықтары мен кемшіліктері бар. Инвестиция 
құюшы компания менеджерлік бақылауды толық өз қолына алады және оларға
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бірлескен кәсіпорындардағыдай табысты өз- 
ге компаниямен бөліске салудың қажеті жоқ.
Адам ресурстары мен ұйымдық инфрақұры- 
лым (әкімшілік ғимараттар, кәсіпорынға ар- 
налған жер телімдері, қоймалар және т.б.) 
мәселелері реттелген, жұмысы жүріп тұрған 
ұйымды сатып алу инвестиция салушы ком- 
пан ияга табысты болута қосымша мүмкіндік 
береді. Сатып алу -  өнімнің брендтік ерекше- 
ліктеріне иелік етудің бір жолы. Жаңа брендті 
нарыққа таныстыру қымбатқа түсетін болса, 
аты танымал брендті сатып алудың маңызды- 
лығы арта түседі. Nestle америкалық Carnation 
Company-ді сатып алғаннан кейін де ком- 
паниянып бренд атауын АҚШ-та сатылған 
барлық өнімдеріне қатысты қолданды. Nestle 
сияқты Ford-та Volvo-ны сатып алғаннан ке- 
йін швед компаниясының бренд атауынан бас 
тартпады. Ford кейіннен Volvo-ны қытайлық 
компанияға сатып жіберді және компанияның 
жаңа иелері де оның танымал атауын қаз-қал- 
пында қолданды. Осындай артықшылықта- 
рына қарамастан, қазір Volvo-ra иелік етуші
компания шетел аумағында ғана. Шешім қабылдаудағы қосымша қиындықтар, 
экономикалық, сондай-ақ саяси қауіптер және өзге де қиыншылықтар халықара- 
лық нарықта бизнес жүргізудің артықшылықтарын жоққа шығаруы мүмкін. Сөз- 
сіз біз интернационалдаудың бұл әдістері бір-бірін жоққа шығармайтынын айта 
кетуге тиіспіз. Расында, ірі компаниялардың көбі ол әдістердің барлығын қатар 
қолданады. Мультиұлттық корпорациялардың бизнесі жаһандық нарыққа бағыт- 
талған және олар шетелдік нарық тіен өндіріске келгенде бүкіләлемдік әдіске жү- 
гінеді. Олар дүниежүзі бойынша бизнес мүмкіндіктерін іздейді және әр нарықтың 
ерекшеліктерін есепке алатын стратегия таңдауға ұмтылады. Кей жағдайда олар 
тікелей инвестицияға, басқа кезде лицензиялауға, одан басқа жағдайларда страте- 
гііялық альянсқа, ал кейде олар өздерінің экспорттау мен импорттау әрекеттеріне 
тоқтау салуга иек артуы мүмкін. Әрбір әдістің артықшылықтары мен кемшіліктері
5 .1-кестеде жинақталып көрсетілген.

Бірнеше жыл бойы компаниялар арзан жумыс күшін пайдалану арқылы 
табысын арттыруды көздеп, өнімдерін шетелдік зауыттарда шығарып келді. 
Алайда шетелдегі жалақы өсіп, АҚШ жұмысшыларының еңбек өнімділігі 
арта бастағандықтан, мына джинсы шығаратын компания сияқты басқа да 
фирмалар өнімдерін қайтадан АҚШ-та шығаруға көшіп жатыр.

Жаһандық нарықтағы бәсекеге араласу

Кейде компания иптернационалдану деңгейін өсіруде мүлдем белсенділік та- 
нытпағанымен, оның менеджерлері компанияның осы уақытқа дейін қалыптас- 
кан халықаралық байланыс деңгейінде тиімді қызмет етіп жатқанына бәрібір 
жауапты болады. Одан қалса, жергілікті комнаниялар ғаламдық мақсаттары бар 
мультиұлттық компаниялармен бәсекеге түсуге дайын болуы тиіс.^  ̂Кей жағдайда 
халықаралық бизнестегі менеджердіц жұмысы мен жергілікті нарықтағы компа- 
нияның менеджер! атқаратын жүмыстың арасында аса айырмашылық болмауы 
да мүмкін. Олардың әрқайсысы ресурстар мен материалдар сатып алуга, өнім шы- 
гаруға, қызмет көрсетуге, адам ресурстарын дамытуға, жариамаға немесе ақпіа 
апналымын бақылауга жауапты болуы мүмкін.

Кейде жоғарыда атап өткен жауапкершілік жүгі халықаралық компаниялар- 
дың менеджерлері үшін бірнеше есе ауыр болуы да ғажан емес. Шикізатты Ка- 
лифорниядан, Техастан және Миссуриден сатып алудың орнына халықаралық 
сатып алуға жауапты менеджер компанияны Перуден, Үндістаннан және Испа- 
ннядан жеткізілетін шикізатпен қамтамасыз етуі керек. Мичиган, Флорида және
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5.1-КЕСТЕ. ҮИЫМДАР ПАЙДАЛАНАТЫН РЕСУРСТАР

Ұйымдар өздерінің интернационалдану деңгейін өсіру туралы шешім қабылдағанда бірнеше страте- 
гияға^иене алады. Әр стратегияға байланысты дәл және бір-бірін жоққа шығаратын категориялар 
жоқ. ^рқаисысының назар аударуға турарлық артык, және кемшін тұстары бар.

Интернационалдану әдісі Артықшылықтары Кемшіліктері

Импорт не экспорт

Аз ақша шығындалады 
Қауіп аз
Өнімді жергілікті ерек- 
шеліктерге лайықтау қажет 
емес

Тарифтер мен салықтар 
Қымбат тасымалдау 
шығындары 
Үкіметтік реттеу

Лицензиялау

Стратегиялық альянстар/Бір- 
лескен кәсіпорындар

Жоғары табыстылық 
Узақмерзімді табыстылық

Нарыққа тез кіру 
Материалдар мен техноло- 
гиялардың қолжетімдігі

Өзгерістер енгізу мүмкіндігі
жоқ
Бәсеке

Бірлесе иелік ету (басқару 
мен табысты игеруді шек- 
тейді)

0 Менеджер
жаднамасы

Тікелей инвеаиция Күшейтілген бақылау 
Дайын инфрақұрылым

Күрделілік
Ірі экономикалық және 
саяси қауіптер 
Белгісіздік деңгейі жоғары

Орегонда ашылғалы отырған жаңа кәсіпорындарға менеджер дайындаудың ор- 
нына, халықаралық адам ресурстарын басқарушылар Қытайдағы, Мексикадағы 
және Шотландиядағы зауыттарға менеджер дайындауды ұйымдастыруы мүмкін. 
Жарнамаға жауапты менеджер АҚШ нарығына ғана арналған маркетингтік ком- 
панияның орнына Франция, Бразилия және Жапонияда түрлі компаниялар жүр- 
гізуі мүмкін.

Хальіқаралық нарықта табысты болғысы келген кез келген менеджер өз-өзіне 
қоюы тиіс басты сұрақ -  жаһандану мен аймақтанудың қайсысына назар аудару 
қажет екеніне байланысты. Жаһандану талаптарына сай келу үшін менеджерлер 
компанияның іс-әрекетін жаһандық көзқарас тұрғысынан басқаруды басшылық- 
қа алуға тиіс. Ал аймақтану болса, әр аймақтың ішінде ұйымның өзіне аз мән беру 
арқылы басқарудан тұрады. Іс жүзінде ірі мультиұлттық корпорациялардың көбі 
кейбір іс-әрекеттерін жаһандық та (мәселен, қаржы және өнімді өндіру .мәселеле- 
рі жаһандық деңгейде шешіледі) жергілікті де (адам ресурстарын басқару және 
жарнамалау) деңгейлерде жүзеге асырады.

□

□
Менеджер әлемдегі болып жатқан оқиғалар мен жаһандық нарықтардағы өзгерістер, 
олардың бизнесіне қаншалықты эсер ететінін жақсы түсінуі тиіс.

Сонымен қатар бизнесіңіздің қазіргі және жоспардағы интернационалдану деңгейін 
жақсы түсінуіңіз қажет.

Жаһандық экономиканың құрылымы
Жаһандық нарықта табысқа жеткісі келетін менеджерлер әлемдік экономиканың 
құрылымын жақсы білуі керек. Әр мемлекет және сол мемлекет орналасқан ай- 
мақтар өз алдына ерекше екеніне қарамастан, олардың арасындағы ұқсастықтар 
мен айырмашылықтарды атай аламыз. Алда әлемдік экономиканьщ үш түрлі эле-
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дымсыз болды. Соғыс қимылдары жүрген аумақтан тыс 
орна^іасқан Канада, Латын Америкасы және Африканың 
экономикалық қауқары АҚШ-пен экономикалық үстем- 
дікке тайталасуға жетпейтін.

Германия мен Жапония сияқты соғыстан көп зардап 
шеккен елдерде бизнестің жоқтан бар жасаудан басқа ама- 
лы болған жоқ. Оларға өз операцияларының әр аспектісін, 
соның ішінде технология, өнім шығару, қаржы және мар- 
кетингті қайта қарап шығуға тура келді. Территориясында
соғыс жүрген елдер қираған өндірістерін қалпына келтіруге бірнеше жыл жұмса- 
ғанымен, олардың экономикасы уақыт өте келе өсімге дайын болды. Дәл сол кезең- 
де көптеген америкалық компаниялар қанағаттанарлық деңгейде өсті. Олардың 
тұтынушылар базасы қарқынды дамуда болды. Соғыстан кейін көбейе бастаған 
халық саны «baby boom»* әсерінен еселеп өсіп, соғыстан кейінгі экономикалық 
д^тлпу қарапайым азаматтардың өмір сүру стандарттары мен сұраныстарын жоға- 
ры деңгейге көтеріп тастады. Америка халқы жаңа және сапалы өнімдер мен қыз- 
меттерді тұрақты түрде талап ете бастады. Көптеген америкалық компаниялар үл- 
кен табысқа кенелгенімен, олардың кобі өздігінен қалыптасқан бизнеске қолайлы 
кезеңде ешқандай қосымша әрекетсіз жай ғана пайда табу мүмкіндігіне ие болды.

Дегенмен америкалық компаниялар бұдан былай әлемдік бәсеке мен әлемдік 
нарықтан шеттеліп жатқан жоқ. Халықаралық сауда және индустрияға қатысты 
бірнеше қарапайым мысал арқылы бұған оңай көз жеткізуге болады. Бірінші- 
ден, 1960-2010 жьшдар аралығында халықаралық сауда көлемі 4000%-дан астам 
өсімді көрсетті. Әлемдегі ең ірі деген 139 корпорацияның штаб-пәтерлері АҚШ-та 
орналасса, одан бөлек Жапонияда 71, Францияда 39, Германияда 37, Қытайда -  
46 ірі компаиияның бас офистері орналасқан." Кейбір индустриялық салаларда 
АҚШ-тық емес компаниялардың басымдық танытуы таңғаларлық дүние. Мәсе- 
лен, әлемдік ең ірі 10 банктің біреуі ғана АҚШ-та орналасса, ең ірі электроника 
компаниялардың бір де бірі АҚШ территориясында орналаспаған. Ең ірі 10 хи- 
ынялық компанияның үшеуі ғана америкалық. Ал басқа салаларда, атап айтқан- 
да, ірі деген 10 аэроғарыштық компанияның жетеуі, алты әуекомпанияның үшеуі 
және ең ірі компьютерлік компанияның үшеуі АҚКІ-та.

Америкалық компаниялар халықаралық операциялар өнім сату мен пайда 
табудың өте маңызды элемент! екенін түсініп келеді. Мәселен, 2013 жылы Юми 
Бренде (Pizza Hut, Taco Bell және КҒС брендтерінің иесі) табысының 70%-ыи 
шетелдегі операциялар әкелгеніне көз жеткізеді.^^ General Electrics компаниясы 
да 2014 жылғы табысының жартысынан көбін шетелдік нарықтан тапқан.'^ Шы- 
нын айтқанда, бүгінгі компаниялардың барлығы дерлік өздері тіркелген мемле- 
кеттен тыс нарықтағы бәсеке жағдайы мен сол нарықтағы жергілікті компания- 
лармен бәсекелесуге әрқашан көңіл бөлуі тиіс.

«Өзіміз бизнес жүргізетін 23 елдің 
әрқайсысында штаб-пәтеріміз бардай 
сезінеміз».

-  МАРК БЕККЕР, ӘЛЕМДІК ИМИДЖДІ КӨТЕРУ ҮШІН 
ИТАЛИЯДА ҚҰРЫЛҒАН АЛЫП ҚАРЬІЗ БЕРУШІ UNICREDIT 

ҰЙЫМЫНЫҢ БҰРЫНҒЫ АТҚАРУШЫ ДИРЕКТОРЫ’°

Жаһандану процесін басқару

Менеджерлер өз әрекеттеріпің әлемдік контекстің бір-бірімен байланысты, бірақ 
айрықша мәселелер жиынтығына тәуелділігін ескеруі қажет. Олар біріппіі мәсе- 
лелер жиыитығымен үйым өзінің халықаралық байланыс деңгейін өзгерту туралы 
шешім қабылдағанда бетпе-бет келеді. Мәселен, халықаралық бизнеспен айналы- 
сатын компания мультиүлттық бизнеске оту кезінде менеджерлер басқару тиім- 
ділігін қамтамасыз етуге тырысуы керек.*'* Мәселелердің келесі жиынтығын ме
неджерлер компания озі қалаған халықаралық байлаиыс деңгейіне откен соң, сол 
деңгей жағдайында тиімді қызмет етуге кіріскен кезде шепіуі тиіс. Бүл бөлікте мә- 
селелердің бірініпі жиыптығына, ал келесі бөлікте менеджерлер тап болатын мәсе- 
лелердің екінші тобына тоқталамыз. Үйым халықаралық әрекеттеріи жаидандыру

• baby b oom  -  II д үн и е ж ү з іл ік  с о ғы а а н  кей ін  д үни е ге  келген үрпак;
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ментін сипаттаймыз. Олар: дамыған нарықтық экономикалар мен жүйелер, әлеуе- 
ті жоғары/өсімі жоғары экономикалар және басқа экономикалар.^

Жетілген нарықтық экономикалар мен жүйелер

Ііарықтың экономика -  бизнеске жеке адамның иелік етуіне негізделген және 
бизнес-стратегияны ұсыныс пен сұраныс сынды нарықтық факторларды вско
ре отырып анықтайтын экономика. Дамыған нарықтық экономикалар қатарына 
АҚІІІ, Канада, Жапония, Үлыбритания, Франция, Германия және Швеция сияқ- 
ты мемлекеттердің экономикасы кіреді. Бұл елдерге ортақ бірнеше дүние бар. Мә- 
селен, ресурстарды бөлуде олар нарықтық күштерге сүйенеді. Дамыған нарықтық 
экономикаларға адамдардың жеке мүлікке иелік етуі тән және олардың кейбірінде 
мүлікке иелік бойынша өзіндік ерекшеліктер бар. Мысалы, Францияда басқа на- 
рықтық экономикаларға қарағанда салыстырмалы түрде мүлікке иелік етуде мем- 
лекеттіц ролі басым,

Нарықтық экономикада қызмет етуде АҚШ-тағы менеджерлер аса қиындық 
көрмейді. Мәселен, АҚШ-тағы бизнестің негізгі «ойын ережелерінің» көбі Герма
ния немесе Англияда да еш өзгеріссіз қолданылады. Ол елдердегі тұтынушылар 
америкалықтар тұтынатын өнімдерді сатып алуға жақын тұрады. Сондықтан да 
а.мерикалық компаниялар шетелдік бизнестерін кеңейтуді нарықтық экономика- 
лардан бастайды. Халықаралық бизнесті басқа экономикаларға қарағанда, ин- 
дустриялық нарықтық экономикада басқару әлдеқайда оңай екеніне қарамастан, 
нарықтық экономиканың да бизнеске қолайсыз тұстары бар. Дамыған экономика 
нарықтарының ең қолайсыз тұстарының біріне олардың шектен тыс дамып кет- 
кенін жатқызуға болады. Яғни бизнестің көп саласында ірі, әрі табысты компа
ниялар ұзақ уақыт бойы көшбасшылықты бермей келеді. Сондықтан да дамыған 
экономикаларда бәсекеге түсу өте қиын.

5.2-сызбада салыстырмалы түрде жақсы дамыған үні нарықты сипатталады. 
Парықтіяіу жүйелер деп өзара жоғары деңгейде сауда-саттық жүргізетін мемле- 
кеттер жиынтығын атаймыз. Дамыған нарықтық жүйелердің біріне Солтүстік 
•Америка жатады. АҚШ, Канада және Мексика өзара ірі сауда әріптестер сана- 
лады. Мексика экспортының 80%-ы мен импортының 51%-дан астамы АҚШ-қа 
тнесші.-® АҚШ, Канада жәие Мексика арасындағы өзара сауда-саттықты дамыту 
•мақсатында жасалған келісім. Олардың ішіндегі ең маңыздысы -  (юлтүстік .Лме- 
рика еркін сауда келісімі (ХЛГТ.Л). Бұл ұйым квоталар мен тарифтер секілді бұ- 
рындары келеңсіздік тудырған сауда кедергілері туралы ақпарат береді.

Дамыған нарықтық жүйелер қатарына Еуропа кіреді. XX ғасырда Еуропа өз 
алдына бөлек екі экономикалық аймақтан тұрды. Шығыс Еуропа айіяағына ком- 
мунистік Польша, Чехословакия және Румыния сынды елдер кірді. Бұл елдерде 
үкімет бизнеске иелік етіп, басқа мемлекеттермен сауда-саттық көлемі шектелді. 
•Лл дәстүрлі нарықтық экопомикасы қалыптасқан Батыс Еуропа елдері халықа- 
ралық сауданы дамытуда бірлесе жұмыс істеп келеді. Әсіресе әлі күнге дейін 28 
мүшеден тұратын Еуроііалык Одак, (ЕО) әлемдегі ең алғашқы және ең маңызды 
халықаралық нарық жүйесі. ЕО-ның негізі экономикалық интеграцияны күшей- 
ту мақсатында Бельгия, Франция, .Люксембург, Германия, Италия жэне Нидер
ланды арасында 1957 жылы қол қойылған Рим Келісімінен бастау алады. Рим Ке- 
лісіміне 1973-1986 жылдар аралыгында Дания, Ирландия, Үлыбритания, Грекия, 
Испания жэне Португалия мүше болып, ұйым алғашында Еуропалық қоғам деп 
аталса, кейіннен Еуроодақ деген атауға ие болды. Аустрия, Финляндия жэне Шве
ция 1995 жылы ЕО •мүшелері атанды. Құрамына Польша, Эстония жэне Венгрия 
С1ІЯҚТЫ елдер кіретіи он мемлекет ЕО-га 2004 жылы қосылды. Румыния мен Бол
гария 2007 жылы мүше болды. Бұл мемлекеттер жылдар бойы жүйелі түрде сауда 
кедергілерін жоюға бағытталған иегізгі жоспарды іске асырумен айналысты. 2002 
жылы ЕО-ның 11 мүшесі ұлттық валюталарынан (Франция франкінен, ал Италия

Нарықтык, экономика -
бизнеске жеке адамның 
иелік етуіне негізделген және 
бизнес-стратегияны ұсыныс 
пен сұраныс сынды нарықтық 
факторларды ескере отырып 
анықтайтын экономика

Нарықтық жүйелер -
өзара жоғары деңгейде сауда- 
саттық жүргізетін мемлекеттер 
жиынтығы

Солтүстік Америка еркін 
сауда келісімі (NAFTA) -
АҚШ, Канада және Мексика 
арасындағы өзара сауда- 
саттык,ты дамыту мақсатында 
жасалған келісім

Еуропалық Одақ (ЕО) -
әлемдегі ең алғашқы және ең 
маңызды халықаралық нарық 
жүйесі
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5.2-СЫЗБА. ЖАҺАНДЫҚ ЭКОНОМИКА

Солтүстік Америка Тынық Мухиттық Азия Еуропа Африка, Азия,
Оңтүстік Америка

Тынық мухиттық Азия -
Оңтүстік-Шығыс Азияда 
орналасқан нарықтықжүйе

лирасынан) бас тартқанда, жаңа нарықтық жүйе айтарлықтаіі даму әлеуетіне қол 
жеткізді және сол кезден бастап олар «еуро» аталатын ортақ валютаиы қолданысқа 
енгізді. Қазір еуро Еуропаның барлық елінде қабылданады және ол доллар секілді 
әлемнің көптеген қаржы нарығында саудаланады.

Дегенмен еуропалық интеграцияның күрмеуі шешілмеген мәселелері әлі де 
көп. Мәселен, коммунизм құлағаннан кейін енгізілген Шығыс Еуропа мемлекет- 
теріндегі нарықтық экономика деңгейі Батыс Еуропа елдеріидегі даму деңгейіне 
жетпеиді. Бұл мемлекеттер Батыс Еуропа елдері сияқты сауда-саттыққа көбірек 
араласып, ЕО-да саяси салмағы басымырақ болғанын қалайды. Шындығында, 

ығыс Еуропаның нарықтық экономнкаға араласуы Батыс Еуропадағы бизнес 
процестерді баяулатып, күрделендіріп жіберді. ЕО мүшелерініц басым көппіілі- 
гі бастапқыда бес мүшеден тұратын альянсқа сәйкестендіріліп жасалған басқару 
жүиесш қаита қарау керек деп есептегенімен, олардың арасында мүпіесі көбей- 
ген одақты басқаруды нақты қалай жүзеге асыру керектігі жөнінде ауызбірлік 
жоқ. АҚШ-тың Таяу Шығыстағы саясатына қатысты ЕО мүшелері арасындағы 
күрт келіспеу одақтың Испания мен Ұлыбритания (Ирактағы соғысты қолдаушы- 
лар) және Франция мен Германия (Ирактағы соғысқа қарсі.ілар) секілді негізгі 
оиыншыларыиың өзара қарым-қатынасын шиеленістіріп жіберді. Грекия сияқ- 
ты одаққа мүше мемлекеттердегі экономпкалық қиындықтар ЕО жағдайын одан 
бетер упіықтырды. Бірақ әлемдік экономикада ЕО әлі де болса үзақ жылдар бойы 
маңызды ұйымдардың бірі болып қала бермек.

Оңтүстік-Шығыс Азияда орналасқан нарықтық жүйенің тағы бірі -  Тыііық 
мұхиттық Азия. 5.2-сызбада көрсетілгендей, бұл нарықтық жүйеге Жапония, 
Қытаи, Тайлаид, Малайзия, Сингапур, Индонезия, Оңтүстік Корея, Тайвань, Фи
липпин аралдары жэне Аустралия кіреді. Расында да, Жапония, Тайвань, Синга-



5-ТАРАУ Жаһандықортаға бейімделу 183

п>'р, Тайланд және Оңтүстік Корея секілді мемлекеттер 1990 жылдар соңындағы 
аймақтық валюталық дағдарысқа дейін нарықтық жүйенің басты экономикалық 
күштері болып саналды. Валюталық дағдарыс өтіп кеткеніне қарамастан, 2008- 
2010 жылдары рецессияның жаһандық салдары әлі күнге дейін әлемдік экономи- 
каның барлық мүшесіне, соның ішінде Тынық мүхиттық Азияға да, кері ықпалын 
тигізіп келеді. Сондай-ақ Жапониядағы 2011 жылғы цунами мен жер сілкінісінің 
салдары елдің экономикасына эсер етпей қоймады.

длеуеті жоғары/өсімі жоғары экономикалар

Біз қазір ғана сипаттап өткен жоғары дамыған және дамыған нарықтық экономи- 
каларға қарағанда, басқа елдердің экономикасын әлеуеті жоғары/өсімі жоғары 
экономикалар деп атауға болады. Бұл экономикалар салыстырмалы түрде даму 
жағынан артта қалып, соңғы уақытқа дейін оларға әлсіз индустрия, әлсіз валюта 
және салыстырмалы түрде кедей тұтынушылардан түратын нарық тән болып кел- 
ді.^ Дегенмен бұл елдердің үкіметтері экономикаларын күшейту мақсатында ше- 
телдік инвестиция тартуға жағдай жасап, халықаралық сауда-саттықты дамытуға 
талпынып келеді. Бұл мемлекеттердің кейбіреуі нарықтық экономикаға көшіп 
жатса, кейбірі әлі күнге дейін жоспарлы экономикаға иек артып келеді.

Географиялық орналасуы бойынша Тынық мүхиттық Азияға жататын әрі 
алемде өте жылдам өсіп келе жатқан алып экономикалық күш саналатын Қытай 
Халық Республикасы әлі де болса экономикасы баяу дамыған ел болып есептеле- 
ді. Бірақ бұл нарықтың әлеуеті оте жоғары. Мәселен, қазір Қытай әлемдегі екінші 
ірі автокөлік нарығы саналады және жақында ғана әлемдегі екінші ең ірі эконо- 
мнкалық аймақ атанды. Гонкоигты бақылау қүқығы Үлыбританиядан Қытайға 
өткеннен кейіи әлемдегі халық саны ең көп мемлекет нарығының даму әлеуетіне 
қызығушылық одан сайын арта бастады. Бұл факт -  Disney компаниясы өзінің 
жаңа тақырыптық паркін Қытайда салуының басты себебі. Сонымен қатар Үн- 
дістанныц да әлемдік экономикадағы алып күш ретінде маңызы артып келеді. 
Мәселен, Marvel Comics өзінің танымалдығы өте жоғары Spider-Man комикс кіта- 
бының үндістандық нұсқасын шығарса,^^ Walmart Үндістанда Best Price Modern 
Wholesale деген атпен бірлескен кәсіпорын ашты.'^  ̂ Вьетнам әлеуеті маңызды 
нарық саналса, Бразилия нарығы одан да маңыздырақА^ Сол сияқты Ресей жә- 
не Тәуелсіз Мемлекеттер Достастығына кірген республикалар да жедел өсіп келе 
жатқан нарық ретінде көптеген компаниялардың қызығушылығын тудыруда.'^ 
Оңт^ттік Африкадан да зор үміт күтіліп отыр.

Дамушы экономикаларда халықаралық бизнеспен айналысқысы келетін ком- 
панияларды көн жағдайда ықтимал түтынушылардың қаржылай табысының тө- 
мендігі мен елдегі дамымаған инфрақүрылым алаңдатады. Дамушы экономика- 
лардың экономикалық әлеуеті өте жоғары болғанмен, 
а і әлі күнге дейін ашылмай жатыр. Осылайша, даму
шы елдердің нарықтарын бағындырғысы келген ха- 
лықаралық компаниялар көбінесе дистрибьюторлық 
жүйелерге, түтынушыларға өз өнімдерін пайдала- 
нуды үйретуге және тіпті жұмысшыларына тұратын 
баспана салуға үлкен инвестиция қүюға тура келеді.
Олар сондай-ақ құйған инвестицияларының құныи 
желге үшыратын ірі саяси өзгерістер қаупінен сақ- 
тандырылмаған нарықта бизнес жүргізуге мәжбүр.

«Қытай -  үлкен нарық, бірақ онда бизнес 
жасау қиын... Қытай нарығымен шамалас 
басқа нарықтар да бар, бірақ оларда 
бизнес жасау дәл Қытайдағыдай қиын 
емес».

-  ДЖЕФФРЕЙ ИММЕЛТ, GENERAL ELEaRIC CEÔ ®

Өзге экономикалар

Әлеліде дамыған нарықтарға да, әлеуеті жоғары/өсімі жоғары экономикаларға да 
жатпайтын бірнеше экономикалық жүйелер бар.
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дакөлеміндеөсімкөругебірден-бірүміттіжандар ^^ы л а р  сау

«Қалыптасқан қисынға сүйенсек, 
инновация АҚШ-тан бастау алып, Еуропа 
мен Жапонияда жалғасын табады да, 
содан кейін ғана дамушы елдерге жетеді. 
Бірақ қазір біз инновацияның кері 
бағытта ағылуына куө бола бастадық».

Жоғарыдағы санаттардың ешқайсысына 
жатпаитын басты апмақ -  жалпы Таяу Шы- 
ғыс деп аталатын мұнап экспорттаумен айна- 
лысатын аймақ. Мұнай экспорттайтын елдерге 
ресурстарды бөлудің, мүлікке иелік етудің жә- 
не инфрақурылымды дамыт>^ың аралас мо- 
дельдері тән. Бұл елдердің барлығы дерлік ірі 
мұнай қорына бай болғандықтан әлемдік эко- 
номикадағы маңызды ойыншылар саналады.

Ол мемлекеттердің қатарына Иран, Ирак, 
Кувейт, Сауд Арабнясы, Ливия, Сирия жә- 
не Біршкен Араб Әмірлігі кіреді. Соңғы қы- 
рық жыл қатарынан мұнай бағасының қым- 
баттауының арқасында бұл елдер өте үлкен 
аилыққа кенелді. Олардың көбі инфақұры- 

лымды дамытуға ерекше көңіл бөліп, үлкен 
көлемде инвестиция қүйды. Жаңа қалалар 
мен әуежайлар салынды және жергілікті ха- 
лыққа сапалы білім алуға мүмкіндік берілді. 
Мәселен, жан басына шаққандағы жалпы іш- 
KJ өнім көрсеткіштері бойынша Біріккен Араб

Қатарында. Мүнай өндіруші м е м т е к З д е г іТ а л ? '^ ^ ^  

та.а„ Ирак c o L b .. ж

саяси шиелініс) жене улкен мадеіп, ерекшелік^ер^,ось1аып
теген бөліпнде бизнес жургізуді қиындатып, тәуекелдерін арттыра теседГ'”'"

ғ у ұзақ уақыт ооиы әлемиен шектелііі жатқан-
дықтан, ондағы бизнеске төнетін қауіптердің өз ерек- 
шеліктері бар. Басқа елдерде коммунистік жүйенің 
қүлағанын алға тарта отырын, кейбір сарапшылар 
болашақта Куба да нарықтық экономикаға өтеді деп 
тоншылайды. АҚШ-тың 2015 жылдан бастап ұзақ 
жылғы сауда эмбарголарының күшін тоқтатуға эре- 
кет жасап, екі ел екіжақты қарым-қатынасты рет- 
теуге ниет танытуда. АҚШ пен Куба арасындағы 
баиланыс жандана түссе, Кубаның Флоридадан бар 
болғаньі стратегиялық 90 миля қашықтықта орнала- 
суы елдің маңызды бизнес орталығына айналатыны-

Г Т О Т * Л и  ____________________  .  оо

С. К. ПРАХАЛАД, ЖЕТІКШІЛІК СТРАТЕГИЯСЫ 
БОЙЫНША ЭКСПЕРР^ на деген сеиімді арттыра түседі 38

ТСБК (GATT) -  сауда 
кедергілерін азайтып, 
халықаралық нарықтарда 
барлық елдерге бірдей сауда- 
саттық жүргізуді жеңілдету 
мақсатында жасалған келісім

ТСБК мен ДСҰ рөлі

Ш «„д.™ нда, ГСВК са/да ке
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лық елдерге бірдей сауда-саттық жүргізуді жеңілдету мақсатында жасалған келі- 
сім. ТСБК 1948 жылы 23 елде ратификацняланғаннан бастап халықаралық сауда- 
ны дамытуда маңызды рөл атқарып келеді.

ТСБК-ның басты құрамдас бөліктерінің бірі сауда жасауға ең ыңғайлы мемле- 
кет (most favored nation немесе MFN) приципі айқындалып, енгізілуі болды. Бұл 
принципке сәйкес, бір мемлекет ТСБК-ке қол қойған басқа бір мемлекетке сауда- 
саттық жүргізуде жеңілдіктер ұсынса, дәл сондай жеңілдіктерді ТСБК қол қоюшы 
басқа да барлық елдерге ұсынуы тиіс. ТСБК мүшелері келісімге қол қойған елдер
ге жасаған сауда-саттық жеңілдіктерін ТСБК мүше емес елдерге де жасай алады, 
бірақ олай істеуге міндетті емес.

Дүниежүзілік Сауда Үйымының (ДСҰ) негізі 1995 жылғы 1 қаңтарда қаланды, 
қазір ТСБК орныи басып, оның қызметін атқарып келеді. ДСҰ штаб-пәтері Швей- 
царияның Женева қаласында орналасқан және оған қазір 161 ел мүше. Мүше мем- 
лекеттер халықаралық сауда-саттыққа өз нарықтарының есігін ашып, ДСҮ ереже- 
лерііі сақтауы тиіс. ДС¥ неғізғі үш мақсаты бар:
1. Сауда-саттық ағымын өсіру үшін мүше елдердің бір-біріне қатысты кемсітііеу 

және болжамды сауда саясатын қолға алуын қамтамасыз ету.
2. Көпжақты келіссөздер арқылы сауда кедерғілерін азайту.
3. Мүше елдер арасындағы сауда-саттық бойынша келіспеушіліктерді әділ шешу 

жолын қалыптастыру.
Дүннежүзілік сауда ұйымы әлемдік экономика эволюциясындағы маңызды 

рөлін сақтап қала бермек. Сонымен қатар ДСҮ қызметіне қарсылық білдірушілер 
мен белсенділер ұйымды жаһандандыруды адам құқықтары меп қоршаған орта 
мәселелеріне қауіп төндіретіндей тар мағынада қарастыруда деп сынаіі келеді.

□  Менеджерлер өз бизнесіне қатысты барлық нарык,тардағы экономикалық жағдайды 
білгені абзал.

□  Менеджерлер ТСБК пен ДСҰ қызметі туралы хабардар болып, олардың әрекеттері өз 
бизнесіне қалай эсер ететінін білуі керек.

□  Сондай-ақ компанияңыз сізге халықаралық деңгейде жобалар бойынша қандай 
тапсырмаларды жүзеге асыруды тапсырады және ол тапсырмалар сіздің қызметтік 
өсуіңізде қандай рөл ойнайтынын жақсы түсінуіңіз керек.

0Менеджер
жаднамасы

Ортаға бейімделуге қатысты халықаралық 
менеджмент алдындағы қиындықтар
Біз жоғарыда атап өткеніміздей, әлемдік контексте бизнесті басқару менеджерлер 
үшін қосымша қиындықтар тудырады. 5.3-сызбада көріп отырғаныңыздай, ха- 
лықаралық менеджмент ортасыидағы қиындықтардың үшеуіне дәл қазір кеңірек 
тоқтамақпыз. Олар: экономикалық орта, саяси-құқықтық орта және халықара- 
лық менеджменттің мәдени ортасы.-^

Экономикалық орта

Әр мемлекет өз алдыиа ерекше және сол ерекшелік есебінен сол елде бизнес жүр- 
гізгісі келген менеджерлер өз алдына ерекше қиыпдықтарға тап болады. Деғен- 
мен экономикалық ортаның үиі аспекті менеджерлерге болашақта шетелде бизнес 
жүргізу барысында қандай экономикалық қиындықтармен бетпе-бет келетінін 
баіжауға мүмкіндік береді.
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5.3-СЫЗБА. ХАЛЫҚАРАЛЫҚ МЕНЕДЖМЕНТ ОРТАСЫНДАҒЫ ҚИЫНДЫҚТАР

менеджерлер біриеше орта .иыншьшыктары тураль, 6,лу керек. Олардыи ішіндегі уц, „егізгісі: аконс

Экономикалық орта
• Экономикалық жүйе
• Табиғи ресурстар
• Инфрак,урылым

Саяси/қуқықтық орта
• Билік турақтылығы
• Халықаралык; сау- 

да-саттықты қолдайтын 
бастамалар

• Халықаралық сауда-сат- 
тықты бақылау

• Экономикалық қоғамдар

Мәдени орта
• Қундылықтар, символ- 

дар, сенімдер және тіл
• Мәдениетке сәйкес 

адамдардың мі- 
нез-қулқы

Халықаралық менеджменттің функциялары

Экономикалық жүйелер. Олардың ең алғашқысы -  сол елдегі экономикалық 
жүйе. Жоғарыда сипаттап откеніміздей, қазір көіі елдер нарықтық экономика- 
ға бет бұруда. Дамыган нарықтық экоиомикада меиеджерлер үшін ең басты эле
мент -  тавдау еркіндігінің болуы. Түтынушылар қандай онімді сатып алу туралы 
шешім қабылдауда ерікті, ал компаниялар қандай өнім шығаратынын және қан- 
дай қызметтүрін көрсететінін өздері шешеді. Түтынушы мен компания өз алдын- 
да нарықта болу немесе болмауды өздері шешетіндіктен, үсыныс пен сүраныс қай 
компания және қандаи өнімдер нарыққа түсетінін анықтайды.

Нарықтық экономикада бизнес жүргізетін менеджерлердің назарында болуы 
тиіс нарықтық сипат -  мүлікке иелік. Мүлікке иеліктің екі таза түрі бар: тұтас же- 
ке меншік және түтас мемлекеттік меншік. Жеке меншік орнаған экономикалық 
жүйелерде азаматтар мен үйымдар компанияларга иелік етіп, олардың бизнесін 
басқарадьі. Ал мемлекеттік меншік орнаған экономикалық жүйелерде үкімет 
өнімді дайындап сататын компаиияларға тікелей иелік етеді. Таза жеке меншік 
немесе тада мемлекеттік меншік орнаған жүйелері бар елдер өте аз. Көп елде екі 
жүйеніц оіріне басымдық берілсе, әдетте мемлекеттік және жекеменшік жүйе ка
тар жүреді.

Табиғи ресурстар. Олардың жеткілікті болуы немесе тапшылығы -  экопомика- 
лық ортаның тағы бір маңызды аспекті. Әр мемлекетте әртүрлі табиғи ресурстар 
бар. Жапония сияқты кейбір елдерде олар салыстырмалы түрде аз. Сол себепті 
Жапония ішкі және сыртқы нарықтағы қажетті өнімдерді шығару үпіін мүнайды, 
темір рудасын және өзге табиги ресурстарды импорттауға мәжбүр. Ал АҚШ болса 
таоиғи ресурстарға өте бай және заманауи экономиканы дамытуға керекті мұнай, 
табиғи газ, көмір, темір, мыс, уран және өзге металдарды өндіруші ірі мемлекетке 
жатады.

Қазіргі әлемдік экономикада маңызы өте зор табиғи ресурстардың бірі -  мү- 
най. Жогарыда атап откеніміздей, Таяу Шығыстағы Сауд Арабиясы, Ирак, Иран 
және Кувейт секілді санаулы елдердің тобы әлемдегі бізге белгілі мұнай қорының 
басым көпшіліпне иелік етеді. Мүнай қорларының сол елдердің территориясында 
орналасуы оларға әлемдік экономикада орасан басымдық береді. Табиғи ресурс- 
тарға қатысты қайшылыққа толы қазіргі галамдық мәселелердің бірі -  Оңтүстік 
Америкадағы тропикалық ормандар мәселесі. Бразилия, Перу және басқа да ел- 
дердеп компаниялар мен фермерлер тропикалық ормандағы ағаштарды аяусыз 
кесіп, ол жерлер олардың иелігі екенін және ағаштарға не істесе де өздері біле-

\
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Суықсәлем

Аустралия әлемніңтөменгі шетінде муз құрсап жатқан 
Антарктиканың жақсы бір бөлігінде еншісі бар екенін 
айтып келеді. Негізі 1933 жылы қаланған Аустралияның 
Антарктикадағы аумағы (Australian Antarctic Territory -  
ATT) 3 млн шаршы миляға немесе құрлықтың 42 
пайызына иелік етеді. Аустралияның Антарктикадағы 
аумағында (ААА) төрт зерттеу стансасы орналасқан 
және Аустралия басқа елдерге оларға қожалык, етуге 
ешқандай мүмкіндік бермей отыр. Сондай-ақ Аустра
лия өз иелігі санайтын аумақтың көлемін халықаралық 
келісімдерге сәйкес қысқарту туралы ұсыныстарға мән 
бермей келеді.

Дегенмен салыстырмалы түрде Антарктикадан 
дәмелі жаңа мемлекет саналатын Қытай ААА-да өзінің 
бес зерттеу стансасының екеуін салып жатыр. Үндістан 
мен Ресей де Аустралияның Антарктикадағы дәме- 
лі аумағында өз зерттеу стансаларын орналастырып 
жатыр және олардың ешқайсысы Аустралиядан станса 
салуға руқсат сураған да емес. Аустралия да ол елдерді 
өз аумағына баса-көктеп кірдіңдер деп айыптамайды. 
Ендеше не себепті Антарктикада айтарлықтай геосаяси 
қақтығыс басталмады? Біріншіден, Аустралия қанша 
жерден өзін Антарктика аумағында қожайын санағаны- 
мен, қурлықтың ешбір аумағының егемендігін мойын- 
дайтын бірде-бір халықаралық келісім жоқ. Әлі күнге 
дейін Антарктикада мүддесі бар мемлекеттердің қа- 
рым-қатынасы қурлықты бірлесе игеру туралы бастап- 
қыда 12 мемлекет қол қойған, 1959 жылғы Антарктика 
Келісімі арқылы реттеліп келеді. Келісім мемлекеттерге 
өздігінен Антарктика аумағына иелік етуге тыйым сала- 
ды және келісімге қол қоюшы елдерге өздігінен белгілі 
бір аумаққа қожалық етуге умтылған мемлекеттің әре- 
кетін мойындамау қуқығын көздейді. 1959 жылдан бері 
келісімге 38 мемлекет қол қойған.

Ендеше Антарктикадан дәмелі мемлекет өз қук,ығын 
қалай қорғай алады? Музды қурлықтағы геосаясат ту
ралы бір эксперттің пікірінше, ол үшін зерттеу стансасын 
салып, «жақын маңға стансаны турғызған елдің үлкен 
туын іліп қою» жеткілікті. Қазір Антарктикада әлемнің 29 
еліне тиесілі жалпы саны 82 ту тігілген. Қурлықта АҚШ- 
тың алты зерттеу стансасы болса, Қытайдың бес бірдей 
стансасы бар. Ал Ұлыбтиртания мен Аустралияның әр- 
қайсысына төрт стансадан тиесілі. Қытай өзі 1983 жылы 
қол қойған Антарктика Келісімін «байлардың клубы» 
деп атағанымен, өзінің келісімге мүшелігін халықаралық 
ғылыми қоғам алдындағы абыройын арттыру қуралы 
ретінде пайдаланып келеді.

Ең бастысы -  Антарктикада өз ғимараттары болуы 
Қытайдың курлықты игеру бойынша халықаралық дең- 
гейде шешім қабылдаудағы саяси салмағын арттыра 
түседі. 1991 жылы қабылданған Мадрид хаттамасы 
Антарктикада қоршаған ортаны қатаң қорғауды (таби- 
ғи байлықтарды игеру мақсатында қазба жумыстарын 
жүргізуге тыйым салады) қамтамасыз етеді. Антарк- 
тиканың мүнай мен газ, көмір, қорғасын, темір, мыс, 
никель, алтын, күміс, платинум және уран қорларына 
бай екеніне қарамастан, хаттамаға қол қойған елдер 20 
жылдан астам уақыт бойы заң шеңберінде әрекет етіп 
келеді. Дегенмен Антарктикадан дәмелі елдер қазба 
жумыстарын қоршаған ортаны ойлап жүргізбей отыр- 
ған жоқ. Олардың қазіргі қолда бар технологиялары 
муз қурсауындағы қүрлықты игеруге мүмкіндік бермей- 
ді. Чилилік Антарктика Институтының қызметкері Хосе 
Ретамалездіңайтуынша, «Қурлықбетін қалыңдығы
2,5 миляға жететін муз қабаты басып жатыр. Минерал- 
ды ресурстарды игеруге осы себептен мүмкіндік болмай 
отыр. Өйткені музды тесіп өтуге қазір қолда бар техно- 
логияның шамасы жетпейді».

Десе де Қытай өзінің Антарктикадағы мүддесін жа- 
сырмайды. Шамалы болса да ғылыми ортада қурметке 
ие болумен қатар, «біз мунда ресурстарды игеруге 
ниеттіміз», -  дейді Қытайдың полюстік бағдарламар 
директоры Ку Танжоу. 2048 жылға дейін Мадрид 
хаттамасы заңды күшінде болады, бірақ одан кейін 
Антарктикада қүрылысы бар мемлекеттерден түратын, 
қурамына Қытай да кіретін «кеңестіктараптар» келі- 
сімнің шарттарын қайта қарайды. 30 жылдан аз уақыт 
ішінде муздың еруі (әлемдік жылыну есебінен) мен 
дамыған технология Антарктикадағы табиғи ресурстар- 
ды игеруге әбден жағдай жасауы мүмкін. Солай болған 
жағдайда «елдер қазба жумыстарын реттеуді талқы- 
лайды» дейді Бразилияның Антарктика бағдарламасы 
қызметкері Антонио Жозе Тейшейра.

Д ереккөз: Anthony Bergin and Tony Press, «Action Needed 
to Cement Role in Antarctica», Sydney (Australia) Morning 
Herald (December 1, 2011), www.smh.com.au, on August 20, 
2014; Andrew Darby, «China Flags Its Antarctic Intent», Sydney 
(Australia) Morning Herald (January 11, 2010), www.smh.com. 
au, on August 19, 2014; Paula Leighton, «Developing Nations 
Seek a Share of Antarctica's Spoils», SciDev.Net (February 10, 
2014), www.scidev.net, on August 19, 2014; «Polar Power Play», 
The Economist (UK) (November 7, 2013), www.economist.com, 
on August 18, 2014; Bruce Einhorn, «As China Goes Exploring, 
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тінін алға тартады. Алайда қоршағаны ортаны 
қорғаушылар ормандарды жаппай кесу салда- 
рынан онда мекендейтін жануарлар жойылып 
барады және әлем бойынша ауа райы өзгеріске 
ұшырап келеді деп үрейленіп отыр.

Инфрақүрылым. Экономикалық ортаның 
халықаралық менеджментке қатысты тағы 
бір маңызды аспекті -  инфрақұрылым. Мем- 
лекеттің инфрақұрылымына мектептер, ауру- 
ханалар, қуат стансалары, темір жолдар, тас 
жолдар, жүк порттары, коммуникациялық 
жүйелер, әуе жолдары, коммерциялық дист- 
рнбьюторлық жүйелер және т.б. жатады. АҚШ 
іінфраңүрылымы жоғары дамыған. Мәселен, 
оның білім жүйесі заманаун, жолдары мен 
көпірлері жақсы жасалған және көп адамға 
денсаулық сақтау жүйесі қолжетімді. Жалпы 
алғаида, АҚШ-тың салыстырмалы т\фде то- 
лық жетілген инфрақүрылымы оның эконо- 
микалық дамуы мен іс-әрекеттерін қолдауға 
қауқарлы.

Ал кейбір елдерде жақсы дамыған инф- 
рақүрылым жоқтың қасы. Кейбір мемлекет- 

тердің электр энергиясына деген ішкі сүранысты қамтамасыз етуге шамасы жоқ. 
Мәселен, сол мемлекеттер қатарындағы Кенняда үнемдеу мақсатында жарықты 
арнайы уақыт кестесіне сәйкес қосып, сөндіріи тұрады. Жоспарлы электр жары- 
тын сөндіру электр қуатына сүранысты азайтқанымен, бизнеске үлкеи келеңсіз- 
діктер туғызады. Кейде инфрақұрылымы әбден артта қалған елде бизнес жүргізуге 
мүяцелі компаниялар сырттан үлкен көлемде жұмыс күшін тарту үшін, сол елде 
үйлер, мектептер, емханалар, тіпті демалыс орындарын түрғызып, жаппай қала 
типтес кенттер салуы мүмкін.

Бұл бөлімнің аты айтып түрғандай, мемлекеттің экоғюмикалық ортасы эконо- 
микалық жүйеге ғана тәуелді емес. Елдің экономикалық ортасыиың дамуы инф- 
рақүрылымның жағдайы мен табиғи ресурстардың қолжетімділігіне ғаиа емес, 
сондай-ақ табиғи орта жағдаііларына да тікелей байланысты.

Халықаралық сауданы дамытуда мемлекеттің инфрақұрылымы маңызды 
рөл ойнайды. Мәселен, Бирмадағы Мандалай әуежайының инфрақұры- 
лым деңгейін өзге халықаралық әуежайлармен салыстыруға келмейді. Бул 
компанияларға өнімдерін сырттан Бирмаға немесе Бирмадан сыртқа әуе 
жолы арқылы тасымалдауды қиындатады және халықаралық бизнес жүргі- 
зетін азаматтардың көз алдында жағымсыз имидж қалыптастырады.

Инфрақурылым.
Мемлекеттің
инфрак,ұрылымына мектептер, 
ауруханалар,электр 
стансалары, темір жолдар, 
тас жолдар, жук порттары, 
коммуникациялық жүйелер, 
әуе жолдары, коммерциялық 
дистрибьюторлык жүйелер 
жатады

«Қай тұрғыдан алып қарасақта, Еуропа- 
әлемдік реттеуші суперкүш».

-  ДЖЕФФРЕЙ ИММЕЛТ, GENERAL ELEaRIC 
АТҚАРУШЫ ДИРЕКТОРЫ''^

Саяси-қуқықтық орта

Халықаралық менеджер тап болатын келесі бизнестік орта қиыидығына менед- 
жерлер бизнес жүргізетін саяси-құқықтық орта жатады. Халықаралық менедж- 
менттің саяси-қүқықтық ортасыныд төрт негізгі аспектіне биліктің түрақтылыгы, 
көпұлтты сауда-саттықты дамыту бастамалары, халықаралық сауданы бақылау 
және экономикалық қоғамдардың халықаралық саудаға әсері жатады.

Биліктіңтүрақтылығы. Саяси тұрақтылық, біріншіден, екі тұрғыдан қарастыры- 
лады. Саяси тұрақтылық ретінде, біріншіден, мемлекеттегі биліктің оппозицияға 
қарсы тұра білу қабілетін, екіншіден, үкіметтің бизнеске қатысты саясатының тұ-

рақтылығын атауға болады. Екі тұрғы да саяси тұрақ- 
тылықты ұстанатын .ме.млекеттік .менеджерлер үшін 
жағымды саналады, өйткені онда үкімет саясатының 
бизнеске әсерін дұрыс болжау ықтималдығы жоғары. 
Сирия сияқты елдердегі азамат соғыстары халықа- 
ралық менеджерлерге үкімет саясатының бизнеске
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әсерін және жергілікті үкіметтщ шетелдік жұ- 
мысшылардың қауіпсіздігін қамтамасыз ете 
алатыи-алмайтынын болжауға еш мүмкіндік 
бермейді. Сәйкесінше халықаралық деңгей- 
дегі компаниялар Сирияға инвестиция құюға 
құлықсыз.

АҚШ, Үлыбритания және Жапония секіл- 
ді елдерде биліктің ауысуы аса үлкен мәселе 
емес. Ал Үндістан, Аргентина және Грекия 
сияқты елдерде биліктің ауысы хаосты сипат- 
қа ие. Мемлекеттегі үкіметтің тұрақтылығы 
сол үкіметтің саясаты өзгеріссіз қалады деген- 
ді білдірмесе керек. Кейбір елдерде шетелдік 
бизнестер еш ескертусіз мемлекеттендірілуі 
(үкіметтің бақылауына өту) әбден мүкін. Мә- 
селен, кезінде Перу үкіметі Nestle компания- 
сына тиесілі жергілікті сүт өндіруші Региіас 
компаниясын елде сүт тапшылығы туған уа- 
қытта мемлекеттендіріп алған болатын.

* і ,

ІІ..І
Шетелдік нарыққа кірмес бурын компаниялар мемлекеттегі саяси тұрак,- 
тылыққа айрықша мән береді. Мәселен, мына ғимарат бір кездері Египет 
астанасы Каирдегі басты үкіметғимараты болған. Бірнеше жыл бурын 
Египет президент! Хосни Мубаракты тақтан тайдырған төңкеріс кезінде 
көтерілісшілер ғимаратқа өрт қойып, мүлдем жарамсыз қылып тастаған. 
Компаниялар Африканың кейбір елдерінде және Таяу Шығыс елдерінде 
халық көтерілісі мен биліктіңауысуы ықтималдығы жоғары болуының 
есебінен бизнес операцияларын жүргізуден бастартады.

Халықаралық сауда-саттықты дамыту 
бастамалары. Саяси ортаның тағы бір бел- 
гісі -  шетелдік бизнесті тарта білу. Мысалы,
Алабама штаты Mercedes-Benz-ке салықтық 
жеңілдіктер мен басқа да қолдау ұсыну арқы-
лы неміс компаниясын жаңа зауытын штат аумағында салуға көндіруге тырысты. 
Сол сияқты Toyota компаниясын Техас штаты түрлі тартымды ұсыныстар арқы- 
лы жапон компаниясының АҚШ-тағы барлық операцияларын Даллас сыртында 
шоғырландыруға үгіттеді. Француз үкіметі Walt Disney Company-ден Париждің 
шеткі бөлігінен еуропалық тақырыптық парк салу туралы келісімін алу үшін ком- 
панияға қаланың сырт жағынан нарықтық бағасынан әлдеқайда томен бағада жер 
сатып, парк пен қала арасын жалғайтын еркін жол салуды өз міндетіне алды.

Осындай бастамалардың бірнеше түрі болады. Ең көп таралған бастамалар 
қатарына қарызға төмендетілген үстеме, еншілес құрылыс және салықтық же- 
цілдіктер ұсыну жатады. Кенже қалған мемлекеттер көбінесе бастамалардың езге 
түрлерін ұсынады. Мәселен, жоғары салықтық жеңілдіктермен қатар олар инвес- 
торларды көптеп тарту үшін шикізат пен құрылғыларды ел аумағына еш төлемсіз 
алып кіруге жағдай жасап, басқа импорттаушылардың іс-әрекеттеріне шектеу са
лу арқылы нарықтық қолдау көрсетеді және компанияларға түскен табыстарын 
елден алып шығуга мүмкіндік жасайды. Сонымен қатар олар шетелдік компания- 
лардың көңілінен шығу үшін инфрақұрылымындағы кемшіліктерді жойып, ретке 
келтіруге тырысады.

Халықаралық сауданы бақылау. Менеджерлер назарында ұстауы тиіс саяси ор- 
таның үшінші элемент! -  халықаралық сауданы бақылау. Кей кездері ел үкіметі

Мемлекеттендірілу -
бизнестің үкімет бақылауына 
өтуі

шетелдік компаниялармен бәсекелестік ішкі саудаға 
кері әсерін тигізіп жатыр дем шешуі мүмкін. Отан- 
дық бизнестерді қолдау үшін үкімет халықаралық 
сауда-саттыққа түрлі кедергілер ойлап табады. Ол 
кедергілер қатарына тарифтер, квоталар, экспортты 
шектеу келісімдері және «отандық өнімді сатып ал» 
завдары кіреді. Соңғы әлемдік экономикалық рецес
сия кезінде көптеген елдер өзге мемлекеттерден келе- 
тін импортқа тарифтерді өсірді және экспорт көлемін 
арттыру мақсатында отандық бизнесті субсидиялар

«[Ресей Премьер-министр! Владимир] 
Путин комбайн қурастырушы зауытқа 
тоқтайды да, сол жерде [еуропалық 
импорттаушыларға қатысты] тарифтерді 
өсіретін болып шешеді».

-  ЕУРООДАҚТЫҚ САУДА БОЙЫНША ЕСІМІ БЕЛГІСІЗ
ЛАУАЗЫМДЫ ТҰЛҒА«
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Тариф -  мемлекет шекарасы 
арқылы тасымалданатын 
заттарға салынатын салық түрі

Квота -  саудаға түсетін 
заттың көлеміне немесе 
қунына қойылатын шектеу

Экспортты шектеу 
келісімдері -  экспортталатын 
немесе импортталатын 
заттардың көлемін немесе 
қунын шектеу мақсатында 
ел үкіметтері арасында 
жасалатын келісімдер

Экономикалық қоғам -
мүше мемлекеттер 
арасындағы сауда-саттық 
кедергілерін өзара 
айтарлықтай деңгейде 
азайтуға немесе мүлдем 
жоюға келіскен елдер тобы

арқылы қолдады. Сол кезде сарапшылардың халықаралық сауданы осылайша ба- 
қылау ұзақ мерзімде әлемдік экономикалық жағдайды түзетудің орнына ушықты- 
рып жіберуі мүмкін деген пікірін ескеретін үкімет болған жоқ.'̂ '*

Тариф -  мемлекет шекарасы арқылы тасымалдайтын заттарға салынатын са- 
лық түрі. Тарифтерді тасымалданатын заттар шекарасын кесіп өтетін экспорттау- 
шы ел де, ол заттарды импорттаушы ел де жинай алады. Ең жиі кездесетін импорт- 
тық тарифтер отандық компанияларға қолдау көрсету мақсатында импортталған 
заттың бағасын көтеру үшін салыиуы мүмкін. Жапония АҚШ темекі өндірушіле- 
рше Жапонияға импортталған темекі үшін тариф енгізу арқылы олардың бағасын 
көтерш, отандық компаниялардың бағасы төмен өнімдері көбірек сатылуына жағ- 
дай жасайды. Сонымен қатар тарифтер әдетте кенже қалған елдерде, мемлекеттік 
қазынаны толтыру мақсатында енгізіледі.

АҚШ-та Бэрд толықтыруына (Byrd Amendment -  Батые Вирджиния шта- 
тынан саиланған сенатор Роберт Бэрдтің құрметіне) сәйкес, отандық компания 
шетелдік компанияның АҚШ нарығында демпинг (өнімдерін нарықтық бағадан 
томен бағаға сату) жасап жатқанын дәлелдесе, шетелдік компанияның өнімдеріне 
тариф салынады және сол салықтан түскен қаражат арызданушы отандық компа- 
нияға беріледі. Бэрд толықтыруының арқасында шарлы мойынтірек шығаратын 
америкалық Torrington компаниясы 63 млн доллар иеленді/'^

Квота -  сауда-саттыққа салынатын кедергілердің ең жиі кездесетіні. Кво
та -  саудаға түсетін заттың санына немесе құнына қойылатын шектеу. Квотаның 
көлемі әдетте отандық компаниялар нарықтың белгілі бір бөлігіне бақылау орна- 
татындай етіп анықталады. Honda АҚШ-қа жылына 425 мың автокөлік импорт- 
таи алады. Бүл квота тек АҚШ-қа импортталатын көліктерге ғана қатысты, бірақ 
компания АҚШ ішінде қанша көлік шығарса да өз еркінде, себебі ол көліктер им
порт ретшде есептелмейді. (Шындығында бүл Honda және өзге де көлік шығару- 
шы компаниялардың АҚШ-та өз зауыттарын салуына басты себеп болды)

Зксііортты шектеу келісімдері -  экспортталатын немесе импортталатын зат- 
тардың көлемін немесе қүнын шектеу мақсатында ел үкіметтері арасында жасала- 
тьш келісімдер. Олар іс жүзінде экспорттық квоталар. Жапон темір өндірушілері 
АҚШ тарапынан америкалық темір өндірушілерді қолдау мақсатында салынатын 
квоталар мен тарифтерге тап болмас үшін өз еріктерімен жыл сайын АҚШ-қа жө- 
нелтілетін темір көлемін шектеп отырады.

«Отандық өнімді сатып ал» заңы отандық өндірушілерге өнімді немесе бағаны 
шектеу арқылы басымдық береді. Бірнеше ел осы заңға/әдіске жүгінеді. Брази- 
лияда отандық компаниялардан тек Бразилияда жасалған компьютерлерді сатып 
алу талап етіледі. Расымен де, Бразилияның шетелдік инвестицияны бюрократия- 
лық бақылауы елде бизнес жасауда басты кедергі болын келеді.'*б Шетелдік компа
ниялар жасаған униформалардың бағасы америкалық компанияның бағасынан 
екі есе арзан болса да, АҚШ билігі Қорғаныс департаментіне тек АҚШ-та жасал- 
ған бірыңғай әскери киім сатып алуды міндеттейді. Мексика үкіметі елде сатыла-
тын КӨЛ1К бөлшектерінің 50%-ы мексикалық компанияның өнімі болуын талап 
етеді.

Экономикалық қауымдастықтар. Үкіметтің саясаты халықаралық менеджер- 
лер етпе-бет келетін саяси қатерлердің сапын өсіріп не азайтып отырса, мемле
кеттер арасындағы сауда-саттық қатынастары да дәл солай халықаралық бизнесті 
жандандыруы не тоқыратуы мүмкін. Квоталарга, тарифтерге және сол сияқты өз- 
ге әдістерге сүйенетін сауда-саттық қатынас халықаралық сауданың дамуына кері 
әсерш типзеді. Қазір әлемде халықаралық сауда кедергілерін азайту бойынша үл- 
кен жүмыстар жүріп жатыр. Бұл жүмыстардың барысын халықаралық экономи- 
калық қоғамдарда анық көруге болады.

Халықаралық экономикалық қогам -  мүше мемлекеттер арасында сауда-сат- 
тық кедерплерш айтарлықтай деңгейде азайтуға немесе мүлдем жоюга өзара ке- 
ліскен елдер тобы. Алдында айтып өткеніміздей, қай жағынан алып қарасақ та
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Еуроодақ (ЕО) -  әлі күнге дейін әлемдегі алғашқы және ең маңызды экономика- 
лык қоғам. Солтүстік Америка Еркін Сауда Келісімінің (NAFTA) пайда болуын 
Солтүстік Америкалық экономикалық қоғамның алғышарты деп қарастырамыз. 
Әлемдегі өзге басты экономикалық қоғамдардың қатарына Латын Америка интег- 
рациясы қауымдастыгы (Боливия, Бразилия, Колумбия, Чили, Аргентина жэне 
т.б, Оңтүстік Америка елдері) мен Ортақ Кариб нарыгы (үйым 15 мүше мемлекет- 
тен тұрады жэне құрамына Багам аралдары, Белиз, Ямайка, Антигуа, Барбадос 
жэне бес қосымша мүше елдер) кіреді.

Мәдени орта

Халықаралық менеджерлердің кэсіби жолында үшырасатын келесі кедергі -  мэ- 
дени орта қиындықтары мен олардың бизнеске эсері. Disney компаниясы Гон- 
конгтағы тақырыптық саябақ ашқаннан кейін бизнесі өрге баса қоймады, себебі 
олар Калифорниядағы Disneyland-тің шағын көшірмесін жасау арқылы жергі- 
лікті Қытай мэдениетінің бизнеске эсерін ескермеген болатын. Сондай-ақ Disney 
саябаққа келуі мүмкін қонақтарға қол ұстасқан ата-ана мен екі бала бейнелеиген 
жарнама көрсету арқылы оларды шатастырып, Қытайдың «бір отбасыға бір бала» 
саясатын назардан тыс қалдырды. Саябақты қытайлық мэдениетке жақындасты- 
ра қайта сэндеп, жарнамадағы олқылықты ретке келтіргеннен кейін ғана келуші- 
лердің саны өсе бастады.'^’ Елдің мэдениетіне сол халықтың мінез-құлқын қүрай- 
тын барша құндылықтары, нақыштары, наным-сенімдері жэне тілі кіреді.

Қүндылықтар, нақыштар, наным-сенімдер және тіл. Мэдени қүидылықтар, 
наным-сенімдер көп жағдайда айқын көрінбейді жэие кейде тіпті белгілі бір мем- 
лекетте түратын адамдар оларды солай болуы керек деп қабылдайды. Мэдениет- 
тері ұқсас екі елдің аумағында бизнесті басқаруда мэденн факторлар менеджер- 
лерге ешқандай кедергі тудырмауы мүмкіи. Дегенмен менеджердіц туған елінің 
мэдениеті мен бизнес жүргізетін елінің мэдениеті арасында ұқсастықтар болғанда 
қиындықтар тууы мүмкін. Мэселен, көптеген америкалық менеджерлер АҚІП мэ- 
дениеті Англия мэдениеті мен дэстүрлеріне өте ұқсас деп есептейді. Екі елдің хал- 
қы бір тілде сөйлейді жэне олардың тарихы тамырласып жатыр. Сонымен қатар 
екі мемлекет арасындағы тығыз сауда-саттық 
байланысының тарихы тереңде. Алайда АҢПІ 
менеджерлері Жапония немесе Қытай Халық 
Республикасында бизнес жүргізе бастағанда, 
мэдени ұқсастықтарды табу оңайға түспейді.

Жапон тілінде «хай» сөзі (ағылшынша 
«һі» сөзі секілді оқылады) «иэ» («yes») деген 
мағынаны білдіреді. Бірақ эңгіме барысында 
«хай» сөзі АҚШ-та эңгімені іліп экету мақса- 
тында немесе америкалықтар сөйлесіп отыр- 
ған адамға оның эңгімесіне көңіл аударыіі 
отырғанын білдіру үшін қолданатын «иһ-һнһ» 
сөзінің қызметін атқарады. Сонда «хай» сөзі 
қай уақытта «иэ» дегеиді жэне қай кезде «иһ- 
һиһ» дегенді білдіреді? Бұл сұраққа жауап 
беру оңай емес. АҚШ-тық менеджер жапон 
менеджерінен белгілі бір сауда келісімінің 
шарттарыиа келісетін-келіспейтінін сұраған- 
да, ол «Хай» деп жауап береді, бірақ бүл «Иэ, 
мен келісемін», «РІэ, мен түсіндім» немесе «Иэ, 
мен тыңдан отырмын» дегенді білдіруі эбден 
мүмкін. Көптеген америкалық менеджерлер

Әртүрлі елдің азаматтары бизнес кездесулер өткізген кезде мәдени ерек- 
шеліктер өз әсерін тигізбей қоймайды. Мәселен, мына америкалык.және 
жапондық әріптестердің әңгімесі жарасып отырған тәрізді. Бірақ, шын 
мәнінде, олар өзара толықтай келісімге келуі де немесе келе алмай отыруы 
да мүмкін.
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жапондармен келіссез жүргізгенде көңілдері түсіп, абдырап кетеді, өйткені олар 
келіссөз барысында жапондар талқыланып қойған мәселеге қайта орала береді 
деп ойлайды (себебі алдында ғана жапон менеджерлері сол мәселеге тоқталғанда 
«Иә» деп айтқан болатын). Америкалық менеджерлер Жаііонияда «иә» деген сөз 
әрқашан «ііә» дегенді білдірмейтініне тиісті деңгейде назар аудара бермейді.

Елдер арасындағы мәдени ерекшеліктер бизнеске тікелей эсер ет>'і мүмкін. 
Мәселен, Ислам дінінде адам басқа адамдардың қиындыққа түскенін пайдаланып 
табыс табуына болмайды. Мысалы, төлемдерге үстеме қою -  адамгершілікке жат 
әрекет, Аиталық, Сауд Арабиясында моторы өшіп қалған көлікті гаражға дейін 
жеткізіп беру арқылы табыс табатын санаулы ғана компания бар (ондай қызмет 
көрсету біреудің басына түскен қиындықтан пайда көру болыгі саналады), ал Су- 
данда банктер клиенттердің депозиттеріне үстеме төлемейді немесе олардың банк- 
тен алған несиелеріне үстеме төлеуді талап етпейді. Осындай мәдени және діни 
тыйымдар жүретін елдерде жоғарыда аталғандар сияқты қызмет түрлерінен табыс 
табуды көздейтін бизнес жүргізуде халықаралық менеджерлер айтарлықтай же- 
тістіктерге жетуі қиын шаруаға айналады.

Кей елдер арасындағы мәдени ерекшеліктер өте нәзік көрінгенімен, бизнеске 
әсері зор болуы мүмкін. Мәселен, АҚШ-та көптеген менеджерлердің уақыттың 
қадірі туралы пікірі ұқсас. Америкалық менеджерлердің басым көпшілігі іс-әре- 
кет жоспарын күнтізбеге тиянақты түрде тізіп қояды және сол жоспардан барын- 
ша аинымауға тырысады. Кей халықтардың мәдениетінде уақытқа аса қатты мән 
берілмейді. Таяу Шығыста менеджерлер алдын-ала кездесудің уақытын белгілеп 
қоюды үнатпайды және олар болаіпақтағы кездесулер кестесін өте сирек жасайды. 
Таяу Шығыс менеджерлерімен жұмыс жүргізетін америкалық менеджерлер кейде 
олардың кездесуге кешігіп келуін келіссөзде басымдыққа ие болуға ұмтылу не
месе қүрмет көрсетпеу деп бағалауы мүмкін. Алайда ол жай ғана уақыт пен оның 
қадірін т\рлі бағалау көрінісі болуы мүмкін/'*  ̂«Алуан әлем» айдарында халықара- 
лық бизнестерге ықпал ететін мәдени күштердің тағы бір тобына тоқталамыз.

Тіл өз алдына халықаралық бизнеске эсер ететін маңызды фактор деп санала
ды. Көптеген ірі компаниялар ағылшынша сөйлемейтін клиенттермен байланы- 
сын күшейтуге бағытталған жұмыстар жүргізіп отыр. Мысалы, Үндістан интернет 
қолданушылар сапы бойынша элемде екінші орында, бірақ олардың жартысы- 
нан көбі ағылшын тілінде еркін сөйлемейді. Бұл олардың Google-да керегін іздеу 
немесе Amazon.com сайтында тапсырыс беруде қиналатынын көрсетеді. Әсіресе 
Google интернеттегі материалдарды ағылшын тілінен басқа тілдерге жэне өзге тіл- 
дерден ағылшын тіліне дұрыс аударуға көмектесетін платформаларға үлкен ин
вестиция құюда.''*®

Халықаралық бизнесті дамытуда түрлі тілде сөйлеудің өзі тудыратын нақты 
кедерплерден бөлек сөздердің астарлы мағынасы да маңызды рөл атқарады. Мэсе- 
лен, Imperial Oil of Canada компаниясы жанармайын Esso бренд атауымен нарық- 
қа шығарады. Компания жанармайын Жапонияда сатпақшы болғанда «esso» co
al жапонша «моторы өшіп қалған көлік» дегеп мағына беретінін анықтайды. Сол 
сияқты Chevrolet компаниясы the Nova деп аталатын америкалық моделін Латын 
А.мерикасында сатуға шыгарғанда General Motors басшылары көлік не себепті аз 
сатылып жатқанын білмей аң-таң болады. Кейін белгілі болғандай, испан тілін- 
де «по va» сөзі «жүрмейтін» деген мағынаны білдіреді екен. Жасыл түс мұсылмаи 
елдершде кеңшен қолданылса, кей мемлекеттерде өлім түсі ретінде қабылданады. 
АҚШ-та қызғылт түс эйелдердің түсі саналса, басқа елдерде сары түс нағыз эйел- 
дерге арналған түс деп есептеледі.

Түрлі мәдениеттер арасындағы жеке бас мінез-қүлқы. Түрлі мэдениет өкіл- 
дері арасында анық мінез-қүлық жэне көзқарас ерекшеліктері болатыны анық. 
Мэселен, дат ғалымы Геерт Хофстеде осыған элемнің ондаған елінде жұмыс істей- 
тш 116 мың қызметкерді зерттей отырып көз жеткізген жэне бірнеше қызықты 
айырмашылық тапқан.^о Хофстеде ең алғашқы еңбегінде түрлі мэдениеттер ара-
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Жергілікті хедхантерлермен бәсекелесу

Кент Кедл Ұлыбританиядағы менеджменттік консал- 
тингпен айналысатын Control Risks LLC компаниясының 
Үлкен Қытай және Солтүстік Америка аймағы бойынша 
атқарушы директоры қызметін атқарады. Кедл осы 
жаңа жұмысқа кіріскен алғашқы алты ай ішінде бар 
болғаны төрттоп-менеджер ғана оның Шанхайдағы 
офисіне келіп, жергілікті бәсекелестері қазіргі айлығы- 
нан үш есе көп жалақы ұсынғаны туралы айтқан. Бул 
өзге бизнес-мәдениетте жұмыс істеуге жаңа келген 
менеджерді к,ак,панға түсіру жолы ма? «Жоқ» дейді 
Кедл, төрт менеджердің төртеуі де көп ұзамай өздері 
айтқан жоғары жалақы ұсынған компанияларға ауысып 
кеткен. «Мына жігіттерге апта сайын хедхантерлер (биз
нес позицияларды толтыру үшін басқа компанияларда 
жүмыс істеп жүрген лайықты адамдарды жумысқа тар- 
тушылар) қоңырау шалады, -  дейді Кедл. -  Бұл бүгінгі 
номері бірінші мәселе».

Нью-Йоркте орналасқан Rheem Bell & Mermelstein 
заң компаниясының серіктесі Эдуард Мермелстейн де 
Мәскеуде дәл осындай мәселегетап болған. Компания 
Мәскеудегі офисін ашқаннан кейін оны басқаруға үй- 
рету үшін Мермелстейн алты ай бойы топ менеджерлер 
дайындайды. Соңғы екі жылда оның екі бірдей жоғары 
лауазымды қызметкеріне жергілікті бәсекелестері екі 
есе жоғары айлық ұсынып, өздеріне жумысқа тартпақ- 
шы болған. «Бәсеке аяушылық дегенді білмейді. Олар 
саған екі апта бурын алдын-ала ескертпей кетіп қала- 
ды», -  дейді Мермелстейн.

Тез өсіп келе жатқан нарықтарда бизнес жасаушы 
өзге компаниялар секілді Control Risks және Rheem 
Bell & Mermelstein шетелдік операцияларға жауапты 
ретінде экспат менеджерлерді (компанияның бас офисі 
орналасқан елден келген менеджерлер) жумылдырса, 
олардан төменгі сатыдағы менеджерлік қызметтерді 
жергілікті мамандармен толтырады. Экспаттарды жал- 
дау жергілікті менеджерлерді жалдағанға қарағанда, 
көбіне компания үшін қымбатқа түсіп жатады. Бірақ 
соңғы уақытқа дейін көптеген мультиулттық компания
лар оларды компанияның бизнесі туралы жақсы білетіні 
және стратегиялық басқарудағы жақсы тәжірибесі үшін 
топ позицияларға тағайындап келді. Дегенмен соңғы 
онжылдык,та компаниялар экспат басқарушы менджер- 
лерді жалдаудың артықшылык,тарын қайта қарааырып 
келеді. Оларды жалдау қымбатқа түсетіні басты мәселе

болып тур. Алайда көптеген мультиулттық компания
лар мәдени ерекшеліктерді сезіне білу мен жергілікті 
бизнес және билік орындарымен тиімді қатынас орната 
білу сияқты менеджерлік активтің «жумсақ тустарына» 
басымдық беруде.

«Экспат менджерлер жергілікті мәдениетке сіңі- 
се алмайды», -  дейді адам ресурстарын басқарумен 
айналысатын мультиулттық Manpower компаниясының 
атқарушы директоры Джеффри А. Джоэррес. «Сондай- 
ақ шетелдіктердің компанияда жумыс істеуі жергілікті 
менеджерлер арасында экспаттардың кесірінен олар 
үшін қызметтік жоғарылауды шектейді деген сенім 
к,алыптастырады», -  дейді ол. Джоэррес Кедл мен 
Мермелстейн айтып өткен «менеджерлік талантқа талас 
дамушы елдерде өршіп келе жатқанынан» өте жақсы 
хабардар. Сонымен қатар оның айтуынша «Жергілікті 
компаниялар мультиулттык, компаниялармен тең дә- 
режеде бәсекеге түсетіндей деңгейде өсіп келе жатыр. 
Өйткені мультиулттық компаниялар үшін жергілікті 
жағдайды түсіну өте к,ымбатк,а түседі».

Мәселенің осы бөлігін шешу мақсатында Кент Кедл 
адам ресурстарын басқарудың негізгі аратегияларын 
қайта қарауда. Ол жаңадан жумысқа кіріскен менед- 
жерлерге жоғары жалақы алу мен жоғары позицияға 
ие болу үшін қызметтік өсу жолын анықтап береді және 
менеджерлер қызметтік өсу және жалақыны көтеруді 
сурамай турып өзі өсіріп отырады. Control Risks сияқты 
жағдайдағы компаниялар үшін «Адам ең қунды актив 
деген қағида қур корпорациялық әңгіме емес. Ол -  Қы- 
тай сияқты нарықта нағыз шындық...».

Д ереккөз: Jenn ife r A lsever, «The G rea t E xpatria te  H iring  Boom », Fortune 
(M a y  15, 2 0 1 3 ) ,  h t tp : / / fo r tu n e .c o m , on  A u g us t 2 5 , 2 0 1 4 ; Je ffrey A . 
Joerres, «Beyond Expats: Be tte r M anage rs  fo r  Em erging M a rke ts» , M cK insey  
Q u a rte rly  (M a y  2 0 1 1 ), w w w .m c k in s e y .c o m , on  A u g u s t 2 5 ,2 0 1 4 ;  E. M ichae l 
N orm a n , «W h a t Does th e  Future H old  fo r  E xpatria te  T a len t M anagem ent?»  
Sibson C onsu lting  Perspectives 18:1 (2 0 1 0 ) ,  w w w .s ib s o n .c o m , on A u g us t 
2 5 , 2 0 1 4 ; Sibson C onsu lting , «E xpatria te  Ta lent M a rke t Trends Survey» (Fall 
2 0 0 9 ) , w w w .s ib s o n .c o m , on  A u g u s t 2 5 , 2 0 1 4 .
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Мына топ қазір ғана уздік жумысы үшін марапатқа 
ие болды. Олар ұжымдық мәдениет өкілдері болса, 
топ үшін марапаттың орны өте маңызды болмақ. Ал 
индивидуалистік мәдениет өкілдері болса -  марапат 
жеке болғанын қалар еді.

Әлеуметтік бағдар -
тұлғаның индивидтік мүдде 
мен ужымдық мүдденің 
салыстырмалы түрде 
қайсысы маңыздырақ екенін 
қарастыратын сенімдері

Билік бағдары -  бизнес- 
уйымдар сынды иерархиялы 
ортада биліктің түрлі 
деңгейлері мен күштің болуын 
дурыс деп есептейтін сенімдер

Белгісіздік бағдары -
адамдардың белгісіздік және 
екіушты жағдайлар туралы 
сезімі

Мақсат бағдары -
адамдардыңтүрлі мақсаттарға 
жету ынтасын сипаттайтын 
мінез-қулық

^іидағы ерекшелікті сиііатгайтын төрт өлшемді қарастырған 
Лақында ғана ол бесінші өлшемді қосты. Ол өлшемдер 5 4- сыз- 
бада көрсетілген.

Хофстеде мәдени ерекшеліктерді сипаттаудың бірінші өл- 
шемі ретінде әлеуметтік бағдарды қарастырады."' Әлеуметтік 
оағдар -  тұлғаның индивидтік мүдде мен ұжымдық мүдденің са
лыстырмалы түрде қайсысы маңыздырақ екенін қарастыратын 
сеньмдері. Әлеуметтік багдардың екі шеткі нүктесіне индиви
дуализм меп коллективизм жатады. Индивидуализм -  тұлғаның 
мүддесі жоғары тұруы керек деген мәдени сенім. Хофстеденің 
зерттеуіие сәикес, АҚІІІ, Ұлыбритания, Аустралия, Канада 
тһада Зеландия және Нидерланды халқына инднвидуалистік 
мәдениет жақын. Коллективизм -  ұжымның мүддесі бірінші ке- 
зекте тұру керек деп санайтын индивидуализмге қарама-қарсы 
мәдени сенім. Хофстеденің пікірінше, іМексика, Грекия. Гон
конг, Тайвань, Перу, Сингапур, Колумбия жэне Пәкістан хал- 
Қ Ы Н Ы Ң  құндылықтары салыстырмалы түрде коллективистік 
құндылықтарға жатады. Иидивидуализмпің деңгейі жоғары ел- 
дерде көптеген адамдар жеке қызметкердің жұмысына лайықты 
сыиақы жүиесшің болғаныи дұрыс көруі мүмкін. Ал коллек- 
ТИВИСТ1К мәдениетте ондай сыйақы жүйесінің болуы ұжымның 
қғлзметше кері эсер етуі мүмкін.

 ̂ Екінші маңызды мәдени өлшемге билік багдары -  бизнес- 
үиымдар сияқты иерархиялы ортада биліктіц түрлі деңгейлері 
мен күиі болуын дұрыс деп есептейтін сенімдер жатады Кейбіп 

мәдениетгер билшке цурмет арқылы сипатталады. Бұл -  адамдар иерархиятыг 
сатыда взшен жогары тұргандардыр билігін мойьшдап, олардың кугГо Г е Г е " ;  
кұкыгына курметпен қарауға жақын тұрады. Хофстеденің ойыиша Фпаішия^ 
Испаипя. Мексика. Жапония, Бразилия, Индонезия жене С иГапу^алы стьш ’ 
малы турде кушке құрметпен карайтын мэдениетке жатады. Ал iL u n e  m ole 
ранттыщ багдары тән мэдениеттерде адамдар тұлғаның иерархиядағы позиция 
сына аса катты мен бермейді. Ол адамдар иерар.хияда о .здіінеГГгарГГаты та 
рналаскандардың шеиимі мен мандаты дурыстыгыиа кумэн келтіріп тіпті кейде 

оларды кабылдаудан бас тартуы мумкін. Хофстедеиің зерггеу жұмысіінда АКШ 
зраиль, Аустрия, Дания, Ирландия. Норвегия, Германия жэне“ Т т З я ’ 

.халкы кушкетолеранттык танытатын меденнетекілдері катарына кіреді
Хофстеде қарастырған түрлі мәдениеттегі тұлғалық ерекшеліктердің үшінн.і 

оелпсіздік оагдары, яғии адамдардың белгісіздік және екіушты 
жа.данлар туралы сезші. Белгісіздікті кабылдайтыи моденне^н адамдапы ез 
герштер аркылы шабыттанып, жаңа мумкіндіктерді откізіп алмауга ұмтытады 
Хофстеденщ ткірішие АҚІІІ, Дания, Швеция, Канада. Сингапур 'Гонконг ж ^ е  

туратын адамдар осы категорияга кіреді. А.т белгісШктен кашатын 
адамдар кез келген екіұшты жағданды упатпайды жене одан кашуга тырысади 
Хофстеден.к оиыиша Израиль, Аустрия, Жаиония, Италия І&лумбГя Т ранвдя

Медеин қундылығ(тардыи тнртіниіі өліиемін Хофстеде максат багдары ягни 
адамдардьщ турл. мақсаттарга жету ыитасын сииа™йт,,.и м і ш і ™  ;р к Г  
ЛЬ! қарастырады. Мацсат багдарыпың бір турі -  у^атлц мщсатты міпее-тлык 

упдаи мшез-кулыкты адамдар материа,ідарга иелікті, акпіаны жене қайсарчыіГ
гаты Г с 'Г  -*--<Г.зыкты адамдар е."еуме^:;;
мтынастарды. өмір саиасын және өзгелердің жагдайыи ойлауды бәрі^н жоғары
кояды. Хофстеден,к зерттоуіне сейкес, Жапонияда квптегеи адамдар Х а ц  агрес 
сив мақсатты мшез-құлық танытса, Германия, Мексика, Италия жене АКШ-та 
туратын адамдарға ортаіна қатаң максатты міцез-қулық тән. Нидерланды және 
Дания, Норвегия, Швеция мен Финляндия секілді Скандинавия е.лдерінде адам
дар салыстырмалы ту'рде босаңңы мақсатты міиез-кулық көрсетеді.
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5.4-СЫЗБА. МӘДЕНИЕТТЕР АРАСЫНДАҒЫ ТҮЛҒАЛЫҚ ЕРЕКШЕЛІКТЕР

Хофстеде түрлі мәдениет өкілдерін сипаттау мақсатында бес негізгі ерекшелікті анықтады. Ол ерек- 
шеліктер қатарына әлеуметтік, күш, белгісіздік, мақсат және уақыт бағдарлары кіреді. Әр ерекшелік- 
тің түрлі деңгейі түрлі мәдениет өкілдері деп саналатын адамдардың қабылдауды тусінуіне, құн- 
дылықтарына, мотивациясына және мінез-қулқына эсер етеді.

Индивидуализм
Жеке түлғаның 
мүдделері үстем 
болады

Билікке қүрмет
Билік иерархиядағы 
тұлғаның қызметіне 
сай болуы керек

Белгісіздікті
қабылдау
Өзгерістер мен жаңа 
мүмкіндіктерді жақсы 
қабылдау

Қатаң мақсатты 
мінез-қүлық
Материалдарға иелік- 
ті, ак,шаны, қайсар- 
лықты бағалау

Ұзақмерзімді
көзқарас
Көп жылдар бойы 
беріліп жұмыс істеуге 
деген К.ҮЛШЫНЫС

Уақыт бағдары
Мәдениет өкілдері 
жүмыс пен өмірге 

қатысты ұзақ немесе 
қысқамерзімді көзқа- 
растарын қаншалықтьі^ 

өзгертеді

Коллективизм
Топ мүдделері үстем 
болады

Билікке толеранттық
Түлғалар билікті өзі 
дұрыс деп тапқан әрекет 
немесе өз мүдделері 
түрғысынан бағалайды

Белгісіздіктен қашу
Құрылым мен 
тұрақтылықты қалау

Босаңқы мақсатты 
мінез-құлық
Әлеуметтік қатынас- 
тарды, өмір сапасын 
және өзгелердің ба- 
қуаттылығын бағалау

Қысқамерзімді
көзқарас
Жұмыстың тез а рада 
бағаланғанын қалау

Д е р е ккө з : G u ii'm , R icky W . and  Putsay, M ichae l, In te rn a tion a l Business, 8 th  ed ., ®  2 0 1 5 , p. 1 0 5 . A d a p ted  by perm iss ion  j f  
Pearson E ducation , Inc., U pper Saddle River, NJ.



196 II БӨЛІМ Менеджменттегі орта туралы түсініктің маңызы

Уаңыт багдары аталатын бесінші өлшем Хофстеде моделіне жақында ғана қо- 
сылды.^^ Ьұл мәдениет өкілдері жұмыс пен өмірге және қоғамның басқа элемент- 
теріне қатысты ұзақ немесе қысқамерзімді көзқарастарды қаншалықты деңгейде 
қабылдайтынын көрсетеді. Жапония, Гонконг, Тайвань және Оңтүстік Корея се- 
кілді мәдениеттерге ұзақмерзімді бағдар тән. Бұл бағдардың бір көрінісі ретінде 
жоғарыда аталған мәдениет өкілдерінің өз мақсатқа жету үшін ұзақ жылдар бо- 
йы еңбек етуге даяр екенін қарастыруға болады. Ал Пәкістан және Батыс Афри
ка сынды өзге мәдениеттердегі адамдарға қысқамерзімді бағдар тән. Нәтижесінде, 
бұл мәдениеттегі адамдар тез арада сыйақы ұсынатын жұмыс таңдауға тырысады. 
Хофстеденің зерттеуіне сәйкес, АҚШ және Германия халқына орта мерзімді баг- 
дар тән.

0Менеджер
жаднамасы

П  Менеджерлер саяси-қуқықтық ортаның төрт элемент! өз уйымы мен жұмысына қалай 
эсер ететінін білуі қажет.

□  Сіз сондай-ақ мәдени ерекшеліктердің халықаралық бизнесті дамытудағы орны және 
сол ерекшеліктер сізге, әріптестеріңіз бен қызметкерлеріңізге және бизнесіңізге қалай 
эсер ететінін жақсы түсінуіңіз керек.

Жаһандық экономикадағы бәсекеге араласу
Жаһандық экономикада бәсекеге түсу бизнес үіиін қиындық, әрі мүмкіндік. 
Қиындықтардың түп негізі түрлі факторға байланысты, соиың ішіне ұйымның 
ауқымы да кіреді. Сонымен қатар халықаралық менеджмеиттің жоспарлау жә- 
не шешім қабылдау, ұйымдастыру, басқару және бақылау қызметтеріне қатысты 
салдары бар.

Жаһандану және ұйым ауқымы

Уақыт бағдары
мәдениет өкілдері жумыс 
пен өмірге және қоғамның 
басқа элементтеріне к,атысты 
узақ немесе қысқамерзімді 
көзқарастарды қаншалықты 
деңгейде қабылдайтынын 
көрсетеді

Түрлі ауқымдағы компаниялардың барлыгы дерлік халықаралық нарықта бәсе- 
кеге түскенімен, мультиұлттық корпорациялар, орта және шағын көлемді компа- 
ниялар бетпе-бет келетін қиындықтар мен мүмкіндіктерде негізгі айырмашылық- 
тары бар.

Мультиұлттық корпорациялар -  ұзақ уақыт бойы әлемдік нарықта бәсекеге 
түсіп келе жатқан компаниялар. Жалпы, бұл компаниялар жаһандық деңгейде 
әрекет жасайды. Олар бір нарықтан келесі нарыққа капитал, технология, адам ре- 
сурстарын, жаңадан ойлап табылған дүниелерді және ақпаратты тасымалдайды. 
Олар бизнесін кеңейту мүмкіндіктерін кез келген жерден іздейді. МҰК өз менед- 
жерлеріне жергілікті және аймақтық мәселелерді шешуде еркіндік береді/қыр)а- 
ғылық танытуды тапсырады. Дегенмен әр бизнес операциясы туралы компания- 
ның орталық билігі хабардар болып отырады. Орталық биліктің (штаб-пәтерлер 
мемесе компанияның бас офисі) менеджерлері компанияның стратегиялық бағы- 
тын анықтап, басты саяси және өзге де маңызды шешімдерді қабылдайды. Муль- 
тиұлттық корііорацияларға әлемдік экономиканы түсінетін, өзге мәдениет өкілде- 
рі саналатын бизнес және үкімет мүшелерімен тіл табыса білетін аға менеджерлер 
қажет. 0.2-кестеден жылдық табысы бойынпіа әлемдегі ец ірі деген мультиұлттық 
компаниялар тізімін көруге болады.

Орта көлемді уйымдар. Көптеген орта көлемді компаниялар көбінесе ішкі биз- 
нес-ү^йымдар ретінде қарастырылғанымен, олар шетелге өнім сатып, шетелден ке
рек бұйымдарды сатып ала алады және өзге елдің бизнестерімен өз нарықтарында
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бәсекеге түседі. Дегенмен соңғы уақытта орта көлемді компаниялар іпетелдік на- 
рыққа кіруде. Мысалы, америкалық фитнестік желі Gold’s Gym комгіаниясы бірне- 
ше елде өз ғимараттарын ашуда және олардың ішінде Мәскеу де бар. Мультиұлттық 
корііорацияларға қарағанда, шетелде бизнес! бар орта көлемді компаниялар жаңа 
нарықтарға оларды өте мұқият зерттеп барып қана кіреді. Олар сондай-ақ шетел- 
дегі бизнес операцияларын жүргізу үшін бірнеше халықаралық маманға кобірек 
иек артады.

Шағын үйымдар. Күннен-күнге шағын көлемді компаниялар өздерінің әлемдік 
экономикадан пайда көретінін жақсы түсініп келе жатыр. Мәселен, олардың кейбі- 
рі көпұлтты корпорацияларға қажетті тауарларды жеткізу арқылы қызмет көрсете- 
ді. Мысалы, сүт фермасы бар фермер өз өнімін Carnation Company-re сату арқылы 
Nestle компаниясымен бизнес жүргізуде. АҚШ-та жергілікті көлік бөлшектерін 
сатушы компаниялар Toyota және Honda зауыттарына қажетті бөлшектерді сату 
арқылы тиімді бизнес жасап отыр. Жергілікті жеткізушілер ретінде қызмет көр-

5.2-КЕСТЕ. ӘЛЕМНІҢ ІРІ КОМПАНИЯЛАРЫНЫҢ КІРІСІ (2014)

Орны Компания атауы Табыс
(млн доллар)

Пайда
(млн доллар)

1 WallMart Stores 476,294 16,022

2 Royal Dutch Shell 459,599 16,371

3 Sinopec Group 457,201 8,932

4 China National Petroleum 432,007 18,504

5 Exxon Mobil 407,666 32,580

6 BP 396,217 23,451

7 State Grid 333,386 7,982
8 Volkswagen 261,539 12,071

9 Toyota Motors 256,454 18,198
10 Glencore 232,694 -7,402
11 Total 227,882 11,204
12 Chevron 220,356 21,423
13 Samsung Electronics 208,938 27,245
14 Berkshire Hathaway 182,150 19,476
15 Apple 170,910 37,037
16 AXA 165,893 5,950
17 Gazprom 165,016 35,769
18 E.ON 162,560 2,843
19 Phillipses 161,175 3,726
20 Daimler 156,628 9,083
21 General Motors 155,427 5,346
22 ENI 154,108 6,850
23 Japan Post Holdings 152,125 4,782
24 EXOR Group 150,996 2,768
25 Industrial & Commerce Bank of China 148,802 42,718

fortune.com 12 мамыр, 2015
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сот>̂ мен қатар кейбір кіші бнзнестер шетелге өнімдері меіі қызметтерін ұсынып 
немесе керісініпе іііетелден тауар сатып алыіі, шетелдік комгіанпяның қызметін 
паидаланады. Мәселеи, Техастың Корсикана қаласындағы Collin Street Bakery 
компаииясы оз кекстерін элем бойынша сатуда. 2014 жылы компания 196 мемле- 
кетке 03 өнімдерін тасымалдаса, оііың ішінде Жапонияның бір өзіне 150 мың фунт 
жемісті кекс сатқан. Кіші көлемді комііаниялардың кобісі өздерінің халықаралық 
сауда жүргізуде жан ғана имнорттау немесе экспорттау (не екеуі де) операцияла- 
рына ғана сүиенеді. Сондьп^тан да оларга бірнеше ғана мамаидаиған менеджмент- 
Т1К позиция керек. Мысалы, Collin Street Bakery компаниясында халықаралық 
операцияларға жауапты бір ғана жергілікті менеджер бар. Эр мемлекеттің іііііндегі 
пошта арқылы жасалған тапсырыстарды жеткізу әр нарықтың өзінің жергілікті 
компаиняларымен қосымша келісім жасау арқылы жүзеге асырылады.

Жаһандық экономикадағы менеджмент қиындықтары

Ocbf кітаптың мазмүнындағы жоспарлау жәие шешім қабылдау, үйымдастыру, же- 
текшілік ету және бақылау сыиды менеджменттің басты фуикциялары жергілікті 
менеджерлерге қанніалықты маңызды болса, халықаралық деңгейдегі менеджер- 
лер үшін де мацызы соишалықты зор. Халықаралық бизнестегі менеджерлер өз 
компапиялары болашақта қандай жетістікке жетуі керегі туралы анық біледі- өз 
жоснарларын іске асыру үшін ұйымдастыра білуі; қызметкерлерін ынталандьіра 
білуі лаиықтьі бақылау мехашізмдерін дамытуы қажет.^^

Жаһандық экономикадағы жоспарлау мен шешім қабылдау. Жаһандық эко- 
номикада тишді жоспарлау және тиімді шешім қабылдау үшін менеджерлер биз- 
нес-ортадағы мәселелер мен бәсеке жағдайларын тереңірек білгені дұрыс. Олар 
жергілікті нарықтың шарттарын және технологиялар өздерінің бизнес операция- 
ларына қалагі эсер ететінін түсінуі керек. Корпорациялық деңгейде тиімді қыз- 
мет атқару үшш менеджерлерге үлкен көле.мді ақііарат қажет. Қай нарықтар өсіп 
жатыр? Қаи парықтар кішірейіп жатыр? Әр нарықта ішкі және шетелдік бәсеке- 
лестер немен аиналысып жатыр? Олар сондай-ақ өз үйымдарына қатысты түрлі 
стратегиялық шешімдер қабылдауы тніс. Мысалы, Франциядагы нарыққа кіргісі 
келген компания жергілікті комгіанняпы сатып алуы керек пе, жаңа операциялар 
оастауы қажет ііе, әлде стратегиялық одақ қүру жолдарын іздеуі тиіс гіе? Маңызды 
мәселелердің қатарына орта жагдайлары, әлемдік ұйымдағы мақсаттар мен жос- 
парлаудың орны және шеніім қабылдау сол әлемдік ұйымныц қызметіне қалай 
эсер ететіні кіреді. Біз 6-тараудан 9-тарауға дейін жоспарлау меи піепіім қабылдау
туралы аитқанда, элемдік менеджерлерге қатысты арнайы эрекеггерге тоқтата- 
мыз.

Жаһандық экономикадағы ұйымдасгыру. Хальгқаралық бпзнестегі мепед- 
жерлерге түрлі ұйымдастыру мэселелерімеи де айналысуға тура келсді. Мәселен, 
General Electric бизнес-опсрацнялары элемнің түпкір-түкніріиде жүріп жатыр’ 
Компания жергілікті менеджерлерге бизнес жүргізуді басқаруда үлкеп жауапкер- 
Ш1Л1К жүктеу туралы шешш қабылдады. Ал жапон компаииялары болса піетелдік 
операцияларыпа жауапты менеджерлеріне салыстырмалы түрде аз жауапкерпіі- 
Л1К жүктейді. Нэтижесінде, ол менеджерлер піетелдік бизнес-операциялардың 
мэселелерімен таныстырып, оларды піеіпу жолдарын мақүлдату үшін Жапония- 
ға ЖИ1 барып-қаитуға мэжбүр. Халықаралық бизнестегі менеджерлер ұйымныц 
қүрылымы, өзгерісті жэне адам ресурстарын басқару мэселелерімеп тікелей ай- 
налысуы қажет. Стратегиялық түрғыдан да ұйымдастыруға қатысты шешімдер 
үиы.мдастырушылық икемділіктен бастап, экспат менеджерлерді дамытуға дейінгі 
мэселелерді шешуде қолданылады.’"' Халықаралық ұйымды ұйымдастырудыц ар- 
наиы мэселері 10-тараудан 13-тарауға дейінгі аралықта қарастырылады.
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Жаһандық экономикадағы басқару. Жоғарыда кейбір мәдени факторлар ха- 
лықаралық ұйымдар қызметіне эсер ететінін айтып өткенбіз. Жеке менеджерлер 
өзге мәдениет окілдерімен бизнес жүргізгепде сол және өзге де факторларға мән 
беруі тніс. АҢШ-тың бес түрлі штатынан келген бес менеджерді басқару бес түрлі 
мәдениет өкілдерінен түфатын бес менеджерді басқарудан әлдеқайда оңай, Менед
жерлер мәдени факторлар тұлғаларға қалайша эсер етеді, ынталандыру процес- 
тері түрлі мәдениеттерде қалай жүреді, түрлі мәдениетте басшылықтың рөлі қа- 
лай өзгеріп түрады, түрлі мәдениеттегі коммуникацияның ерекшеліктері қандай 
мәдениеттер тұлғаралық және топтық процестерге қалайша тәуелді екенін түсіну 
қажет. 14-тараудан 18-тарауға дейін халықаралық менеджерлер басқа адамдарды 
басқару және олармен қарым-қатынас жасауда назар аударуға тиіс мәселелерге 
тоқталамыз.

Жаһандық экономикадағы бақылау. Халықаралық үйымдардағы менеджер
лер бақылау туралы да білуі керек. Қашықтық, сағат белдеулеріндегі айырмашы- 
лық және мәдени факторлар бизнес-операцияларды бақылауда мацызды рөл ат- 
қарады. Мәселен, кей мәдениеттерде үнемі бақылап отыру қалыпты саналса, кей 
мәдениеттерде олай емес. АҚШ пен Қытайдағы менеджерлер сағат белдеуіндегі 
айырмашылыққа байланысты маңызды ақпаратты тиімді алмаса алмауы мүмкін. 
Халықаралық менеджерлер үшін бақылау бойынша негізгі мәселелер операция- 
лык менеджмент, өнімділік, сапа, технология және ақпараттық жүйелер төңіре- 
гінде туындап отырады. Аталған мәселелер бизнес-операцияларды бақылауға ар- 
налған 19 жәпе 20-тарауларда жинақтап қарастырылады.

□  Менеджерлерге негізгі менеджменттің функцияларының халықаралық бизнеске 
қатысын түсіну керек.

□  Менеджерлер шағын бизнес иелері халықаралық нарықтар мен бөсекелестерін 
муқият зерттеп, бағалауға тиіс.

0Менеджер
жаднамасы

Түйін
1. Халықаралық бизнестің түп негізі, мәні, соңғы 

трендтері, жаһандануды басқару және әлемдік на
ры қтағы бәсекені сипаттаңыз.
• Әлемдік экономикада бизнес-операция жүргі- 

зуді үйреиу -  қазіргі менеджерлер бетпе-бет ке- 
лін жүрген басты қиыншылық.

• Бизнестерді көлемі бойынша ішкі, халықара- 
лық, мультиұлттық және жаһандық деп болуге 
болады.

• Менеджерлер интернационалдануды және ком- 
паиияныц қазіргі халықаралық іс-әрекеттері 
деңгейін түсінуге тиіс.

2. Жаһандық экономика, ТСБК және ДСҰ құрылы- 
мын сиііаттацыз.
• Дамыган нарық экономикалары мен жүйелері 

бүгінгі жаһандық экопомикада үстемдік етеді.
• Солтүстік Америка, Еуроодақ және Тынықмү- 

хиттық Азия жаһандық экономикада мацызды 
рол атқарады.

• Шығыс Еуропа, Латын Америкасы, Қытай Ха- 
лық Республикасы, Үндістан және Вьетнам 
сынды әлеуеті жогары/өсімі жоғары экономи- 
калар менеджерлер үшін мацызды нарық бо- 
лып саналады.

• Мүнай экспорттауіііы Таяу Шығыстағы эконо- 
микалар да мацызды.

• ТСОК пен ДСҰ жаһандық экономика э б о л ю -  

циясында ерекше рөл ойнайды
3. Халықаралық менеджментке тән орта қиыпдық-

тарын анықтап, оларды талқылацыз.
• Жаһандық контекстегі көнтеген қиындықтар -  

халықаралық орта контексімен байланысып 
жатқан өз а.тдына болек ерекше мәселелер

• Ол қиындықтар - халықаралық менедж.менттің 
эконо.микалық, саяси-қүқықтық және мәденп 
ортасының көрінісі.
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Жаһандық экономикадағы бәсекенің негізгі мәсе- 
лелерін, соның ішінде ұйымның ауқымына байла- 
нысты менеджменттегі қиыншылықтарды сипат- 
таңыз.

Жаһандық экономикадағы бәсекенің негізгі 
мәселелері ұйымның көлеміне (мулыиұлттық

корпорация, орта немесе шағын көлемді ұйым) 
байланысты.
Сонымен қатар халықаралық ұйымдар менедж- 
менттің жоспарлау мен шешім қабылдау, жетек- 
шілік ету және бақылау сынды функцияларын 
қарастыруы қажет.

Талқылауға арналған сұрақтар
Қайталау сурақтары

1. Халықаралық бизнес жүргізудің торт негізгі дең- 
гейін сипаттаңыз. Сіздің ойыңызша кез келген 
компания төртінші деңгейге жете ала ма? Жете ал- 
са, қалай? Жете алмаса, не себепті?

2. Жаһанданудың төрт стратегиясының әрқайсысы- 
на төнетін қауіптерді және сол стратегияның биз- 
неске тигізер пайдасын сипаттаңыз.

Талдау сұрақтары

5. АҚШ-та орналасқан мультиұлттық компаниялар 
үшін дамыған нарыққа кірудің артықшылықта- 
ры мен кемшіліктері қандай? Америкалық муль- 
тиүлттық корпорация үшін әлеуеті жоғары/өсімі 
жоғары экономикалы нарыққа кірудің артықпіы- 
лықтары мен кемшіліктері қандай?

6. Өзіңіз қызығатын индустрияны таңдаңыз. Сол 
индустриядағы компанияларға халықаралық биз- 
нестің тигізіп келе жатқан әсерлерін сипаттаңыз. 
Халықаралық бизнестегі тренд эсер етпейтін ин- 
дустриялар бар ма? Бар болса -  қандай? Жоқ бол- 
са, не себепті?

Тапсырма сурақтары

8. Интернеттен әлемдік стратегиялық альянс немесе 
әлемдік бірлескен кәсіпорын арқылы бизнес жүр- 
пзш отырған компания туралы ақпарат іздеңіз. 
[Ңосымша көмек: кез келген ірі мультиұлттық кор- 
парацияның әлемдік бірлескен кәсіпорындарда 
үлесі болады және сіз керек ақпаратты компания- 
ның сайтындағы «Корпорация туралы» деген бет- 
тен таба аласыз). Сіздің ойыңызша, кәсіпорынның 
басты мақсаттары не? Компания өз мақсаттарына 
жете алады деп есептейсіз бе? Жете алса, қалай 
жетпек? Жете алмаса, компания қандай кедергі- 
лерге тап болмақ?

9. Өзіңізді Walmart компаниясының бас атқарушы 
директорымын деп елестетіңіз. Компанияңыз өзі-

Халықаралық сауданы саяси бақылаудың т\флі 
әдістерін сипаттаңыз. Олардың арасындағы айыр- 
машылықтарға тоқталуды ұмытпаңыз.

Ұиымның көлемі мен жаһандану арасындағы 
баиланысты түсіндіріңіз. Тек ірі компанияларды 
ғана жаһандық компаниялар деп қарастыруға 
бола ма?

7. Сіз болашағы зор ойыншық шығаратын компания- 
ның бас атқарушы директорысыз және халықара- 
лық нарықта бизнес жүргізуге ниеттісіз. Халы- 
қаралық бизнеске айналуда сіз қандай қадамдар 
жасайсыз? Шешім қабылдау процесінде қандай 
мәселелерге аса мән бересіз? Компанияңызды қа- 
лай ұйымдастырасыз?

нің жаһандану талпыныстарын жалғастыру бары- 
сында бизнес ортада қандай басты қиындықтарға 
тап болуы мүмкін? Walmart-қа қатысты нақты 
мысал келтіріңіз.

Ю.Төмендегі Хофстеденің мәдени өлшемдеріне негіз- 
делген кестені бір шолып шыгыңыз. Кестеге сүйе- 
не отырып, сіз қай мемлекетте жүмыс істер едіңіз 
және неге дәл сол елді таңдадыңыз? Кестедегі елдер 
арасынан қай ел жұмыс істеуге тартымдылығы жа- 
ғынан сіз үшін ең төменгі орында? Неге бұлай?
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Билік дистанциясы 
Аралың: 11-104

Индивидуализм 
Аралық: 9-91

Белгісіздіктен ңашу 
Аралық: 8-112

Ңатаңдық 
Аралық: 5-95

Германия 35 67 65 66

Үндістан 77 48 40 56

Израиль 13 54 81 47

Үлыбритания 35 89 35 66

АҚШ 40 91 46 62

Тиімді техникалық дағдылар қалыптастыру

Жаттығуға шолу

¥йым айналысатын жұмысты түсіну және оны іске 
асыру үшін техникалық дағдылар ауадай қажет, Кей 
компаниялар тиімді халықаралық стратегияларды 
дамыту үшін үлкен көлемді ақпаратты талдаумен ай-

Жаттығу алғышарты

Халық саны бойынша ең ірі бес мемлекетке Қытай, 
Үндістан, АҚШ, Индонезия және Бразилия жатады. 
АҚШ-та орналасқан көпүлтты компанияның менед
жер! ретінде сізге жоғарыда аталған әр мемлекеттегі 
сауда-саттық және халық туралы ақпарат керек бо- 
лады. Өзіңізге қажетті ақпаратты сіз төмендегі тап- 
сырмада көрсетілген алты қадамды орындау арқылы 
жинай аласыз. Интернетті қолданып, керек ақпарат- 
ты келесі жолдар арқылы да таба аласыз. Импорт/ 
экспортқа қатысты ақпаратты U.S. Census Bureau

Тапсырма

Өзіңізге қажетті ақпаратты келесі қадамдарды орын
дау арқылы жинай аласыз:

1. Болжам бойынша 2050 жылға қарай халық саны 
ең көп болатын бес мемлекетті тізіп шығыңыз.

2. Қазір АҚШ-қа өнімдерді көп экспорттайтын ірі 
бес мемлекеттің тізімін жасаңыз.

3. Қазір АҚШ-тан өнімдерді көп импорттайтын ірі 
бес мемлекеттің тізімін жасаңыз.

4. Орташа өмір сүру ұзақтығы мемлекеттегі адам- 
дардың өмір сапасы туралы хабар береді. Әлемдегі 
халық саны бойынша ең ірі бес мемлекеттегі адам- 
дардың орташа өмір сүру ұзақтығы қанша жыл? 
АҚШ-қа өнімдерді көп экспорттайтын ірі бес мем- 
лекеттегі көрсеткіш қандай? АҚШ-тан өнімдер- 
ді көп импорттайтын ірі бес мемлекеттегі орташа 
өмір сүру ұзақтығы қанша?

налысады. Бұл жаттығу сізге ақпаратты жинау және 
оның компанияның бизнесіне тигізер әсерін анықтау 
бойынша тапсырмаларды орындауға қажетті техни- 
калық машықтарды дамытуға көмектеседі.

сайтыиан алуға болады. Ол үшін www.census.gov/ 
foreign-trade/aip/index.html#profile парақшасына 
өтіп, сайттың басты бетінен соңғы мәліметтерді жүк- 
тей аласыз. Сондай-ақ Census Bureau сайтындағы 
ww'w.census.gov/ipe/www/idb/rank.php парақшасы- 
нан болашақтағы халық саны туралы болжамдарды 
таба аласыз. Қалған басқа да ақпаратты сіз АҚШ-тың 
Орталық Барлау Қызметі шығаратын World Factbook- 
тен www.cia.gov/cia/publications/factbook.index.html 
сілтемесі арқылы таба аласыз.

5. Жан басына шаққандағы жалпы ішкі өні.м (ЖІӨ) 
-  ел экономикасы жағдайының көрсеткіші. Әлем- 
дегі халық саны бойынша ең ірі бес мемлекеттегі 
жан басына шаққандагы жалпы ішкі онім (АҚШ 
долларымен) қанша? АҚШ-қа өнімдерді көп экс
порттайтын ірі бес мемлекеттегі жал басына шақ- 
қандағы жалпы ішкі оііім (АҚШ долларымен) 
қанша? АҚШ-тан өнімдерді көп импорттайтын ірі 
бес мемлекеттің жан басына шаққандағы жалпы 
ішкі өнімі (АҚШ долларымеп) қапша?

6. Бұл ақііарат сіздің компанияцызға қаншалықты 
қажет? Мысалы, жиналған ақпарат түрлі мемле- 
кеттердің сауда-саттық серіктес ретінде қазіргі 
тартымдылығы туралы не айтады? Қолыңы.здағы 
ақпарат сол мемлекеттердің келешектегі сауда- 
саттық серіктес ретінде тартымдылығы туралы не 
айтады?

http://www.census.gov/
http://www.cia.gov/cia/publications/factbook.index.html
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Тиімді коммуникация дағдыларын қалыптастыру
Жаттығуға шолу

Коммуникациялық дағдылар басқа адамдарға тек 
ақпарат пен идеяларды жеткізіп қоюмен ғана шек- 
телмейді, олар сол адамдардан келетін ақпарат пен 
идеяларды игеруді де қамтиды. Тілдік ерекшелік пен 
мәдени ерекшеліктер есебінен халықаралық менед-

Жаттығу алғышарты

Сіз бас офисі Сан-Францискода орналасқан ірі муль- 
тиұлттық компанияның менеджер! болып қызмет іс- 
тейсіз делік. Сізге бірнеше өзге де менеджерлермен 
конференц-қоңырау өткізу керек. Конференц-қоңы-

Тапсырма

Конференц-қоңыраудың уақытын белгілеу үшін мына 
әрекеттерді жасаңыз:
1. Конференц-қоңырауға қатысатын адамдар тура- 

тын қалалардағы уақыт айырмашылығын анық- 
тап алыңыз.

2. Әдетте жұмыс уақыты таңғы 8.00-ден кешкі 17,00-ге 
дейін созылатынын ескеріп, конференц-қоңырау- 
ға ыңғайлы уақытты анықтаңыз. Басқаша айт- 
қанда, конференц-қоңырауға қатысушылардың 
басым көпшілігіне ыңғайлы уақытты таңдаңыз.

жерлер қосымша коммуникациялық мәселелермен 
бетпе-бет келетіні айтпаса да түсінікті. Бұл жаттыгу сіз 
көп мән бере қоіімаған сағаттық белдеулердегі айыр- 
машылық контексіндегі коммуникациялық дағдылар- 
ға арналған.

рауға қатысуы тиіс менеджерлер Нью-Йоркте, Лон- 
донда, Римде, Мәскеуде, Токиода, Сингапурде және 
Сиднейде тұрады.

3. Енді конференц-қоңырауды нәтижесі ретінде ком- 
панияның әр қаладағы офпсіие баруыңыз керек 
және әр офисте толық бір күн уақытыңыз кетеді. 
Интернетті қолдана отырып, әуе компаниялары- 
ның кестесін қараңыз, содан кейін бизнес-саяха- 
тыңыздың тиімді бағытын жасаңыз.

Жеке дағды қалыптастыруды бағалау
Жаһандық хабардарлық

Кіріспе; Сіз төмендегі пікірлердің кейбірімен келіссе- 
ңіз, кейбірімен келіспессіз. Кей пікірлерді қарастырған 
кезде шеіііім қабылдауыңыз қиынға түсуі мүмкін, бірақ 
өзіңізді таңдау жасауға мәжбүрлеңіз. Жауаптарыңызды 
пікірдің жанына келесі өлшеммен көрсетіңіз:
4 -  Толық келісемін 
3 -  Жартылай келісемін 
2 -  Жартылай келіспеймін 
1 -  Мүлдем келіспеймін
1

2.

Швейцарияның кеіібір аймақтары Италияға 
қатты үқсайды.
Мінез-құлықтың ынта және көзқарас сияқты 
аспектілері бір үйымда қызмет істеіітін түрлі 
мәдениет өкілдері арасында ерекшеленіп тұ- 
рады, бірақ үйымдар өзара дизайн және тех
нология бойыніііа ұқсас болып келеді. 
Испания, Франция, Жапония, Сингапур, 
Мексика, Бразилия және Индонезиядағы мә- 
дениеттерге билікті үстем көру тән.

Жапония мен Аустрияда Норвегия, Швеция, 
Дания және Финляндия секілді елдерге Ка
раганда ер мен әйелдің рөлін өте қатаң бөліп 
қарайды және олар күш пен жетістік секілді 
құндылықтарды тіитен жоғары бағалайды. 
Швейцарияиыц кейбір аймақтары Франция- 
га айрықша уқсайды.
Аустралия, Үлыбритания, Нидерланды, Ка
нада және Жаца Зеландия мәдениеттерінде 
жеке адамның мүддесі мен қүндылықтарына 
басымдық беріледі, ал Колумбия, Пәкістан, 
Тайвань, Перу, Сингапур, Мексика, Грекия 
жэне Гонконгтагы мэдениеттер топтыц неме- 
се қоғамның мүддесі алдыңғы кезекте тұруы 
керек деп есептейді.
АҚШ, Израиль, Аустрия, Дания, Ирландия, 
Норвегия, Германия жэне Жаца Зеландия 
мәдениеттеріне билікке қатысты төменгі күш 
бағдары тән.
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8. _ Бір менеджер әртүрлі мәдени ортада түрлі мі-
нез-құлық танытуы мүмкін.

9. _ Дания, Канада, Норвегия, Сингапур, Гонконг
жэне Аустралия мәдениеттерінде жұмыс- К), 
керлер белгісіздікке төзімділікпен қарайды, 
бірақ белгісіздіктің жоғарғы деңгейлеріне

Израиль, Аустрия, Жапония, Италия, Арген
тина, Перу, Франция жэне Бельгиядагы қыз- 
меткерлер толеранттық танытпайды. 
Швейцарияның кейбір аймақтары Герма- 
нияға өте ұқсас.

Жумыс барысындағы менеджмент

Нанотехнология жэне өзге де инновациялар

«Үйреншікті жүйені бұзатын 
технологиялардың мәні мынада: жаңа 
тұтыншыларды көптен тарту үшін, 
қолданушылар базасын үздіксіз кеңейту 
керек»

-  ЖЭН ЧЕН, GLOBAL EMBRACE НЕГІЗІН САЛУЕиЫЛАРДЫҢ БІРІ

Жеке адамға лайықтан қатерлі ісікті емдеумен 
айналысатын Mitra Biotech компаниясының 
бизнес-моделірационал дәрі дайындау (пак
ты бір қатерлі ісікті емдеу үшін арнайы биологиялық 

белсенді қоспаларды таңдау) деп аталатын приицип- 
ке сүйенеді. Ғалымдар ісікке шалдыққан жасуша 
өсіндісін инкубаторда сақтап, оларға қарсы түрлі дә- 
рілерді сынақтан откізеді. Арнайы алгоритм ол дәрі- 
лер науқасқа қаншалықты лайық екенін анықтайды. 
Осылайніа, әдетте бірнеше аііға созылатын дәрі таң- 
дау процесі бір аптаға қысқарады және қатерлі ісікке 
қарсы қымбат дәрілерді сатып алуға кететін шығын да 
азая түседі.

Mitra CANScript деп аталатын моделінің арқасын- 
да 2004 жылы Fast Company журналының «Үндістан- 
дағы ең үздік он инновациялық компания» тізіміне 
кірді. Таңғалатыны жоқ, тізімге компаниялардың ин- 
новациялары қатарында жоғары техиологиялар ерек- 
ше орын алады. Мәселен, Егат Scientific Solutions 
компаниясының автоматты түрде шайылып тұратын 
Delight көпшілік дәретханалар желісі урбанизация- 
ның негізгі проблемаларының бірін шешуді көздейді. 
Ол дәретханалар адамдар кіргенде немесе шыққанда 
ғана емес, сондай-ақ белгілі бір уақыт аралығында 
автоматты т\'рде шайылып түрады. Қозғалыс сенсор- 
лары арқылы жарықты қосатын және қол кептіре- 
тін қүралдарын қолдапу арқылы электр энергиясын 
үнемдеуге болады.

Үндістандық компаниялардың көбі кері инно
вация (дамушы елде пайда болып, кейін дамыған 
елдерге тарайтын инновациялар) деп аталатын фе- 
номенге сай келеді. Мәселен, Mitra компаниясының

қатерлі ісікті емдеу процесі үндістандық пациепттерге 
600 доллар шамасындағы бағада қолжетімді. Компа- 
нияиың негізін салушылар қазір Cancer Treatment 
Centers of America деп аталатын жеке қатерлі ісікті 
емдеу клиникалар желісімен бірлесіп CANScript тех- 
нологиясын АҚШ-қа алып келейін деп жатыр. «Бұл 
бизиестіц әлеуеті Үндістаннан тыс жерлерде одан да 
жоғары, Дәл сондай технологияны қолданғаны үшін 
америкалық пациенттер 4 мың доллар төлейді» дей- 
ді компанияның негізін салушылардың бірі Прадип 
К. Мажумдер.

CANScript технологиясынан басқа кері иннова
ция өнімдері көбінесе дамушы мемлекеттердегі адам- 
дардың керегіие жарайтындай етіп жасалған күрделі 
технологияның арзан бағада сатылатын/қызмет көр- 
сететін қарапайым нүсқаларынан тұрады. Үндістан 
менеджмент институтыныц қызметкері Ришикеша 
Т. Кришиапның айтуынша, елдіц инновацияға ұм- 
тылысын өте үлкен көлемді әрі күрделі әлеуметтік 
қиыншылықтарды шешуге талпыныс деп қарасты- 
руға болады. Халық саны бойыпша әлемдегі екінші, 
кедейлер саны бойынша әлемде бірінші орында, хал- 
қының сауаттылық деңгейі 70%-дан аспайтын, мешеу 
денсаулық сақтау жүйесі бар, халқының басым бөлігі 
тоя тамақтанбайтын Үндістанның экономикалық жэ
не геосаяси талпыныстары тек әлеуметтік индикатор- 
ларды көтерген кезде ғана мацызды мәнге ие болады.

Ү'ндістан әлемде жүрек талмасы бойынша алдың- 
гы қатарда және осы мәселенің алдын алу .мақсатын- 
да General Electrics бағасы 800 доллар (индустриалды 
елдерде сатылатын модельдері 50 мың доллар тұрады), 
тасып жүруге ыңғайлы, батареямен жүмыс істейтін, 
қолдануға жеңіл әрі жөндеуге де оңай электрокар
диографты маіпинаны дамытты. Сол сияқты ірі гол- 
ландтық компанияның бөлімі Philips India ClearVue 
деп аталатын салмағы жеціл, .модульдік, энергияны аз 
пайдаланатын, қызмет көрсетуге оцай әрі бағасы ар- 
зандау ультрадыбысты сканерді дамытты.

Сондай-ақ ескі оятқыш сағаттан жасалғаи қан 
құрамын тексеретін құрылғы да назар аударарлық 
дүние. Кейбір сыншылар мұндай қүрылгыларды жуг- 
гад (хинди тілінде «импровизацияланған қүрастыру»
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дегенді білдіреді) деп атайды. Әлемдік Экономика- 
лық Форумының мүшесі Наби Раджоудың айтуынша, 
«жуггад инновация — қиыншылықтан туған креативті 
импровизация». Үндістандық ойлап табушының ескі 
оятқыш сағатты қажетке жаратуы Frugal Digital деп 
аталатын Copenhagen Institute of Interaction Design 
институтының зерттеушілер тобының назарын ау- 
дарды. Институт үпдістандық инвесторлармен бірге 
уңыпты инновация деген атаумен белгілі өнімдер ди- 
зайнын дамытумен айналысады. Frugal Digital тобы 
ескі сағатты екі LED экранына және қарапайым жа- 
рық сенсорына (екеуін де ескі теледидардыц басқару 
құралынан табуға болады) жалғап, қан құрамындағы 
гемоглобиннің мөлшерін есептейтін Clock Sense деп 
аталатын құрылғыны жасап шығарды. Бүл бар болта
ны денсаулық сақтау саласының томен деңгейіндегі 
скирининг қүралы, бірақ ұқыпты инновация феноме- 
нін зерттеуші Кристен Баундтың пікірінше, «Ұқыпты 
инновация дегеніміз -  арзан заттарды жасап шығару 
ғана емес, сонымен қатар адамдардың керегіне жарай- 
тын және ауқымды тауарларды жасау. Ол-қолда бар 
ресурстарды тиімді пайдалану және қалдықтардың кө- 
лемін азайту немесе оларды қайта пайдалану».

Бәрінен бұрын ұқыпты инновация адамдардың 
қажеттіліктеріи түсіне білуден басталады. Мәселен, 
Embrace атты коммерциялық емес үйым 2009 жылы өз 
офисін жылжымалы сәби қүндақтағыштың (инкубатор 
тәрізді) прототипімен бірге Үндістанның оңтүстігінде- 
гі Бангалорға көшеді. Бүл ұйымныц негізін Стэнфорд 
университетінде Design for Extreme Affordability деген 
курсты бірге оқыған торт адам қалаған. Embrace негі- 
зін қалаушылардың бірі Жэн Ченнің айтуынша, «Елді 
мекенге бір-екі рет келіп кету арқылы заттарды жер- 
гілікті адамдардың қажетіне жарайтындай етіп жасау 
мүмкін емес. Бұл сол жерде түрып, сол жердің ауасын 
жұтқаннан кейін ғана лайықты заттар жасап шығүға 
болады». Ауылдық клиникаларға лайықтап жасалған 
Nest Infant Warmer 2011 жылдан бастап қолданыста 
және олардың бағасы 100 доллар (бұл бағаны 20 мың 
доллар түратын дәстүрлі инкубатормен салыстырып 
коріңіз). Бұл қүндақтағыштар (инкубаторлар) ауыл- 
дық клиникаларға арналып жасалған және осы уақыт- 
қа дейін 50 мың сәбидің омірін сақтап қалған. Ченнің 
айтуынша, «Компанияның мақсаты арзан қүндақта- 
ғыш (инкубатор) жасап қана қоймай, жаңа онім арқы- 
лы сәбилердің омірін сақтап қалу болды». «Тегеурінді 
технология туралы білуге ту рарлық бір ғана дүние бар. 
Ол — жаңа түтынушыларды тартып, қолданушылар- 
дың базасын осіру мүмкіндігі», -  дейді Чен.

Кейс бойынша сұрақтар

1. Сіз АҚШ-тағы бұқаралық компанияның бас ат- 
қарушы директоры қызметіндесіз делік және 
Үндістан нарығына кіруді жоспарлап отырсыз.

Оңтайлы инновациялардың кобі арзан әрі оз қа- 
жеттіліктеріне сай келетін заттарға тәуелді адам- 
дардың о.здері ойлап табады. Мысалы, Үндістанныц 
ауылдық жерлеріндегі онер тапқыштар қаншама күн- 
делікті омірге қажетті құрылғыларды жасап шығару- 
да. Сондай заттарға арналған жақында откен кормеде 
күн козі арқылы әжетқүдықтан (септик) шығатын иіс- 
ті де пайдаға асыратын Solar Mosquito Destroyer атты 
құрылғы мен овделмеген бамбуктан пластик ботелке- 
лер жэне консерв қалбырларын алмастыратын заттар 
шығаратыи Bamboo Lathe Machine атты бамбук жон- 
Ғ Ы Ш  машинасы копшілікке таныстырылды.

Ришикеша Кришнанныц пікірінше, ірі үндістан- 
дық компаниялар да оздерінің «жоғары күрделілігі 
мен қатерлері қатар жүретін инновациялық жобала- 
рын» дамытуды қолға алып жатыр. Мәселен, Mitra жэ
не Embrace секілді компаниялардың бизнес модель- 
дері оте тегеурінді, себебі олар қалыптасқан нарықтар 
мен жүйелердің заңдылықтарына бағынбай, оздері 
жаңа нарықтар мен қүндылықтар жүйесін қалыптас- 
тыруда. Дегенмен Кришнанныц айтуынша, үндістан- 
дық ең ірі индустриалды Tata Motors сияқты компа- 
нияларды тегеурінді технологияныц ізашары деген 
атқа әбден лайық. Tata әлемдегі ең арзан саналатын 
Nano (қүны 2 500 доллар) ко.іііктерін үндістандық тұ- 
тынушыларға арнап құрастырады.

Ңалайша Tata сондай арзан коліктерді шығарып 
отыр? Кришнанныц айтуынша, Tata озінің қалыптас- 
қан бизнес моделінен бас тартқан. Ол үшін компания- 
ның инженерлері мейлінше ресурстарды аз шығындай 
отырып, мүмкіндігінше шығаратын заттарының коле- 
мін арттыруға тырысқан. Мақсаттарына жету үшін ин- 
женерияның дәстүрлі қағидаттары (Nano-ны жасауда 
аз ғана темір қолданылады және оның моторының озі 
алюминийден жасалған) мен дәстүрлі маркетингтік 
қағидаттарға (колікте кондиционер, қуатты тежегіш- 
тер немес радио мүлдем атымен жоқ) қарсы әрекеттер- 
ге барған. Алайда Nano-ның модульдік дизайны қа- 
лыптасқан көлік қүрастыру тәсіліне қарсы жасалған 
ең тегеурінді қадам болып есептеледі. Tata модульдік 
дизайнға сәйкес, өзінің дистрибьютерлік жүйесін жа- 
ңартты: көліктердің бөлшектерін құрастыруға әр жер
де орналасқан жергілікті кәсіпкерлер жеткізеді. Tata 
ноу-хау мен қүралдарды өзі жеткізеді.

«Біз бүкіл ел бойынпіа колік шығаратын кәсіпкер- 
лерді қалыптастырамыз. Көпшілікке арналған заттар
ды шығара.мыз және оларды қосалқы бөлшек ретінде 
кәсіпкерлерге жеткіземіз. Бүл -  меніц байлықты бөлі- 
су идеям», -  дейді Tata төрағасы Ратан Тата.

\ндістандық инновациялық компания өз жетіс- 
тігіне ұзақмерзімді инновациялық мақсаттарды 
қысқамерзімді қаржылық мақсаттардан жоғары
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қоя білудің арқасында жеткеніне көз жеткізесіз. 
Үндістандық компаниямен белгілі бір деңгейде 
әріптестік қатынас орнату сіздің компанияңызға 
пайда алып келуі мүмкін және сол үшін сіз жаһан- 
данудың қай стратегиясын таңдау керектігін ше- 
шуге тиіссіз: экспорттау, бірлескен кәсіпорын құру 
(немесе стратегиялық альянстың өзге де түрлері) 
не тікелей инвестиция салу. Жалпы айтқанда, әр 
стратегияның қандай артықшылықтары мен кем- 
шін тұстары бар?

2. Төменде Үндістандағы жұмыс пен менеджмент ту- 
ралы бірнеше факт келтірілген. Олардың әрқайсы- 
сын елдің мәдени ортасын құрайтын дүниетаным- 
ның, құндылықтардың, наным-сенімдердің табиғи 
көрінісі деуге болады. Сонымен ол фактілер:
• Үйымда әр қызметкердің арнайы өзіндік рөлі 

бар.
• Жұмыста сәтсіздікке ұшыраған үндістандық 

қызметкер ұзақ уақыт бойы күйзеліп, өзіне де
ген сенімінен айырылуы мүмкін.

• Үндістандық қызметкерлер жұмыс кестесі 
мен жұмысты аяқтап өткізетін уақытқа үлкен 
жауапкершілікпен қарайды.

• Үндістандық қызметкерлердің әріптестерімен 
қарым-қатыиас құруға және топпен жұмыс іс- 
теуге бүйректері бұрып тұрады.

• Үидістандық қызметкерлер үшін құрмет пен 
абырой өте қымбат.

Д е р е к к ө з

«Тһе Top Ten Most Innovative Companies in India», Fast Company 
(February 10, 2014), www.fastcompany.com, on August 9, 2014; 
Goutam Das, «For Your Treatment Only»,, Bu.siness Today (India) 
(February 3, 2014), bttp://businesstoday.intoday.in, on August 9, 
2014; Arundhati Ramanathan and P.R. Sanjai, «Innovation Has 
Improved Living Standards in India», Livemint (India) (July 28, 
2014), ww'w.livemint.com, on .\ugust 10, 2014; William Sbaw, «Frugal 
Innovation: Adapting Local Tecb Where Top-of-the Range is Out of 
Reach», Wired (UK) (April 4, 2013), wwTv.wired.co.uk, on August 
11, 2014; Arion McNicoll, «Enter India’s Amazing World on Frugal

Үндістандық жұмыс ортасындағы көзқарас, 
құндылықтар мен сенімнің америкалық ортада- 
ғы көзқарас, құндылықтар мен сенімнен қандай 
айырмашылықтарын байқадыңыз? Сіз америка- 
лық компанияның Үндістандағы офисіне жауап- 
ты менеджер болып бекітілсеңіз, менеджментке 
қандай өзгерістер енгізер едіңіз? Ал өзіцізді қалай 
өзгертер едіңіз? Сіз үндістандық офисте табысты 
болу мақсатында «қатардағы» америкалық .менед- 
жерге қарағанда өзгеріске оңай немесе қиыншы- 
лықтармен бейімделемін деп ойлайсыз ба?

3, Ришикеша Кришианның айтуынша, Үндістанда 
инновация үндістандық бизнес «толық және өзін- 
өзі күшейтіп отыратын экожүйені» қалыптастыра 
алған кезде ғана дамиды. Ондай «экожүйе» қалып- 
тасу үшін компаниялар «жақсы ойластырылған 
әрі тиімді іске асырылған стратегияларды» қолда- 
нысқа енгізіп, «бір технологиядан екінші техноло- 
гияға көшуге» дайын болуы қажет. Сіз Кришнан 
айтып отырған «инновация экожүйесін» дамытуға 
америкалық компанияларға жағдай жасаған бір 
индустрияны атай аласыз ба? Кришнанның крите- 
рийлерін сол индустрияда бизнес жүргізуді сипат- 
тауда қалай қолдануға болады?

Сіздің бизнес жүргізу философияңызға «ақшаны 
қадір тұт» деген ұйғарым қаншалықты сәйкес ке- 
леді? Ал «көпшілікті қадір тұт» деген ұйғарым ше?

Innovation», CNN.com (June 23, 2013), on August 5, 2013; Rishikesha 
T. Krishnan, «Silicon Valley to India: Build an Innovation Ecosystem 
and Good Things Will Come», Ivey Business Journal (September/ 
October 2011), on August 9, 2014; Anirudha Dutta, «Embrace: Where 
Philanthrophy, Innovation and Entrepreneurship Meet», Forbes 
India (August 9, 2012), http://forbesindia.com, on August 11, 2014; 
John Hagel and John Seely Brown, «Learning from Tata’s Nano», 
Businessweek (February 27, 2008), wTvw.businessweek.com, on 
August 12, 2014.

1. Harley-Davidson компаниясының Лфрика- 
дағы менеджер! Селин Грузингаиыц айтуынша, 
«Мұнда бизнес жасауга келетін компанияныц 
ешқайсысы бірден табысқа кенел.мейді. Ол жедел 
кірісетін жалаңтөс батырлық та емес. Бүл -  он- 
жылдықтарға созылатын міндетте.ме». Сәнді аяқ 
киім шығаратын америкалық бұқаралық компа
нияныц бас атқарушы директорысыз делік. Сіз 50 
жылдан кейін 1,1 млрд орта тап тұтынушысынан

түратын Сахараның оңтүстігіндегі нарыққа кіруге 
ниеттісіз. Сізге бизпесіцізге сай келетін стратегия- 
ны мынадай жаһандану стратегиялары арасынан 
тацдау керек: экспорттау, лицензиялау, бірлескен 
кдсіпорын ңуру (немесе стратегияльщ альянстың 
өзге түрі) әлде тікелей инвестиция салу. Жал
пы Грузинганың айтқандарын ескере отырып, 
әр стратегияның артықшылықтары мен кемшін 
тұстары туралы не айтуға болады?

http://www.fastcompany.com
http://forbesindia.com
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2. Селин Грузинга -  Harley-Davidson-нің Афри- 
кадағы ең алғашқы әйел менеджер!. Ол сон- 
дай-ақ Harley мотоциклінің нағыз табынушы 
жүргізушісі. Компания Сахараның оңтүстігін- 
дегі Harley мотоциклдерін сатып алушылардың 
26%-ын қүрайтыи әйелдерге көліктерін көптеп 
сатуды көздеп отыр. Компанияның .мәліметінше, 
Harley мотоциклдерін сатып алушы «ақ және қа- 
ра нәсілді әиелдердің саны айтарлықтай деңгейде 
өскеи». Бір қызығы, Harley АҚШ-тағы әйелдер- 
ге де көптеп оз көліктерін сатуға ықылас таныту- 
да. Harley екі нарықтағы әйелдерге өз көліктерін 
тартымды етігі көрсету үшін қандай маркетингтік 
әдіске иек арта алады? Әр нарыққа сай қандай 
ерекше маркетингтік әдісті қолдануға болады? 
Сіздің ойыңызша, не себепті көптегеи әйелдер 
Harley мотоциклдерін сатып алуда?

3. Нигерияның экономикасы Африкадағы ең ірі .эко
номика болып саналады. Нигерия мұнайға бай, 
экономикасы ауылиіаруашылық, телекоммуника

ция және қызмет көрсету салалары есебінен қа- 
рыштап дамуда. Банктік жүйесі мықты. Өкінішке 
қарай, Нигерияда қауіпсіздік мәселесі өршіп тұр.* 
Ел үкі.меті 2014 жы.тдың сәуірінде радикалды ис
лам истер ұрлап кеткен 233 қыздың қайдан екенін 
анықтай алмай келеді және мамыр айында Жаһан- 
дық экономикалық форумның қарсаңында ел ас- 
таиасы Абуджада екінніі рет болған жарылыстан 
19 адам коз жұ.мды. «Бұл жерде жағымды жәие 
жағымсыз жаңалық бар» дейді USA1D қызметке- 
рі. «Жағымды жаңалық — Нигерия экономикалық 
тұрғыдан қарыштап да.муда. Жағымсыз жаңа- 
лық -  болған қайғылы оқиға (қыздарды ұрлап ке
ту) онсыз да ушығып түрған Нигериядағы қауііі- 
сіздік мәселесін одан сайын ушықтырды».**

Осыдан кейін Harley-Davidson Нигериядагы 
бизнес!н қалай жүргізуі керек? («Абайлаіі» деген 
жақсы жауап, б!рақ жағдайды терең!рек талдауға 
тырысыңыз).

«Abuja Blast: Саг Bomb Attack Rocks Nigerian Capital» BBC News (May 2, 2014). www.bbc.com, on August 17, 2014. 

Bana Foroobar, «Africa’s Middle Class Is at tbe Crossroads», Time (May 7, 2014), http://time.com, on August 17, 2014.
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Тарау
тағылымы

Тарауды оқыған соң:

1) ж оспарлау мен ш еш ім  қаб ы л дау  
процесінің м аң ы зды  ф ун кц и ялары н  
қо р ы ты н ды лауды ;

2 ) уй ы м д асты р у  м індеттер ін  ан ы қтап , 
оларды  кім  талқ ы лай ты н ы н , к ім  м ін- 
д етте р д і ж үзеге  асы раты ны н н а қ ты - 
л а уд ы ;

3. әртүрлі уй ы м д асты р у  ж оспарын ан ы қ - 
тап , ж оспарлауға арн алған  уа қ ы тты  
ескере оты ры п , ж оспарлауш ы  тулған ы  
ір іктеуд і және төтенш е ж оспарлауды  
б елгілеуд і;

4 ) так ти к ал ы қ  ж оспарларды ң д ам уы  мен 
о ры н далуы н қар асты р уды ;

5) уй ы м д ар  қо лданаты н  операциялы қ 
ж оспарларды ң қарапайы м  түрлер ін  
қар асты р уды ;

6 ) м ақсатты  ан ы қ тау  мен ж оспарлауды ң 
ең басты  кедергілер ін  ан ы қтап , уй ы м 
д ар  бул кедергілерден қалай  өтетін ін 
және жоспар о ры н дау үш ін  м ақсатты  
қалай  ж үзеге  асы раты н ы н үйренесіз.
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«Бойын ашу-ыза кернеген үш мыңнан 
астам клиенттің шабуылына ұшырадық. 
Кризис-коммуникация деп осыны айт».

-  СТИВЕН ФИНК, 
КРИЗИС МЕНЕДЖМЕНТ МАМАНЫ

2013 жылдың ақпанында теңіз саяхатында жүрген 
Triumph кемесіндегі карнавал тойлаушы жолаушылар 
өзінің соңғы демалысы жайлы хабарлама мен твит 
жазу, суретке түсірумен әлек болды. Көбінесе лық 
толы дәретханалар мен кіреберістегі үйіліп жатқан 
қоқыс суретке түсірілді. Жолаушылардың біреуі:
«Еден қоқыс пен зиянды қалдықтарға толы болды. 
Олардың барлығы -  шикізаттан қалған жиіркенішті 
қалдықтар», -  деп атап айтты.’

Бул жарнама брошюраларда уәде етілгендей 
саяхатемес еді.

Бәрі қозғалтқыш бөлімінде шыққан өрттен 
басталды, соның салдарынан кеменің қозғалу күші 
мен алға жылжитын қозғалтқышы әлсіреді. Triumph 
кемесі Мексика шығанағының дәл ортасында бес 
күнге аялдауға мәжбүр болды. Жолаушылар отбасы 
мен достарына телефон арқылы хабарласып отыр-

ды, сондықтан суреттер мен жазбалар жылдам жетіп 
жатты. Желі қолданушылары «қалжыраған саяхат- 
шылар» жайлы ақпаратты уақытылы біліп отырды. 
Carnival президент! Джерри Кэхилл жолаушылар 
жіберген ақпараттың толық және нақты еместігін 
ашық мәлімдеді. Кэхилдің айтуынша, шындығында, 
дәретхана, ағып жатқан су, ауа кондиционер! жар- 
тылай жөндеуден өткен. Оқиғаның нақты мән-жайы 
туралы крайзис-менеджмент эксперт! Стивен Финк: 
«Б!з осындай шынайы крайзис-коммуникацияда 
бойын ашу-ыза кернеген үш мыңнан астам клиенттің 
шабуылына ұшырадық», -  деген еді.

Triumph кемесіндег! өртке себеп болған жылу- 
отын құралының ақауы осыдан б!р жыл бұрын бол
тан Carnival's Costa Allegra кемесіндег! өрттіңсебебіне 
үқсады. Costa Allegra Үнд! мухитындағы қарақшылар 
көп жүретін суларда үш күнге жуық турып қалады. 
Қозғалтқыш блогындағы ақау 2013 жылдың наурыз 
айындағы демалыста Carnival Legend және Carnival 
Elation кемелерінің саяхатын тоқтатуға себеп болды. 
Компания муны «кішігірім» қиыншылықдеп атады. 
Бірақсол аптадағы Carnival Dream кемесініңтоқтап 
қалуына себеп болған генератор жумысы буған қа- 
тысты емес еді.

Соңғы жылдары Carnival 
Cruise Lines компаниясын- 
да көптеген к.иындықтар 
болды; Carnival Triumph 
(Мексика шығанағында) 
және Costa Concordia (cy- 
ретте Италия жағалауында- 
ғы батып бара жатқан сәті 
көрсетілген) төңірегіндегі 
оқиғалар. Екі жағдайда да 
Carnival дағдарыаы реттеу- 
дегі тәсілі үшін сынға ілікті.
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Мемлекеттегі крайзис-менеджмент бойынша 
алғашқы Lexington Communicators компаниясының 
президенті Финк 2012 жылғы қаңтарда болған Costa 
Concordia кемесінің апатына Carnival компаниясының 
берген жауабын еске алды. Costa Concordia Италия- 
ның батыс жағалауындағы жартасқа соғылып, қоз- 
ғалтқыш бөлмесіне су кіріп кетті, нәтижесінде кеменің 
электр және алға жылжытушы жүйелеріне зақым 
келді. Ақырында, Costa Concordia-ның оң жақ бөлігі 
толықтай суға батқан қалпында жетті. Алты сағатқа 
созылған хаосты қутқару шаралары барысында 32 
адам қаза болды.

Финк Carnival компаниясының басшысы Мики 
Эрисонның бұл туралы Майамидегі штаб-пәтерін- 
де отырып, жеке аккаунтынан «кеме капитаны мен 
қызметкерлері өзара бірін-бірі айыптауда» деген твит 
жариялаумен шектелгенін еске алады. Сол арада 
Cruise Law News «Carnival басшылары еш алаңсыз 
түрлі іс-шараларға, сонымен қатар Майамидегі бас
кетбол ойындарына да қатысып жүрді» деп хабарла- 
ды. Heat компаниясының иесі Арисон шын мәнінде, 
ешқандай іс-шараларға к,атыск,ан жоқ, бірақ ол өзінің 
200 футтықжайлы яхтасынан ешқайда шықпай, бес 
күн өткен соң сол жерден Twitter-де «әр қонағымыз- 
ға, қызметкерімізге және олардың отбасына көмек 
көрсетілуіне жеке өзім кепілдік беремін» деген көңіл 
айту жазбасын жариялады.

Оқиғадан кейін бір апта өткен соң, Carnival ком- 
паниясының вице-президенті Ховард Франк және 
Costa Concordia кемесін басқарған еншілес Costa 
Cruises уйымының басшысы Пьер Луиджи Фосси 
екеуі апат болған жерге келеді. Ең қиыны -  Фос- 
сидің Concordia жолаушыларына өтемақы ретінде 
келесі кеме саяхатына 30% жеңілдік қана усынуы 
болды. Wall Street JounralbeiM Re -  «Мики қайда?», 
La Republicca газетінде «Бул құпия басшы кім?», 
«Басшылықтрагедиядан кейін жақсы адам бейне- 
сінде қалай қалмақ?», сондай-ақтеңіз заңгері және 
Cruise Law News шығарушысы Джим Уолкер Хиттің 
«Ұлттық баскетбол ассоциациясының чемпиондық 
атағын қашан алып үлгерді?» сияқты түрлі тақырып- 
тарда көптеген мақалалар жарық көрді. «Арисон кез 
келген жерде, көрінген адаммен суретке түсетін. Ол 
тіпті Costa Cruise турының әлемдік жеңімпазы ретінде 
де аталды. Ал қазір 30 адам қаза тапқаннан кейін 
немесе Concordia апатынан көп адам жоғалған соң, 
Арисон еш жерде көрінбейді». Уолкер тіпті «Арисон- 
ның кемеде тағылған сексуалдық айыптар, Carnival 
компаниясының салық төлеуден бас тартуы немесе 
шетелдік қызметкерлерді пайдалануы сынды жағым- 
сыз мәселелерді жеткізуден ылғи қашқақтайтыны»

секілді оқиғаларды да оқырманның есіне салып қою 
мүмкіндігін қалтжібермеді.

Carnival компаниясының басшылығы 2010 жылы 
Carnival Splendor кемес\нр,е болған апаттың салдарын 
барынша тиімді түрде реттеуден крайзис-менеджмент 
туралы сабақ алған шығар деп ойларсыз. Splendor 
кемесінің қозғалтқыш бөлімінде өрт шыққан (санап 
көрсеңіз -  төрт жылда үшінші рет) болатын. Компания 
басшылары апат аймағына барып, барлық мүдделі 
тараптар қатысқан баспасөз конференциясын өткіз- 
ді, жолаушылардың ақшасын қайтарды, компания- 
ға сенім білдіргендерге, болашақта тегін саяхаттар 
уйымдастыруға уәде берді. Costa Concordia кемесі 
оқиғасына байланысты дағдарысты реттеуде осы 
тәсілдерді қолданудыңорнына, Carnival компаниясы- 
ның крайзис-менеджмент қабілеті күрттөмендеді (бул 
Triumph оқиғасынан кейін де жалғасты, жолаушылар- 
ға өтемақы ретінде болашақта тегін саяхат және 500 
доллар ғана усынылды).

Уолкерге бул оқиға Арисон мен Фоссидің 
Concordia кемесінің капитанымен бірге «абыройының 
қалдығын» сақтап қалуға тырысқаны секілді көрінді. 
Капитан Франческо Четтино Carnival және Costa ж ағ- 
дайын үлкен PR апаты деңгейіне жеткізді. Уолкердің 
пікірінше, кеме апатқа ушырағаннан кейін Четтино 
дағдарысты реттеудегі «үш А» принципін бұзды: бі- 
ріншіден, оның көзқарасы  (attitude) журттың қар- 
сылығын туғызды; екіншіден, сыртқы көрінісімен-ак, 
(appearance) -  теңіздегі дәстүрлі міндетін орындаудан 
жалтарған түлға ретінде көрінді; үшіншіден, оның /с- 
әрехет/(action) өзін-өзі сақтауға бағытталды. Ол тіпті 
Италия жағалау күзетінің кемені кері бұрып, эвакуа- 
цияға жәрдемдесу туралы буйрығын елемеді.

Carnvial және Costa басшылары бар кінәні Чет- 
тиномен байланыстыруға ұмтылған жоқ. Фоссидің 
пікірінше, кеме жақын арадағы Гигло аралына қарай 
маневр жасағанда, капитан «пайымдауда өрескел 
қате» жіберген және бұл шешімді Costa «білмеген 
және оған рүқсатетпеген». Капитан -  бортта шешім 
қабылдауға қүзыретті тұлға. Бул жағдайда ол жолдан 
ауытқып, өзі бұрын білмеген бағытқа қарай беттеді. 
Қүтқару к.айығына құлап түскендіктен, кемеден кетуге 
мәжбүр болғаны туралы Четтино мәлімдемесі оны 
ақтап алуға дәлел емес. Алайда Ogiivy PR қызметкері 
Джуди Бреннанның айтуынша, бір қызметкерді айып- 
тау дағдарысты реттеудіңтиімді құралы емес. Оның 
пікірінше, жалпы алғанда, компаниялар бір немесе 
бірнеше тұлғаны айыптамайды, олар айыптаудан 
әлдеқайда жоғары тұруы тиіс. Басты назар компа- 
нияның мұндай қатені келесі жолы қайталамауына 
аударылуы керек.
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Левик компаниясының крайзис-менеджмент 
жөніндегі бас маманы Дэвид Бартлет крайзис-ме- 
неджерлер, ең алдымен, тұтынушылар мен жалпы 
қолданушылар мәселесінің себебіне емес, уйым- 
ныңсол мәселені қалай реттегеніне баға беретінін 
атап өтті. Оның пікірінше, кризисті реттеу жоспарын 
орындау -  барынша шұғыл әрі тиімді әрекет ету, яғни 
компанияның ұстанымын барынша анық және нақты 
түрде жеткізу.

Valassis медиа және маркетинг компаниясы- 
ның басшысы Ларри Берг шұғыл әрекет жасау және 
компанияның репутациясын ұзақ мерзімге сақтау 
маңызды, яғни осы екеуіне да назар аудару керек деп 
атап көрсетті. Оның ойынша, «Кризистен кейін қайта 
қалыптасу -  орын алған жағдайды дұрыс реттеуге 
байланысты. Тутынушылармен тікелей байланыста 
болуға немесе ештеңені елемеуге де болады. Бірақ 
адамдар оны түсінеді».

«Жаумен жағаласқан алғашқы шайқаста аман қалу жоспары жоқ» -  бұл тұжы- 
рымдаманы кім айтқанын тарихшылар нақты білмейді: Дуайтт Эйзенхауэр, Напо
леон Банопарт, Паттон, бәлкім, XIX ғасырдағы пруссиялық маршал Хельмут Фон 
Мольтке болар? Алайда бұл сөздерді жоққа шығаруға болмайды. Басшылардың 
шешім қабылдау, ұйымдастыру және стратегия жасаудағы тиімділі әрекеттеріне 
қарамастан, сол шешімдер, жоспарлар мен стратегиялар жүзеге аса бастағанда, 
ойлағандай орындалады деп болжам айту оңай емес. Бизнеске қатысушы басқа 
тараптардың жауабы, бұрыс болжамдар, адамдардың қателігі немесе жай ғана 
сәттілігі -  осының бәрі бизнес-жоспардың күйреуіне немесе ойлағаннан да ар- 
тык орындалуыиа эсер етеді. Carnival компаниясының бас менеджерлері жағдай 
қиындағанда, тиімсіз шешімдер қабылдап, қате жоспар жасағанының өзі дұрыс 
болды, шындығында, жағдай одан да жаман болуы мүмкін еді.

1-тарауда баяндалғандай, жоспарлау мен шешім қабылдауда келісімге ке- 
лу -  үйымдар алға қоятын басқарудың ең басты функциясы. Бұл тараудың ал- 
ғашқы торт бөлігі жоспарлауды барынша толық түсіндіреді. Ең алдымен, біз 
көптеген үйымдар қолданатын шешім қабылдау мен жоспарлау процесін, одан 
кейін үйымдастыру мақсатының негіздері мен жоспарлаудың негізгі түсініктерін, 
ұйымдастыру және тактикалық жоспарлауды жан-жақты қарастырамыз. Соңын- 
да, мақсатты түжырымдау, оны басқару және жоспарлау процесімен байланысын 
қорытындылаймыз.

Шешім қабы лдау ж әне 
жоспарлау процесі

Шешім қабылдау -  жоспарлаудың негізі. Мы- 
салы, Procter and Gamble (P&G) бірнеше жыл 
бұрын түсетін пайданы 10 жыл аралығында 
екі есе арттыруды мақсат еткен. Сонымен ка
тар компанияныц топ менеджерлері де тү- 
сімді тек 25%-ға арттыру немесе пайданы үш 
есе өсіру тәрізді бірнеше түрлі максат койған. 
Жоспарланған пайданы еселеу туралы шешім 
көрсетілген он жылдан көп немесе аз болуы да 
мүмкін еді. Компанияның бұдан бөлек мак- 
саты баска нарыктарға карай әртараптану, 
шығындарды кыскарту немесе бәсекелестер- 
дің бизнесін сатып алу ниетін көздеген ба- 
ғыттар-тын. P&G өсім көлеміне байланысты 
аралас міндеттер мен жоспарлар және уакыты

Ford Motor 2020 жылға қарай жоғары дәрежедегі Lincoln люкс брендті 
көліктер сатылымын үш есе арттыруды мақсатетті. Lincoln Continental-дің 
қайта ашылуын күту фирманың мақсатына жетуде маңызды рөл атқарады.
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«Жоспар қуру мен оны талқылау шексіз 
жалғасуы мүмкін және оған қашанда 
қаражат қажет. «Шешім» қабылдау- 
талқылау аяқталып, іс-әрекет басталды 
деген сөз».

-  УИЛЬЯМ СТАРБАК, ТАНЫМАЛ МЕНЕДЖМЕНТ ТЕОРЕТИГІ

шектеулі таңдаулар (әрине, таң қалуға ешқандай се- 
беп жоқ, P&G он жылда мақсаты мен жоспарларын 
бірнеше рет өзгертіп үлгерді) жасау туралы шешім 
қабылдады. Ford Motor компаниясы жақында 2020 
жылға қарай Lincoln люкс брендті көліктер сатылы- 
мын үш есе арттыруды міндет етіп қойды. Бұл міндет, 
шьін мәнінде, фирма ішіндегі жаңа өнімдерді шығару 
бойынша инвестициялар тарту, сатылым және мар- 
кетингтік бастамалар, фабрикаларға жұмысшылар 
алу, қаржылай жоспарлау бойынша және басқа көп- 
теген өзгерістерге алып келеді.^ P&G компаниясына 

қарағанда Ford-тың алуан түрлі мақсаты бар, олар нақты бағыты және тәсілдері 
жағынан бір-бірше ұқсамайды. Алайда әр салада, деңгейде жэне әр уақыгга орын- 
далатын мшдеттер араласып кеткен.

Шьпшінда да, шешім қабылдау -  жоспарлау процесін алға жылжытушы басты 
фактор. Ұиымның мақсаты көптеген менеджерлер қабылдаған шешімнен құрала- 
ды. Ьрекше бір мақсатқа жету үшін жасалған жоспарды қабылдау басқа іс-әре- 
кеттерге қарсы бағытталған іс-шараларды қамтиды. Шешім қабылдау негіздерін 
8-тарауда қарастырамыз. Бұл тарауда басты назарда жоспарлау процесі болады 
ал шешім қабылдау -  соның бір бөлігі ғана. Мақсат қою мен жоспарлауды зерттеу 
үшш оларды анықтаудың әрбір аспектісін қарастыратынымызды ескеріңіз^

Жоспарлау процесі -  барлық салаға ортақ әрекет. Барлық ұйымдар жоспар- 
лау процесімен аиналысады, бірақ екі ұйым бірдей бағыттағы жоспарды қабылда- 
маиды. Ь.І-сызбада барлық ұйымдар орындайтын ортақ жоспарлау процесі көрсе- 
тілген. Алаида барлық фирмалар осы жоспарлау процесін қолданғанмен, олардың 
әрқаисысының ерекшеліктері мен сан түрі бар .̂

6.1-сызбада көрсетілгендей, жоспарлау бүкіл орта контексінде жүреді. Менед
жерлер бұл контексті түсінбесе, тиімді жоспарды дамытуға қабілетті болмайды. 
¥иымдағы ортаның ахуалын түсіну -  жоспарлаудың алғашқы қадамы. Алдың-

6.1-СЫЗБА. ЖОСПАРЛАУ ПРОЦЕСІ

Жоспарлау процесі орта контексінде қарааырылады. Менеджерлер уйымның миссиясы, оның ара- 
төгиялық, тактикалық және операциялық мақсаттары мен жоспарларын дамыту үшін осы контексті 
толық және непзделген түрде қолданады.

Орта контексті

Уйымның миссиясы
Мақсаты • Алғышарттар • Қундылықтар • Бағыттар

Стратегиялық 
мақсатгар

и Операциялық 
мак,саттар

Стратегиялық
жоспарлар

Тактикалық
жоспарлар < Ь -{>

Операциялық 
жоспарлар - J
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ғы үш тарауда ұиымға ықпал ететш орта және осы ортадағы адамдардың қалай 
жоспар жасайтыны қарастырылды. Соған сүйене отырып, менеджерлер ұйымның 
миссиясын анықтауы тиіс. Миссия ұйымның мақсаты, алғышарты, құндылық- 
тары мен бағыттарынан тұрады. Миссия үйымның мақсатымен қоса жоспарын 
қатар қамтиды. Миссиядан кейін стратегиялық мақсат жасалады. Ал мақсат пен 
миссия стратегиялық жоспарды анықтауға көмектеседі. Стратегиялық мақсат пен 
жоспар тактикалық мақсат жасауға негіз болады. Тактикалық мақсат пен бірегей 
стратегиялық жоспар тактикалық жоспар құруға көмектеседі. Тактикалық мақсат 
пен тактикалық жоспар бірігіп, операциялық мақсатты құрайды. Осы мақсат пен 
оған лайық тактикалық жоспар операциялық жоспарды қалыптастырады. Со- 
ңында, осы әр деңгейдегі мақсаттар мен жоспарлар келешек әрекеттер үшін қол- 
данылуы мүмкін. Бұл тарауда мақсат пен тактикалық және операциялық жоспар 
талданады. 7-тарауда стратегиялық жоспарды қарастырамыз.

□  Менеджерлер шешім қабылдау мен жоспарлау өзінің ең басты қызметі екенін есте 
сақтауы қажет.

□  Менеджерлердің шешімдері мен жоспарлары толык, болмаса да, тиімді шешім 
қабылдау мен жоспарлау жумыстың сәтті орындалу мүмкіндігін арттырады.

0Менеджер
жаднамасы

Ұйымның мақсаттары
Мақсат қоя білу -  үйымдастыру жүмысының маңызды бөлігі. Кез келген ұйым 
мақсат-мұратсыз алға жылжп алмайды. Сондықтан мақсатты іске асыру жүмысы- 
на түрлі саладағы менеджерлер қатысуы керек.

Мақсат қоюдың мәні

Үйым мақсаты төрт маңызды міндетті қамтиды.® Біріншіден, үйымдағы адамдар- 
ды басқаруды және бірлесе еңбек етуді қамтамасыз етеді, ұйымның даму бағытын 
және оның не себептен маңызды екенін түсіндіреді."  ̂ General Electric компания- 
сының топ-менеджерлері: компания иеленетін әр бизнес өз саласында бірінші 
немесе екінші орынға (осы орынға жетуге барлық мүмкіндігі бар) ие болуы ке
рек деген ұзақмерзімді мақсат қойған. Бұл мақсат Whirpool Electrolux (техника), 
Rolls Royce (реактив қозғалтқыштар) және көптеген қаржы фирмаларымен бәсе- 
кеде нақты шешім қабылдауға бағыт береді.* P&G компаниясы сияқты пайданы 
екі есе арттыру мақсаты -  фирмадағы әр қызметкердің өсуіне мүмкіндік беретін 
күшті негіз және фирманың кеңеюіне ықпал ететін алға итермелеуші фактор. Ford 
шешімі өнімді әртараптандыруға нақты назар аударады. Intel компаниясы «2020 
жылға қарай америкалық жұмыс орнын әртараптандыру мақсаты -  дарынды ма- 
мандардың қолжетімдік көрсеткішінің айнасына айналады» деп жариялады®.

Екіншіден, мақсат қою тәжірбиесі жоспарлаудың басқа аспектілеріне айрық- 
ша эсер етеді. Мысалы, P&G компаниясының пайданы екі есе арттыру мақсаты -  
түжырымдау мен жоспарларды жетілдіру бір-бірін толықтырушы қызмет екенін 
дәлелдейді. Менеджерлер жоспардың артығымен орындалуын жаңа нарықты ке- 
ңейтудегі мүмкіндік есебінде қарастыруы қажет. Сонымен қатар компания менед- 
жерлерінің болашақта нарықты кеңейтуге эсер ететін жаңа идеялары болуы тиіс. 
Мысалы, Ford-тың өнімнің нақты түрін өсіру туралы ойы.

Үшіншіден, мақсат үйымдағы қызметкерлерге мотивация құралы ретінде 
қызмет етеді. Нақты да салыстырмалы түрдегі күрделі міндеттер қызметкерлерді 
жүмыс істеуге ынталандырады, сондай-ақ олар мақсат орындалса, нэтижесінде
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«Болашаққа инвестиция салмасаң, оны 
жоспарламасаң -  болашағың жоқ».

-  ДЖОРДЖ БАКЛИ, ЗМ ЭКС-ПРЕЗИДЕНТІ ЖӘНЕ 
БАС АТҚАРУШЫ ДИРЕКТОРЫ

Миссия -  уйымның 
ұлы мақсаты

марапатталатынын біледі.'" Италиялық жиһаз шебе- 
рі Натузи қызметкерлерін алға жетелеу үшін мақсат 
қою жоспарын қолданады. Мысалы, әр шебер диван 
жасауға арналған былғары тігуге және орындық жа- 
сауға арналған ағаш бөліктерін құрастыруға қанша 
уақыт жұмсайтынын жоспарлаііды. Тапсырманы 
аяқтаған соң жұмысшы өзінің жеке нөмірін және жұ- 

мыс нөмірін фирманың компьютер жүйесіне епгізеді. Олар жұмысты жоспарла- 
ғаннан аз уақытта орындаса, онда жалақысына қосымша бонус қосылады." Intel 
өздерінің топ менеджерлеріне компанияның әртараптандыру мақсатын орындаға- 
ны үшін өтемақы төлейді.

Мақсат -  бағалау мен бақылауға арналған тиімді механизм, Яғни бүгінгі 
мақсат қаншалықты сәтті орындалса, сол арқылы болашақтағы жетістік қандай 
болатынын анықтауға болады. Мысалы, United Way America басшылығы нақты 
бір қоғамдастықтан 250 мың доллар жинауды мақсат етті. Компания 50 мың дол
лар ғана жинаса, онда жұмыс күшіи бірнеше рет өсіру немесе өзгеру қажет. Ең 
соңында 100 мың доллар ғана жинаса, оның себебін зерттеп, келер жылы ондай 
қателерді қайталамауы қажет. Ал 265 мың доллар жинаса, онда жүмысты баға- 
лау мүлдем басқа бағытқа қарай өзгереді. Азық-түлік және дәрі-дәрмек агенттігі 
жақында азық-түлік қауіпсіздігін тексеру бағдарламасын аудиттеу бойынша алға 
қойған мақсаттарды орындамағанын анықтады. Бұл мәселені шешу ушін агенттік 
тексеру бағдарламасын қайта қарау мен жеке қызмет рейтингін азық-түлікті ау- 
диттеумен байланыстыру қажет деп шешті.''^ 2015 жылы агенттік одан да жоғары 
деңгейде қызмет атқару үшін ұйым құрылымын толықтай қайта қарады.

Мақсат түрлері

Ұйымдар алдына түрлі мақсаттар қояды. Жалпы алғанда, бұл мақсаттар сала, дең- 
гей және уақыт шектеулері бойынша әртүрлі болады.'^ 6.2-сызбада жылдам та- 
мақтану орындары желісіндегі бірқатар мақсат түрлеріне мысал келтірілген.

Деңгей. Мақсаттар ұйым ішіндегі түрлі деңгейлер үшін және солар арқылы жа- 
салады. Алдыида атап өткеніміздей, мақсаттың төрт түрі бар: миссия және стра- 
тегиялық, тактикалық және операциялық мақсаттар. Үйымның мііссиясы -  «сол 
саладағы басқа фирмалардан бөлек, ерекше іргелі мақсаттар жиынтығы, миссия -  
өнім және нарық шеңберіндегі бизнес-операциялар деңгейін анықтайды».'’ Мы
салы, Starbucks миссиясының тұжырымы -  «Адамзат рухын шабыттандыру және 
қамту. Бір адам, бір шынаяқ кофе, бір аудан -  бір уақытта». Starbucks принцип-
тері:

Кофеміз әрдайым жоғары сапалы болып қала береді. Кофе дәндерінің ең жақ- 
сысын таңдап, оны барынша баптап өсіреміз, оны осіретін адамдардың өмірін 
жақсартуға ынталымыз. Осының бәріне айрықша коңіл бөлеміз, жұмысымыз 
епіқашан тоқтамайды.
Серіктестеріміз көп, өйткені бүл жай ғаиа жұмыс емес, бүл -  қүштарлық. Бә- 
ріміз бірігіп, әркімиің езі қалағанындай орта құрамыз. Басқаларға қашан да 
құрмет көрсетеміз, абыройына нүқсан келтірмейміз. Бәріміз бір стандартқа 
үмтыламыз.
Тутынуіиылармт толық байланыста.мыз, тіпті кей сәттерде олармен бірге кү- 
леміз, олардың өмірін рухани дамытуға тырысамыз. Әрине, бұл керемет жа- 
салған сусыннан басталады, бірақ біздің жұмысымыз одан да ауқымды. Ол 
шыиымен адами қатынасты қамтиды.
Дукендеріміз. Тұтынушыларымыз үшін біздің дүкендеріміз, өте жайлы, сырт- 
қы әлемнен оқшау, достармен кездесетін орын ретінде ыңгайлы. Өмірдің қуа-
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нышын сезіну, күнделікті тірліктен ләззат 
алу адамиың мерейін өсіреді.
Көршілеріміз. Әр дүкен -  қоғамдастықтың 
бір бөлігі, біз жақсы көрші болуға тыры- 
самыз. Өз ісімізді қолдаіітын кез келген 
жерге қуаиа-қуана барамыз. Біз қоғамның 
дамуына үлес қосып, жақсы істердің басы- 
қасында жүретін адамдардың, тұтынушы- 
лардың басын қосуға мүдделі мекемеміз. 
Қазір өз жауапкершілігімізді сезінеміз 
және одан да жақсыға, одан да биікке ұм- 
тыламыз. Starbucks-қа қараған сайын жа
ра стандарттар көрінеді, біз сол үшін алға 
жылжимыз.
Акционерлеріміз. Осы аталған салалардың 
барлығында жетістікке жетуіміздің бір кө- 
рінісі -  акционерлеріміздің табысы артуы 
екенін білеміз. Осы игіліктердің барлығын 
Starbucks-қа әкелуге ынтықпыз, басты- 
сы -  шыдамдылық пен табысқа жету.'®

Ұйымның миссиясы -  жария етілген мақсаты. Миссиясын жария ету 
арқылы ұйым (eBay) өзін сенімді және өзара байланыаы қауымдастыққа 
(сатушылар мен сатып алушылар) адал қызмет етуші ретінде танытатынын 
көрсетеді.

Миссиялық тұжырымдама және қарапайым принциптер Starbucks менеджер- 
леріне шешім қабылдау мен ресурстарды нақты және анық бағыттауға көмектеседі.

('тратегиялық мақсаттар -  ұйымның топ-менеджерлері жасайтын және солар 
алға қоятын мақсаттар, Мысалы, Starbucks өзінің әр дүкенінен түсетін пайда дең- 
гейін алдағы бес жылда 25%-ға арттыру туралы стратегиялық міндет қойған.

Тактикалық мақсаттар -  орта буын менеджерлері жасайтын және солар алға 
қоятын мақсаттар. Олар стратегиялық мақсаттарға жетуге арналған әрекеттерді 
қалай жүзеге асыру керек екеніне баса назар аударады. Әрбір Starbucks дүкенін- 
дегі пайда көлемін арттыруға байланысты стратегиялық мақсатын жүзеге асыру 
үшін табыс жөніндегі менеджерлер компанияға тиесілі, лицензияланған дүкен- 
дерге және оларды түрлі елдерде орналастыруға байланысты тактикалық мақсат- 
тарды орындау жолында жүмыс істейді.

Операцнялық мақсаттар -  төменгі буын менеджерлері алға қоятын мақсат- 
тар. Олар тактикалық мақсаттарды орындауға арналған қысқамерзімді мәселе- 
лермен айналысады. Starbucks үшін әр жыл аралығында белгілі бір дүкендердің 
гіайдасын арттыру -  операциялық мақсат болуы мүмкін.

Сала. Үйымдар түрлі салаларға байланысты мақсат қояды. 6.2-сызбада көрсетіл- 
ген мейрамхана тізбегінің операцияларға, маркетингке және қаржыға арналған 
мақсаттары бар. Hewlett-Packard (HP) сапа, опімділік және тағы басқалар үшін 
үнемі өндірістік мақсаттар мен міндеттер белгілеп отырады. Қызметіи осы маңыз- 
ды салаларға шоғырландыру арқылы HP дүниежүзіндегі басқа ұйымдарға қара- 
ғанда бәсекеге қабілетті болып қала алды. Адами ресурстар міндеттері қызметкер- 
лердің түрақтамауын немесе жүмысқа іпықпай қалуын болдырмау үшін жасалуы 
мүмкін. ЗМ және Rubbermaid өнім инновациясына бағытталған мақсаттар қояды. 
Bath & Body Works сатылатын өнімнің 30%-ы жыл сайыи жаңарып отыруы тиіс 
деген мақсат қойып отыр. Пайданы арттыру мақсатынан бөлек, Starbucks-тың ин- 
вестициялар мен құндылықтар қайтарымы жөнінде қаржылай мақсаттары да бар.

Уақыт шегі. Ұйымдар түрлі уақыт шегінде мақсат белгілейді. 6.2-сызбада үш мақ- 
сат стратегиялық, тактикалык, жәие операциялық деңгейде көрсетілген. Олардың 
біреуі ұзақмерзімді (келесі он жылда 150 мейрамхана ашу), енді бірінің уақыт 
шегі көрсетілмеген (пайданы жыл сайын 10%-ға арттыру). Біріншісі -  ұзақмер- 
зімді, екіншісі -  орта, үшіншісі -  қысқамерзімді мақсат. Мысалы, стратегиялық

Стратегиялық мақсаттар -
уйымның топ-менеджерлері 
алға қоятын мақсаттар

Тактикалық мақсаттар -
орта буын менеджерлері 
алға қоятын мақсаттар

Операциялық мақсаттар -
төменгі буын менеджерлері 
алға қоятын мақсаттар
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6.2-СЫЗБА. АЙМАҚТЫҚ ФАСТ-ФУД ЖЕЛІСІ АЛГА ҚОЙҒАН ҮЙЫМДЫҚ МАҚСАТ ТҮРЛЕРІ

Ұйымдар түрлі мақсат қояды. Мысалы, аймақтық фаст-фуд желісі түрлі аймақтардағы жумысын дамыту үшін алдына уйымдық мақсат 
қоюы қәжөт.

М иссия. Миссиямыз -  жоғары сапалы 
ас әзірлейтін және бағасы жақсы мей- 
рамханалар желісін басқару

Операциялық вице-президент

■ Алдағы он жылда 150 жаңа мейрам- 
хана ашу

' Алдағы бес жылда тамақ салатын 
контейнер бағасын 15%-ға түсіру 
Биыл орташа тутынушының күту 
уақытын 30 секундқа азайту

і
Мейрамхана менеджер!

’ Бір жыл ішінде қызметкерлерді ынта 
ландыру жүйесін жасау 
Биыл қалдықтастау көлемін 5%-ға 
азайту
Менеджердіңжаңа көмекшісін жұ- 
мысқа алу және дайындықтан өткізу

!

и

Стратегиялық мақсаттар

J
Президент және CEO

' Кемінде он жыл қатарынан инвестор- 
ларға 14% пайда қамтамасыз ету 
Бес жылда жаңа мейрамханалар 
желісін сатып алу немесе жаңадан 
ашу бастау
Биыл жаңа еңбек келісімі бойынша 
келіссөз жүргізу

т
Тактикалық мақсаттар

Маркетинг вице-президент!

• Он жылда эр дүкендегі сатылымды 
5%-ға арттыру

• Алдағы бес жылда екі жаңа нарық 
сегментін анықтау

• Келер жылға арналған жаңа ілгеріле- 
ту стратегиясын жасау

Операциялық мақсаттар

Жарнама директоры

Бір жылда аймақтық жарнама компа- 
ниясын жасау
Келер жылы жарнама көлемін 5%-ға 
азайту
Биылғы Ілгерілету стратегиясын 
орындау

Қаржы вице-президент!

Алдағы он жылда корпорациялық 
қарызды 20%-ға өтімді активтерден 
асырмау
Бес жыл ішінде компьютерленген 
есептеу жүйесін тексеру 
Биыл 9%-ға артық пайда табу

Есептеу менеджер!

' Алдағы екі жылда к,ызметтерді төле- 
нетін және алынатын деп екіге бөлу 
Биыл әр мейрамхана үшін төлем 
жүйесін компьютерлендіру 
Барлық төлемдерді отыз күн ішінде 
төлеу
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мақсат ұзақмерзімді -  он жылға не одан көп 
уақытқа арналған, орта мерзімді мақсат -  бес 
жылға, қысқамерзімдісі бір жылға арналған. 
Кейде екі және үш жылға арналған операция- 
лық мақсаттар ұзақмерзімді мақсат бола ала- 
ды, ал қысқамерзімді мақсаттар бірнеше апта 
не бірнепіе күнге арналуы мүмкін.

Мақсат қоюдағы жауапкершілік

Мақсатты кім анықтайды? Жауап өте қа- 
рапайым: менеджерлердің барлығы мақсат 
қою процесіне араласуы қажет. Әр менеджер 
ұйымдағы өз деңгейіне сәйкес мақсат қоюға 
қатысады. Жоғары және орта буын менеджер- 
лер! тактикалық мақсат қояды. Орта және тө- 
менгі буын менеджерлері бірігіп операциялық 
мақсаттарға жауап береді. Көптеген менед- 
жерлер өздеріие арналған мақсаттарды белгі- 
лейді. Мақсаттар қатарына мансап бойынша 
өсу, ресми жұмыстан басқа бейресми жұмыс- 
қа қатысты міндеттер, сондай-ақ менеджер- 
дің қызметі мен мүддесіне қатысты кез келген 
мақсаттар да жатады.

Көптеген фирмалар бірнеше мақсатқа жету жолында жумыс істейді. 
Мысалы, Home Depot үй иелері мен басқа да клиенттердің қажеттіліктерін 
қанағаттандыруға умтылады. Алайда ритейлерлер әр алуан өнімдер шыға- 
ратын және қызмет көрсету аясы кең мердігерлер мен өзге де мамандарға 
жүгінгісі келеді.

Көп мақсат қою және соны орындау

Ұйымдар алға қойган түрлі мақсаттар кейде бір-біріне сәйкес келмейді. Nike ком- 
паниясы біраз жыл бойы мақсат сәйкессіздігіне байланысты біраз қиындықтар- 
ға тап болды. Фирма жоғары сапалы аяқкиім шығарды (өндірістік мақсат), бі- 
рақ стилі жеткілікті дәрежеде болмады (нарықтық міндет). Нәтижесінде, Adidas, 
Reebok, New Balance секілді компаниялар жоғары сапалы әрі сәнді аяқкиімдер 
шығара бастағанда, Nike маңызды нарық бөлігінен айырылыгі қалды. Nike ме
неджмент! сәйкессіздікті мойындап, оны түзету арқылы өнім шығару жөнінен 
қайтадан алға шықты.

Осындай мәселелерді шешу мақсатында менеджерлер оңтайландыруды түсі- 
нуі керек. Оңтаііландыру -  мақсаттар арасында болуы мүмкін қайшылықтарды 
теңестіру және салыстыру. Мақсаттар бір-біріне қайшы болуы да мүмкін, сондық- 
тан менеджер қолайсыз тұстарын іздеп, сәйкес келмейтін бір мақсаттан бас тартуы 
немесе алға қойған екі мақсатқа сәйкес ортақ бағдар табуы қажет. Мысалы, Home 
Depot құрылыс материалдары мен үй жөндеуге арналған құралдарды жақсы са- 
пада және томен бағамен бөлшектеп сатуда жақсы жетістікке жетті. Фирма кәсі- 
би мердігерлер есебінен өз пайдасыи екі есе арттыру туралы келісімге қол қойды. 
Бұл мақсатқа жету үшін Home Depot дүкендерінде мердігерлерге арналған арна- 
йы бүйымдар сату бөлімдерін ашты. Ондағы мақсат -  жеке клиенттерді де, кәсіби 
мердігерлерді де қанағаттандыру болатын.’̂  Home Depot-тың ең үлкен бәсекелесі 
Lowe компаниясы да оңтайландыруға көшті, бірақ көптеген баламалар арасынан 
клиенттердің негізгі тобымен (негізінен, ер адам- 
дар) қатар әйел адамдарға да бағдар ұстай бастады.'*^
Starbucks-Ta оңтайландыру қиындығымен бетпе-бет 
келді: қызмет аясын кеңейтіп, ас мәзіріне кофеден 
басқа өнімдерді қоса бастады. Әуе желілері тап бо- 
латын классикалық оңтайландыру мәселесі -  арзан 
бағамен көп жолаушы тасымалдау немесе қымбат ба
таны сақтай отырып, клиентін азайту.'®

Оңтайландыру -  міндеттер 
арасында болуы мүмкін 
қайшылықтарды реттеу

«Біз әрдаиым жылдам қарқынмен 
өсетінбіз, бұл менің алдыма қойған 
мақсатым болатын. Болашақта да өсім 
қарқынын сақтайтынымызға сенемін».

-  ЧЖИН ЧАН, FORVER БАС АТҚАРУШЫ ДИРЕКТОРЬР°
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Менеджер
жаднамасы

□  Мақсат және мақсат қою -  менеджөрлердің басты қызметі.

D  Мақсат толықтай орындалуы міндет емес.

□  Менеджерлер алға көптеген мақсат қоя отырып, өз өнімдерін оңтайландыруы тиіс.

Ұйымдық жоспарлау

Стратегиялық жоспар -
ресурстар бөлінісі, 
басымдықтар және 
стратегиялық мақсаттарға 
жетуге қажет қадамдар туралы 
шешім қабылдау жоспары

Тактикалық жоспар -
стратегиялық жоспардың 
нақты бөлімдерін орындау 
үшін жасалған тактикалық 
мақсаттарға жету жоспары

Операциялық жоспар -
операциялық мақсаттарға 
жету жолындағы тактикалық 
жоспарларды орындауға 
бағытталатын жоспар

Ұзақмерзімді жоспар -
көптеген, кейде ондаған 
жылды қамтитын жоспар;
Ортақ узақмерзімді жоспарлар 
бес немесе одан да көп 
жылдарға есептеліп жасалады

V иымның жоспарлары мен мақсаттары арасында накты байланыс болғандықтан 
бш жосііарлауға баиланысты көптеген мәселелергс пазар аударамыз. Нактырақ
аитқанда, бұл бөлш жоспар түрлерін, уақыт шегің, жауапты тұлганы және төтен- 
ше жоспарлауды қарастырады.

Ұйымдық жоспардың түрлері

Ұйымдар жоспардың сан түрін ұстанады. Ортак деңгейдегі жоспар стратегиялык 
тактикалық және операциялық жоспарларды қамтиды.

Стратегиялық жоспарлар -  стратегиялық максаггарды 
іске асыруға арналған жоспар түрі. Нақтыраң айтқанда, стратогпялык жск-ііар 
ресурстар бөлінісі, басымдықтар жайлы шешім шыгару және стратегпялық мін- 
деттерге жетуге арналған қажетті қадамдар тізімі. Бұл жоспарларды директортар 
кепес, топ-менеджмент жпнактайдь, жалпы алганда, уакыт шег^о",ы„шГкен 
әртараптандьіру ресурстар орналастыру. бәсекелік артыкшылык және синергия- 
дан түрады. .ТехТаным, айдарында көптеген бизнес түрлерінде жаңа пайда больш 

аткан салалардың маңыздылыгы жоие әлеуметтік медиадагы стратегияның қа- 
жетпг, аталады. Стратегиялык жоспарларды 7-тарауда толыгырак карастырамыз.

мақсаттарға жетуде стратегиялык жоспардын 
пакты бөліктерш жүзеге асыруга арналған. Тактикалық жоспарлау, негізінен 

менеджерлер мен орта буын менеджерлерін біріктіреді. Бұл стратегиялык 
жоспарлармен салыстырганда, уақыт шегі жағынан кыска, барынша нақты жэне 
анык болып келеді. Сондыктан тактикалык жоспарлар шешім қабылдауға қара-
келесі орьшдалуына назар аударады. Тактикалык жоспарлаукелесі бөлшде толық қарастырылады. ^

Операциялық жоспар. Операциялык максаттарга қол жеткізу үшін тактикалык 
жоспарлардьі жүзеге асыруды көздейді. Оны орта жэне төменгі буын менеджерле- 
р, жасаиды. Операциялык жоспарлар кыска мерзімге арналады жене ішкі“ алага 
бөлшуше баиланысты, карастыратын мәселелер аясы аса кең болмайды. Әрқай-
карастГраТ з! айналысады. Операциялык жоспарлауды алда толык

Жоспарлаудағы уақыт шеңберлері

жГспаотяп *’ жоспарлар ұзақмерзімді камтыса, тактикалық
оспарлар орта мерзшді, ал операциялық жоспарлар қысқамерзімді мәселелер-

Г и н Г а ^ " " '-  5--'>«У»'<-ш ецберлерін егжей-тегжей.ті карастырамыз. 
р не, әрбір өндіріс 03 саласына карай эртүрлі уакыт аралығын камтиды.

п, жьшдарды, көйде онжылдықтарды камтиды
Mathsush.ta Electric (Panasonic жане JVC электрон өнімдерін жасаушы) „егізін 
калаушы Коносуке Матсушита бір кезде оз компаниясыныц 250 бетгік жоспа- 
рын жазып калдырды, '̂ Алайда компаниялар қазіргі кезеңдегі орта өзгерістеріне
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байланысты ондай ұзақмерзімді жоспарлаумен ай- 
налыспайды, дегенмеи ExxonMobil және Ford Motor 
Company сынды үлкен фирмалар әлі де ондаған жыл- 
дарға арналған жоспар жасайды. Ford компаниясы 
атқарушы басшыларының -  бүгіннің өзіиде келе- 
сі онжылдыққа арналған жаңа машина модельдері 
жайлы түсінігі бар. Мысалы, Lincoln брендінен түсе- 
тін пайданы бес жылда арттыру жоспарыи атап көр- 
сетуге болады. Ұзақмерзімді жоспарлау бір үйымнан 
басқа үйымға қарай өзгеріп отырады. Өз мақсаты- 
мызға сәйкес, бес жылдан үзақ жоспарларды қарас- 
тырған жоқпыз. ¥йым менеджерлері кешенді және 
күрделі ортамен байланысқа түсіп, қиыншылықтар- 
дан өтеді. Мүндай ұйымдарда жоспарды орындауға 
динамикалық емес ортадағы үйымдарға Караган
да көп уақыт кетеді. Қоршаған ортаның күрделілігі 
оларды үзақмерзімді жосііарлауға көшуге мәжбүр- 
лейді. Соған байланысты бұл компаниялардағы ме- 
ііеджерлер үзақмерзімді жоспарлар қүрып, орта өзге- 
рістерін жіті бақылауда үстауы тиіс.

«Біздің міндетіміз -  ұдайы өзгеретін 
нарыққа бейімделе білу. Біздің 
ниетіміз -  ең жақсы ас және сусын 
ұсыну арқылы брендімізді күшейте 
түсу. Біз бұл мақсаттарға брендімізге 
тән негізгі ерекшеліктерге екпін түсіру 
арқылы, McDonald's-қа күн сайын 
келетін 69 миллион тұтынушымен 
байланысты жаңғырту арқылы және 
дүниежүзіне таралған әр алуан 
мейрамханаларымызды оңтайландыру 
арқылы қол жеткіземіз».

-  ДОН ТОМПСОН, MCDONALD'S ҰЗАҚМЕРЗІМДІК 
МІНДЕТТЕР БОЙЫНіиА БАС АТК,АРУіиЫ ДИРЕКТОРЫ”

Аралық жоспар. Ұзақмерзімді жоснарға қарағанда алдын ала ойластырылмай- 
ды жәие өзгеруге бейім. Аралық жоспарлар бір жылдан бес жылға дейінгі уақыт 
мерзімін қамтиды және орта, жоғары буын меиеджерлері үшін аса маңызды. Сон- 
дықтан олар тактикалық жоспарлармен де қатар жүзеге асырылады. Көптеген 
үйымдар үшін аралық жосііар -  жоспарлаудың негізгі бөлігіне айналып үлгер- 
ген. Мысалы, Nissan өзінің ішкі нарықтағы қарсылыстары -  Toyota және Honda 
компанияларынан пайда түсімі мен өнімділігі бойынша артта қалды. Бүл мәселе- 
ні өзгерту үшін фирма екі-төрт жылдық жоспарлар жасады, олардың әрқайсысы 
компания қызметінің бір бөлігін дамытуға арналды. Бір жоспар (үш жылда жү- 
зеге асатын) Nissan зауыттарында қолданылатын өнеркәсіптік технологияларды 
жаңартуға ариалды. Келесісі (төрт жылда жүзеге асатын) еңбек шығынын азайту 
үшін өнімінің көп бөлігін шет мемлекеттерге шығаруға бағытталды.

Қысқамерзімді жоспар. Менеджерлер бір жылға немесе одан да аз мерзімге ар- 
налған қыскаморзімді жоспар да әзірлейді. Мүндай мерзімді жоспарлар менед- 
жердің күн сайынғы қызметіне эсер етеді. Қысқамерзімді жоспардыд иегізгі екі 
түрі бар. Орекот жоепары басқа жоспарларды операциялау үшін қолданылады. 
Мысалы, Nissan технологияларды күрделі жөндеуден өткізгісі келгенде, менед
жерлер өнім шығаруға көп уақыт жұмсамау үшін сол кездегі құрал-жабдықтарды 
жаңартумен айналысты. Осы бірнеше ай көлемінде жасалатын озгерістер кезінде 
көбіиесе жүмыс бір иемесе екі аптаға тоқтайтын. Әрекет жоспары фабрикадағы 
өзгерістерді реттеумен айналысады. Реакцііялык жоспар -  компаниядағы алдын 
ала болжанбаған қызметтерге байланысты менеджерлер жасаған жүмыстар тізімі. 
Nissan фирмасының бір зауытында құрал-жабдықтар болжанған уақыттан ерте 
келіп жетті, нәтижесінде, зауыт менеджерлері жүмысын ерте тоқтатуға мәжбүр 
болды. Бұл жағдайда менеджерлер қалынтасқап жағдайды компанияныц алға 
қойған мақсатына жететін деңгейде реттеуі қажет еді. Осы тәрізді әртүрлі жағдай- 
лар, мысалы қоршағаи орта зардаптары да, реакциялық жоспарлар қатарына жа- 
тады, ол үшінші бөлімде толық қарастырылған.

Жоспарлау жауапкершілігі

Алдыңғы тарауларда мақсатты анықтаушы тұлғалар жайлы қысқаша айтып от- 
кенбіз. Сол аталған мәселелерді одаи әрі кеңейте отырып, ұйымдағы жосііарды

Аралық жоспар -  бір
жылдан бес жылға дейінгі 
аралықты қамтитын жоспар

Қысқамерзімді жоспар -
бір жыл немесе одан аз 
мерзімге жасалатын жоспар

Әрекет жоспары -  өзге 
жоспарларды жүзеге 
асыру жоспары

Реакциялық жоспар -  тосын 
жағдайлар туындауына 
қарай әрекет ету жоспары
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□ ТЕХТАНЫМ Сөз бастау

Жеке бизнесіңіз болса және америкалық ересек адам- 
дардың 73%-ының әлеуметтік медиада аккаунты бар 
екеніне назар аударсаңыз, бизнесіңізге әлеуметтік ме
диа стратегиясы қажет екенін мойындауға мәжбүр бо- 
ласыз. Басқаша айтқанда, сізге SMM (әлеуметтік медиа 
маркетинг) жасау жөнінде мақсат қою. сонымен қатар 
маркетингтік қуралдар және сол құралдар қалай жумыс 
істеп тұрғанын тексеретін метрикалық жүйе керек.

Әлеуметтік медиа стратегиясымен айналысатын 
мамандар жеткілікті. Олардың көпшілігі сізге қадам- 
қадамға бөлінген стратегиялық қызметгерін усынады. 
Бір агенттіктің жоспары бойынша сіз «Әлеуметтік медиа 
стратегиясын 8 қадамда жасай аласыз». Сол қадамдар- 
дың маңьіздыларына тоқтала кетейік:

Кеме қурастыру. «Әлеуметтік медиа стратегия
сы Судан гөрі (барлық жерден өзіңіз іздеуіңіз 
қажет) ауа тәрізді (барлық жерде бар) болғаны 
дурысырак,».
Сіздің бір ойыңыз қандай? «Компанияңыз ау- 
диторияның басына емес, жүрегіне қалай эсер 
етеді?».

Қалай адам боласыз? «Компанияңыз уйым се- 
кілді емес, адам сияқты әрекет етуі қажет».

Шындап келгенде, усыныаардың кейбірі өте ма- 
ңызды және оның тәжірибелік туаары да мол. Мысалы;
Өз аудиторияңды сарапта: «Қазіргі немесе болашақ 
клиенттеріңіздің ортақ сипаты қандай?» Сіздің 
жауабыңыз әлеуметтік желідегі «нені жасауға тырысуы- 
ңыз қажет» деген сураққа қалай эсер етеді? Ұлыбрита- 
ниядағы Type Communications жарнама қызметінің өкілі 
Джесс Коллинс бул сураққа бірнеше жауап қайтарады: 
«Бул -  сан емес, сапа. Бул -  танымал болудың ғана емес, 
өз аудиторияңыздың назарын аударудың тиімді жолы».

Socialbakers әлеуметтік метрика компаниясының 
бас атқарушы директоры Джен Резаб; «Фанаттар мен 
фоллоуерлер санын арттыру -  сіз үшін және бизнесіңіз 
үшін қоғам нежасайтынын көрсетеді» дейді. Мысалы, 
жоғары деңгейдегі қонақүйлер желісі мен 26 мемлекет- 
тегі демалыс орындарынан туратын Ritz-Carlton Hotel Со 
2013 жылғы мамырда ҒасеЬоок-тан бірнеше жарнама 
парақшасын сатып алды. Компания парақшалары көп 
адамды қызықтырды. Компанияныңжаһандық PR ме- 
неджері Аллисон Стич: «Парақшаларға жарнама беру 
себебіміз -  қоғамдастықпен байланысымыз нашар- 
лап бара жатқанын түсіндік, басты мақсат -  жарнама 
беруден гөрі клиенттеріміздің бізге деген қарым-қаты- 
насы қандай, олар біздің қызметімізде нені унатып, нені 
унатпайтынын анықтау болды», -  дейді.

Бүгінде әлеуметтік желі сервистерінің өзі компа- 
ниялардың әлеуметтік медиа стратегияларын қайта 
ойластыруы қажет екенін көрсетіп отыр. Мысалы,
Twitter компаниялар үшін ең бастысы -  фоллоуерлер 
көп болуы десе, ал бренд стратегия директоры Росс 
Хоффман «араласу аса маңызды жэне... ол әрі қарай 
аудиторияның өсуіне оң ықпал ете алады» деп жазды.
Ал ҒасеЬоок өкілі «фанаттар ак,ыр аяғында өзімен-өзі 
қалмай, жағымды бизнес нәтижелеріне себеп болуы 
керек», -  деген.

H u m n n t n n f  Л л " ’ ' B‘Jsinesses D o n 't Need a Social M ed ia  S tra tegy» 
3 0 ^ 1 4  '^ • h u f f in g t o n p o s t . c o m ,  on A ^ l s t

7П 14 Ipcc r  ir   ̂ ''^•convinceandconvert.com, on August 3 0
2 0 1 4 . Jess Collins, «Social Media Strategy: Seven Lessons for Enoaoina Your
A u g u s t 3 0  2 0 1 4 , Je ff Elder, «Social M ed ia  Fail to  Live U p to  Early M a rke tin o

f f i d o r i l  ^  Rampton .Why Most Social Media Strsteges fail., 
o ro e s tA p r il 2 2 , 2 0 1 4 ) ,  w w w .fo rb e s .c o m , on A u g u s t 2 9 , 2 0 1 4 .

Ұ мдастыру процесіне кімдер жауапты екенін талқылай аламы.з. Менеджеріер- 
Д ің  барлығы белплі бір деңгеиде жоспарлауга қатысады. Маркетингтегі сату ме
л Х ь ? о Г  сатылымды есіруді жоспар-
лаиды. Операциялық менеджерлер кыскартатын бағдарламалар колеміи бақылау
мен түгендеу ед.стер.н жоспарлаумен айналысады. Жалпы қалыитаскан ереже 
боиынша ұиым ұлғаиған сайын, жоспарлаудың ең басты бөлігін орьшдаумен L kp
менеджерлер емес, менеджерлер тобы аііналысады.

Жоспар құрайтын қызметкерлер. Кейбір ұйымдарда кәсіби жоспарлаушы қыз- 
метһерлер болады. General Motors, Caterpillar. Raytheon, Ford, Boeing сынды ком 
паииялардын барлығында жоспарлаушы қызметкерлер бар. Көбінесе жоспарлау-

http://www.forbes.com
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шы қызметкерлер Құрама Штаттарда отырады, мысалы Nippon Telegraph және 
Telephone компаниялары сол қызметкерлерге жүгінеді. Ұйымдар жоспарлаушы 
қызметкерлерді түрлі салаларда қолдана алады. Атап айтсақ, жоспарлаушылар 
жеке менеджерлердің жүмыс уақытын қысқарта алады, күнделікті қызметте түр- 
лі құралдар мен технологиялар қолданады және жобаны тереңірек қарастырады. 
Соңғы жылдары кейбір компаниялар өз жұмыстарын басқа ұйымдарға беру және 
тапсырмаларды орындау жоспарын құру арқылы барынша тиімді жұмыс істеуге 
болады деген ойға келді. Мысалы, Disney және Shell Oil компаниялары ұйымдас- 
тыру бөлімдерін қысқартып, жауып тастадыА’’

Тапсырма бөлуді жоспарлау. Кейде ұйымдар жоспарды жетілдіру үшін тапсыр- 
ма бөлуді жоспарлау қызметін іске қосады. Мұндай тапсырма бөлуді жоспарлау 
менеджерлердің белгілі бір салада мамандануын қажет етеді. Тапсырма бөлу қыз- 
метін ұйымның жоспарлау жұмысын атқаратындар да істей алады. Бұл қызмет 
ұйым белгілі бір жұмысты орындап жатқан кезінде құрылады. Мысалы, электрон 
қызметтің мағлүматтар бөлімі өзінің ақпараттық қызметін Еуропаға қарай кеңей- 
туді ойластырды. Топ-менеджмент арнайы тапсырма бөлуді жоспарлау тобын кур
ды, Бұл фирмаға зиян келтірмейді. Тапсырма бөлуді жоспарлау тобының құрамы- 
на компанияның әр бөлімінен қызметкерлер кірді, олардың ішінде корпорация 
қызметкерлері және Еуропадағы қызметкерлерді басқару тобы да бар. Еуропалық 
нарыққа кіру міндеті орындалғаннан кейін жүмыс тобы өз қызметін тоқтатты.

Директорлар кеңесі. Басқа жауапкершіліктерімен қоса директорлар кеңесі ком- 
панияның мақсаты мен миссиясын анықтайды. Кейбір компанияларда директор
лар кеңесі жоспарлау қызметінде де белсенді жү.мыс істейді. ABC компаниясында 
директорлар кеңесі дәстүрлі түрде жоспарлау қызметінде маңызды рөл атқарады. 
Басқа компанияларда директорлар кеңесі атқарушылар басқармасын таңдап, 
жоспарлауды соларға жүктейді.

Бас атқарушы директор. Әдетте бас атқарушы директор -  пре
зидент немесе директорлар кеңесінің төрағасы, Бас атқарушы 
директор -  компанияның жоспарлау процесіндегі басты тұлға.̂ "* 
Бас атқарушы директор жоспарлауды толық іске асыруға және ст- 
ратегияны жоспарлауға жауапты тұлға. Директорлар кеңесі және 
бас атқарушы директор жоспарлау процесін бағыттауға қатысады. 
Жоспарлауға қатысатын басқа да қызметкерлер көбіне қосымша 
немесе кеңес беру қызметін атқарады.

Атқарушы комитет. Атқарушы комитет топ болып жұмыс ат- 
қаратын жоғары дәрежедегі атқарушылардан құралады. Әдетте 
комитет мүшелері бас директорға пайдалы үсыныстар айтып, ст- 
ратегиялық жоспарлар ұсынады, осы мақсатпен тұрақты түрде 
кездесіп отырады. Атқарушы комитет мүшелері әртүрлі комитет 
қызметкерлері, субкомитет, тапсырма орындау топтарына нақты 
бір жоба немесе болашақта қажеті болатын белгілі бір шаруалар- 
ды орындау жөнінде тапсырма беріп отырады.

Тікелей менеджмент. Көптеген компаниялардың жоспарлау 
қызметіндегі ең соңғы қызметі -  тікелей менеджмент тобы. Тіке- 
лей менеджерлер -  ұйымды басқаруға жауапты тұлғалар. Олар 
ұйымның жоспарлау процесінде аса маңызды рөл атқарады. Оған 
екі себеп бар. Біріншіден, олар -  өзге менеджерлер үшіп жоспар
ды ұйымдастыру мен жүзеге асыру жөніндегі құнды ақпарат көзі. 
Екіншіден, тікелей менеджмент орта немесе төменгі буын менед- 
жерлерінен түрады, олар топ-менеджмент әзірлеген жоспарларды

Cultural 
Coun Сои

Кеннетт Кено American Express компаниясында 
бірнеше жыл бойы бас атқарушы директор болып 
қызмет етті. Ол Amex компаниясының директор
лар кеңесінде, атқарушы комитетінде және баск,а 
да уйымдардың топ-менеджментінде стратегия- 
лар мен жоспарларды дамытуға және орындауға 
қатысады.
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Жер сілкіну және күшті дауыл тәрізді табиғи апагтардың бизнеске әсеоі cv- 
рапыл. Үлкен компанияларда мундай жағдайда адамдарға қолдау көрсету 

аз,рленген жоспар болады. Алайда суретте квр се т іл 'е н д е ™ Г ғ»  ^
гапшылығы салдардан зардап

шегеді және бас көтере алмай «.алады.

орьшдайды. Тікелей менеджмент сарапта.ма жасайды, бадама багдарлама түрлерін

Төтенше жоспарлау және кризис-менеджмент

Жоспарлаудың келесі маңызды түрі -  твтенше жоеііарлау, ол жоспарлаған бағыт 
үзегеасііаи немесе багыт өзгерген жағдайда кабылданады (6.3-сызба) “  Ічрпчііс- 

менеджмент үйымдар твтенше „емесе тосьш жагдайда қабылдайдь,' Крайзи

жГсГарлТр"""'" -  “ Үгыл кабылданатын

ЖЭНІҮ2 К “ ““ «Р-іаудың классикалык түрі 1990 жылдарь, байқалды
жэне \2 К  bug атауымен белгілі. 1999 жылдан 2000 жылға қарай көптеген уйьгм 
дардағы һомпьюгерлерде техникалық ақау болады деген болжам болды Копте 
ген банктер мен ауруханалар қосымша қызметкерлер жалдап кейбір үйымлап 
компьютерлерге косымша сервнстер орнатты, ал кейбфеулері ж аң Т вн ім яеГ і! 
матерналдартаоылмаіі қалуы мүмкіндеп, кұрал-жабдықтарсатыпатды Бүгінле

әне тағы басқа да тосын жағдаиларға арналған жоспарлары бар Алайда тосын

2005 жылы АҚШ жағалауларьш жайпап өткен Катрнна және Рита дауылдап,, 
МД1 кранзнс-менеджмент корсете алмауга дәлел болды. Мысалы Федератдык 

тотенше жагданлардь. баскару агеиттігі„і„ твтенше жагдайларды ре^Ту “
тшщ ӘЛС 13 екені көрініп қалды. Алайда кейбір 
ұиымдар дағдарысқа барынша тиімді жауап 
берді. Walmarl өзінің төтенше жағдайға да- 
йындығын дауыл қаупі сезілгеннен-ақ бас- 
тап кетті. Дауыл болардан бірнеше күн бұрын 
V\alrnart дауылды аймақтарды барлық қажет- 
ті жабдықтармен қамтамасыз етумен айналыс- 
ты. Көрші штаттарда да Walmart компания- 
сыны ң осындаи жағдайда дайындығы жоғары 
екенін байқай аламыз. Walrnarl Федералдық 
төтенше^кағданларды басқару агенттігіне қа- 
рағанда барлық қажетті заттарды жеткізу жа- 
ғынан алдыңғы орында болды.

2001 жылы 11 қыркүйектегі террорлық 
оқиғалар мен 2005 жылгы дауылдардан кейін 
көптеген ұйымдар тотенше жағдайға дайын- 
далып, арнайы әзірлік шараларын өткізді. 
Мысалы, Reliant Energy және Duke Energy 
компаииялары компьютерге пегізделген сау- 
да компашіяларыпа сүйенеді, олар эпергияны 
сату қызметімен айналысады. Террорлық оқи- 
ға немесе дауыл болған жағдайда компания өз 
қызметін тоқтатады. 11 қыркүйек оқиғасына 
дейін компаниялардыц төтенше жағдайга да- 
иындығы томен болған. Бірақ қазір барлық 
комнания.тардың осындай дағдарысқа дайын- 
дық деңгейі аса жогары. Reliant Energy және 
Duke Energy компаниялары өздерінің екінші 
сауда орталықтарын құрды. Сауда орталық- 
тарыпың қызметі жабылған жағдайда, олар

Төтенше жоспарлау -
жоспарланған бағыт 
жүзеге аспай қалғанда 
немесе орындалуы мүмкін 
болмаған жағдайда 
жасалуы тиіс әрекеттердің 
балама бағыттары

Кризис-менеджмент -
уйымдар төтенше немесе 
тосын жағдайда қолданатын 
әрекеттер жиынтығығы

«Бул күрес (терроризмге қарсы) 
майдан алаңында емес, сыныптарда, 
жумыс орындарында және әлемнің 
ғибадатханаларында журеді».

-  ДЖОН КЕРРИ, АҚШ МЕМЛЕКЕТТІК ХАТШЫСЬНв
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өз жұмысын басқа жерге 30 минутта көшіре алады.-^
Әрине, осы тараудың кіріспесіндегі «Менеджер болу» 
айдарында сипатталғандай, көптеген компаниялар 
дағдарысты жағдайларды басқаларға қарағанда жақ- 
сырақ реттей алады.

Әрине, төтенше жағдайды нақты болжап айту 
күрделі болғандықтан, көптеген ұйымдар мұндай 
жағдайларға әзір емес еді. Мысалы, 2001 жылы Жа- 
пониядағы цунами кезінде көптеген АҚШ компания-
лары жапондық тауарлар мен материалдар тапшылығын сезінді. General Motors 
жапондық құралдар жетіспеуінен жұмысын тоқтатауға мәжбүр болды. Дағдарыс- 
тан кейін екі ай өткен соң, Toyota фирмасының АҚШ-тағы бөлімшелері өндірістін 
қуатының 30% ғана пайдаланды және біреше айдан кейін ғана қалпына келді.' '̂

Тосын жағдайларда әрекет ету механизмдері 6.3-сызбада көрсетілген. ¥йым- 
дардың басқа қызметтеріне қарағанда, төтенше жоспарлау қызметі төртінші ма- 
ңызды бөлімге жатқызылады. Бірінші бөлімде ұйымдардың негізгі жоспарлары 
дамытылады. Бұған стратегиялық, тактикалық және операциялық жоспарлар кі- 
реді.

Осы даму процесінің бөлігі ретінде, менеджер әдетте түрлі төтенше жағдай- 
ларды қарастырады. Кейбір басқару топтары тіпті біреуді «шайтанның адвокаты» 
рөліне «әрбір іс-қимыл» туралы сұрақ қоюға тағайындайды, 2-әрекет нүктесінде 
басшылықтың таңдаған жоспары күшіне енеді, сонымен қатар маңызды төтенше 
жағдайлар анықталады. Ұйымға елеулі эсер ететін тосын жағдайлар және олардың 
әсерлері ғана төтенше жоспарлау процесінде қарастырылады. Әрі қарай 3-әрекет 
нүктесінде компания белгілі бір көрсеткіштер немесе белгілерді анықтайды және 
төтенше жағдай болу қаупін болжайды. Банк төтенше жағдай ретінде пайыздық 
ставкалардың 2%-ға төмендеуін қарастыруы қажет. Көрсеткіш екі ай қатарынан 
0,5%-ға төмендеуі мүмкін. Төтенше жағдайлар көрсеткіштері анықталғандықтан, 
олардың төтенше жоспарларын да әзірлеу керек. Әртүрлі төтенше жағдайларға 
мысал ретінде зауыт құрылысының кешігуі, жаңа өндірістік процестерді дамыту 
және бағаны төмендетуді қарастыруға болады.

Осы сатыдан кейін ұйым басшылары 3-әрекет нүктесінде анықталған көрсет- 
кіштерді бақылайды. Сәйкес жағдай туындаса, төтенше жоспар жүзеге асырыла- 
ды, Әйтпесе негізгі іс-қимыл жоспары күшіне енеді. 4-әрекет нүктесі негізгі неме
се төтенше жоспардың сәтті аяқталғанын білдіреді.

«GM-ның жабдықтауға байланысты тосын 
жағдайларға арналған жоспары бар еді, 
алайда жабдықтаудың мұндай ауқым мен 
көлемдегі төмендеуіне дайын болмадық».

-  аЕФ АН ГИРСКИ, GENERAL MOTORS ВИЦЕ-ПРЕЗИДЕНТР^

6.3-СЫЗБА. ТӨТЕНШЕ ЖОСПАРЛАУ

Көптеген уйымдар төтенше жоспарлар жасайды. Ол жоспарланған бағыт жүзеге аспай қалғанда немесе орындалуы мүмкін болмаған 
жағдайда жасалуға тиіс әрекеттердің балама бағыттарын көрсетеді.

Ағымдағы жоспарлау процестері

Жоспарды әзірлеу, төтенше 
жағдайларға назар аудару

Жоспарды жүзеге асыру 
және төтенше жағдайларды 
ресми түрде анықтау г

Төтенше жағдайлардың 
көрсеткіштерін ескеру және 
болуы мүмкін жағдайларға 
төтенше жоспар әзірлеу

Төтенше жоспарлауды сәтті 
аяқтау

Төтенше жағдайлардың көрсеткіштерін 
бақылау және қажет болған жағдайда төтен- 
ше жоспарды жүзеге асыру
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0 Менеджер
жаднамасы

Төтенше жоспарлау көптеген ұйымдар үшін, әсіресе күрделі немесе динамика- 
лық ортада жұмыс істейтін ұйымдар үшін аса маңызды. Кей менеджерлердің ғана 
болашаққа деген нақты көзқарастары болады және олар болашақты болжап, жос- 
парлай алады. Төтенше жоспарлау -  менеджерлерге белгісіздік пен өзгерістерді 
жеңуге көмектесетін пайдалы әдіс. Үйымда крайзис-менеджментті болжау қиын. 
Бірақ тосын жағдаимеи күресу мәдениеті және көшбасшысы күшті ұйымдардың 
басқа ұйымдарға қарағанда дағдарысты жеңіп шығуга мүмкіндігі бар.^

I О  Ұйы м  үшін жоспарды ң б ірнеш е түрі бар екенін ұмытпаңыз.

' □  М енеджерлер ұйы м ны ң жоспарлау процесіндегі өз ін ің  нақты рөлін түсінуі қажет.

□  М енеджерлер ұйы м ны ң төтенше ж оспары н білуі тиіс.

Тактикалық жоспарлау

Жоғарыда айтылғандай, тактикалық жоспарлар стратегиялық жоспардың нақ- 
ты бөліктерін іске асыру үшін әзірленді. Шайқаста жеңіп, бірақ соғыста жеңілу 
туралы естіген шығарсыз. Тактикалық жоспарлар -  соғыста қандай стратегияны 
қолдану керегін көрсетіп, стратегиялық жоспарларды орындау үшін жасалған қа- 
дамдардың дәиектілігі. Стратегия ресурстарға, ортаға және мнссияға бағытталған; 
ал тактика адамдарға және іс-әрекеттерге сүйенеді.^ 6.4-сызбада тактикалық жос- 
парды құру мен орындаудың негізгі элементтері көрсетілген.

Тактикалық жоспар құру

Тактикалық жоспарлаудың тиімділігі көптеген жағдайларға байланысты болса 
да, бір жағдайдан екініпі жағдайға көшуге орай олар түрленіп, өзгеріп отырады 
Ьіз тек кеибір негізгі принциптерді анықтай аламыз. Біріншіден, менеджер так- 
тикалық жоспарлау стратегиялық мақсаттардан туындайтын бірқатар тактика- 
лық мақсаттарды орындауы тиіс екепін мойындауы қажет.^ Тосын жағдай дербес 
тактикалық жоспар құруды қажет етуі мүмкін, бірақ көбінесе тактикалық жоспар 
стратегиялық жоспарға сәйкес болуы керек.

Мысалы, Coca-Cola корпорациясының топ-мепеджерлері фирманың сергіт- 
К1Ш сусындар индустриясындағы үстемдігін бекіте түсетін стратегиялық жоспар 
әзірледі. Жоспарды әзірлеу іпеңберінде олар сыни экологиялық қауіп-қатер- 
ді -  Coca-Cola өншдерін құтыларға бөліп құятып және тарататын тәуелсіз өнді-

6.4-СЫЗБА. ТАКТИКАЛЫҚ ЖОСПАР Қ¥РУ ЖӘНЕ ОРЫНДАУ

Тактикалық жоспарлар стратегиялық жоспардың нақты бөліктерін орындау үшін қолданылады Стра- 
тегиялық жоспар әдетте бірнеше тактикалық жоспар арқылы жүзеге асырылады. Тиімді тактикалық 
жоспарлау жоспар қуру мен оны орындауды қамтиды.

Тактикалық жоспар қүру
• Жалпы стратегиялық жоспарлар мен 

тактикалық мақсаттарды білу және 
түсіну

• Сәйкес ресураарды және уақыт 
шеңберін анықтау

• Адам ресурстарының міндеттерін 
білу және түсіну

Тактикалық жоспарды орындау
• Эр іс-өрекетті мақсатына қарай 

бағалау
• Ақпарат пен ресурстар алу және 

тарату
• Көлденең және тік коммуникация- 

лар мен әрекеттің интеграциясын 
бақылау

• Мақсатқа жету үшін ағымдағы іс- 
шараларды бақылау
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рушілер арасында тәртшсіздік пен тұрлаусыздықты 
анықтады. Осы қауіпке бір мезгілде қарсы тұру және 
компания ұстанымын нығайту үшін, Coca-Cola бір- 
неше ірі тәуелсіз кәсіпорынды сатыіі алып, оларды 
Coca-Cola Enterprises атты жаңа ұйымға біріктірді.
Жаңа компания акцияларының жартысынан көбін 
сатудан миллиондаған доллар пайда алып, Coca-Cola 
компаниясы қарамағындағы кәсіпорынды тиімді ба- 
қылайды. Осылайша, жаңа бизнесті құру жалпы ст- 
ратегиялық мақсаттарға жетуге үлес қосқан тактикалық жоспар болды.̂ ®

Екіншіден, стратегиялар көбінесе жалпы жағдайға байланысты болғаидық- 
тан, тактика ресурстар мен мерзімдерді көрсетуі керек. Стратегия белгілі бір на- 
рықта немесе салада бірініпі болуды талап ете алады, бірақ тактикалық жоспар 
осы мақсатқа жету үпіін қандай іс-шаралар атқарылатынын дәл көрсетуі керек. 
Coca-Cola мысалын қайта қарастырып көрейік. Оның стратегиялық жоспарының 
тағы бір қыр-сыры -  әлемдік нарықтағы үлесін ұлғайтуды көздеуі. Еуропада са- 
туды жеңілдету мақсатында менеджерлер Францняның оңтүстігінде жаңа зауыт 
салу, сергіткіш сусын концентратын жасау және Дункеркте тағы бір консервілеу 
зауытын салу үшін тактикалық жоспарлар әзірледі. Фирма Үндістанға да инвес
тиция құйған.^ Бұл кәсіпорындарды қүру өлпіенетіи ресурстарды (кәсіпорындар- 
ды салу үніін қаражат) және тиісті уақытты (нақты аяқталу күні) қамтнтын пак
ты іс-қимылды білдіреді.

Үшіншіден, тактикалық жоспарлау адам ресурстарын пайдалануды талан 
етеді. Тактикалық жоспарлаумен айналысатын менеджерлер басқа адамдармен 
жұмыс істеуге көп уақыт жұмсайды. Олардың үйым ішінде және одан тыс басқа 
адамдармен ақпарат алмасуға, бұл ақпаратты ең тиімді жолмен өңдеуге, содан ке- 
йін оны қолданатыи басқа тұлғаларға беруге мүмкіндігі болуы керек. Coca-Cola 
комнаниясының басшылары жаңа зауыттарды жоспарлауға, жоғарыда аталғаи 
бөтелкелерге қүятын жаңа өндіріс орнын құруға және Біріккен Корольдіктегі 
Cadbury Schweppes-пен бірлескен кәсіпорын құру мүмкіндігін зерттеуге белсене 
араласты. Әр қызмет түрі көптеген менеджерлерден уақыт пен күш-жігер талап 
етеді. Мысалы, бір менеджер Cadbury келісімі 
бойынша Атлантикадан ои екі рет ұшын өтсе 
де, келісімге қол қойылмаған.

Тактикалық жоспарды орындау

Тактикалық жоснар қаншалықты жақсы әзір- 
ленгеніне қарамастаи, оның басты жетістігі -  
жүзеге асырылуы. Өз кезегінде, жоспардың 
табысты іске асуы ресурстарды дүрыс пай- 
далануға, тиімді шешімдер қабылдауға және 
пайдалы шаралардың дәл уақытында және 
дүрыс жол.мен жүзеге асуын қамтамасыз ету- 
ге байланысты. Орайын таппаган жақсы идея 
сәтсіздікке үшырайды.

Жоспарды дұрыс орындау бірқатар маңыз- 
ды факторларға байланысты. Бірінпііден, .ме
неджер мақсатқа жету үшін іс-қимылдың бар- 
лығын бағалауы қажет. Екінпііден, әр шеніім 
қабылдаушы .менеджердің қолында жүмысқа 
қажет ақпарат пен ресурстар бар екепіне көз 
жеткізуі керек. Сатылы және децгейлес ком- 
муникациялардагы және қызмет интеграция-

«Өз адамдарымызға, инновацияға және 
компания құндылықтарына қайтадан 
инвестиция салдық».

-  ХОВАРД ШУЛЬТЦ, STARBUCKS БАС ДИРЕКТОРЫ ЖУМЫС 
САЛАСЫН ЖӘНЕ КОМПАНИЯСЫН ҚАЙТА ҚҰРУ ТУРАЛЫ^^

Disney стратегиясы аясында фирма өнімдері мен қызметтерін халықаралық 
нарыққа шығарады. Осы стратегия аясында Disney бірқатар тактикалық 
жоспарларды да қолданды. Күні кешегі бастамалардың бірі -  Шанхай 
қаласы (Қытай) маңында жаңа Disney паркін салу болатын. Жаңа парктің 
басты алаңы -  2015 жылғы мамырда салынып біткен Enchanted Storybook 
Castle. Осы бизнестегідей, кез келген ірі инвестиция тактикалықжәне опе- 
рациялық жоспарларды әзірлейді және жүзеге асырады.

15-267
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сындағы конфликтілер мен келіспеушіліктерді барынша азайтуы керек. Үшін- 
шіден, менеджер қажет нәтижелерді игергеніне көз жеткізу ушін жоспарланған 
іс-шараларды қадағалауға тиіс. Әдетте бұл -  бақылау ұйымның тұрақты басқару 
жүйелері контексіне байланысты.

Мысалы, Wall Disney компаниясының менеджерлері жақында сыртқы на- 
рықтардағы өсім мен пайданы арттыруға бағытталған жаңа стратегиялық жос- 
пар әзірледі. Өсуді ынталандыру үшін әзірленген тактикалық жоспардың 61- 
pi — Disney Channel кабелдік арнасының сыртқы нарықтағы үлесін кеңейтуді 
көздейді; екіншісі -  2006 жылы Гонконг маңындағы шағын тақырыптық Disney 
саябағын кеңейтумен айналысады. Сондай-ақ Джордж Лукастың «Star Wars» 
фильмінің кейіпкерлерін пайдалану үшін авторлық құқығын сатып алып, оларды 
жаңа фильмдерде, видеоойындарда және кітаптарда пайдалаиады. Кабелдік арна 
мен тақырыптық саябақты кеңейту және жаңа фильмдерді жоспарлау -  үлкен 
бастама, бірақ бұлар халықаралық өсуге бағытталған жалпы стратегиялық жос- 
пар аясында тактикалық жоспар болып қалады.^®

0 Менеджер
жаднамасы

П  Тактикалык, жоспарларды  қалай құры п, қалай оры ндау керегін түсінуің із қажет. 

О  Тактикалы қ ж оспарлар стратегиялық жоспарларға сәйкес болуы тиіс.

Бір реттік жоспар -
болашақта қайталанбайтын 
әрекеттерді іске асыру 
үшін жасалады

Бағдарлама -  іс-шаралардың 
ауқымды тізбегі үшін 
жасалған бір реттік жоспар

Операциялық жоспарлау
Тиімді ұйымдық жоспарлаудың тағы бір маңызды элемент! ретінде операциялық 
жоспарларды дайындау мен жүзеге асыруды атап өтуге болады. Операциялық 
жоспарлар тактикалық жоспарлардан туындап, операциялық мақсаттарға жетуге 
бағытталған. Сондықтан мұндай жоспарлар нақты бағыты бар, қысқа мерзімге ар- 
налған және төменгі буын менеджерлерін қамтиды. Операциялық жоспарлардың 
негізгі екі нысаны мен олардың нақты түрлері 6.1-кестеде көрсетілген.

American Airlines компаниясы US Airways компаниясымен біріккен соң, 
олардың Ambassador Lounge атты демалыс бөлмелері сол сипатын, қалпы 
мен жеке нысанын сақтап қалатын-қалмайтынын айтуға әлі ерте. Нью-Йорк 
қаласындағы осы JFK American Airlines Ambassador Lounge бөлмесін қолда- 
натын жолаушылар келесі келгенінде өзгерістерді бірден байқады.

Бір реттік жоспар

Бір реттік жосііар. Болашақта қайталанбай- 
тын әрекеттерді іске асыру үшін жасалады. 
Disney Гонконгтағы паркін кеңейтуді жос- 
парлағанда жеке қолданыс, қызықты жерлер 
мен қонақүйлерге қатысты коптеген бір реттік 
жоспарлар дайындаған. Сонымен қатар Фло- 
ридада «Хайуанаттар патіпалыгы» паркін да- 
мыту барысында жаңа аттракциондар, шоулар 
мен қызықты жерлер туралы да бірнеше бір 
реттік жоспар әзірлеген. Бір реттік жоспар- 
лардың ең көп тараган екі түрі — бағдарлама- 
лар меи жобалар.

Бағдарламалар. Бағдарлама -  іс-піаралар- 
дың ауқымды жинагы үшін жасалған бір 
реттік жоспар. Ол жаңа тауар тізбегін еіігізу, 
жаңа ғимарат ашу немесе ұйымның миссия- 
сын өзгертуді анықтауға арналған тәртіп пен 
ережелерді қамтуы мүмкін. American Airlines



б -ТА Р А У  Жоспарлау мен шешім к.абылдаудың базалық элементтері 227

6.1-КЕСТЕ. ОПЕРАЦИЯЛЫҚ ЖОСПАР ТҮРЛЕРІ
Ұйымдар операциялық мақсаттарына жету үшін түрлі операциялық жоспарлар әзірлейді. Негізі бір 
реттік жоспардың екі түрі, тұрақты жоспардың үш түрі болады

Жоспар Сипаттама

Бір реттік жоспар болашақта қайталанбайтын іс-әрекеттерді 
іске асыру үшін жасалады

Бағдарлама шаралардың ауқымды жинағы үшін жа- 
салған бір реттік жоспар

Жоспар бағдарламаға қарағанда оңайырақ және 
көлемі де азырақ, бір реттік іс-әрекеттер 
жиынтығы

Ұзақмерзімді жоспар белгілі бір уақыт аралығында қайталанып 
тұратын шаралар үшін жасалады

Саясат ұйымның белгілі бір мәселе немесе жағдай- 
ға байланысты беретін жалпы жауабын 
белгілейтін тұрақты жоспар

Стандарт жүмыс тәртібі белгілі бір жағдайда жасалуға тиіс қадамдар 
сипатталған түрақты жоспар

Ережелер мен нусқаулар белгілі бір шаралар нақты к.алай орындалуы 
керегін сипаттайтын түрак.ты жоспарлар

және US Аіпл-ays әуе компаниялары қазір бір әуе компаниясын құру мақсатымен 
бірігіп жатыр. Бірігу процесі барысында жаңа қурылған фирма жиі ұшатын жо- 
лаушыларға арналған бағдарламалар, әуежайдағы демалыс бөлмелері, кофе және 
тамақтану тәрізді ішкі қызметтер, үшқыштар мен ұшақ қызметшілерінің жұліыс 
істеу кестелері, артықшылықтары, ұшу бағыты мен басқа да көптеген шараларды 
белгілеуі керек. Екі әуе компаниясының толық бірігуін бағдарлама ретінде қарас- 
тыруға болады.

Жобалар. Жоба бағдарламаға ұқсас, бірақ оған қарағанда жеңілірек және көлемі 
де шағын. Жоба ауқымды бағдарламаның бір бөлігі немесе өзі жеке бір реттік жос- 
ііар да болуы мүмкін. Жоғарыда аталған әуе компанияларының бірігу мысалын 
қарастырайық. Әуе компаниялары әдетте жолаушыларына үшақ ішінде журнал 
үлестірді. Компания қолдаиыстағы екі журналды алып тастап, жаңадан бір жур
нал шығармақшы. Осы жаңа журналды дайындау мен шығару жоспары -  жалпы 
бірігу бағдарламасының ішіндегі басқа жобалардың бірі. Басқа мысалдарда жо
балар қолданыстағы тауарлар тізбегіне жаңа тауар түрін енгізуде немесе жалақы 
мен өтемақыларға жаңа төлем түрін қосуда қолданылуы мүмкін.

Ұзақмерзімді жоспарлар

Бір реттік жоспарлар қайталанбайтын әрекеттер үшін жасалса, т^рақты жосііар 
уақыт кезеңіпде қайталанып түратын піаралар үпіін жасалады. Түрақты жоспар
лар шешім қабылдау әдетін қалыптастыру арқылы тиімділікті айтарлықтай пы- 
ғайта алады. Саясат, стандарт жүмыс істеу тәртібі және ережелер мен нүсқаулар -  
түрақты жоспардыц үш түрі.

Саясат. Жалпы іс-әрекет жасау үпіін әзірлеиген нүсқаулық ретінде саясат -  тү- 
рақты жоспардың ең жалпы түрі. Саясат үйымның белгілі бір мәселе немесе жағ- 
дайға байланысты беретін жалпы жауабын сипаттайды. Мысалы, McDonald’s 
саясаты бойынша оның франпіизасы -  иелігінде оған бәсекелес фаст-фуд мей- 
рамханасы бар түлгаға берілмейді. Сол сияқты Starbucks компаниясы мүлдем

Жоба -  бағдарламаға 
уқсас, бірақ оған қарағанда 
жеңілірек және көлемі 
шағынырақ бір реттік жоспар

Турақты жоспар -  белгілі бір 
кезеңде қайталанып туратын 
іс-шаралар үшін жасалады

Саясат- уйымның белгілі 
бір мәселе немесе жағдайға 
байланысты ұстанымын 
белгілейтін түрақты жоспары
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Стандарт жумыс істеу 
тәртібі (СЖІТ) -  белгілі 
бір жағдайда жасалуы 
тиіс қадамдар сипатталған 
стандарт жоспар

Ережелер мен нұсқаулар -
белгілі бір іс-шаралар 
нақты қалай орындалуы 
керектігін сипаттайды

Шарап шығару -  ұзақ уақыт жасалатын турлі әрекеттерді қамтитын күрделі 
процесс. Шарап шығаратын көптеген ірі кәсіпорындарда стандарт жумыс 
істеу тәртібі болады және жумысшылар бірізділікті қамтамасыз ету үшін 
соған сәйкес жумыс істейді. Галло жүзім тәртібінде стандарт жумыс істеу 
процедуралары сипатталған 300 беттік нусқаулық бар.

франшизамен жұмыс істемейді, барлық кофеханаларын өз иелігінде сақтайды де
ген саясаты бар. Сондай-ақ жоғары оқу орнының саясаты бойынша талапкерлерді 
қабылдау бөлімі өз мектебіндегі ең үздік оқушылар қатарына кіретін, SAT емти- 
хаиы бойынша кем дегенде 1200 ұпай жинаған талапкерлерді қабылдаймыз деген 
талап қоюы мүмкш. Осылайша, қүжат қабылдау бөлімінің қызметкерлері аталған 
белгілі ең төмен талаптарға сай емес талапкерлерді қабылдамауы мүмкін. Саясат- 
та сонымен қатар ерекше жағдайларда жасалатын шаралар да сипатталады. Мы- 
салы, университет саясатында ең төменгі талаптарға сай келмейтін, бірақ ерекше 
назар аударуды қажет ететін талапкерлерді қарастыратын қабылдау комиссиясын 
құру белгіленуі мүмкін.

Стандарт жумыс істеу тәртібі. Тұрақты жоспардың тағы бір түрі -  стандарт жу
мыс істеу тәртібі немесе СЖІТ. СЖІТ саясатқа қарағанда нақтырақ, себебі онда 
белгілі бір жағдайда жасалуы тиіс нақты қадамдар сипатталады. Мысалы, универ- 
ситеттің қабылдау бөліміндегі қызметкерге талапкерден құжат қабылдаған кезде, 
(1) талапкерге арнап электрон файл ашу керек; (2) тест нәтижелері, транскриптер 
және мінездеме хаттарын алғанда, оларды сол электрон файлда біріктіру керек; 
(3) электрон файл толық болғанда, осы іспен айналысатын қабылдау директоры- 
на жіберу керек деген нұсқаулар айтылуы мүмкін. Калифорниядағы Галло жүзім 
ттантацияларында 300 беттен тұратын СЖІТ бар. Осы жоспарлау нұсқаулығы ар- 
қасында Галло -  Америка Құрама Штаттарында ең жоғары нәтижелі шарап өн- 
дірушілерінің бірі болды. McDonald’s «Биг Макты» қалай әзірлеу керегін, оның 
қыздыргышта қанша уақыт тұру керегі және басқа да қадамдары көрсетілген 
СЖІТ бар. «Бизнестен тыс» айдарында стандарт жүмыс істеу тәртібі туралы тағы 
бір қызықты ақпарат бар.

Ережелер мен нұсқаулар. Тұрақты жоспарлардың ең бастысы. Ережелер мен 
нутқаулар белгіл^ бір шаралар нақты қалай орындалуы керегін сипаттайды. Ше- 
шім қабылдау -  багып беріп қана қоймай, қабылданған шешім, бұлжымас тәртіп 
орнына жүреді. Мысалы, McDonald’s әр мейрамханасында клиенттердіғі телефон 
қолдануына тыйым салатын ереже бар. Университеттің құжат қабылдау бөлімінде 
талапкердің қүжаттары оқу семестрінің басталуыпа екі ай қалғанда дайын болма- 
са, келесі семестрде ғана сабаққа қатыса алады» деген ережесі болуы мүмкін. Эри
не, көптеген уйы.мдарда жоғары лауазымды менеджерлер ережелерді өзгерте неме
се олардың күшін жоя алады. Мысалы, университеттің атақты түлегінің баласына

мектеп бітірген құжаты кешірек тапсырылса, 
құжат қабылдау бөлімінің директоры екі ай 
туралы ережені елемеуі мүмкіи. Ережелер мен 
нүсқаулар тым көп немесе тым қатан сақталса, 
көптегеп қиындықтар туындауы мүмкін.

Ережелер мен нұсқаулар СЖТТ-ке үқсас 
келеді. Бұл екеуін де нақты бір тақырып шең- 
берінде жасап, шешім қабылдаудың орны
на қолдануга бо.тады. СЖІТ әдетте әрекеттер 
кезегін сипаттаса, ережелер мен нұсқаулар 
белгілі бір әрекетке негізделеді. Біз келтірген 
мысалдарды еске түсіріңіз: құжат қабылдау 
СЖІТ үш әрекеттен түрса, екі ай туралы ереже 
тек бір іске байланысты болды. Жұмыс аясын- 
да, жаңа қызметкерді жұмысқа алуға арналған 
СЖІТ опы әріптестерімен таныстыру немесе 
мекемені корсетіп шығу тәрізді бірнеше әре- 
кеттеіі түруы мүмкін. Ал оған қатысты ереже 
жаңа қызметкердің күнделікті жұмысқа келу 
уақыты туралы болады.



б -ТА Р А У  Жоспарлау мен шешім қабылдаудың базалық элементтері 229

□  Менеджер ретінде бір реттік жоспарлар мен тұрақты жоспарлар кәсіпкерліктің 
маңызды бөлігі екенін есте сақтаңыз.

□  Жоспарлардың нақты мақсатын түсінбей, ережелер мен СЖІТ-ке ойланбааан 
сүйену ақылсыздық болады.

0 Менеджер
жаднамасы

Ө БИЗНЕСТЕН
ТЫС

Протокол 303

2013 жылы 15 сәуірде Бостон марафонында екі бомба 
жарылғанда Associated Press (АР) «жарылғыштардың 
қашықтан детонациялауын болдырмау үшін» Бостон ай- 
мағында ұялы байланыс қызметі өшірілгенін хабарлады. 
4-тараудағы «М енеджер болу» мысалында байқағаны- 
мыздай, марафон кезіндегі жарылыстартуралы алғашқы 
хабарламалардың көбі жалған болған және АР да қате- 
лескен. Жаңалықтар агенттігі «барлау жиынына» сілтеме 
жасаған «құқық қорғау органы қызметкерінің» сөздерін 
келтірген және кейін оларға уялы байланыс провайдер- 
лер! байланыс қызметін сөндіру туралы ондай сұраныс 
болмағанын айтқан.

Бірақ олай болуы әбден мүмкін еді.
«Ешкім Вашингтонда немесе қандай да болсын 

басқарушы мекемеде, не бункерде отырып бір түймені 
басып, бүкіл ұялы байланыс қызметін сөндіре алмай- 
ды», -  дейді Public Knowledge қоғамдық козғалысының 
мүшесі Гарольд Фелд, бірак, мемлекеттік құқық қорғау 
органының қызметкерлері бүкіл қала аумағы бойын- 
ша немесе белгілі бір аймақта ұялы байланыс қызметін 
өшіруге сұраныс жасай алады. Олар тек стандартркұмыс 
істеу тәртібіне, яғни үкіметте «Протокол 303» деген атпен 
белгілі болған «төтенше жағдайдағы сымсыз байланыс 
протоколына» сәйкес жұмыс атқарса болғаны.

Осы күнге дейін Протокол 303 туралы мәлімет мем- 
лекеттік қызметкерлер мен телекоммуникация компа- 
нияларының басшыларынан қурылған Ұлттық қауіпсіздік 
жүйесіндегі байланыс бойынша кеңес беру комитетінің 
2007 жылғы есебінде жарияланған деректермен шек- 
телген. Осы есептеме бойынша Протокол 303 құжатын- 
да тек «ұлттық дағдарыс» кезінде жүзеге асырылатын 
«өшіру процесі» белгіленген. Бұл процесс қалай жүзеге 
асырылады? Телекоммуникация байланысын реттейтін 
ұлттық орталық (құрамында Ұлттық қауіпсіздік агенттігі, 
ОББ (СІА), негізгі телекоммуникациялықжәне қорғаныс 
компаниялары бар) мемлекеттік қорғаныс қызметкерле- 
рінен түскен байланысты өшіру сүраныстарын қабылдап, 
«белгілі бір сүрақтарға» берілген жауаптарына сәйкес, 
оларды ұялы байланыс қызметін көрсететін компания- 
ларға жібереді.

Негізі, Протокол 303 ықтимал қылмыстар туралы 
алаңдау тудырған. Ол жайында құпия көп болғандықтан, 
ешкім оның конаитуцияға сәйкес немесе сәйкес емес 
екенін білмейді. Электрон жеке деректер орталығы (EPIC) 
заңгері Эми Степановичтіңайтуынша, «қупия процеду- 
ралар болған әрбір жағдайда ашықтық пен есеп беруге 
міндеттілік туралы сурақтар туындайды». 2013 жылы 
шілдеде Сан-франциско шығанақ аймағында жылдам 
транзит (BART) қызметкерінің баспанасыз адамды атуы 
бірнеше транзиттік бекеттерде ереуілдің басталуына 
себеп болды. Наразылық білдірген ереуілдердің екінші 
кезегі BART қызметкерлері төрт бекетте уялы байланысты 
үш сағатқа толық сөндіріп тастағанда басталды. Кейбір 
сыншылар BART әрекетін Қытайдағы ереуілдерді басу 
үшін уялы байланысты өшіру саясатына теңеді. Гарольд 
Фелдтің айтуынша, «контекст маңызды, өйткені бай
ланысты өшіру ереуілге қатысты болса, онда ол «осы 
аймақта бомба бар деп қауіптенеміз», -  деген үкіметтің 
хабарламасына қарағанда АҚШ конституциясының бі- 
рінші түзетуін сақтауға қатысты алаңдау тудырады».

EPIC АҚШ-тың ақпаратқа еркін қол жеткізу заңы бо
йынша АҚШ-тыңҰлттық қауіпсіздік министрлігіне (DHS) 
Протокол 303-ке қатысты толық мәтінді суратты. DHS 
болса, суранысқа қатысты ешбір ақпаратты таба алмадық 
деп жауап берді. Сонымен қатар мекеме бул қужатты 
осыған дейін жарияламауына, онда «қуқық қолдану та
ет!» бар екені себеп болды делінді. Мемлекеттік сот DHS 
жауабын қабылдамады және Протокол 303 ағымдағы 
шағымын ашық жариялауын талап етті. Осы мақаланың 
шығу уақытында кейс осындай жағдайда еді.

Дере(скөз; T im o th y  В. Lee, « G ov 't D id n 't Shut D ow n  Cell N e tw o rks  in Boston -  
But It C ould Have», A rs Technica (A p ril 1 6 , 2 0 1 3 ) , h ttp :/ /a rs te c h n ic a .c o m , 
on  Sep tem ber 9 , 2 0 1 4 ; A dam  Serwer and  N ick Baum ann, «The G ove rnm en t 
D id n 't Shut D ow n  Cell Service in Boston. But w ith  SOP 3 0 3 , It C ou ld  Have», 
M o th e r Jones (A p r il 17 , 2 0 1 3 ) , w w w .m o th e rjo n e s .c o m , on S eptem ber 9, 
2 0 1 4 ; Eric Saferste in, «The P roblem  w ith  S tandard  O p e ra ting  Procedure 3 0 3 » , 
AGSAF (A rtif ic ia lly  G enerated S tam pede A w areness Fou n da tio n ) (N ove m b e r 
2 2 , 2 0 1 3 ) ,  w w w .a g s a f.o rg , on  S ep tem ber 9 , 2 0 1 4 ; D avid Jacobs, «The 
G o ve rn m e n t M ig h t F inally Have to  Explain Its 'In te rn e t Kill S w itch ' Policy», 
Future Tense (M a y  2 5 , 2 0 1 3 ) ,  w w w .s la te .c o m , on  S eptem ber 9 , 2 0 1 4 ; 
EPIC -  E lectron ic Privacy In fo rm a tio n  C enter, «EPIC v. D H S-SO P 3 0 3 » , Epic.org 
(February 2 1 , 2 0 1 4 ) ,  h ttp s : / /e p ic .o rg , on  S eptem ber 9 , 2 0 1 4 .

http://arstechnica.com
http://www.motherjones.com
http://www.agsaf.org
http://www.slate.com
https://epic.org
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Мақсат қою мен жоспарлау процөсін басқару
Мақсат қою мен жоспарлаудың осыған дейін талқыланған барлық элементтері 
осы процестерді басқару жолдарын да қамтиды. Сондай-ақ негізгі кедергілердің 
аталған процестерге кері эсер ететінін біле тұра, оларды еңсере білу жолдарынан 
хабардар болу маңызды. м н

Мақсат қою мен жоспарлаудағы кедергілер
Тишді мақсат қою және жоспарлауға бірнеше жағдай тосқауыл болуы мүмкін 
олардың ең көп кездесетіні 6.2-кестеде көрсетілген.

Орынсыз мақсаттар. Орьшсыз мақсаттар артүрлі формада болады. Ғылыми зерт- 
теулер мен дамудың орнына тек акционерлер көретін пайданы ойлаған дұрыс бол- 

Сонымен катар мақсат қолжетімді болса, бұл да орыисыз. Kmart осы жылы 
Walmart-тан көбірек табыс табамыз деген мақсат қойса, мұндай қол жетпес мақ- 
сатган оның қызметкерлерінің көңілі қалуы .мүмкін, Табыстың сандық немесе са- 
палык өлшемдерше шамадан тыс көңіл бөлінгенде, мақсаттар орынсыз Каржы 
саласына қатыстьі мақсаттар санап, өлшеуге келерлік, объектив жэне тексере ала- 
тындаи болады. Ал қызметкерлердің өз ісіне қанағаттануына жэне кэсіби деңге- 
иш жетілдіруге қатысты мақсаттарды өлшеу мүмкін емес. Ұйымдар бір максаттү- 
рш алып тастап, басқасына тым көп назар аударса, сәтсіздікке ұшырауы мүмкін 
Starbucks бірнеше жыл бүрын элемде 40 мың кофеханамыз болады деп алдына зор 
мақсат қоигаи еді.

Бірақ Starbucks компағшясы осы мақсатқа жету жолында қате шешім жасап 
дүкендерше тауардың түрін қаптатып, нәтижесінде кофеге баса назар аударүды’ 
ұмытты. 2009 жылы ғаламдық қаржы дағдарысы кезінде Starbucks жаңа кофе- 
хана ашуды тоқтата тұруға, табыс әкелмеген жүздеген кофеханасы мен мыңдаған 
жұмыс орнын жоюға мәжбүр болды.''" Сөйтіп, ендігі назарын жаңа дүкендер ашү- 
дан гөрі жұмыс істеп тұрған жеке дүкендердің табысын арттыруға аударды.

Қате марапаттау жүйесі. Кейбір жағдайда мұндай жүйе мақсат қою мен жоспар- 
лауға тосқауыл болады. Мысалы, адамдар абайсызда бұрыс .мақсат қойғаны үшін 
сыиақы .мен мадақтауға ие болып, ал дұрыс .мақсат қоя білгені үшін мадақталмай 
ТШТ1 жазалануы да мүмкш. Жұмыс күші тұрақта.мауын бір ширекке болса да қыс- 
қартқан менеджер табысқа жеттім деп санап, сыйақы алуы мүмкін. Ал басқа бір 
менеджер ә /о-ға қысқартамын деп, 4%-ға ғана қол жеткізсе, азырақ сыйақы алуы 
мүмкш, себебі ол белпленген мақсатқа жете алмады деп саналады. Қысқа мерзім- 
деп жұмыс көрсеткіштеріне тым көп назар аударса. менеджерлер ұзақ мерзімге 
есептелген шаруаларды елемеуі мүмкін, себебі олар қысқа мерзімде жоғары та- 
бысқа жету үішн мақсат қойып, жоспарларын соған қарап жасайды.

6.2-КЕС 1 ь. МАҚСАТ ҚОЮ МЕН ЖОСПАРЛАУДАҒЫ КЕДЕРГІЛЕР

М ене^ерлер мақсат қою мен жоспарлауды басқару процестерінің бөлігі ретінде тосқауылдарды 
ескере білуі керек және оларды еңсеру жолдарын да білгені дурыс.

Басты кедергілер Қате марапаттау жүйесі I
Серпінді және күрделі орта
Мақсат қоюды қаламау
Өзгерістерге қарсылық таныгу
Шектеулер

Кедергілерді еңсеру Мақсат пен жоспарлаудың мәнін түсіну 
Коммуникация мен қатынас 
Бірізділік, қайталау және толықтыру 
Нәтижелі сыйақы жүйесі
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Серпінді және күрделі орта. Ұйымның қызмет ат- 
қаратын ортасы тиімді, нәтижелі мақсат қою мен 
жоспарлауға кедергі жасауы ықтимал. Қарқынды 
өзгерістер, технологиялық инновациялар және мық- 
ты бәсеке ұйымның болашақтағы мүмкіндіктері мен 
қауіптерді дұрыс бағалауын қиындатып жіберуі мүм- 
кін. Мысалы, Dell тәрізді электрон тауарлар шығара- 
тын фирма ұзақмерзімді жоспар дайындағанда, сол 
уақыт аралағында туындауы мүмкін технологиялық
ииновацияларды да ескереді. Бірақ ондай жағдайды болжау өте қиын. Компью- 
терлер алғаш шыққан жылдары ақпарат дискеттерде сақталған. Ондай жай дискет 
жүздеген, ал hard disk мыңдаған ақпарат парақшаларын сақтай алады. Бүгінде 
компьютерлер ақпаратты ортақ серверлерде және ауқымды ақпарат көлемін сақ- 
тауға болатын, «бұлттар» деп аталатын виртуал сақтау қоймаларында жинақтай- 
ды. Осындай қарқынды өзгеріске толы ортада мақсат қоюға және жоспар жасауға 
тырысқан менеджерді шынымен де, керемет жүмыс атқарып жүр деуге болады.

Мақсат қоюды қаламау. Тиімді жоспарлаудың жолыидағы тағы бір кедергі ре- 
тінде кейбір менеджерлердің өздері мен қарамағындағы бөлімдер үшін мақсат 
қоюға қарсылық білдіруін атап өтуге болады. Мұның себебі өз күшіне сенбеу не- 
месе сәтсіздіктен қорқу болуы мүмкін. Менеджер анық, нақты және уақыты белгі- 
ленген мақсат қойса, онда оның сол мақсатына жеткен-жетпегеиі көріиіп тұрады. 
Осындай жауапкершіліктен әдейі немесе ішінара қашқақтап жүрген менеджер- 
лер үйымның жоспар жасауына кедергі келтіреді. Үлкен Pfizer фармацевтік ком- 
паниясының менеджерлері зерттеу мен дамуға байланысты мақсат қоймағанынан 
қиын жағдайға түскен. Осылайша, ұйым үлкен сәтсіздікке ұшырай бастады, себебі 
менеджерлер зерттеу мен дамуға байланысты істері қаншалықты маңызды екенін 
түсінбеген.

Өзгерістерге қарсылық таныту. Тиімді жоспарлаудың жолындағы тағы бір ке- 
дергі -  өзгерістерге қарсылық таныту. Жоспарлау ұйымда қандай да болсын өз- 
геріс жасауды көздейді. 12-тарауда көретіні- 
міздей, адамдар әдетте өзгерістерге қарсылық 
танытады. Avon Products бірнеше жыл бұрын 
өз акция ұстаушыларына үлкен дивиденд тө- 
леу саясатын жалғастыруға тырысуы себебі- 
нен банкротқа ұшырады. Табыс азая бастаған- 
да, менеджерлер дивидендті қысқартуға қарсы 
болып, оларды төлеу үшін қарыз ала бастады.
Компания борышы 8 жылда 3 млн доллардан 
1,1 миллиардқа дейін өсті. Ақыр соңында, ме
неджерлер мәселені шешіп, дивидендті азай- 
туға тура келді.

Шектеулер. Үйымның мүмкіндіктерін азай- 
тып түратын шектеулер -  тағы бір тосқауыл 
түрі, Әдетте шектеулер ресурстар аздығып, 
үкімет піектеулерін және үлкен бәсекені қам- 
тиды. Мысалы, Owens-Corning Fiberglass 
компаниясы Wicked Ltd. компаниясының 
оларды басып а.тмауы үшін үлкен қарыз алды. 
Компания борышының үлкендігі сонша -  ол 
капитал, зерттеу және дамуға арналған шы- 
ғындарды азайтуға мәжбүр болды. Осы се- 
бептен болған қысқартулар ко.мпанияның

«Менің кеңесім... жумыстағы сәттілік 
пен табыс үшін, кез келген жүйені қайта 
қарастырып, тәсілдерді өзгертіп, теорияға 
күмән келтіруге дайын болу керек».

-  ГЕНРИ ФОРД^

Технологиялық жаңалықтар мен даму сол ортадағы жағдайды күрде- 
лендіріп, белгісіздікті арттырады. Осы сияқты «виртуал пернетақталар» 
келешекте кеңінен қолданылуы әбден мүмкін. Бірақ қазір олар қолданыста 
кеңтарамаған. Нәтижесінде Dell және Hewlett-Packard тәрізді компьютер 
өндірушілері жаңа технологиялық жаңалықтарға сәйкес жоспарларын 
жылдам өзгертуге дайын болуы керек.
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болашаққа арналған жосііарындагы шараларын іііектеді. Уақыт аздығы да елеу- 
лі фактор бола алады. «Бүгін жоспарлауға уақытьш жоқ, ертең жасаймыіі» деү
оңаи. ІШМД1 жоспарлау уақытқа, қуатқа және оның маңыздылығына деген се- 
НШД1 талаіі етеді.

Кедергілерді еңсеру

іМақсат қою мен жоспарлауды тиімді жэне нәтижелі етудің бірнеше жолы бар. 
һеиоір нұсқаулар 6.2-кестеде көрсетілген.

Мақсат қою мен жоспар құрудың мәнін түсіну. Мақсат қою мен жоспарлауды 
жеңілдетудщ жолы -  олардың иегізгі мақсаты мен мәнін түсіну. Сонымен қатар 
менеджерлер мақсат қою мен жоспарлау тиімділігінің шектеулері бар екенін түсі- 
ну керек. Жоспарлау ұйымның барлық қиындықтарын шешетін панацея немесе 
қатып қалған процедуралар жиынтыгы емес. Тиімді мақсат қою мен жоспарлау 
міндетті түрде табысқа әкелмейді; уақыт өте толықтырулар мен өзгерістер жаса- 
лып тұруы керек. Мысалы, Coca-Cola бірнеше жыл бүрын нарықтағы Pepsi үлесі 
артуына қарсы қисынды жәие орынды тәсіл арқылы мақсат қойып, жоспар әзір- 
леді. Бірақ жоспардың барлығы қате болып шықты, себебі тұтынушылар жаңа 
Coca-Cola ДӘМ1Н ұнатпады. Менеджерлер тез арада шешімдерін өзгертіп, ескі фор- 
муланы Coca-Cola Classic атымен шығарды. Осылайіііа, мұқият жоспарлау қате 
оолып шыққанымен, компания қателігін түзете алды.

Коммуникация және қатысу. Жоспарлар мен мақсаттар барлық қызметкерлер- 
ге таныстырылуы керек. Жоспарлауға қатысқан адамның бәрі ұйымның негіз- 
п стратегиясын, басқа да функциялық стратегияларын және олардың бартығы 
қалаи біріпп, үйлестірілетінін түсінуі тиіс. Мақсатқа жету мен жоспарды іске 
асыруға жауапты қызметкерлер оларды әзірлеу кезінде де өз ойын білдіре алүы 
қажет. Жоспарларды іске асыратын өздері болғандықтан, бұл іске олардың қаты- 
суы өте мацызды. Адамдар өздері үлес қосқан жоспарлармен жұмыс істеуде аса 
ынтальільіқтаиытады. Ұйым орталықтаЕідырылған болса немесе арнайы жоспар
лау тобы болса да, ондағы түрлі деңгейдегі менеджерлердің жоспарлауға қатысуы 
маңызды. г J J

Бірізділік. тексеру және толықтыру. Мақсаттар көлденеңінеп және тігінен біріз- 
ді және жүиелі болуы керек. Көлденең бірізділік -  қойылған мақсаттың жалпы 
ұиым боиынша, әр бөлім бойынша бірізді болуы. Тік бірізділік -  ұйымның стра- 
тегиялық, тактикалық және операциялық мақсаттарының үйлесімі. Мақсат қоіо 
мен жоспарлау динамикалық процестер болғандықтан, оларды тұрақты түрде то- 
лықтырып жәие қайта қарастырып отыру керек. Мысалы, Citigroup жаңа қаржы 
сервисЕгі^жасап, оиы көрсету үшін бір рет үш жылдық жоспарлау көкжиегін қол- 
дапған. Ол цикл уақыт өте екі жылға қысқартылып, қазір банк бір жылдық көлде- 
нең жоспарлауды қолданады.

«Өр адам өз мақсаты мен өзі жауапты 
істі білуі және мақсатының өзіне тиесілі 
бөлімі компания келешегімен қалай 
байланысатынын түсінуі керек».

-  КРИС ДУГГАН, BADGEVILLE НЕГІЗІН ҚАЛАУШЫЛАРДЫҢ БІРІ 
БИЗНЕСКЕ АРНАЛҒАН ОЙЫН БАҒДАРЛАМАЛАРЫНЫҢ

ДИЗАЙНЕРІ^

Нәтижелі марапаттау жүйесі. Жалпы адамдар нә- 
тижелі мақсат қойып, жоспар жасаумен қатар, олар
ды сәтті іске асырғаны үшін де сыйақы алып тұруы 
қажет. Сәтсіздік кейде менеджерге байланысты емес 
факторлар салдарынан болуы мүмкін, соғЕдықтаи 
адамдар мақсатқа жете алмау жазалануға себеп бол- 
-майтынын білуі керек. Federal Express негізін қалу- 
шы және басшысы Фредерик Смит тәуекелге баруды 
ынталандыруды мақсат еткен. ZapMail сервисін бас- 
тап, компания 233 млн доллар жоғалтқанда, ешкімге
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айып тағылмады. Смит бастапқы идея жақсы, бірақ компания бақылауынан тыс 
себептер бойынша сәтсіз болғанын мәлімдеді.

Жоспарларды орындауда мақсаттарды пайдалану

Алға белгілі бір мақсат қоюдың жоспарларды орындауда пайдасы зор. Менеджер- 
лер ұйым алдында ресми мақсат қояды. Сол мақсатты орындау үшін жоспар құра- 
ды. Құрған жоспарын белгілі бір әдіс-тәсілдермен іске асырады. Кейбір фирмалар 
бұл тәсілді мақсат бойыііша басңару (МББ) деп атайды. Көптеген фирмалар осы 
тәсілдің негізгі түрін қолданғанымен, кейбіреулері оны өз қажеттіліктеріне сәйкес 
өзгертіп, тіпті арнайы ат қояды.'^  ̂Мысалы, Raytheon МББ-ға ұқсас жүйені қолда- 
нады, бірақ оны «Тиімділікті келістіру жүйесі» (Performance Agreement System -  
PAS) деп атайды.

Ресми мақсат қоюдың табиғаты мен мәні. Ресми мақсат қоюдың мәні -  бағы- 
нышты адамдарды мақсат қою мен жоспарлауға қатыстыру және олардың белгілі 
бір уақыт ішінде іске асыруы қажет міндеттерін анықтап, түсіндіру. Осылайша, 
ресми мақсат қою көбінесе жеке менеджерлер мен олардың жұмыс топтары неме- 
се бөлімдеріне қатысты болады.

Ресми мақсат қою процесі. Ресми мақсат қоюдың негізгі жұмыс істеу механиз- 
мі 6.5-сызбада көрсетілген. Бұл процесс онда толық сипатталған. Жеке ұйымда 
процесс қадамдары маңыздылығы және реті бойынша әртүрлі болуы мүмкін. Ал 
процесті қалай бастау керек десек, көптеген менеджерлер ресми мақсат қою сәтті 
болуы үшін, ол үйым басшылығынан басталуы керек деп ойлайды. Басшылық- 
тағы менеджерлер өздері бағдарламаны не себептен қабылдағанын, оның қалай 
іске асатынын және оларға ресми мақсат қоюды қабылдап, соған сәйкес жүмыс 
істейтінін хабарлап, түсіндіруі керек. Қызметкерлерге де мақсат қоюдың мәні мен 
қызметкердің сол процестегі рөлін ұғындыруға тиіс. Ресми мақсат қоюға бел буған 
менеджерлер оны жалпы ұйымның мақсаттары мен жоспарларына сәйкес жүзеге

Мақсат бойынша басқару 
(МББ) -  менеджерлер мен 
бағынышты кызметкерлердің 
бірлікте жумыс істеуін қажет 
ететін ресми мақсат қою 
процесі; қызметкерлердің 
жұмысты орындауын 
бағалауда олардың алға 
қойған мақсатын қалай 
орындағаны маңызды

6.5-СЫЗБА. РЕСМИ МАҚСАТ ҚОЮ ПРОЦЕСІ
Ресми мақсат қою -  мақсат қою мен жоспарлауды біріктіретін нөтижелі тәсіл. Сызбада көптеген ұйымдардың ресми мак,сат қоюды қолға 
алғанда қолданатын әдіс-төсілдері сипатталады. Әрине, уйымдардың көпшілігі бұл жалпы тәсілді өз қажеттіліктері мен жағдайларына 
байланысты өзгерте отырып қолданады.

Ресми мақсат 
қою бағдарла- 
масын бастау

Ұйымның Бірлесе жа- Ұйымның
Мерзімді к,айтамак,саттары мен ^ салған мак,- ^  мақсаттары мен -► Бағалау

жоспарларын сат қою мен жоспарларын қарастыру
әзірлеу жоспарлау хабарлау

Кездесу

Нак.ты жоспар- 
лар мен мақ- 
саттар

Кеңес беру

Ресурстар
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асыруы қажет. Басшылық алға қойған мақсаттарды қызметкерлері жүйелі түрде 
орындауға күш салуы керек.

Мекеменің негізгі мақсаттарын белгілегі, жоспарларын әзірлеу өте маңыз- 
ды болғанымен, осының бәрі бірлесе отырып жасалса, жұмыс нәтижелі болады. 
Ьфіншідеи, менеджерлер бағынышты қызметкерлеріне басшылық алға қойған 
ұйымға және бөлімге қатысты мақсаттар мен жоспарларды айтып береді. Кейін 
менеджерлер бағынышты қызметкерлермен жеке-жеке кездесіп, бірігіп жаса- 
латын жеке мақсаттарды белгілеп, жоспарларды бекітеді. Содан кейін мақсатты 
орындауға арналған уақыт мерзімі анықталады. Мақсатқа жету үшін жасалған 
жоспарлар барынша аньіқ, түсінікті, әр мақсатқа қатысты болуы керек. Менед
жерлер жоспарлауға байланысты кездесулерде кеңесшінің рөлін атқаруы қажет. 
Мысалы, олар қызметкердің қойған мақсаты қолжетімді және ұйым мен бөлімнің 
мақсаттарына жетуді алға бастыратындай болуын қадағалауы керек. Ақырында, 
кездесуде қызметкердің мақсатқа жетіп, жоспарды іске асыруына қажет ресурс- 
тар да аталып өтуі тиіс. ' ^

Қызметкерлер өз мақсаттарына қарай жұмыс істеу барысында мерзімді қайта 
қарастыру үшін кездесу ұйымдастырғаны жақсы болар еді. Мақсаттар мен жос
парлар бір жьілдық болса, жұмыс барысын талқылау үшін тоқсан сайын кездесіп 
тұру өте пайдалы. Кезең соңында менеджер мақсатқа жету көрсеткіштерін қа- 
раслыру үшін әр қызметкермен қайта кездеседі. Олар бастапқы жоспарға қатысты 
қаи мақсатына қол жеткізгенін, ал қайсысы орындалмағанын талқылайды. Сәт- 
сіздіктер мен жетістіктер себептері анықталып, қызметкер жеткен мақсаттарына 
сәикес сыйақы алады. Мақсат қою процесі барысында бағалау кездесулері келесі 
кезеңге арналып, бірлесе жасалатын мақсат қою мен жоспарлауға айналуы мүм-

Ресми мақсат қою тиімділігі. Alcoa,Urban Outfitters, DuPont, General Motors 
Zara, Bodng, Caterpillar секілді көптеген ұйымдар бірдей мақсат қою түрін қол- 
данады. Әрине, мақсат қоюдың артықшылықтары мен кемшіліктері де болады.

ақсатты анықтаудың ең басты пайдасы -  қызметкердің мотивациясын арттыру. 
Қызметкерге жұмыста одан не талап етілетінін анықтау, оған мүмкіндік беру және 
сол тапсырмаларды орындағаны үшін марапаттар беру арқылы ұйымдар өз қыз- 
меткерлері үшін маңызды мотивациялық жүйе қалыптастырады.

Коммуникация дискуссия мен ынтымақтастық арқылы дамиды. Ал өнімді- 
Л1КТ1 бағалау барынша объектив бола алады, ол үшін арбитрлік және субъектив 
бағалауға сенш арту қажет емес. Мақсатты анықтау кезіңде белгілі бір мақсаттар 
мен жоспарларға назар аударылады, менеджердің талабын ұштап, ізденіс аясын 
әрі қараи жетілдіру мшдетін көздейді және ұйымның дамүына ықпал ететін жүйе- 
лі менеджерлш философияға қолдау көрсетеді. Мақсатты анықтау бақылауды да 
дамытуға көмектеседі. Тұрақты даму, жеке мақсаттар мен жоспарларға баға беру 
үиымның өз мақсатына жетуіне және жоспарларын жүзеге асыруына көмектеседі.

Мақсат қою бар да, оны орындау бар. Атқарушы нашар болса, алға қойыті- 
ған мақсат межелі нәтижесіне жетпейді. Мақсат қоюға басты кедергі ретінде оның 
топ-менеджерлер тарапынан қолдау таппауын атауға болады. Кейбір үйымдар 
мақсат қоюды өздері шешеді, ал оны орындауды төменгі буын менеджерлерге тап- 
сырады. Бүл -  бағдарлама тиімділігінің кемуіне эсер етеді, себебі топ-менеджент 
қабылдаған мақсаттары мен жоспарлары төменгі менеджментке жеткенніе түрлі 
өзгерістерге ұшырайды және ұйымдағы басқа қызметкерлердің бұл мақсаттар- 
ды орындауға ешқандай ниеті болмайды. Кейбір ұйымдар сандық мақсаггар мен 
жоспарларды алга қояды, соған байланысты олардың қағаз жұмыстары мен есеп 
беруге қатысты жұмыстары аса көп болады. Кей менеджерлер мақсатты анықтау 
мен жоспарлар бойынша қызмет дәрежесі өзінен томен менеджерлермен жұмыс 
істеи ал.маиды. Тіпті олар мақсат қою жоспар жасау және тапсырма беруде де 
қиындықтарға тап болады. Нәтижесінде мақсатты анықтау бағдарламасына бай
ланысты жұмыстар кері кетеді.



6-ТАРАУ Жоспарлау мен шешім қабылдаудың базалық элементтері 235

□  Менеджер ретінде сіз мақсат қою мен жоспарлаудағы басты кедергілер қандай 
екенін және оларды қалай еңсеруге болатынын тексеруіңіз қажет.

□  Жоспарды орындау үшін мақсатқа умтылуыңыз керек екенін түсінуіңіз қажет.
0 Менеджер

жаднамасы

Түйін
1. Шешім қабылдау мен жоспарлау процесінің ма- 

ңызды функцияларын қорытындылаңыз.
• Жоспарлау процесі -  ұйымның алға қойған 

мақсаттарын жүзеге асыру үшін орындайтын ең 
басты менеджерлік функциясы.

• Қоршаған орта контексін түсінумен қатар, ме- 
неджерлер түрлі мақсаттар мен жоспарларды 
дамытады.

• Шешім қабылдау -  жоспарлаудағы ең басты мә- 
селе, себебі жоспарлаудың әрбір процесі шепіім 
шығаруды талап етеді.

• Мақсаттар аймақ, сала, деңгей және уақыт бо- 
йынша ерекшеленеді.

• Үйымдағы барлық менеджерлер мақсатты 
анықтау процесіне қатысуы қажет.

• Менеджерлер оңтайландыру және басқа да тә- 
сілдер арқылы түрлі мақсаттарды орындау үшін 
бағыт-бағдар берудің маңызын анықтауы қажет.

2. Үйымдастыру міндеттерін талқылаңыз, әртүрлі 
мақсаттарды анықтаңыз, міндеттер мен түрлі мақ- 
саттарды кім белгілейтінін біліңіз.
• Мақсат төрт маңызды міндет үшін қызмет етеді. 

о Жол нүсқайды және бағыт-бағдар береді.
о Жоспарлауды дамытады. 
о Мотивация мен жауапкершілікті арттырады. 
о Бағалау мен бақылауды дамытады.

3. Үйым жоспарларының түрін анықтау, жоспарлау- 
ға арналған уақыт піеңберін ескеру және төтенше 
жоспарлауды қарастырыңыз.
• Жоспардың маңызды түрлері -  стратегиялық, 

тактикалық және операциялық.
• Жоспар түрлі уақыт піеңберінде: ұзақ, орта және 

қысқа мерзімде дамиды.
• Үйымдағы маңызды, жоспарлауға жауапты 

адамдар -  жоспарлаушы қызметкерлер, жос- 
парлаушы жұмыс күші, директорлар кеңесі, 
CEO, атқаруіпы комитет және тікелей менед
жерлер.

• Төтенпіе жоспарлау менеджерлерге болжанба- 
ған өзгерістерді жоспарлауға көмектеседі.

4. Тактикалық жоспар қалай қүрылып, жүзеге асы- 
рылатыиын талқылаңыз.
• Тактикалық жоспарлар үйымның орта деңге- 

йінде орындалады, уақыт шенбері орташа және 
ауқымы да орташа.

• Тактикалық жоспар стратегиялық жоспардың 
арнайы бөліктерін жүзеге асыру үшін қүрыла- 
ды.

• Тактикалық жоспар стратегияға негізделеді, ре- 
сурстар мен уақыт мөлшерін және адам ресурс- 
тарын пайдалануды талап етеді.

5. Үйым қолданатын операциялық жоспарлардың 
негізгі түрлерін талқылаңыз.
• Операциялық жоспар ұйымның төменгі деңге- 

йінде орындалады, уақыт шеңбері қысқа және 
ауқымы шағын.

• Операциялық жоспар тактикалық жоспарлар- 
дан туындайды және бір немесе одан да көп опе- 
рациялық мақсатты жүзеге асыруға арналады.

• Операциялық жоспардың екі негізгі түрі бар -  
бір реттік және үзақмерзімді:
о Бір реттік жоспар болашақта қайталанбай- 

тын бағыт не.месе іс-әрекет бағытына негіз- 
делген. Бағдарламалар мен жобалар бір реттік 
жоспарларға мысал.

о Үзақмерзімді жоспар алдағы уақытта бірне- 
ше рет қайталанатын іс-әрекет бағытына не- 
гізделген. Саясат, стандарт жұмыс істеу тәр- 
тібі, ережелер мен нұсқаулар ұзақ.мерзі.мді 
жоспарға жатады.

6. Мақсат қою мен жоспарлаудагы негізгі кедергілер 
мен оларды қалай еңсеруге болатынын және жос
парларды орындау үшін мақсатқа үмтылу қажет 
екеніи біліңіз.
• Тиімді мақсат қою мен жоспарлауда бірнеше ке- 

дергі бар;
о Қате марапат жүйесі 
о Серпінді және күрделі орта 
о Мақсат қоюды қаламау 
о Өзгерістерге қарсылық таныту 
о Шектеулер

• Бұл кедергілерді еңсеруге арналган әдістер:
о Мақсат қою мен жоспарлаудың мәнін түсіну 
о Коммуникация жәие қатысу 
о Бірізділік, тексеру және толықтыру 
о Нәтижелі сыйақы жүйесі

• Мақсат қою .мен жоспарлауды жүзеге асыруда- 
ғы пайдалы техника ретінде ресми мақсат қою, 
ортақ мақсат қою мен жоспарлауды атауға бо- 
лады.
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Талқылауға арналған сурақтар
Қайталау сурақтары

1. Ұйым мақсаттарының табиғатын талқылаңыз. 
Мақсаттардың мәнін және түрлерін қамтуды ұмыт- 
паңыз.

2. Ұйымның әр жоспарыиың ауқымын, жауапты тұл- 
ғаларды және уақыт шеңберін анықтаңыз. Әргуфлі 
жоспарлар өзара қалай байланысады?

3. Операциялық жоспарлардың алуан түрлерін тү- 
сіндіріңіз. Әр түріне шынайы немесе болжанатын

Талдау сұрақтары

1. Көп жағдайда менеджерлер қысқамерзімді мақсат- 
тарға жетуге шектен тыс назар аударатыны үшін 
сынға алынады. Сіздің пікіріңізше, қысқамерзім- 
ді және ұзақмерзімді мақсаттарға қанша уақыт 
жұмсау керек? Конфликт жағдайында қайсысына 
басымдық берілуі қажет? Жауабыңызды түсіндірі- 
ңіз.

2. Қандай шешімдер мен жоспарлар директорлар 
кеңесінің қатысуын қажет етеді және оның себебі

Тапсырма сұрақтары

1. Сіз басқаратын департамент басшысымен сұхбат. 
Департамент және департамент мүшелері алдары- 
на қандай мақсат қоюы қажет? Өз ойларыңызды 
ортаға салыңыз.

2. Үйым өзінің барлық мақсаттарын жүзеге асы- 
ра алмаған уақытты атаңыз. Оған не себеп болуы 
мүмкін? Үйымның алға қойған мақсатының бар- 
лығын орындауы мүмкін бе? Бұған жауап бола ма?

мысалдар келтіріңіз. Мәтіндегі мысалдарды қол- 
данбаңыз.

4. Ресми мақсат қою процесі қадамдарын тізіп шы- 
ғыңыз. Осыидай тәсілді қолданатын компаниялар- 
дың артықшылығы қандай? Одан қандай мәселе- 
лер туындауы мүмкін?

неде? Қандай шешімдер мен жоспар директорлар 
кеңесінің қатысуын қажет етпейдіРНеліктен?

Үзақмерзімді жоспарлар ұйымның барынша тиім- 
ді болуына эсер етеді. Алайда олар тәжірибелік 
жұмыстар мен ұйым мүшелерінің бірлесе үйренуін 
қажет етеді. Қандай жағдайда ұйымдар өздерінің 
тұрақты жоспарларына назар аудармауы қажет. 
Үйымдар жоспарлау саласындағы тиімділік пен 
шығармашылықты қалай тең ұстай алады?

Кітапханадан немесе интернеттен ұйымның мис- 
сиясы мен мақсаттары туралы ақпарат табыңыз. 
Миссиядағы мақсаттар ішінен стратегиялық, так- 
тикалық және операциялық мақсаттарды атаңыз. 
Түрлі деңгейдегі мақсатаралық байланысты көрсе- 
тіңіз.

Тиімді шешім қабылдау дағдыларын қалыптастыру
Жаттығуға шолу

Шешім қабылдау дағдылары туындаган мәселелерді, 
мүмкіндіктерді дұрыс анықтау мен мойындау және 
мәселені шешуге немесе мүмкіндіктерден пайда табуға

Жаттығу алғышарты

Сіз кішкентай екі зауыты бар, барлығы 40 адам жұмыс 
істейтін, киім мен аяқкиім шығаратын компанияның 
иесісіз делік. Екі зауыттың біреуі Иллинойс штатын- 
дағы -  Смолвилде, екінпіісі Техас штатындағы Мо-

арналған бағыттагы іс-әрекетті қалыптастыруга арна- 
лады. Бұл жаттығуда шепіім қабылдау дағдыларын кә- 
сіпкерлік салада қолдану ойластырылады.

дестода орналасқан, екеуі де піағын қалашық. Сіз бұл 
іспен 40 жыл бойы айналысып келесіз және екі зауыт 
та паида әкеледі. Өкінішке қарай, бұл саладағы бәсеке 
өзгеріп кетті, Нақты аитқанда, компания бағасы ар-
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зан, сапасы жоғары аяқ киім шығаратын италиялық 
компаниялармен бәсекеге төтеп бере алмай қалды. Сіз 
аяқкиімнің сапасын жаңа құрал-жабдықтар арқылы 
теңестірем деп ойлайсыз, алайда үстеме шығыидар 
италиялық компанияға қарағанда 30% жоғары. Қа- 
зіргі жағдайда сіз үшін оңтайлы шешім -  Смолвилде-

Тапсырма

1. Оқытушы үш немесе төрт адамнан түратын топ- 
тар құрады. Әр топ бір менеджменттік топ ретінде 
Смолвилдегі жағдайды шешуге тырысады.

2. Ton зауытты жапса да, қалдырса да болады, бірақ 
шешім шығару екі басты мақсатқа негізделуі ка
жет: 1) компанияның өміршеңдігін сақтау; 2) топ- 
тың дербес жәие ұжымдық құндылықтарын сақ- 
тау.

п зауытты жауып, жұмысшылармен қоштасу, алаида 
сіз ондай шешімге баруды қаламайсыз. Смолвилдегі 
жүмысшылар сізге тәуелді және олар коммуналдық 
қызметтер мен тас жолға қол жеткізу үшін көп қара- 
жат жұмсады. Сонымен бірге жұмысшылардың басым 
көпшілігі -  Смолвилде түратын егде адамдар.

3. Ton зауытты жабу ту рал ы шешім шығарса, онда 
өз шешімдерін негіздейтін себептерді қамтамасыз 
етуі қажет.

4. Топтың әр мүшесі шешімге келуге қандай үлес 
қосқаны жөнінде баяндауы қажет.

5. Әр топтың әрбір мүшесі тобына шешім қабылдау- 
ға көмектесу үшін өзі таңдаған шешімін түсіндіруі 
тиіс.

Тиімді тайм-менеджмент дағдыларын қалыптастыру

Жаттығуға шолу

Тайм-менеджмент дағдысы тапсырмалардың маңыз- 
дылығына сәйкес орындауға және бөліп беруге ар- 
налған. Бұл тапсырма бойынша тайм-менеджмент

Жаттығу алғышарты

Барлық менеджерлердің алға қойған мақсаттары бар, 
олардың мүмкіндіктері де әртүрлі. Жұмыстағы сан 
алуан қиындықтарды шешу олардан көп уақыт талап 
етеді. Мұндай жағдайда негізгі, басты мақсатты анық- 
таудың, күн тәртібін қүрудың және басқа да көптеген 
факторларды түсіне білудің маңызы зор. Бүл тапсыр- 
маның күрделігін жергілікті сауда үйінде аяқкиім 
сататын бөлшек сауда дүкенін ашу тапсырмасынан 
байқай аласыз. Сіз барлығын басынан бастайсыз, еш- 
қандай бизнеспен байланысты емессіз, бірақ жақсы 
бизнес-жоспарыңыз бар және оның барынша тиімді 
екеніне еш күмәніңіз жоқ.

Бизнесіңізді бастау үпіін мына тараптардың әр- 
қайсысымен:
1) жалға алу келісімін жасау үпіін -  сауда үйінің ме- 

ііеджерімен;

Тапсырма

.Ллдыңғы ақпараттармеп толық танысып шыгып, тө- 
мендегі таіісырманы орындаңыз:
1. Қолыңыздағы тізімдегі сегіз тараппен кездесу үшіи 

реттік тізім жасаңыз. Артқа піегінуді (мысалы, бір 
тарапты көрген соң, басқасына ауысып, одан қай- 
тып алдыңғы тарапқа оралу) барынша болдырмау- 
ға тырысыңыз.

дағдыларын басым мақсатты анықтауға қолдануыңыз 
қажет.

2) жартылай қаржыландыру алу үшін -  жергілікті 
банк иесімен;

3) кәсібіңізді қызмет тізіміне кіргізу үшін -  заңгер- 
мен;

4) есеп жүйесін құру үшін -  бухгалтермен;

5) несие шарты мен жеткізу кестесін нақтылау үшін 
-  жабдықтаушылармен;

6) сатылымды арттыру үшін -  жарнама агенттігімен;

7) қызметкерлер жалдау үшін -  жүмыс беру агентті- 
гімен;

8) дүкеннің ішкі көрінісін әрлеу үшін дизайн компа- 
ниясымен кездесіп, жоспар жасау керек екенін бі- 
лесіз

2. Өз жоспарыңызды топтағы басқа мүшелермен тал- 
қылаңыз және айырмашылықтарын байқаңыз.

3. Екеуі бірдей қабылданатын жоспар жасауга бола 
ма? Жауабыңызды дәлелдеңіз.
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Жеке дағды қалыптастыруды бағалау
Мақсат қою сауалнамасы

Бұл жеке бағалау сұрақтары мақсатты анықтауды кон- Нұсқау: бірнеше мәлімдемеге берілетін бағалар-. „  . г , — т о * / і і л і д с м с і u t f u i j i e r i H  о а ғ а л а О '
цепция тү-ріне қалаи аиналдыруға жэне жеке өзіңіздің дың бірін тавдап. өзіңіздің мақсат қоюдағы мінез-ңұл- 
мақсат қою тенденцияларыңызды қалай кальгатас- қыңыз бен сезімдеріңізге сай тұжырымдарды көрсеті- 
тыруға болатынын анықтауға көмөктесөді. Берілөтін ңіз. 
ұпайлар сіз қаншалықты тиімді мақсат қоя алатыны- 
ңызды көрсетеді.

Мәлімдемелер Толық
келісемін

^\здап
келісемін

Сенімді
емеспін

Онша
келіспей-

мін

Мүлде
келіспей-

мін
1. Марапаттар мақсатты орындау қорытындысы 

бойынша берілуі қажет.
2. Мен барлық маңызды салалардағы жұмыстар- 

ды іске асыру үшін мақсат қоямын.
3. Мақсатты жүзеге асырудың нақты уақыты 

белгіленуі қажет.
4. Басқалардың жұмысына баға беру үшін өзім 

өте жақсы жұмыс істеймін,
5. Талпынысымды көтеру үшін өзім жете алмай- 

тын мақсаттар қоямын.
6. Кейде өзім жұмысты жақсы істемегенімді сез- 

генде, басқалардың менің жұмысымды баға- 
лағанын қаламаймын.

7. Менің мақсаттарым әрқашан анық.
8. Менің мақсаттарым белгілі бір негіздерге сүйе- 

неді.
9. Мақсатқа жету -  әрі қараі”і өсу мен жетістіктің 

белгісі.
Ю.Мен өз мақсатыма жетпеген кезде басқаларды 

айыптамаймын.
И.Әдетте менің бастығым (ата-анам) мен үшін 

мақсат белгілейді.
12. Мен өз саламдағы негізгі нәтижелерді атай ал- 

маймын.
13. Нақты уақыт шегін белгілемей-ақ жақсы жұ- 

мыс істеймін.
14. Басқалар мені мақсатты анықтау жұмысына 

қатыстырады.
15. Негізгі мақсатқа жету жолында қиындықтар 

көбейген сайын, жақсырақ жұмыс істеймін.
16. Алға қойған мақсаттарына байланысты та- 

лаптар күрделенсе, ата-анам немесе бастығым 
маған бұл туралы айтуы қажет.

ІТ.Мақсатқа жету жолындағы жұмыс барысында 
маған ата-анамның немесе бастығымның қол- 
дауы керек емес.
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18. Нақты мақсаттар емес, маған жалпы мақсат- 
тар ұнайды.

19. Менің мақсаттарым -  алға қойған жоспарла- 
рымның нақты нәтижесі.

20. Мен алдыма күрделі мақсаттар қоямын.
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Жүмыс бары сы ндағы  м енедж м ент

Жоспар түрақтылығы неден құралады?

«Біз қиындықтармен бетпе-бет келген 
аймақтарға шынайы ықпал ете аламыз».

-  РОЛЛАНД УЕЛЛИНГ, MONDELEZ INTERNATIONAL КОФЕ 
КОМПАНИЯСЫНЫҢ ПРЕЗИДЕНТІ

Mondelez International -  жеңіл тамақ әзірлейтін 
әлемдегі ең үлкен компания, сексеннен астам 
мемлекетте қызмет атқарады. Кофе өнімінің 

ингредиенттерін -  Вьетнам, Индонезия және Брази- 
лиядан, ал шоколадка қажет какаоны Кот-д’Иувар, 
Гана, Үндістан және Доминикан Республикасынан 
алады. Mondelez компаниясының штаб-ііәтері Чикаго 
жанындағы Дирфильд аталатын қалашықта орналас- 
қан. Компанияның басты мақсаты -  өнім шығарудың 
барлық деңгейінде тұрақтылық принциптерін сақтау. 
Cocoa Life және Cofee Made Happy деп аталатын бағ- 
дарламалары ауылшаруашылық өнімдерін түрақты 
көбейту принциптерін сақтау негізінде жасалған.

2013 жылғы «Әл-ауқатты дамыту жөніндегі қоры- 
тынды баяндамада» Mondelez компаниясы какао өнім- 
дері бойыиша 10% түрақтылық жоспарын орындады. 
Компания 03 алдына ұзақмерзімді мақсаттар қойды. 
Mondelez бұл мақсатқа жету үшін 10 жылда 400 млн 
доллар жұмсауды жоспарлады, ол қаражатты какао 
өсіретін шаруаларға ауыл шаруашылығы мен бизнес 
негіздерін үйрету және оларға өнім осіруге қажет мате- 
риалдарымен қамтамасыз етуге жүмсауды жоспарлап 
отыр. Шоколад және какао өндіретін жаһандық ком
пания өкілі Бхарат Пури «Біз ауыл шаруашылығынан 
да үлкен іске қолдау көрсетіп отырмыз. Ең бастысы, 
какао өнімдерін шығаратын барлық қауымдастықтар- 
дың жүмыс істеуіне, жақсы өмір сүруіне жағдай жасап 
отырмыз» деді. Кофе бөлімінің президент! Ролланд 
Уеннингонымен келіседі: «Өз серіктестерімізбен бірге, 
біз ауыл шаруашылығы саласындағы шаруаларға кө- 
мек көрсетеміз және кофе өндірісінің түрақты дамуы- 
на ықпал етеміз». Mondelez компаниясы үшін кофе 
өсірушілер қауымдастықтарымен жүмыс істеу логис- 
тикалық тізбек қана емес, бұл -  үлкен компанияпын 
халықаралық түрақтылықты сақтап, іііагын кәсіпкер- 
лікпен айналысушылармен өзара байланыста болаты-

нын білдіреді. «Шын мәнінде, біз қауымдастықтарға 
өзімізше ықпал етеміз», -  деп түсіндіреді Уеннинг.

2013 жылы Уеннингтің бөлімі кофенің 56%-ын 
тұрақты қамтамасыз етті, ал 2015 жылы бұл көрсет- 
кішті 70%-ға жеткізуді жоспарлауда. Ескертіп өтер 
жай -  Mondelez түрақты даму бастамаларында әрда- 
йым үлкен мақсаттар қояды. Мысалы, компания шы- 
ғаратын печеньелер құрамындағы негізгі өнім -  би- 
дайға келсек, Mondelez бидай өнімдерін шығаратын 
компаниялармен тұрақты даму прициптерін сақтау 
жөнінде келісімге келді, оған топырақты зерттеу, пес- 
тицидтер мен тыңайтқыштарды азайту кіреді. Компа
ния 2015 жылы печенье өнімдерінің 75%-ын осындай 
тәсілдермен шығарды. 2013 жылғы жоспарына сәй- 
кес, 03 мақсатының 44%-ын орындады.

Mondelez 2004 жылы құрылған пальма майын 
шығарудағы тұрақтылықты сақтау жоніндегі «Паль- 
.ма майыи түрақтылық принцип! бойынша шыға- 
ру жоніндегі доңгелек үстел» ұйы.мына мүше болып 
кірді.

Компания паль.ма майын осы салада қолданы- 
латын сертификаттау ережелеріне сәйкес шығара- 
ды. Компания пальма майын қолдануды 2015 жылы 
100%-ға жеткізуді мақсат етті, ал 2013 жылы Mondelez 
03 мақсатын екі жыл бүрыи орындағанын мәлімдеді. 
Вице-президент Дэйв Браун халықаралық іішкізат 
және стратегиялық онім шығару бойынша алға қой- 
ған .мақсатымыз толық орындалды деп мәлімдеді:

«Біз алга царай жылжуымыз керек екенін 
тусінеміз, пальма майын шыгаратын серік- 
тестеріміз цызметініц ашьщ есеп пен стан- 
дарттарга сай болуы жергілікті жерлерде өз- 
герістер енгізудіц басты цадамдарыныц бірі 
деп есептейміз».
Mondelez-діц онім шыгару мен жеткізудегі әр қа- 

дамды қадағалау жоніндегі мақсат қоюы тосын жайт 
емес. Шикізат онімдерін жеткізуші компаниялардыц 
қадамдарын бақылайтын баяидама әзірлеіі, содан ке- 
йін сол үйымдар арасынан Mondelez-дің түрақты даму 
принциптеріне сәйкес компанияларды таңдау козде- 
луде. 2020 жылға карай компания стандарттарға сай 
емес онімдерді алып тастауды максат етіп отыр.
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Mondelez компаниясының өнім шығарудың бар- 
лық деңгейіндегі тұрақты даму принциптерін қалай 
орындайтынын оның жақындағы бастамаларынан 
байқауға болады. 2014 жылы Ирландиядағы Mondelez 
компаниясы осы елдегі күллі азық-түлік өнімдерін тұ- 
рақтылық принциптері бойынша шығаратын Bord Віа 
Origin Green компаниясымен серіктестік туралы келі- 
сімге келді. Mondelez өнім шығару бөлімінің басшысы 
Патрик Мисскели: «Ирландияда қазірдің өзінде оң өз- 
герістерді байқап отырмыз, бірақ одан да көп мақса- 
тымыз бар», — деп атап өтті. Ол Mondelez Origin Green 
компаниясының серіктестігін тұрақтылық приницип- 
тері жоспарының келесі деңгейі ретінде қарастырады.

Бұл жоспар бойынша Mondelez компаниясы Мр- 
ландияда қажет шикізат шығаратын үш зауыт ашуды 
мақсатетіпотыр, Компаниядағышикізаттардың37%-ы 
жергілікті жерлерде шығады және басқа зауыт 21 млн 
галлон сүт шығарады. Бұл компания жергілікті өнім- 
дерді қолдану арқылы тұрақтылық принициптерін 
ұстанатынын көрсетіп отыр. Origin Green ауыл шаруа- 
шылығы жұмысшыларының тәуелсіз және тұрақты 
даму мақсаттарына жетуіне үлес қосады.

Түрақтылыққа үмтылу Mondelez компаииясы- 
ның тұрақты даму стратегиясының бір аспектісі ғана.

Үйымдың. жоспарлау тұргысынан, тұрақтылық іздеу 
бағдарламасы стратегияльщ жоспарға арнап мұқият 
қүрылған тактикалық жоспарлар жиынтығын көрсе- 
теді. Мысалы, тұрақтылық жоспарлары Ирландияның 
бай табиғи ресурстарын қорғау мен компанияның қор- 
шаған ортаға жалпы әсерін азайтуға арналған. 2005 пен 
2010 жылдар аралығында компания Ирландиядағы үш 
зауытта қалдық шығаруды 42%-ға азайтты және 2014 
жылы полигондағы барлық қалдықтарды тазартты.

Ирландиядағы Mondelez табиғи газды қолдану- 
дан пайда болатын көміртегі шығындарын 2016 жы
лы 15%-ға қысқартуды жоспарлауда. Сонымен қатар 
Mondelez International тұрақтылық жоспарының бір 
бөлігі ретінде көмірқышқыл газын шығаруды азайту 
жоспарын жасап отыр. 2005 пен 2010 жылдар ара- 
лығында компания жалпы парник газдар мөлшерін 
18%-ға азайтты және 2015 жылы қосымша 15%-ға 
азайтуды жоспарлауда. Ал 2013 жылдың өзінде 9%-ға 
азайтты. Mondelez энергия қолдануды қысқарту бо
йынша көптеген шаралар қажет екенін атап өтті. 2015 
жылы энергия найдалануды — 15%-ға, ал 2013 жылы 
6%-ға азайтты. Сонымеи қатар компания өндіріс қал- 
дықтарын қысқартуды 15% артық орындады, нәтиже- 
сінде 2013 жылы 46% қысқартуға қол жеткізді.

Кейс бойынша сұрақтар

1. Mondelez компаниясының тұрақтылықты арттыру 
бойынша көпшілікке жариялаған ұстанымдары:
• Полигондардағы қалдықтарды 60%-ға азайту.
• Өндірістегі энергия қолдану мен жалпы парник 

газ мөлшерін азайту.
• Жұмысшыларға суды үнемдеу процестерін үй- 

рету.
• Операцияларымыздың әсерін азайту.
• Какао өнімін шығарудағы бала еңбегі мәселесін 

көтеру.
• Өнімді орауға қолданылатын материалдарды 

азайту.
• Өнімді орауға қолданылатын материалдарды 50 

млн фунтқа азайту.
• Сертификатталған өнімдерді қолдану. 
Осылардың ішінен қайсысы стратегиялық, такти-

калық және операциялық жоспарларға жатады? Қай- 
сысын бағдарла.ма, жоспар және жоба ретінде атауға 
болады? Неліктен?
2. «Бизнесіміздің сәттілігі біздің өнімдерді шыға- 

ратын және тұтынатын, біз өнім шыгаратын жер
лерде түратындарға қолдау көрсететін адамдардың 
әл-ауқатын тікелей арттыруға байланысты», -  деп 
атап өтті Mondelez компаниясының бас атқарушы 
директоры Ирен Розенфельд.

Сіз Mondelez компаниясының өкілі ретін- 
де менеджмент бойынша кіріспе сабақ жүргізуге

презентация жасайтыныңызды елестетіңіз. Розен- 
фельдтің философиясы мен бизнестегі табыстылы- 
ғының себептерін түсіндіріңіз. Осы тәсіл Mondelez 
компаниясы үшін қалай жұмыс істейтінін талқы- 
лаңыз.

3. Төмендегі мәселелер Mondelez компаниясының 
түрақтылық принциптеріне қалай кедергі болаты- 
нын талқылаңыз:
• Орынсыз .мақсаттар
• Қате марапаттау жүйесі
• Серпінді және күрделі орта
• Өзгерістерге қарсылық таныту
• Шектеулер

4. McKinsey & Со. 2014 жылғы басқарушыларға жүр- 
гізген сауалнамасы бойынша қатысушылардың 
36%-ы .менеджменттегі бедел -  корпорацияның 
репутациясын құру, дамыту және жүргізу -  тұрақ- 
тылыққа жетудің басты нринциптері деп атап от- 
ті.*
Тө.мендегі менеджмент стратегиялары тұрақтылық 
нен репутацияны арттыруға қалай ықпал ететінін 
талқылаңыз:
• Түрақтылық баста.малары үшін агрессиялы ішкі 

мақсаттар қою.
• Нақты анықталған басымдықтар арқылы бірік- 

тірілген тұрақты жоспарды анықтау.
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Тұрақты стратегияға жету мақсатында жалпы 
көшбасшылықты айқындау.

Ұйымның әр мүшесі тұрақтылықтың қаржылай 
пайдасын түсінеді деп қарастыру.

Sheila Bonini and Anne-Titia Bove, «Sustainability’s Strategic Worth: McKinsey Global Surv'ey Results», McKinsey & Co., July 2014, wvnw 
mckinsey.com, on September 15, 2014.

Дереккөз

.Mondelez International, «Environmental Footprint», «Sustainable 
Resources and Agriculture», «Agricultural Supply Chain», «Cocoa» 
(2014), www.mondelezinternational.com, on September 12, 2014; 
«.Mondelez International Releases Urst Well-Being Progress 
Report», Market Watch (PR Newswire) (September 9, 2014), w'ww. 
marketwatch.com, on September 12, 2014; «Mondelez ‘On Target’ to 
.Meet Sustainability Goals», Environmental Leader (September 10, 
2014), www.environmentalleader.com, on September 11, 2014; Max

Sosland, «Mondelez on Pace toward Wellness, Sustainability Goals», 
Food Business News (September 10, 2014), \vлvw.foodbusinessnews. 
net, on September 11, 2014; Eric Schroeder, «Mondelez Reaches 
Palm Oil Coal Two Years Early», Food Busine.ss News (January 16, 
2014), wvAv-.foodbusinessnews.net, on September 11, 2014; Sorcha 
Corcoran, «Mondelez Ireland Partners with Origin Green to Promote 
Sustainability», Business & Leadership (May 9, 2014), www. 
businessandleadership.com, on September 11,2014.

1. Клиент Carnival компаниясының кейсі клиент 
ретінде сіздің түсінігіңізге қалай эсер етті? Теңіз 
саяхаты саласы жөніндегі ойыңыз қандай?

2. Сандық стратегия менеджментінің маманы:

«Онлайн, салада кез келген дәрежедегі биз
нес ушін длеуметтік желідегі крайзис-ме- 
неджмент жоспары болғаны маңызды, 
тіпті дағдарыстың алдын алу жоспары 
жағдай щыс кеткенде көмектеседі. Бул 
шын мднінде «ңашан» және «егер» деген 
жағдайлардың талабы ғана» деген. *

Carnival Triumph және Costa Concordia кеме- 
лерінде әлеуметтік желілердің рөлі өте маңыз- 
ды болды. Әлеуметтік желілер дағдарыстың одан 
әрі ушығуына қаншалықты жағымсыз эсер етті? 
Carnival элеуметтік желіні қаншалықты дэрежеде 
тиімді пайдалана алар еді?

3. Теңіз саласы бойынша заңгер Джим Уолкер 
«Costa Concordia сынды кейс «уш А» принпципін 
ңолданса, кешіруге лайьщ» деген еді.

«Компаниялар озгелерге цурметпен ңарап, 
кішіпейіл болса, оларға кешіріммен царау 
керек. Сонымен щтар туындаган жагдай- 
да шуғыл шешімдер ңабылдаса және мәсе-

лелерді иіешумен айналысса, кеиііруге лай
ьщ». f

Carnival Уолкер атаған принциптердіц қайсысы- 
сын қолдануға тырысты? Компания Уолкердің «үш 
А» гіринципін ұстануы үшін не істеуі керек? Сіз 
Carnival Triumph және Costa Concordia жолаушысы 
болсаңыз, компанняны кешіру үшін не істер едіңіз?

4. Register Larkin комііаниясының крайзис-менед- 
жмент бойынша CEO Эндрью Ларкин былай дейді:

«Дағдарыстан кейін уйымның басңарма 
мушелері уйым туралы пікірлерін цайта 
щрайды, ол, әрине, компания беделіне эсер 
етеді. Ңасьщтап жиналған абырой шелек- 
теп төгілуі мумкін. Сондъщтан да муд- 
делі тараптарға жугіну маңыздырац бола 
тусті».

4-тараудағы «Үйымның мүдделі тараптары» тура
лы нікірталасқа оралыңыз. Carnival Cruise Lines- 
тің мүдделі тараптары кі.м? Әр мүдделі тараптар 
тобына Carnival Triumph және Costa Concordia 
дағдарысы қалай эсер етті? Әр топ компанияиың 
абыройына қалай ықпал ете алар еді? Компания 
крайзис-менеджмент стратегиясының бір бөлігі 
ретінде осы топтардыц эрқайсысымен қалай әре- 
кеттесе алар еді?

* Ekaterina Walter, «Теп Tips for Reputation and Crisis Management in the Digital World», F’orbes (November 12, 2013), www.forbes.com, on 
September 8, 2014.

t  «Cruise Crisis Management F.'ML- How Carnival Is Ruining Its Reputation Following the Costa Concordia Disaster», Cruise Law News 
(January 22, 2012), www'.cruiselawnews.com,on Septembers, 2014.

Ф «Reputation Recovery: What Next after the Crisis Subsides?» The Holmes Report (February 21,2014), holmesreport.com on September 
3, 2014.
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БАСҚАРУ СТРАТЕГИЯСЫ ЖӘНЕ 
СТРАТЕГИЯЛЫҚ ЖОСПАРЛАУ

Тарау
тағылымы

I

Тарауды оқыған соң:

1) стратегияның құрамдас бөліктері, ба- 
лама түрлері және стратегияны әзірлеу 
мен оны іске асыру арасындағы айыр- 
машылықты талк,ылауды;

2) стратегияны әзірлеуде SWOT (күшті 
және әлсіз тұстар, мүмкіндіктер мен 
қауіптер) талдауды қалай қолдану 
керектігін;

3) бизнес деңгейіндегі стратегияны 
әзірлеудің түрлі балама тәсілдерін 
анықтап, сипаттауды;

4) бизнес стратегиялары қалай іске асы- 
рылатынын;

5) уйымдық стратегияларды әзірлеудің 
түрлі балама тәсілдерін анықтап, си
паттауды;

6) үйымдық стратегиялардың қалай қол- 
данылатынын;

7) жаһандық және халықаралық страте
гияларды талқылауды үйренесіз.
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«Меніңше, ҒасеЬоок пен Twitter -  сіздің 
кім екеніңізді анықтап, сол білгеніңізді 
ортаға салуға мүмкіндік беретін 
платформа».

-  ДЭНИЕЛЬ ДЕПАЛЬМА, ӘЛЕУМЕПІК ЖЕЛІЛЕР аРАТЕГІ

2013 жылғы көктемде «Тһе Hunger Games» фильмі 
франшизаларының фанаттары 2012 жылғы марке
тинг жарысы ардагерлерініңжарнамасына билборд- 
тарында Capitol Couture футуристік сән киімдері мен 
жаңа L'Essence D'un Champion иіс суы шығарылғанда 
наразылықтанытты. Олардың Cloud кодына бай- 
ланысты екенін білетіндер бірден «Capitol Couture» 
атауын Google арқылы іздей бастады. Іздеу барысын- 
да олар Tumbir сайтына шығып, the CapitoP тұрғын- 
дарына арналған қупия онлайн журнал бар екенін 
білді.

«The Hunger Game (THG)» сюжетті тікелей қайта- 
ламаса да, ол, сөзсіз, осы фильмге қатысты болды: 
THG стилінде макияж бен сән бұйымдары туралы ма- 
қалалар жазылып, одан бөлек Tumbir сайты арқылы 
Capitol-дың ҒасеЬоок, Twitter және Instagram желі- 
леріндегі парақшаларын көріп, YouTube каналын да

тамашалауға болатын. Осы желілер арқылы Capitol- 
да қызықты шаралар болып жатқаны байқалды. Ол 
шаралардың көбін Нью-Йорктегі Campfire атты транс
медиа компаниясы жасаған. Компанияның креатив 
директоры Стив Кулсон Capitol Couture компаниясы 
элемент! «шамалы зиятты болуы мүмкін» деп күмән- 
данды, бірақ оның айтуынша:

«ТитЫг-ды жастар көбірек қолданады. Жүйе 
арнайы осы ақпаратты тарату үшін жасалған. Көп 
адам біздің сайтымызды қарамай-ак,, осы ақпа- 
ратты өз ТитЫгжелісінде көре алады. Бүл мектеп 
ок,ушыларының интернеттіқалай к,олданаты- 
нын көрсетеді. Олар -  арнайы мақсаты бар сайт 
іздеушілері емес, текәлеуметтікжелілерді шарлап 
жүрген қонақтар».

Ақырзаман алдындағы ойын-сауықты қызық- 
тайтын жан болсаңыз, сізге мына ақпарат қызықты 
болар: «Тһе Hunger Game» 2008-2010 жылдар ара- 
лығында Сюзан Коллинз жазып шығарған үш жасөс- 
пірім туралы романның франшизасы. Роман сюжеті 
өте бай, оқиғасы Capitol of Panem атты мекенде өтеді 
және онда кейіпкерлер өлгенше төбелесуге мәжбүр 
болатын ойындар өткізіледі. 2012 және 2013 жыл-

ҒасеЬоок, Twitter және басқа да 
әлеуметтік желілердің стратегия 
мен стратегиялық жоспарлау- 
дағы маңызы артып келеді. «Тһе 
Hunger Game» дистрибьютор- 
лары жасөспірімдерге арналған 
танымал романға негізделген төрт 
блокбастердің әрқайсысын жар- 
намалауда әлеуметтік желілерді 
тиімді қолдана білді.
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дары «The Hunger Game» және «The Hunger Game: 
Catching Fire» алы  екі фильмді Lionsgate компания- 
сы шығарды. Үшінші бөлімнің бірінші сериясы «Тһе 
Hunger Game:Mokingjay» атымен 2014 жылы шыға- 
рылып, екіншісі 2015 жылдың соңына қарай жоспар- 
ланған. «Тһе Hunger Game» және «The Hunger Game: 
Catching Fire» атты екі фильмнің бюджет! 80 млн жэне 
130 млн доллар болғанымен, әрқайсысы миллиард 
доллардай пайда әкелді. Campfire компаниясының 
«The Hunger Game» науқанын, соның ішінде Capitol 
Couture идеясының негізін Lionsgate компаниясының 
маркетинг бөлімі жасады.

Маркетинг бөлімінің директоры Тим Пален жэне 
әлеуметтік медиа стратегиясы бойынша директор Да- 
ниель Де Палма басқарған команда THG жанкүйерле- 
рін тартуға арналған көпмақсатты платформа ойлап 
тапты. Көптеген маркетинг эксперттеріне бастапқы 
THG науқаны әлеуметтік медиа арқылы нарықтағы 
«кейс-стадиге» айналады.

Де Палманың айтуынша, «Бірінші миссиямыз -  
ҒасеЬоок және Twitter желілері арқылы кітаптың 
жанкүйерлерімен байланыс орнату». Сол себепті 
команда ҒасеЬоок-те бір емес -  Capitol билігіндегі 13 
ауданныңәрқайсысына бір-бірден -  он үш парақша 
ашты, осылайша жанкүйер жинаудың орталық алаңы 
к,ұрылды. «Және, шын мәнінде, бұл -  жанкүйерлер- 
мен тікелей байланыс пен диалогті дамытудың басы 
болды», -  деді Де Палма. Ол сонымен қатар Twitter 
аккаунтын қурды: @Тһе CapitolPN -  жанкүйерлер 
қалаған аудандарға ғана тіркеліп қоймай, сонымен 
катар THG-дің қиял әлеміндегі кейіпкерлер рөліне та- 
ғайындалуы мүмкін еді. «Яғни ҒасеЬоок пен Twitter -  
сіздің кім екеніңізді анықтайтын және сол білгеніңізді 
ортаға салуға болатын платформа еді. Жеке аудан- 
дарды басып алған соң, біз оларға ID беріп отыр- 
дық», -  деп түсіндірді Де Палма.

Коллинздің кейіпкерлерімен өмір сүрген THG қиял 
әлемі мен жанкүйерлердің өмір сүрген нақты әле- 
мін біріктіріп, сондай-ақ ең алғашқы жанкүйерлерді 
еліктіру бойынша тактикалық (б-тарау) жоспарлау- 
ды қолданды, содан кейін THG әлеміне қосылмаған 
басқа да адамдарды тарту науқанын ойластырды. 
Осының бәрі жүзеге асты да: «Адамдар бір-бірімен 
ой бөлісе бастады. Қиялдағы әлемнің шынайы өмірі 
басталды», -  деді Де Палм. -  Осы тактика команда- 
мызға жанкүйерлер пікірін жинауға мүмкіндік берді, 
олар басқалармен қатар THG жанкүйерлері «Twilight» 
сериясындағыдай, махаббат үшбурышына қызығу- 
шылықтанытпайтынын анықтады. Атап айтқанда, ер 
жанкүйерлер «махаббат -  оқиғаның өзегі емес, бір 
бөлігі ғана екенін еске салды».

«Бір нәрсені анықтадық, -  дейді Де Палма, -жан- 
күйерлер біз үшін, шын мәнінде, өзін-өзі сақтау жүйесі 
болды. Олар: «Булай жасамаңыздар, бул фильм 
сіздер усынып отырғаннан әлдеқайда мықтырак», -  
деп айтып отырды. Осылайша, біз не дурыс, не бурые 
екенін білдік». Маркетинг тобының болашақ ауди- 
торияға ерекше назар аударуына жанкүйерлер пікірі 
көмектесті.

«Twilight»-TiH, романтикалық сюжеті -  жасөспірім- 
дерге және жас қыздарға бағытталған, ал «Тһе Hunger 
Games» -  барлығына ортақ: яғни 25 жасқа дейінгі 
және одан да ересек адамдарға, тіпті егде әйелдерге 
де қызық», -  дейді Де Палма.

Lionsgate жэне Microsoft арасындағы серіктестік 
арқылы жанкүйерлердің кері байланысын одан әрі 
пайдалану мүмкін болды, ол Hunger Games Explorer 
браузерін іске қосу арқылы Twitter, Tumblr, Instagram 
жэне тағы басқа да ресурстардан контент, жанкүйер- 
лердің өзара әңгімелерін жинады. Әңгімелер THG кі- 
табынан алынған дәйексөздерден қуралған болатын. 
Пален оларды поаертегтері ретінде қолдануға кірісті. 
«Бул -  біз үшін олармен сөйлесу, олар үшін -  өзгелер- 
мен әңгімелесу жолы болды», -  дейді Пален.

Lionsgate науқанының басқа да қырлары дәстүрлі 
және онлайн БАҚ арасында синергияға әкелді. Мы- 
салы, жеке хэштегтер, теледидар нүктелерін немесе 
тіркемелерді шығару арқылы іске қосуға арналған 
түрлі онлайн-оқиғалар пайда болды. Осылайша, 
#Hunger-Games24 жанкүйерлерді өз туған қалаларын 
үміткер ретінде усынуды бастапқы кезеі-щерде твит 
етіп жазуға шақырды. «Бір аптадан аз уақыт ішінде біз 
100 мыі-щай твитті көрдік, осы нәтижелерді көргеніміз 
керемет... бул жанкүйерлер өздерін не қызықтыраты- 
нын білдірді, оларға «твиттеу» арқылы ғана қатысуға 
мүмкіндік берілді», -  дейді Де Палма.

«#HungerGames100» (фильмнің жарық көруіне 
100 күн қалғанда басталған) -  күрделі ойжумбақ- 
ты қамтитын вирус науқан: жанкүйерлерге жүзге 
жуықтүрлі веб-сайтта (соныңішінде MTV, Е! Online 
жэне People) 100-ге жуық пазлды жинау қажет 
болатын, жинап болғаннан кейін фильмнің соңғы 
постері ашылады. Айта кететін жайт -  бул әлеумет- 
тік медиа науқаны франшизаның ең жумысбасты 
жанкүйерлерінің кейбіреулері үшін өте қиын және 
олардың уақыты шектеулі болды («Қолым бос бол- 
са, #HungerGames1 OOpuzzle ойжумбағын шешуге 
тырысар едім» делінген бір твитте). Бірақ a-twitter 
(«Бул #HungerGames100 мені тым қатты толқытты», 
тағы бірі: «Ойыннан шығамын деп ойлаймыні») біраз 
жанның көңілін толқытқанына күмән жоқ.
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Бұл тарауда ұйымдар стратегияны қалай басқаратыны және стратегиялық жос- 
парды қалай жасаитыны қарастырылады. Біз стратегнялық менеджмент сипатын, 
оның құрамдас бөліктері мен баламаларын қоса зерттейміз. Содан кейін фирма- 
ларға стратегия қалыіітастыру үшін қажет талдау түрлерін сипаттаймыз. Әрі қа- 
рай ұйымдардың бизнес деңгейіндегі стратегияларды қалай тұжырымдап, іске 
асыратынын және коргіоратив стратегия деңгейінде параллель талқылауды қа- 
растырамыз. Соңында халықаралық және жаһандық стратегияларды талқылап, 
қорытындылаймыз.

Стратегия -  уйымның 
мак,саттарын орындаудың 
кешенді жоспары

Стратегиялық 
менеджмент -  тиімді 
аратегияларды қалыптастыру 
мен іске асыруға бағытталған 
кешенді және тұрақты 
басқару процесі

Тиімді стратегиялар
уйым мен оның ортасы 
арасындағы жоғары 
деңгейде үйлесімділікке және 
стратегиялық мақсаттарға 
қол жеткізуге ықпал етеді

Айрықша қузырет -
уйымның жоғары кәсіби 
деңгейдегі қызметі

Стратегия ауқымы уйым 
бәсекелесе алатын нарықтар 
спектрін ерекшелейді

Abercrombie&Fitch-TiK «Желілерді басқару динамикасы» атты жеткізу тізбегі 
30-дан астам сауда серіктесі мен халықаралык, бизнес-бөлімшелерін, со- 
ның ішінде жағалаудағы фабрикаларды басқаруға мүмкіндік береді.

Стратегиялық менеджмент табиғаты
Стратегия -  ұйымның мақсаттарын орындаудың кешенді жоспары. Ал стратегіія- 
лық менеджмент -  бизнестің мүмкіндіктері мен қиындықтарын жақындату тә- 
сілі — тиімді стратегияларды қалыптастыру мен іске асыруға бағытталған кешен- 
ді және тұрақты басқару процесі. Сонымен қатар тиімді стратегиялар ұйым мен 
оның ортасы арасындагы жоғары деңгерідегі үйлесімге және стратегиялық мақсат- 
тарга қол жеткізуге ықпал етеді.^

Стратегияның құрамдас бөліктері

Тұтастай алғанда, жақсы ойластырылган стратегия үш бағытты қамтиды: ан- 
рықніа құзырет, салалар және ресурстарды орналастыру. Айрықша құзы- 
рет — ұйымның жоғары кәсіби деңгейде қызметі (оны кейінірек талқылаймыз). 
Abercrombie&h itch айрықша құзыреті — оның бәсекелестеріне қараганда, жеткізу 
тізбегін тиімді басқару қабілеті. Ол тәуліктік тұтынушыларга арналған преферен- 
цияларды күнделікті нақты сату нүктелері арқылы қадагалайды, Гонконгқа және 
басқадаазиялықөндірісорталықтарынатапсырыстарды цифрлықтүрде жөнелтіп, 
АҚШ-қа өнімдерді 747 ұшагымен жеткізіп, 48 сағатта дүкендерді қажетті тауар- 
лармен қамтамасыз етеді. Басқа бәсекелестерге әдетте осы тапсырыстарды орын- 
дау үшін бірнеше апта немесе тіпті бірнеше ай қажет болады, Abercrombie&Fitch 
бұл айрықша құзыретті бәсекеге қабілетті болып қала беру үшін пайдаланды.^ Бі-

рақ А&Ғ әлі де инновация енгізуді тоқтатпа- 
ды. Жақында Abercrombie&Fitch «Желілерді 
басқару динамикасы» аталатын жеткізу тізбе- 
гін жүзеге асырды, ол жеткізу тізбегі процесін 
оңтайлаидыруға және нақты уақыт шегін қам- 
тамасыз етуге мүмкіндік береді. Жүйе А&Ғ 
компапнясының 30 сауда серіктесі мен халы- 
қаралық бизнес бөлімшелері арқылы әлеуетті 
дағдарыстарға: транзиттік кешіктірулерді қа- 
дагалауға, көрсетуге және жеткізуге қатысты 
толық ақпарат береді. А&Ғ жаңа жүйесі цикл- 
дің уақытын қысқартатынын және дүкендер- 
дің «түгендеу» бөлімдерін жақсарту арқылы 
қолжетімділікті арттыратынын анықтады/' 

Стратегия ауңымы ұйым бәсекелесе ала
тын нарықтар спектрін ерекшелейді. Hershey 
Foods кондитерлік бизнес салаларында да, 
азық-түлік өнімдеріи өңдейтін басқа да сала- 
ларда жұмысын шектеді. Керісінніе, оның ең 
үлкен бәсекелесі — Mars — жануарларға арнал- 
ган тамақ өнімдері мен электроника өнеркә-
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сібінде басқалармеи қатар бәсекелесу арқылы кең 
ауқымды салаларды игерді. Конгломераттар деп 
аталатын кейбір ұйымдар ондаған, тіпті жүздеген 
нарықта бәсекелеседі.

Стратегия сондай-ақ ұйымның болжанған ре- 
сурстар аясыи кеңейту жоспарын қамтиды -  ол бә- 
секелесетін салаларда өз ресурстарын қалай тарату- 
ға болатынын қарастырады. Мысал, General Electric, 
АҚШ-тағы операцияларын Еуропа мен Азиядағы 
жаңа кәсіпорындарға инвестиция салу үшін пай- 
даланады. Сонымен қатар фирма отандық нарықта 
әртүрлі салаларға немесе Латын Америкасына кө- 
бірек инвестиция салуға ніешім қабылдауы мүмкін. 
Қайда және қалай инвестициялауға қатысты таңдау 
ресурстар аясын кеңейту мәселелерін көрсетеді.

Стратегия деңгейлері

Көп кәсіпорын бүгінгі күні екі деңгейде стратегия 
әзірлейді. Бұл деңгейлер ұйымдар үшін стратегия-
лық баламалардыц маңызды комбинациясын қамтамасыз етеді. Бүл -  бизнес дең- 
гейіндегі стратегия және корпоратив деңгейдегі стратегия. Бизнес деңгейіндегі 
стратегия -  белгілі бір салада немесе нарықта бизнес жүргізетін ұйым таңдайтын 
стратегиялық баламалар жиынтығы. Осындай баламалар ұйымның күш-жігерін 
нарықтың әр саласы үшін мақсатты түрде шоғырландырады,

Корпоратив деңгсйдегі стратегия -  бір мезгілде бірнеше сала мен нарықта 
қызмет атқаратын, ұйым таңдаған стратегиялық баламалар жиынтығы. Қазір көп- 
теген ірі компаииялар түрлі салалар мен нарықтарда бәсекелеседі (бүл мәселені ке- 
йінірек тағы қарастырамыз). Осылайша, әр салаға немесе нарыққа арналғаи биз
нес деңгейіндегі стратегияларды және фирма мүдделі болып отырған салалар мен 
нарықтардың араласуьтн анықтауға көмектесетін жалпы стратегияны әзірлейді.

Стратегияны айқындау және жүзеге асыру

Стратегияны айқындау мен жүзеге асыру арасындағы айырмашылықты қалып- 
тастырудың да ақпараттық мәні бар. Стратегияиы айқыпдау -  ұйымның ст- 
ратегияларын жасауға немесе анықтауға қатысатын процестер жиынтығы, ал 
стратегияны жүзеге асыру -  стратегия шецберінде іске асырылатын немесе орын- 
далатын әдістер. Бастапқы айырмашылық мазмүны мен процестердің бір-біріне 
қарсылығында: айқындау сатысы стратегияның қандай екенін анықтайды, ал жү- 
зеге асыру сатысы стратегияға қалай қол жеткізілетіиіне баса иазар аударады.

Кейде стратегия қалыптастыру және енгізу процестері үтымды, жүйелі және 
жоспарлы болады. Көп жағдайда ол .мақсатты стратегия -  белгілі бір мақсаттарға 
қол жеткізу үшін таңдалған және іске асырылған жоспар деп те аталады.^ Texas 
Instruments (ТІ) мақсатты стратегия қалыптастыру мен жүзеге асыруда жоғары 
дәрежеге жетті. ТІ көптеген топ-меиеджерлеріне екі түрлі: жедел (оперативті), 
қысқа.мерзімді және стратегиялық, үзақ.мерзімді жауапкертнілік жүктейтін жос
парлау процесін қолданады. Осылайша, бір басқарушы келер жылы жартылай 
өткізгіш әрекеттердің (жедел, қысқамерзімді) тиі.мділігін арттыру үшін жауапты 
болуы мүмкін және XXI ғасырда (стратегиялық, үзақмерзімді) жартылай өткізгіш 
өндірісіне арналған жаңа материалдарды зерттейді ТІ .мақсаты -  менеджерлерге 
ұзақмерзімді мақсаттар мен міндеттерді ескере отырып, қысқамерзімді шұғыл ше- 
шімдер қабылдауға көмектесу. «Бизнестен тыс» айдарында әлеуметтік белсенді- 
лік стратегиясы арнайы қолданылған жағдай сипатталған.

Ресурстар аясын кеңейту- стратегиялықжоспарлаудың маңызды 
элементі. General Electric АҚШ-тағы операцияларын Еуропа мен 
Азиядағы жаңа кәсіпорындарға инвестиция салу үшін пайдаланады.

Ресурстар аясын кеңейту
бәсекелесетін салаларда 
ресурстарды қалай таратуға 
болатынын қарастырады

Бизнес деңгейіндегі 
стратегия -  белгілі бір салада 
немесе нарықта бизнес 
жүргізетін уйым таңдайтын 
стратегиялық баламалар 
жиынтығы

Корпоратив деңгейдегі 
стратегия -  бір уақытта 
бірнеше сала мен нарықтарда 
қызмет атқаратын үйым 
таңдаған стратегиялық 
баламалар жиынтығы

Стратегияны айқындау -
уйымның стратегияларын 
жасауға немесе анықтауға 
қатысатын процестер 
жиынтығы

Стратегияны жүзеге 
асыру -  стратегия шегінде 
іске асырылатын немесе 
орындалатын әдістер

Мақсатты стратегия -
белгілі бір мак,саттарға қол 
жеткізу үшін тандалған және 
іске асырылған жоспар
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ө БИЗНЕСТЕН
ТЫС

LIKE стратегиясы

Үшінші әлем елдерінен шыққан 10 жасар жетім бала 
видеокамера алдында сұхбат берді. Оның інісі артқы 
фонда ойнап жүрді:

«М енің атым -  Рахим. М ен 10 жастамын. Осында 

ін ім м ен бірге турамын. Кейде мен анам сияқты ауырып 
к,алудан қорқам ы н. Сонда ініме к ім  қарайды? Бірақ бәрі 
жак,сы болады деп ойлаймын. К зз ір  ЮНИСЕФ-тің Ш ве- 

циядагы ҒасеЬоок паракшасында 177 мың «лайк» бар. 
Жазда 2 0 0  м ыңға жетуі мүмкін. Сонда бізде бәріжак,сы  
болуға тиіс».

Содан соң экранда «Өмірді «лайк» емес, ақша сак,- 
тайды» деген хабарлама пайда болады.

Видеоның демеушісі -  дамушы елдердегі балалар 
мен аналарға ұзақмерзімді гуманитарлық және әрі қарай 
дамуға көмек көрсету үшін қурылған ЮНИСЕФ-тің Шве- 
циядағы өкілдігі. ЮНИСЕФ-тің Швециядағы байланыс 
жөніндегі директоры Петра Халбибрант; «Біз «лайктар- 
ды» ұнатамыз және бул әлеуметтік медиа арқылы көмек 
қолын созудыңалғашқы қадамы, бірақонымен шекте- 
ле алмаймыз. «Лайк» балалардың өмірін сақтап қала 
алмайды. Вакцина сатып алу үшін бізге ақша қажет», -  
дейді.

Осы мәселені Forsman&Bodenfors жарнама агенттігі 
постерге енгізіп (бірақ аса қатты ирония байқалмады), 
әрі қарай теледидар, радио және баспа материалдарын 
қамтитын науқанмен жалғастырды. Полиомиелитке 
қарсы екпе жасалған қыздың фотосуретінің үстінде үлкен 
көк әріптермен: «ҒасеЬоок-те бізге «лайк» бас, бірақ біз 
полиомиелитке қарсы нөл балаға екпе жасаймыз», ал кі- 
шірек әріптермен Швециядағы ЮНИСЕФ өкілдігі атынан: 
«Біз «лайкқа» қарсы емеспіз, бірақ вакцинацияға ақша 
қажет» деп жазылған.

Әрине, бізге балаларды медициналық көмекпен 
және азық-түлікпен қамтамасыз ететін әлем ұнайды, 
бірақ ЮНИСЕФ сынды ұйымдардың науқаны тек виртуал 
әлемде ғана емес, шынайы өмірде де қолдау тапса, жақ- 
сы болар еді. Осы науқан «театрда барлық адамдар Тин
кер-Беллді жандандыру үшін қол шапалақтаған секілді» 
дейді әлеуметтік медиадағы бір сыншы. Халбибранттың 
айтуынша, науқан адамдарды қайырымдылық бағдар- 
ламаларына белсене араласуға шақырады: «Біз адамдар 
«лайк» құнын түсінеді деп үміттенеміз және олардың қа- 
йырымдылық шараларына қатысу мүмкіндіктері туралы, 
сондай-ақ бүгінгі күні қоғамдағы әлеуметтік медианың 
рөлі туралы ойланады деп сенеміз», -  дейді ол.

Сонымен бірге ЮНИСЕФ-тің Швециядағы науқаны 
әлеуметтік медиадағы слактивизм (дивандағы эксперт- 
тер) туралы пікірталаста қандай да бір мәселені шешуге 
көмектесе алмайды. Слактивизм -  мәселені шешуге 
көмектесуде тәжірибелік тиімділігі аз үсыныстар айта- 
тын және соны жазғаннан кейін өздерін жақсы сезінетін 
адамдар. Ұйымдар әлеуметтік медиа қолдауына барған 
сайын жиірек жүгіне бастаған дәуірде әлеуметтік белсен- 
ділік пен насихатқа қатысты қазіргі заманғы қарым-қаты- 
настардағы слактивизмнің рөлі зерттеле бастады. Шын 
мәнінде, ЮНИСЕФ-тің Швециядағы «Лайктар өміріңці 
аман алып қала алмайды» науқаны YouGov компаниясы 
(британ маркетингтік зерттеу компаниясы) жүргізген 
сауалнама нәтижелерін көргеннен кейін ғана басталды. 
«Бесеудіңбіреуі ҒасеЬоок «лайктары» қолдау көрсетудің 
жақсы тәсілі деп ... және жетеудің біреуі ҒасеЬоок-тағы 
«лайктар» ақша бергенмен бірдей көмегі бар деп ойлай- 
ды», -  деп жазды Петра Халбибрант.

Солтүстік Каролина университетінің әлеуметтану 
маманы Зейнеп Туфекки «слактивизм мен нақты белсен- 
діліктің арасындағы қатынасты түсіне білу қажет» дейді. 
Оның айтуынша, «Слактивизм» деген

«тәжірибені әлсірететіндерге» қатысты емес; көб і- 
несе белсенділер немесе кәсіпқойлар ғана айналысатын 
салаларда сөзге ғана жүгінетін іс-әрекеттен тыс адамдар  

туралы... Ш ындығында, «Слактивист» деп  жүргендерім із  
кәсіби белсенділер емес, осындай әрекетсіз жандар».

Туфеккидің ойы дүрыс болса, ЮНИСЕФ жүргізген 
науқанның аудиториясы дүрыс таңдалмаған болуы мүм- 
кін: слактивистер ешқашан қазіргі қоғамға практикалық 
үлес қосу керек деген көзқарасты үаанбаған адамдар 
десек, онда өкінішке қарай, олар әлеуметтік медиа арқы- 
лы болашақта да өміршең белсенділерге айналмайды.

Д е р е ккө з : O lga K hazan, «UNICEF Tells S lacktivists: G ive M o ne y , N o t Facebook 
Likes», The A tla n tic  (A p r il 3 0 , 2 0 1 3 ) , w w w .th e a tla n tic .co n n , on  O c tob e r 2, 
2 0 1 4 ; Em m a G rum m as, «Likes D o n 't Save Lives -  Lessons fro m  a Social M edia  
C am pa ign» , The G uard ian  (U K ) (February 2 8 , 2 0 1 4 ) ,  w w w .th e g u a rd ia n . 
co m , on  Sep tem ber 3 0 , 2 0 1 4 ; Tom  M u rp h y , «UNICEF Asks People to  S top 
'L ik in g ' Th ings o n  Facebook and Send M o ney» , H um anosphere  (A p ril 2 9 , 
2 0 1 3 ) ,  w w w .h u m a n o s p h e re .o rg , on  O c tob e r 2 , 2 0 1 4 ; A m a r Toor, «UNICEF 
Says Facebook 'L ikes ' W o n 't Save C hild ren 's  Lives», The V erge  (M a y  3 , 2 0 1 3 ) , 
w w w .th e v e rg e .c o m , on  S eptem ber 3 0 , 2 0 1 4 ; Kate B enn ion, «The A ge  o f 
'S lacktiv ism ': O n line  A dvocacy Has M a ny  Supporte rs  and  D etrac to rs» , Deseret 
N ew s (M a y  2 8 , 2 0 1 3 ) ,  w w w .d e se re tn e w s .co m , on  O ctob e r 2 , 2 0 1 4 ; Zeynep 
T u feck i, « # К о п у 2 0 1 2 , U nde rs ta n d in g  N e tw o rke d  Sym bolic  A c tio n  and  W h y  
S lacktiv ism  Is C oncep tua lly  M is lead ing» , Technosoc io logy  (M a rch  10, 2 0 1 2 ) , 
h ttp :/ / te c h n o s o c io lo g y .o rg , on  O c tob e r 2 , 2 0 1 4 .

http://www.theatlantic.conn
http://www.theguardian
http://www.humanosphere.org
http://www.theverge.com
http://www.deseretnews.com
http://technosociology.org
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Кейде ұйымдар тотеііше стратсгііяііы -  ұйымда миссия мен мақсаттар болма- 
ған жағдайда немесе қолданыстағы миссия мен мақсаттарға қарамастан, уақытша 
дамитын әрекет үлгісінде қолданады,® Төтенше стратегияларды жүзеге асыру ба- 
рысында ұйым өзі стратегияларын нақты таңдамаса да, ресурстар бөлінеді. Кейде 
ЗМ төтенше стратегиядан пайда табады. Мысалы, жақсы үлгі ретінде көрінбейтін 
таспа өнертабысын айтуға болады. Ол мақұлданған ғылыми-зерттеу және даму 
жоспарының бөлігі болмағандықтан, «үлкен нарықта әлеуеті жоқ» деп тұжырым- 
даған өз басшысының өнертабысын өз бетімен жұмыс істейтін кәсіби инженер- 
лер жүзеге асырады. Осы тауарлар ұйымдағы ең жоғары деңгейде бағаланып, ЗМ 
өнімдері қатарынан орын тапты.

Әрине, ЗМ шығарған жабысқақ таспа (скотч) фирманың қалыптасқан тәжі- 
рибесінен тыс пайда болғанына қарамастан, үлкен жетістікке жетті. Қазіргі уа- 
қытта ЗМ заманауи стратегияларды ескере отырып, өзінің сандық көрсеткішін 
жақсартуда.

Стратегияның базалық компоненттерін атап өтіңіз.

□  Менеджерлер корпоратив және бизнес стратегияның айырмашылығын түсінуі 
керек.

□  Менеджерлер стратегияны айқындау мен оны жүзеге асыру арасындағы 
айырмашылык,ты есте сақтауы қажет.

0 Менеджер
жаднамасы

Стратегия құруда SWOT-талдауды қолдану
SWOT-талдау -  стратегия әзірлеудің басты нышаны. SWOT -  ағылшын тіліндегі 
«күшті және әлсіз тұстар, мүмкіндіктер мен қауіптер» сөздерінен құралған аббре
виатура. 7.1-сызбада көрсетілгендей, SWOT-талдау ұйымның ішкі, күшті және 
әлсіз тұстарын, сондай-ақ оның өз ортасындағы мүмкіндіктері мен қауіп-қатер- 
лерін әділ бағалаған. SWOT-талдау ұйымның миссиясын (1) ұйымның мүмкін- 
діктері мен күштерін пайдалану, (2) қауіптерді бейтараптандыру және (3) әлсіз 
тұстарын болдырмау (немесе күшейту) арқылы жүзеге асырады.

Ұйымның күшті тустарын бағалау

Үііымның күшті тұстары -  ұйымға өз стратегиясын түсінуге және жүзеге асы- 
руга мүмкіндік беретін дағдылар мен мүмкіндіктер. Күшті түстары басқару ше- 
берлігінің үлкен тәжірибесін, артық капиталды, бірегей абырой-беделді және/ 
немесе бренд атауы мен кеңейтілген тарату арналарын қамтиды.^ Мысалы, Sears 
құрылғыларын жөндейтін арнайы оқытылған мамандардың жалпыұлттық желісі 
бар. Сол кездегі Sears атқарушы директоры Джейн Томпсон: танымал Sears брен- 
дімен жалпыұлттық жөндеу қызметін нығайтуға және Sears-тан сатып алынған 
ғана емес, сонымен қатар барлық техника құралдарына арналған жалпы жөндеу 
қызметін құру жоспарын жасады. Осылайша, фирма өз мүмкіндіктері мен атауы- 
ның күшті тұстарын қолдана отырып, жаңа операцияны іске қосады. Әртүрлі ст- 
ратегиялар алуан дағдылар мен мүмкіндіктерді қажет етеді. Мысалы, Matsushita 
Electric компаниясы Panasonic брендімен тұтыну электроникасын өндіру және 
сату арқылы өзінің күшті тұстарын көрсете білді. Алайда Matsushita компания
сы сақтандырумен, бассейн өндірісімен немесе бөлшек саудамен айналысқанда, 
фирманың күшті тұсы тек электроника өндірудегі жетістігі болмас еді. Осындай 
стратегиялар үйымның күшті тұстары болуына байланысты қолданылады. SWOT- 
талдау ұйымның күшті тұстарын екі санат бөледі: жалпы күшті түстары және ай- 
рықша құзырет.

Төтенше стратегия -  ұйымда 
миссия мен мақсаттар 
болмаған жағдайда немесе 
қолданыстағы миссия мен 
мақсаттарға қарамастан, 
уақытша дамитын әрекет үлгісі

SWOT - ағылшын 
тіліндегі «күшті және әлсіз 
түстар, мүмкіндіктер мен 
қауіптер» (Strengths, 
Weaknesses, Opportunities 
and Threats) сөздерінен 
құралған аббревиатура

Уйымның күшті түстары -
ұйымға өз аратегиясын 
түсінуге және жүзеге 
асыруға мүмкіндік беретін 
дағдылар мен мүмкіндіктер
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7.1-СЫЗБА. SWOT-ТАЛДАУ

маңызды қадамдардың бірі -  SWOT-талдау. Ұйым миссиясына 
сүиене отырып, менеджер уиымның ішкі күшті (айрықша қузырет) және әлсіз тұаарын сондай-ақ

қауіптерін бағалайды. Сондай-ақ үйымньщ мү^індіктері мен 
күшті тұаарын паидаланатын, қауіптерді беитараптандыратын және әлсіз тұстарынан аулақ болатын- 
даи жақсы стратегиялар әзірлеу керек. ciyjid^ оолатын

Миссия
Ұйымның негізгі мақсаты

SWOT талдау Ц
Миссияны к,олдайтын 
стратегияны әзірлеу

Ішкі талдау
Күшті тұаары 

(арнайы қузырет)

I
Әлсіз

тустары

Сыртқы
талдау

Мүмкіндіктері

I
Қауіптер

Жақсы стратегиялар
Миссияны қолдайды және
• мүмкіндіктері мен күшті тустарын 

пайдаланады
• қауіптерді жояды
• әлсіз жақтарын айналып өтеді

Жалпы күшті тұстар -
бәсекеге қабілетті 
көптеген фирмалардың 
уйымдық мүмкіндіктері

Ұйымның жалпы күшті тұстары. Жалпы күшті тұстар -  бәсекеге қабілетті көп- 
теген фирмалардың ұйымдық мүмкіндіктері. Мысалы, Голливудтағы ірі кино- 
студиялардың барлығының жалпы күшті тұстары -  жарық беруді, дыбыс жазуды 
костюм дизайны мен гримді біріктіре білуі. Бәсекелес теңдік -  бәсекелес фирма- 
лардың КӨПШ1Л1Г1 бірдей стратегияларды жүзеге асыра алатын кезде пайда бола- 
ды. Осындаи жағдаида ұйым, негізінен, тек орташа деңгейлерге жетеді. Осылай- 
ша, стратегияны таңдауда және іске асыруда өзінің жалпы күшті тұстарын ғана
паидаланатын кинокомпания өзінің орташа өнімділігінен артық иәтиже көрсетуі 
мүмкін емес. ^ ^

Айрықша құзырет- бірқатар бәсекелес фирмалардың ғана күшті тұстары Ай- 
рықша құзырет бәсекелестер арасында сирек кездеседі. Мысалы, Джордж Лукас- 
тың Inciustrial Light & Magic (ILM) студиясы кинематография өііеріне жогары 
сапалы спецэффектілер еигізді. ILM-нің кейбір спецэффектілерін басқа ұйым- 
дар жасаи алмаиды; сондықтан да осы спецэффектілер FLM-нің айрықша құзы- 
реттіліп болды. Озінщ аирықша қүзыреттілігін пайдаланатын ұйымдар бәсеке- 
лік артьщшылъ^^^ ие болады және тұрақты экономикалық көрсеткіштерге қол 
жеткізеді. SWOT-талдаудың негізгі мақсаты -  ұйымның өзіндік күіпті тұстарын 
паидаланатын стратегияларды таңдауға және жүзеге асыруға мүмкіндік беретін 
ұиымның аирықіпа құзыреттерін анықтау және үйымдастыру.

Айрықша құзыретке еліктеу. Айрықша ңұзыретке ие жэне өздері таңдаған ст- 
ратегияларға саи эрекст ететін ұйьш бэсекелік артықшылык және тұракты эко- 
номикалык көрсеткіштерге жете алады. Алайда баска ұйьшдар оның жетістігіне
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қол жеткізу үшін осы артықшылықтарды қай- 
талайды. Стратегиялық сліктеу -  басқа ұйым- 
ның айрықша құзыретін қайталау тәжірибесі 
және осылайша құнды стратегияны жүзеге 
асыру. Айрықша құзыреттердің бәріне бірдей 
еліктеу мүмкін емес. Айрықша құзыретке 
еліктеу мүмкін болмағанда, осы құзыретті 
пайдалану стратегиясы түрақты бәсекелік ар- 
тықшылықтар тудырады. Тұрақты бәсекелік 
басымдық -  стратегиялық еліктеудің барлық 
әрекеттері тоқтатылғаннан кейінгі бәсекелік 
артықшылық.**

Айрықша құзыретке еліктеу үш себептен 
мүмкін емес. Біріншіден, айрықша құзыретті 
сатып алу немесе дамыту басқа үйымдардың 
қайталанбайтыи бірегей тарихи жағдайла- 
рына байланысты болуы мүмкін. Мысалы, 
Caterpillar түрақты бәсекелік артықшылықты 
II дүниежүзілік соғыс кезінде АҚШ армия- 
сымен үзақмерзімді келісімге қол қойғаннан 
кейін алды. Армия халықаралық талаптарға 
байланысты әскер қажеттіліктерін қанағат- 
тандыру үшін осы келісімшартты ұсынуға

Айрықша қабілет бәсекелеаер арасында сирек кездеседі. 1975 жылы 
Джордж Лукас негізін қалаған Industrial Lights & Magic компаниясы патент- 
телген технологияларға байланысты ірі фильмдерге арналған бірден-бір 
спецэффектілер жасаушы болып қалыптасты. IL&M «Star Wars» фильмде- 
рінен басқа «Тһе Great Gatsby» (2013), «Noah and Captain America: Winter 
Solider» (2014), «Avengers: The Age of Ultron and Jurassic World» (2015), 
«Captain America: Civil War» (2016) осындай жаңа блокбастерлерді түсіруге 
үлесін к,осты.

мәжбүр болды. Caterpillar компаниясының
қазіргі бәсекелестері, атап айтқанда, Komatsu және John Deere & Company, бүл 
жағдайларды қайталай алмайды.

Екіншіден, бәсекелес фирмалардың табиғаты мен сипатын білмеу иемесе 
түсінбеу себепті айрықша құзыретке еліктеу қиын болады. Мысалы, Procter & 
Gamble өзінің тұрақты бәсекелік артықшылығы өндірістік тәжірибесіне негіздел- 
ген деп санайды. Сондықтан да осы ақпаратты құпия ретінде сақтау үшін Procter 
& Gamble зауыттарының жүмысы қүпия болып қалып отыр. Сонымен қатар 
Industrial Light & Magic өзінің спецэффектілерін қалай жасайтынын жариялау- 
дан бас тартып келеді.

Үшіншіден, ол күрделі әлеуметтік құбылыстарға негізделсе, айталық, үліым- 
дық мәдениет немесе топтық жұмыс сияқты айрықша құзыретті қайталау қиын 
болуы мүмкін. Мысалы, бәсекелес үйымдар фирманың жетістігі оның менеджер- 
лері арасында топтық жұмысқа тікелей байланысты екенін білуі мүмкін, бірақ 
жақсы топ қүру оңай болмағандықтан, олар айрықша құзыретті қайталай алмай
ды. Southwest Airlines жетістігі ондаған жылдар қалыптасқан компанияның ішін- 
дегі бірегей мәдениетпен байланысты.

Үйымның әлсіз түстарын бағалау

Үны.мныц әлсіз тұстары -  үйымға өз миссиясын қолдайтын стратегия таңдауға 
және жүзеге асыруға кедергі болатын (тіпті шектеуі де мүмкін) дағдылар мен мүм- 
кіндіктер. Үйымның әлсіз тұстарын жоюдың екі жолы бар. Біріншіден, мү^мкін- 
дігінше миссияны қолдайтын күшті түстарды игеруге арналған стратегияларды 
жүзеге асыру үшін инвестиция тарту қажет. Екіншіден, мүмкіндігінше миссияны 
өзгерту қажет, сонда үйым дағдылары қалыптасып, жаңа мүмкіндіктерге қол жет- 
кізе алады.

Іс жүзінде үйымдардың әлсіз тұстарына назар аудару қиын, үйым мүшелері 
қажет дағдылар мен мүмкіндіктері жоқ екенін мойындағысы келмейді. Сонымен 
қатар бұл -  әлсіз түстарды бағалауда ұйымның миссиясын бірінші орынға қоятын 
және оны жүзеге асыру үшін қажет дағдылар мен мүмкіндіктерді инвестициялау-

Стратегиялық еліктеу -
басқа ұйымның айрықша 
қузыретін қайталау 
және сол арқылы құнды 
стратегиясын жүзеге асыру 
тәжірибесі. Айрықша 
к,ұзыреттердің бәріне бірдей 
еліктеу мүмкін емес

Тұрақты бәсекелік 
басымдық -  стратегиялық 
еліктеудің барлық әрекеттері 
тоқтатылғаннан кейінгі 
бәсекелік артықшылық

Ұйымның әлсіз тұстары -
үйымға өз миссиясын 
қолдайтын стратегия 
таңдауға және жүзеге 
асыруға кедергі болатын 
(тіпті шектеуі де мүмкін) 
дағдылар мен мүмкіндіктер
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ға қарсы басшылардың шешімімен де байла- 
нысты.

Ұйымның әлсіз тұстарын жоймаған немесе 
мойындамаған ұйымдар бәсекеге қабілетсіз- 
діктен зардап шегеді. Бәсекелес ұйымдар жү- 
зеге асыратын құнды стратегияларды жүзеге 
асырмаған ұйым бәсекеге қабілетсіз болады. 
Бәсекеге қабілетсіз ұйымдар ортадан төмен 
деңгейде қалуы мүмкін.

Үйымның мүмкіндіктері мен 
қауіптерін бағалау

Күшті және әлсіз тұстарды бағалау ұйымның 
ішкі жұмысына назар аударады, ал мүмкіндік- 
тер мен қауіптерді бағалау ұйымның ортасын 
талдауды қажөт өтөді. \йымпың імүмкіндікто- 
рі жоғары өнімділікке әкелуі мүмкін. Үны.м- 
ііың қауііітері — ұйымның жоғары деңгейдө 
жұмыс істеуін қиындатуы мүмкін факторлар.

3-тарауда талқыланған бәсекелі орга
ны құрайтын Портердің «бес күші» моделін 
ұйымның мүмкіндіктері мен қауіптерінің дә- 

режесш сипаттауда қолдануға болады. Портердің бес бәсекелік күші: қарқынды 
бәсеке, жабдықтаушылар күші, тапсырыс берушілер күші, тауарларды/қызмет- 
терді алмастырушылар және жаңа қатысушылар. Бұлардың қаупі жоғары болса, 
салада салыстырмалы түрде мүмкіндік аз, қауіп көбірек болады. Өнеркәсіптің осы’ 
түрлөріндөгі фирмалар көбінөсө төк қалыпты экономикалық көрсвткіштөргө қол 
жеткізе алады. Томен болса -  салада мүмкіндік көп және салыстырмалы түрде 
қауіп азырақ болады. Осы салалардағы фирмалар жоғары экономикалық көрсет- 
кіштерге қол жеткізе алады.*®

Kmart жылдар бойы уйымның көптеген әлсіз тұсынан зардап шегіп келеді. 
Көтермө сауда көшбасшыларының бірі болып, фирма өрте табысқа жетсө 
де, қазір Walmart-тан қалып қойды. Kmart жаңа технологияларға инвести
ция салған жоқ, дүкендер табысының төмендеуіне жол берді, жаңа менед- 
жерлерді жеткілікті түрде дайындамады және бірегей стильді устанбады. 
Kmart осы әлсіз тустарының салдарымен әлі күнге дейін күресіп келеді.

0 Менеджер
жаднамасы

□  Менеджерлер стратегия әзірлеу алдында SWOT-талдау жүргізуді нақты түсінуі керек.

О  Менеджерлер SWOT-талдау ішінара субъективті бағалауға негізделгенін түсінуі қажет 
сондықтан ол күткен нәтижелерге алып келмеуі мүмкін.

Бәсекеге қабілетсіз -
уйымның бәсекелестері 
жүзеге асырған қунды 
стратегияларды жүзеге 
асыра алмауы

Ұйымның мүмкіндіктері -
жоғары өнімділікке әкелуі 
мүмкін ішкі факторлар

Ұйымның қауіптері -
уйымның жоғары деңгейде 
жумыс істеуін қиындатуы 
мүмкін факторлар

Бизнес деңгейіндегі стратегияларды 
тұжырымдау

Бизнес деңгейіндегі стратегияларды таңдағанда, ұйымдар негізгі стратегиялық ба- 
ламаларды анықтау үшін біраз жұмыс атқарады. Жіктеудің үш маңызды схемасы: 

ортердің жалпы стратегиясы, Майлс-Сноу типологиясы және тауардың өмірлік 
цикліне негізделген стратегия.

Портердің жалпы стратегиясы

Майкл Портердің айтуынша, ұйымдар бизнес деңгейіндегі әртараіітандыру, баға- 
ны жалпы басқару немесе шоғырландыру стратегияларын жүзеге асыра алады,”
7.1-кесте осы стратегиялардың әрқайсысын қорытындылайды.



7-Т А Р А У Басқару сгратегиясы және стратегиялық жоспарлау 253

Жіктеу стратегиясын жүзеге асыратын ұйым 
өнімдерінің немесе қызметтерінің сапасы (кеңінен 
анықталған) бәсекелестерден ерекше болуы тиіс.
Жіктеу стратегиясын ойдағыдай жүзеге асыратын 
ұйымдар бәсекелестерге қарағанда көп ақша табуы 
мүмкін, себебі клиенттер оларға ұсынған қосымша 
құндылықтарға ие болғысы келеді. Rolex жіктеу ст
ратегиясын жүргізеді.*^ Rolex сағаттары қолдан жа- 
салып, алтын немесе платина және тот баспайтын 
болат секілді бағалы металдардан дайындалып, сапа 
мен сенімділік сынағынан өтеді. Фирманың беделі әр 
сағатқа мың доллардан артық баға қоюға мүмкіндік 
береді. Coca-Cola және Pepsi әртараптандыру негі- 
зінде бөтелкедегі су үшін нарықта бәсекелеседі. Coke 
Dasani брендін өзінің жаңа дәмі ретінде ұсынады, 
ал Pepsi Aquafina брендіиің тазалығын алға тарта- 
ды.’̂  Жіктеу стратегиясын қолданатын басқа фирма- 
лар -  Lexus, Godiva, Nikon, Mont Blank және Ralph 
Lauren.

Шыгындар бойынша баеымдыққа үйымдар 
тауарды көп көлемде өндіріп, кең нарыққа шығуға 
бейімделеді. Шығындарды азайта отырып, ұйым өз 
өнімдерін томен бағамен сатып, пайда табады. Timex 
шығындар бойынша басымдық стратегиясын қолда- 
нады. Көп жылдар бойы осы фирма бұқаралық на-
рық үпіін салыстырмалы қарапайы.м, арзан сағаттарды өндіреді. Timex сағатта- 
рының қүны 39,95 доллардан басталады, компанияның жоғары өнімділігі оның 
өндірістік қуатына байланысты. Poland Springs және Crystal Geyser бөтелкеге 
құйылған суы да арзан бағаға негізделген. Бағаны реттеу стратегияларын жүзеге 
асыратын басқа фирмалар: Hyundai, В1С, Old Navy және Hershey.

ІМоғырлаіідыру стратегиясын жүзеге асыратын үйымдар нақты аймақтық 
нарыққа, өнім желісіне немесе клиенттер тобына көңіл бөледі. Жіктеуге мән бе
ру стратегиясын ұстанатын фирма өнімдерін нарықта ұсына отырып, өзінің ай- 
рықша бейнесін көрсетеді немесе шығындар бойынша басымдыққа назар ау- 
дарса, өнімдерін арзан бағамен өндіреді және сатады. Сағат өнеркәсібінде Tag

Rolex фирмасының өнім сапасына негізделген жіктеу стратегиясын 
қолдануы өтетабысты болды. Өз кезегінде, сағаттарына арналған 
премиум баға усынуға Rolex-тің дифференциал бейнесі мүмкіндік 
береді. Фирма сондай-ақ саудагерлер, атақты адамдар және арзан 
баға ұсынбайтын эксклюзив серіктестіктер арқылы өзінің диффе
ренциал бейнесін сақтайды.

7.1-КЕСТЕ. ПОРТЕРДІҢЖАЛПЫ СТРАТЕГИЯСЫ
Майкл Портер үш стратегия түрін үсынды. Жіктеу, шығындар бойынша басымдық және шоғырлан- 
дыру стратегиялары әртүрлі бәсеке жағдайына байланысты кең қолданылады.

Стратегия түрлері

Жіктеу

Анықтамасы

Өнім немесе қызмет сапасы- 
ның ерекшелігі

Шығындар бойынша басымдык, Тауарды көп көлемде өндіру

Шоғырландыру Сатып алушылардың 
айрықша тобына арналған 
тауарлар усыну

Мысалдар

Rolex (сағат)
Godiva (шоколад) 
Mercedes-Benz (көлік) 
Nikon (фотоаппарат) 
Cross (калам)

Timex (сағат)
Hershey (шоколад)
Кіа (көлік)
Kodak (фотоаппарат)
ВІС (калам)

Tag Heuer(сағат)
Vosges (шоколад)
Ferrari, Alfa Romeo (көлік) 
Hasselblad (фотоаппарат) 
Waterman (калам)

Жіктеу сгратегиясы -
ұйым өнімдерінің 
немесе кызметтерінің 
сапасы бәсекелестерден 
ерекше болуы

Шығындар бойынша 
басымдық -  үйымдардың 
тауарды бәсекелестерінен 
арзан өндіру аркылы 
басымдыкка жету сгратегиясы

Шоғырландыру 
сгратегиясы -  үйымдардың 
накты аймактык нарыкка, 
өнім желісіне немесе сатып 
алушылар тобына көңіл бөлуі
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Неиег белсенді өмір салтын ұстанатын клиент- 
терге тек суға төзімді сағаттарды сату арқы- 
лы шоғырландыру стратегиясын жүргізеді, 
Hasselblad рекреациялық немесе кездейсоқ 
фотографтарға қарағанда, кәсібп фотограф- 
тарға арналған қымбат фотоапараттар шыға- 
рады. Fisher-Price компаниясы мектеп жа- 
сына дейінгі балалардың ата-анасына үлкен, 
ыңғайлы электрон калькуляторлар шығаруда 
жіктеу гіайдаланады. General Mills жаңа өнім- 
дерінің бір бөлігін көлік жүргізіп келе жатып, 
тамақтанатын тұтынушыларға арнап шыға- 
рады; «Біз оны бір қолмен жей аламыз ба?». 
Сондықтан компания өнімдерін жүргізушілер 
көлік қозғалысы кезінде қауіпсіз тамақтана 
алатындай етіп даярлайды. Екі инвестор Лас- 
Вегастағы казинолардың көпшілігі ауқатты 
адамдарға арналғанын түсінді. Осылайша, 
олар әйгілі Тгорісапа казиносын сатып алып, 
жөндеуден өткізігі, Middle America деп атала- 
тын маркетинггік науқан бастайды. Казино 
орта немесе егде жастағы құмар ойыншыларға 

арналган және бұл жерде үлкен үтыс ойьгндарына қатысу міндетті емес болатын. 
исының арқасында казиноға деген сұраныс та өсті, пайдасы да артты.‘̂

Лас-Вегастағы Тгорісапа казиносы өзініңжаңа бәсекелестері Winn мен The 
Mirage казиноларына төтеп бере алмай, өз орнынан айрылып қалды Де- 
генмен екі білікті инвестор Тгорісапа казиносына жаңа серпін әкелді. Кази
но үлкен ұтыс ойындарына қарағанда, утысы аз ойындарға қызығушылық 
танытатын орта және егде жастағы ойыншыларға арналып, қайта қурылды.

Ізденуші стратегиясы -
шығармашылық пен 
икемділікті ынталандыратын 
және көбінесе орталықтан- 
дырылмаған стратегия

Қорғанушы стратегиясы -
фирманың шығындарын 
азайтуға және қолданыстағы 
өнімдердің жумысын 
жақсартуға бағытталған 
стратегия

Майлс-Сноу типологиясы

Стратегиялық нұсқалардың тағы бір классификациясын Раймонд Майлс және 
Іарльз Сноу әзірледі. Майлс пен Сноу бизнес деңгейіндегі стратегияларды жү- 

зеге асыратын компанияларды мынадай торт санатқа бөлді: ізденуші, қорғануыіы 
сарапшы және сезштал. 7.2-кестеде осы стратегиялардың әрқайсысы қорытын-
дыланады. Әрине, бір бизнес аясында әртүрлі компаниялар түрлі стратегияларды 
қолдануы мүмкін.  ̂ «нды

Ізденуіиі стратегиясын ұстанатын фирма -  жаңа нарықтарды және жаңа мүм- 
кшдіктерді үнемі іздейтін, сонымен қатар өсім алуға және тәуекелді серік етуге 
бағытталған жоғары инновациялы фирма. ЗМ компаниясы жылдар бойы әлемдегі 
ең инновациялық ipj корпорациялардың бірі болғанын мақтан тұтады. ЗМ қыз- 
меткерлері үнемі жаңа өнімдер мен идеяларды шығармашылық және кәсіпкерлік 
жолмен дамытуға тырысады. ЗМ компаниясының инновацияларға назар ауда- 
руы жаңа өнімдер .мен нарықтарды кең ауқымда дамытуға ықпалын тигізді со- 
ның шинде көрінбейтін таспалар мен дақ кетіргііііті ойлап табуы да бар Amazon 
com да ізденуші стратегиясына сүйенеді, өйткені өнімдердің веб-сайттары мен 
жеткізудщ түрлі нүсқаларын ұсыну арқылы тұрақты түрде түрлі тауарлар сатуға 
арналған жаңа нарықтың мүмкіндіктерін іздейді.^в Apple да ізденуші стратеғия- 
сын қолданады және MP3 ойнатқыштарына (iPod), смартфондарға (iPhone) және 
планшеттерғе (iPad) арналған нарық бағытын ұстанады.

Жаңа өсу мүмкшдіктері мен инновацияларды іздеу орнына, қоргапуіііы стра- 
тегиясыіі ұстанатын компания өзінің қазіргі нарықтарын қорғау, тұрақты өсім 
алуды қамтамасыз ету және қазіргі тұтынушыларға қызмет көрсету, шығында- 
рын а з а ^  және қолданыстағы өнімдердің жұмысын жақсарту бағытында жұмыс 
стеиді. Жазу қүралдары нарығы жетілгенде ВІС осы стратегияны ұстанды -  ол 

аздап агрессиялы, аздап кәсіпкерлік басқару әдісіне көшті және өз саласындағы 
нарық үлесін қорғауға күш салды. Бұл өндірісті тиімділікке және клиенттердің 
қанағаттану деңгеиш арттыруға бағыттады. еВау сыртқы нарыққа шығуына қара- 
мастан, онлаин-аукцион ретшде қорғанушы стратегиясын ұстанып отыр, өйтк^і
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7.2-КЕСТЕ. МАИЛС-СНОУ ТИПОЛОГИЯСЫ
Майлс-Сноу ТИПОЛОГИЯСЫ ұйымныңтөрт стратегиялык, түрін анықтайды. Олардың үшеуі -  ізде- 
нуші, қорғанушы және сарапшы -  белгілі бір жағдайларда тиімді болуы мүмкін. Төртінші түрі -  
сезімтал стратегия -  тиімсіз тәсіл.

Стратегия түрлері Анықтамасы Мысал

Ізденуші Инновациялық және өсуге 
бағытталған, жаңа нарықты 
және өсудіңжаңа мүмкіндік- 
терін іздейді, тәуекелге бейім

Amazon.com
ЗМ
Rubbermaid

Қорғанушы Қазіргі нарықтарын қор- 
ғауға, турақты өсім алуды 
қамтамасыз етуге және 
ісазіргі клиенттерге қызмет 
көрсетуге бағытталған

ВІС
eBay
Mrs. Fields

Сарапшы Инновацияға ерекше назар 
аударып, ағымдағы нарықты 
және клиентгерді қанағат- 
тандыруға назар аударады

DuPont
IBM
Yahoo!

Нарыққа ілесу (reactor) Нақты стратегиясы жоқ, 
ортаны өзгертуге тырыса- 
ды, жағдайға байланысты 
өзгеріп отырады

International Harvester 
Joseph Schlitz Brewing Co. 
Kmart
Montgomery Ward

ол бірінші кезекте аукцион бизнесімен айналысады. Осылайша, жаңа нарықта із- 
денуші бола отырыгі, ол өзінің негізгі бизнес бағытын қорғайды.

('.араіііііы стратегиясыіі ұстанатын, өз бизнесін сақтауға тырысатын және жа- 
ңа бизнестерде инновацияіііыл бола алатын бизнес иесі ізденуші мен қорғанушы 
элементтерін біріктіреді. Көптеген ірі компаниялар осы тәсілді қолданады, себебі 
кішкентай операциялық базаны қорғап, жаңа нарық мүмкіндіктеріне қол жеткізе 
алады. IBM сарапшы стратегиясын ұстанады. Қазір DuPont те сарапшы страте- 
гиясын ұстанып отыр. Болашақта фирма пайда табу үшін қолданыстағы химия- 
лық және талшықтар жасау онерацияларымен айналысады. Дегенмен жаңа био
технология және фармацевтика сынды бизнес бағыттарына DuPont жүйелі түрде 
назар аударып отыр.

Нарыңқа ілесу (reactor) стратегиясы ұс-
танатын бизнестіц нақты стратегиялық көзқа- 
растары бол.майды, орта жағдайына байланыс- 
ты өзгеріп отырады, бірақ сол жағдайларды 
алдын ала болжай алмайды. Бұл фирмалар 
басқа ұйымдар сияқты стратегияларды жүзеге 
асыра алмайды. Көптеген үйымдар нарыққа 
ілесу стратегиясын қолданудан бас тартады, 
бірақ International Harvester Company (ІН) 
аталатын ұйым осы стратегияны ұстанады. Кө- 
лік құрал-жабдықтары, құрылыс техникасы 
және ауылшаруашылық техникалары нарығы 
дамыған кезде, компания бәсекелестеріне қар- 
сы тұра алмады. Өнімге деген сұраныс азай- 
ғанда ІН уақытылы жауап қайтара алмады 
және компания миллиондаған доллардан айы- 
рылды. Фирма 03 бизнесін сатуға мәжбүр бол- 
ды. Жүк, құрылыс және ауылшаруашылық 
техникасы салаларында доминант болған III 
орта өзгерістерін болжай алмағандықтан, қа-

Сарапшы стратегиясы -  өз
бизнесін сақтауға тырысатын 
және жаңа бизнесте жаңашыл 
болуға ұмтылатын стратегия

Нарыққа ілесу (reactor) 
стратегиясы -  бүл
стратегияны ұстанатын 
бизнестің нақты 
аратегиялык, көзқарастары 
болмайды

International Harvester жүк, қурылыс және ауылшаруашылық техникасы 
салаларында доминант бәсекелес болған. Дегенмен фирма нарыққа ілесу 
стратегия ұстанып, орта өзгеріаерін болжай алмады. Қазір Navistar бренді 
шағын компания ретінде жұмыс істейді.
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зір шағын жүк көліктерін және автобус шығаратын Navistar деген фирмаға айнал- 
ды. Kmart, Eddie Bauer және Chrysler соңғы жылдары нарыққа ілесу стратегиясы- 
ның белгілерін көрсетіп отыр. RadioShack құлдырауының басты себебі -  жүйелі 
стратегия болмауы.

Өнімнің өмірлік цикліне негізделген стратегия
Өиімііің омірлік цннлі -  тауардың жарамдылық мерзімінде сату көлемі өзгеруін 
көрсететін моделі. Тауардың өмірлік циклінің төрт кезеңін түсіну менеджерлер- 
ге стратегияларды уақыт өте келе дамыту қажеттігін мойындауға көмектеседі.
7.2- сызбада көрсетілгендей, цикл жаңа өнім немесе технология енгізілгеннен ке- 
йін басталады. Енгізу сатысында сұраныс өте жоғары, кейде фирманың тауарді 
жеткізу мүмкіндігінен артық болуы мүмкін. Бұл сатыда басшылар күш-жігерін 
сапалы тауарды сыртқы нарыққа шығаруға жұмылдыруы керек. Сондықтан бұл 
сатыда жаңа қызметкерлер өз жұмысында жалдау, тауар-материалдық қорларды 
реттеу және ақшалай қаражат қозғалысын басшылыққа алады.

Өсу сатысында тауар өндірісі ұлғаяды және сатылым өседі. Менеджменттің 
маңызды мәселелері -  сапа және жеткізуді қамтамасыз ету, ұйым өнімін бәсеке- 
лестер өнімдерінен арттыру. Өсу сатысында салаға ену үйымның бәсекелік артық- 
шылығына қауіп төндіруі мүмкін. Сондықтан да бәсекелестердің енуін бәсеңдете- 
тін стратегиялар маңызды.

Өсу сатысынан кейін тауар үшінші сатыға өтеді. Жетілу сатысында тауарға 
деген сұраныс баяулай бастайды және өнім шығаратын жаңа фирмалар саны азая- 
ды. Ұзақмерзімді кезеңде ұйым өз позициясын сақтап қалса, осы жетілу кезеңі 
аса маңызды. Тауарды әртараптандыру мәселесі осы сатыда аса қажет. Маңызды 
стратегиялық факторлар -  шығындарды азайту, жаңа өнімдер немесе қызметтер 
іздестіруді бастау.

Ңулдырау сатысында тауарға немесе технологияға деген сұраныс кемиді, 
тауар шығаратын ұйымдар саны азаяды, сатудың жалпы көлемі төмендейді. Сұ- 
раныс кемуіне себеп -  белгілі бір өнімді сатып алуға қызығушылықтың азаюы. 
Өмір циклінің бастапқы сатыларында құлдырау кезеңін болжай алмаған ұйымдар 
бизнестен шығып кетеді. Осы кезеңде өз өнімдерін әртараптандырған, шығында- 
рын азайтып, жаңа өнімдер немесе қызметтерді дамытатындар жақсы жұмыс істей 
алады.

7.2- СЫЗБА. ӨНІМНІҢӨМІРЛІК ЦИКЛІ

Менеджерлер тауардың өмірлік циклін -  енгізу, өсу, жетілу және құлдырау сатыларына стратегия 
әзірлеуде қолдана алады. Мысалы, басшылық жіктеу стратегиясын өнімді енгізу кезеңінде және 
ізденуші стратегиясын өнімді жетілдіру кезеңінде пайдаланады. Осы циклді және белгілі бір тауардың 
соған енуін түсіну арқылы менеджерлер тауардың өмірлік циклін узарту үшін тиімді стратегиялар 
әзірлеуі мүмкін.’ ^

Ж оғары Кезеңдер

Өнімнің өмірлік циклі -
өнімнің жарамдылық 
мерзімінде сату көлемі 
өзгеруін көрсететін модель
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□  Бизнес деңгейіндегі стратегияға қарамастан, менеджер өз шешімі осы стратегияға 
сәйкес келетініне сенімді болуы керек.

□  Менеджерлер бизнес деңгейінде SWOT-талдауға негізделген қисынды стратегия 
жасауға тырысуы керек.

0 Менеджер
жаднамасы

Бизнес деңгейіндегі стратегияны жүзеге асыру
Жоғарыда айтылғандай, бизнестің стратегиясы әзірленгеннен кейін оны жүзеге 
асыру керек. Оны тиімді жүргізу үшін менеджерлер түрлі функциялар қызметін 
біріктіруі керек. Мысалы, маркетинг және сату менеджерлері өнімдер мен қыз- 
меттерді ілгерілету және ұйымның қоғамдық бейнесін қалыптастыру (көбіне- 
се жарнаманың алуан түрлері көмегімен) үшін өнімдер мен қызметтер бағасын, 
клиенттердің тікелей байланыс деректерін пайдаланады және жеңілдіктер ұйым- 
дастырады. Қаржы және есеп бөлімі ұйымға сыртқы кө.здерден түсетін қаражат- 
ты және үйым ішіндегі қаражат айналымын бақылайды, ал өндіріс менеджерлері 
ұйымның өнімдері немесе қызметтеріне жауап береді.’* 3-тарауда талқыланған- 
дай, ұйым мәдениеті фирмаларға өз стратегияларын жүзеге асыруға көмектесе- 
ді.''-̂  Менеджерлер алдында тұрған ең үлкен қиындықтардың бірі -  барлық функ
циялар мен мәдениетті стратегияны табысты жүзеге асырудың бір бөлігі ретінде 
біріктіру.^®

Портердің жалпы стратегияларын жүзеге асыру

Осындай негізгі ұйымдық функциялар арқылы жіктеу және шығындар бойынша 
басымдық стратегияларын жүзеге асыруға болады (негізге алған тәсіліне байла- 
нысты шоғырландыру стратегиясы үқсас тәсілдер арқылы жүзеге асырылады).

Жіктеу стратегиясы. Маркетинг және сату бөлімі жіктеуді қолдау үшін ұйым 
өнімдері мен қызметтерінің жоғары сапалы, жоғары құнды имиджіне басымдық 
беруі керек. Дәулетті клиенттерге арналған әмбебап дүкен бөлімі Neirnan Marcus 
жіктеу стратегиясын дамыту үшін маркетингті қолданады. Жұрт Neiman Marcus 
дүкеніне жай ғана киім немесе электроникасын сатып алуға бар.майды. Кері- 
сінше, Neiman Marcus дүкеніне бару «жалпы сатып алу тәжірибесі» ретінде жар- 
намаланады. 3 мыц долларга -  жануарларга арналган үйшікті, 50 мыц долларга 
қаракүзен тон немесе 7 мыц долларга жаттыгу машиналарын сатып алгысы ке- 
летін тұтынушылар осы дүкен олардың қажеттіліктеріне сай екенін мойындайды.

Жіктеу стратегиясын жүзеге асыратын бизнестегі бухгалтерлік есеп пен қаржы 
бөлімінің функциясы -  клиенттердің қажетті.іііктерін қанағаттандыру үшін үнемі 
жаңа өнімдер мен қызметтерді дамытуға қажет шығармашылықты ынталандыру 
емес, ақша ағындарын бақылау. Клиенттердің қажеттіліктерін қанағаттандыру 
үшін ақша мен ресурстар қаншалықты тиімді жұмсалғанын анықтауға Караган
да, ақша ағынын қадағалау және бақылау маңызды болса, онда ешбір үйым, тіпті 
жоғары технологиялық фирма немесе сән дизайнерлері болса да, жіктеу страте
гиясын тиімді түрде жүзеге асыра алмайды. Өндірісте жіктеу стратегиясын жүзеге 
асыратын фирма шыгынды төмендетіп қана қоймай, сапа мен тұтынушылардың 
нақты қажеттіліктеріне де жауап беруі керек. Өндіріс кейде клиенттер қалаған 
кезінде өнімдерге қол жеткізе алатындай, өнімнің сан түрін қол астында ұстауға 
мәжбүр. Өндіріс клиенттердің қажеттіліктерін қанағаттандыру үшін көп қаржы 
жұмсауы да мүмкін.

Фирманың басқа да функциялары сияқты жіктеу стратегиясын жүзеге асы
ратын ұйымның мәдениеті -  креативті болуы, сондай-ақ инновация талаптарына 
және клиенттердің қажеттіліктеріне сай болуға да ерекше .мән беруге тиіс. Lands’
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«...Өнім ерекшелігі төмен немесе 
инновация жоқ болса, түтынушылар 
мен акционерлер үшін қундылық 
қалыптастыру қиын».

-  А.Г. ЛАФЛИ, PROCTER & GAMBLE БҰРЫНҒЫ 
БАС ДИРЕКТОРЫ^'

End мәдениеті -  клиенттердің қажеттіліктерін бірінші орынға қояды. Каталог ар- 
қылы ерлер мен әйелдер киімін сататын бұл фирма тауарға толық кепілдік береді. 
Риза болмаған тапсырыс берушілер тауарды қайтаруға иемесе ауыстырып алу- 
ға құқылы. Lands End тәулік бойы тапсырыс қабылдайды және оларды 24 сағат 
ішінде жеткізіп береді. Жоғалған туимелер мен сыпған сыдырмалар бірден алмас- 
тырылады. Клиенттердің қажеттіліктерін бірінші орынға қойған ұйымдар жіктеу 
стратегиясын ойдағыдай жүзеге асы рады.

Шығындар бойынша басымдық стратегиялары. Маркетинг және сату бөлімі 
шығындарды азайту үшін қарапаиым өнімнің атрибуттарына және осы өнімнің 
төл сипаттары клиент қажеттіліктерін қаншалықты арзан және тиімді түрде қа- 
нағаттандыра алатынына назар аударуы мүмкін. Бұл бөлімдер жарнамаға атсалы- 
суы мү.мкін. Дөгенмөн осы ұйымдар өнімнің нөмөсө қызмөттің өрөкшө сипаттары- 
на баса назар аударады. BIG қаламсаптарының («Әрдайы.м бірінші рет жазғандай 
жазыңыз»), Timex сағаттарының («Үздіксіз қозғалыс»), Walmart дүкендерінің 
(«Ақшаны үнемде. Жақсы өмір сүр») арналған жарнамалары осы фирмаларға 
шығындар бойынша басымдық стратегиясын жүзеге асыруға көмектеседі.

Қаржы және есеп бөлімі де маңызды рөл атқарады. Ұйымның табысы бәсеке- 
лестерінен төмен шығындарға байланысты болғандықтан, басшылық шығындарды 
мүмкіндігінше азайтуға тырысуы керек. Walmart, Costco және Wells Fargo компа- 
нияларындағы қатаң қаржылық және бухгалтерлік бақылау осы үйымдарда шы- 
ғындар бойынша басымдық стратегияларын іске асыруға көмектесті. Өндіріс бө- 
лімі көбіне жоғары стандартталған өнімдер айналымын қамтамасыз етеді. Өнімдер 
дизайны клиент қажеттіліктерін қанағаттандыратын жәие оңай жасалатын етіп 
құрылады. Өндіріс өнім шығарудың өзіндік құнын төмендету арқылы өнім көлемін 
арттыруға мүмкіндік береді. Toshiba және Texas Instruments сияқты ұйымдар өнді- 
рістің осы түрін бағаны реттеу стратегияларын іске асыру үшін қолданады.

Шығындар бойыпша басымдық стратегияларын жү- 
зеге асыратын ұйымдардың мәдениеті өндіріс, сату және 
басқа да бизнес функцияларының тиімділігін арттыруға 
оағытталған. Бұл ұйымдардағы менеджерлер шығындарын 
барыиша төмендетуге тырысады. Walmart клиенттерінен 
сауда арбасын арнайы белгіленген орындарда қалдырып 
кетуді сұрайды; «Өтіне.міз, біздіц шыгындары.мызды азай- 
туға көмектесіңіз». Fujitsu Electronics Токиодағы өндіріс 
ғимараттарында шығындарды .мү.мкіндіғінше томен дең- 
ғеиде ұстау үшін қарапайым мырыш және цемент қондыр-
ғыларын қолданады.

Майлс-Сноу стратегияларын жүзеге асыру

Майлс-Сноу стратеғиялары түрлеріи жүзеғе асыру кезінде түрлі мәселелерді еске- 
ру керек. (Әрине, ешбір ұйым мақсатты түрде нарыққа ілесу стратегиясын ұстан- 
байды).

Ізденуші стратегиясы. Ізденуші стратегиясын жүзеге асыратын ұйым иннова- 
цияіііыл, нарықтың жаңа мүмкіндіктерін іздейді жәие көптеген тәуекелдерге ба- 
рады. Осы стратегияны жүзеге асыру үшін ұйымдар кроативтік пен икемділікті 
котермелеуі керек. '̂̂  Креативтік ұйымиың жаңа жағдайға бейімделуіне көмектесе- 
ді, ал икемділік сол жаңа мүмкіндіктерді пайдалану үшін оиы тез арада өзгертуге 
мүмкіндік береді. Орталықсыздандырылған үйымдық құрылымды басшылыққа 
алу үйымдарды креатив икемді етеді. (Шешім қабылдаудың иегізгі түйіні орта жә- 
не төменгі буындағы менеджерлерге берілсе, ұйым -  орталықсыздандырылған). 
Johnson & Johnson орталықтандырылмауды ізденуші стратегиясымен байланыс- 
тырады, Фирманың түрлі кәсіпорындары жеке бөлімшелерге бәлінеді, ал осы бө-
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лімшелердің менеджерлері шешім қабылдауға толық жауапты және өкілетті. Осы 
кәсіпорындар нарыққа жаңа өнімдер шығарады. Жаңа өнімдер көбейіп, сатылым 
деңгейі өсіп келе жатқаида, Johnson & Johnson эр жаңа өніммен жеке-жеке бөлім- 
дер айналысуын қадағалайды.

Қорғанушы стратегиясы. Қорғанушы стратегиясын іске асыратын ұйым өз на
рытый жаңа бәсекелестерден қорғауға тырысады. Ол жаңа өнімдер мен қызметтер 
шығаруға креатив пен инновацияны төмендетуге және шығындарды азайтуға не- 
месе қазіргі өнімдердің сапасын жақсартуға бағытталған. Ізденуші стратегияны 
жиі жүзеге асыратын фирма көбінесе қорғанушы стратегиясына ауысады. Осы 
жағдай көбінде фирма нарықта жаңа бизнесті сәтті құрғаннан кейін өз саласын 
бәсекеден қорғауға тырысқанда пайда болады. Жақсы мысал ретінде Mrs.Fields 
Cookies қарастыруға болады. Жоғары сапалы, қымбат нан өнімдерін әзірлейтін 
алғашқы фирмалардың бірі Mrs.Fields өз онімін арнайы дүкендерінде сатты жә- 
не тез арада танымал болды. Алайда оның табысы көптеген басқа компанияларды 
нарыққа шығуға талпындырды. Бәсекенің өсуі, сондай-ақ қымбат нан өнімдеріне 
деген сұраныстың төмендеуі Mrs.Fields-тің нарықтағы жағдайына қатер төндірді, 
ақырында фирма одан әрі даму жолдарын іздеуге талпынбай, өзінің нарықтағы 
үлесін қорғауға мәжбүр болды.

Сарапшы стратегиясы. Сарапшы стратегиясын жүзеге асыратын ұйым өз қыз- 
метін қазіргі деңгейде ұстап тұруға және жаңа бизнесте инновацияшыл болуға 
тырысады. Сарапшы стратегиясы, ізденуші стратегиясы (ннновацияларға назар 
аудару) .мен қорғанушы стратегиясы (ағымдағы бизнесті жүргізу жәие жетілді- 
руге баса назар аудару) арасында орын алатындықтан, сарапшы стратегиясын 
жүзеге асыратын ұйымдардың атрибуттары басқа ұйы.м түрлеріне ұқсас. Оларда 
қатаң есеп және қаржылай бақылау бар, икемділігі мен өні.м тиімділігі жоғары, 
сондай-ақ реттелетін өнімі бар, креатив танытады және шығындары томен. Ұйым- 
дар осындай көптеген және қарама-қайшы процестерді қолдауда қиналады.

Starbucks сарапшы стратегиясын ұстанады. Фирма жылдам дамып келе жатса 
да, оның негізгі бизнес! -  кофе. Сонымен бірге фирма біртіндеп музыкамен, сон- 
дай-ақ балмұздақ және басқа да азық-түлік өні.мдерін өндірумен айналысуда, трю
фель мен ірімшік, қуырылған көкөністер әзірлеу, таба нан пісіру сияқты толықты- 
рылған мәзірі бар мейрамханалар ашуға талпыныс жасауда. Бұл тәсіл Starbucks-қа 
өзінің негізгі кофе-бизнесіне назар аударуға және жаңа бизнес мүмкіндіктерін 
зерттеуге мүмкіндік береді. Осьшайша, Procter & Gamble де өз бизнес-стратегияла- 
рын қайта қарагі, негізгі қызметін қорғап, жаңаларыи кеңейтіп келеді.^
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□  Менеджерлер үшін бизнес-деңгейіндегі стратегияларды әзірлеу мен жүзеге асыруда 
мұқият болу маңызды.

□  Стратегияны табысты жүзеге асырудағы қиындықтарды жете бағалаңыз.

□  Менеджерлер өз бизнес-стратегиясын өзгертетін болса (яғни жаңадан әзірлесе), 
олар жүзеге асыруға қатысты мәселелерді қарастыруы керек.

0 Менеджер
жаднамасы

Корпоратив деңгейдегі стратегияларды 
тұжырымдау
Көптеген ірі үйымдар бірнеше кәсіпорын, сала және нарықтармен жұмыс істейді. 
Әр бизнес немесе осындай үйымдагы бизнестің жиынтығы стратегиялық бизнес 
бірлігі (SBU) деп аталады. Сепегаі Electric сияқты үйымдар алуан түрлі жү.здеген
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бизнесті басқарады, оның ішінде реактивті қозғалтқыштар, атом электр станция- 
лары және шамдар сияқты алуан түрлі онімдерді шығарады және сатады. GE бұл 
кәсіпорындарды шамамен 49 SBU ұйымдастырады. Тіпті бір ғана өнім сататыи 
ұйымдар бірнеше түрлі нарықтарда жұмыс істей алады.

Ұйымға қандай кәсіпорындар, салалар және нарықтар кіретіні жайлы ше- 
шімдер, сонымен қатар осы әртүрлі бизиестерді қалай басқаруға болатыны ұйым- 
ның корпоратив стратегиясына негізделген. Корпоратив деңгейдегі стратегиядағы 
маңыздысы -  үйымның әртараптанл’ деңгейі. Әртараптану үйым айналысатын 
алуан түрлі бизнестер сапын және осы кәсіпорындардың бір-бірімен қаіішалықты 
байланысты екепін көрсетеді. Әртараптану стратегиясының үш түрі бар: дара өнім 
стратегиясы, байланысты әртараптану және байланыссыз әртараптану.^’

Дара өнім стратегиясы

Дара өнім стратегиясын үстанатын үйым бір ғана өнім шығарады немесе қызмет 
көрсетеді; көбінесе осы өнім бір ғана нарықта сатылады. Австриялық Red Bull 
GmbH компаниясы өз атымен аталатын энергетикалық сусыи ғана шығарады жә- 
не сатады. Қүрамында аз калориясы бар энергетикалық сусынның бірнеше түрі 
бар екеніне қарамастан. Red Bull -  негізінен дара өнім. Фирма басқа ешқандай 
энергетикалық сусын өнімін сатпайды және өз өнімдерін бөлшек саудада сатііай- 
ды, керісінше, сатылымды көбейту үшін фирма алғыр маркетингті ұстанады.

Дара оііім стратегиясыиың күшті және әлсіз түстары бар. Оиың күшті тұсы -  
нарыққа тек бір өніммен шығу арқылы өнімді өндіру мен сатуда үлкен жетістік- 
ке жетуі мүмкін. Үйымның өміршеңдігі бір ғана өнімге байланысты болғандық- 
тан, ұйым өнімнің табысты екеніне көз жеткізу үшін өте көп жұмыс істеуі керек. 
Әрине, өнім нарықта қабылданбаса немесе оның ориын жаңа өнім басса, фирма 
қиындыққа тап болады. Осы жағдай электрон калькуляторлар кеңінен қолжетім- 
ді болғанда логарифмдік сызғыш шығаратын және арзан түрлі түсті теледидарлар 
алғаш рет жаппай сатылымға түскен кезде тек ақ-қара түсті теледидар шығаратын 
компанияларға қатысты болды. Дәл сол сияқты Wrigley сағыз топтамасымен дара 
өнім стратегиясын ұстанған. Алайда жас тұтынушылар алдыңғы үрпақтарға Кара
ганда сағызды аз сатып ала бастағандықтан, Wrigley-дің табысы азайды. Нәтиже- 
сінде, Wrigley өз бизнесін Mars компаниясына сатты.̂ ®

дртараптану -  уйым 
айналысатын алуан түрлі 
бизнестерінің саны және 
осы кәсіпорындардың 
бір-бірімен байланысы

Дара өнім стратегиясы -
уйым бір ғана өнім 
шығарады немесе қызмет 
көрсетеді және осы өнім 
бір ғана географиялық 
нарықта сатылады

Байланысты әртараптану
аратегиясын жүзеге 
асыратын уйымдар қандай 
да бір бизнеаерді бір- 
бірімен байланыстырады

Байланысты әртараптану

Дара өнім стратегиясының кемшіліктерін ескере отырып, қазір ірі бизнес бірне- 
ше кәсіпорын, өндіріс немесе нарықтарда жұмыс істейді.^  ̂ Бизнестер бір-бірімен 
байланысты болса, үйым байланысты әртараіітану стратегиясын жүзеге асырады 
деген сөз. Іс жүзінде Қүрама Штаттардағы барлық ірі бизнес байланысы әртарап- 
тандыру стратегиясын үстанады.

Байланыстың негіздері. Ұйымдар әртүрлі бизнес, сала немесе нарықтарды түр- 
лі жолдармен байланыстырады. 7.3-кестеде кейбір байланыстардың типтік негіз- 
дері келтірілген. Еуропалық тұрмыстық электроника шығаратын Philips сынды 
компаниялардың бизнес негізі — ұқсас .электрон техника шығару. Әуе кемелерін 
қүрастырудың жалпы технологиясы Boeing коммерциялық және әскери ұшақтар 
бөлімшелерін байланыстырады және Dell компаниясының жалпы компьютерлік 
дизайн технологиясы алуан түрлі компьютерлік өиімдер мен перифериялық қү- 
рылғыларды топтастырады.

Philip Morris, Kraft Foods және Procter&Gamble секілді ұйымдар жалпы тара- 
ту желісі (азық-түлік дүкендері) мен ортақ маркетингтік дағдылармен (жарнама) 
байланысты бірнепіе кәсіпорыиды басқарады. Disney және Universal корпора- 
циялары киност>'диялар мен тақырыптық парктерді қамтитын алуан түрлі биз-
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7.3-КЕСТЕ. БАЙЛАНЫСТЫ ӘРТАРАПТАНУДЫ ЖҮЗЕГЕ АСЫРУДАҒЫ 
БАЙЛАНЫСТЫҢ НЕГІЗДЕРІ

Байланысты әртараптануды жүзеге асыратын фирмалар кез келген байланыс негіздерін қолдана 
алады. Әртараптануға байланысты жиі қолданылатын төрт негіз -  уқсас технология, жалпы тарату 
және маркетинг дағдылары, ортақ бренд атағы мен беделі және ортақ клиенттер.

Байланыстың негіздері

Ұқсас технология

Жалпы тарату және маркетинг дағдылары 

Ортақ бренд атағы мен беделі 

Ортак, клиенттер

Мысалы

Philips, Boeing, Westinghouse 

Kraft Foods, Philip Morris, Procter&Gannble 

Disney, Universal 

Merck, IBM, AMF-Head

нестерді байланыстыру үшін күшті бреидіне және беделіие сүйенеді. Merck сынды 
фармацевтикалық фирмалар өнімдерінің көбін арнайы тұтынушылар тобына: ау- 
руханалар, дәрігерлер, науқастар және дәріханаларға сатады. AMF-Head белсен- 
ді спортшыларға қар шаңғыларын, теннис ракеткаларын және спортқа арналған 
киім ұсынады.

Байланысты әртараптанудың артықшылықтары. Байланысты әртараптаиу 
стратегиясын ұстанудың үш негізгі артықшылыгы бар. Біріншіден, ол үйымның 
бизнес әрекетіне тәуелділігін төмендетеді және осылайша экономикалық тәуекел- 
ді азайтады. Бизнестегі фирманың біреуі немесе екеуі қаражат жоғалтса да, түтас 
алғанда ұйым аман қалады, себебі басқа үйымдар оларды қолдауға жеткілікті қа- 
ражат бөле алады.̂ ** Disney тақырыптық саябақтарына келушілер азаюының шы- 
ғынын касса түсімдері мен DVD Disney фильмдері сатылымдары өсуімен өтеуге 
болады.

Екіншіден, бірнеше бизнесті бір уақытта басқара отырып, үйым кез келген 
бизнесті басқаруға байланысты жалпы шығындарды азайта алады. Басқаша айт- 
қанда, біриеше фирма ішіндегі заңгерлік қызметтер мен бухгалтерлік есеп сияқ- 
ты, кез келген бизнесті жүргізу үшін қажет әкімшілік шығындарды біріктірсе, ои- 
да дара бизнеске жұмсалатын шығындар да төмен болады. Осылайша, байланысты 
әртараптануды үстанатын фирмадағы кәсіпорын- 
дардың шыгындары үлкен корпорация қүрамына 
кірмейтін бизнеске қарағанда төмен.̂ ®

Үшіишіден, байланысты әртараптану ұйымға 
өзінің күіпті түстары мен әлеуетін бірнеше бизнес
ке қатысты пайдалануға мүмкіндік береді. Үйым- 
дардың бұл әрекеті сәтті болса, олар өз бизнестері 
арасында пайда болатын қосымгаа эсер синергия- 
сын пайдаланады. Синергия -  бизнестің бірігуі ар- 
қылы экоиомикалық құндылыгы жоғары болатын 
кәсіпорындар. McDonald’s компапиясы синергия- 
ны пайдаланып, басқа мейрамханалар мен тамақ 
өнімдерін әртараптандырады. Мысалы, кейбір 
McDonald’s мейрамхаиаларында сатылатын McCafe 
премиум кофесі тамақ өнімдерін сатып алу мен та- 
ратуда фирмаиыц күшті тұстарыи пайдаланып, жа- 
ңа кіріс мүмкіндіктеріи жасауға жағдай туғызады.
Сол сияқты Starbucks кейбір дүкендерде шарап 
пен ірімшік бар кешкі мәзірмен тәжірибе жүргізе- 
ді. Байланысты әртараптанудың тағы бір мысалын 
«Н^сңау» айдарында қарастырамыз.

Disney өзара байланысты әртараптандыру стратегиясын қолдану 
арқылы өсіп келеді. Фильм, тақырыптық парк, бейне және бөлшек 
сауда операциялары отбасылық көңіл-күйдің негізіне айналады. Сон- 
дай-ақ бөлшек саудамен айналысушылар Disney тауарларын Disney 
фильмдерімен және кейіпкерлерімен байланыстырады, сол арқылы 
түсетін кірісте жылдар бойы арта түсуде.
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Байланыссыз әртараптану
стратегиясын жүзеге 
асыратын фирмалар бір- 
бірімен логикалық тұрғыдан 
байланыспаған бірнеше 
бизнесті басқарады

Байланыссыз әртараптану

Вайлаиыссыз әртараіітану стратегиясын жүзеге асыратын фирмалар бір-бірімен 
логикалық тұрғыдан байланыспаған көптеген бизнесті басқарады. Мысалы, бір 
кездері Quaker Oats киім сату желілеріне, ойыншық компанияларына және мей- 
рамхана бизнесіне иелік етті. 1970 жылдарда байланыссыз әртараптану өте таны- 
мал стратегия болды. Осы уақыт ішінде ITT және Transamerica сияқты бірнеше 
конгламерат жүздеген басқа ұйымды сатып алып, содан кейін осы кәсіпорындар 
тәуелсіз субъектілер ретінде жұмыс істей бастады. Олардың алуан түрлі бизнестері 
арасында маңызды синергиялар болса да, әртараптану стратегиясын жүзеге асы
ратын ұйымдар оны пайдалануға тырыспайды.

Байланыссыз әртараптанудың теориялық тұрғыда екі артықшылығы бар. Бі- 
ріншідеи, осы стратегияны қолдана алатын бизнес уақыт өте келе түрақты жұмыс 
істейді. Үиымға тиесілі кейбір кәсіпорындар құлдырау кезеңінде болса, басқалары 
өсу циклінде болуы мүмкін. Байланыссыз әртараптану ресурстарды бөлу артық- 
шылықтарына ие болады. Корпорацияның алуан түрлі бизнестер арасында капи
тал, адамдар және басқа ресурстарды бөлген кезде, келешектегі қайтарымы жоғары 
болатын бизнеске ресурстар орналастыруға мүмкіндігі болады. Осы бизнеске иелік 
ететінін және оның болашағы туралы ақпаратқа толық қол жеткізе алатынын еске- 
ре отырып, байланыссыз әртараптану стратегиясын жүзеге асыратын фирма кор- 
поратив өнімділікті барынша арттыру үшін капитал белуге қабілетті болуы керек.

Осы болжангаи артықшылықтарға қарамастан, зерттеулер байланыссыз әрта- 
раптану әдетте жоғары өнімділікке жеткізбейді деп болжайды. Біріншіден, мұн- 
дай компаниядағы корпоратив деңгейдегі менеджерлердің қолында бір-бірімен 
байланысты емес кәсіпорындарға қатысты қажетті стратегиялық нүсқаулық даяр- 
лау немесе капиталды тиісінше бөлу үпіін толық ақпарат болмайды. Стратегия- 
лык піешімдер қабылдау үшін менеджерлер бизнес пен оның ортасын толық және 
нақты түсінуі керек. Өз қанатының астындағы барлық бизнестері үшін инвести- 
циялардың экономикалық маңызын толық бағалауда корпоратив менеджерлер 
қиындықтарға тап болатындықтан, бар назар тек бизнестің қазіргі жұмысына шо- 
ғырланады. Кептеген компаниялардың қүлдырау себебі -  ауқымды жоспарлауға 
ғана кеңіл белу. Осыған дейіп қарастырылған International Harvester проблемала- 
рының кебі -  фирманың болашақ жетістіктері үшін ағымдағы ені.мділікті инвес- 
тициялауға ғана ерекше кеңіл белгенінен пайда болды.

Екіншіден, байланыссыз әртараптану стратегиясын ұстаиатын ұйымдар ма- 
ңызды синергияларды пайдаланбайды, ейткеиі олар байланысты әртараптануды 
ұстанатын ұйымдармен салыстырганда бәсекеге шыдас бере алмайды. Universal 
Studio бәсекеге Disney-re қарағанда қабілетсіз болды, себебі оның тақырыіітық 
паркі, кино студиясы және лицензиялау болі.мшелері аз интеграцияланған, сол 
себепті синергиясы да томен болды.

Сондықтан да кептеген ұйымдар корпоратив деңгейіндегі байланыссыз әрта- 
раптандыру стратегиясынан бас тартты. Transamerica кептеген бизнес-ко.мпания- 
ларын сатты жэне қазір бір-бірімен байланысты компаниялар мен иарықтарға не- 
гізделіп отыр. Негізгі бір бизнесте шоғырлаибаған ірі корпорациялар құлдырап, 
ақырында оларды басқа компаниялар сатып алып, ыдырап кетті. Зерттеу нәтиже- 
лері, мұндай ұйы.мдар үшіи біріккеннен горі кішігірім беліктерге белінген дұры- 
сырақ болады деген тұжырым жасайды.’’"

0 Менеджер
жаднамасы

□  Менеджерлер корпоратив деңгейдегі стратегияларды қалыптастырудың әртүрлі 
жолдарын және әркайсысының артықшылықтары мен кемшіліктерін білуі керек.

П  Дара өнім стратегиясын жүзеге асыратын менеджерлер потенциал қауіптер өте қатты 
эсер етуі мүмкін екенін білуі керек.

П  Менеджерлер әртараптану стратегиясын устанса, онда қол жеткізетін үміттерді нақты 
түсініп, олардың шешімі осы мақсаттарды қолдайтынына көз жеткізу керек.
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НҰСҚАУ Сұлулық стратегиясы

90-жылдардың соңына қарай бір күні Шанхай көше- 
лерінің бірінде сыпайы ағылшын азаматы екі қытай 
әйелін тоқтатты. Ол әйелдерден шашын бояу үшін 
L'Oreal өнімдерін қолданатын-қолданбайтынын сұрады. 
Олар «жоқ» деп, шашын салонда боятқанын айтты. 
Джентльмен оларды жақын маңдағы дүкенге әкелді. 
Оның алдында Нью-Йорк көкжиегінде жылтыраған 
лайкра киіп, билеп тұрған бойжеткендер бейнеленген 
жарнама билборды тұрды. «Бұл бренд Америкадан 
келеді, -  дейді қытайлық сатушы әйел. -  Бүл өте сәнді». 
Ағылшын азаматы тегін шаш бояуын әкелгенін айтып, 
сол әйелдерге усынды.

Бұл джентльмен -  L'Oreal компаниясының бас ди
ректоры Линдси Оуэн-Джонс және шаш бояуы -  L'Oreal 
бірнеше жыл бурын сатып алған Maybelline еді. «Бренд- 
теріміздің мәдени негіздерін әртараптандыру үшін көп 
күш салдық», -  деді Оуэн-Джонс. Негізгі жаңа образды 
Maybelline француз косметика және сулулық фирмасы 
құрып, оны «америкалық қалалық сән-салтанат» деп 
атады, бул оныңжаңа өнім желісінің Америкадан шық- 
қанын білдіретін еді.

1988 жылы L'Oreal компаниясын қабылдап алған- 
да, Оуэн-Джонстың (2006 жылы отставкаға кетті) көп- 
теген жаһандык, компаниялары «жаһандық интеграция» 
және «жергілікті жауапкершілік» арасындағы шиеленісті 
қалай шешу керектігі мөселесімен бетпе-бет келді. Ол 
Азия-Тынық мухиты аймағындағы, Африкадағы және 
Таяу Шығыстағы дамушы нарықтарға байланысты көп 
мәдениеттілікті таңдады.

Стратегия «жаһандық бренд» деп аталды және 
Оуэн-Джонстың нұсқасы екі жақты көзқарасқа негіз- 
делген: L'Oreal брендтерін өнім шығарылатын елдер- 
ге (Франция, Ұлыбритания, Германия, Италия және 
Жапония) қарай әртараптандырып, кейін Қытайдан 
Мексикаға дейінгі нарықтарда алуан түрлі мәдениет- 
тер мен экзотикалық марка ұсыныстарын дамыту үшін, 
компанияның маркетингтік сараптамасына сүйенді. Бір 
кездері француз басшылар басымдыққа ие болған- 
дықтан, компания басшылығы қазір жаңа өнімдердің 
дизайнына түрлі мәдениет өкілдерінен іріктелген ма- 
мандарды жұмылдырды. «Біз материалды сынап көруді 
унатамыз және жаңа тауарларды тестілеуге енгізуден 
қорықпаймыз», -  деп түсіндіреді 2014 жылдан «L'Oreal 
Canada» компаниясының маркетинг жөніндегі дирек
торы Стефан Берубе. Мысалы, Үндістан нарығына кір-

генде L'Oreal қара бояудан басқа да баламалар ұсынған 
алғашқы компания болды.

Берубеніңайтуынша, жақында компания үш жаһан- 
дық нарық сегменті бойынша көптеген зерттеу жүргізді: 
«Оңтүстік Азия тутынушысы, к,ытайлык, тұтынушы және 
бэйби-бумерлер -  өсу мен сатып алу қабілеті тұрғы- 
сынан дамып келе жатқан үш нарық.... Бізде көптеген 
брендтердің өнімдері бар -  бұл осы үш сегментке ба- 
ғытталған». Бірақ бул компания Оуэн-Джонстың негізгі 
екі жақты маркетингтік аратегиясында көрсетілген екі 
бағытта -  «біріншісі -  көп усыныс болу үшін, екіншісі -  
нарыққа жақсы бейімделу үшін» жақсы жумыс іаей 
алатынын мойындайды.

«Ойынның атауы -  тутынушы алдында керек уа- 
к,ытга қажет өнім болуы және бул онлайн немесе дүкен 
арқылы жасалуы мүмкін», -  дейді Берубе. Осылайша, 
2014 жылы L'Oreal Sitecore маркетинг-технологияларын 
жүзеге асыратын фирмамен келісім-шартқа отырды. 
Sitecore платформасын мыңдаған дүкендер мен мил- 
лиондаған тутынушылар мультимедиа және электрон 
сенсор тақталарына жеке қосылу үшін пайдалана 
алады.

«Мақсат -  монитордың ар жағында турған адам- 
ды түсіну және оған керек ақпаратты жеткізу», -  дейді 
Sitecore стратегиялық директоры Даррен Гарнаксия.

Д ереккөз: Hae-Jung Hong and Yves Doz, «L'Oreal Masters 
Multiculturalism», H arvard Business Review ( iu n e  2013), h ttp ;//  
hbr.org, on September 15, 2014; Gail Edmondson et al., «L'Oreal:
The Beauty of Global Branding», Bloom berg Businessweek (June 
28, 1999), www.businessweek.com, on September 15, 2014; 
Tanya Kostiw, «L'Oreal Homes In On a One-on-One Approach 
with Shoppers», S tra tegy  (May 28, 2014), http://strategy 
online.ca, on September 15, 2014; John Koetsier, «One-to-One ^ 
Marketing, Global Scale; Sitecore Lands L'Orйal to Personalize 
Beauty», VentureBeat {Apn\ 16, 2014), h ttp ://venturebeat.com ,^^ 
on September 15, 2014. i
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Корпоратив деңгейдегі стратегияларды 
жүзеге асыру

Әртараптан^- стратегиясын жүзеге асыру барысында ұйым екі маңызды мәселені 
шешуі керек. Біріншіден, ұйым дара өнім стратегиясынан әртараптанудың басқа 
стратегиясына қалай ауысады? Екіншіден, ұйым әртараптанса, ол әртараптануды 
қалай тиімді басқарады?

Кері тік интеграция -
бизнес-операцияларда ең 
әуелі жабдықтаушыларға 
ден қоятын стратегия

Тура тік интеграция -
бизнес-операцияларда 
ең әуелі тұтынушыларға 
ден қоятын стратегия

Honda компаниясы дизайн жасау тәжірибесі мен өндірістегі біліктілігіне 
сүйеніп, жаңа өнімдер мен тауарлар желісін дамыту арқылы көпсалалы 
компания болды. Көптеген адамдар Honda брендін мотоциклмен (суретте) 
және жоғары сапалы автокөліктермен байланыстырады. Бірақ фирма пор- 
татив электр генераторлар, шөп шабатын және қар тазалайтын машиналар 
мен жол талғамайтын көліктер де сатады.

Көпсалалы компанияның қалыптасуы

Көптеген ұйымдар толығымен әртараптанбайды. Керісінше, олар бизнес деңгейін- 
дегі стратегияны жүзеге асырып, бір бизнесте жұмыс істей бастайды. Осы стратегия- 
да табысқа қол жөткізгөннөн кейін ұйымның байланысқан бизнөстөріндө пайдала- 
на алатын ресурстары әзірленеді.^^

Жаңа өнімдерді әзірлеу. Кей фирмалар өзінің дәстүрлі іскерлік операциялары 
шегінде жаңа өнімдері мен қызметтерін дамыту арқылы әртараптанады. Honda 
әртараптанудың осы жолын таңдады. Мотоцикл нарығындағы дәстүрлі күшті тұс- 
тарына сүйене отырып, Honda жыл сайын жанармай үнемдейтін, өте сенімді ша- 
ғын қозғалтқыш жасауды үйренді. Honda бар күшін жаңа бизнеске жұмылдырды: 
жапон ішкі нарығы үшін шағын, жанармай үнемдейтін автомобиль шығарды. Бұл 
көлік АҢШ-та 1960 жылдардың соңында сатыла бастады. Honda компаниясының 
АҢШ нарығындағы жетістігі компанияға көлемін үлғайтуға және автомобиль өн- 
дірісін жақсартуға жол ашты. Көн жыл бойы Honda сапалы автомобиль шығарып 
келеді, оның негізгі нәтижесі Acura сәнді автомобильдер желісі болды. Автомо- 
бильдер нарығын әртараптандыру кезінде Honda өзінің әлеуетін қозғалтқышты 
К Ө Л 1 К  құралдарын, портатив электр генераторлар және шөп шабатын машиналар 
шыгаруда қолданды. Әр жағдайда Honda өзінің осындай басымдықтары мен ре- 
сурстарын сәтті жаңа бизнеске айналдырып отырды.

Жабдықтаушылар мен клиенттерді ауыстыру. Фирмалар бұрынғы жабдық- 
таушылар мен клиенттерін ауыстыру арқылы әртараптануы мүмкін. Басқа ком-

паниялардың жабдықтарын (дайын өнімді не- 
месе шикізатты) сатып алуды тоқтататын және 
өзін-өзі жеке жабдықтарымен қамтамасыз ете 
бастайтын компания кері тік интеграция ар- 
қылы әртараптанған. Campbell Soup бірнеше 
рет түрлі өндірушілерден сорпа құятын ыдыс 
сатыгі алды, бірақ кейінірек өз ыдыстарын 
шығара бастады. Ңазір Campbell — әлемдегі 
банка шыгаратын ірі өндіруші компаниялар- 
дың бірі, бірақ ол барлық ыдыстарды тек өз 
өнімдерін шығаруда пайдаланады.

Бір клиентке өнім сатуды тоқтатып, оның 
орнына сол клиенттерінің клиенттеріне өнім 
сататын ұйым тура тік интеграция арқылы 
әртараптангаи. G.H.Bass өз қызметін әртарап- 
тандыру үшін тура тік интеграцияны пайда- 
ланды. Bass бір кездері аяқкиім және басқа да 
өнімдерін тек сауда нүктелерінен сатқан. Жа- 
қында Bass өнімдерін тұтынушыларға тікелей 
сататын бірнеше дүкендер ашылды. Дегенмен 
Bass өзінің бүрынғы клиенттері мен сауда
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G.H.Bass тура тік интеграцияны тиімді жүзеге асырды. Bass бір кездері 
аяқ-киім және басқа да өнімдерін тек сауда нүктелері арқылы сатқан. 
Фирма клиенттерге тікелей қызмет көрсету үшін бірнеше зауыт, дүкендер 
ашты. Бул -  фирманың кірісі мен пайдасы жоғары болуына, сондай-ақ өз 
өнімімен сауда-саттыққа араласуына үлесін тигізді.

«Басқаны өзіңе қосып (сатып) алуға әрқашан 
дайын болу керек, өйткені нарыққа алып 
компания қашан келетінін ешкім білмейді».

-  ДЖЕЙМ МАККЕРНИ, BOEING КОМПАНИЯСЫНЫҢ 
БАС АТК.АРУШЫ ДИРЕКТОРЫ^^

нүктелерін назардан тыс қалдырған жоқ. Бү- 
гін көптеген фирмалар тура тік интеграцияны 
қолданады, өйткені олар интернет және әлеу- 
меттік медиа арқылы өнімдері мен қызметте- 
рін клиенттерге тікелей сата алады.

Бірігу және жұтылу. Бизнесті әртараптанды- 
рудың тағы бір қарапайым тәсілі -  бірігу және 
жұтылу, яғни басқа үйымды сатып алу. Шама- 
мен бірдей мөлшердегі екі ұйымның қосылуы 
біріг>’ деп аталады. United және Continental 
авиакомпаниялары жаңа авиакомпания құ- 
ру үшін бірікті. Біріккен фирма Continental 
логотипін және United атауын қалдырды. Бі- 
ріккен үйымдардың бірі екіншісінен басым 
болуы жүтылу деп аталады. Көптеген жағдай- 
ларда жұтылған фирмалардың «даралығы» 
мүлдем жоғалып кетеді. Northwest Airlines 
компаниясын Delta сатып алғанда, Delta ком- 
паниясының атауын және логотипін қалдыр- 
ды. Ұйымдар бүрынғы жабдықтаушыларды 
немесе клиенттерді өздеріне тарту үшін тік 
интеграция арқылы әртараптанып, бірігу мен 
жұтылуды жүзеге асырады, Бірігу және жүты- 
лу Германия мен Қытай сынды басқа елдерде 
де ЖИ1 кездеседі/’'̂

Көптеген ұйымдар ортақ технология және 
ортақ түтынушыларға байланысты өнімдер 
немесе қызметтер болып табылатын қосым-
ша өнімдерді немесе қосымша қызметтерді сатып алу үшін бірігу мен жұтылуды 
қолданады. Көптеген бірігу мен жұтылудың мақсаты -  синергияны құру немесе 
пайдалану.^ Синергия -  бірлескен кәсіпорындардың бизнес жүргізуге кеткен 
шығындарын азайтып, кірістерді көбейте алады жәие ол жаңа кәсіпорындардың 
нарыққа кіруіне жол ашуы мүмкін. Мысалы, Procter&Gamble тазалауға арналған 
өнімдердің жетекші брендтерінің бірі -  Мг.СІеап компаниясының аса танымал 
брендімен көлік жуу орнының жалгіыұлттық желісін шығаруға шешім қабылда- 
ды. Мг.СІеап Car Wash компаниясын іске қосу үшін фирма Атлантадағы Carnett 
Car Wash компаниясының активтерін және 14 орнын сатып алды.^^

дртараптануды басқару

Үйым ішкі даму, тік интеграция немесе бірігу және жұтылу арқылы әртарапта- 
нуды жүзеге асырады, сонымен қатар ол өзінің стратегиясын бақылап, басқаруы 
керек. Әртараптануды басқарудың екі негізгі қүралы: (1) ұйым құрылымы және 
(2) портфельді басқару техникасы. 10-тарауда әртараптану стратегиясын басқа- 
руда үйым құрылымын қалай қолдануға болатынын талқылаймыз.'^® Портфельді 
басқару техникасын көпсалалы ұйымдар корпоратив өнімділікті барынша артты- 
ру мақсатында қандай бизнеске қатысуға және осы бизнестерді қалай басқаруга 
болатынын анықтау үшін пайдаланады. Екі маңызды портфельді басқару әдісі -  
БКТ матрицасы және GE -  Мак-Кинзи матрицасы.

БКТ (Бостон консалтинг тобы матрицасы) БКТ матрііцасы -  көпсалалы ұйым 
жұмыс істейтін бизнестің салыстырмалы көрсеткіштерін бағалау үшін қолданыла- 
ды. Ол сондай-ақ осы кәсіпорындар арасында қолма-қол ақша мен басқа ресурс-

Бірігу -  шамамен 
бірдей мөлшердегі екі 
үйымның қосылуы

Жұтылу -  едәуір 
ірі фирманың кіші 
фирманы сатып алуы

Портфельді басқару 
техникасы -  өнімділікті 
барынша арттыру үшін 
қандай бизнеске қатысу 
керектігін және ол 
бизнеаерді қалай басқаруға 
болатынын анықтау әдісі

БКТ матрицасы -  бизнесті 
өзі жүмыс істейтін нарықтың 
өсу қарқынына және 
ол нарықтағы үлесіне 
қарай бағалау әдісі
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тарды қолайлы етігі бөлуді белгілейді.^^ БКТ матрицасы ұйымның бизнес жиын- 
тығын бағалау үшін екі факторды пайдаланады: иақты нарықтың өсу қарқыны 
және осы ұйымның нарықтағы үлесі. Матрица нарықта шағын үлесі бар баяу да- 
мып келе жатқан бизнеске қарағанда, нарықтағы ең жоғары үлесі бар жылдам да- 
мып келе жатқан бизнес үшін тартымдырақ болады деп болжайды. Бөлінетін на- 
рықтың өсуі мен нарық үлесін екі санатқа бөлу (төмен және жоғары) 7.3-сызбада 
көрсетілген қарапайым матрицаны қүрайды.

Матрица көпсалалы үйымды иттер, сауын сиырлар, сұрақ белгілері және жұл- 
дызшалар ретшде жұмыс істей алатын бизнес түрлеріне жіктейді. Иттер -  на- 
рықтағы үлесі салыстырмалы түрде төмен және баяу өсіп келе жатқан бизнестер. 
Бұл бизнестер аса жақсы экономикалық көрсеткіштер көрсете алмағандықтан, 
БКТ матрицасы бойынша олар бар өнімін жинап, қысқарту шараларын қарас- 
тыруы қажет. Сауын сиырлар -  нарықтық үлесі салыстырмалы түрде жоғары, бі- 
рақ баяу дамып келе жатқан салалардағы компаниялар. Бұл бизнес көбіне сұрақ 
белгісі не жұлдызша таңбасын пайдаланатын ұйымдарға қарағанда көбірек пайда 
табады (сауын сиырлар -  нарықтағы өсу әлеуеті бар бизнестерді қолдауға арнал- 
ған үйымдар.) Сурщ белгілері -  нарықтағы үлесі төмен, бірақ өсу қарқыны жоға- 
ры компаниялар. Олар келешекте жұлдыздар, сондай-ақ иттер тобына да жатуы 
мүмкін. Жұлдыздар тобына жатуға мүмкіндігі болса, инвестиция тарту қажет. Ал 
болмаған жағдайда мұндай компаниялардан құтылу жолдарын қарастыру керек.

Жулдыздар -  қарқынды дамыгі келе жатқан салалардағы нарықтың ең үл- 
кен үлесіне ие бизнес. Нарықта жұлдыздардың позициясын қамтамасыз ету үпіін 
сауын сиырдан түскен пайданы жұлдыздарға салу керек. Мысалы, BMW бірнеше 
жыл бүрын Rover компаниясын сатып алды. Неміс автоөндірушісі Rover өнімде- 
рі жаңа клиент тартуға көмектеседі деп ойлады. Бірақ компания бұл мүмкіндік- 
ті пайдалана алмады, сондықтан Rover автомобиль бизнесін британдық фирмаға 
және Land Rover маркасын Ford-қа сатуға мәжбүр бо.зды. Ford Rover-дің күшті 
жақтарын қолдана алмады және оны (Jaguar-мен бірге) Үндістанның Tata Motors 
компаниясына сатты.

7.3-СЫЗБА. БКТ МАТРИЦАСЫ

БКТ матрицасы менеджерлерге түрлі стратегиялық бизнес бірліктері уйымға қалай ықпал ететінін 
түсінуге көмектеседі. Әрбір СББ нарықтың өсу қарқыны мен салыстырмалы нарық үлесін негізге ала 
отырып, басқарушылар СББ к,аржыландыру немесе оны сату немесе жою туралы шешім қабылдай
дЛдДЫ.

Ж оғары

Төмен

«Жүлдыздар» «Сүрақ белгілері» ^

«Сауын сиырлар» «Иттер»

Ж оғары Нарық үлесі Төмен

Д е р е ккө з : BCG P o rtfo lio  M a tr ix  f ro m  th e  «P roduct P o rtfo lio  M a tr ix» , ©  1 9 7 0 , The Boston C onsu lting  G roup.



7-ТАР АУ Басқару стратегиясы жэне стратегиялық жоспарлау 267

Жақында Yura Brands БКТ матрица тәсіліне негізделген маңызды шешімдер 
қабылдады. Бірнеше жыл бойы Yura компанпясы КҒС, Pizza Hut, Taco Bell, A&W 
және Long John Silver компаниясының бес мейрамханалық желісіне ие болды. 
АҚШ-тың тез тамақтану нарығы қанығуға жақындаған сайын, Yura менеджерле- 
рі сыртқы нарыққа белсенді түрде шыға бастады. Фирманың үш флагманы -  КҒС, 
Pizza Hut және Taco Bell бірнеше жыл бұрын көптеген шетел нарықтарына кірді, 
қазір шетелдік пайда Yura компаниясының жалпы табысының шамамен 70%-ын 
құрайды. Бірақ A&W және Long John Silver-дің бірнеше шетелдік дүкені болды, 
ал менеджерлер бұл компаниялардың шетелде өсіп-өркендеуге әлеуеті жетпейді 
деп шешті. Сондықтан Yura, қалған үш компанияға көбірек көңіл бөлу үшін, осы 
екі компанияны сатып жіберді. Содан кейін фирма WingStreet-ті сатып алып, 
Yura портфеліне қосты. Басқа да желілер сияқтьР^ WingStreet сыртқы нарықта 
табысты болды, ал менеджерлер осы компанияның шетелде өсіп-өркендеу әлеуеті 
жоғары деп санайды.

GE -  Мак-Кинзи матрицасы (GE «бизнес экраны»). БКТ матрицасы салыстыр- 
малы түрде ауқымы тар және тым қарапайым болғандықтан. General Electric (GE) 
әртүрлі бизнес бірліктерін неғұрлым күрделі тәсілмен басқару үшін GE -  Мак- 
Кинзи матрицаеын әзірледі. Мак-Кинзи матрицасы -  матрица түрінде ұсынылуы 
мүмкін портфельді басқару техникасы, Дегенмен GE -  Мак-Кинзи матрицасы 
нарықтың өсуіне және нарық үлесіне ғана назар аударып қоймай, саланың тар- 
тымдылығын және бәсеке жағдайын қарастырады. Бұл екі фактор әрқайсысы үш 
санатқа бөлініп, 7.4-сызбада келтірілгендей, тоғыз ұяшықты матрица құрайды.^® 
Өз кезегінде, бұл ұяшықтар бизнес-бірліктерді жецімпаздар, жеңілгендер, сұрақ 
белгілері, орташа кәсіпорындар немесе пайда өидірушілер ретінде жіктейді.

7.4-сызбада көрсетілгендей, нарықтың өсуі мен оның үлесі саланың жалпы 
тартымдылығын және фирманың бәсекелік позициясының жалпы сапасын анық- 
тайтын факторлардан құралады. Индустрия тартымдылығының басқа да фактор- 
лары (нарықтық өсуден басқа) нарық көлемін, капиталға қойылатын талаптарды 
және бәсекеге қабілетті қарқындылықты қамтиды.

Жалпы алғанда, нарықтың өсуі -  қарқынды, ал ауқымы негұрлым үлкен бол- 
са, капиталға деген сұраныс соғұрлым аз болады және бәсеке қарқыны неғұрлым 
томен болса, сала соғұрлым тартымды болады. Өнеркәсіпте ұйымныц бәсекелік 
позициясыныц басқа да детерминанттары (нарық үлесін қоспағанда) -  техноло- 
гиялық ноу-хау, өнім сапасы, қызмет корсету желісі, бағалардың бәсекеге қабілеті 
және операциялық шығындар. Жалпы бизнесте үлкен нарыққа ие технологиялық 
ноу-хау, жоғары онім сапасы, сапалы қызмет корсету желісі, бәсекеге қабілетті 
бағалар және томен операциялық шығындар жақсы бәсекелік жағдайға ие.

GE -  Мак-Кинзи матрицасын жіктеу стратегиясына енгізу және басқару үшін 
SWOT-талдауды қолданыңыз. Сала тартымдылығының олшемдері SWOT-тал- 
даудың экологиялық мүмкіндіктері және қауіптеріне, ал бәсеке позицияларының 
олшемдері ұйымның күшті және әлсіз тұстарына сәйкес.

Бірнеше бизнесте SWOT-талдаудың осы түрін жүргізу арқылы копсалалы 
ұйым корпоратив онімділікті барынша арттыру үшін оз ресурстарын қалай ин- 
вестициялау керегін шеше алады. Тұтас алғанда, ұйымдар жеңімпаздарға және 
сұрақ белгілеріне инвестиция салуы керек (мұнда саланың тартымдылығы мен бә- 
секе позициясы қолайлы); орта кәсіпкерлік пен тауар ондірушілердің нарықтық 
позициясын ұстап түруы керек (мұнда индустрияның тартымдылығы мен бәсеке 
позициясы орташа) және жеңілгендерді сатуы керек. Мысалы, Unilever озініц 
бизнес портфелін ұқсас құрылымды пайдалана отырып бағалады, нәтижесінде, 
басқа фирмалар сияқты, фирманың табыстылығына да ықпал етпейтін бірнеше 
химиялық бірліктерді сатуға шешім қабылдады. Содан кейін фирма осы табыс- 
тардан түскен пайдаға озінің ондірісіне байланысты Ben&Jerry’s Homemade және 
Slim-Fast сияқты бизнесті сатып алды.'^” Соңғы экономикалық құлдырау кезеңін- 
де коптеген копсалалы компаниялар тиімсіз кәсіпорындарды сатуда немесе жа-

GE -  Мак-Кинзи матрицасы 
(GE «бизнес экраны») -
бизнесті екі өлшем бойынша 
бағалау әдісі: ( 1) саланың 
тартымдылығы және (2) 
бәсеке позициясы. Жалпы 
сала неғурлым тартымды 
және позицияға бәсеке 
неғурлым үлкен болса, үйым 
бизнеске соғұрлым көбірек 
инвестиция салуы керек
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7.4-СЫЗБА. GE -  МАК-КИНЗИ МАТРИЦАСЫ

GE -  Мак-Кинзи матрицасы -  БКТ матрицасына қарағанда портфельді басқарудың күрделі тәсі- 
лі. Сызбада көрсетілгендей, бизнестің бәсекелік позициясын және индустрияныңтартымдылығын 
анықтау үшін бірнеше фактор біріктіріледі. Өз кезегінде, бул екі өлшем бизнесті жеңімпаздар, сұрақ 
белгілері, орташа бизнес, жеңілгендер немесе пайда өндірушілер ретінде жіктеу үшін қолданылуы 
мүмкін. Мүндай жіктеу менеджерлерге үйымның ресураарын әртүрлі іскерлік мүмкіндіктер бойынша 
тиімдірек бөлуге мүмкіндік береді.

5  Ж оғары
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Бәсеке позициясы
1. Нарық үлесі
2. Технологиялық ноу-хау
3. Өнім сапасы
4. Қызмет көрсету желісі
5. Бағалардың бәсекеге қабілеттігі
6. Операциялық шығындар

Бәсеке позициясы

Индустрияның тартымдылығы
1. Нарықтық өсу
2. Нарықауқымы
3. Капиталға қойылатын талаптар
4. Бәсеке қарқыны
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буда агрессиялы тәсілдерді қолданды. Мысалы, Жапонияның Pioneer electronics 
өзінің теледидар шығару бизнесін сатты, Home Depot өзінің Expo дизайнерлік 
дүкендерін жауып тастады, ал Textron жылжымайтын мүлікті қаржыландыратын 
бизііес-бөліміііені жапты.'“

0 Менеджер
жаднамасы

П  Бизнесті әртараптандыруға шешім қабылданса, менеджерлер олардыңтүрлі
нүсқаларын және әрқайсысының артықшылықтары мен кемшіліктерін білуі қажет.

Q  Басқа бизнестерді сатып алғанда, менеджерлер сатып алудың корпоратив деңгейдегі 
стратегиясына қаншалықты сәйкес келетінін түсіну керек.

Халықаралық және жаһандық стратегиялар
Стратегиялық менеджмент көптеген жағдайларда менеджерлер үшін үздіксіз Min- 
дет болып қала береді. Бірақ қазіргі күнгі менеджерлердің алдында тұрған маңызды 
және ерекше міндеттер жиынтығы -  халықаралық және жаһапдық стратегиялар.

http://www.thomsonrights.com
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артуына ықпал етті. Tyson тауықтың төс етін өндірумен қатар, АҚШ тұтынушы- 
лары жақтырмайтын тауық сирақтары мен сан етін өндіретін. Tyson тауық сирақ- 
тары мен сан етін де қара етті жақсы көретін Ресей нарығына және тауықтын can 
өті дөликатөс болыіі саналатын Қьітай нарығына бағыттады. Осылайша, Tyson өзі 
өндірөтін тауықтың сан жәнө аяқ өтінің көпшілігін осы өлдөрдің нарығына экс- 
порттады.

«Қанша қиын болса да, бәрін өзіміз 
жасауға тырысу қажет емес екенін білдік. 
Әр елдің мәдениеті басқа, дүкендерді 
жергілікті тұрғындар басқарғаны 
дурысырақ».

-  ФРАНК ТОСКАН, MAC COSMETICS ҚҰРЫЛТАЙШЫСЬР®

Дүниежүзілік оқыту. Мультиұлттық корпорациялардың әртүрлі операциялық 
орталары ұйымдық оқытуға да үлес қосуы мүмкіи/*''' Операциялық ортадағы айыр- 
машылықтар бір елдің фирмасына қарағанда басқа елде өзгеше жұмыс істеуі 
мүмкін. Алғыр фирмалар осы айырмашылықтардан сабақ алып, басқа елдердегі 
фирмалардың операциялық жұмыстарын жақсарту үшіи қызметкерлерін оқыта- 
ды.'*̂  Мысалы, McDonald's америкалық менеджерлер «мейрамханалар қала ма- 
ңында және шағын қалаларда орналасуы керек» деп ойлайтын. Жапон франчайзи 
McDonald’s компаниясын қаладағы әкімшілік ғимаратында мейрамхана ашуға 
көндірді. Бұл мейрамханалар McDonald’s компаниясының басшыларына мей
рамхана орналастыру критерийлерін қайта қарауға мүмкіндік берді. Кездейсоқ 
орындар — кеңсе ғимараттары, Walmart супермаркеттері, тіпті ұшақтар да -  фир
ма өсуінің маңызды көзі деп саналады.

Өкінішке қарай, бұл үш факторды бір мезгілде пайдалану қиын. Фирманың бір 
бірлігі дүниежүзі бойынша барлық тапсырмаларға жауап берсе, жаһандық тиім- 
ділік оңай болуы мүмкін. Мысалы, Мюнхендегі штаб-пәтерінде BMW компания- 
сының инженерлік-техникалық персоналы компанияньщ жаңа автомобильдерін 
зерттеуге және жобалауға жауап береді. Зерттеулер меи әзірлемелерді (R&D) бір 
жерге орналастыру арқылы ВМ\\-нің жаңа трансмиссияны жобалаумен шұғыл- 
данатын инженерлері жаңа қозғалтқыштарды жобалаумеи айналысатын әріптес- 
терімен үйлесімді жұмыс істей алады. Дегенмен ВМ\\’ түрлі елдердегі тұтынушы- 
лар қажеттіліктерін қанағаттандыру үгаін, өз өнімін реттеу қабілетіне оның R&D 
операцияларын орталықтандырылған бақылауы кедергі келтіреді. Оның көлікке 
шыныаяқ ұстағыш орнату туралы қарапайым ұсынысына назар аударайық.

Гермаиияның жоғары жылдамдықты автобандарында қауіпсіз жүретін авто- 
мобильдерді жобалау кезінде компания инженерлері шыныаяқ ұстағыш маңызды 
емес, керісінше, қауіпті деп шешті. Алайда Құрама Штаттарда жүру жылдамдығы 
әлдеқайда томен, ал АҚШ тұтынушыларына сатылатыи автокөліктерде шыныаяқ 
ұстағыш қажет нәрсе болатын. Осы маңызды мәселе BMW неміс инженерлері мен 
америкалық маркетинг менеджерлері арасындағы ұзаққа созылғаи дауға айнал- 
ды. Көптеген пікірталастардан кеиін фирманың Солтүстік Америкада сатылатын 
автомобильдерінде стандарт шыныаяқ ұстағыш қосылатын болды.

Осы мысал көрсеткендей, фирманың бір бірлігінде тым көп күш орталықтан- 
дырылған болса, онда олар басқа нарықтардагы тұтынушылардың қажеттілікте- 
ріне аса назар аудармайды. Керісінше, мультиұлттық икемділік фирма жауаіі- 
кершілікті жергілікті еншілес компаниялардың басшыларына жүктеген кезде 
артады. Жергілікті менеджерлердің жауапкершілігі әрбір еншілес компанияда 
фирма қызмет ететін әр нарықтагы потенциал клиенттердің нақты қажеттілікте- 
рі мен тілектерін қанағаттандыру үшін өз өнімдерін, кадр саясатын, маркетингтік

техниканы және басқа да іскерлік тәжірибені бейім- 
деуге мүмкіндік береді. Алайда бұл икемділік өнімді- 
лікті, маркетингті және ғылыми-зерттеу жұмыстарын 
жүргізу сияқты салаларда жаһандық тиімділікке қол 
жеткізуге мүмкіндік бермейді.

Бұдан басқа жаһандық тиімділік немесе муль- 
тиұлттық икемділік ізденістері дүниежүзіндегі оқы- 
туды ынталандыруға тырысуы мүмкін. Жаһандық 
тиімділікті қамтамасыз етуді көздейтін фирманың 
бір бірлігіндегі орталықтандырылған күш, фирма-
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ның басқа бөлімшелері алған сабақтар мен ақпаратты ескермеуі мүмкін. Сонымен 
қатар басқа бөлімшелер штаб-пәтердегі «сарапшылардың» өздерін елемейтінін 
білсе, онда ақпарат алуға да ынтасы болмайды. Жергілікті еншілес басқарушы- 
лардың қолындағы билікті орталықсыздандыру ұқсас проблемаларды тудыруы 
мүмкін. Орталықтандырылмаған қүрылымда бір еншілес фирманың басқалармен 
білім алмасуы қиын болуы мүмкін. Жергілікті еншілес фирмалар жергілікті жағ- 
дайға эсер етпейтін сыртқы ақпаратты ескермей, автоматты түрде шешім қабыл- 
дай алады. Дүниежүзілік оқыту мақсатын алға қоятын фирмалар өзінің еншілес 
ұйымдары мен корпоративтік штаб-пәтерлері арасында білім алмасуға ықпал ете- 
тін ұйымдық құрылымды пайдалануы керек. Фирмалар сондай-ақ штаб-пәтерде 
және еншілес ұйымдарда менеджерлерді әлемдік білім алу мүмкіндігіне ие болуға, 
таратуға және әрекет етуге жетелейтін ынталандырушы құрылымдар құруы керек.

Халықаралық бизнестің стратегиялық баламалары
Әдетте халықаралық компаниялар жаһандық тиімділіктің, мультиүлттық икем- 
діліктің және дүниежүзілік оқытудың үш мақсатын теңдестіруге тырысқанда 
төрт стратегиялық баламаның бірін қабылдайды. Осы стратегиялық баламалар- 
дың бірі -  бизнес жүргізу үлгісііі ңайталау стратегиясы. Осы тұрғыдан алғанда, 
отандық фирмада да.мып келе жатқан негізгі құзыретті немесе фир.маның ерекше 
артықшылығын сыртқы нарықта негізгі бәсекелік қаруы ретінде пайдаланады. 
Басқаша айтқанда, фирма өзінің ішкі нарығында өте жақсы істейтін жұмыстарын 
сыртқы иарықта қайталауға тырысады. Мысалы, Mercedes-Benz компаниясының 
бизнес жүргізу үлгісін қайталау стратегиясы оның танымал брендіне және жоғары 
жылдамдықта қауіпсіз саяхат жасауға ыңғайлы жабдықталған, сәнді автомобиль- 
дер құрастыру мү.мкіндігіне байланысты. Mercedes-Benz -  табыс деңгейі және өз 
өнімдеріне деген сұраныс соншалықты жоғары болмағанына қарамастан, халық- 
аралық стандарттарға сай келетін нарық сегменті. Азиядағы, Еуропадағы және 
Америкадағы тұтынушылар автомобильдің мистикасына қызығады.

Мультиүлттық стратегия -  халықаралық фирма.ларға қолжетімді екінші ба- 
лама. Өзін-өзі му.льтиұлттық корпорацияға тәуелді еншілес ұйымдардың жиын- 
тығы ретінде басқарады және олардың әрқайсысы нақты ішкі нарыққа бағыт- 
талған. Сонымен қатар осы еншілес компаниялардың әрқайсысы өз өнімдерін, 
маркетингтік науқандарын және өзінің жұмыс әдістерін, жергілікті клиенттерінің 
қажеттіліктерін барынша қанағаттандыруға арналған операциялық қызметтерін 
еркін реттей алады. Әсіресе ұлттық нарықтар арасында айқын айырмашылықтар 
бар, өндіріс, тарату және маркетинг ауқымының экономикасы томен болғанда 
және бас корпорация мен оның шетелдік еншілес ко.мпаниялары арасындағы үй- 
лестіру қүны жоғары болғанда, мультиүлттық ұстаным тиімді. Әрбір еншілес ком
пания жергілікті нарыққа жауап беруі керек болғандықтан, бас компания әдетте 
еншілес компаниялардың басшыларына айтарлықтай билік пен өкілеттік береді. 
Екінші дүниежүзілік соғысқа дейін жүмыс істеген халықаралық компаниялар сол 
заманғы коммуникация мен көлік технологияларын ескере отырып, алыс шетел- 
дік еншілес комнанияларды басқарудағы қиындықтардан қүтылу үшін осы стра- 
тегияны үстанатын.

Жаһандық стратегия -  халықаралық фирмалар үшіп ғфлжетімді үшініііі ба- 
лама. Жаһаидық корпорация дүниежүзін бірыцғай нарық ретінде қарастырады 
және оның басты .мақсаты -  бүкіл әлем бойыиша клиент қажеттіліктерін қанағат- 
тандыратын стандартталған тауарлар мен қызметтерді қүру. Жаһандық стратегия 
коп ұлттық стратегияға қайшы. Мультиұлттық фирма әр елдегі клиенттерді ерек
ше деп есептейді, ал осы тұрғыдан алғанда, жаһандық корпорациялар клиенттер- 
дің азаматтығына қарамастан бірдей болады деп үйгарады. Осылайша, жаһандық 
корпорация әлем нарығын біртүтас бірлік ретінде қарастырады, себебі корпора
ция озінің онімдерін әзірлейді, ондіреді және сатады. Ол ондірістің тиімділігін 
бірнеше фабрикада пюғырландырып, сол фабрикаларда өидірілетін тауарларды

Бизнес жүргізу үлгісін 
қайталау стратегиясы -
отандық фирмада дамып 
келе жатқан негізгі қузыретті 
немесе фирманың ерекше 
артықшылығын сыртқы 
нарықта негізгі бәсеке қаруы 
ретінде пайдаланатын 
халықаралық стратегия

Мультиұлттық стратегия -
өзін-өзі мультиултты 
корпорацияға тәуелді еншілес 
ұйымдар жиынтығы деп 
білетін және соған сәйкес 
қызмет істейтін нақты ішкі 
нарык,к,а бағытталған 
халықаралық стратегия

Жаһандық стратегия -
компаниялар дүниежүзін 
бірыңғай нарық 
ретінде қарастыруы.
Оның басты мақсаты -  
бүкіл әлем бойынша 
клиент қажеттіліктерін 
қанағаттандыратын 
стандартталған тауарлар 
мен қызметтер қүрудың 
халықаралық стратегиясы
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Ұлтаралық стратегия -
жергілікті жауапкершіліктің 
пайдасы мен артықшылық- 
тарын және жаһандық 
ауқымды тиімділіктердің 
пайдасын біріктіруге 
тырысатын халықаралық 
стратегия

сатуға арналған жаһандық жарнама және маркетингтік науқандар құру арқылы 
өндіріс пен маркетинг ауқымының экономикасын жетілдіруге тырысады. Орта- 
лық штаб-пәтерде билік пен шешім қабылдау жауапкершілігін шоғырландыр- 
ғандықтан, жаһандық корпорация әлемдік өндіріс пен маркетинг стратегияларын 
үйлестіруі керек.

Бизнес жүргізу үлгісін қайталау стратегиясы мен жаһандық стратегия арасын- 
да маңызды ұқсастық бар: фирма кез келген тәсілмен, әлемдегі кез келген жерде 
бизнес жүргізеді. Бұл екі тәсіл арасында маңызды айырмашылық та бар. Бизнес 
жүргізу үлгісін қайталау стратегиясын қолдана отырып, фирма іскерлік қызметті 
жүзеге асырудың ішкі әдістерін пайдаланады және осы тәсілді шетелдік нарық- 
тарда да қолданады. Негізінде, осы стратегияны қолданатын фирмалар оның іс- 
керлік тәжірибесі өзінің ішкі нарығында жұмыс істейтін болса, онда сол стратегия 
сыртқы нарықта да жұмыс істеуі керек деп санайды. Керісінше, жаһандық страте- 
гияға сай жұмыс істейтін фирманың бастапқы нүктесі өз еліне негізделмейді. Іш- 
кі нарық түжырымдамасы, шын мәнінде, маңызды емес, себебі жаһандық фирма 
өзінің ішкі нарығын шетелдік сегменттерге бөлінбеген жаһандық нарық деп са
найды. Жаһандық фирма өзінің барлық клиенттеріне ғаламдық нарықта қызмет 
көрсетудің ең жақсы әдісін табуға тырысады және соны ұстанады.

Халықаралық фирмалар қолдануы мүмкін төртінші тәсіл -  ұлтаралық страте
гия. Ұлтаралық корпорация көп салалы корпорацияның мақсат еткен жергілікті 
жауапкершіліктің пайдасы мен артықшылықтарын, жаһандық ауқымды тәжіри- 
белерді біріктіруге тырысады. Ұлтаралық корпорация билікті орталықтандыру 
немесе орталықтандырмауды жүзеге асырмайды. Керісінше, тиімді және икемді 
болу мақсатына жету үшін ұйымның әр бірлігінің жауапкершілігін белгілейді.

Ұлтаралық корпорация корпоративтік штаб-пәтерде ғылы.ми-зерттеу және 
қаржы операциялары сияқты белгілі басқару функцияларын және шешімдерді 
орталықтандыруды таңдауы мүмкін. Адам ресурстарын және маркетингті басқа- 
ру сияқты өзге басқару функциялары орталықтандырылмаған болуы мүмкін, бұл 
жергілікті еншілес фирмалардың менеджерлеріне өз бизнес қызметіндегі жергі- 
лікті мәдениетке және іскерлік ортаға қатысты жауапкершіліктерін реттеуге мүм- 
кіидік береді. Мысалы, Microsoft корпорациясы жаңа бағдарламалық өнімдерді 
АҚШ-та шығарады, ал оларды ілгерілету бойынша жауапкерпіілікті шетелдік 
еншілес компанияларға жүктейді. Көптеген ұлтаралық корпорациялар бір өнім 
желісі бойынша жауапкерінілікті -  бір елдегі, ал басқа онім желісі бойынша 
жауапкершілікті басқа елдегі бірліктеріне жүктейді. Ұлтаралық корпорациялар 
бір-біріне тәуелді операциялық желілерге қол жеткізу үшін әртүрлі еншілес ком- 
паниялар арасында интеграциялауға және координациялауға көп көңіл бөледі.

0 Менеджер
жаднамасы

□  Менеджерлер мультиұлттық бизнестің негізгі стратегиялық нусқаларын білуі керек.

□  Менеджерлер халықаралық стратегиялық жоспарлау, отандық стратегиялық 
жоспарлауға ұқсайтынын да, бірақ одан өзгеше екенін де ұмытпауы керек.

Түйін
1. Стратегияның қүрамдас бөліктерін, оның балама 

түрлерін, стратегия қалыптастыру және жүзеге 
асыру арасындағы айырмашылықтарды талқыла- 
ңыз.
• Стратегия -  үйымның мақсатқа жету жолында- 

ғы кешенді жоспары.

Тиімді стратегия үш ұйымдастырушылық мәсе- 
лені қарастырады: айрықша құзырет, салалар 
және ресурстар аясын кеңейту.
Ірі компаниялардың көпшілігі бизнес деңгейін- 
дегі де, корпоратив деңгейіндегі де стратегия- 
ларды ұстанады.
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• Стратегия қалыптастыру -  ұйымның стратегия- 
ларын құруға немесе анықтауға қатысатын про- 
цестер жиынтығы.

• Стратегияны жүзеге асыру- бұл стратегияны 
орындау процесі.

2. Стратегия қалыптастыруда SWOT (күшті түстар 
мен әлсіз түстар, мүмкіндіктер мен қауіптер) тал- 
дауын қалай қолдану керегін сипаттаңыз.
• SWOT-талдау үйымның күшті тұстарын, әлсіз 

түстарын, мүмкіндіктері мен қауіптерін қарас- 
тырады.

• SWOT-талдауды қолдану арқылы ұйым өзінің 
миссиясын қолдайтын стратегияларды таңдайды:

• мүмкіндіктері мен күшті түстарын пайдаланады;
• өз қауіптерін бейтараптандырады;
• әлсіз түстарын болдырмайды,
• Жалпы күштерді елемеуге болмайды.

3. Бизнес деңгейіндегі стратегияны қалыптастыратын 
әртүрлі балама тәсілдерді анықтап, сипаттаңыз.
• Бизнес деңгейіндегі стратегия -  белгілі бір са- 

лада немесе нарықта бизнес жүргізуге арналған 
үйымның жоспары.

• Портердің айтуынша, бизнес деңгейіндегі стра
тегия былайша жүзеге асырылады:
о жіктеу стратегиясы;
о шыгындар бойынша басымдық стратегиясы; 
о шоғырландыру стратегиясы;

• Майлс-Сноу деректері бойынша, үйымдар биз
нес деңгейіндегі торт стратегияның бірін таңдай 
алады:
о ізденуші; 
о қорғанушы; 
о талдаушы; 
о сезімтал.

• Бизнес деңгейіндегі стратегия өнімдердің өмір- 
лік циклі кезеңдерін де ескеруі мүмкін.

4. Бизнес деңгейіндегі стратегиялар қалай жүзеге 
асатынын сиііаттаңыз.
• Бизнес деңгейіндегі стратегияны жүзеге асыру 

маркетинг, сату, бухгалтерлік есеп, қаржы және 
өндіріс салаларына байланысты.

• Мәдениет те стратегияны жүзеге асыруға эсер 
етеді.

• Портердің жалпы стратегияларын жүзеге асыру, 
осы үйымдық салалардың әрқайсысында әртүр- 
лі қажеттіліктерді талап етеді.

• Майлс-Сноу стратегияларын іске асыру ұйым 
қүрылымы мен тәжірибесіне эсер етеді

5. Корпоратив деңгейде стратегия қалыптастырудағы 
эртүрлі балама тэсілдерді анықтаңыз жэне сипат- 
таңыз.
• Корпоратив деңгейдегі стратегия -  үйым бірне- 

ше үйымның қызметін басқару үшін пайдалана- 
тын жосгіар.

• Әртарагітанбағаи фирма дара өнім стратегиясын 
іске асырады.

• ¥йым қандай да бір түрде байлапысқан бизнес- 
тер жиынтыгын басқарғанда, эртараптану түрлі 
жіктеу стратегиясын қолданады.

• ¥йым бір-бірімен байланысты емес бизнес-топ- 
тарды басқарғанда, байланыссыз эртараптану 
стратегиясын қолданады.

6. Корпоратив деңгейдегі стратегиялар қалай жүзеге
асатынын сипаттацыз.
• Корпоратив деңгейде стратегияны іске асыру екі 

мэселені:
о көпсалалы ұйым қалай жұмыс істейтінін; 
о үйым әртараптанганнан кейін басқару тэсіл- 

дері қандай болатынын іпешеді.
• Бизнес оны үш жолмен жүзеге асырады: 

о жаңа өнімдер эзірлеу;
о жабдықтаушыларды (кері тік интеграция) 

немесе клиенттерді (тура тік интеграция) 
ауыстыру;

о бірігу жэне жұтылу.
• ¥йымдар портфельді басқару тэсілдерін қабыл- 

даған ұйым қүрылымы арқылы эртараптанды- 
руды басқарады.

• БКТ матрицасы нарықтық үлесі мен нарықтық 
өсу қарқынына қарай эртүрлі бизнес үйымда- 
рын иттер, сауын сиырлары, сүрақ белгілері не
месе жүлдыздар ретінде жіктейді.

• GE -  Мак-Кинзи матрицасы компанияныц биз
неса салалық тартымдылық пен бэсеке позиция- 
сына сэйкес жеңімпаздар, жеңілгеидер, сүрақ 
белгілері, орта бизнес иемесе пайда өндірушілер 
ретінде жіктейді.

7. Халықаралық жэне жаһандық стратегияны тал-
қылацыз.
• Отандық жэне халықаралық стратегияларды да-

мытуда көптеген ұқсастықтар бар болса да, ха- 
лықаралық фирмаларда отандық фирмалар қол 
жеткізе алмайтын бэсекелік артықпіылықтыц 
үш қосымша козі бар: "
о жаһандық тиімділік; 
о мультиұлттық икемділік; 
о дүниежүзілік оқыту.

• Халықаралық бизпеске қатысатын фирмалар 
эдетте төрт стратегиялық баламаның бірін қа- 
былдайды:
о бизнес жүргізу үлгісін қайталау стратегиясы; 
о көпүлтты стратегия; 
о жаһандық стратегия; 
о ұлтаралық стратегия.

• Осы стратегиялардыц эрқайсысыныц фирма- 
лардыц жергілікті жағдайларға жауап беруіне 
жэне жаһандық тиімділіктің пайдасына қол 
жеткізуге көмектесу мүмкіндіктері түрғысынан 
артықшылықтары мен кемшіліктері бар.

18-267
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Талқылауға арналған сұрақтар

Қайталау сүрақтары

1. SWOT-талдаудың төрт бөлігін анықтаңыз.

2. Айрықша құзырет, бәсекелік артықшылық және 
түрақты бәсекелік артықшылық арасындағы баіі- 
ланысты сиііаттаңыз.

Талдау сұрақтары

5. Ұйымиың мақсатты стратегияны қолдану процесіи 
сипаттаңыз. Ол процесс ұйым төтенше стратегияны 
жүзеге асыргандағы процестен қалай ерекшеленеді?

6. Фирма бизнес деңгейдегі және корпоратнв дең- 
гейдегі стратегияның қайсысын бірінші кезекте 
қүруы керек? Фирмапың бизнес және корноратив 
деңгейдегі стратегиялары арасындағы қатынасты 
сипаттаңыз.

7. Volkswagen 1970 жылы Қүрама ІПтаттарда өзінің 
Beetle маркалы автокөлігін сатуға шығарды. Beetle 
көлігіиіц алгашқы түрі арзаи материалдардаи жа-

Тапсырма сүрақтары

8. Шағып кәсіп иесі және менеджер екепіцізді елес- 
тетіңіз. Өз бизнесіңіздің стратегиясын жазыңыз. 
Үш негізгі стратегиялық компонентті қолданыңыз.

9. Меиеджермен сұхбаттасып, Портердің жалпы ст- 
ратегияларына, Майлс-Сноу типологиясына және 
әртараптану дәрежесіне сәйкес, үйымның бизнес 
және корпоратив деңгейдегі стратегияларын топ- 
тастырыңыз.

3. Портердің жалпы стратегияларын және Майлс- 
Сноу стратегияларын атаңыз және сипаттаңыз.

4. БКТ матрицасы үяшықтарының бизнес сипатта- 
малары қандай?

салған еді, енді тиімді жаппай өндіру технология- 
сын қолданған және бірнеше нүсқасын үсынды. 
Содан кейін 1990 жылдары, Volkswagen қосымтііа 
опциялары бар және ауқатты сатып алушыларға 
арналғап ерекше стильді жаңа Beetle автокөлігін 
үсынады. Volkswagen Beetle көлігінің алғашқы 
түрін шыгарғанда жіктеу, бағаны жалны басқару 
немесе шоғырландыру стратегияларының қайсы- 
сын ұстанды? Volkswagen жаңа Beetle көлігімен 
қандай стратегия үстанды? Жауаптарыңызды тү- 
сіндіріңіз.

10. Корпорацияның дара өнім стратегиясы, байла- 
нысты және байлаиыссыз әртараптану стратегия
сы үлгісін келтіріңіз. Стратегияға сүйеие отырып, 
әр фирмадан қандай деңгейдегі өнімділікті бол- 
жайтыныңызды сппаттаңыз? Болжамдарыңыз дәл 
екенін көру үшін фирманың табыстылығын тексе- 
ріңіз.

Тиімді шешім қабы лдау дағды лары н қалыптастыру

Жаттығуға шолу

ІПешім қабылдау дағдылары -  пробле.маларды және 
.мүмкіндіктерді дүрыс тану және анықтау, содаи кейін 
проблемаларды шешу немесе мүмкіндіктері бойын- 
ша капиталдандыру үшін тиісті әрекеттерді таңдауға 
мүмкіндік береді. Осы тарауда айтылғандай, көптеген 
үйымдар стратегия қалыптастыру процесініц бір бөлігі

Жаттығу алғышарты

SWOT -  кушті ту стар, әлсіз тустар, мумкіндік- 
тер мен ңауіппгер деген ағылшын тіліндегі сөздерден 
аббревиатура. SWOT идеясы -  жақсы стратегияның 
қауіптерін бейтараптандырып, әлсіз тұстарын болдыр- 
мау иемесе түзету кезінде үйымның .мүмкіндіктері .мен 
күшті түстарын пайдалану.

ретінде SWOT-талдауды пайдаланады. Осы жаттығу 
менеджерлерге сондай та.тідауды орындау үшін қажет 
ақпаратты алуға, соіідай-ақ ніеніім қабылдауда негіз 
ретінде қалай пайдалануға болатынын түсінуге комек- 
теседі.

Сізді электр қозғалтқыштарын, ажыратқыпітар 
және индустриялық мақсаттар үпіін электрон компо- 
иенттерді өндіретін орта бизнес компаииясы жү.мысқа 
қабылдады. Соңгы жылдары фирманың қаржылық 
көрсеткіштері бірте-бірте төмендеді, сіздің міндеті- 
ңіз -  компанияның табыстылығын арттыру.
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Бір кездері фирма табысты болған, өйткені жоғары 
сапалы өнімге сұраныс бар еді. Алайда соңғы жылдары 
басшылық нарықтағы жаңа бәсекелестер қойған баға- 
ға сай болу үшін шығындарды азайту амал-тәсілдерін

қолданды. Өкінішке қарай, стратегия күткен нәтиже 
бермеді, шығындарды азайту өнім сапасыиың төмен- 
деуіне әкеліп соқты. Сіз жаңа стратегия қажет екенін 
түсініп, SWOT- талдаудан бастау қажет деп шештіңіз.

Тапсырма

Жағдайға қарай, мынадай қадамдар жасаңыз:
1. Фирманың күшті түстары, әлсіз тұстары, мүмкін- 

діктері мен қауіптері туралы ақпарат жинау үшін 
пайдаланатын ресурстар тізімін жасаңыз.

2. Содан кейін өзіңізге сұрақ қойыңыз: Интернеттен 
қандай ақпарат табуға болады? Интернеттен қан- 
дай ақпаратты табу мүмкін емес?
{Ескерту: Интернетті пайдаланған кезде нақты 
веб-сайт немесе URL көрсетіңіз.)

3. Әрі қарай сенімді ақпарат жазылған әрбір ресурсты
бағалаңыз.

4. Соңында, өзіңізге сұрақ қойыңыз: қолыңыздағы 
ақпаратқа сүйене отырып, қандай шешім қабыл- 
дайсыз?

Тиімді ой тұж ы ры мдау дағды лары н қалыптастыру

Ж аттығуға шолу

Ой тұжырымдау дағдылары абстракт ойлауды та- 
лап етеді және фирманың стратегиясын баска- 
руга жауапты топ-менеджерлер үшін өте ма- 
ңызды. Стратегиялық басқару бәсекелі ортада 
мақсаттарға ұмтылу процесі болғандықтан, соғыс 
иемесе спортқа байланысты метафораларды қолдана- 
ды. Адамдардың ынтымақтастық -  бәсекеге қабілетті 
стратегия баламасы екенін ұмытып кетуінің бір себебі

Жаттығу алғышарты

Әрине, бәсекелік және ортақ стратегиялар ұйымдық 
тұрғыдан жүзеге асырғанда күрделі болуы мүмкін. Де- 
генмен қарапайым ойын арқылы мәселені жеңілдете 
аламыз. Осы ойында ойын теориясының негізгі көз- 
қарастарын айқындауда өте пайдалы болған класси- 
калық жағдай қарастырылған. «Түтқын дилеммасы» 
ойыиыпың сценарий!:

Билік органдары, ңылмыс жасаған екі цылмыскер- 
дің екеуін де соттауға дәлел жеткіліксіз деп ой- 
лайды. Сондьщтан олар екі цылмыскерді бөліп, әр 
тутцынмен келісім жасайды.
• Бір тұтқын екіншісін айыптаса, ал екінтпісі оны 

айыптаудан бас тартса, бірінші тұтқын босаты- 
лады, ал екіншісі 10 жылға бас бостандығынан 
айырылады.

• Екі түтқын да бір-бірін айыптаудан бас тартса, 
онда екеуі де алты айға бас бостандығынан айы
рылады.

• Екі тұтқын бір-бірін айыптаса, онда екеуі де 5 
жылға бас бостандығынан айырылады.

осы. Шынында да, ынтымақтастық көптеген елдерде 
көптеген жылдар бойы танымал бизнес-стратегия бо- 
лып келеді, сондай-ак стратегиялық одақтар мен вен- 
чурлер сияқты, ынтымақтасқан бала.маларды таңдау 
АҚШ-та дамып жатыр. Бұл жаттығудағы ойын бәсеке- 
лік стратегияға балама ретінде бірлескен стратегияның 
артықшылықтарын бейнелеуге арналған.

Т^тцындар екі щщаның біреуін тацдайды: турме- 
ге отыру немесе бостандыща шығу.

Үсталгандарға ең төменгі усьтыс утымды 
деп есептегенде, щйсысы үтымды иәтиже, яғни екі 
т^тцьтга да ең тиімді аәтиже боладыР

Ұсталғандардың екеуі үшін де үтымды нәтиже -  озара 
әрекеттесу және бір-бірін айыптамау: әрқайсысы .мүм- 
кін болған ец аз жазаны (алты ай) алады. Бірақ бір- 
бірін айыптау жағдайы көп ке.здеседі, сопдықтан екеуі 
де 5 жылга бас бостандыгынан айырылады.

Ойын теоретиктері «Тұтқын дилеммасы» сцена- 
рийін гипотезалық жағдай ретінде пайдаланады, онда 
адамдар бірлескен не.месе бәсекеге қабілетті әрекет жа- 
сау туралы шешім қабылдауға .міндетті. Шынайы өмір 
бізді екі жаққа да пайдалы бола алатын көптеген «бә- 
секеге қабілетті» жағдайлармен таныстырса да, адам
дар көбінесе бәсекеге үмтылады -  ұтымды нәтижеге 
қол жеткізе ал.майды. Сіз ойнайтын ойын -  осының 
бір көрінісі.
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Ж аттығу тапсырмасы

1. Бірнеше шағын топқа бөлініп, оқытушыдан алған 
нұсқауларға сәйкес ойнаңыз.

2. Топтың нәтижелерін аудиторияға көрсетіңіз.

3. Әр топ ұсынған нәтижелерді талдап, нәтижелер бо- 
йынша ой бөлісіңіз.

Ж еке дағды  қалыптастыруды бағалау
Тиімді стратегиялық менеджмент мықты ой тұжырым- 
дэу дағдыларын қажет етеді. Тиімді ой тұжырымдау 
дағдылары, өз кезегінде, проблемаларды шешу қабі- 
леттеріне сүйенеді. Осы жеке бағалау сіздің өзіңізге 
тән проблема шешу стиліңізге түсінік береді.

Төмендегі сұрақтардың әрқайсысы үшін әдетте сіз- 
дің проблемаларыңыз бен мінез-құлқыңызды сипат- 
тайтын жауапты таңдаңыз. Сұрақтарға дүрыс немесе 
бұрыс жауап жоқ. Әр сұрақтағы екі балама нұсқаның 
өзіңізге сәйкес келетінін белгілеңіз. Кейбір сұрақтар 
сізге бірдей ұнауы немесе ұнамауы мүмкін. Дегенмен 
дұрыс бола түра, күнделікті өмірде не істейтініңізге, не 
сезінгеніңізге қатысты сипаттама баламасын таңдау- 
ға тырысыңыз. Сіз жүптармен жұмыс істейсіз және 5 
ұпайды бөлісесіз. Үпайлар А және В әріптері комбина- 
циясының жұптары арасында бөлінуі мүмкін.

• Сізге А толық сәйкес, ал В сәйкес болмаса, онда 
А|В 
5|0

жауап парағына А = 5 және В = 0 деп жазыңыз. 
Сізге А әлдеқайда көбірек сәйкес және В бірша- 
ма қатысты болса, онда

А|В
4І1

жауап парағына А =4 және В = 1 деп жазыңыз.
• Сізге В-ға қарағанда А сәл көбірек сәйкес келе- 

тін болса, онда
А|В
3|2

жауап парағына А = 3 және В = 2 деп жазыңыз. 
Жоғарыдағы үш комбинацияның әрқайсысы ке- 
рі жағында болуы мүмкін. Мысалы,

А|В
2|3

Сізге А-ға қарағанда В әлдеқайда сәйкес болса, 
жауап парағына А = 2, В = 3 деп жазыңыз (және 
СОЛ сияқты А = 1, В = 4; немесе А = О жэне В = 5) 

Эр жүпқа берілген нөмірлер 5 ұпайға тең екеніне 
көз жеткізіңіз. Әр мәселені өз мінез-құлқыңызға кел- 
тіріңіз. Есіңізде болсын, дүрыс немесе бүрыс жауап 
жоқ. «Дұрыс» жауап беру әрекеті сіздің жауаптары- 
ңыздың мәнін бұрмалайды және түгендеу нәтижелерін 
жарамсыз етеді.

Сұрақтар Үпайлар Сұрақтар Үпайлар
1. Сіз - 5. Сіз ... көбірек көңіл бөлесіз

(А) прагматиксіз А В (А) тәртіпке бойсүнған адамга А В

2.

(В) идеалистсіз

Сіз көбінесе... эсер аласыз

(А) стандарттардан А В

(В) шығармашылық адамына

6. Өзгелерді айыптағанда, сіз көбінесе 
... назар аударасыз

—

(В) көңіл-күйден (А) ережеге А В
3. Сіз әр нәрсенің ... байланысты бо- 

луына назар аударасыз
(В) жағдайға

(A) жағдайға

(B) сіздің көңіл-күйіңізге 

... жаман

В

(А) тек пайдасы тиетін істермен 
айналысқан

А В

(В) күнде қайталанатын істермен 
айиалысқан

Сізді... көбінесе қызықтырады

(A) не болғаны

(B) неболатыны

Сіз ... жиі жүгінесіз

(A) парасатты ақылға

(B) жылы сезімдерге

В

В
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9. Сіз көбінесе - 15. Сізді көбінесе... қызықтырады

(A) қалыпты адамсыз А В (А) себептер А В

(В) шығармашылықадамысыз (В) салдар

10. Сіз көбіиесе... мінез-құлық көрсе- 
тесіз 16. ... болған жақсы

(А) адал (сенімді) А В (А) Әділ А В

(В) қисынды

11. Сіз көбінесе...

(A) әрекетке бейімсіз

(B) тоқырауға бейімсіз

12. Сіз көбінесе шешім қабылдарда ... 
құлақ саласыз

(A) ақылыңызға

(B) жүрегіңізге

13. Сіз көбінесе өз бойыңыздағы... 
мақтан тұтасыз

(A) шынайы көзқарасты

(B) шығармашылық қабілетті

14. Осы екеуінің қайсысы сізге тән -

(A) Сіз өз пікіріңізді дәлелдеуге 
бейімсіз

(B) Сіз басқалардың ойымен 
келісесіз

В

В

В

В

(В) Сезі.мтал

17. Сіз көбінесе уақытыңызды ... өткі- 
зесіз

(A) шыншыл ада.мдармен

(B) қиялшыл ада.мдармен

18. Сіз өзіңізді қалай сипаттар едіңіз -

(A) қатал адам

(B) жұмсақадам

19. Достарыңыз сізді... деп атайды

(A) жаңа идеялары сәтсіздікке 
ұшыраған адам

(B) шыншыл адам

20. ... көрсететін адам болған жақсы

В

В

А В

(А) Сезімдерін А В

(В )Ақылын

Жұмыс барысындағы менеджмент

XX ғасырдың таңғажайып стратегиясы

«Біз де бизнестегі адамдар сияқты, 
[қауіптерге және қиындықтарға] дайын 
болуға тиіспіз, олар күш-жігерін бос сөз 
бен бос әрекетке жұмсамайды».

-  НЕЛЬСОН МАНДЕЛА

Африка ұлттық конгресінің (А¥Қ) көшбасіііы- 
сы ретінде Нельсон Мандела Оңтүстік Африка- 
ның апартеид режимін құлату үшін күресетін 

ұйымның стратегиясын жоспарлауда маңызды рөл 
атқарды. Апартеид -  нәсілдік сегрегацияның жүйе- 
лі саясаты -  1948-1994 жылдар аралығында Оңтүс- 
тік Африкада заңнама, полиция және қарсылықты

күінтеп тоқтату арқылы жүзеге асырылды. Мандела 
ереуілдерге, бойкотқа және озге де қорлыққа, соныц 
ішіпде зорлық-зомбылыққа қарсы тұруға шақырган 
көшбасшылар арасында билік репрессиясыныц кү- 
шеюіне қарсы тұратын түлға болатын.

1964 жылы ө.мір бойы абақтыда отыру жазасына 
кесілгенін ескере отырын, Мапдела А¥Қ жүмысына 
үлес қосуда ұзақмерзімді стратегияны қабылдауға 
.мәжбүр болды. Бақыты.мызға қарай, ол апартеидтің 
жойылатынына еш күмәнданбады және ол жаңа үкі- 
меттің тізгінін қолга алып, режимін құлатқан үкімет- 
тің жаца жетістіктерге жетуін қамтамасыз етуге ба- 
ғытталган стратегияларды ойластыруды тоқтатпады.

Австралняның Стратегиялық даму орталығы- 
ның негізін қалаушы Норман Хорн (Norman Chorn)
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Манделаны (2013 жылы қайтыс болған) ұзақмерзімді 
ойлау мен икемді тактиканың қарым-қатынасын түсі- 
нетін стратегиялық тұлға ретінде бағалайды. «Уақыт 
өте келе көшбасшылар мүмкіндіктер мен қиындықтар 
циклдеріне түсіп кетеді, бірақ мақсаттың маңызы қан- 
шалықты жоғары болса, стратегияны түзету қажетті- 
гін түсіну оңайырақ болады. Бұл сіздің әр қадамыңыз- 
дың түпкі мақсатыңызға қалай жақындатылатынын 
түсінуге көмектеседі», -  дейді Хорн.

Мысалы, Манделаның зорлық-зомбылыққа қар- 
сы азаматтық қарсылықта тактика ретінде дамып келе 
жатқан ұстанымын қарастырайық. 1950 жылдардың 
басында А \  Қ көбінесе ереуілдер мен наразылықтардан 
тұратын зорлық-зомбылық бағдарламасын қолдады, бі- 
рақ 1953 жылы Мандела «бұл стратегия жұмыс істемей 
түф» деген қорытынды жасады. Сол жылдың қыркүйек 
айында ол «Бостандыққа апарар тар жол» («No Easy 
Walk to Freedom») деп аталатын сөзін сөйледі: «Қауіп- 
қатерлер мен қиындықтар бізді бұрын-соңды тоқтатқан 
емес. Біз енді қорықііаймыз. Біз де бизнестегі адамдар 
сияқты дайын болуға тиіспіз, олар күш-жігерін бос әң- 
гімеге және бос әрекетке жұмсамайды».

1961 жылы ол өзінің алғашқы миссияларын — 
мемлекеттік мекемелерге арналған бомба шабуылда- 
рын — сол жылдың желтоқсанында АҰҢ жерасты әс- 
кери қанатын құруға көмектесті. Мандела екі себептен 
зорлық-зомбылық тактикасын қабылдады. Бірінші- 
деи, ол бейбіт қарсылыққа қарсы үкіметтің күш қол- 
дануын күшейтетін жалғыз тиімді әрекет деп санады. 
Екіншіден, ол АҰҚ-тан тыс радикал жастардың қару- 
жарақ алуға дайын екеніне сенімді болды; егер АҮҢ 
оларға көшбасшы бола алмаса, онда ол апартеидтен 
кейінгі оңтүстік африкалық қоғамда көшбасшылыққа 
ұмтылған кез келген үміткерден бас тартар еді.

Мандела 1962 жылы тұтқынға алынып, 1964 жы
лы түрмеге қамалған болатын. 1985 жылы Пенсильва
ния университетінің Уортон бизнес мектебіндегі стра- 
тегиялық шешімдерді қабылдау бойынша профессоры 
Пол Шомаикер шамамен жиырма жылдық ауыр еңбек 
пен 3x3 метр түрме камерасында отырғаны Мандела- 
ның «ұлылығын мойындатқаи маңызды кезеңінін» 
бірі екені туралы ойын айтты. Сол жылдың тамыз 
айында Оңтүстік Африка Президент! П.Бота, Мандела 
зорлық-зомбылыққа қарсы тактикасынан бас тартқан 
жағдайда, оны түрмеден босататынын айтты. «Ол зор- 
лық-зомбылықтан бас тартсын», -  деді П Бота. Ман
дела: «...Мен халықтың туғаниан бастап бостандыққа 
ие болу құқығын сатуға дайын емеспін», — деп жауап 
берді. Үкіметтің еркіндікке шығару туралы ұсыны- 
сынан оас тартқан Мандела зорлық-зомбылықты 
ақтауды иегіздейтін ұзақмерзімді мақсаттарды ғана 
көздейтінін атап өтті. Ол Оңтүстік Африка қоғамын 
реформалаудың ұзақмерзімді мақсатын бәрінен де жо- 
ғары қойған көшбасшы ретінде танылды. «Мандела
ны ң тамаша хикаясы»:

басңа дакурескер көшбасшылар ушін ңунды сабаң. 
Ең алдымен, оның моральдың турғыдан ңарапа- 
йым көзцарасщ және маңызды стратегиялыц 
іиешімдердің дәйектілігіне эсер ету цабілеттін 
уацыт өте келе ... шын мдніпде, керемет нәти- 
жеге жеткізгені маңызды». (^Шомайкер)

Шомайкер Манделаның түрмеден шығудан бас 
Тарту туралы стратегиялық шешімі «ситуациялық 
ахуалды түсінгенін» көрсетті, атап айтқанда, саяси өз- 
герістің сөзсіз және жақын қалғанына сендірді. Міне, 
сол кезде Мандела дұрыс шешім қабылдады: сол жы
лы халықаралық саяси және экономикалық қысым 
арқасында П. Бота онжылдыққа созылған қақтығыс- 
ты шешуге дайын екенін білдірді. 1985-1989 жылдар 
аралығындағы кезеңде Мандела түрмеде отырып, үкі- 
мет және апартеидке қарсы ұйымдар арасындағы ке- 
ліссөздерге негіз болатын бірқатар құпия кездесулер 
өткізді. 1990 жылы П.Бота ізбасары Ф.Клерк АҮҚ-қа 
тыйым салынбайтын, 27 жыл түрмеден кейін Манде- 
ланың, сөзсіз, босатылатынын жариялады. АҮҚ және 
Оңтүстік Африка үкіметі өкілдері 1993 жылға дейін- 
гі уақытша конституцияны ратификациялады. АҮҚ 
барлық сайлауларға қатысуға .мүмкіндік алды және 
1994 жылдың 27 сәуірінде өткен алғашқы сайлауында 
62% дауыс жинады. Жаңадаи құрылған Үлттық бір- 
лестік үкіметі жанындағы Үлттық ассамблея Нельсон 
Манделаны президент етіп сайлады.

1993 жылдың .маусым айында таны.мал кара нәсіл- 
ДІ белсенді тү’лғаны ақ нәсілді экстремист өлтіргенде 
жүргізі.піп жатқан келіссөзді бұзуға талпыныс жа- 
салды. Крис Хани (АҮҚ қарулы қанатының бұрынғы 
басшысы) -  апартеидке қарсы қозғалыстың жас және 
радикал фракциясының харизмалы өкілі және АҮҚ 
пен үкімет арасындағы келіссөздердің маңызды ойын- 
шысы болатын. Ханиді өлтірген адам сотта оның өлі.мі 
келіссөздерді тоқтатып, Оңтүстік Африкада ақ нәсіл- 
ділер билік басында қалғанын және нәсілдік соғыстың 
басталауын қалағанын айтты. Оның бұл ойы түгел дер- 
лік жүзеге асты, себебі кек қайтару мақсатын желеу 
етіп, ел аумағында зорлық-зомбылық басталды.

Мандела жаңа конституция туралы келісімге ке- 
луді кейінге қалдыру .мүмкін бол.майтынын ескертіп, 
Шомайкерден басқа 61 р .маңызды стратегия.ііық ше- 
шім күтті. Өзінің беделіне қауіп төнгендіктен, ол теле- 
дидар арқылы халықты тыныштық сақтауға және ұлт- 
тық бірлікке шақырды. Осы процесс арқылы ол күшті 
көшбасшы ретінде өз имиджін иығайтып, ақ нәсілді 
Оңтүстік Африка тұргындарына АҮҚ басшылығы жа- 
ңа апартеидтен кейінгі үкіметті елді бірлікте ұстауға 
міндеттейтінін айтты.

Ресми хабарлама қауіпті шешім болды: Мандела 
зорлық-зомбылықты жоймаса, ол өзі де, оның ұйымы 
да 03 партизандарын басқара алмайтынын, бүкіл елге 
көшбасшылықты қамтамасыз ете алмайтынын көрсе-
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тер еді. Норман Хорн үшін Манделаның бұл шешімі 
«жүйенің мінез-құлқын қалыптастырды» -  ол адам- 
ның өмір сүруіне міндетті болатын «жүйе арқылы қа- 
лыптасқан» және өзгертуге деген қарсылық сияқты 
мінез-құлық бар екенін түсінді. Мысалы, Оңтүстік Аф- 
риканың ақ нәсілді азаматтарыда «айрықша құ^<,ықта-

рынан аиырылу қаупі», ал қара нәсілді азаматтарына 
«құқықтарынан ұзақ уақыт бойы және жүйелі түрде 
бас тартуы» кедергі болатын. Әдеттегідей Хорн Ман- 
делаиың «жүйе мён қүрылымдар арқылы жағдайды 
ніешу басшы үніін маңызды өзгерістер жасауға тыры- 
сатын жақсы нәтижелерді үсына алатынын» түсінеді.

Кейс бойынша сұрақтар

1. Африкалық Ұлттық Конгресс (АҰҚ) сияқты үйым-
ның стратегияларын бизнес-үйыммен салыстыру- 
ға бола ма? Бұл сұраққа жауап беру үшін «Стра- 
тегиялық менеджмент табигаты» және «Стратегия 
құруда SWOT-талдауды қолдану» атты тарау сек- 
цияларына назар аударыңыз.

2. Норман Хорн: «Әрқашан үзақмерзімді мақсатқа 
ұмтылыңдар», -  деп кеңес береді.

[Нельсон Мандела] кез келген ңиындъщтар мен 
кедергілерде өзінің көзцарастарын саңтап ңалады 
ждне бәрін баңылап отырды. Ол жағдайдың өзгер- 
гені сііяцты, өз көзщрастарын өзгерту керектігін 
мойындады, бірац ол ешщшан өзінщ мацсатта- 
рына күмднданган емес. Стратегиялыц көшбас- 
іаылыц -  мацсатыңыздың үзаңмерзімді және ау- 
ңымды көзцарастары болуын талап етеді. Бүл 
өзіціз үстанатын нацты тактнкада икемді бо- 
луьщыз керек дегенді білдіреді. ... Сіздің щбылдай- 
тын барлың шешімдерщіз соцғы мацсатңа цалай 
жацындай алатыньщызга кепіл бола алады.

Алды.мен, Нельсон Манделаның үзақ.мерзі.мді мақсаты 
қандай екепін өз сөзіңізбен түсіндіріңіз. Содан кейін 
оның стратегиялық шешімдерінің біреуі не.месе екеуі 
сол ұзақмерзімді мақсатқа тікелей бағытталғанын тү- 
сіндіріңіз (мүмкіндігінше дәлірек).
Қысқамерзімді тактиканы қолдану арқылы ол (немесе 
сіз) әр жағдай туындауы қатерінің алдын алу үніін не 
істеді?

3. Пол Шо.майкердің айтуынша:

«Нельсон Манделаның болаіиаң стратегііялыц 
көшбасшылар, ңоғамдьщ күштер, щстерлі щтды- 
льщт.ар және шешімдер ңабылдаудыц негізгі мер- 
зімдері, саяси, цүңыцтың және экономикалың са- 
лалар бойыниіа үсыныстары ел айта журетіндей 
аса бағалы ой-түжырымдарына айналуы мүмкін».

Үлкен үйымның қазіргі бас днректоріэі осыдан қан- 
дай сабақ алады? Бүл сүрақтың жауабына жақындау 
үшін, алдымен, бас директор тап болған жағдайды -  
Маиделаның басынан өткен қиындықтарға ұқсас сце- 
нарнйді елестетіңіз. Содан кейін Мандела тәжірибесі- 
нен алынған сабақтарды қалай қолдануға болатыны 
туралы бірқатар ұсыныстар (мүмкіндігінніе иақты) 
беріңіз.

4. Бүрынғы апартеидке қарсы көшбасшы Мандела- 
ның қозгалысты қарулы қарсылыққа ұласуына 
қарсы бол.мағаныи есіне алады. «Ол ұлы көшбас- 
шы болғандықтан, қозғалыстың азаматтық көтері- 
ліс болғанын және негізінен зорлықсыз күрес еке- 
нін мойындады. Үлы кошбасшы бұл қозғалысты 
қалай басқару керектігін біледі».

Нельсон Манделаның үзақ.мерзі.мді .мақсаты қандай 
екенін 03 сөзіңізбеи түсіндіріңіз. Нельсон Мандела 
үзақмерзімді .мақсаттарына жетуі үшін, АҮҚ-ның 
әлеуметтік және саяси ортадагы зорлық-зомбылыққа 
түнкілікті қарсы түрудагы ерекшеліктер қандай?
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ЕСКЕРІҢІЗдшш

1. Бірнеше аиықтама:
Маркетингтік стратегия: сатылымды ұлғайту- 
дың және тұрақты бәсекелік артықшылықтары- 
на қол жеткізудің кешенді жоспары 
Маркетингтік жоспар: нарықтық қажеттілік- 
терді қанағаттандыру және маркетингтік мақ- 
саттарға қол жеткізу жоспары 
Тактикалық маркөтингтік жоспар: ағымдағы 
жылы жасалатын нақты іс-әрөкөттөрді сипат- 
тайтын маркетиштік жоспар 

Техникалық тұрғыдан алғанда, осы үш санаттың қай- 
сысы жоғарыда сипатталған THG жәнө THG: Catching 
Fire науқандарыи жақсы сипаттайды? Үсынылған 
кейсті егжей-тегжейлі қарап шығып, сұрақтың бірін- 
ші бөлігіне жауап беруде сіз Lionsgate мақсаттарын 
таңдап алған екі санат бойынша не айтар едіңіз?
2. Lionsgate -  канадалық-америкалық кинематогра

фия және тарату компаниясы. Солтүстік Америка- 
ныңіріжәнееңтабысты«мини-ірі» кинокомпания- 
сы -  бұл америкалық және канадалық кассалық 
кірістердің іііамамен 90%-ына иелік ететін әртүрлі 
медиа конгломераттар сияқты үлкен емес. Ол дәс- 
түрлі шетелдік және тәуелсіз фильмдерге назар ау- 
дарғанымен, The Hunger Games сняқты бірнеше 
коммерциялық табысты фильмдер түсірді.

Lionsgate компаииясының уйымдъщ кушті тустарын 
THG кейсін негізге ала отырып сипаттаңыз. Кейбір

айқын артықшылықтардан бөлек, қандай да бір ерек- 
ше құзыретті талап ете ала ма? THG кейсіне негізде- 
ліп, Lionsgate компаниясының корпоратив децгейдегі 
стратегиялары туралы не айтуға болады? Мысалы, 
ол дара, өнім спгратегиясын қалай жүзеге асырады? 
Байланысты әртараптандыру туралы не айтасыз?
3. The Hunger Games and The Hunger Games: 

Catching Fire сайттарынан (www.thehungergames. 
co.uk/ және www.catchingfiremovie.com/) бас- 
қа Lionsgate маркетологтары Facebook, Twitter, 
YouTube және Instagram сияқты әлеуметтік ме
диа арналарды пайдаланды. Бұл арналардың әр- 
қайсысының айрықша ерекшеліктері қандай? 
Lionsgate маркетологтары өздерінің қолжетімді 
арналарының әрт\флі ерекше.тііктеріне байланыс
ты науқанның әртүр.яі аспектілерін қалай жүзеге 
асырды?

4. Өзіңіз туралы не айтасыз? Әлеуметтік медиа әдет- 
теріңіз және артықшылықтарыңыз қандай? Ңан- 
дай желілерді қолданасыз және оларды не үшін 
қолданасыз? Сіз өзіңізді «арнайы мақсаты бар 
қонақ» немесе «әлеуметтік қонақ» деп санайсыз 
ба? «Фанатсыз» ба? Өз пікіріңізді білдіруге, көңіл 
аударуға, контекст таңдауға немесе «кім екеніңіз- 
ді» анықтауға әлеуметтік медиа «күш береді» деп 
ойлайсыз ба?
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БАСҚАРУДАҒЫ ШЕШІМ ҚАБЫЛДАУ 
ЖӘНЕ МӘСЕЛЕЛЕРДІ ШЕШУ

Тарауі
тағылымы

Тарауды оқыған соң:

1) шешім қабылдауға анықтама беріп, 
шешім түрлері мен олардың қабылда- 
ну талаптарын талқылауды;

2) шешім қабылдаудағы утымды көзқа- 
растарды, соның ішінде утымды шешім 
қабылдау кезеңдерін анықтауды;

3) шешім қабылдаудың мінез-қулық 
аспектілеріне сипаттама беруді;

4) топтық және командалық шешім 
қабылдауды, оған қоса топтық және 
командалық шешім қабылдаудың 
артықшылықтары мен кемшіліктерін, 
оларды утымдырақ басқару әдістерін 
талқылауды үйренесіз.
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«Біздің шынайы басқара алатынымыз - 
процесс және содан туындайтын шешім 
қабылдау барысы ғана».

-  СИГ МЕЖДАЛ, HOUSTON ASTROS ШЕШІМДЕР 
БӨЛІМІНІҢ ДИРЕКТОРЫ

1989 жылы ғажайып бейсболдың интернетке дейін- 
гі кезеңінде, Солтүаік-Батыс университетінің MBA 
талапкері Джеф Люхнау бастауыш Ротиссери лигасы- 
ның комиссары болатын. Ол аптасына бір марте USA 
Today арқылы алынған командалардың статистика- 
лык мәліметтерін команда иегерлеріне факспен жө- 
нелтіп отыратын. Оның өзі де команда иесі еді, өзінің 
берген сұхбатына сәйкес Жоғары лиганың ойыншы- 
ларын дұрыс таңдау жолында қиялындағы тізімге қол 
жеткізіп, үлкен жетістіктерге жетті: «Он жылда төрт 
марте лигада жеңіске жеттім, -  деп малімдейді 
Люхнау. -  Ұлттық лигада ар ойыншымен ойын 
алдында жұдырықтүйістіріп отырсаң, сен оларды 
жақсырақ біле түсесің».’

2013 жылы алемдік серия басталғанда, Люхнау 
топтардың скаут бөлімінің басшысы ретінде, Ұлт-

тық лига өкілдерінің St.Louis Cardinals тізіміндегі 25 
адамнан 1 б адамның деректерін енгізгені ешкімге 
оғаш көрінген жоқ. Дегенмен муны тосын арекет 
ретінде де қабылдауға болады. Себебі Пенсильвания 
университетінен экономика мен инженериядан кос 
дареже алған Люхнау Солтүстіктік-Батыс Келогг ме
неджмент мектебінен MBA жасаған, бірак бейсбол- 
шы болған емес. Сонымен катар алемдегі көшбасшы 
консалтинг компанияларының бірі -  McKensey and 
Со. фирмасында кеңесші ретінде де кызмет аткар- 
ған. Люхнаудың маманданған саласы -  іскерлік 
шешімдерді кабылдау үшін алдыңғы катарлы сарап- 
тамаларды колдану. Баскаша айтканда, ол аукымды 
акпарат көзін жинап, оларды тиісінше пайдалы іске 
асырды.

Осы дағдылары оны өзінің киялындағы бейсбол 
лигасынан Жоғары бейсбол лигасына акелді. Оның 
алғашкы кызметі Cardinals командасымен байланыс- 
ты болды, команда иегері кіші Билл ДеВитт Люхнау- 
ды 2003 жылы ойыншыларды бағалайтын тиімді 
жүйе жасау үшін кызметке кабылдады.

Люхнау уғына білген сынак мынадай болатын: 
«скаутинг пен ойыншыларды дамыту арасындағы 
байланысты орнату жане Жоғары лига ойыншыла-

Houston Astros өз алгорит- 
міне негізделген басқару 
жүйесін скауттар мен 
жаттықтырушылар жинай- 
тын сандық ақпаратпен 
жуптайды. Бұл комбинация 
келешек ойын маусымда- 
рындағы жеңіске негіз 
қалайды.
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рын үнемі дайындап отыратын тұрақтылыққа к,ол 
жеткізу». Оның алғашқы әрекеттерінің бірі -  бейсбол 
эксперттері мен басшылары қол жеткізе алатын жаңа 
ауқымды ақпарат көздерін жинақтайтын жүйені іске 
к,осу үшін НАСА-ның жетекші инженерлерінің бірі Сиг 
Междалды қызметке алуы. Люхнаудың айтуынша: 
«Мундай дағдылар осыдан 10-15 жыл бұрын мүл- ’ 
де бағаланбайтын немесе шынайы бағаланбайтын, 
себебі ол кезде шешім қабылдау кезеңін жеңілдететін 
ақпарат көзіне қол жеткізу мүмкін емес еді».

Бул дереккөз тиімдірек қана емес, тиімдіректен де 
жоғары. Оған дәлел ретінде Люхнау: «Бүл кез келген 
адам баласы үшін ауыр жүктеме», -  деген. Апайда ол 
басқа да пікір білдіреді; «Адамдар -  ойын сызбасын 
к,ұратындар да, ойыншыларға жәрдемдесетіндер де, 
қызметтен босағандар да және қызметтен бас тар- 
татындар да -  процестің сынақ кезеңдерінде шешім 
қабылдауы тиіс». НАСА-да адам интуициясының 
болжам жасаудағы шегін анықтау бағытында зерттеу 
жүргізген Междал бейсболдағы шешім қабылдау- 
шылар «әртүрлі, өзара байланысу деңгейіндегі түрлі 
ауқымды дереккөздермен» жұмыс істеуі тиіс дейді. 
Техникалықтұрғыдан айтсақ, Междалдыңтүсінді- 
руінше, бұл оныңжауапкершілігіндегі шаруа: «Белгілі 
бір шешімге қатысты өзгермелілікті түсінуге әкелетін 
атрибуттарды анықтау... Шешім қабылдайтын түлға- 
ларға көмектесу үшін талдау негізінде шешім құру -  
меніңжұмысым».

2006 жылы Cardinals Люхнауды скаутинг және 
ойыншыларды дамыту бөлімінің вице-президенттігіне 
ұсынған кезде ол команданың әуесқойлық жобасын 
бақылайтын, осы кезеңде бейсбол командасының 
қайсысы болса да жетекшілікке ешбір ойыншыны 
таһщаған жоқ. 2009 жылы Люхнау бейсболға сырт- 
тан келген тұлға бола тура, Houston Astros-тың бас 
менеджер! ретінде қызметке алынды. Ол шуғыл түрде 
Междалды «Шешімдер бөлімінің директоры» қызме- 
тіне тағайындады. Жаңа иегер Джим Крейн логистика 
бизнесінде үлкен жетістіктерге қол жеткізіп, ендігі 
кезекте өз жетіаігін үздік ақпарат көзіне бағыттады. 
Оның айтуынша: «Қолыңызда жақсырақ ақпарат 
болса, бәсекелестеріңізді жерге қаратып кете аласыз». 
Оның қалауы Astros командасын Cardinals-қа айнал- 
дыру болды, әрі ол бақытына орай, бул тапсырмаға 
өзінің сарқылмайтын сабырын да ала келді. Люхнау 
мен Междал сандарға алғаш көз салғанда-ақ, алдын- 
да турған стратегияны бірден білді: компанияны қайта 
қуру барысында оны күйретіп алмау үшін сақтық пен 
шапшаі-щық танытуы тиісболды, яғни Крейн бірнеше 
жылға бейсболдағы жеңілістер мен қаражат шығыны- 
на көнуі тиіседі.

Люхнау басшылық еткен алғашқы екі жылы Astros 
106 ойында жеңіске жетсе, 218 ойында жеңілді. Олар 
жалпы есепте 3,3 миллион жанкүйер тартты. 2007 
жылы да дөл осындай көрсеткішке қол жеткен, алай- 
да жергілікті телеарналардағы рейтинг 0.0 болды. 
Барлық көмек төменгі лигадағы командалардан келсе 
керек: 2010 жылы Baseball America бейсболдағы ең 
төмен көрсеткіш деп көрсетті. Алайда Люхнау узақ- 
мерзімді болашақты ойлаған еді, оның пайымдауын- 
ша: «2017 жылда турсаңыз, 2012 жылы сіздің 98 
немесе 107 ойында жеңілгеніңіз маңызды емес. 2017 
жылғы чемпионатта жеңіске жетуге қаншалықты жа- 
қын екеніңізге алаі-щаңыз».

2 0 1 2 Ж Ы Л Ы  Astros -  1 0 7 ,  ал 2 0 1 3  жылы 1 1 1  

ойында жеңілсе, 2 0 1 4  жылы 9 2  жеңіліспен өз көрсет- 
кіштерін жақсарта түсті. Ойын көрермендерінің саны 
арта бастап, одан да маңыздысы -  ESPN рейтинг! 
бойынша Houston бейсболдағы үздік деп танылды. 
Cardinalds-тың эталоны сияқты, Houston да лиганың 
ішіндегі турақты ортанарықтық қарсыласын қалып- 
тастыруға тырысты. Ап 2 0 1 4  жылы өз стратегиясының 
жемісін көре бастады, Кіші лигадағы аса дарынды 
команда ретінде Жоғары лига командалары арасында 
ауызға ілінді. Междалдың мойындауынша, әлбетте, 
Astros-тың алгоритмге бейімделген менеджмент тобы 
өздері бақыламайтын нәтижелерге кепілдік бере ал- 
майды. Оның айтуынша, олардың бақылай алатыны 
«процесс және содан туындайтын шешім қабылдау 
ғана... Біздің барлық ынта-жігеріміз процеске бағыт- 
талған. Бейсболда ешбір кепілдік жоқ, бірақ білуіміз- 
ше, бізде жақсы процесс болса, уақыт өте келе жақсы 
көрсеткіштерге қол жеткіземіз».

Процесс дегеніміз не? Люхнаудыңтүсіндіруін- 
ше, ол -  «барлық шешімдеріміздің негізі және біздің 
скауттан алатын есептеріміз». Осыдан соң барлық 
есептер командалардың меншік жүйелеріне тіркеліп, 
«Жерүсті бақылауы» деген атауға ие болады да, өткен 
жылдардағы скаут есептерімен салыстырылады. Ақ- 
параттың кейбір түрлері өте «күрделі» -  доп берушінің 
шапшаңуруы қандай жылдамдықта болды, бірінші 
базаға ойыншы қаншалықты тез жете алады; «же- 
ңіл» түрлері -  ойыншының жумыс этикасы қандай, 
ойыншыныңжарақат алуы қаншалықты ықтимал? 
Алгоритмге бейімделген жүйе әр ақпарат бөлшегін 
бірыңғай тілге аударып, 1990 жылдардың ортасына 
дейін жинақталған ақпарат қорына қарсы регрессия- 
ны қолданады. Жас доп берушінің ойын қағидасы 
есептерде келтірілген модельге сәйкес келмесе, жүйе 
Люхнау мен Междалға уқсас сипаттағы өзге доп 
берушілердің жарақат алу жиілігін көрсетеді. Жас доп 
берушінің допты уру қуаты өзге жылдардағы онымен
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жасты ойыншының көрсеткіштеріне сәикес келсе, 
онда жүйе ойыншыны дамыту бағытын анықтайды. 
Соңғы нәтиже -  сандық болжам, сұрақтың жауапты 
топпен салыстырғанда бір ойыншы қанша жүгіргені 
үшін команда оған қанша төлейтіні туралы сандық 
тұрғыдан беріледі.

Astros скауттарының көбі -  узақ уақыт бойы 
бейсбол ойнаған азаматтар, олар жүйе қызметімен 
үйлесімді қызмет етуде. Ардагер скауттардың бірінің 
айтуынша: «Олар бізден саберметрикс болуымызды 
өтінген жоқ. Олардың бізден сурайтыны -  үнемі жа- 
сайтын қызметіміз».

Люхнау кеңсесінің талдауға негізделген тәсілінің 
ерекшелігі -  сандық және сапалық ақпараттың синте- 
зінде. Люхнаудың бір-ақ сұрағы бар: «Сізге ең тиімді 
шешімді қабылдауға мүмкіндік беретін күрделі және 
жеңіл ақпаратты қалай біріктіресіз және ең жақсы ше- 
шім жасау үшін қай жолды таңдайсыз? Біздің мақса- 
тымыздың мәні осында». Басқаша айтқанда, сұрақтың 
мәні -  сіз шешім қабылдауды қаншалықты сенімді 
жасайсыз -  және оның жауабы -  бурынғы блэкджек- 
дилер Сиг Междал үшін болса да -  бейсбол ойын- 
шысының орнында туру немесе соққы беруге шешім 
қабылдауының өлшемін жасау.

Қай салада -  банк ісі, котерме сауда, өндіріс, тасымал, денсаулық сақтау неме
се кәсіби спорт -  болмасын, менеджерлердің барлығы ресурстарды бөліп тарату, 
мақсаттарды айқындау, таңдау жасау мен стратегияларды анықтауға қатысты 
шешім қабылдауы тиіс. Үйымдық тиімділіктің негізгі құрамдас бөлігі -  әлбетте, 
тиімді шешім қабылдау, тиімсіз шешімдер қашан және қалай жасалғанын дереу 
анықтай білу және шұғыл түрде қателердің алдын алу.^ Біз мұны менеджердің 
негізгі қызметі -  жоспарлау негізінде талқылаймыз. Алайда шешім қабылдау -  
ұйымдастыру, жетекіпілік ету мен бақылаудың бір бөлігі бола отырып, көп жағ- 
дайда жоспарлау қызметімен тығыз байланысты екенін ескерген жөн.

Талқылауды шепіім қабылдаудың сипатын анықтаудан бастап, шешім қабыл- 
даудың ең тиімді көзқарастарын сипаттай отырып, оның мінез-құлық аспектіле- 
ріне тоқталамыз, топтық және командалық шешім қабылдауды талқылаумен қо- 
рытындылаймыз.

Шешім қабылдау табиғаты
Disney менеджерлері Marvel Comics-ті 4,3 млрд долларға сатып алу туралы шешім 
қабылдады. Дәл сол кезде Брайан қаласындағы (Техас штаты) Ford компаниясы- 
ның дилерлік қызметініц бас менеджер! жер- 
гілікті жасөспірілМ футбол командасына 250 
мың доллар салып, демеуші болу туралы ше- 
шім қабылдады. Бұл мысалдардың әрқайсысы 
піепіімге эсер етеді, бірақ шешімдер әртүрлі.
Шешім қабылдауды түсінудегі алғаіпқы қадам 
ретінде шешім қабылдау ұгымына, шешімнің 
түрлері мен қабылдану шарттарына анықтама 
беруіміз керек.^

Шешім қабылдаудың анықтамасы

Шешім қабылдау арнайы бір әрекетке немесе 
жалпы процеске байланысты болуы мүмкін. 
ІІҒеііі ім қабылдау -  негізінен балама мүмкін- 
діктер арасынан үздік біреуін таңдау әрекеті. 
Бірақ шешім қабылдау процесі -  бұдан да ке- 
ңірек ұғым.

Шешім қабылдау -  балама 
мүмкіндіктер арасынан үздік 
біреуін таңдау әрекеті

Marvel Comics-ті 4,3 млрд долларға сатып алу туралы шешім кабыл- 
данғанға дейін Disney көп ақпарат жинап, зерттеген.
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«Көп адам әрекетсіздікті ең қауіпсіз 
жолдардың бірі деп есептейді. Ал кейде 
әрекет -  ең консерватив және қауіпсіз 
жол. Шын мәнінде, еш әрекет етпеу -  ең 
қауіпті шешім».

-  ФРЕДЕРИК СМИТ, FEDEX КОМПАНИЯСЫНЫҢ 
БАС АТҚАРУШЫ ДИРЕКТОРЫ^

Мысалы, шешім қабылдау қадамдарының бірі -  
іііешім қабылдаушы тұлға шешім қажет екенін ұғы- 
нуы және шешім қабылдамастан бұрын оған ұсыны- 
латын баламалар жиынтығымен таныс болуы керек. 
Ал ііісчпім қабылдау ііроцесі шешім қабылдау жағ- 
дайының сигіатын анықтау мен сипаттауды, балама- 
ларды анықтауды, «үздік» баламаны тандауды және 
оны тәжірибеге енгізуді қамтнды.'*

«Үздік» сөзі ең тиімді шешім дегенді білдіреді. 
Тиімді шешім қабылдау шешім қабылдаушыдан ше- 
шімге эсер ететін жағдайларды толық түсінуді талап 

етеді. Көп адам тиімді шешім деп бірнеше әрекет жиынтығын -  пайданы, саты- 
лымды, қызметкерлерді, әлеуметтік жағдай мен жарнама үлесін қарастырады. 
Кей жағдайда тиімді шешім қабылдау қаржылай шығындар және қызметкерлер 
саиын қысқартуға байланысты болуы мүмкін. Ал тағы бір жағдайда тиімді шешім 
қабылдау бизнес жүргізудің ең тиімді әдісін, қызметкерлерді қысқарту мен стра- 
тегиялық әріптестермен байланысты үзуді де қамтуы ықтимал.

Менеджерлер мүмкіндіктер мен қауіптер туралы да шешім қабылдайды. Мы
салы, шығындарды 10% азайту туралы шешім қабылдау келесі мәселені -  сол ше- 
шімді қажет ететін аса қолайсыз жағдайды тудырады. Бірақ шешімдер мүмкіндік- 
терді пайдалану кезінде де аса қажет. Фирма үшін болжамның пайдадан жоғары 
болуын ұғыну, мысалы, кейінғі шешімнің қабылдануын талаіі етеді. Үлесқорлар- 
дың жарналық табысын арттыру үшін қосымша қор қаражатын пайдалану қажет 
пе, әлде ағымдық операцияларды қайта инвестициялау қажет пе немесе жаңа на- 
рыққа ену керек ііе?

Әрине, менеджердің өзі қабылдаған ніешімі тиімді болғанын ұғынуы ұзақ уа- 
қытқа созылуы ықтимал. Мысалы, 2009 жылы АҚШ үкімет басшылары бірнеше 
миллиардты күйреғен қаржылық институттар мен өзғе де бизнес салаларына ин
вестициялау туралы шешім қабылдады. Экономистер немесе өзге мамандар бөлін- 
ген қаражаттың тиімді жүмсалғанын немесе АҚШ үкіметі күйреғен қаржы инсти- 
туттарына көмек беруден неліктен бас тартқанын түсіну үшін арада бірнеше жыл 
немесе онжылдықтар өтуі ықтимал.

Шешім қабылдау процесі -
шешім қабылдау сәтінің 
табиғатын анықтау және 
сипаттау, баламаларды 
анықтау, «үздік» баламаны 
таңдау және оны іске енгізу

Бағдарланған шешімдер -
салыаырмалы түрде 
құрылымдалған немесе 
кейбір жиілікте қайталанатын 
(немесе екеуін де 
қамтитын) шешімдер

Бағдарланбаған шешім-
дер құрылымданған 
және бағдарланған 
шешіммен салыстырғанда 
өте сирек кездеседі

Шешім түрлері

Менеджерлердіңтүрлі шешім қабылдауына тура келеді. Алайда шешімдердің көп- 
теген түрі бағдарланған және бағдарланбаған болып екі санатқа топтастырылады.® 
Бағдарланған іііеіііімдер -  салыстырмалы түрде қүрылымдалған немесе кейбір 
жиілікте қайталанатын (немесе екеуін де қамтитын) шешімдер. Starbucks кофе 
дәндерінің жаңа жеткізілімдерін, шыныаяқтарды, майлықтарды сатып алу үшін 
жәие Starbucks қызметкерлеріне кофе қайнатудың жаңа рәсімдерін үйрету үшін 
бағдарланған піешімдер қабылдайды. Дәл осылай, Брайан қаласындағы Ford 
дилері жерғілікті жасөспірімдер футбол командасына жыл сайын демеуші болу- 
ға шешім қабылдады. Футбол командасының президент! қоңырау шалған кезде, 
олар алда қандай қадамдар ліасайтынын жақсы білді. Негізгі басқару жүйелері, 
процедуралар мен стандарт ұйымдық транзакцияларға байланысты шешімдердің 
көбі -  осылардың баламасы.^

Багдарлапбагаи іііеіііімдер, керісінше, қүрылымданған және бағдарланған 
шешіммен салыстырғанда өте сирек кездеседі. Disney-дің Ріхаг-ды сатып алу ту
ралы шешімі бағдарланбаған болатын. Мұндай піешімдермен бетпе-бет келген 
менеджерлер әр шешімді ерекше, ауқымды уақыт, күш-қуат пен қор жұмсай оты- 
рып, жағдайды жан-жақты зерттей отырып қабылдауы тиіс. Интуиция мен тәжі- 
рибе -  бағдарланбаған іпешімдердегі ец басты факторлар. Бас менеджерлердің 
стратегия мен үйымның ерекшеліктерін қолдана отырып жасаған шешімдерінің
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көпшілігі (бірігу, жұтылу, біріктіру) -  бағ- 
дарланбаған шешімдер. Сонымен бірге жаңа 
нысандар, жаңа өнімдер, еңбек шарттары мен 
құқықтық мәселелерге қатысты шешімдер 
де -  бағдарланбаған.

Шешім қабылдау шарттары

Шешімнің бірнеше түрі болатыны сияқты, ше- 
шім қабылдаудыЕі; да бірнеше шарты болады. 
Кейде менеджерлер шешімнің айналасындағы 
барлық шарттарды өте жақсы ұғына білсе, кей 
жағдайда олар кейбір шарттар туралы мүлдем 
хабарсыз. Негізінен, 8.1-сызбада көрсетілген- 
дей, шешім қабылдаушы үшін туындайтын 
салдар -  анықтық, қауіп пен белгісіздік шарт
тары.® Брайан қаласындағы (Техас штаты) Ford компаниясының дилерлік қыз- 

метінің бас менеджер! жергілікті жасөспірім футбол командасына 250 мың 
доллар көлемінде демеуші болу туралы шешімі -  бағдарланған шешім 
болды. Ол жыл сайын осы көлемдегі қаражатты жұмсап отырады.Анықтық шегінде шешім қабылдау. Шешім 

қабылдаушының әр шешімге байланысты ше- 
шімдердің баламалары мен шарттарыи білу
жағдайы сеиімділік күйі деп аталады. Мысалы, Singapore Airline компаниясы- 
ның менеджерлері бес жаңа реактив лайнер сатып алу туралы шешім қабылдай- 
ды. Келесі шеші.\і үшақты кімнен сатып алуға байланысты. Себебі әлемде реактив 
лайнер жасайтын екі компания ғана бар: Boeing және Airbus. Singapore Airline 
екі сатушының да талаптарымен түбегейлі таныс. Әр сатушы өз сапасын дәлелдеп 
үлгерген және тауардың сапасына кепілдік беріп, жеткізу уақытын да орнықты 
орындайды. Бала.ма шарттарды бі.тіетіи Airline екі тарапты да бағалайды. Бұл жер- 
де жағымсыз шешім қабьшдау ықтималдығы мен мүмкіндігі өте томен.

Алайда компаниялардың кейбір шешімдері сенімділік күйінде жаса.лады. Қа- 
зіргі бизнестің түрақсыздығы мен әмбебаптығына байланысты мұндай жағдайлар

8.1-СЫЗБА. ШЕШІМ ҚАБЫЛДАУ ШАРТТАРЫ

Қазір уйымдағы басты шешімдер белгісіздік жағдайында қабылданады. Шешім қабылдайтын менед
жерлер қалыптасқан жағдай туралы мейлінше жан-жақты хабардар болып, шешімді логикалық және 
рационал турғыдан қабылдауы тиіс.

Анықтық

Шешім қабыл- 
даушы бетпе-бет 
келетін шарт
тар...

I I. - И I

Белгісіздіктің деңгейі және дурыс шешім қабылдау мүмкіндігі 

Төмен Орта Ж оғары

Сенімділік күйі -  шешім 
қабылдаушының әр 
шешімге байланысты 
шешімдердің баламалары 
мен шарттарын білу жағдайы
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Singapore Airline реактив лайнерді қай компаниядан сатып алу туралы 
шешімді анықтық жағдайында жасады. Лайнер шығаратын екі-ақ өндіруші: 
Boeing пен Airbus болғандықтан, бұл Singapore Airline-нің жағымсыз шешім 
қабылдау ықтималдығын төмендетті.

Тәуекел деңгейі -  әр
баламаның, оның ықтимал 
шығындары мен қунының 
қолжетімдігін біле отырып, 
орындалу мүмкіндігін бағалау

Белгісіздік жағдайы -  шешім 
қабылдаушы ие болуы тиіс әр 
шарттың нәтижесін, оларға 
байланысты тәуекелдерді, 
барлық баламаларын 
білмейтін жағдай

«Дәл қазіргідей маман болып 
қалыптасуыма шыдамдылық пен асығыс, 
шалағай шешімге бармау қабілетім ықпал 
еткенін сеніммен айта аламын».

-  РОБЕРТ ИГЕР, DISNEY АТҚАРУШЫ ДИРЕКТОРЫ’°

сирек кездеседі. Тіпті біз қарастырған, лайнер 
сатып алу туралы шешімнің сенімділік деңгейі 
анық көрінгенімен, анық емес тұстары да кез- 
десуі мүмкін. Әуе кемелерін жасаушы компа- 
ниялар лайнерлерді жеткізу мерзімдерін дәл 
көрсетпегенімен, оны сатып алу келісімшар- 
тында ескеруі қажет. Демек, әр баламаны қа- 
растыра келе, лайнер сатып алу туралы шешім 
тек жартылай сенімділікті қамтамасыз етуі 
мүмкін.

Тәуекелге байланысты шешім қабылдау.
Ең көп қолданылатын шепіім қабылдау тү- 
рі. Тәуекел деңгейінде шешім қабылдауда әр 
баламаның, олардың ықтимал шығындары 
мен құнының қолжетімдігі анықтала отырып, 
олардың орындалу мүмкіндігі бағаланады.*  ̂
Мысалы, компанияға еңбек шартын жасайтын 
келіссөз жүргізуші кәсіподақ ұйымының «соң- 
ғы» ұсынысын дәл жүмысшылар ереуілінің 
алдында қабылдайды. Келіссоз жүргізушінің 
алдында екі таңдау бар: ұсынысты қабылдау 

немесе бас тарту. Ереуіл жетекшілері тек қорқытып отырған болса, қауіп туын- 
дайды. Компанияның келіссөз жүргізушісі ұсынысты қабылдаса, еңбек ереуілі- 
нің алдын алу мүмкіндігі бар, бірақ оның салдарынан еңбек шарты салыстырмалы 
түрде қымбатқа түсуі мүмкін. Үсыныстан бас тартса және ереуіл жетекшілері тек 
қорқытып отырған болса — онда мейлінпіе тиімді еңбек шартына қол жеткізуге бо- 
лады. Бірақ олай болмай шықса, ереуілдің өршіп кету қаупін тудыруы ықтимал.

Өзінің көрген тәжірибесіне, шынайы ақпарат көзіне, өзгелердің кеңесіне және 
өзінің бағалауына сүйене отырып, келіссөз жүргізуші мынадай қорытындыға ке- 
луі мүмкін: ереуіл жетекшілерінің тек қорқытып отыру ықтималдығы 75% болса, 
25% жағдайда ереуіл қаупі арта түсуі мүмкін. Disney екі балама (шарт талаптарын 
қабылдау немесе бас тарту) және әрқайсысының ықтимал салдары туралы есепті 
піепіім қабылдайды. Тәуекелге байланысты піепіім қабылдауда менеджерлер әр 
баламаға байланысты барлық мүмкіндіктерді толық бағалай алуы тиіс. Мысалы, 
ереуіл жетекшілері өз талаптары қанағаттанбағандықтан ереуілді бастаса, компа- 
нияның келіссөз жүргізупіісі олардың ереуілге шығу мүмкіндіктерін жоққа піы- 
ғарып, талаптарынан бас тартады да, нәтижесінде келіссоз жүргізушінің бұл эре- 
кет! компаиияны үлкен шығынға ұрындырады.

8.1-сызбада көрсетілгендей, тәуекелге байланысты шеіпім қабылдау көп жағ- 
дайда белгісіздікпен және нәтижесінде жағымсыз піеніім қабылдауга байланыс
ты. Мысалы, Ford компаниясы өзініңең табысты және ең танымал Ғ-150 колігінің 
дизайнын қайта жасау туралы піешім қабылдайды. Жаңа дизайнның басты ерек- 
іпелігі. модельдің шойыннан жасалған болат төсемшесін алюминийден жасалған 
төсемшемен алмастыру болды. Фирманыц бастапқы ойынша, алюминий төсемше 
болатқа қарағанда көліктің жүрісін жеңілдете түседі. Бұл түстағы тәуекел: сатып

алушылар жаңа көліктің алюминий төсемшесін ба- 
ғаламаса және жаңа дизайпын үнатпаса, онда Ford 
компаниясы оз көліктеріне бұдан асқан зардап келті- 
ре алмайды және ец табысты көлік беделін жоғалтып
алуы мүмкш.

Белгісіздік жағдайында шешім қабылдау. Қазіргі 
компаниялардағы шешімдердің басым көпшілігі бел- 
гісіздік жағдаиыііда қабылданады. Шешім қабыл-
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даушы шешімнің баламаларын да, олардың 
салдарын және оларға байланысты тәуекел 
деңгейін де білмейді. Бұған себеп -  заманауи 
компаниялардың әмбебаптығы, жылдам да- 
муы мен қызмет көрсету ортасы. Бүгінгі қар- 
қынды бәсеке кезеңіндегі интернеттің кең 
қолданылуы компаниялардың табыс деңгейі 
мен көптеген менеджерлердің белгісіздік жағ- 
дайында шешім қабылдау мүмкіндігін артты- 
рып жіберді.

Бұл жағдайларда тиімді шешім қабылдау 
үшін менеджерлер тақырыпқа қатысты ау- 
қымды ақпаратты игеріп, жағдайды логика- 
лык және рационал тұрғыдан да нақты қарас- 
тыруы тиіс. Интуиция, бағалау мен тәжірибе 
белгісіздік жағдайында шешім қабылдауда 
үнемі маңызды рөл атқарады.

Сонымен белгісіздік -  менеджерлер үшін 
тіпті айқын емес және қатеге жол беретін анық 
шарттардың бірі.“ Лорен Бреннан Онейл -
әуежайларда орналасқан жылдам қызмет көрсететін «10 минуттық маникюр» 
компаниясының негізін салушы және атқарушы директоры. Компания 2006 жы- 
лы құрылғаннан бері аз уақытта жетістікке жетіп, жылдам өсу қарқынын көрсет- 
ті. Алайда 2009 жылғы экономикалық құлдырау Онейлдің өз идеясын қайта қа- 
рауын және белгісіз қырлары көп, болашақ нарықта қалуы үшін батыл шешімдер 
қабылдауын талап етті. Компания өзінің жаңа ашылған бөлімшелерініңтабыс пен 
шығын деңгейін бақылауға уақыт жоғалтпай, табыс әкелетін орындарды сақтап, 
шығын әкелетін орындарын жабудан бастады. Осының нәтижесінде ол өзінің биз
нес жоспарын қайта қарап, дәстүрлі емес орындар іздеп, қызметкерлердің санын 
қысқартып, өнім санын азайтып, табыстың екінші көзі ретінде өнімдерін онлайн 
сатуды да бастады.

Барлық жаңа 2015 Ford Ғ-150 көліктерінде әдеттегі болаттың орнына алю
миний пайдаланылды. Шешім тәуекел деңгейі бойынша қабылданды.

□  Менеджерлер өздерінің күнделікті шешімдерін бағдарлауды және олар қай кезде 
бағдарлауға келмейтінін білуі тиіс.

□  Шешімнің қандай шарттар аясында жасалғанын терең түсіну керек.
0Менеджер

жаднамасы

Шешім қабылдаудағы рационал көзқарас
Шешім қабылдаушылардың көбі өзін рационал шешім қабылдаушылар қатары- 
нанбыз деп біледі. Әлбетте, көптеген мамандар менеджерлердіц ніешім қабыл- 
дауда мейлінше рационал болу қажеттігіне байланысты түрлі пікірлер айтады.*^ 
Бүл бөлімде шегаім қабылдаудағы негізгі және рационал көзқарастарды қарас- 
тырамыз.

Шешім қабылдаудың классикалық моделі

ІІІеіііі.м қабылдаудыц классіікалык, моделі -  .менеджер
лер қалай піешім қабылдауы қажет екенін нұсқайтын 
көзқарас ұстанымы. Бұл менеджерлер рационал әрі қи- 
сынды әрекет етіп, компания мүддесі үшін ец үздік ше- 
шім қабылдауы тиіс деген үстаным. 8.2-сызбада шешім

Шешім қабылдаудың 
классикалық моделі
-  менеджерлерге олар 
қалай шешім қабылдауы 
қажет екенін нусқайтын 
көзқарас ұстанымы

«Шешім қабылдай білу -  ең қиын, 
сондықтан да баға жетпес қабілет».

-  НАПОЛЕОН БОНАПАРТ'"

19-267
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8.2-СЫЗБА. ШЕШІМ ҚАБЫЛДАУДЫҢ КЛАССИКАЛЫҚ МОДЕЛІ

Шешім қабылдаудың классикалык, моделі менеджерлер қисынды және рационал ойлайды деп қарастырады да, олар қалай шешім қабыл- 
дау керек екенін сипаттайды.

Шешім қабылдау керек 
болғанда менеджерлер 
мына әрекеттерді орындауы 
тиіс:

толық және шынайы 
ақпаратқа қол жеткізу; 
белгісіздіктерді жою; 
барлығын қисынды 
және рационал турғыдан 
бағалау

... компанияның мүддесі 
үшін іа і еңтиімді шешімге 
келу

қабылдаудың классикалық модөлі сипатталған. Бұл модөльдің басты тұжырымда- 
ры мынадай:
1. Шешім қабылдаушылардың қолында шешімнің жағдайы мен олардың ықти- 

мал мүмкіндіктері туралы толық шынайы ақпарат бар.
2. Анықтық жағдайында шөші.м қабылдау ушін олар барлық бөлгісіздіктөрді 

жоя алады.
3. Қисынды және рационал тұрғыдан шешім қабылдау үшін олар барлық аспек- 

тілерді бағалайды.
Кейінірек көретініміздей, бұл шарттар сирек кездеседі, тіпті кездеспеуі де 
мүмкін.

Рационал шешім 
қабылдаудағы қадамдар -
шешім жағдайын тану және 
анықтама беру; тиімді 
баламаларды анықтау; 
тиімділік, к,анағаттану және 
салдар тұрғысынан барлық 
баламаларды бағалау; ең 
үздік баламаны анык,тау; 
таңдалған баламаларды 
қолдану; таңдалған 
баламалар нәтижесін 
бағалау және қадағалау

Рационал шешім қабылдаудағы қадамдар

Қисынды және рационал тұрғыдан дұрыс шешім қабылдау үшін, барлық шешім 
қабылдаушы менеджерлер раңноііал іпеіііім ңабылдаудагы ңа;щ.мдарды ұстануға 
тиіс. Рационал шешім қабылдаудағы қада.мдар 8.1-кестеде көрсетілген. Бұл қа- 
дамдар шешім қабылдаушының назарын тек деректер мен қисынға бүрып, тиімсіз 
болжамдар мен адасуға бой алдырмауға септігін тигізеді.

Шешім жағдайын тану және анықтама беру. Рационал шешім қабылдаудағы 
бірінші қадам -  шешімнің қажеттігін анықтау, бұл -  процесті бастау үшін басты 
ынталандырушы құрал болуы ықтимал. Көптеген шешімдер мен мәселелер жағ- 
дайында мотивация тосыннан пайда болуы мүмкін. Өндіріс құралдарының жұ- 
мысынан ақау шықса, менеджерлер оны жөндеу немесе алмастыру туралы шешім 
қабылдауы тиіс. 3-тарауда айтылғандай, ауқымды дағдарыс жағдайында менед
жер мұндай мәселелерді лезде шешуге мәжбүр болады. Жағымсыз қаржылық жағ- 
дай шығындардың артуына байланысты бюджетті қайта қарастыруды қажет етуі 
мүмкін.

Мәселені тануға тән белгі — .мәселенің не екенін толық анықтап алу. Менед
жерлер мәселені толық түсінуді, олардың себептерін және өзге факторлармен 
байланысын жетік білуді дамытуы тиіс. Бұл толық сараптама .мен мәселені терец 
түсіну арқылы келеді. Халықаралық әуе тасымалында жиі кездесетін жағдай- 
ларды қарастырыңыз. Бизнеспен, білім алу меп туриз.мге қатысты халықаралық 
әуе қатынастарының көбеюіне байланысты әлемдік тасымалдаушылар Singapore 
Airlines, KLM, JAL, British Airways, American Airlines және өзгелері халықара- 
лық тасымалдағы өз мүмкіндіктерін арттыруға мәжбүр. Көптеген ірі халықаралық 
әуежайлардың қолданыстағы ұшып-қону кестесіне бірненіе жаңа рейс қосү едәуір 
қиындық тудырады. Оның қисынды баламасы -  қолданыстагы рейстердің өткізу 
қабілетін арттыру. Осылайша, әлемдегі ірі коммерциялық әуе кемелерін өндіру- 
ші Boeing пен Airbus маңызды мүмкіндіктерді біліп, жаһандық өткізу қабілетін 
арттыру қажеттігін ескере отырып, өз шешімдерін соған байланысты анықтады.^^
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8.1-КЕСТЕ. ПОРТЕРДІҢЖАЛПЫ СТРАТЕГИЯСЫ

Классикалық шешім қабылдау моделі сирек кездесетініне қарамааан, менеджерлер шешімдерін әлі де рационал турғыдан қабылдай 
алады. Рационал шешім қабылдаудағы қадамдармен жүре отырып, менеджерлер қалыптаск,ан жағдай мен мәселе туралы толык, және 
шынайы ақпаратқа ие екеніне сенімді болуы тиіс.

Қадам

1. Шешім жағдайын тану мен 
анықтама беру.

2. Баламаларды анықтау.

3. Баламаларды бағалау.

4. Ең үздік баламаны таңдау.

5. Таңдалған баламаны тәжірибеге 
енгізу.

б. Таңдалған баламалардың нәти- 
желерін бағалау және к,адағалау.

Сипаттама

Кейбір ынталандыру шешімнің қабылдануы 
тиіс екендігін анык,тайды.

Анық және ерекше баламалар да қажетті. Не- 
гізінен, шешім маңызды болған сайын, бірнеше 
балама пайда болуы тиіс.

Әр балама олардыңтиімділігін, қанағаттану 
деңгейі мен салдарын анықтау үшін бағалана- 
ды.

Барлық жағдайлық факторларды қарастыру 
және менеджердің жағдайына ең тиімді таңдау 
жасау.

Таңдалған баламалар компанияның тәжіри- 
бесіне енгізіледі.

Баламаның 4 қадамда таңдалып, 5 қадамда 
тәжірибеге енгізілгенін менеджер дәлелдеуі 
тиіс.

Мысал

Зауыт менеджер! қызметкерлердің айналымы 
5%-ға артқанын аңғарады.

Зауыт менеджер! жалақыны арттыруы, үсте- 
меак,ыны арттыруы және жүмысқа қабылдау 
тәрт!б!н өзгертуі мүмк!н.

Үстемеақыларды арттыру ти!мд! болмауы мүм- 
к!н. Жалақыны арттыру мен жумысқа қабылдау 
тәрт!б!н өзгерту барлық шарттарды қанағаттан- 
дыруы ықтимал.

Жұмысқа қабылдау тәртіб!н өзгерту қосымша 
уақытты талап етуі ықтимал, сәйкеанше жа- 
лақы да артады.

Зауыт менеджер! корпорацияның атқарушы 
директорларының рұқсатын қажететуі мүмк!н. 
Адами ресурстар бөл!м! жалақының жаңа 
қурылымын енпзуі мүмкін.

Зауыт менеджер!нің 6 айдан соң аңғаратыны -  
к,ызметкерлерд!ң айналымы өз!н!ң бастапк,ы 
деңгей!не дей!н төмендеген.

Баламаларды анықтау. Шешім жағдайы 
анықталгаииан кейінгі екінші қадам -  тиімді 
әрекеттің балама бағыттарын анықтау. Стан
дарт баламалар мен шығармашылық және 
инновациялық баламаларды дамытудың пай- 
дасы зор.’*̂ Тұтас алғанда, шешім неғұрлым 
маңызды деп есептелсе, балама нұсқаларды 
дамытуга согұрлым көп көңіл бөлінеді.'' Ше- 
шім мультимиллион-долларлық орын ауысты- 
руды көздесе, онда уақыт пен сараптаманың 
көп бөлігі ең жақсы орындарды анықтауға 
бағытталады. JetBlue комгіаниясы 2009 жылы 
өзіиің корпорациялық кеңселері үшін жаңа 
орын іздейтінін жариялады. Бір жылы Орлан- 
дога қоныс аудару ушін орын іздестіру жәпе 
талдаудан кейін, авиакомпания өзінің Куинс- 
тегі штаб-пәтерін, Нью-Йорк қаласында орна- 
ластыруға шешім қабылдады.** Мәселе компа- 
нияның софтбол командасының формасының 
түсін таңдауда болса, оған уақыт пен тәжірибе 
аз жұмсалар еді.

Менеджерлер креатив шешімдерге ұмты- 
луға тиіс болса да, түрлі шектеулер баламалар-
ға кедергі болатынын мойындауы керек. Жалпы піектеулерге заңдық шектеулер, 
моральдық-этикалық нормалар, билік шектеулері және менеджердің билігі мен 
өкілеттіктері, қолжетімді технология, экономикалық найымдаулар және бейресми 
әлеуметтік нормалар сынды факторлар кіреді. Boeing пен Airbus халықаралық әуе 
жолдарын өткізу қабілетін арттырудың шешуші үш түрлі балама жолын анықта- 
ды: жаңа ірі үшақтарды өз бетімен дамыту, бірлескен кәсіпорында бірлескеп жаңа

Бул адам толып кеткен өуежайдың ушу терминалы халықаралық рейспен 
ұшушы клиенттер санын көрсетед!. Сұранысты қанағаттандыру үш!н ком- 
мерциялық үшақтар, шынында да, жеткіл!кс!з. Boe!ng және A!rbus компа- 
ниялары өс!п келе жатқан сұранысты қанағаттандыру үш!н жаңа өн!мдер- 
мен жұмыс істеуд! жалғастыруда.
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бірыңгай ұшақ құрастыру немесе сату көлемін 
көбейту үшін өздерінде бар ірі ұшақтарды өз- 
гертіп дамыту.

Баламаларды бағалау. Шешім қабылдау 
процесіндегі үшінші қадам -  балама нұсқа- 
лардың әрқайсысын бағалау. 8.3-сызба әртүрлі 
баламаларды бағалау үшін қолдануға болатын 
шөшім тізбөгін ұсынады. Сызбада әр балама 
оның мумкіндіктеріне, щнағаттандырылуы- 
на және салдарына байланысты бағаланады. 
Алғашқы сұрақ -  балама жолдың орындалу 
ықтималдығы бар-жоғын бағалау. Бұл балама 
практикалық тұрғыда орындалуы мүмкін бе? 
Шағын фирма үшін үлкен қаржылай шығын- 
ды қажет ететін баламаны қарастыру орынсыз 
болар. Басқа баламалардың орындалуы заң- 
дық кедергілерге байланысты мүмкін болмауы 
ықтимал. Адами, материалдық және ақпарат- 
тық ресурстар шектеулі болғандықтан, басқа 
баламалар да қолдануға келмейді.

 ̂ Балама мүмкіндігі тексеруден өткеннен ке-
И1НГ1, келесі қадам -  жағдайды қаншалықты қанағаттандыратынын тексеру үшін 
зерттеу керек. Мысалы, өндіріс қуатын екі есе арттыру жолдарын іздейтін менед
жер бастапқыда зауыты бар басқа компаниядан зауыт сатып алуды қарастыруы 
мүмкін. ІІеғұрлым егжей-тегжейлі талдау жаңа зауыттың өндірістік қуатын 35%- 
ға ғана арттыратынын көрсетсе, онда бұл балама лайық емес, сөйтіп, балама орын
далуы мүмкін және лайық болғанның өзінде, оның ықтимал салдарын әлі талқылу 
керек. Қандай да бір балама ұйымның басқа бөліктеріне қаншалықты эсер етеді? 
Мұндай әсермен қандай қаржылай және қаржылай емес шығындар байланысты 
болады? Мысалы, бағаны түсіру арқылы сатуды арттыру жоспары ақша ағынын 
бұзуы мүмкін, сонымен қоса жаңа жарнама бағдарламасын талап етеді және сауда

2009 жылы JetBlue компаниясы корпорациялық кеңсесін көшіретінін 
мәлімдеді. Нью-Йорктағы кеңселерінің барлығына балама орындар 
анықталғаннан кейін, оларды ауыаырмауға, керісінше, бастапқы орнында 
қалуға шешім қабылдады

8.3-СЫЗБА, ШЕШІМ ҚАБЫЛДАУ ПРОЦЕСІНДЕ БАЛАМАЛАРДЫ БАҒАЛАУ

Менеджерлер барлық баламаларды муқият бағалай білуі керек, соңында бул баламаны таңдау сәттілігін арттырады. Баламанын mvmkIh- 
ДІГІН, қанағаттандыру қабілетін және оның салдарын бағалай алмаудан қате шешім қабылдануы мүмкін.

Иә Балама жол 
қанағаттанарлык, па? —  Иә Балама жолдың сал

дарына дайынбыз ба?

]
(Жоқ

-  Иә Тағы қарастырып 
көріңіз.

Қабылданбайды Қабылданбайды Қабылданбайды
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өкілдерінің мінез-құлқын өзгертеді, себебі ол басқа комиссиялық құрылымды қа- 
жет етеді. Одан кейін менеджер «баға белгілерін» әр баламаның салдарына қоюы 
керек. Оның салдары бүкіл жүйе үшін тым қымбат болса, тіпті орындалуы мүмкін 
және лайық балама да жойылуы керек. Boeing-747 ең үлкен ұшақ болғандықтан 
және ең үлкен болып қала беретіндіктен, Airbus өзінің қолданыстағы үшақтарын 
жай ғана кеңейтуге тырысса, өзіне залал әкелетінін сезді. Сонымен қатар Boeing 
компаниясы Airbus-пен бірлескен кәсіпорын ретінде тәуекелді бөліскен жағдайда 
да, жаңа және өте үлкен ұшақ құрастыруда пайда болатын үлкен қатерлерге қатты 
алаңдады.

Баламаны таңдау. Көптеген баламалар техникалық, қанағаттандыру және қол 
жеткізу мүмкін нәтижелерді тестілеуден өткізбесе де, екі немесе одан да көп бала
ма қалуы мүмкін. Олардың ең жақсысын таңдау -  шешім қабылдаудың маңызды 
бөлігі. Бір тәсіл ретінде баламаны лайықты және зардаптары қолайлы баламалар 
комбинациясымен араластырып таңдауға болады, Көп жағдай объектив, матема- 
тикалық талдауларға қайшы келмесе де, менеджер балама таңдау үшін субъектив 
есептеулерді жиі жасай алады.

Оңтайландыру да -  жиі қолданылатын мақсаттардың бірі. Шешімі болған- 
дықтан, кез келген ықтимал балама барлық тиісті мақсаттарды барынша арттыр- 
мауы мүмкін. Мысалы, Kansas City Royals менеджері алдағы бейсбол маусымы 
үшін жаңа 1 аутфилдерді таңдау керек. Биллдің соққысы 350-ге тең, бірақ оған 
ұшып келе жатқан доптарды ұстау қиынға соғады; Джоның соққысы бар болғаны 
175-ке тең, бірақ алаңда керемет шабуылдайды. Ал Сэмнің соққысы -  290, бірақ 
алаңда орташа ойынша. Менеджер Сэмді таңдайды, себебі соққысы мен аландағы 
ойын балансы оңтайлы түрде тең. Шешім қабылдаушылар көптеген қолайлы өз- 
герістерді табуы мүмкін екеніи есте үстауы керек. Бір ғана баламаны таңдап, қал- 
ғандарын қабылдамау қажетсіз болуы мүмкін. Мысалы, Royals менеджер! Сэм эр 
ойынды бастайды деп шешуі мүмкін, Билл -  қысқа шабуылшы, ал Джо қорғаушы 
ретінде қосалқы қүрамда сақталады. Көп спортшыны жалдау туралы шешімдерде 
үміткерлер бағалаудан кейін қалған рейтинг тізімінде түрады. Ү.міткер үсыныс- 
ты қабылдамаса, ол авто.матты түрде тізімдегі екінші кандидатқа, ал қажет болған 
жағдайда қалған үміткерлерге таратылуы мүмкін. Алдыңғы айтылған себептерге 
байланысты Airbus Boeing компаниясына бірлескен кәсіпорын құруды ұсынды. 
Сонымен қатар Boeing өзінің әлеуетін арттыру үшін ең жақсы іс-қимыл жоспары 
ретінде өздерінде бар Boeing-747 ұшағын өзгертуге, ал Airbus ұшаққа жаңа реак
тив қозғалтқышты әзірлеу және өндіруге шешім қабылдады. Алайда Boeing ком
паниясы Boeing-747 ұшағын модификациялаумен қоса, Boeing-747 немесе жаңа 
ұсынылған Airbus ұшағы сияқты үлкен болмаса да, балама ретінде үсынылатын 
жаңа үшақ дайындауға шешім қабылдады.

Таңдалған баламаны енгізу. Балама нүсқаны таңдағаннан кейін, .менеджер 
оны қолданысқа енгізуі керек. Кейбір шешім қабылдау жағдайында баламаны 
іске асыру өте жеңіл болса, кейде өте қиыпға соғады. Сатып алу оңай болған кез- 
де, мысалы, сатып алу, адам ресурстары практикасы және таратуды қоса алғанда, 
.менеджерлер жаңа бизнестің барлық іс-әрекетін үйымның түрақты қалыптасқан 
күрылымдық жүйесіне біріктіру әдістерін шешуі керек. Мысалы, Halliburton 2015 
жылы Baker Hughes-ті сатып алу туралы шешім қабылдаған кезде, менеджерлер 
екі фирманы біріктіруге кем дегенде бір жыл қажет деп бағалады. 6-тарауда тал- 
қыланған операциялық жоспарлар баламаларды іске асыруда пайдалы.

Менеджерлер шешім қабылдағанда адамдардың қарсылығына назар ауда- 
руға міндетті. Мүндай қарсылық себептеріне -  сенімсіздік, қолайсыздық жә- 
не белгісіздіктен қорқу сияқты дүниелер жатады. Дж.К. Пенни штаб-пәтерін 
Нью-Йорктен Техасқа көшіру туралы шешім қабылдағанда, көп қызметкер кө- 
шіп-қонғаннан гөрі жүмыстан шығып кеткен дұрыс деп шешкен. Менеджерлер 
шешімдерді іске асырудың әртүрлі кезендерінде болуы ықти.мал қарсылықтарды
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болжауға тиіс. (Өзгерістерге қарсылық білдіру 12-тарауда баяндалғаи). Менед- 
жерлер тіпті барлық баламалар мүмкіндігінше нақты бағаланған және әр балама- 
ның зардаптары өлшенген болса да, күтпеген салдардың ықпалы әлі де бар еке- 
Н1Н моиындауы керек. Кез келген фактор -  күтпеген шығындар -  қолданыстағы 
ұиымдастырушылық кіші жүйелерге қарағанда аз-кем болмауы немесе ақшалай 
қаражаттардың қозғалысы немесе операциялық шығыстар бойынша күтпеген 
әсерлер шешімді іске асыру басталғаннан кейін пайда болуы мүмкін Boeing өз 
инженерлеріне Boeing-747 ұшағының корпусын 416 жолаушыдан 520 жолаушы- 
ға оО фут қосу арқылы кеңейтуге мүмкіндік берді. Компания сондай-ақ халық- 
аралық сапарларға арналған Boeing-787 Dreamliner жаңа ұшағын құрастыруды 
бастады. Сонымен қатар Airbus инженерлері жаңа жылжымалы акустикалық 
А880 ұшағьін жасап шығарды. А380 үш кабина конфигурациясының сыйым- 
дылығы -  525 жолаушы. Авиакомпания А380 конфигурациясымен тек эконом- 
класс ұшақтарын жабдықтаса, үшаққа 853 жолаушыпы орналастыруға мүмкіндік 
ар (бірақ ешқандай авиакомпания мұндай конфигурацияға тапсырыс бермеген). 

Airbus-тың қүны 15 млрд доллардан асады.

Жоғарыда көрсетілген нәтижелерді бағалау. Шешім қабылдау процесінің сон- 
ғы қадамы -  менеджерлер өз шешімдерінің тиімділігіне баға беруді талап етеді, 
яғни олар таңдалған балама өзінің бастапқы мақсатына қызмет ететініне көз жет- 
кізуі керек. Енгізілген балама жұмыс істемесе, менеджер бірнеше жолмен басқа- 
ша жауап бере алады. Бұрын анықталған тағы бір балама (мысалы, екінші немесе 
үшінші таңдау) қабылдануы мүмкін немесе менеджер бұл жағдайдың басталу про- 
цесі дұрыс емес екенін түсіиііі, процесті қайта бастауы мүмкін. Ақырында, менед
жер түпнұсқа балама шындыққа сәйкес келетінін, бірақ әлі жұмыс істеуге уақыт 
болмағанын немесе басқа жолмен жүзеге асырылуы тиіс екенін шешуі мүмкін

Шешімнің нәтижелілігін бағалау сәтсіз болса, оның айтарлықтай теріс салда- 
ры болуы мүмкін. Бірде Пентагон 8 млрд долларға жуық қаражат және сегіз жыл 
жүмсан, «Сержант Иорк» аталатын ұшақтарға қарсы қолданатын қару-жарағын 
дамытты. Басынан бастап сынақтар қару-жарақ жүйесіндегі күрделі проблема-
ларды анықтады, бірақ ол соңғы сатыға жеткенде, толық тиімсіздігі анықталған 
кезде жоба жойылды.

Бүпнде Boeing пен Airbus өз шешімдерінің салдары туралы әлі де біледі. 
irbus А380 коммерциялық қызметке орналастырылды, бірақ көптеген механи- 

калық проблемалары бар екені тез арада анықталды. Сонымен қатар Airbus сияқ- 
ты әлемдік дағдарыстың салдарынан осы проблемаларды түзетіп, Qantas Airways 
пен Emirates Airlines сынды халықаралық авиакомпаниялар жаңа ұшаққа тап- 

Қалдырды немесе алып тастады. Airbus-тің пайымдауынша, 
А380 ұшағының 420-сын сатқаннан кейін ғана пайда таба бастайды. Осы уақыт- 
қа дейін мұнда 135 қызметкер жұмыс істеді, ал дәл осы уақытта 324-ке көбейді. 
Ұшақтың сатылымы кемінде 2020 жылға дейін 420 ұшаққа дейін жетпеуі мүмкіи 
деген оолжамдар бар.^  ̂Сонымен қатар Boeing-787 уінагының орнынан көтерілуі 
ауырлау болды. Алғашқы тапсырыстарды жеткізу бірнеше рет кеііііктірілді және 
Boeing-787 ұшағы жөндеуден өткізілгениен кейін, кәп кешікпей, Boeing компа- 
ниясы ұшақ батареяларында туындаған проблеманы қайта түзетті. Бірақ қазір 
787 ұшағы үшін аса көп мәселе туындаған болса керек: салыстырмалы түрде бас
ка үшактарға Караганда, үшак жанармайды 20% артык пайдаланады. Компания 
сондаи-ак 323 жолаушыны тасымалдауға кабілетті Boeing-787 жаңа, ұзынырак 
нүскасын енгізді.

Менеджерлер әлсіз іііешім кабылдағаиын түсінген кезде, әрине, түзету енгі- 
зу үшін кажет кадамдар жасауы керек. 2015 жылы табыска салынатын салык 
lurbo-Tax бағдарламалык жасактамасын әзірлеуші Intuit компаниясы тұтыну- 
шыларға бағдарламалык жасактаманы сатып алған кезде тегін ұсынылған кыз- 
меттер үшін жаңартылған акы төлеуді талап ететін бұрыс шешім кабылдады 
Фирманың ең үлкен бәсекелесі H&R Block компаниясы бұл катеден корытынды
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жасап, Turbo-Tax қызметіне ауысқан қолданушылар үшін жедел қысқартыл- 
ған салық ұсынды. Содан кейін Turbo-Tax компаниясы бәсекелестеріне қыз- 
мет ақысын төмендету және бұрын төлеген қолданушыларға ақы төлеу арқылы 
жауап берді.^’

Дәлелдерге негізделген менеджмент

Сананы ақылға қонымды шешім қабылдауға бағыттау қиын емес көрінуі мүм- 
кін, бірақ кейбір зерттеушілер менеджерлердің шешім қабылдауда бұрыс әрекет- 
тер жасайтын әдетіне алаңдаушылық білдіреді. Нәтижесінде, кейбір сарапшылар 
соңғы уақытта басшыларға шешім қабылдау кезінде ұтымдылық пен деректерді 
қолдану қажет екенін еске салды, Бұл ескерту «Дәлелдерге негізделген менедж
мент» (ЕВМ) деп аталды.^^ «Басқару шешімдері» үздік деректерге негізделіп қа- 
былдануы тиіс, менеджерлер жүйелі тәжірибеден және ұйымдық тәжірибелерден, 
талдаудың сенімді қағидаттарынан үйренуі қажет. Олар дәлелдерге негізделген 
менеджментті «шешім қабылдау кезінде қолжетімді ең жақсы теория» ретінде қа- 
растырады, бірақ олардың «Дәлелдерге негізделген менеджменттің бес принципі- 
нің» ЕВМ-і жай ғана деректер және сандарды теруден де маңызды мағынасы бар 
екенін айтады. Олар менеджерлерге мыналарды ұсынады:
1. Қатаң фактілерге назар аударыңыз және адамдарды, қандай жағымсыз болса 

да шындықты айтуға көндіретін мәдениетті қалыптастырыңыз.

2. «Дәлелдерге негізделген» шешімдер қабылдауға ұмтылыңыз, бұл дәлелдерді 
алуға және оларды іс-әрекеттерді бағыттауға пайдалануды білдіреді.

3. Ұйымыңызды аяқталмаған прототип ретінде қарастырыңыз -  тәжірибе жасау 
мен оқуды ынталандырыңыз.

4. Адамдардың ұсынысыидағы қауіптерді және кемшіліктерді іздеңіз (тіпті жақ- 
сы дәрі-дәрмектердің де жанама әсерлері бар).

5. Тексерілмеген, бірақ бұрыннан бері сенімдеріңізге не жеңімпаздардың сыни 
емес «бенчмаркингіне» байланысты шешім қабылдаудан аулақ болыңыз.
Бұл көзқарас, әсіресе «деректерге сүйену негізінде басқарудың» «сыналмаған,

бірақ қатаң нанымдарға сүйенген» шешімдердің нәтижелеріне немесе «жиі кез- 
десетін бенчмаркингке» байланысты сұрақ туындағанда қолданылады. Мәселен, 
сапалы жұмыс көрсететін қызметкерлерге қарағанда томен көрсеткіш көрсететін 
жұмысшыларға төленетіи танымал жалақы саясатын қарастырыңыз. Деректерге 
сүйену негізіндегі менеджмент зерттеулері бұл саясат қызметкерлер жеке-дара 
жұмыс істегенде жақсы нәтиже беретінін көрсетеді. Алайда қазір ұйымдық ше- 
шімдер қабылдайтын жаңа саясат түрі -  бірлескен командаларда жұмыс істеу. 
Басшылардың төлейтін ең жоғары және ең томен жалақысы арасындағы алшақ- 
тық фирманың қаржы корсеткіштерін неғұрлым нашар етеді. Неліктен деген су- 
рак туындайды. Сарапшылардың пікірінше, жалақы молшеріндегі үлкен айыр- 
машылық команда мүшелері арасындағы сенімге және командалық шешімдерге 
ықпал ететін әлеуметтік байланыстарды әлсіретеді. '̂^

Таланттарды бағалау мен марапаттаудың кең тараған саясатын қарастыра- 
йық. General Electic компаниясында аңызға айналған Уэйлч жасаған «мәжбүрлі 
рейтинг» тәжірибесі қызметкерлерді үііі топқа боледі -  ең жогаргы 20%, орташа 
70% және томен 10%. Зерттеулерге сүйенсек, коптеген НВ-менеджерлердің пікі- 
рінпіе, «мәжбүрлі рейтинг» моральдық ынтымақтастықты күшейтіп, онімділікті 
томендетті. Зерттеушілер «томен 10% қызметкерлерді автоматты түрде жұмыстан 
шығару кезінде де басқа да тиімді командалық жұмыстарды қажетсіз бұзу тым 
жиі пайда болды» деп тұжырымдайды. Коммерциялық авиакомпаниялардың ұш- 
қыштары жіберген қателердің 73%-ы экипаждар ко.мандасын озгерткен алғашқы 
күндерде туындаган.
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0 Менеджер
жаднамасы

□

□
Мүмкіндігінше менеджерлер шешім қабылдау процесінде логика және деректерді 
қолдану арқылы утымды шешім қабылдауға тырысуы керек.

Кейбір шешімдер рационал талдауға келмейтінін және кейбір утымды қадамдардың 
барлығын устануға уақыт мүмкіндік бермейтінін түсіну қажет.

«... Мен болмысымнан тәуелсіз адаммын. 
Жұрттың пікірін тыһщаймын, бірақ соңғы 
сөзді өзім айтамын. Оны іске асыру да 
өзіме байланысты. Сондықтан маған 
деген сенім жоғалмайды».

-  Р И Ч А РД  БРЭНСОН, V IR G IN  GRO UP К О М П А Н И Я С Ы Н Ы Ң  
Қ Ұ Р У Ш Ы С Ы , БАС ДИРЕКТО РЫ ^б

Шешім қабылдаудағы мінез-қулық 
элементтері

Шешімнің барлық жағдайлары, алдыңғы бөлімде сипатталғандай, қисынды тұр- 
ғыдан қабылданса, шешімдердің көбі табысты болуы мүмкін. Дегенмен шешім- 
дер логика мен ұтымдылыққа сирек негізделеді. Кейбір сарапшылар америкалық 
компаниялар рационал шешім қабылдау әдістерін салыстырмалы түрде 20% аз 
қолданғанын есептеген. '̂* Тіпті кейде ұйымдар қисынға сүйенген кезде де сәтсіз- 
дікке ұшырайды. Мысалы, Starbucks Нью-Йорктегі алғашқы кафелерін ашқанда, 
эспрессо кофесін тамшылатып құю туралы шешім қабылдау үшін ғылыми мар- 
кетингтік зерттеулерге, дәм тексеретін тестілерге және аралық талқылауға сүйен- 
ді. Дегенмен бұл шешім дүрыс емес деп дәлелденді, себебі Нью-Йорк түрғында- 
ры да Батыста орналасқан Starbucks-тың негізі болған бірдей эспрессо стиліндегі

кофені аса жақсы көрген. Осылайша, тұтынушылар 
талабын қанағаттандыру үшін фирманың тез арада 
дүкендерін қайта құруына тура келді.

Екінші жағынан, кейде қисынға аз сүйенгеп ше- 
шімдер дұрыс қабылданған шешім болып шығуы
мүмкін.2-'̂  Бұлай жұмыс істеудің маңызды құрамдас 
бөлігі — шешім қабылдау мінез-құлқы екенін түсі- 
ну қажет. Әкімшілік модель бұл субъектив ойларды 
жақсы көрсетеді. Басқа мінез-құлық аспектілеріне 
саяси күштер, интуиция және міндеттемені көтеру, 
тәуекелге бейімдік және этика кіреді.

Өкімшілік моделі шешім- 
дер қалай қабылданатынын 
сипаттай отыра, 
менеджерлердің (1 ) шала 
мәліметтерге сүйенетінін, (2) 
рационалдықпен шектелетінін 
және (3) шешім қабылдау 
кезінде азға «қанағаттануға» 
бейім екенін алға тартады

Шектелген рационалдық -
шешім қабылдайтын 
тұлғалар құндылықтары мен 
бейсана рефлекаерімен, 
дағдыларымен және 
әдеттерімен шектелуі

Әкімшілік моделі

Лерберт А. Саймон шешімдердің әрқашан рационал және қисынды қабылдан- 
байтынын мойындаған алғашқы сарапшылардың бірі болды. Саймон кейін эко
номика бойынша Нобель сыйлығын алды. Қалай шешім қабылдау керек екенін 
түсіндірудің орнына, қазіргі уақытта әкіміиілік моде.іі ретінде танылған оның бұл 
көзқарасы іпешімдер көбінесе қалай қабылданатынын сипаттайды. 8.4-сызбада 
көрсетілгендей, модель менеджерлердің (1) шала және жетілмеген мәліметтерді 
қолдануын, (2) шешілмеген рационалдықпен шектелуін және (3) шешім қабыл- 
дау кезінде «қанағаттануға» бейім екенін көрсетеді.

ПІектелгеіі рацнопа.ідық ұғымы бойынпіа, шеиіім қабылдайтын тұлғалар 
қүндылыуары мен бейсана рефлекстерімен, дағдыларымен және әдеттерімен 
шектеледі деп есептеледі.^’ Олар сондай-ақ шала ақпаратпен және біліммен шек- 
теледі. Шектелген рационализм америкалық автоөндірушілердің жапон автоөн- 
дірушілеріне АҚШ ішкі нарыгындағы күшті орынды қалай беріп қойғанын түсі- 
нуге мүмкіндік берді. Көп жыл бойы СМ, Ford және Chrysler компанияларының 
басшылары жұмысын тек ішкі компаниялармен салыстырып, шетелдік импортты 
елеусіз қалдырған. Отандық автокөлік нарығы мәңгіге өзгергенін түсінгенге де- 
йін шетелдік «қауіп» мойындалмады, ескерілмеді. Менеджерлер басынан бастап 
толық ақпарат жинаса, шетелдік бәсекелестерге біраз кедергі келтірер еді. Шын-
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8.4-СЫЗБА. ШЕШІМ ҚАБЫЛДАУДЫҢ ӘКІМШІЛІК МОДЕЛІ

Әкімшілік модель менеджерлердің қандай да бір шешім қабылдауына эсер ететін мінез-қулық процестеріне негізделген. Қандай шешім 
цабылдау керектігін анықтаудыңорнына, бұл модель шешім қалай жасалғанына көбірек көңіл бөледі.

Шешім қабылдауы тиіс 
болғанда, менеджерлер 
шын мәнінде...

...толық емес және шала 
ақпаратты қолданады, ра- 
ционалдықпен шектеледі...

... сондықтан уиымның мүд- 
делеріне сай немесе оған 
қарсы шешім қабылдауы 
әбден мүмкін.

дығында, шектелген рационалдық үғымы бойынша, адамдар рационал шешім қа- 
былдағыш болып келеді делінсе де, олардың рационалдығы шектеулі екенін көр- 
сетеді. Бұл ұғым «Алуан әлем» мысалында айқын көрінеді.

Әкімшілік модельдің тағы бір маңызды бөлігі -  қанагаттану. Бұл тұжырымда- 
ма бойынша менеджер баламаларды тиянақты іздеудің орнына, баламаны шешім 
қабылдаудың жеткілікті деңгейіне лайықтығын анықтағанға дейін ғана іздеуге 
бейім болады деп болжайды. Мысалы, жаңа зауыт үшін жер іздейтін менеджер кө- 
лік, коммуналдық қызметтер мен бағаның бастапқы талаптарына жауап беретін 
бірінші кездескен жерді таңдай салады. Ал негізінде әрі қарай іздеуді жалғастыр- 
са, одан жақсы баламалар табуға мүмкіндік бар еді. Адамдар түрлі себептермен қа- 
нағаттанады. Менеджерлер өз себептерін (мысалы, уақыт жүмсауға құлықсыздық 
таныту) ескермеуді қалаііды, демек, ол кішігірім қолайлы балама анықталғаннан 
кейін іздеуді жалғастырмайды. Сөйтіп, шешім қабылдайтын адам көптегеи бала
ма мен критерийлерді дұрыс өлшеп, бағалай алуға шамасы келмеуі мүмкін. Сон- 
дай-ақ субъектив және жеке мәселелер көбінесе шешімдерге эсер етеді.

Ақпараттың жетілмеуі, шектеулі рационалдық пен қанағаттану нәтижесінде 
менеджер қабылдаған шешімдер ұйы.мның ең жақсы .мүдделеріне сай болуы да, 
болмауы да мүмкін. Менеджер жаңа зауыт салатын жерді таңдай алады, себебі бүл 
жер коммуналдық қызметтер меи көлікке ең төмен бағамен қол жеткізу мүмкінді- 
гін қамтамасыз етеді. Немесе ол дәл сол жерді өзі өмір сүргісі келетін ортада орна- 
ласқандықтан таңдауы мүмкін.

Қысқаша айтқанда, классикалық және әкімшілік модельдер шешім қабыл- 
даудың әртүрлі жолдарын бейнелейді. Қайсысы дүрысырақ? Шын мәнінде, олар- 
дың әрқайсысын менеджерлер шешімді қалай қабылдағанын жақсы түсіну үшін 
қолдануға болады. Классикалық үлгі -  нұсқаулық: бұл басшылардың шешімдерге 
деген көзқарастарында кем дегенде рационал және қисынды болуға үмтыла алуы 
мүмкін екеніи түсіндіреді. Әкімшілік модель менеджерлер өздеріиің субъектив 
үстанымы мен шектеулерін жақсы түсінуі үшін пайдаланылуы мүмкін.^* Келесі 
бөлімдерде шешім қабылдауға эсер ететін басқа мінез-құлық күштерін толық сп- 
паттаймыз.

Шешім қабылдаудағы саяси күштер

Саяси күштер -  шешім қабылдауда мінез-құлық сипатына үлес қосатын тағы бір 
маңызды фактор. Ұйымдастыру саясаты 16-тарауда баяндалған, бірақ саясаттың, 
коалициялардың бір элемент! шешім қабылдауда өте маңызды. Коалиция -  жал- 
пы мақсаттарға жету үшін қалыптасқан адамдардың немесе топтардың бейресми 
одағы. Бұл ортақ мақсат -  көбінесе қолайлы шешім. Мысалы, акционерлер коа- 
лициясы көбінесе директорлар кеңесінде белгілі бір шешімді тізеге салып өткізіп 
жіберуі мүмкін.

Қанағаттану -  қажет 
нәтижеге тек ішінара 
қол жеткізетін шешімге 
қанағаттану

Коалиция -  ортак, 
мак,саттарға жету үшін 
қүрылған адамдардың немесе 
топтардың бейресми одағы
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Коалицияның ықпалы оң немесе теріс болады. Олар ақылды менеджерлер- 
ге ұйымды тиімділікке жетелеу және табысқа жету жолында жүруге көмектеседі 
нвмөсө жақсы ойластырылған стратөгиялар мөн шөшімдөрді бұрмалайды. Мөнөд- 
жерлер коалицияларға біріккенде, коалицияның ұйым мүддесі үшін жұмыс істей- 
тінін және олардың форс-мажор әсерлерін қалай шектеуге болатынын бағалауы 
керек.^®

АЛУАН
дЛЕМ Ә р а л у а н д ы қ  ү к ім і

2012 жылғы 26 ақпан Флорида штатының Стэнфорд 
қаласындағы ақ нәсілділер қауымының еріктісі Джордж 
Зиммерман өзіне жақын жерден қара нәсілді жас адам- 
ды көрді. Ол күдіктеніп, полиция шақырып, диспетчер- 
дің ескертуіне қарамастан, «күдіктінің» ізіне түсуді жал- 
ғааырды. Будан кейінгі мәліметтер айқын емес, бірақ 
көп ұзамай 17 жасар Трейвон Мартин қаза тапты деген 
мәлімет пайда болды. Оны Зиммерман атып тастағаны 
анықталды. Ол бұл әрекетін Мартиннің бұта арасынан 
секіріп, басын бетон тротуарға үрғанымен түсіндіреді.

Зиммерман екінші дәрежедегі кісі өлтіру үшін айып- 
талып, 2013 жылдың шілде айында сотталды. Оның 
адвокаттары Зиммерман «өзін-өзі қорғауға өрекет 
жасады» десе, айыптаушылар тарабы «ол Трейванды 
өлтіруге мәжбүр болғандықтан емес, өлтіргісі келгеннен 
қылмыс жасады» деп пайымдады. Алты әйелден тура- 
тын алқа билер соты -  олардың бесеуі ақ нәсілді, біреуі 
азшылық нәсіл өкілі -  Зиммерманды екінші дәрежелі 
кісі өлтіруге кінәлі емес деп тапты.

Мартин отбасының адвокаты: «Бул істе нәсілдік не- 
гіздерді мойындамасақ -  интеллектуалдық опасыздық 
жасағанымыз», -дейд і. Куәгерлердің біреуі -  Мартин 
телефон арқылы қоңырау шалған Рейчел Джантель 
болды, ол Мартинді өлмес бурын «соққыға ушырады» 
деді. Сынақтан кейін сөз сөйлеген бір ғана В37 алқа 
би Джантельдің сөздерін «түсіну қиын» екенін айтады. 
Алқа би В37 мундай сөздерді «бурын ешқашан түсінбе- 
генмін» деген.

19 жастағы қара нәсілді қыз Джантель -  Гаити- 
Доминикан ултынан шыққан және оның ағылшын тілі 
креол және испан тілдеріне бейім. Ричард Габриэльдің 
айтуынша, алқа би В37 «Зиммерманға жақын көрші- 
лерінің бірі ретінде еріктілер қатарында болып, оны 
қорғауға тырысып жатуы мүмкін». Америкалық сот 
сарапшылары қоғамының президент! Габриэль В37 
алқа бидің Зиммерманды ақтау үшін дауыс беру туралы

шешіміне «басқалармен салыстырғанда, нәсілдік көзқа- 
расқа аз қатысты мәселе» деп баға берді. Габриэльдің 
ескертуінше, мундай «жасырын қайшылықтың» әсері 
«біздің әділет жүйеміздегі бузылудың зиянды түрі» 
дейді.

Габриэльдің усынысы бойынша соттар мен жергі- 
лікті к,оғамдастык,тар әралуандықтың пайдасын көрер 
еді. Зерттеулер көрсеткендей, әр нәсілден қуралған 
алқа билер жақсы шешім қабылдайды, өйткені әртүр- 
лі көзқарааар олардың муқият болуына және нак,ты 
қателерді азайтуына мүмкіндік береді. Шын мәнінде, 
бул зерттеулер түрлі нәсілді алқа билер сот процесінде 
усынылған ақпаратты өңдеуге күш салғанын көрсете- 
ді: олар фактілерді терең талдайды, узақ талқылауға 
қатысады және қате мәлімдемелерді сирек жасайды. 
Нәсілдік мәселелер тікелей байланысты болғанда, олар 
нәсіліне қатысты тақырыптарды талқылайды және нәсі- 
ліне қатысты факторларды қарастырады.

Денвердегі Қуқықтық инклюзив орталығының атқа- 
рушы директоры Кэтлин Наталдың айтуынша, әртүрлі 
адамдармен өзара қатынасу өзара субъективті азайтуға 
көмектеседі. Kellogg School for Management уйымынан 
Катрина Филлипстіңтүсіндіруінше: «Адамдар өзімен 
келіспейтіндерге қарағанда, өзімен келісетін адамдар
мен бірге болуды қалайды, бірак, әралуандық көбінесе 
когнитив өңдеуге және ақпарат алмасуға алып келеді».

Д е р е ккө з : G reg B o te lho , «G eorge Z im m e rm an  Found N o t G u ilty  o f  M u rd e r 
in Trayvon  M a rtin 's  D eath», C N N .com  (Ju ly 14, 2 0 1 4 ) ,  w w w .c n n .c o m , 
on  O ctob e r 2 0 , 2 0 1 4 ; R ichard G abrie l, «Race, Bias and  th e  Z im m e rm an  
Jury», C N N .com  (July 16, 2 0 1 3 ) ,  w w w .c n n .c o m , on  O c tob e r 2 0 , 2 0 1 4 ; 
Sonia C hopra , «Preserving Jury D iversity by Preventing  Illegal P erem ptory 
Challenges», The Tria l Law ye r  (S um m er 2 0 1 4 ) ,  w w w .n jp .c o m , o n  O ctobe r 
2 0 , 2 0 1 4 ; K ath leen N a lty  and  A nd rea  Juarez, «D iversity Really Does M a tte r» , 
N ALP B u lle tin  (S eptem ber 2 0 1 2 ) ,  w w w .le ga linc lu s ive n e ss .o rg , on  O ctobe r 
2 0 , 2 0 1 4 ; B unkhuon  C hhun , «B etter D ecisions th ro u g h  D iversity» , Ke llogg  
In s ig h t (O c to b e r 1, 2 0 1 0 ) ,  h ttp :/ / in s ig h t.k e llo g g .n o r th w e s te rn .e d u , on 
O c tob e r 2 0 , 2 0 1 4 . O ctob e r 2 0 , 2 0 1 4 .

http://www.cnn.com
http://www.cnn.com
http://www.njp.com
http://www.legalinclusiveness.org
http://insight.kellogg.northwestern.edu
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Интуиция және міндеттемелерді арттыру

Логика мен рационалдықтан асып түсетін тағы бір маңызды шешім қабылдау про- 
цесі — интуиция және таңдалған іс-қимылға деген міндеттемелерді арттыру.

Интуиция. Әлдене туралы саналы ескерусіз тиянақты наным. Мөнеджерлер кейде 
әлдене істеуге шешім қабылдайды, себебі оны «дұрыс деп сезінеді» немөсө олар 
«шынайы» болып көрінеді. Алайда бұл сезім әдетте кездейсоқ емес. Керісінше, ол 
ұқсас жағдайларда шешім қабылдау тәжірибесіне негізделген.'^® Ішкі сезім менед- 
жерлерге кез келген шешім қабылдауға көмектесе алады. Мысалы, Container Store 
бас директоры Кип Тинделл оз компаниясында интуиция пайдалануды баса атап, 
қызметкерлердіц жұмыс орнында мұны қолдануы мацызды деп есептейді. Оныц 
сөзінше, «интуиция -  сіздің өмірлік тәжірибеңіздің жалпы жиынтығы. Онда сіз 
жұмысқа келе жатқанда оны неге үйде қалдырып кетесіз?».^* Әрине, барлық ме- 
неджерлер, бірақ әсіресе тәжірибесі аздары, интуицияға тым қатты сенбеуі керек, 
рационалдық пен қисын үздіксіз белгілі бір «дұрыс нәрсені сезіну» пайдасына жа- 
салса, онда ол бір күнде апатқа әкеліп соқтыратыны сөзсіз.

Шөшімге бекіну. Шешім қабылдауға эсер ететін та
ры бір маңызды мінез-құлық процесі — таңдалған іс- 
қимыл бағытында шеіііімге бекіііу, Атап айтқанда, 
шешім қабылдаушы адамдар кейде алдымен шешім 
қабылдайды, кейінірек шешімдері дұрыс емес екені- 
не көзі жетеді, содан соң сол дұрыс емес шешімге бе- 
йімделіп, барлық іс-қимыл курстарын сол шешім ар-
насына бұрадыА^ Мысалы, компанияда акцияларды сатып алатын адамдар болса, 
кейде олар баға түскен кезде де сатуға келіспейді. Олар іс-қимыл бағытын таңдай- 
ды -  пайда табуды күтеді, қор сатып алып, тіпті шығын арқалап қалады. Сонымен 
қатар құнсызданудан кейін, олар қазір ақша жоғалтатынын сезіп, сата алмайды.

Көп жылдар бойы Pan American World Airways әуе кеңістігін басқарып, өз 
пайдасын жылжымайтын мүлікке және басқа да бизнеске әртараптандыруға 
пайдаланды. РапАт нарықтағы басқа тасымалдаушылардың үлесімен күресіп, 
бәсеңдей бастады. РапАт менеджерлері авиакомпания қызметінің нәтижесі қан- 
шалықты тиімсіз болғанын түсінгенде, сарапіпылардың айтуынша, авиакомпа- 
нияныц операцияларын сатуы мен фирманың неғүрлым табысты бизнеске шоғыр- 
лануын «рационал» шепіім болар еді деп паиымдайды. Олар бұл авиакомпанияны 
әлі де болса бірінші орында деп санап, компанияның қызметін сақтап қалу үшін 
фирманың пайдалы холдингтерін ақырындап сата бастады. Ақыр соцында ком
пания тиімсіз жағдайда қалды, содан соц өзінің тиімді бағыттарын сатуға мәжбүр 
болды. РапАпі менеджерлері бұрынғыдан да ұтымды іпешім қабылдады, алайда 
бүгінгі таңда фирма әуе саласына қатыспайтын болса да, табысты кәсіпорын бо
ла алады. PanAm менеджерлері бұрынғыдан да ұтымды шешім қабылдаса, фирма 
авиакәсіпорынның қатысуынсыз болса да, әлі күнге дейін пайдалы бизнес болуы 
•мүмкін еді.-^

Бұл жағдайға, керісінпіе, бір инвесторлар тобы Оцтүстік Каролинада салынған 
Haid Rock Park паркі үпіін логотип және сауда белгілерін пайдалануға лицензия 
оерді. Алтыжылдық жоспарлау және құрылысқа 400 млн доллардан астам инвес- 
тициядан кейін Мертл-Бич қаласында саябақ апіылды, бірақ келупіілер саны аз 
болды. Инвестицияларды ұлғайтып, келупіілер саныи арттырудың орнына, иелері 
тоғыз айдан кейін саябақты жабуға және активтерін сатуға шепіім қабылдады.^^

Осылайша, шешім қабылдаушылардыц жолы жіңіпіке. Бір жағынан, олар 
дұрыс емес шепіімге тым ұзақ байланып қалудан сақ болуы керек, өйткені оның 
салдарынан қаражат азаюы мүмкін. Екінші жағынан, менеджерлер бір кездері 
Adidas сияқты бұрыс піепіім қабылдаудан сақ бо.тғаны жөн. Adidas кәсіби спортқа 
арналған аяқкиім нарыгында үстем болды. Кейінірек әуесқой спортқа арналған

«Интуиция -  өте күшті нәрсе. Менің 
пікірімше, ол интеллектіден де күштірек».

-  СТИВ Д Ж О Б С , APPLE К О М П А Н И Я С Ы Н Ы Ң  НЕГІЗІН 
Қ А Л А У Ш Ы  Ж Ә Н Е  Ұ З А Қ  Ж Ы Л Д А Р  БОЙЫ  БАС ДИРЕКТО РЫ

Интуиция -  бір нәрсе туралы 
бейсана, ішкі сенім, түйсік

Шешімге бекіну -  шешім 
қабылдаушы өзінің 
қателескенін білсе де, 
устанымын өзгертпеуі
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БИЗНЕС
Айталық, сіз ескі мектептес досыңызбен кешкі аста 
отырсыз -  біз оны Винни Девин деп атайық. Винни 
көремет шараптарды біледі, сондықтан сіз таңдауды 
оған ұсынасыз. Шарап тізімін муқият қарап шыққан- 
нан кейін, ол Rodney Strong Pinot Noir 2011 шарабына 
(Сонома, Калифорния штаты) тапсырыс береді. «Оның 
жақсы ваниль дәмі бар», — деп уәде етеді ол.

Шарапты әкелгеннен кейін, ол шөлмектің артқы 
жағындағы жапсырмадағы сертификаттау мөрін көрсе- 
теді. Винни ондағы жазулардың мағынасын түсіндіреді. 
Біріншісі «USDA Organic» деп аталады. «Бул жүзім син- 
тетикалық пестицидтерсіз немесе тыңайтқыштарсыз өсі- 
ріледі дегенді білдіреді. Тағы бір мөр «Demeter Certified 
Biody» -  шарапшы салауатты экожүйені сақтайтынын 
білдіреді. «Fish Friendly Farming» -  шарапшы жергілікті 
жүзім түрлерін сақтау үшін табиғи ағын суды қолдана- 
тынын білдіреді», -  дейді Винни.

Pinot Noir -  сорты өте жақсы шарап, бірақ сіз Винни 
шарап туралы тым аса көп біледі екен деп ойлайсыз. 
Жақында жүргізілген сауалнамаға сәйкес, АҚШ-тың 
барлық шарап түтынушыларының 34%-ы тауар таңда- 
ған кезде шарап өндірушініңтүрақтылықтәжірибесін 
қарастырған. Түтынушылар арасындағы қоршаған 
ортаға зиян келтірмейтін өнімдерді түтынушылардың 
52%-ы түрақты өсіру және өңдеу тәжірибесінің дәлел- 
дерін іздейді. Сондықтан шарап дистрибьюторлары, 
бөлшек сауда және мейрамхана сатып алушыларының 
70—80 ^ -ы  сертификаттаушы үйымдарға және мөрлеу- 
ші компанияларға қатты сүйенеді. «Тутынушылар түрақ- 
тылық туралы білгісі келеді. Олар бөлшек саудагерлер 
мен мейрамханалардың осындай түрақты шараптарды 
қолдануы үшін зерттеулер жасағанын қалайды», -  дей- 
ді Kimpton Hotel & Restaurants өкілі Эмили Уайнс.

Шарап өнеркәсібі белгілі бір үтымды шешім қа- 
былдау үшін ынталандыру ретінде түрақтылыққа деген 
сауда сүранысын таниды. Калифорниялық шарапшылар 
қауымдастығы Шарап институтының президент! Роберт 
Коч: «Көп түтынушы түрақты өсіп келе жатқан шарапқа 
қызығушылық танытады», -  дейді.

Түрақты даму мақсаттарына қол жеткізу үшін ба- 
ламаларды бағалай отырып, калифорниялықтүрақты 
Шарап альянсындағы (CSWA) Родни Стронг «үш Е» 

қағидасымен басшылықжүргізеді; жүзім шаруашылығы 
экологиялық (Environmentally sound) түрғыдан таза.

әлеуметтік әділ (Socially equitable) және экономика- 
лык, түрғыдан қолайлы (Economically feasible) болуға 
үмтылады. «Қоршаған ортаны ескеру -  негізгі компания 
қүндылықтарының бір бөлігі және әрдайым біздің іскер- 
лік тәжірибелеріміздің бір бөлігі болды», -  дейді шарап 
компаниясының директоры Дуглас Маклройн.

Мысалы, 2003 жылы Родни Стронг кун энергиясын 
өндіретін 4032 панель жиынтығы қүрылысын аяқтады 
және 100% күн энергиясына ауысты. 980 мың доллар 
шығынының жартысы мемлекеттік гранттар есебінен 
қаржыландырылды. 2020 жылға қарай Родни Стронг 
өзінің көмірқышқыл газ қалдықтарын шамамен 90 мың 
тоннаға к,ысқартады -  ол 2500 гектар немесе 22 млн 
мильге ағаш отырғызумен тең. «Түрақты шаруашылық 
бізді энергетиканы сақтау үшін күн батареяларын орна- 
туды, барлық шарап зауыттарыныңжасыл тәжірибесін 
дереу және түрақты табиғатты қорғау ісіне бақылау 
жасауды және біздің көміртегі жөніндегі ізденістерімізді 
есепке алуды қамтамасыз етуге әкелді. Жаһандық жы- 
лыну дегеніміз — шындық және біздің болашағымызға 
бүгінгі ең үлкен қатердің бірі. Бүл мәселені шешуге бүкіл 
әлемді Тарту керек», -  дейді бас директор Том Кляйн.

Дереккөз: Rodney Strong Vineyards, «Sustainable Practices; 
Our Unwavering Commitment» (2 0 1 4 ), www.rodneystrong. 
com, on October 14, 2014; California Sustainable Winegrowing 
Alliance, «CCSW- Certified Participants» (2 0 0 6 -2 0 1 4 ) , www. 
sustainablewinegrowing.org, on October 15, 2014;* Wine 
Institute, «New Research on Sustainability's Impact on Wine 
Buying Decisions» (May 7, 2 0 1 3 ), www.wineinstitute.org, on 
October 14, 2014; Amy Payne, «Sustainable Sonoma», FSR 
Magazine (February  6, 2 0 1 3 ), www.frsmagazine.com, on October 
15, 2014; Kara DiCarrillo, «California Wineries Switch to Solar 
Power», TreeHugger 0ur)e  15, 2 0 0 5 ), www.treehugger.com, on 
October 17, 2014; «Rodney Strong Vineyards First Carbon Neutral 
Winery», Wine Country This Week (November 13, 2 0 0 9 ), www. 
winecountrythisweek.com, on October 15, 2014.

http://www.rodneystrong
http://www.wineinstitute.org
http://www.frsmagazine.com
http://www.treehugger.com
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аяқкиім нарығына шығыіі, онда да орнықты. Bi- 
pan менеджерлер сатылымдағы бәсеңдеуді спортқа 
арналған аяқкиімге сұраныс дүмпуінің аяқталға- 
ны туралы белгі деп түсінді. Олар қате шешім қа- 
былдадық деп ойлады және тауар бағасын төмен- 
детті. Енді нарық шыңына Nike шығып, Adidas 
қалпына келе алмады. Бақытына қарай, жаңа бас- 
қарма командасы Adidas қабылдаған шешім жо- 
лын өзгертті, осылайша фирма спортқа арналған 
аяқкиім мен киім-кешек нарығында күшеюге тағы 
да мүмкіндік алды.

Тәуекелге дайындық және шешім 
қабылдау
Тәуекел қүмарлық мінез-құлық элементі -  шешім 
қабылдайтын адамның шешім қабылдау кезіндегі 
азарты деуге болады. Кей менеджерлер өзі жасаған 
әр шешімге абай бола алады. Олар ұтымды модель- 
ді ұстануға тырысады және істейтін жұмысында
тым консерватив көзқарас танытады. Мұндай менеджерлер қатеден аулақ бола 
алады және үлкен шығындар туындататын шешімдерді өте сирек қабылдайды. 
Басқа менеджерлер шешім қабылдағанда өте агрессиялы әрекет етеді және тәуе- 
келдерді қабылдауға да дайын.^® Олар интуициясына қатты сүйенеді, шұғыл ше- 
шім қабылдайды және көбінесе өз шешімдеріне үлкен инвестиция тартады. Құмар 
ойыншы сияқты, бүл менеджерлердің өз шешімдерімен үлкен жетістіктерге жету 
мүмкіндігі консерватив әріптестеріне қарағанда әлдеқайда артық болуы мүмкін; 
сөйте тұра көп шығындарға ұшырауы да ықтимал.^^ Үйым мәдениеті -  қауіп-қа- 
тердің түрлі деңгейлерін көтерудегі негізгі қүрамдас бөлік.

Бизнес шешімдерінің көбі белгісіздік жағдайында қабылданады. 
Алайда ірі халықаралык, әуе тасымалы компаниясы алып ушақ сатып 
алуға шешім қабылдаса, оның екі-ақ баламасы бар; Airbus және 
Boeing. Сәйкесінше, аздаған екіұдайлық туындайды.

Этика және шешім қабылдау
4-тарауда айтылғандай, жеке этика -  дүрыс және теріс мінез-құлық туралы же- 
ке көзқарас. Этика шешім қабылдауға бірнеше жолмен нақты ықпал ете алады. 
Мысалы, мүқият талдаудан кейін, менеджер өз компаниясының бөлімшесін жа
бу және қызметтер үиіін жеткізушімен қосалқы мердігерлік шарт жасасу арқылы 
ақша үнемдеуге болады деп есептейді. Бірақ бұл іс-қимыл бағыты бірнеше жүмыс 
орнын жоғалтуға, соның ішінде, өз жұмысынан айырылуға да әкеліп соғар еді. 
Оның этикалық нормалары іс-қимылдар қалай жүріп жатқанын анық көрсетеді.'^ 
Шынында да, басқару этикасының әр компоненті (фирманың қызметкерлерге, 
қызметкерлердің фирмаға және фирманың басқа экономикалық агенттерге қа- 
тынасы) көптеген шешімдерді қамтиды. Менеджер, саясат пен тәуекелге бейімдік 
сияқты мінез-құлық процестері өз шешімдеріне қалай ықііал етсе, оның этикалық 
сенімдері де сол сияқты ықпал ететінін ұмытпауы керек.^^ «Жумыр жердегі бизнес» 
мысалында этика мен шешім қабылдаудың өзара тығыз байланысын қарастыруға 
болады.

Тәуекел қумарлық -  шеизім 
қабылдайтын адамның шешім 
қабылдаған кездегі азарты

□  Менеджерлер өздерін рационал және к,исынды деп ойлағанымен, іс жүзінде 
өздерінің әртүрлі мінез-құлық күштері шешімдеріне эсер етуі мүмкін екенін 
ұмытпауы керек.

□  Сіз рационалдықтан ауытқу қате шешім қабылдауға жетелемейтінін түсінуіңіз керек. 
Мысалы, интуиция шешім қабылдау тиімділігін жақсартуға көмектеседі.

0 Менеджер
жаднамасы
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Өзара әрекеттесуші топтар 
мен командаларда шешім 
қабылдаушы топ немесе 
мүшелер үздік баламаны 
ашықталқылап, таңдайды

Дельфи тобы -  топ
сараптамалық пікір 
консенсусына қол жеткізу 
үшін пайдаланатын топтық 
шешім қабылдау формасы

Уйымда топтық және командалық 
шешім қабылдау

Көптеген ұйымдарда бүгінгі таңда маңызды шешіндерді жөке тұлғалар емес топ-
Мысалы, The Walt Disney Company атқару ко- 

митеті, Texas Instruments комгіаниясының өнімдерді жобалау топтары және^ОІІхе 
Garden маркетинтк жоспарлау топтары. Әдетте менеджерлер жеке туГатар не

^ е Г т а ^ Г а "  Гды Ть™ '’""'’ '^^бь.лдауыпа болатьшынөздері таңдаи алады. Осылаиша, топтык жэне командалык шешім кабыпдах Ann
маларын жэне олардын артыкшылыптары мен кемшіліктерін білу мачызд^»

Топтық және командалық шешім қабылдау формалары

Топтык және командалык шешім қабылдаудың ең кең тараған әдістері -  өшва 
рекеттесуии топтар, Дельфи топтары жше номинал топтар. Топтық шешім 

дерді қабылдаудың осы әдістерін онлайн режимінде өткізу жиі кездеседі.*'

Өзара әрекетгесуші топтар мен командалар -  теінім кабылдаушы топтапдын 
ең көп тараған формасы. Формасы карапайым; бұрыннан бар немесе жаңа rarj' 
иындалган топ немесе командадан шешім кабылдау талап етіледі. Бұрыннан бап 

птар немесе командалар функциялық бөлімдер, тұрақты жұмыс топтаны 
түракты комитеттер болуы мумкін. Жана тагайынділг^“ о„і:Г нГ еГ е ’̂к“ м і і

сөз та л а Т т іГ Г  келіседі, араласады.сөз таластырады, ішкі коалициялар қалыптастырады және т.б. Соңында таікы-
удың бірнеше кезеңшен кейін топ немесе команда шешім қабылдайды Бүл 

Д1СТ1Ң артықшылығы -  адамдар арасындагы өзара жиі әрекеттесу жаңа идеялар- 
Ды тудырады жэне түсінуге кэмектеседі. Бірақ басты K e .L iK r e p L 7 r 6 ^  Z Z  
процестер үлкен рөл атқаруы мүмкін. ^

’’кп;'*''"’''” ' •"’«да/ораптамалық корытьшды туралы консен- 
У  у Ү  Н  қолданылады. Rand Corporation компаниясы әзірлеген ДельіЬи 

процедурасы жеке үлес косатын сарапшылар тобының кірісуін талап етеді Ола^ 
дың пшфлер, бір,ккен жэне, шын менінде, орташа есептелген. Мысалы квмірді 
қолдануға болатын энергияға айналдыруда негізгі технологиялық серпіііс боГа 
тын күнд, аныктау -  басты меселе. Дельфи нроцедурасын колданудагьТаТгаГкы 
турТгылпми зеТ "’’ “ нтымактастығын алу. Бұл жағдайда сарапшылар
кіты ксалаГ гГ бяТ ^” '''®’’'*'’ зерттеушілерін және тиісті энергети-
сепФяі^ басшыларды қамтуы мүмкін. Алдымен сараншылардан күтЫетін
сершліс уакытын жасырын түрде болжау талап етіледі. Дельфи тоб^і үйіестіре-

болГм“ сүпайды сарапшылардан басқалжам сүраиды. Бұл раундта ерекше ііемесе төтенше болжам бергеп сапашііі.

берТтү" м З і п  б Г ’'"^ б^^ка сарапшыларға жі-
^ ■ е-‘ орташа болжам сараіішылап тобы

нын теппм. 6о,дады. Дельфн техннкасынын уакыты, шыгыны ж™ё“ o Z Z c "  
іы күнделшті шешімдерге қолдануга ыңгайсыз етеді, бірақ ол Воеіне-тегі тех- 

нологиялық жетістжтерді болжау. General Motors-тын жаңа өнімдеріне апналган 
нарық әлеуетше. Eli Lilly, АҚШ үкіметінің болашақ экономикалық ж ага Х а  
рьша болжам жасауга найдаланылады,- Сонымен бірге ДельфГэді“  бастГнкыяа'
э.дектрон пошта және интернет сияқты пошта-модем байланыс технологиялары 
a ^ Z “  кағаз-қарындаш жауаптарьша сүйенді. Интернеттің
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Номинал топтар. Номинал топ -  кейде топ пен команда қолданатын пайдалы 
шешім қабылдау әдісі. Дельфи әдісінен айырмашылығы -  топ мүшелері бір-бі- 
рін көрмейді және номинал топ мүшелері бетпе-бет кездесетін орынға жиналады. 
Мүшелер тек есімін атайды, алайда бір-бірімен өзара әрекеттесетін топтар сияқты 
еркін сөйлеспейді. Бұл әдіс көбінесе шығармашылық және инновациялық бала- 
ма немесе идеяларды қалыптастыру үшін қолданылады. Бастау үшін менеджер 
бьтікті сарапшылар тобын жинайды және оларға проблеманы баяндайды. Содан 
кейін топ мүшелері жеке-жеке ойлап табуға болатын көптеген баламалар жазады 
да, қатысушылар флип-чартқа немесе бөлме алдындағы тақтаға жазылған идеяла- 
рын көрсете отырып, кезекпен жүреді. Талқылау қарапайым түсініктемемен шек- 
теледі, барлық баламалар тізімге енгізілгеннен кейін ашық пікірталас жүргізіледі. 
Ton мүшелері, әрине, әртүрлі баламаларға дәрежесіне қарай дауыс береді. Жоғары 
дәрежелі балама топтың шешімін білдіреді. Әрине, жауапты менеджер топтың ше- 
шімін қабылдауға немесе қабылдамауға өкілеттігін сақтай алады/^

Топтық және командалық шешім қабылдаудың 
артықшылықтары

Жеке шешімдерге қарағанда топтық және командалық шешім қабылдаудың са- 
лыстырмалы артықшылықтары мен кемшіліктері 8.2-кестеде келтірілген. Бір ар- 
тықшылығы -  топтық немесе командалық кеңістікте көбірек ақпарат бар, яғни 
«бір бас жақсы, екі бас одан да жақсы» деген ескі аксиома сияқты. Ton немесе 
команда түрлі білім, тәжірибе және мүмкіндік көрсетеді, Ішінара осы ақпараттың 
көбеюі нәтижесінде топтар мен командалар әдетте бір адамға қарағанда, бірнеше 
балама нұсқаны анықтап, бағалай алады/''* Топтағы немесе командалық шешім- 
дерге қатысқан адамдар оның қисынын және негіздемесін түсінеді, оны қабыл- 
дауға анағүрлым жақын және шешімін өз жүмыс тобына немесе бөліміне жеткі- 
зуге бейімделеді.'*^

Топтық және командалық шешім қабылдаудың кемшіліктері

Топтық және комаидалық шешім қабылдаудың ең үлкен кемшілігі -  қосымша 
уақыт шығыны, ол басқа да үлкен шығындарға үрындырады. Уақыттың көбеюі 
топ пен команда мүшелерінің өзара әрекеттесуі мен талқылауынан туындайды. 
Менеджердің уақыты сағатына 50 долларға бағалаиса және шешім қабылдауға екі 
сағат жүмсаса, онда шешім «100 долларға» бағаланады, сол шешім үшін бес ме
неджер тобы үш сағат уақытты қажет етуі мүмкін. Сағатына 50 доллардан есепте-

8.2-КЕСТЕ. ТОПТЫҚ ЖӘНЕ КОМАНДАЛЫҚ ШЕШІМ ҚАБЫЛДАУДЫҢ 
АРТЫҚШЫЛЫҚТАРЫ МЕН КЕМШІЛІКТЕРІ

Ton немесе команда шешімінің сәтті болу ықтималдығын арттыру үшін менеджерлер топтық және 
командалық шешім қабылдау процесін басқаруды үйренуі керек. Federal Express және IBM шешім 
қабылдау процесінде топтар мен командаларды жиі пайдаланады.

Артықшылықтары

Қосымша ақпарат пен білім бар.

Көптеген баламалар туындауы мүмкін.

Көп жағдайда түпкілікті шешім қабылдау мүмкін. 

Шешім кеңейтілген талк.ыдан өтуі мүмкін.

Тұтастай алғанда жақсы шешімдер пайда болады.

Кемшіліктері

Процесс жеке шешімдер қабылдаудан көп 
уақыт алады, сондықтан қымбатқа түседі.

Шешімсіздіктен туындайтын күмәнді 
шешімдер пайда болуы мүмкін.

Топтыңбір адамы басым болуы мүмкін.

Топтық ойлау орын алуы мүмкін.

Номинал топ -  шығармашы- 
лықты және инновациялық 
баламаны немесе 
идеяларды к,алыптастыру 
үшін қолданылатын 
қүрылымдық әдіс
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генде, бұл шешім ұйымға 750 долларға түсер еді. Топтың немесе команданың ше- 
шімі одан да жақсырақ деп есептелсе, қосымша шығындар ақталуы мүмкін, бірақ 
топ пен командаиың шешімдері қымбатқа бағаланатыны факт боп қала береді.

Топтық немесе командалық шешімдер де жағымсыз компромиске әкелуі мүм- 
кін.'̂ ® Мысалы, компромис жасай алатын топ-менеджерді ұзақ мерзімге жалдау 
қолайсыз шешім болуы мүмкін, себебі ол ұйымдағы түрлі бөлімшелерге барабар 
жауап бере алмайды және әркімнің толық қолдауына ие болмауы мүмкін. Кейде 
бір адам топтық процесте басқалардың толыққанды үлес қосуы мүмкін емес тұс- 
тарға үстемдік етеді. Бұл үстемдік билікке деген үмтылысты немесе табиғи түрде 
басымдықты қалайтын тұлғаның пайда болуынан бір адамның шешімі топтық 
шешім ретінде қабылданып кетуі мүмкін.

Ақырында, топ немесе команда «топтық пікір (groiipthink)» деп аталатын фе- 
номенге үшырауы ықтимал. Тоіітық ійкір әдетте консенсусқа және біртұтастыққа 
деген үмтылыс ең жақсы шешімге қол жеткізу мақсатына қарағанда артығырақ 
болғанда орын алады/^ Топтық пікір эсер еткен кезде, команда топ мүшелері ара- 
сындағы қақтығыстарды болдырмау үшін ғана топтың немесе үйымның мүдделе- 
ріне сай емес шешімдер қабылдауы әбден мүмкін. Топтық ойлаудың танылған, 
ең айқын құжатталған мысалдарының бірі -  ғарышқа сапар шегуге арналған 
Challenger шаттлындағы апатқа қатысты болды. NASA шаттлды іске қосуға да- 
йын болғанда, көптеген мәселелер мен сұрақтар туындады. Дегенмен әр қадамда 
шешім қабылдайтындар үшыруды кешіктіруге ешқандай себеп жоқ және қауіпсіз 
екенін айтты. Шаттл үшырылғаннан кейін, көп ұзамай жарылды және экипаж мү- 
шелерінің бәрі қаза болды.

Топтық пікір -  топ немесе 
команданың консенсусқа 
келуге деген умтылысының 
оңтайлы шешім қабылдау 
мүддесінен басым түсуі

Топтық және командалық шешім қабылдау 
процестерін басқару

Менеджерлер топтық және командалық шешім қабылдаудың тиімділігіне ықпал 
ету үшін бірнеше әрекет жасай алады. Оның бірі -  топтың немесе команданың 
шешім қабылдау кезіндегі артықшылықтары мен кемшіліктерін білуі. Түпкілік- 
ті шешім қабылдау мерзімін белгілеу арқылы уақыт пен шығындарды басқаруға 
болады. Арнайы топ шешім қабылдау үшін әдейі қүрылса, кем дегенде ішінара 
доминанттықты болдырмауға мүмкіндік бар. Мысалы, басқарманың мықты ме
неджер! ұйымда кім басымдыққа ие болуға тырысуы мүмкін екенін білуі және сол 
адамды осы топқа кіргізбеуі немесе ерік-жігері күшті адамдардың басын бірікті- 
руі керек.

«Топтық ойлауға» жол бермеу үшін топтың немесе команданың әр мүшесі 
барлық баламаларды сын көзбен бағалауы қажет. Сондықтан мүшелер әртүрлі 
көзқарастарға ие болу үшін басшы өз ұстанымын ертерек білдіруі керек. Топтың 
немесе команданың кем дегенде бір мүшесі «шайтанның адвокаты» рөліне таға- 
йындалуы мүмкін. Алдын ала шешімге келген топ немесе команда, кез келген топ 
мүіііесінің қалауымен әртүрлі көзқарастарды қайтадан көтеруі мүмкін.'^ Gould 
Paper Corporation менеджерлерді екі түрлі тогіқа тағайындау арқылы осы әдістер- 
ді қолданады. Содан кейін командалар ең жақсы ніепіімді тацдау үшін мәселенің 
әр жағынан жағымды және жағымсыз пікірлер үсынып, тұтас күнді конструктив 
пікірталасқа арнайды.

0Менеджер
жаднамасы

□  Менеджерлер жеке шешім қабылдауға қарағанда топтың артықшылықтары мен 
кемшіліктерімен таныс болуы және әр жағдайға ең жақсы тәсіл қолдануға тырысуы 
керек.

□  Топтық шешім қабылдау үшін әртүрлі форматтар туралы хабардар болуыңыз керек.
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Түйін
1. Шешім қабылдауға анықтама беріңіз; шешім түр- 

лерін және әртүрлі шешім қабылдау шарттарын 
талқылаңыз.
• Шешім қабылдау -  баламалар жиынтығынан 

бір баламаны таңдау актісі.
• Шешім қабылдау процесі шешімдер жағдайын 

тануды және анықтауды, баламаларды анық- 
тауды, ең жақсы баламаны таңдауды және оны 
тәжірибеге енгізуді қамтиды.

• Екі қарапайым шешім түрі: бағдарланған және 
бағдарланбаған.

• Шешімдер сенімсіздік, қатер немесе белгісіздік 
жағдайында қабылдануы мүмкін,

2. Рационал шешім қабылдаудағы қадамдармен қа- 
тар шешім қабылдаудағы көзқарас ұстанымдарын 
талқылаңыз.
• Классикалық модель -  шешім қабылдауға көз- 

қарас ұстанымы.
• Бұл модель менеджерлердің қолында толық ақ- 

парат бар екенін және олар рационал түрде эре- 
кет ететінін болжайды. Рационал шешім қабыл- 
даудағы алғашқы қадамдар:
о жағдайды тану және анықтау; 
о баламаларды анықтау; 
о баламаларды бағалау; 
о үздік баламаны таңдау; 
о таңдалған баламаны жүзеге асыру; 
о іске асырылғаннан кейін баламаныц тиімді- 

лігін бағалау.
3. Шешім қабылдаудың мінез-құлық аснектілерін 

сигіаттаңыз.

• Шешім қабылдаудыц мінез-құлық аспектілері 
әкіміітілік модельге негізделеді.

• Бүл модель менеджерлердіц шала ақпаратты 
пайдаланатынын және әрдайым ұтымды әрекет 
етпейтінін мойындайды.

• Әкімшілік модельде шектеулі рационалдық жә- 
не қанағаттану тұжырымдамалары қарастыры- 
лады.

• Коалицияныц саясн қызметі, басқаруніылық 
т\^йсік және таңдалған іс-қимыл бағытына ба- 
рынша ұмтылу процесі маңызды.

• Тәуекелге бейімдік -  шешім қабылдауда маңыз- 
ды мінез-құлық көзқарасы.

• Этика да басшылардың шешім қабылдауына 
эсер етеді.

4. Топтық жэне командалық шешімдерді, оныц іініи-
де топтық жэне командалық шешімдердің артық-
шылықтары мен кемшіліктері жэне оны тиімді
басқару жолдарын талқылацыз.
• Шешім қабылдау тиімділігін арттыру үшін бас- 

шылар өзара эрекеттесуді, Дельфи иемесе номи
нал топтарды немесе командаларды жиі пайда- 
ланады.

• Тұтастай алганда, тонтық жэне командалық ше- 
шім қабылдаудыц жеке шешімдерге қараганда 
артықшылықтары мен кемшіліктері бар.

• Менеджерлер топтар мен командаларға жақ- 
сы шешім қабылдауга көмектесу үшін бірнеше 
стратегияны қабылдай алады.

Талқылауға арналған  сұрақтар

Қайталау сүрақтары

1. Бағдарлапған жэне бағдарланбаған шешімдер ара- 
сындағы айырмашылықтарды сипаттаңыз. Бұл 
айырмашылықтардың шешім қабылдауіііылар 
үіііін қандай салдары бар?

2. Шешім қабылдаудың мінез-қүлық аспектілерін 
сиііаттацыз. Сиііаттауыңыздағы саяси күштер, 
тэуекелге дайындық, этика жэие міндеттеме тура- 
лы кейбір мэліметтерді беріңіз.

3. Міндеттеменің артуы деген не? Сіздіц пікіріцізше, 
міндеттеме қандай жагдайда күшеіоі мүмкін?

4. Топтық шешімдер қабылдаудың үш эдісі -  өзара 
эрекеттесетіи тоіітар, Дельфи тонтары жэне номи
нал топтар арасыидағы айырмашылықтарды т\'- 
сіндіріңіз.

Талдау сұрақтары

1. Колледжде немесе университетте үтымды шешім 
қабылдауға қатысты болған қандай жағдайларды

білесіз? Әр қадамда үтымды шешім қабылдау жо- 
лында жүрдіціз бе? Жоқ болса -  иеліктен?
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2. Көптеген іскерлік шешімдер тәуекел жағдайында 
немесе белгісіздік жағдайыида қабылданады. Сіз- 
дің ойыңызша, тәуекел жағдайында немесе белгі- 
сіздік жағдайында шешім қабылдау оңайырақ бо
ла ма? Неліктен?

3. Визнес-шешімдердің келесі тізімін қарастырыңыз. 
Қандай шешімдерді ең тиімді деуге болады: топтық 
немесе командалық шешімдер мен жеке адам ше- 
шімінің қайсысы тиімдірек болады? Жауаптары- 
ңызды түсіндіріңіз.

Тапсырма сурақтары

1. Жергілікті бизнестегі менеджерден жақында жаса- 
ған маңызды шешім туралы сұхбат алыңыз. Менед
жер шешім қабылдаудың ұтымды процесін немесе 
мінез-құлық элементтері бар-жоғын анықтауды 
қолданғанын білуге тырысыңыз. Процесс толығы- 
мен рационал болса, неге мінез-құлық құрамдас 
болған жоқ деп ойлайсыз? Процесте мінез-құлық 
аспектілері болса, онда неге бұл компоненттер бар?

2. Иіітуицияға негізделгеи соңғы шешіміңізді сипат- 
таңыз. Сіздің ойыңызша, интуиция сіздің туйсігі-

Қарындаш жеткізушілерді ауыстыру туралы 
шешім.
Бас директорды жалдау туралы шешім. 
Қызметкерді қысқарту үшін жұмыстан шығару 
туралы шешім.
911 нөміріне қоймадағы өртті хабарлау туралы 
шешім.
Жаңа өнім енгізу туралы шешім.

ңізді қалай қалыптастырды? Шешім қалаған нә- 
тижеге қол жеткізді ме? Мақсатқа қол жеткізгенде 
интуицияңыз қандай -  оц немесе теріс -  рөл атқа- 
рады? Түсіндіріңіз.

3, Колледжде немесе университетте бөлім меңгеру- 
шісімен сұхбаттасып, топтың немесе командалық 
шешім қабылдайтынын анықтаңыз. Олар топтық 
иіешім қабылдаудағы кемшіліктерді қалай жеңуге 
тырысады? Бұл әрекет сәтті ме? Неліктен?

Тиімді ой туж ы ры мдау дағды лары н қалыптастыру

Жаттығуға шолу

Ой түжырымдау дағдылары абстракт оішауды талап 
етеді (қателесу қаупі бар немесе, кем дегенде, шешім 
қабылдаудағы қате болатыи аймақ). Бұл жаттығу де-

Жаттығу алғышарты

Психологтер Амос Тверски мен Даниел Канеман ше- 
іііім қабылдау туралы біліміміздің қазіргі жай-күйіне 
ықпал ететін зерттеулер жүргізді. Олар эксперимент 
субъектілерін зертханалық-имитациялық інешім қа- 
былдау арқылы көрсете отырып, адамдардың нақты 
өмірлік таңдауындағы процестерді сынап көрді. Нә- 
тижесінде, адамдар экономикалық шешім қабылдауда 
ұтымды болмау себебін түсіндіру үшін перспектива- 
лық теория деп аталатын бірқатар қағидаларды әзір- 
леді.

Тверски мен Канеманның зерттеуіндегі ец маңыз- 
дысы -  адамның белгілі бір жағдайда бір нәрседен 
айырылу туралы пайымының пайда болуы объектив 
өлшемнен мацызды. Бұл түрғыда олар үтымды емес, 
яғни рационал критерийлерге негізделмеген шешім- 
дер қабылдайды. Сол сияқты олар «әртүрлі адамдар 
пайда мен шығындар туралы әрқилы ойлайды» деген 
пайыммен, оларды фрейминг деп атайды. Адамдар да 
бір жағдай туралы алған ақпараты мен оның қабыл- 
дануының (оң немесе теріс) бүрмалануына мүмкіндік

рексіз ойлаудың белгілі бір қателерін, яғни рационал 
субъективті және тәуекелге бейімдік қате шешім қа- 
былдауға әкелуі мүмкін екенін көрсетуге арналған.

беретіні таңғаларлық жағдай емес. Өкіиішке қарай, 
жаңа ақпарат кейіиірек қолжетімді болғанда, жаңа 
ақпарат олардыц бастапқы әсерлеріне қайшы келсе де, 
олардың бастапқы қабылдағанын жіберуге қиындық 
туғызады. Тверски мен Канеман бүл процесті -  анкер- 
леу және түзету деп атайды.

Бұл жаттығуда бірнеше сүраққа жауап беруіңіз- 
ді сүраймыз. Дегенмен оларға жауап беру үшін озіціз 
күткен мәнді қалай есептеу керегін білуіңіз керек. Му
ны орындау үшін жағдайдың ықтимал иәтижесінің 
әрқайсысын оның пайда болу мүмкіндігіне көбейтіп, 
содан кейін барлық нәтижелерді қосыңыз. Қарапайым 
мысал: емтиханға 80 балл жинау мүмкіндігіңіз 50%-ға 
жеткен, ал 70 балл жииау мүмкіндігі -  50%. Сіз күткен 
мәнді былай есептей аласыз;

(0,5*80) + (0,5*70) = 75

Демек, емтиханнғлц болжамды мәні 40 + 35 = 75 балл.
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Тапсырма

1. Оқытушы ұсынған қысқа сұрақтар тізіміне жауап 
беріңіз. Есіңізде болсын: сұрақтың дұрыс немесе 
бұрыс жауабы болмайды, өзіңіз қалаған жауапты 
таңдаңыз. Содан кейін, оқытушыңыз айтқан кезде, 
жауаптарыңызды аудиториямен бөлісіңіз.

2, Аудитория берген жауаптарды талқылаңыз. Сту- 
деиттердің жауаптары неліктен әртүрлі?

3. Бұл жаттығудан іііешім қабылдауға қатысты 
қауіп-қатер мен тәуекелге бейімдік туралы не біл- 
діңіз?

Тиімді шешім қабы лдау дағды лары н қалыптастыру

Жаттығуға шолу

Шешім қабылдау дағдылары -  проблемаларды және 
мүмкіндіктерді дұрыс тану және анықтау, сондай-ақ 
проблемаларды шешу немесе мүмкіндіктері бойынша 
капиталдандыру үшін тиісті әрекеттерді таңдау мүм-

Жаттығу алғышарты

Жеке шешім қабылдаудың, әрине, артықшылықта- 
ры да бар: жылдам, қарапайым, конфликт болмауы. 
Алайда кейде бұл артықшылықтар басқа көзқарастар- 
дан асып түседі. Атап айтқанда, жеке шешім қабылдау 
инновацияға жол бермейді. Топтар жаңашылдықта 
жаксы, өйткені олар әртүрлі жеке енгізуден пайда кө- 
реді, бұл өз кезегінде балама әрекеттер курстарында 
үлкен әралуандық тудырады.

Номинал топтар -  атымен ғана байланысты бол- 
ғандықтан, шығармашылықты дамытуға өте ыңғайлы.

Тапсырма

Оқытушы проблемалы жағдайды сипаттағаннан ке- 
нін, мына әрекеттерді орындаңыз:
1. Барынша көн шыгармашылық жауап жазыңыз. 

Олар практикалық па, жоқ па -  оган аландамаңыз.

2. Оқытушыңыз сізді шақырғанда, сыиыппен ой бө- 
лісіңіз.

3. Басқа студенттерден гухіндіруге қатысты ұсыныс- 
тары туралы гана сұраңыз. Кез келген жағдайда 
қандай да бір ойды «жақсы» немесе «жаман» ден 
ойлайсыз ба, жоқ па?

4. Әрбір жеке идея тізімге енгізілгениен кейін, жат- 
тығудың сыныптық бөлігіне қатысқан кезде да- 
мытқан басқа идеяларды тізімге қосыңыз.

кіндігі дегенді білдіреді. Бұл жаттығу жеке іііешім қа- 
былдау нәтижелерін номинал топтар өткізетін шешім- 
дердің нәтижелерімен салыстыруға мүмкіндік береді.

Олар сынга немесе саяси қысымға ұшырамай, көпте- 
ген ықтимал шығармашылық нұсқаларды дамытуға 
мүмкіндік береді. Номинал топтар көптеген жеке тұл- 
ғалардан кіріс әкеледі және біріктірілген деректер мен 
шығармашылық жауантарды қолдайды. Қысқаша 
айтқанда, номинал топтар шығармашылықты дамыта- 
ды, себебі олар жеке жәпе топтық шыгармашылықты 
жақсарт>^ үшін техниканы біріктіреді.

5. Жеке элементтердің «креативтігін» ескере отырғяп, 
тізімге дауыс беріңіз: сынып мәселені «ең жақсы» 
шешім деп санай ма?

6. Номинал топтық техника өзіңіз жасағаннан ана- 
ғүрлым креатив баламалар жасай алды ма?

7. Сіздің ойыцызша, сынып баламаны өзіңіз ойлаған-
нан гөрі «жақсы» деп санай ма? Жауапты түсінді- 
ріңіз.

8. Номинал топтар құргап жағдайда тпімдірек бола- 
тын ұйымдық шешім түрлері туралы ұст.іпыс ай- 
тыңыз. Номинал топтар қандай жағдайда пайдала- 
нылмауы керек?

Ж еке дағды  қалыптастыруды бағалау

Шешім қабылдау стилі

Шешім қабылдау өте мацызды. Дегенмеп адамдар қабылдайтын жолдарымен ерекшеленеді. Берілген ба- 
өзінің шешім қабылдау тәсілдерімен немесе шешім ғалау шешім к,абылдау стилін түсінуге көмектесу үіпін
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жасалған. Төменде келтірілген мәлімдемелерге сізді 
қалай сипаттайтын дәрежесін көрсете отырып, жауап 
беріңіз. Өзіңізді бағалауды жақсы көрсететін жауапты 
таңдаңыз.
1. Жалпы, мен ... әрекет етуі.м керек.

1) шапшаң 2) баяуыраң 3) баяу

2. Менің маңызды емес шешімдерге қарағанда, .ма- 
ңызды шешімдерге жұмсайтын уақыты.м....
1) бірдей 2) көбірек 3) элдещйда көп

3. Мен шешім қабылдау кезінде ... алғаш келген 
ойыммен жүремін.
1) әдетте 2) көбінесе 3) кейде ғана

4. Мен шешім қабылдағанда қате жіберуді ... ойлай- 
мын.
1) сирек 2) кейде 3) жиі

5. Мен шешім қабылдағанда, жұмысымды ... бірнеше 
рет тексерііі көріңіз.

1) сирек 2) кейде 3) жиі

6. Шешім қабылдау кезінде ... ақпарат жинаймын.
1) 03 2) біраз 3) көп

7. Шешім қабылдау кезінде мен ... бала.ма қарасты- 
рамын.
1) аз 2) кейбір 3) көп

8. Мен әдетте .мерзімінен ... шешім қабылдаймын.
1) тым ерте 2) сәл ерте 3) жаңындағанда

9. Шешім қабылдағаннан кейін, мен басқа балама- 
ларды ... іздеймін.
1) сирек 2) кейде 3) эдетте

10. Мен шешім қабылдағаныма ... өкінемін.
1) сирек 2) кейде 3) жиі

Жумыс бары сы ндағы  м енедж мент

Ақылды телефон компаниясы емес

«Біз былай дедік: «Міндетімізді қанша 
жақсы білсек те, ақырында, бәрін олар 
анықтайды».

-  Ви\СКВЕаРҮ-дің БҰРЫНҒЫ АТКЛРУШЫ ДИРЕКТОРЫ

2009 жылы президент бон сайланған Барак Обама ал- 
ғашқы инаугураціія кезінде қауіпсі.здік жөніндегі ке- 
ңесшілерге оның сүйікті ВІаскВеггу смартфонының 
қауіпсіздігіне қатер бар екенін айтты. Хакерлер мен 
шпион агенттіктер оның электрон поштасына қалай 
кіретінін біліп алды және оған ескерту жасады. «Олар 
оны менің қолымнаіі жүлып алғысы келеді», -  деп 
әзілдеп қойды ол, бірақ озінің телефонындағы артық- 
шылықтарға батыл қарады, ал қауіпсіздік қызмет- 
керлері ақырында қатерді мойындады. Біріншіден, 
ВІаскВеггу — «Ңауіпсіз жүмыс алаңы». Соны.мен ка
тар Black Berry корпорациясы шифрлауды жақсартуға 
мүмкіндік беріп, Обама бүл телефонмен электрон пош- 
таға қосылған бірінші президент болды.

Алайда 2014 жылы Ақ үй коммуникациялар 
агенттігі Samsung және LG смартфондарын сынақ- 
тан өткізгенін жариялады. Президент Обама озінің 
В1аскВеггу-ін үстанады. Бірақ бұл хабарландыру ка- 
надалық Black Berry өндірушісі үшін нашар жаңалық 
болды, әсіресе 1 наурызда аяқталатын тоқсанда ол 423 
млн до.тілар шығынға батты. Компанияның АҚШ-та- 
ғы нарықтық үлесі төрт жылда 43%-дан 3%-ға дейін

төмендеді. Корпоратив смартфон өнертаііқышы және 
әлемдегі ең беделді технологиялық компаниялардың 
бірі қандай жағдайда душар болды?

Бәлкі.м, бұл — бұрыс шешім қабылдау салдары шы-
ғар.

1999 жылы Research in Motion (RIM) компания
сы бастапқыда белгілі болғандықтан, мобайл электрон 
пошта қүрылғысының бірінші нұсқасын шығарды. 
RIM 5810 сенсор пернетақта және электрон пошта үшін 
алдын ала орнатылған бағдарлама мобайл электрон 
пошта ко.ммуникацияларында жаһапдық көшбасшы 
болар еді. ВІаскВеггу компапиясы құрылғыларын -  
корпоратив IT бағдарламаларын басқаратын және 
үнемі байланыста болуды қажет ететін компанияның 
барлық қызметкерлеріне арнап, әзірлеп сатты. RIM 
басшылығы мобайл электрон пошта қабылдау бұрыіі- 
ғы технология сияқты бірдей үлгіде жүретінін болжап 
ВІаскВеггу бизнес-клиенттерді жеңіп шығып, жеке тү- 
тынушыларға қол жеткізуді кеңейтуіне болар еді.

Өкінішке қарай, әлем технологиялық диффузия 
кезіндегі IT түтыну революциясы шегіне жетті, демек, 
орнату процесі қарама-қарсы багытта -  түтынушы- 
лардан корпоратив клиенттерге ауысты. IPhone (2007 
жылы енгізілген) және Android (2008) сияқты жаңа 
өнімдерді тұтынушылар жақсы қарсы алды және көп- 
тегеіі қосымша бағдарламалар арқасында компания- 
лар да осы телефондарды қолдана бастады.

Алғаш рет таныстырылғаннан кейін, RIM төра- 
ғасы Майк Лазаридис пен Джим Флолсилли iPhone
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өнімдерін ықтимал қатер ретінде жария етті. Баль- 
зилли айтқандай: «Бұл -  тұтынушылардың алдыпа 
көп тандау нұсқасын қойған бос кеңістіктегі тағы бір 
алам». «Кейбір инсайдерлердің айтуынша, ВІаскВеггу 
басшылығы іРһопе-ның жоғары технологиясы бар деп 
іг\діктенген, бірақ Лазаридис пен Бах ВІаскВеггу-дің 
кауіпсіздік функцияларына сенімді екеніи айтты. Әсі- 
ресе оның сезімтал QWERTY пернетақтасы туралы: 
«іРһопе сенсор экранында веб-кілтін енгізіп көріңіз, -  
деп ұсынды Лазаридис. -  Бұл шынымен қиын -  не 
жазғаныңызды көре алмайсыз». 2012 жылдың соңын- 
да Лазаридис ВІаскВеггу-дің пернетақтасын ұстап 
тұрып: «Мен мұны аламын», сенсор телефонды ұстап 
тұрып: «Ал мынаны алмаймын» деп мәлімдейді. Лаза
ридис RIM компаниясы жылдам өсіп келе жатқан на- 
рықтағы тұтынушылардың қажеттіліктерін қанағат- 
тандыру үшін корпоратив клиенттерін тастап кетуіне 
ешқандай дәлелді себеп таба алмады.

Apple iPhone AT&T интернет-провайдерімен ын- 
ты.мақтастықта дамығанын атап өту маңызды. Оның 
сенсор экраны да, браузер! де жылдамырақ болды жэ- 
ее оған арналған қосымшалар көбірек. Оның үстіне ол 
«В1аскВегу-ді өлтіруші» ретінде танымал болды, 2007 
жылғы шілдеден бастап, RIM компаниясына AT&T 
бәсекелесі Verizon компаниясымен бірлесіп, «іРһопе- 
ді өлтіруші» (сенсор экранды және пернетақта жоқ) 
атты жоспарын әзірледі. Алайда 2008 жылдың қара- 
шасында ВІаскВеггу Storm шығарылғанда сенсор эк
раны ыңғайсыз және процессор баяу болды. Бұл теле
фон «дайын емес» деп мойындалып, RIM Slorm-нан 
бас тартты. Verizon Motorola-ra айналды және 2009 
жылы Google-дің жаңа Android оітерациялық жүйесін 
өзінің Droid телефонына бейімдеуге қол жеткізді, ол 
пайдаланушыға ыңғайлы интерфейсімен келді.

Droid-дің өзі ғана емес, Android-та ең танымал мо- 
байл ОЖ болды. Android-құрылғылары енді Windows,

Кейс бойынша сурақтар

iOS және MacOS-тан артық сатылып жатты. 14 ай 
ішінде Android-нің нарықтағы үлесі 5,2%-дан 23,5%- 
ға дейін көтерілді, ал RIM-нің үлесі 31,6%-дан 10%-ға 
төмеидеді. Бір жыл өткен соң. Android -  47,3%-ға, ал 
RIM 16%-ға ие болды.

2007 жылы ол алғаш рет іРһопе-ды ашқан кезде, 
1984 жылы RIM-ді қүрған инженер Лазаридис бұл 
құрылғы жазуға көмектескен ережелердің копшілі- 
гін бұзғанын байқады. Бір жағынан, іРһопе-да ин- 
тернетке қолжетімді екі браузерлердіц бірі -  Android 
OS 7GB болды. 1990 жылдары жасалған RIM ОЖ бір 
процессорға жүгіне отырып, 32 мегабайтты қолдан- 
ды. Ол iPhone өзінің сымсыз серіктес желісінен асыра 
алатынына сенімді болды. AT&T тұтынушыны толты- 
руды үйренуге дайындалды. Бүрынғы RIM атқарушы 
директоры В.ГІ. Патрик Спенс былай дейді: «Сымсыз 
байланыс операторлары деректерді пайдалануды ал- 
дын ала болжауға тырыскан уақыт келді, содан кейін 
iPhone дамып, әртүрлі пакеттерде әлдеқайда көп пай- 
даланылуға тырысты».

ВІаскВеггу қолданушылары RIM іРһопе-дағы 
сияқты мүмкіндіктерді қажет дейді, бірақ R1M өзінің 
алдын ала ойлап тапқан смартфонның құны оның бағ- 
дарламалық жасақтамасында емес, аппаратында деген 
іскерлік негіздемесін ұстанды. Бұрынғы компанияның 
инсайдері былай дейді:

«Біз тутынушыларға yaaty мерзімде не ңажет еке- 
нін өздерінен артың білетінімізге сендік. Тутыну- 
іаыларга «тезірек жумыс істейтін браузер цажет» 
деп айтуға болады. «Шапшац браузер цажет деп 
ойлайсыз, бірац артыц аціиа төлегщіз келмейді». 
«Жацсы, супер-улкен сенсор экран цалайсыз, бірац 
телефоньщыз сағат 02:00-де сөніп цалуын цала- 
майсыз. Біз: «Оның бәрін жацсы білеміз, бірац ол 
ацыр аяғында өзі аныцталады».

1. iPhone және Android нарыққа енгеннен кейін, 
RIM күрделі мәселеге кезікті: RIM-де өз өнімдерін 
екі түрлі түтынушылар тобына сатуға мәжбүр бол
ды. Бүл екі топ қандай еді және олардың қажетті- 
ліктерінің үйлесімсіздігі қалай? ШМ-нің белгісіз- 
дік жагдайында қалай әрекет еткенін түсіндіріңіз. 
Бұл жағдайға жауап беру үшін шешім қабылдаған 
кезде қандай қауіп туындайды?

2. RIM компаниясы жеке қосымшаларды ВІаскВеггу 
компаниясына қосу туралы шешім қабылдағанда, 
әзірлеуніілерге компанияның 1990 жылдары құ- 
рылған Java-негізді операциялық жүйесін пайда- 
лану талап етілді. Сонымен қатар олар қосымша- 
ларды алдын ала мақұлдауға жіберуі керек болды. 
Бірнеше қосымша, оның ішінде, Instagram және 
Tvimblr- басқа жерлерге барды. Бұл проблеманы

күрделі рационал проблема ретінде түсіндіріңіз. 
RIM-нің шешім қабылдаушыларына іпектеулі ра- 
ционалдық кедергі келтіргенін басқаша қалай ай- 
тасыз?

3. Херш Шефрин* психологиялық тұзақтар сапасыз 
шешімдер қабылдауға қалай ұмтылдыратыныи 
зерттеді. Ең көп таралғаны -  оптимизм және сенім- 
сіздік. Адамдар өте опти.мист және қалыптан тыс 
болуға үйренеді. Бүл -  табысты адамдар өздерінің 
өткен жетістіктерін асыра бағалайды деген сөз. Іс- 
тің егжей-тегжейін қарап, «субъективтіктің» осы 
екі формасы RIM шеші.мдеріне қалай ықпал етке- 
нін көрсетіңіз? Лазаридис пен Бальзилли сияқты 
басшылар қандай ұты.мды шешім қолданса, R1M 
«сапасыз шеніі.мдерден» аулақ болуы мүмкін еді?
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Бір сала бақылаушысының айтуынша,'}' жұмыс 
орындары қазір де өзгерііі жатыр. Жұмыс пен үй 
арасындағы қашықтық жойылып, адамдар үнемі 
байланыста болғысы колсө, тіпті болмаса өз төлө- 
фондарын пайдалана алады. Компаниялар да мұ- 
ны пайдаланғысы келеді: жақында жүргізілген 
зерттеуге сәйкес, басшылар күнделікті жұмыс іс- 
тейтін қызметкерлердің гаджет қолдануына қарсы 
өмес сияқты. Ңызметкерлер көбінесө өз қүрылғы- 
ларының ақысын өзі телейтіндіктен, бұл да биз

нес шығынын қысқартуға көмектеседі. Сіз ше? 
Өз телефоныңызды жұмысқа қатысты әрекеттер 
үшін пайдаланасыз ба? Солай болса, онда қандай 
қызмет түрлері бар? Жұмыс берушіңіздің «күні бо- 
йына технологиялармен байланысатыныңызды» 
пайдаланып жатқанын сезесіз бе? Немесе сіз өз 
телефоныңызды пайдалануға тыйым салыиған деп 
ойлайсыз ба? Сіз жұмыс кезінде телефонды жеке 
бизнес үшін пайдаланасыз ба?

*«Psychological Traps Snare BlackBerry Decision Makers», Forbes (November 7, 2013), ^лу^'ТогЬев.сот, on October 9, 2014. 
tJames. Surowiecki, «BlackBerry Season», The New Yorker (February 13, 2012), www.nevN7 0 rker.com, on Octobers, 2014.

Дереккөз

R'ackBerry?» ДвГЛеи;. AssociaUons Now (August 1, 2014), http://associationsnow.com, on
(May 21 _014) bttp.//abcnews go corn, on October 11, 2014; Sean October 9, 2014; James Surowiecki, «BlackBerry Season» The New
Silcoff et al «Inside the Fall of BlackBerry: How the Smartphone Yorker (Februaiy 13, 2012), www.newyorker.com, on October s  2014-

to Adajit», The (Toronto) Globe and Mail (September Jay Yarrow, «All the Dumb Things RlM’s CEOs Said While Apple and
r l ’J ?  R l'^rS  ^  .T""’ ‘'c  'Their Lunch», Business Insider (September 16 2011),

g . « ac Berry Breakdown. How a Smartphone Lost Its Way», www.businessinsider.com, on October 13, 2014.

ЕСКЕРІҢІЗ

1. Astros компаниясының бас .менеджер! Джеф 
Люхнау ойыишыларға байланысты операциялар- 
га жауанты. Astros компаниясының қожайыны 
Джим Кран үйымдық стратегияга жауапты. Кран- 
Н Ы Ң  бағдарланбаған шешімдері Люхнаудың жоға- 
ры бағдарланған шешім қабылдау жүйесіне эсер 
етуі мү.мкін бірғіеше жағдайды сипаттаңыз.

2. Қандай факторлар Люхнаудың жұмысын сенім- 
ділік жағдайына әкеледі? Қандай факторлар өз 
жүмысын орыидайтын қауіп-қатер жагдайына 
ықпал етеді? Өзінің жұмысыи қандай белгісіздік 
жағдайына әкелуі мүмкін? (Есте сақтаңыз: тәуе- 
кел және белгісіздік жағдайлары бірдей е.мес.) Әр- 
бір шарттың үлгісін келтіргенде нақты болыцыз.

3. Люхиаудың сөзіне қараганда, «жаңадан сатып ал- 
ган шикі оиыншыны да.мыту -  біздің жұмысымыз.
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СТАРТАПТАРДЫ ЖӘНЕ 
ЖАҢА ВЕНЧУРЛЕРДІ

БАСҚАРУ

Тарауды оқыған соң;

1) кәсіпкерл іктің , стар тап тар д ы ң  және 
ж аңа венчурлердің  мәнін та л қ ы л а у д ы ;

2 ) кәсіпкерл іктің , стар таптар ды ң  және 
ж аңа венчурлердің  қ о ға м д а ғы  рөлін 
си п аттауды ;

3) стартаптар  мен ж аңа венчурлердегі 
ха лы қ ар ал ы қ  м енедж м енттің  рөлін 
түс ін уд і, ш ағы н  бизнеске арналған  
стратеги яларды  таң д а уд ы ;

4 ) стартаптар  мен ж аңа венчурлерге 
арналған  қүр ы лы м д ы қ  м әселелерді 
та л қ ы л ауд ы ;

5) кәсіпкерлер , стартаптар  және ж аңа 
венчурлер ж ум ы сы ны ң  көрсеткіш терін 
түс інуд і үйренесіз.
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«Құрылыс саласына қарасақ, соңғы мың 
жылда ештеңе өзгермеген тәрізді».

-  ЭНН ХЭНД, PROJECT FROG КОМПАНИЯСЫНЫҢ
БАС ДИРЕКТОРЫ

Мектеп салу үшін қанша қаражат қажет? Әдетте бір 
шаршы фут ( 1 фут = 0,3048 метр) үшін 280-310 
доллар қажет. Эш Нотани Санта-Ананың (Калифор
ния штаты) ресми тұлғаларына бір шаршы футты 
200-210  доллар аралығында салатынын мәлімдеді. 
Сөйтіп, 2013 жылдыңжазында Санта-Ананың ЕІ 
Sol Acaderny компаниясы Нотаниға коммерциялық 
ұсынысын жүзеге асыруға мүмкіндік берді. ЕІ Sol ескі 
ғимаратын бүзу мамыр айына дейін басталмады, 
ал жаңа ғимарат құрылысына шілде айына дейін 
кіріскен де жоқ. Бірақ Нотани күрделі графикке назар 
аудармады: ол желтоқсан айында құрылысты толық 
аяқтауға уәде берді. Нотани айтқандай, желтоқсан 
айында өкі қабаттан түратын 12 бөлмелі ғимарат 
қүрылысы аяқталды. Басқа үйреншікті материалдар- 
дан салынған ғимараттарға қарағанда, осы ғимарат 
энергияны 40-80%  үнемдейтін болды. Қурылыстың

екінші кезеңі аяқталған кезде жалпы құны 15 млн 
доллар болады және дәстүрлі ғимараттарға қараған- 
да бір шаршы фут 20-25% -ға арзан.’

Эш Нотани -  Сан-Франциско штатында негізі қа- 
ланған, орнында жинауға арналған қүрылыстың ком- 
поненттік құрылымдарын қурастырушы Project Frog 
компаниясының өнім және инновациялар жөніндегі 
вице-президенті. «Біз әртүрлі типтегі ғимараттар құ- 
рылысына арналған ортақ іргетас немесе платформа 
дайындаймыз, әртұтынушымыз олардан өз қажетті- 
лігіне сай ғимараттүрғызуына болады», — деп түсін- 
діреді компанияның бас директоры, өз компаниясын 
құрылыс компаниясынан әлдеқайда технологиялы 
фирма деп санайтын Энн Хэнд. Project Frog 2006 
жылы құрылды және 20 жыл бойы British Petroleum 
компаниясының атқарушы директоры болған Энн 
Хэнд 2009 жылы RockPort Capital компаниясы 8 млн 
доллар инвестиция құйғаннан кейін бас атқарушы 
директоры болып тағайындалды.

RockPort компаниясы Project Frog компаниясын 
«ақылды ғимарат стартапы» деп ойлады жэне Хэнд 
ОНЫҢ «нишасы» құрылыс индустриясына байланысты 
екенін түсінді. «Қүрылыс саласына қарап тұрсаңыз.

Көп жағдайда ғимарат 
салуда қолданылатын 
негізгі процедураларжыл- 
дар бойы өзгерген жоқ. 
Кәсіпкерлер тобы қурылыс- 
қа жаңа тужырымдамалар 
жасаса, бизнестің жаңа 
мүмкіндіктерін жүзеге асы- 
ра алатынын білді. Project 
Frog дәстүрлі компаниялар- 
ға қарағанда мектептерді 
жылдам, арзан және энер
гия үнемдеуге арналған 
жаңа тәсілдер мен әдістерді 
қолдана отырып салды.
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соңғы мың жылда ештеңе өзгерген жоқ деп оилаи- 
сыз, бул тек бузуды күтіп турған сала еді», -  деп еске 
алады ол.

Осылайша, Хэнд компаниясы, Toyota және Boeing 
сияқты, технологиялық процестіңтиімділігін атап өтті 
және бүкіл индустрияның бузылуы оның өнімге және 
процеске деген көзқарасын қамтиды. Boeing сияқты, 
ол: «Біз өнім өндірушіміз, бірақ Boeing-747 ушағын 
89 күнде курастырса, ғимаратты жобалауға және 
салуға неліктен 24 ай керек?» -  деген сауал қояды. 
Project Frog президенті Адам Тиббс былай дейді:

«Конст рукцияны  ғим арат гы ң о р н ы н а н  т ы сжерге  

ауыст ырып қ а н а  қ о й м а й , s m a r t-т ехнологиялы қ  

ә д іст е р д ік ,о л д а н уға  н а за р  а уд а р а м ы з. О сы лайш а, 

б із  а қы л д ы , т иім діл іг і ж о ға р ы  с а л а л а р д а ғы д а й , 

т иім д іл ікке  к,ол жеткізе алам ы з. ...Б үл  ы ң ға й л ы  

ж ә н е  са п а н ы  сақтау м е н  т иім діқайт а ж а ң ғы р у ы  

м ү м к ін  п р о ц е с с  к ,үруға  байланыст ы».

Project Frog компаниясында «smart өндіріс» қалай 
жумыс істеді? Компания қурылыс компоненттерін 
өндіреді, оларды қурылыс алаңына жеткізеді және 
ғимаратты турғызу жөнінде жергілікті мердігер ком- 
паниялармен келісім жасасады. Процесс жобалау 
сатысында басталады, ол Нотани айтқандай, «бәрін 
қайта ойластыруды мүмкіндік ретінде қарастырады». 
Мысалы, дәстүрлі ғимаратта бір мердігер компания 
шатырды жабады, екіншісі терезелерін салады, тағы 
басқасы әлектр сымын және жарық жүйесін орната- 
ды. Екінші жағынан, Project Frog компаниясы турғыз- 
ған ғимараттарда әнергияны үнемдейтін жарыкдиод- 
ты шамдар орнатылған.

Сондай-ақ осы ғимараттар қосымша әлектрлі 
орама перделерін және температураны басқару 
жүйесін үсынады. Әдетте ғимараттардың қурылысын 
жоспарлау барысында архитекторлар жылыту, жел- 
дету және кондиционер сияқты опциялардың бағасы 
қымбат болғандықтан, оларды сметаға қоспайды. 
Осылайша, бүкіл ғимараттың қурылысы -  жай ғана 
«қурастырмалы үй» немесе «модуль» ғана емес: ком
пания ғимараттардыңжоғары деңгейде реттелетінін 
атап көрсету үшін «компоненттік» терминін қолда- 
нады. Мысалы, ЕІ Sol Academy өз сыныптарының 
қабырғаларына плазма-теледидар экранын орнатты.

Қүрастырылған ғимаратты жобалау кезінде 
назарда устауға Әш Нотани: «Барлық деректеме- 
лерді тікелей назарда устауға тура келеді, себебі бул 
реттілікті және қурастыруды қажет етеді». Сондықтан 
процесс бағдарламалықжасақтамада ЗО-рендеринг 
жасаумен басталады. «Бүл 3D моделін әзірлеу көп

еңбек пен уак,ытты талап етеді», -  деп мойындай- 
ды Адам Тиббс, бірақ ол 2008 жылы Project Frog 
«ЗО-дизайнерлік меншік қуралын» әзірлегенін алға 
тартты. Іс жүзінде 2008 жылы компания жасаған осы 
жалғыз қурал туралы Тиббс: «Біз 2008 жылы алғаш- 
қы прототиптерден үйреніп, қундылықты шынымен 
сезінетін шешімді қулыптауға уақыт бөлдік», -  деп 
түсіндіреді.

Мысалы, компанияның бағдарламалық жасақ- 
тамасы белгілі бір ғимарат үшін қажет барлық болат 
модельдерін жасайды. Тиббстіңайтуынша, бағдар- 
ламада арнайы алгоритмдер қолданылады:

« ...ке се к  болаттан м ү м к ін д іг ін ш е  аз ке с іп  а л уд ы ң  

ең т и ім д іә д іс ін  анықт адык, . ... С о д а н  к е й ін  к а 

жет болаттың б а р л ы к  бөлш ект ерін  ж ә н е  о л а р д ы  

ж и н а у д ы  ка ж е т тэртібін кзр а ст ы р д ы к . ... 2 0 0 8  

ж ы л ы  ө з ім із д ің  б а ғд а р л а м а л ы к  ж асакт ам ам ы зд ы  

ж ү м с а й  отырып, б із  ж о б а  үш ін  болаттың к ү н ы н  

айтарлыктай төмендетуге тырыстык, с о н д а й -а к  

P ro je c t F rog  ғ и м а р а и а р ы н  түрғызу уакыт ын м ү м -  

к ін д іг ін ш е  кыскарттык».

Сонымен қатар Тиббстің мәлімдеуінше, бағдар- 
ламалық жасақтама ғимараттарды турғызуда Project 
Frog қолданатын компоненттерінің ерекшеліктерін 
енгізуге мүмкіндік береді: «Жасыл саясат энергияны 
50% үнемдеуге мүмкіндік береді.... Project Frog ғи- 
маратын сатып алғанда, сіз өнімділікті бақылау бағ- 
дарламалық жасақтамасына және энергия өнімділігі 
мен техникалық қызмет көрсетуді автоматты түрде 
бақылайтын сенсор қондырғыларға ие боласыз». 
Күндізгі жарықты пайдалануды барынша арттыратын 
конструкциялармен біріктірілген жарыкдиодты бас- 
қару жүйесі жарықтандыруды 85% азайтуға мүм- 
кіндік берді. Кейбір Project Frog ғимараттары нөлдік 
энергияны пайдаланады, ал кейбіреулері тіпті жасыл 
энергияны электр энергиясы ретінде қолданады.

Сонымен қатар қалдықтар мәселесі де бар. 
Тиббстің пайымдауынша, «[әдеттегі] қурылыс ала- 
ңына әкелінген барлық материалдардың бестен бір 
бөлігі қоқысқа тасталады.... Жақын маі-щағы қалдық 
жинайтын қондырғыларға жете алсаңыз, бул үлкен 
жинақ... аз материалды пайдаланып, қалдықтарды 
жою қажеттігін жоққа шығарады». Қалдықтар Энн 
Хэнд үшін аса маңызды. Ол: «Өнеркәсіпті өзгертіп, 
ысырапшылдықты тоқтатқанша тыным таппай- 
мын», -  дейді.

Хэндтің ең бірінші мақсаты -  бас директорлар- 
дан жиі еститін умтылыс -  «сатылым көлемін тоғыз 
цифрлы санға» улғайту болатын. «Бірнеше мектеп ау-
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данымен біз 100 млн долларлық компанияға айнала 
аламыз», -  дейді ол. Сондықтан да Project Frog қазір 
19 мың шаршы футтық ЕІ Sol Academy ғимараты сияқ- 
ты шағын және орта бизнес ғимараттарын тұрғызумен 
айналыса бастады.

Төртжыл өткен соң, Хэнд: «Қазірдің өзінде баға- 
ларымыз буқара көпшілікке қолжетімді екенін жария- 
лауға мүмкіндік бар», -  деп мәлімдеді. «Project Frog 
миссиясы -  балаларға қызмет көрсету үшін жүмыс 
істейтін мектеп ғимараттарын демократияландыру, 
оларды қолжетімді ету арқылы біз жаңа нарыққа та- 
бан тіредік», -  дейді Оқыту жөніндегі вице-президент 
Маридж Смитт.

Project Frog экологиялықтүрғыдан таза болудан 
басқа, оның сыныптар дизайнындағы модельдері 
оқушылардың жүмысын жақсартады деп есептейді. 
Көптеген мектеп жүйелері осы жобаны жақсы деп 
санайды. Айтып өткендей, Project Frog өзінің ең ірі 
келісімшартына қол қойды: Оңтүстік Сан-Францис- 
кодағы Біріккен мектеп ауданы үшін 250 мың шаршы 
футтық оқу орнын түрғызды. Барлық ғимараттар 
Калифорнияның қалыптасқан қатаңэнергетикалық 
кодекстеріне сәйкес 40%-ға дизайндалады.

Кәсіпкерлік -  сгартап 
немесе жаңа венчурді 
жоспарлау, ұйымдастыру, 
пайдалану және тәуекелдерін 
қабылдау процесі

Кәсіпкер -  кәсіпкерлікпен 
айналысатын адам

Шағын бизнес -  активтері 
мен кірісі ортаға ықпал 
етуге жеткіліксіз жеке 
тұлғалар немесе жеке 
тұлғалардың кішігірім тобы

Жыл сайын Project Frog сияқты мыңдаған жаңа бизнес пайда болады. Олардың 
кеибіреуі табысты, бірақ көбі, өкінішке қарай, сәтсіздікке ұшырайды. Кейбір жа- 
ңа кәсштерде сәтсіздікке ұшыраған кәсіпкерлер қайта ұмтылады, кейде табысты 
бизнес бастағанға дейін екі немесе одан да көп сәтсіздікке ұшырайды. Мәселен, 
Henry Lord -  Ford Motor Company компаниясынан кейін екі рет банкротқа ұшы- 
рады. Екінші жағынан, әрине, табысқа жететін адамдар да бар. «Кәсіпкерлік» деп 
аталатын жаңа бизнес немесе венчур бастаудың бірде сәтсіз, бірде табысты про
чее! осы тараудың тақырыбы. Жаңа бизнес көбінесе стартап немесе жаңа вен
чур деп аталады. Бизнестегі жаңа стартаптар мен жаңа венчүрлер рөлін зерделеп 
оларды ұйымдастыру стратегияларын талқылаймыз. Содан кейін стартаптар мен 
жаңа венчурлердің құрылымы мен жұмысын сипаттаймыз. Ең алдымен, жаңа 
бизнестің негізі — кәсіпкерлікке көбірек көңіл бөлеміз.

Кәсіпкерлік мәні
Косігікерлік -  стартап немесе 
ну және қатерлерді қабылдау

Шағын бизнес жекеменшік, оның активтері мен кірісі ортаға ықпал ету 
үшін жеткіліксіз. Мына гүл өсірушінікі -  шағын бизнес, жергілікті бау-бақша 
орталығына жіберілетін жөнелтімді тексеріп жатыр.

жаңа венчурді жоспарлау, ұйымдастыру, пайдала- 
процесі. Косігікер -  кәсіпкерлікпен айналысатын 

адам. Рид Хастингс -  NetFlix компаниясын 
іске қосқан және әлі де басқарып келе жатқан 
кәсіпкер. Ол компанияға өзінің жеке ресурс- 
тарын салды және NetFlix жетістігіне немесе 
сәтсіздігіпе өзі жауапты болатын. Екіпші жа- 
ғынан, бизнесті басқаруға кәсіби басқарушы- 
ларды жалдаған бизнес иелері жәпе назарын 
басқа жаққа аударатын адамдар -  іпынайы 
кәсіпкерлер емес. Олар кәсіиорынға қауіп төн- 
се де, оны басқаруға немесе пайдалануға бел- 
сенді араласпайды. Сол сияқты, басқа біреудің 
бизнесімен айналысатын кәсіби басқарушы- 
лар да кәсіпкер емес, себебі олар бизнестің сәт- 
тілігі немесе сәтсіздігі үшін жалпы жауапкер- 
шілік қабылдамайды.

Кәсіпкерлер жаңа бизнеспен айналысады, 
әдетте шағын кәсіпорындар құрады. ІПағыіі 
оизнес — жеке тұлғалар немесе жеке тұлғалар- 
дың кішігірім тобы жәие оның активтері .мен
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кірісі ортаға ықііал ету үшін жеткіліксіз. Жылдық сату көлемі 100 мың долларлық 
кішкентай екі жақты бағдарламалық жасақтама әзірлейтін компания -  шағын 
бизнес, ал соған ұқсас Microsoft корпорациясы -  ірі бизнес. Бірақ шағын жәие ірі 
бизнес арасындағы шекара айқын емес. Мысалы, 20 дүкеннен тұратын және жыл- 
дық табысы 30 млн доллардан жоғары аймақтық бөлшек сауда желісі Walmart 
және Target сияқты алыптармен салыстырғанда шағын болып саналады. Біз сон- 
дай-ақ стартаііты немесе жаіщ веіічурді салыстырмалы түрде жаңа шағын бизнес 
ретінде қарастырамыз. Кез келген стартап немесе жаңа венчур үлкен табысқа қол 
жеткізе тұра, шағын бизнес болып қалуы, сәтсіздікке ұшырап, жабылуы немесе 
оны басқа бизнес сатып алуы мүмкін.

Кәсіпкердің, стартаптың және жаңа венчурдің 
қоғамдағы рөлі
Кәсіпкерліктің және жаңа бизнестің даму тарихы -  зор жетістікке және сәтсіздік- 
ке толы тарих. Кейбір кәсіпкерлер өте табысты болды және олар кәсіпкерлік күш- 
жігерімен зор жетістікке жетті. Мысалы, Microsoft корпорациясы өз акцияларын 
1986 жылы халыққа сатқан кезде, 30 жастағы Билл Гейтс Microsoft үлесі үшін 350 
млн доллар алды.^ Бүгінгі таңда Microsoft иелерінің капиталы 80 млрд доллардан 
асады және Билл Гейтс -  Америка Құрама Штаттарында ғана е.мес, бүкіл әлемдегі 
ең бай адамдардың бірі.^ Алайда көптеген кәсіпкерлер үлкен ақшадан айырылып 
қалды. Зерттеулер жаңа венчурлер негізі қаланғаннан кейін алғашқы бірнеше 
жылда сәтсіздікке ұшырайтынын көрсетеді,'^ Көп кәсіпорынның өміршең болу се- 
бебі -  кәсіпкерлер өзі өте аз табыс тауып, ұзақ уақыт бойы жұмыс істеуі.

9.1-сызбада көрсетілгендей, америкалық кәсіпорындардың көпшілігінің шта- 
тында қызметкерлер саны 100 адамнан аспайды және көп америкалық қызмет- 
кер шағын фирмаларда жұмыс істейді. Мысалы, 9.1 (а)-сызбада көрсетілгендей, 
барлық америкалық кәсіпорындардың 85%-ында қызметкерлер саны 20 адамнан 
аспайды және 12% кәсіпорында қызметкерлер саны 20-99 аралығында. Керісін- 
ше, 2,5%-ға жуық кәсіпорында қызметкерлер саны 100-499 аралығында және 
0,5%-ында -  500 және одан да көп қызметкер бар. 9.1 (Ь)-сызбада көрсетілгендей, 
барлық америкалық қызметкердің шамамен 25%-ы 20 адамнан тұратын фирма
ларда және 30%-ы 20-99 адамға дейін жұмыс 
істейтін фирмаларда қызмет атқарады. Осы 
компаниялардың басым көпшілігін иеленуші- 
сі өзі басқарады.^ 9.1 (Ь)-сызбада көрсетілген- 
дей, америкалық қызметкерлердің 25,5%-ы 
жұмыс істейтін фирмаларда 100-499 аралы- 
ғында адам болса, тағы 19,5%-ы -  500 және 
одан да көп қызметкерді жұмыспен қамтыған 
кәсіпорындарда жұмыс істейді.

Дамыған елдерде экономикалық тұрақты- 
лықтың негізгі бөлігі шағын бизнес еншісінде.
Мысалы, Германияда қызметкер саны 500-ден 
аз компаниялар елдегі сатудан түсетін салық 
түсімінің 99%-ын және жалпы іпікі өнімнің 
үштен екі бөлігін өндіреді, 10 шәкірттің тоғы- 
зын дайындайды және әр бес жұмысшының 
төртеуін жүмысқа алады. иіағын кәсіпорын- 
дар Италия, Франция және Бразилияның 
экономикасында да маңызды рөл атқарады.
Сонымен қатар сарапшылар Ресей .мен Вьет-

Стартап немесе жаңа 
венчур -  салыстырмалы 
түрде жаңа шағын бизнес

Стартап немесе жаңа венчурлер -  салыстырмалы түрде жаңа шағын биз
нес. Мысалы, компьютер сататын фирма жаңадан ашылды. Фирма бір күн- 
де үлкен халықаралық желіге айналуы, шағын болып қалуы және жергілікті 
нарыққа шоғырлануы немесе ақырында сәтсіздікке ушырауы да мүмкін.
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9.1-СЫЗБА. АҚШ НАРЬІҒЫНДАГЫ ШАҒЫН БИЗНЕСТІҢ МАҢЫЗДЫЛЫҒЫ

(а) барлық америкалық кәсіпорынның 85%-ындағы қызметкерлер саны 20 адамнан аспайды жөне 12%-ында қызметкерлер саны 20 -99 
аралығында. Кер.с.нше, 2,5%-ға жуь.қ кәсіпорында қызметкерлер саны 100-499 аралығында. 0,5о/о-ында -  500 және одан да көп (Ь)

қызметкерлердің шамамен 25%-ы -  20 адамнан түратын фирмаларда және 30%-ы 20 -99  адамға дейін жұмыс 
істеитін фирмаларда қызмет атқарады. та мсиіп жұмьк.
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нам С И Я Қ Т Ы  дамушы елдерде кііііігірім бизнестің өте маңызды екеніне келіседі. 
Стартаптар мен жаңа венчурлер үлесі экономикалық жүйенің негізгі аспектілері- 
не эсер етуі бойынша өлшенуі мүмкін. Құрама Штаттарда бұл аспектілер -  жұмыс 
орындарын құру, инновациялар және ірі бизнестің маңызы.

Жұмыс орындарын құру

1980 жылдардың басында жасалған зерттеу АҚШ-тағы әр он жаңа жұмыс орны- 
ның сегізін құруға стартаптар мен жаңа венчурлер жауапты екенін алға тартты. 
Бұл шағын бизнесті дамытуға мемлекеттік саясат мәселесі ретінде үлкен қызы- 
ғушылық тудырды. Бірақ әртүрлі көлемдегі бизнестер арасындағы жұмыспен 
қамтудың өсу қарқынын болжау мүмкін емес. Стартаптар мен жаңа венчурлер -  
АҚШ-тағы жаңа (жақсы төлеиетін) жұмыс орындарының маңызды көзі. Мыса- 
лы, Шағын бизнес басқармасының (SBA) деректеріне сәйкес, 2014 жылы жаңа 
жұмыс орындарын енгізген он саланың жетеуі шағын бизнеске тиесілі. Стартап
тар мен жаңа венчурлер экономиканың жоғары технологиялық секторларындағы 
барлық жұмыс орындарының 37%-ын құрайды.*’

Жаңа жұмыс орындарын халықаралық бизнеске мамандапған шагын фирма- 
лар енгізеді. Мысалы, Боб Носп Бельвю қаласында (Вашингтон штаты) компью- 
терлендірілген маңдайша жазу жүйесін дайындайтын шагын бизнесті басқарады. 
Носп таіісырыстардың жартысынан көбін шетелден алады және халықаралық са- 
туды басқаруга жұмыс күшінің 75%-ын жұмсайды. SBA деректері бойынша, ша
гын кәсіпорындар -  АҚШ экспорттаушыларының 98%-ы.^

Дегенмен кірістер мен шығындарды қадағалау өте күрделі жұмыс екенін атаіі 
өту маңызды. Мысалы, бизнес толық күндік (full-time) вакансияны қысқартып, 
кеиінірек оның орнына екі жарты күндік (part-time) вакансия енгізуі мүмкін! 
Кеибір статистикалық мәліметтерде мұны бір жүмыс орны қысқартылды және
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9.1-КЕСТЕ. ТАБЫСТЫ СТАРТАПТАР МЕН ЖАҢА ВЕНЧУРЛЕРДІҢ ЖАҢА 
Ж¥МЫС ОРЫНДАРЫН ҚҮРУЫ

Барлық кәсіпорындар жұмыс орындарын қурады және қысқартады. Әсіресе ірі бизнесте жүмыс 
орындарын құру және қысқарту қарқынын анық байқауға болады. Бірақ табысты стартаптар мен 
жаңа венчурлер жаңа жұмыс орындарын кейде баяу, кейде жылдам енгізеді.

Компаниялар Пайда болған жылы Жумысшылар саны, 2015 
жыл

Amazon.com 1994 117300

Buffalo Wild Wings 1982 25500

Onemark 1985 22500

Dell Computer 1984 111300

eBay 1997 33500

Facebook 2004 6337

GameStop 1994 65000

Google 1997 47756

JetBlue 2000 14347

Linked In 2003 3458

NetFlix 1997 2237

Starbucks 1971 182000

Twitter 2007 3900

Whole Foods 1978 78400

Yahoo! 1994 11700

оның орнына екі жұмыс орны пайда болды деп есептейді. Компаниядағы жұмыс 
орындары саны бір бизнесті сатып алған немесе сатқан кезде өзгеруі мүмкін. Мы- 
салы, бұқаралық ақпарат құралдарының хабарлауынша, Halliburton өткен жылы 
53 мың жұмыс орнын «қысқартқан». Шындығында, бұл «шығындар» фирма KBR 
ірі еншілес компаниясын сатқан кезде пайда болды. Тек бірнеше жұмыс орны 
қысқарды: есесіне, 50 мыңнан астам жұмыс орны жаңа фирмаға көшірілді.

Бұдан анық көрінетіні: кәсіпкерлік бизнестің жеткен табысы жаңа жұмыс 
орындарын құруға мүмкіндік береді. Walmart және Best Buy сияқты үздік ком- 
паниялар дамыған сайын мыңдаған жаңа жұ- 
мыс орнын қосып отырда, Kmart сияқты ком- 
паниялардан мыңдаған адам қысқартылуда.
Осылайша, көптеген фирмалар, әсіресе күрде- 
лі және серпінді орталарда шоғырланғандары 
жаңа жүмыс орындарын аіііқан кезде өсу кезе- 
ңінен өтеді, сонымен қатар жұмыс орындарын 
қысқарту кезеңдерін де бастан кешіреді.

Демек, кәсіпкерлік компаниялар қызмет- 
кер жалдауға және қысқартуға бағытталған 
жүмыс орындарын ашады. Ірі компанияларға 
қарағанда, шағын компаниялар қызметкер- 
лерді тез арада жүмысқа алады және сондай 
жылдамдықпен жүмыс орындарын қысқар- 
туы мүмкін.

Әдетте іпағын фирмалар экономикалық 
жағынан қалпына келу кезінде қызметкерлер- 
ді алдымен жалдаса, ірі фирмалар, керісіише,

Кейбір стартаптар мен жаңа венчурлер кеңейеді және ұлғаяды, кейбірі бір 
қалыпта қалады, ал басқалары сәтсіздікке ушырайды.



9-ТАРАУ Стартаптарды жэне жаңа венчурлерді басқару 321

Microsoft коргіорациясы (стартап бизнес болған кезде) күнделікті бизнес опера- 
шіяларын жүргізуді шағын бизнеске тапсыратын. Мысалы, бағдарламалық жа- 
сақтамамен қамтамасыз ететін алып компаниялар өзінің қарапайым кодын жазу 
функциясын жүздеген жекеменшік және шағын фирмаларға аутсорсингке береді. 
0)ндай-ақ орау, жеткізу және тарату қызметінің басым бөлігін шағын компания- 
ларға аутсорсингке береді. Dell Computer (жаңа венчур болған) компьютерлерін- 
де пайдаланылатын бөлшектер мен компоненттердің көбін дүниежүзіндегі шағын 
жеткізушілерден сатып алады.

□  Менеджерлер жұмыс орындарын қуру мен қысқартуды қалай салыстыру және 
бағалау керегін түсінуі к,ажет.

□  Стартаптар мен жаңа венчурлердің инновация және ірі бизнеске қосқан үлесі 
маңызды екенін есте сақтаңыз

0 Менеджер
жаднамасы

Стартап пен жаңа венчурдің стратегиясы

Стартапты басқарудың алдында тұрған негізгі міндеттердің бірі -  стратегияны 
анықтау. Кішігірім фирмалардың алдында тұрған үш стратегиялық міндет- бә- 
секе саласын тандау, артықшылықтарды алға тарту, бизнес-жоспарын әзірлеу.’̂

Сала таңдау

Стартаптар мен жаңа венчурлер кейбір салаларда кеңтаралғаны таңғаларлық жай 
емес. Табысты жаңа венчурлер мен шағын бизнесті қамтитын негізгі салалық топ- 
тар -  қызмет корсету, бөлшек сауда, қүрылыс, қаржы және сақтандыру, көтерме 
сауда, тасымалдау және өндіріс. Әлбетте, әр топ қызметкерлерге, ақшаға, мате- 
риалдарға және механизмдерге қойылатын талаптарына байланысты ерекшелене- 
ді. Түтас алғанда, салаға неғұрлым көп ресурс қажет болса, бизнесті бастау соғұр- 
лым қиынга соғады жәие сол салада шағын фирмалар аз 
болады, Есіңізде болсып, шагын деген жай ғана салыстыр- 
малы термин: әр саланың критерийлері (қызметкерлердің 
саны және жыл сайынгы сату көлемі) бір-біріне ұқсамай- 
ды және сала бизнеспен салыстырғанда ғана маңызды бо- 
лл'ы мүмкін. 9.2-сызбада сала топтары бойынша жиырма- 
дан аз адам жұмыс істейтін америкалық компаниялардың 
үлесі көрсетілген.

«Кәсіпкерлік -  тек бизнеске тән 
құзырет емес. Ол кез келген жерде 
болуы мүмкін».

-  БАРРОН ХАРВЕИ, ГОВАРД УНИВЕРСИТЕТІ 
БИЗНЕС-МЕКТЕБІНІҢ ДЕКАНЫ'^

Қызмет көрсету. Ресурстарды аз қажет ететіндіктен, қызмет корсету кәсіпорын- 
дары -  шағын кәсіпкерліктің ең жылдам дамып келе жатқан сегменті. Сонымен 
қатар топтыц басқа салаларына қарағанда стартаптар мен жаңа венчурлерге ин- 
вестициялауға жұмсалған қаражатты қайтару мерзімі қысқа. Қызмет керсет>’ -  
коптеген жаңа кәсіпорындарға тән иниовациялық талпыныс. 9.2-сызбада кор- 
сетілгендей, жиырмадан аз қызметкері бар кәсіпорындардың 35,5%-ы қызмет 
көрсетумен айналысады.

Шағын бизнестің қызмет корсету аясы оте ауқымды: аяқкиім салондары- 
нан автоколік жалдау агенттіктеріне дейін, некеге кеңес беруден компьютерлік 
бағдарламалық жасақтамаға дейін, бухгалтерлік және басқару консалтингінен 
нттерді кәсіби қыдыртуға дейін. Мысалы, Даллас қаласындағы .lani-King жергі- 
лікті компанияларға клинингтік қызмет корсетеді. Вирджиния-Бич қаласындағы 
(Вирджиния штаты) орналасқан Jackson Hewitt Tax Services компьютерлендіріл-

21-267
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9.2-СЫЗБА. САЛА (20-ДАН A3 ҚЫЗМЕТКЕРІ БАР БИЗНЕС)
БОЙЫНША ШАҒЫН БИЗНЕС

Шағын бизнес, әсіресе бөлшек сауда және қызмет көрсету сияқты белгілі салаларда күшті. Бірақ 
тасымалдау және өндіріс сияқты салаларда шағын кәсіпорындар аз. Олардың айырмашылығы бірінші 
кезекте -  осы сала бойынша нарык,қа шығу үшін қажет инвестициялык, шығындардың көп болуы. 
Мысалы, жаңа авиакомпания ашу үшін үлкен жолаушылар ұшағы мен әуежай қақпаларын сатып алу 
және қымбат к,ызметкерлер тобын жұмысқа жалдау қажет.

Дереккөз: U.S. Census Bureau, Statistical Abstract of the United States, 2014

ген және электрон салық төлеу қызметтерін ұсынуда ез орнын тапты. Great Clips, 
Inc. -  ііітаб-пәтері Миннеаполис қаласында орналасқан отбасылық шапітараз 
желісі.

Бөлшек сауда. Бөлшек сауда бизиесі тұтынушыларға басқа фирмалар шығара- 
тын өнімдерді тікелей сатады. Жасанды шаш және мұздатылған йогурт дүкенде- 
рінен автокөлік дилерлері мен әмбебеп дүкендерге дейін жүздеген әртүрлі бөлшек

сатушы бар. Дегенмен шағын бизнес бастай- 
тын адамдар мамандандырылған дүкен, мыса
лы, нарықтың шағын сегменттеріие шектеулі 
ресурстарды бағыттауға мүмкіндік беретін ер- 
лер киімі немесе гурмандарға арналған кофе- 
ханалар ұстайды. Бөлшек сауда жиырмадан аз 
қыз.меткері бар барлық кәсіпорындардың ша- 
мамен 14,5%-ы болып келеді.

Мысалы, Джон Макки басқа дүкендерде 
табиғи өнімдердің толық спектрін таба алма- 
ғандықтан. Whole Foods-ты жүзеге асырды. 
Көп кешікпей ол нарықта табысқа жетті жә- 
не кеңейту багдарламасын бастады. Бүгінде 
410-нан астам сауда нүктесі Америка Құрама 
Штаттарында, Канадада және Біріккен Ко- 
рольдікте бар. Whole Foods -  табиғи және ор- 
ганикалық тағамдар сататын супермаркет же- 
лілері арасындағы әлемдік көшбасшы. '̂* Сол 
сияқты, Ольга Терешко жаңа туған баласына

Бөлшек сауда -  стартаптар мен жаңа венчурлер үшін ортақ индуария. Бөл- 
шек сауда 20-дан аз қызметкері бар барлық кәсіпорындардың шамамен 
14,5%-ына тең.
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дұрыс жөргек таба алмағандықтан, өзі жөргек өндіріп, сатуға кірісті. Дегенмен Те- 
решко әдеттегі бөлшек сауда дүкендерін емес, интернет-дүкен ашты. Оның Little 
Koala деп аталатын бизнесі он мыңнан астам тұрақты клиент базасын жинады.

Қурылыс. Құрылыс саласында жиырмадан аз қызметкері бар кәсіпорындардың 
шамамен 11%-ы жұмыс істейді. Көптеген құрылыс жұмыстары шағын жергілікті 
жобалар болғандықтан, жергілікті құрылыс фирмалары мердігерлік үйымдар деу- 
ге лайық. Көптеген осындай фирмаларды басқа біреуге жалданып жұмыс істеген, 
содан кейін өзі үшін жұмыс істеуге шешім қабылдаған білікті қолөнершілер аша- 
ды. Шағын құрылыс фирмаларының жалпы мысалдары -  үй салушылар, ағаш 
өңдеушілер, үй төбесін жабушылар, суретшілер, сантехниктер, электр мамандары.

Мысалы, Колледж-Стейшен қаласында (Техас штаты) орналасқан Магек 
Brothers Construction компаниясын ағайынды Пэт пен Джо Марек ашты. Бас- 
тапқыда олар басқа мердігер компанияға жалданыіі жұмыс істеді, бірақ 1980 жы- 
лы өз компаниясын ашты. Жалғыз қызметкері -  хатшы. Олар әртүрлі құрылыс, 
соның ішінде жаңа үй құрылысын салу және жөндеу жобаларын жүргізеді, тіпті 
басқа кәсіпкерлерге немесе жеке кәсіпкерлерге қосалқы мердігер де болды. Магек 
Brothers-тің жылдық табысы -  шамамен 5 млн доллар.

Қаржы және сақтандыру. Қаржы және сақтандыру компаниялары жиырмаға 
жуық қызметкері бар барлық фирмалардың шамамен 7%-ын құрайды. Бұл ко.м- 
паниялар көп жағдайда ірі ұлттық фирмалар үсынатын өнімдерді сатады немесе 
олардың филиалы болады. Банк саласының нашарлауынан жергілікті шағын 
банктердің саны азайса да, осы саладағы басқа кәсіпорындар өз жұмысын жалғас- 
тырып келеді.

Мысалы, State Farm Mutual жергілікті кеңселері -  шағын кәсіпорындар. 
State Farm Mutual -  ірі сақтандыру компаниясы, бірақ оның жергілікті бөлім- 
шелерінде 18 .мың тәуелсіз агент жүмыс істейді және агенттер өз қызметкерлерін 
жалдайды, өз кеңселерін тәуелсіз бизнес ретінде басқарады және т.б. Олар State 
Farm Mutual-дың алуан түрлі сақтандыру өнімін сатады және клиенттері төлейтін 
сыйақылардан комиссия алады. Кейбір жергілікті жинақ және несие операторла- 
ры, ипотекалық компаниялар және ломбардтар осы салаға кіреді.

Көтерме сауда. Шағын бизнес иелері, көбінесе көтерме сауда саласында да жақ- 
сы жұмыс істейді; жиырмадан аз қызметкері бар кәсігіорындардың шамамен 
5,5%-ы көтерме саудагерлерден тұрады. Көтер.ме сауда бизнесімен айналысатын- 
дар басқа өндірушілердің өнімдерін көтерме бағамен сатып алып, оларды бөлшек 
сатушыларға ыңғайлы жерлерде сақтайды және сатады. Сондықтан өндірушілер- 
ге, бөлшек саудагерлерге немесе қызмет көрсетушілерге қарағанда, көтерме сауда 
бизнесінде қызметкерлер саны аз болады.

Сондай-ақ басқа провайдерлерге қарағанда, олардың қызмет көрсететін 
клиенттері -  көбінесе үлкен көлемдегі тауарларға түрақты тапсырыс берушілер 
азырақ болады. Азық-түлік өиеркәсібіндегі көтерме сауда орындары Del Monte 
және Campbell сияқты компаниялардан көтер.ме бағамен тамақ өнімдерін сатып 
алады, содан кейін оны ірі азық-түлік желілеріне және тәуелсіз азық-түлік дү- 
кендеріне сатады. Луис Эспиноза Мексика, Кариб бассейн! жэне Орталық Аме
рика тұтынушыларына латино тамақтарыи импорттап, тарататын орта батыс 
котерме саудагері Inca Quality Foods үшін мүмкіндігі мол ниша тапты. Ірі азық- 
түлік дүкені Kroger-мен жұмыс істеген Эспинозаның фирмасы түрақты түрде өсіп 
келеді.''^

Тасымалдау. Жиырмаға жуық қызметкері бар компаниялардың шамамен 
3%-ы -  тасымалдаушы және тасымалдауға байланысты венчурлер. Мүндай фир- 
-маларға жергілікті такси және шағын нарықтағы лимузин ұсыпатын компания
лар, чартер үшақ қызметтері және туроператорлар кіреді. Сонымен қатар кіші-
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Өндіріс шағын емес, ірі бизнес үшін қолайлы сала болуға умтылады. Бул, 
негізінен, зауытты немесе басқа өндірісті орнату мен жабдықтауға қажет 
үлкен бастапқы инвестицияларға байланысты. Дегенмен өндірісте кейбір 
стартаптар мен жаңа венчурлер табысқа жете алады.

гірім нарықтарда жергілікті автобус және авиакомпаниялар саласында шағын 
бизнеске жергілікті мердігер компаниялар техникалық қолдау көрсетеді.

Мысал ретінде Колорадо штатындағы Steamboat Springs тау шаңғысы курор- 
тында тасымалдаумен айналысатын шағын кәсіііорындардың көйбірін қарас- 
тырайық. Көп қонақ Steamboat Springs курортыиан 15 миль (15 миль = 24 км) 
қашықтықта орналасқан Хайден қаласына ұшып барады. Кейбір қонақтар жал- 
ға автокөлік алғанымен, көпшілігі Steamboat Springs курортына жету үшін жер- 
гілікті тасымалдаушы Alpine Taxi қызметін пайдаланады. Демалыс кезінде олар 
күн сайыи қала мен шаңғы курорты арасында қатынайтын жергілікті автобуспен 
де жүреді, ол және басқа шағын бизнеске мердігерлік қызмет көрсетеді. Басқа ша- 
ғын кәсіпкерлер шалғай аудандардағы шаңғы трамплиндеріне әуе шарлары және 
тікүшақтармен жеткізеді. Сонымен қатар басқа ніағын компаниялар шаңғы мау- 
сымы кезінде American және United авиакомпаііияларының ұшақтары Хайденде 
қонуы үшін 03 қызметтерін үсынады.

Өндіріс. Басқа салалармеи салыстырсақ, өндіріс шағьгн бизнеске қарағанда ірі 
бизнестің дамуына септігін тигізеді -  оның өзіндік себебі бар. Өндіріс бизнесін 
бастау үшін қомақты қаражат қажет, себебі жабдықтар, энергия және шикізат алу 
үніін инвестиция тарту керек. Мысалы, автокөлік өндірісінде автокөлік шығара- 
тын конвейерлік желі орнатудаи бүрын миллиардтаған доллар инвестиция салу 
және мыңдаған жұмысшы жалдау қажет. Әрине, мүндай талаптар адамдардың 
осындай өндірісті ашу талпыиысын жоққа шығарады. Генри Форд өз өндірісін 28 
мың доллардан бастаса да, қазір жаңа көлік компаниясын құру үшін әлдеқайда 
көбірек қаражат қажет.

Зерттеулер көрсеткендей, ұйым өндіретін тауарлардың көлемі артқан сайын 
өзіндік қүны төмендейді. Шығындар мен өндіріс арасындағы бұл қатынас ауңым- 
ды унемдеу деп аталады Шағын фирмалар ауқымды үнемдеу негізінде бір-біріне 
тиімді бәсекелес болмайды. 9.3(a)-сызбада көрсетілгендей, томен деңгейдегі онді- 
ріске қарағанда, жоғары деңгейдегі ондірістің озіндік артықшылықтары бар. Ша- 
ғын және ірі фирмалардың шығындарын есепке ала отырып, ондірісте ауқымды 
үнемдеу болған кезде шағын ондірістік ұйымдар оз бизнесін ірі ондірістік ұйым- 
дар сияқты жүргізбейді.

Бір қызығы, салада технология озгерсе, онда ол кобінесе ауқымды үнемдеү 
қисығын ауытқытады жәие осылайша шағын үйымдар үшін мүмкіндіктер пайда

болады. Мысалы, металлургия онеркәсібі бір- 
неше ірі кәсіпорынга тиесілі. Алайда шагын 
диір.мен технологиясыныц дамуы арқылы он- 
дірістіц томен деңгейінде де ауқымды үнемдеу 
мүмкіндігі пайда болды. Ауытқудың бұл түрі 
9.3(b)-сызбада бейнеленген. Бұл жердегі А 
нүктесі -  бастапқы ауқымды үнемдеудегі ар- 
зан нүкте. В нүктесі -  жаңа технология әкел- 
ген ауқымды үпемдеудегі арзан нүкте. Жаңа 
технология керек томен шығындар үшін қажет 
бірліктер саны айтарлықтай томен екенін ес- 
керіңіз. Бұл метал.ііургия саласына коптеген 
інағын фирмалардың кіруіне мүмкіндік берді. 
Нарыққа ескі технологиямен кіру мүмкін емес 
еді.

Өндірісте жақсы жұмыс істейтін шағын 
бизнес иелері де жоқ е.мес -  ондірістің кейбір 
салаларында жиырмаға жуық қызметкері бар 
кәсіпорындар шамамен 3,5%. Шын мәнін- 
де, шагын ондірушілер химия, электроника, 
комгіьютерлік бағдарла.малық жасақтама жә-
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9.3-СЫЗБА. ШАҒЫН БИЗНЕС ¥ЙЫМДАРЫНДАҒЫ АУҚЫМДЫ ҮНЕМДЕУ

Шағын бизнес зауыттарға, жабдықтарға және технологияға байланысты ауқымды үнемдеу үшін өндірістік салаларда бәсекелесуді қиын- 
датады. (а)-сызбада көрсетілгендей, көп мөлшерде бірлік өндіретін фирмалар (яғни ірі бизнес) бірліктің өзіндік қүнын төмендете алады. 
Дегенмен қазіргі уақытта технология түрлері кейде, (Ь)-сызбада көрсетілгендей, ауқымды үнемдеу қисығын ауытқытады. Бүл жағдайда 
шағын фирмалар өндіріс шығындары төмендеуіне байланысты тиімдірек бәсекеге қабілетті болуы мүмкін.

ю
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'х

' іФ

Бірліктерді шығару көлемі 
(а) стандарт ауқымды үнемдеу қисығы

Бірліктерді шығару көлемі
(Ь) ауқымды үнемдеуге ауысатын және шағын бизнес- 

тің өндірісін мүмкін ететін технологияның өзгеруі

не ойыншықтар сынды инновациялық салаларда әдетте ірі бизнестен асып түс- 
пейді. Кейбір шағын өндірушілер ірі өндіріс компанияларыпа онім беруші ретінде 
қызмет көрсетеді. «Щсцау» мысалында стартаптың негізгі көрсеткіштері жоғары 
нәтижелі, өте жақсы жұмыс істеп тұрғандай көрінеді.

Артықшылықтарды алға тарту

7-тарауда айтылғандай, ұйымның арнайы құзыреті фирмагіыц өз бәсекелестері- 
ие қарағапда жақсы жұмыс істейтін бизнестің аспектілеріне байланысты. Шагып 
бизнестің арнайы құзыреті әдетте үііі бағытқа бөлінеді: қалыптасқан нарықтарда 
жаңа нишаларды анықтау, жаңа нарықты анықтау қабілеті жәие жаңа мүмкін- 
діктерді пайдалану үшін тез жылжу мүмкіндігі.

Қалыптасқан нарықтарда жаңа нишаларды анықтау. Қалыіітасқаи нарык -
бірнеше ірі фирмаііың салыстырмалы түрде анықталған критерийлер бойынпіа 
бәсекелесуі. Мәселен, үялы телефондар иарығында Nokia және Motorola сияқты 
фирмалар көп жылдар бойы басым бо.іды. Бүл фирмалар дизайн және баға негі- 
зінде жарысты. Сонымен қатар ВІаскВеггу сияқты, PDA деп аталатын компания 
қашықтағы электрон пошта қызметін ұсыну арқылы нарыққа енді. Бірақ содан 
кейін Apple компаниясы іРһопе-ды ұсынып, бәрі өзгерді. iPhone -  үялы телефон, 
электрон пошта қүрылғысы ретіпде жүмыс істеді, сондай-ақ веб-браузпнг қызме- 
тін қолдануға мүмкіндік берді.

Apple компаниясының бәсекеге көзқарасы бүрыннан қалынтасқан нарықта 
жаңа нишаларды анықтауға бағытталған. Мысалы, алғашқы Apple компьютер- 
лерінде басқа компьютер ондірушілерінің қүрамдас бөліктері пайдаланылған. Ал 
қазір Apple өнімдерін қо.тдану ыңғайлылығы оны басқа компаниялардан ерек- 
шелеп тұр. Пиша -  қазір пайдаланылмай тұрған нарық сегменті. Жалпы алғапда, 
ірі үйымдарға қарағанда стартаптар мен жаңа венчурлер нишаны тапи біледі. Ірі

Қалыптасқан нарық -
бірнеше ірі фирма анық 
критерийлер бойынша 
бәсекелесетін нарык,

Ниша -  пайдаланылмай 
түрған нарық сегменті
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ұйымдарда әдетте ескірген, іскерлік тәжірибеге негізделген ресурстар көп, олар 
жаңа мүмкіндіктерден хабардар емес. Жаңа іс бастаушы кәсіпкерлер бұл мүмкін- 
дікті көре алады және оларды пайдалану үшін жылдам әрекет етеді.’’

Дэйв Гилбоа және Нейл Блюммальд -  Warby Parker компаниясының негі- 
зін салушылар. Бұл компания көзәйнекті рецепт бойынша пошта арқылы сата- 
ды. Кәсіпкерлер -  клиенттер көзәйнек сатып алу үшін оптикаға баруды ұнатпай- 
тынын және көзәйнек бағасына наразы болатынын түсінді. Осылайша, Warby 
Parker стильді дизайн және ақшаны қайтару кепілдігі бар арзан көзәйнектер 
ұсынады. Жүйелі маркетинг оларға өз нишасында табысты бизнес бастауға, 50 
мың көзәйнек сатуға және бір-ақ жыл жұмыс істегеннен кейін пайда табуға мүм- 
кіндік берді.^* Warby Parker өсіп келе жатыр және жыл сайын жүздеген мың кө- 
зәйнек сатады.

Жаңа нарықты анықтау. Табысты кәсіпкерлер, жаңа нарықты да табуға тыры- 
сады, Жаңа нарықты кем дегенде екі жолмен табуға болады. Біріншіден, кәсіпкер 
бір географиялық нарықта шығарылған өнімді немесе қызметті екінші нарыққа 
ұсына алады. Марсель Бик Еуропаның қалыптасқан нарығына өз қаламдарын 
ұсынған. Марсель Биктің Societe Віс компаниясы америкалық нарықта арзан на
лам сату бойынша үстем болды.

Екіншіден, кәсіпкерлер кейде жаца сала қалыптастырады. Электрография 
және жартылай өткізгіштің кәсіпкерлік өнертабысы -  жаңа салаларды құру- 
ға мүмкіндік берді. Бұл нарықтарга тек алғапіқы компаниялар (тиісінше Xerox 
және National Semiconductor) ғана емес, олардың кәсіпкерлері де жүздеген басқа 
компанияның дамуын және жүздеген мың жүмыс орнын құрды. Кәсіпкерлер биз
нес жүргізу тарихына назар аудармағандықтан, олар жаңа, үлкен нарықтарды ірі 
үйымдарға қарағанда жақсы тани біледі.

Алғаш бастаушының артықшылығы. Мүмкіндікті кез келген фирмадан бұрын 
пайдаланған фирманың артықшылығы. Кейде ірі фирмалар стартаптармен немесе 
жаңа венчурлермен қатар қолданыстағы нарыққа немесе жаңа нарықтарға бір уа- 
қытта тауар еигізеді, бірақ ірі фирмалар бұл мүмкіндіктерді пайдалану үшін осы 
шағын компаниялар сияқты тез қозғала алмайды.

Бұл айырмашылықтың көп себебі бар. Мысалы, көп ірі фирма шешімдерді 
баяу қабылдайды, себебі әрекетті жүзеге асырудан бұрын көптеген иерархия топ- 
тары оны мақұлдауы керек. Сонымен қатар ірі фирмалар кеііде жаңа мүмкіндік- 
терді пайдаланғанда өз активтерін үлкен тәуекелге ұшыратуы мүмкін. Boeing әр- 
дайым коммерциялық ағынның жаңа моделін құруға шешім қабылдап, ол нашар 
болса, компания банкротқа үшырайды. Тәуекел мөлшері ірі фирмаларды абай 
болуға мәжбүрлейді. Шағын фирмалардың тәуекелге ұшыраған активтерінің дол- 
ларлық құны томен болады. Менеджерлер компанияның құны 100 мың доллар 
болғанда «компанияға ставка қоюға» дайын болуы мүмкін. Бірақ комнанияның 
құны 1 млрд доллар болған кезде «компанияға ставка қоймайды».

Алғаш бастаушының 
артык,шылығы -  мүмкіндікті 
кез келген фирмадан 
бурын пайдаланған 
фирманың артықшылығы

Бизнес-жоспар -  кәсіпкердің 
бизнес стратегиясын және осы 
стратегияны қалай іске асыру 
керектігін анықтайтын құжат

Бизнес-жоспарды әзірлеу

Кәсіпкер бәсекелесе алатын саланы таңдап, қандай ерекше құзыреттерді белғі- 
леуге болатынын анықтағаннан кейін, осының бірін бизнес-жоснар деп аталатып 
қүжатқа енғізеді. Бнзнес-жоегіарда кәсіпкер бизнес стратеғиясын және осы стра- 
теғияны қалай жүзеге асыру керектіғін қорытындылайды. Бизнес-жоспар дайын- 
дау актісі келепіегі бар кәсіпкерлерғе өз бизнесін табысты іске қосу үпіін қандай 
әрекет жасайтынын ойлануға, өз ойын жинақтауға мүмкіндік береді және оларға 
уақыт пен ақша инвестициялауға дейін өз бизнесін дамытуды міндеттейді. Биз
нес-жоспар идеясы жаңа емес. Кәсіпкерлер арасында бизнес-жоспар әзірлеу тала- 
бы кредиторлар мен инвесторлардың шағын бизнесті каржыландыруға көмектесу 
не көмектеспеу туралы шешім қабылдауы үшін керек.’̂
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НҰСҚАУ Электромобильдер бизнесіндегі қазіргі 
жағдай

2 0 1 4 Ж Ы Л Ғ Ы  12 маусымда Tesla Motors компаниясының 
бас директоры Илон Маек жоғары технологиялы элем- 
ге: «Tesla біздіңтехнологиямызды адал ниетпен пай- 
даланғысы келетін кез келген адамға қарсы патенттік іс 
қозғамайды», — деп мәлімдеді. Масктыңжұрт кутпеген 
бастамасы технологиялық ақпараттың жай-күйін к,амти 
алмады; Tesla 300-ден ааам қунды патентті -  көп кут- 
тірмейтін -  жаппай өндірілген толық автомобильдердің 
технологиясымен байланысты болды.

Дегенмен Масктың айтуынша, патентті бөлісу 
«қарапайым нәрсе». Tesla белгілеген мақсаттарға жету 
үшін, Маск өзініңжеке компаниясында немесе өзінің 
мақсаттарына ортақ баск,а да үйымдар арасында техно- 
логиялық жетістіктің қалыпты қарқынына қанағаттан- 
байды. Масктың бааапқы сөзінде қандай да бір шуғыл 
әрекет сезілсе, оның түпкі мақсаты электромобильдерді 
басқа ешкімге сатпау ғана емес, ол шынында да әлемдік 
автокөлік инфрақурылымын бузып, планетаның ав- 
токөліктасымалы қауіпсіз болғанын қалайды. «Адам- 
дар жаһандык, жылыну жағдайы ауырлығын жоғары 
бағалайды деп ойламаймын. Бізге бір нәрсе істеу керек. 
Егер бұл нәрселерді өзімізде ғана ұаауға тырыссақ, бул 
болашақты болжай алмайтынымызды көрсетеді», — 
дейді Маск.

Масктың стратегиясы Кремний аңғарында айтыл- 
маған, онда инновациялықтехнологияға негіздел- 
ген фирмалар көбінесе оларды қорғауға қарағанда, 
идеялар нарығын дамытуға күш салады. Маск бәрін 
жан-жақты зерттеді. Дүниежүзі бойынша жолдарда 
2 миллиардқа жуық автомобиль бар, жылына 100 
миллионға жуықжаңа көлік өндіріледі. Өкінішке қарай, 
Tesla компаниясының соңғы S моделі сияқты нөлдік 
эмиссиялы автокөліктер осы 100 миллион көліктің 1 %- 
ына жетпейді. Маск та, басқа біреу де осы планета үшін 
ештеңе істей алмайды. Дегенмен электрмен жүретін 
көліктер үшін ықтимал тұтынушылар бар, олар шын мө- 
нінде, миллиардқа жуық және Tesla олардың көпшілігі 
бензинмен жүретін автокөліктерден ауысуға мәжбүр 
екенін байқады. Ол бәсекелестердің электр тогы техно- 
логиясы Tesla компаниясына тиесілі болса, онда олар 
тек технологияға ғана емес, нарықтың дамуына да күш 
салады. Негізінде Маск: «Tesla электр машиналарын жа- 
сап шығаратын басқа компаниялар бүкіл әлемге ортақ, 
жылдам дамып келе жатқан технологиялық платформа- 
дан пайда көретініне сенімді», -  дейді.

«Бұл -  маңызды инновацияныңжылдамдығы. Сіз 
алдыңғы патенттеріңізді шын мәнінде маңызды деп 
санай отырып, тезірек жаңашыл болғыңыз келеді», -  
дейді Маск. Ол бәсеке алдында тұрып, келешектің 
көлігіне жол ашады, сол сияқты басқа компаниялар 
Tesla технологиясын пайдалана алатын қарқыны туралы 
немесе Tesla компаниясының үй технологиясын жетіл- 
діруде өзіндік қарқын қолдану мүмкіндігіне алаңдамай- 
ды. Қазіргі уақытта Tesla аккумуляторлар мен қуатты 
басқарудың барлық маңызды бағыттарында, оның 
ішінде үлкен аккумулятор батареяларындағы схеманы, 
батареяларды салқындату процесін, сондай-ақ аккуму
лятор блогы мен қозғалтқыш арасындағы қуатағымын 
реттейтін бағдарламалықжасақтама шығарады.

Tesla аккумулятордың өзіндік қунын төмендетті -  
артқы доңғалақтардың арасына мықтап тығыз салынған 
литий-ион жасушалар тығыз оралған жалпақ тақта — 
автомобильдің жалпы құнын жартысынан ширегіне 
дейін азайтты.

Сондай-ақ S моделі екі қуаттандыру арасында 265 
миль, Nissan Leaf және Chevy Volt автомобильдеріне 
қарағанда үш есе артық жүре алады және оны әдеттегі 
стансаларда бірнеше сағат кететін уақытпен салыстар- 
ғанда 30 минутта 200 мильға қуаттандыруды қамтама- 
сыз ететін (қазіргі уақытта қарапайым) «supercharger» 
стансалар желісін қолданады. Автомобильдер мен 
аккумуляторлар Tesla компаниясы өндіретін 5 млрд 
доллар тұратын Gigafactory зауытын салуды жоспарлау- 
Да.
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Жоспарда кәсіпкердің қабілеті мен белгілі 
бір өнімді немесе қызметті өндіру мен өткізу 
талаптары арасындағы сәйкестік сипаттала- 
ды. Ол өндіріс пен маркетинг стратегиясын, 
құқықтық аспектілерді және ұйымдастыру 
формасын, бухгалтерлік есеп пеп қаржыны 
анықтауы керек. Атап айтқанда, жоспар уш 
сұраққа жауап беруі тиіс: (1) Кәсіпкердің 
мақсаттары меи міндеттері қандай? (2) Кә- 
сіпкер осы мақсаттарға және міндеттерге жету 
үшін қандай стратегияларды пайдаланады? 
(3) Кәсіпкер осы стратегияларды қалай жүзеге 
асырады?

Бизнес-жоспар, стартаптар мен жаңа вен- 
чурлерге қатысты стратегиялық шешім қабыл- 
даудың негізі екенін ескеру керек. Мысалы, 
кәсіпкерлер бастапқыда нарықты зерттемесе, 
сатудан түсетін табысты болжай алмайды. Са- 
ту болжамы -  бизііес-жоспардағы маңызды 
элементтердің бірі. Осындай болжамдар бол- 

маса, зауыттың, дүкеинің немесе кеңсеиің ауқымын ақылға қонымды түрде баға- 
лау немесе қаиіііа қүрал-жабдық сатып алуға, қанша қызметкер жалдауға бола- 
тынын анықтау мүмкін емес.

Жалпы бизнес-жоспардың тағы бір маңызды құрамдас бөлігі -  барлық әре- 
кеттерден ақша жасайтын қаржы жоспары. Жалпы алғанда, қаржылық жоспар 
ақшалай бюджеттен, кіріс туралы есептен, баланстар мен зиянсыздық диаграмма- 
сынан тұрады. Бұл мәлімдемелердің ең маңыздысы -  ақшалай бюджет, өйткені ол 
кәсіпкерлерге бизнес аінпай түрып қанша ақша қажет екенін және бизнес жүргізу 
үшін қанша ақша қажет екенін айтады.

Калифорниялық Gold's Gym халықаралық нарықта, әсіресе Ресейде айтар- 
лықтай табыстарға қол жеткізді.

Кәсіпкерлік және халықаралық нарық

Көп адам халықаралық басқаруды ірі бизнеспен байланыстырса да, көптеген ша- 
ғын компания шетелдерде кеңейту мен өсу мүмкіндіктерін табуда. Мысалы, Кали- 
форнияда орналасқан Gold’s Gym фитнес-клубтар желісі шетелдерде кеңеюде, әсі- 
ресе Ресейде табысты болды. Филадельфия қаласында орналасқан түтікшелі жәііе 
оқшауланған сымдар өндіретіи Магкеі Corporation фирмасы халықаралық сату 
бойынша (қазіргі уақытта ніамамеи 52 млн доллар) жылдық кірістердің 42%-ын 
иеленеді. Мұндай кәсінорындар үлкен тәуекелге бас тіксе де, кәсіпкерлерге жаңа 
мүмкіндіктер береді және табысқа жетудің нақты катализаторы бола алады.

0Менеджер
жаднамасы

□  Болашақ кәсіпкерлер саланы мұқият бағалап, стартап немесе жаңа венчур қуру кезінде 
арнайы құзыретті толык, білуі керек.

□  Кәсіпкерлер жақсы құрылған бизнес-жоспардың маңызын жете бағалауы керек.

Стартап пен жаңа венчурдің құрылымы
Стратегияны және бизнес-жоспарды қолдана отырып, кәсіпкер бизнес-жоспар- 
дың корінісін шындыққа айналдыратын қүрылым әзірлеуге кірісе алады. Осы кі- 
таптың келесі бес тарауында сипатталған кез келген бизнес қүрылымын жасауға
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қатысты қарастырылатын көптеген мәселелер шағын бизнесті құруда да маңызды. 
Мысалы, кәсіпкерлер ұйымды жобалауды қарастырады және жұмыс сипаттама- 
ларын, ұйымдық диаграммаларды және басқарудың бақылау жүйесін әзірлейді.

Бүгінгі күні бизнеске оңай және тез кіруге болады, тарихтың кез келген ке- 
зеңіне қарағанда мүмкіндіктер әлдеқайда көп, ал ақпарат жинау және бейімдеу 
мүмкіндігі әрдайым жоғары. Дегенмен кәсіпкерлер іс бастаған кезде дұрыс шешім 
қабылдауы, айталық, бизнеске қалай кіре алатыиын шешуі керек. Не болмаса 
бүрыннан бар бизнесті сатып алу керек пе? Сонымен қатар кәсіпкерлер бизнесті 
қаржыландырудың тиісті көздерін табуға және сарапшылар кеңесін қашан және 
қалай табуға болатынын шешуі керек.

Жаңа бизнес бастау

Стартап немесе жаңа венчур бастаудағы алғашқы қадам -  жеке түлғаның бизнес 
иесі болу міндеттемесі. Кейін ұсынылатын тауарларды немесе қызметтерді таң- 
дау -  таңдалған саланы және нарықты зерттеуді білдіретін процесс. Бұл таңдауды 
жасау кәсіпкерлерге саладағы трендтерді ғана емес, өз дағдыларын бағалауды да 
талап етеді. Қолданыстағы бизнестің басшылары секілді, жаңа бизнес иелері де өзі 
жұмыс істейтін кәсіпорынның шын мәнін түсінетініне сенімді болуы керек.

Жүмыс істеп тұрған бизнесті сатып алу. Өнімді таңдағаннан кейін және таң- 
дау өз дағдылары мен мүдделеріне сәйкес келетініне көз жеткізгеннен кейін, кә- 
сіпкерлер жүмыс істеп тұрған бизнесті сатып алу немесе жаңадан бастау туралы 
шешім қабылдауы керек. Кеңесшілер кобінесе бірінші тәсілді ұсынады. Бүл -  ең 
оңай жол, әрі мүмкіндіктері жоғары: табысты болса, қазірдің өзінде жұмыс істеп 
тұрған бизнестің клиент тартуға қабілеті жоғары. Сондай-ақ оның несие беруші- 
лермен, жеткізушілермен және қауымдастықпен еңбек қатынастары жолға қо- 
йылған. Сонымен қатар қолданыстағы бизнестің тәжірибесі ықтимал сатып алу- 
шыларға жаңа бизнестің болашағын бағалаудан не күтетіні туралы нақты көрініс 
береді. Жыл сайын басталған жаңа венчурлердің 30%-ы біреуден сатып алынады. 
Мысалы, McDonald’s империясының құрылысы Рей Кроктың гамбургер бизнесін 
сатып алған сәтінде басталды, содан кейін оны жаһандық құбылысқа айналдыр- 
ды. Сондай-ақ Хауард Шульц Starbucks компаниясын сатып алғанда, ол поштаны 
реттейтін бизнес болатын.

Жаңадан бастау. Алайда кейбір адамдар идеяны ойлап тауып, оны жүзеге асы- 
рудан, оны күіііті және берік бизнеске айналдырудан қанағаттануды қалайды. 
Соны.мен қатар бизнесті жаңадан бастаудың практикалық себептері де бар. Жаңа 
бизнес алдыңғы .меншік иесі жіберғен қателердің зиянды ықпалына ұшырамай- 
ды. Бастапқы иесінің бүрынғы міндеттемелеріхмен де, саясатымен де шектелмей- 
ді -  кредиторларды, жабдықтарды, тауар-материалдық қорларды, орынды, жаб- 
дықтаушылар .мен қызметкерлерді таңдауға да ерікті. Жыл сайын іске қосылған 
стартаптар мен жаңа венчурлердің жетпісі жаңадан ашылады.

Дегенмен жұмыс істеп тұрған бизнесті сатып алудан гөрі, бизнесті жаңадан 
бастаудың тәуекелдері көп. Стартаптар мен жаңа венчурлердің негізін қалаушы- 
лар өз перспективалары туралы болжам жасай ал- 
майды. Олар бизнестің шынайы мүмкіндігін анық- 
тауға байланысты жетістікке жетуі немесе сәтсіздікке 
ұшырауы мүмкін, мысалы, тұтынушылар қазір қол 
жеткізу мүмкін емес өнім үшін болашақта жақсы тө- 
леуі ықтимал. Жаца бизнес түрін табу үшін кәсіпкер- 
лер нарықты зерттеуге және мына сұрақтарға жауап 
беругетиіс: (1) Клиенттерім кім? (2) Олар қайда? (3)
Олар менің өнімімді қандай бағамен сатып алады?

«Ойымдағы толықтай орындалды дей 
алмаймын. Ештеңеге таң қалмаймын. 
Әрдайым көңілді жүрейін, шүкір етейін, 
бірақ әлі де алда атқарар жұмыс көп».

-  СЬЮЗАН ПИТЕРСОН, HERBALIFE КОМПАНИЯСЫНЫҢ
НЕГІЗІН ҚАЛАУШЬР°



330 III БӨЛІМ Жоспарлау және шешім қабылдау

(4) Қандай мөлшерде сатып алады? (5) Бәсекелестерім кім? (6) Өнімім бәсекелес- 
тер өнімінен қалай ерекшеленеді?

Бұл сұрақтарға жауагі табу -  ірі, қалыптасқан фирмалар үшін де қиын. Бірақ 
жаңа бизнес иесі қажет ақпаратты қайдан алады? Басқа да көмек көздері осы та- 
рэуда көйінірек талқыланады, бірақ біз мұнда ең қолжетімді үшеуін қысқаша си- 
паттаймыз. Мысалы, нарық туралы білім алудың өң жақсы тәсілі — бизнөскө кір- 
мес бұрын оған жұмыс істөу. Бір көздері кітап дүкендеріндө жұмыс істесеңіз және 
қазір өз дүкөніңізді ашуды жоспарласаңыз, онда сұраныстағы жәнө сатып алына- 
тын кітап түрлөрі туралы біраз хабардар боласыз. Екіншідөн, жылдам веб-сканер- 
леу және сауда журналдарындағы жарнамалар көптеген бәсекелестерді анықтау- 
ға көмектеседі. Бәсекелес фирмалардың веб-сайттарымен танысу олардың күшті 
және әлсіз тұстарын түсінуге көмектеседі. Үшіншіден, стартаптар мен жаңа веп- 
чурлерге бағытталған журналдарды, кітаптарды және веб-сайттарды оқып-үйрену 
сізге көмектесуі мүмкін.

Жаңа бизнесті қаржыландыру

Бизнесті қалай бастауды таңдау маңызды, жаңа бизнес иесі дүкен қүру үшін ақша 
таба алмаса, бизнесті бастаудың мағынасы болмайды. Ңаржыландырудың неғұр- 
лым кең тараған көздері арасында отбасы және достар, жеке жииақ, банктер және 
соған ұқсас несие мекемелері, инвесторлар және мемлекеттік органдар бар. Несие 
беру мекемелері жаңа бизнеске қарағанда жүмыс істеп тұрған бизнесті сатып алҮ" 
ды қаржыландыруға көбірек көмектеседі, өйткені олардың тәуекелдерін жақсы 
түсінеді. Стартап иемесе жаңа венчурлерді жүзеге асыратын адам өзінің жеке қа- 
ражат қорына сүйенгені дұрыс,

Жеке қаражат қоры. Тәуелсіз кәсіпкерлік ұлттық федерациясының зерттеуі бо- 
йынша, ақшаның ең маңызды көзі — иелердің жеке қаражаты. Достардан және 
туыстардан алған ақшаны қосқанда, жеке қаражаттың үштен екі бөлігінен астамы 
стартап және жаңа венчурлерге салынған, ал жартысының бір бөлігі ғана қолда- 
ныстағы бизнесті сатып алуға жүмсалған. Джон Макки Whoole Foods супермар-

кетін ашу үшін әкесінен 10 мың дол
лар қарыз алған. Фред Смит FedEx 
компаниясын іске қосу үшін әкесінен 
мұраға қалған миллионды пайдалан- 
ды. у\л Ребекка Бойниг әргономик 
орындық шығаратын Neutral Posture 
компаниясын ашу үшін отбасының 
бірнеше мүшесінің жеке жинақ ақ- 
шаларын салды және несие алды.

Стратегиялық альянстар. Страте- 
гиялық альянс -  бизнес өсімін қар- 
жыландырудың танымал әдісі. Сти
вен және Эндрю Грунди Spun.com деп 
аталатын интернет-СО-алмасу бизне- 
сін ашу тура.пы шешім қабылдағанда, 
03 капиталы аз болган және олар бас- 
қа фирмалармен одақ құру тәсілін ке- 
ңінен қолданды. Мысалы, Альянс CD 
жеткізушісі ретінде Entertainment 
Corporation-мен серіктестік орнатты. 
Spun.com клиенттерінен түсетін тап- 
сырыстар іс жүзінде және шот-факту-

FedEx компаниясының негізін қалаушы Фред Смиттауарларды тиімді және жылдам 
жөткізу к,ажөттігін көрді. Ол кәсіпкөрлік арманын жүзөгө асыру үшін әкөсінөн мүраға 
қалған 4 млн долларды пайдаланды.
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расы тікелеи А.пьянсқа жіберілетін. Бұл баптаулар Spun.com-ға өз логотипін ғана 
қолданып, өз ресурстарын түгендемеуге мүмкіндік берді. Фирма тез арада 10 млн 
доллар капиталды қамтамасыз ететін Альянс желісін құрды.^  ̂ Бүгінгі таңда Spun, 
com онлайналмасу нарығында CD-дискілер ғана емес, винил пластинкалар, DVD 
және ойын дискілерін де сатуды бастады.

Дәстүрлі қарыз берушілер. Банктер, тәуелсіз инвесторлар мен мемлекеттік не- 
сиелер бастапқы қаражаттың кәсіп иелерінің жеке қаражатынан азырақ бөлігін 
қамтамасыз етсе де, оларды алу оңай. Алайда осы көздерден ақша табу қосымша 
күш салуды талап етеді. Банктер мен жеке инвесторлар әдетте үсынылған бизнес 
пен нарықтың, меншік иелерінің өткен-кеткені, басқа да қаржыландыру көздері 
толық сипатталған бизнес-жоспарды көргісі келеді. Мемлекеттік кредиттерде сәй- 
кестікті қамтамасыз ету жөніндегі қатаң нұскаулықтар бар.

Венчур капитал компаниялары -  жылдам өсу әлеуеті бар компаниялар арқы- 
лы табыс табуды көздейтін, инвесторлардан қүралған шағын топ. Бүл фирмалар- 
дың КӨПШ1Л1П қарыз бермейді: олар қаражатты инвестициялайды, қорды қайтару 
үшш капиталды қамтамасыз етеді. Венчур капитал компаниялары директорлар 
кеңесше өкілеттігін қосуды талап ете алады, ал кей жағдайларда басшылар ма- 
ңызды шешім қабылдамас бұрын венчур компания мақұлдауы қажет болуы мүм- 
К 1Н . Қазірп уақытта Қүрама Штаттарда жасалған венчур капиталдың 25%-ы таза 
венчур капитал компанияларынан келеді.22 2014 жылы венчур капитал компа
ниялары Құрама Штаттарда жаңа стартаптарға 30 млрд доллар инвестициялады.

тоғарыда айтылғандай, Фред Смит әкесінен қалған мұрасын Ғес1Ех-ті іске 
қосу үшін паидаланды. Ол өзінің бизнес-жоспарын әзірледі және қызмет корсете 
бастады, бірақ қосымша капитал салуды қажет етті. Алғашқы шағын ұшақ фчо- 
тын сатып алу үшін венчур капитал арқылы шамамен 80 миллион доллар жинады.

енчур капитал ҒасеЬоок және Twitter желілерін іске қосуда да маңызды рөл ат- 
қарды. ^

Шағын бизнеске инвестициялар. Компаниялар венчур капитал компанияла- 
рына қарағанда, оз таңдауында теңдестірілғен тәсілдерді қолданып, кішіғірім ин- 
вестициялық компаниялар (SBICs) жылдам осу потенциалы бар компанияларды 
инвестициялау арқылы табысқа жүғінеді. 1958 жылы Small Business Investment 
Act компаниясы жасаған SBICs SBA компаниясынан ақша алуға және оны стар- 
таптарға немесе жаңа венчурлерғе беру үшін федералдық лицензия алады. Бұл -  өз 
акционерлері үшш инвестиция. SBICs капиталының бенефициарлары қатарында 

рр е, Intel және FedEx компаниялары бар. Сонымен қатар жақында үкімет кә- 
сшкерлш азшыльщ шағын бизнесті инвестициялау компанияларына (MESBICs) 
жеке бағдарлама бойынша демеушілік корсете бастады. Атауы сәйкес MESBICs
азшылықтарға тиесілі және олар басқаратын бизнесті қаржыландыруға бағыт- 
талған.

SBA компаниясының қаржы бағдарламалары. 1953 жылы пегізі қаланған- 
нан оері, SBA компаниясы олшемі мен тәуелсіздіғінің белғілі бір стандарттарына 
сәикес келетін шағын және орта бизнеске (жаңа және қалыптасқан) 20-дан ас- 
там қаржыландыру бағдарламасын ұсынды. Қолайлы фирмалар ақылға қоны.мды 
жағдаиларда жеке қаржыландыру ала алмауы .мүмкін. Осы және басқа ніектеү- 
лерғе байланысты, SBA ешқашан шағын бизнесті қаржыландырудыц неғізғі козі 
бола алмаиды. Бүған қоса, SBA бюджет! қысқаруы себебінен несие алып ашыла- 
тын фирмалар саны азайды. Деғенмен қазірғі уақытта білікті үміткерлерғе қара- 
жат үсынатын SBA компаниясыныц бірнеше бағдарламасы бар.

Мысалы, SBA кешлді несиелер бағдарламасы бойынша шағын бизнес коммер- 
циялық кредиторлардан қарыз ала алады. Компания 5 млн доллардан аспайтын 
қарыз сомасының 75-85%-ын отеуғе кепілдік береді. Байланысты бағдарлама ая-

Венчур капитал 
компаниялары -
жылдам өсу әлеуеті бар 
компаниялар арқылы 
табыс табуды көздейтін, 
инвесторлардың шағын тобы
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Шағын бизнес әкімшілігі (SBA) қазір көптеген кәсіпкерлердіңжетістіктерін- 
де маңызды рөл атқарады. Мысалы, бұл спикер SBA демеушілік конферен- 
циясында шағын бизнес иелерімен кеңес және ақпарат алмасуда.

кезде (мысалы, жұмыс орындау үшін график- 
тер мен жазбаша ұсыныстарды беру арқылы) 
барынша тиімді екені таңғаларлық жайт емес.

Шағын бизнес әкімшілігі. (SBA) Қаржылан- 
дыру рөліпен де маңызды, жаңа бизнес иелері- 
не басқару дағдыларын жақсартуға SB А рөлі 
көмектеседі. Кәсіпкерлерге ақша жұмсау оңай;
SBA бағдарламалары оны ақылмен жұмсауды 
көрсетуге арналған. SBA шағын бизнесте бір- 
неше кеңес беру бағдарламасын ұсынады.

Жаңа бизнес бастау үшін көмекке мұқтаж 
кәсіпкер оны зейнет жасындағы қызметкерлер 
корпусынан (SCORE) тегін ала алады. SCO- 
ВЕ-нің барлық мүшесі -  зейнетке шыққан 
басшылар және барлығы ерікті. Осы бағдар- 
лама бойынша SBA сарапшыны қажеттілікке 
сай тағайындауға тырысады. Мысалы, жаңа 
бизнес иесі маркетинг жоспарын құру бойын
ша көмекке мұқтаж болса, SBA бизнес иесін 
маркетинг сараптамасы бар SCORE кеңесші-
сімен байланыстырады. Қазіргі уақытта SCORE қүрамында он бір мыңнан астам 
кеңесші бар.

Университет және колледж студенттері мен оқытушыларының дарыны мен 
дағдылары -  Шағын бизнес институтының (SBI) негізі. Бизнес әкімшіліктіңтәжі- 
рибелі профессорларының басшылығымен, жоғары дәрежелі талаптарды іздейтін 
студенттер кішігірім бизнес иелерімен тығыз байланыста жұмыс істейді, мысалы, 
сатылымды арттыру немесе шыгындарды кеміту сияқты нақты мәселелерді шешу- 
ге көмектеседі. Студенттер клиенттің мәселелерін қаншалықты жақсы шешетініне 
байланысты өз деңгейіндегі оқуда кредиттерін жабуға мүмкіндік алады. Жүздеген 
колледждер мен университеттер осы бағдарлама арқылы мыңдаған шағын бизнес 
иелеріне жыл сайын кеңес береді.

Басқару жөніндегі SBA тағы бір жобасы -  Шағын бизнесті дамыту орталығы 
(SBDC). SBDC әртүрлі пәндер мен университеттерден, соның ішінде техникалық 
және кәсіптік университеттерден ақпарат жинауға арналган. Содан кейін олар бұл 
ақпаратқа жаңа және қолданыстағы шагын кәсіпорындардың қол жеткізуін қам- 
тамасыз етеді. Қазір бағдарламаға 36 мемлекеттің университеттері қатысады.

Нетуоркинг. Әрі қарай кәсіпкерлер мен жаңа бизнес иелері нетуоркинг қүндылы- 
ғын қолданып келеді -  ортақ проблемалар мен мүмкіндіктерді және ең алдымен, 
ресурстарды біріктіруді талқылау үіітін үнемі бір-бірімен кездеседі. Бизнесмеидер 
осындай байланыстар жасау үшін ұзақ уақыт бойы жергілікті сауда палатасы мен 
Тәуелсіз кәсіпкерлер федерациясына (NFIB) кіреді.

Бүгінгі күні Америка Құрама Штаттарының барлық ұйымдары шағын бизнес 
секторын жеңілдет^' жолында дамып келеді. Осындай ұйымның бірі -  Кливленд- 
тегі Шағын кәсіпорындар қауымдастығы -  елдегі ең үлкен қауымдастық. Жалпы 
мүшелігіне 14 мыңға жуық шагын бизнес иелері кіреді. Бұл қауымдастық өз мү- 
шелеріне желілік мүмкіндіктерді гана емес, олардың қажеттіліктеріне сай білім 
беру бағдарламаларын да ұсынады. Жыл сайын 85 білім беру бағдарламасына 
8500-ден астам шагын бизнес иелері қатысады.

Атап айтқанда, әйелдер мен азшылықтар желіге қосылуды мәселе шешудің 
тиімді құралы ретінде қолданады. Мысалы, Әйел кәсііікерлердің үлттық ассо- 
циациясы (NAWBO) түрлі желілік форумдарды ұсынады. Коптеген ірі қалалар- 
да NAWBO басшылары бар және оның мүшелері жүйелі түрде кездесіп тұрады. 
Әйелдер көбіне басқа әйелдерге сенім артып, венчур капиталга көмектеседі, тұ-
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тынушылармен қарым-қатынас орнатады, 
бухгалтерлік және заңдық кеңес ретінде ма- 
ңызды қызметтер ұсынады. Әйелдер дамуы 
капитал қорының мүшесі Патти Абрамсон- 
ның айтуынша, бұл міндеттердің бәрі әйелдер 
үшіи қиындады, өйткені олар әлі күнге дейін 
ешқашан дұрыс жерлерде бір-бірімен достық 
қатынас орнатпаған. «Бұл -  кемсіту емес. Бұл 
қарым-қатынас жоқ екенін білдіреді, ал биз
нес іскерлік қатынастар негізінде жұмыс іс- 
тейді», -  дейді Абрамсон.

Франчайзинг

Нетуоркингжаңа венчурлер мен стартаптар үшін маңызды рөл атқарады. 
Мысалы, мына адамдар енді ғана бизнес ашып немесе оны іске қосып 
жатыр делік. Осы нетуоркинг оларға маңызды байланыс құруға және қажет 
кеңес алуға көмектеседі.

Франчайзинг келісімі -
кәсіпкер (франчайзи) мен 
бас компания (франчайзер) 
арасындағы шарт; кәсіпкер 
бас компанияға оныңтауар 
белгілерін, өнімдерін, 
формулаларын және бизнес- 
жоспарларын пайдаланғаны 
үшін ақы төлейді

Қаланы айналып көлікпен не жаяу жүрген 
кезде McDonald’s, Taco Bell, Subway, Denny 
немесе КҒС .мейрамханаларын; 7-Eleven не
месе Circle К дүкенін; RE/МАХ немесе Cold 
well Banker жылжымайтын мүлік кеңсесін; 
Holiday Inn немесе Ramada Inn қонақүйлерін; 
Sylvan Learning Center немесе Mathnaseum 

білім беру орталығын; Impress Oil Change немесе Precision Auto Wash сервис op- 
талығын; Super-cut шаштараз салонын байқаған шығарсыз. Бүл бизнестің ортақ 
көзі қандай? Көп жағдайда бұл -  франчайзинг, олар бас компаниялардың лицен- 
зиясы бойынша жүмыс істейді және басқаратын жергілікті кәсіпкерлерге беріледі.

Көп іскер адам анықтағандай, франчайзинг келісіліі кәсіпкерлікке жол аша- 
ды. Франчайзинг -  франчайзиге (сатып алушы) франчайзердіц (сатушы немесе 
бас ко.мпания) өнімін сатуға мүмкіндік беретін келісім. Осылайша, франчайзилер 
корпорация тәжірибесінен пайда көре алады. Сондай-ақ олар басқару және қар- 
жылай көмек үшін франчайзерге жүгіне алады.^

Мысалы, франчайзер қаржыландыру ұсына алады. Ол дүкен орналасатын же- 
рін таңдайды, дүкен жобасын жасайды және қажет жабдықты сатып алады, сон- 
дай-ақ қызметкерлер мен менеджерлердің алғашқы құрамын дайындауы және 
стандартталған саясат пен рәсімдерді қамтамасыз етуі мүмкін. Бизнес ашылған- 
иан кейін, франчайзер орталықтан сатып алуға мүмкіндік бере отырып, франшиза 
жинақтарын ұсынады. Маркетингтік стратегияны (әсіресе жарнаманы) франчай
зер басқаруы мүмкін. Ақырында франчайзерлер басқаруды тұрақты түрде жүргі- 
зуден пайда таба алады. Қысқаша айтқанда, франчайзерлер өздерінің дайын биз- 
несіне ғана емес, оны жүзеге асыруға да сараіітамалық көмек көрсетеді.

Франпіизалар сатушыларға да, сатып алушыларға да коптсген артықшылық- 
тар ұсыпады. Мысалы, франчайзерлер франчайзилерден түсетін инвестициялық 
қаражатты пайдалана отырып, тез осіп келе жатқан мүмкіндіктерінен пайда көре- 
ді. Бүл стратегия McDonald’s жәпе Subway сияқты алып фрапчайзерлерге қысқа 
уақыт ііііінде ми.тлиардтаган доллар пайда тауып, кеңеюге мүмкіидік берді.

Франчайзи үінін келісім бизнес иелену ынтасын үлкен бизнес басқару дағды- 
ларына қол жеткізу артықшылығымен біріктіреді. Жаңадан іс бастаған адамнан 
айырмашылығы -  франчайзи үшін бизнесті біртіндеп ғ^адам-қада.м.мен қүрудың 
қажеті жоқ. Оның орнына бизнес іс жүзіпде бір-ақ түнде қүрылады. Сонымеп ка
тар әрбір франчайзинг шығарылым басқа бөлігінің кошірмесі болса -  сәтсі.здік 
ықтималдығы төмендейді. Мысалы, McDonald’s -  Big Macs барлық жсрде бірдей 
дәмділік моделі.

Әрине, франшиза алудың белгілі бір кемшіліктері де бар. Ең бастысы -  іске 
қосу құны, франчайзинг бағасы әртүрлі болады. Fantastic Sams шаштараз сало- 
нының франшиза бағасы -185 мың дол.лар. Дегенмен өте тиімді франчайзингтер
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кымбат тұрады. McDonald’s франшизасымен мейрамхана ашу құны 750 мың дол
лар. Франчайзилер, бас корпорацияға сатылымнан пайыз төлеу міндеттемесін де 
жүктейді.

Франшиза сатып алу шығындары аса үлкен емес. Бір жағынан, шағын биз
нес иесі тәуелсіздігін құрбан етеді. McDonald’s франчайзи! гамбургер немесе сүт 
коктейльдерін өзгерткісі келсе де, өзгерте алмайды. Франчайзилер өз қауымдас- 
тығында жеке сәйкестік жасай алмайды; барлық практикалық мақсаттар үшін 
McDonald’s иесі аноним болып қалады, сонымен қатар көптеген франчайзинг ке- 
лісімдерін тоқтату қиын. «Бизнестен тыс» мысалында жаңа франчайзинг опера- 
циясы тап болатын құқықтық проблемалар қарастырылады.

Франшизалар тәуекелдерді азайтуына қарамастан, олар табысты әкелу жағы- 
нан кепілдік бермейді. Көптеген франчайзилер өз инвестициялары да, армандары 
да көз алдында құрығанын көрді: оған себеп -  нашар орын, шығындардың артуы 
не.месе франчайзердің үздіксіз міндеттеме алмауы. Бұдан басқа сәтсіздік көрсет- 
кіштері туралы деректер жасанды түрде төмендетіледі, өйткені франчайзингтік 
бас компаниялардан сатып алынған франчайзилерінің сәтсіздіктерін көрсетпейді. 
Тағы бір қауіп -  тізбектің өзі құлап кетуі мүмкін. Кез келген жылы ондаған, кейде 
жүздеген франчайзерлер дүкенін жауып тастауы не франшиза сатуды тоқтатуы 
ықтимал.

□  Жаңа бизнестің меншік иелері жаңа бизнес бастау мен жұмыс істеп тұрған бизнесті 
сатып алудың артықшылықтары мен кемшіліктерін жақсы түсінуі керек.

□  Кәсіпкерлер стартап пен жаңа венчурді барынша тиімді түрде қаржыландыру үшін 
нақты қаржы жоспарын қуруы қажет. Жұмыс істеп турған бизнесті сатып алған 
дұрыс па, жаңа бизнес бастаған артық па?

□  Кәсіпорынның көлеміне қарамастан, менеджерлер кеңес және ақпарат алуға 
болатын түрлі дереккөздер туралы хабардар болуы кёрек.
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С отта к ө р іс к е н ш е

Миннеаполис-Сент-Пол аймағындағы өнер мен дема- 
лысқа арналған M innessota  Monnf/i/y мақаласында 
жергілікті It's Just Lunch (IJL) франшизасы «көптеген жас 
мамандар тап болып келе жатқан ескі мәселенің көңілді 
шешімі» деп аталды. Франшиза иесі Сара Дарлинг оқыр- 
мандарға IJL -  «Іздеп жүріп таңдап алғысы келетіндерге 
өмірді сүюге көмектесу үшін жалданған жеке көмекші 
сияқты» деп сендірді. Жергілікті Better Business Bureau 
(ВВВ) Darling франшиза агенттігіне В -f рейтингін берді, 
ол 18 клиенттің шағымына және 14 табысты шешімге 
байланысты болды.

Әрине, ВВВ жүргізген негатив шолу өте жағымсыз 
болып шықты. Өзін «JC» деп таныстырған бір әйел: «Жал- 
ған, алдауға және ұрлап кетуге апаратын танысу қызметін 
іздесеңіз, онда It's Just Lunch деп емес, алаяқ деп қарас-

тырыңыз.... Олардың маған істегені кәсіби емес, этика- 
дан тыс және жиренішті болды», -  депті.
ВВВ шағын және жергілікті болғандықтан, кішігірім 
жергілікті бизнесті қолдауға к,ауқары жетпейді. Мысалы, 
Флорида штатындағы IJL франшизасы 90 шағымның 
17-ін шешпегені үшін Ғ рейтингісін алды.

IJLxaлықapaлықкoмпaнияcы 1991 жылы негізін 
қалап, «әлемдегі №1 жеке үйлестіру қызметі» деп жария- 
лады және 2012 жылы «АҚШ-та және дүниежүзініңжүз 
елуден астам қаласында танысу қызметін ұсынады және 
он мындаған жалғызбастыларды таныстырып,
2 миллионнан астам алғашқы кездесуді үйымдастырды». 
Оның қызметі осы саладағы басқалармен салыаырғанда 
қымбатырақ: айына бір кездесуге кепілдік беретін алты 
айлық келісімшарт 1500 доллар түрады. JC алты кездесу

(Ж алғасы бар)
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үшін 2200 доллар төлегенін, бірақ компания алты кездесу 
ұйымдастырмағанын айтып наразылық білдіргенде, олар 
былай деген: «Келісімшарттарда тек алты танысу бар 
және олардың нақты күні белгіленбейді; біз тек сізге әлде- 
кім қызығушылықтанытқанда ғана хабарласамыз».

IJL қарастырған процесс «тәжірибелі IJL директоры- 
мен» сұхбаттан басталады. Нью-Йорктен келген «ІМ» үш 
айлык, келісімшартқа мың доллар төледі, оныңтүсінуінде, 
«сервис дерекқордан күндерді белгілеу, әр адамнан кері 
байланыс алу және оны жақсарту үшін кері байланысты 
пайдалану -  кездесулерге арналған таңдаулар». Алай- 
да агенттік IJF клиенттеріне тән жақсы, білімді өйелге 
«лайық» таныстыру ұсына алмады. «Сіз танысу қызметіне 
тіркелсеңіз, бірақ CVS қызметкері; «Өкінішке қарай, бұл 
жүмыс істемейді» деп сізді қабылдаудан бас тартуы мүм- 
кін», -  деп мәлімдеді ол. Нью-Йорктегі тағы бір кәсіпқой 
әйел «Нью-Йорктен саяхаттауды үнататын кәсіпқой» 
сұрағанда, оны 38 жастағы, ата-анасымен біргетүратын 
ер адаммен таныстырған. «Таныстыру үйлестірушісінің 
бірі мені өз бауырымен таныстырды», -  деп хабарлады 
Сан-Диего қаласынан бір әйел.

2007 жылы мүше болу үшін 2700 доллар төлеген 
Сара Данфи «үйленген, жұмыссыз немесе басқа да жа- 
рамсыздардың» қатарына енген, кейін адвокат дипло- 
мын алған соң, 2014 жылдың мамырында IJL бойынша

сот ісінде басты шағымданушылардың бірі болды. Бұл 
шағым бойынша, IJL өз қызметтерін «табысты кәсіпқой- 
лардың к,ажетгіліктері мен тілектеріне бейімделген» деп 
мәлімдейді, ал шын мөнінде, оның өкілдері клиенттердің 
мүдделері мен артықшылықтарын ескермейтін «айлық 
шектеу» жасап қойған. Сан-Диегодағы IJL франшизасы- 
ның иесі шынында да шектеу бар екенін мойындайды. 
Бизнес қүны 15 мың доллар екенін ескерсек, Лиза Пурдум 
айтқандай, олар бонус алып отыр. Әйтпесе, олар алатын 
базалықеңбекак,ы, Сан-Диегодағы бір қызметкердің 
айтуынша, «соншалықты төмен және онда жүмыс істеудің 
қажеті де жоқ».

Д е р е ккө з : «Sara D arling , O w n er, It 's  Just Lunch», M in n e so ta  M o n th ly  (n .d .) , 
w w w .m in n e s o ta m o n th ly .c o m , on  N ovem ber 5 , 2 0 1 4 ; Joel W a ld m a n , 
«C om pla in ts  a b o u t D a ting  Service», m y fo x n y .c o m  (February 14, 2 0 1 2 ) , w w w . 
m y fo xn y .co m , on N ovem ber 5 , 2 0 1 4 ; David Segal, «In Search o f Rom ance, 
and  M aybe  a R efund», N e w  York Times (Ju ly 2 7 , 2 0 1 3 ) ,  w w w .n y tim e s .c o m , 
on  N ovem ber 5 , 2 0 1 4 ; C hris Francescani, «Cupid Shook M e  D ow n : Top -T ie r 
D a ting  Service Sued», ABC N ew s (O c to b e r 2 2 , 2 0 0 7 ) ,  h ttp :/ /a b c n e w s .g o .c o m , 
on N ovem ber 5 , 2 0 1 4 ; «Ex-Em ployee: D ating  Service Forced Q uestionab le  
M atches», ABC 10 N ew s (San D iego ) (February 8 , 2 0 1 1 ), w w w .1 0 n e w s .c o m , 
on  N ovem ber 6 , 2 0 1 4 ; Jona than  S tem pel, « It's  Just Lunch to  Face U.S. Class- 
A c tio n  Law su it over M a tch m a k in g  C laim s», Reuters (M a y  14 , 2 0 1 4 ) ,  w w w . 
reu te rs .com , on N ovem ber 5 , 2 0 1 4 ; C hris tina  Davis, « M a tch m a k in g  Service 'I t 's  
Just Lunch !' H it w ith  C lass-A ction  Law su it» , Top Class A c tio n s  (S ep tem ber 15, 
2 0 1 4 ) ,  h ttp :/ /to p c la s s a c tio n s .c o m , on  N ovem ber 5 , 2 0 1 4 .

Стартап пен ж аңа венчурдің өнімділігі
Тиімді стратегия қалыптастыру және енгізу стартап немесе жаңа венчурдің жал- 
пы жұмысын анықтауда маңызды рөл атқарады. Бұл бөлім стартаптар мен жаңа 
венчурлердің уақыт өте келе дамып келе жатқан және олардың табысқа жету мум- 
кіндігін арттыратын атрибуттарын қарастырады. Генри Форд, Уолт Дисней, Мэри 
Кэй Эш немесе Билл Гейтс -  жаңадан ашылған шағын бизнесті ірі корпорация- 
ларға айналдырған адамдар, бірақ табысқа жете алмаған шағын кәсіпорын иелері 
мен кәсііікерлер де бар.

Стартаптардың нақты саны мен сәтсіздікке үшырауын анықтау қиыііға соғуы 
мумкін, мысалы, қаражат болмауы себебінен иесі басқа бизнеснен айналысуды 
шешкендіктен немесе бизнесін басқа бизнеске сатып, оның тәуелсіз субъект ре- 
тінде өмір суруін тоқтатқанда бизнес жабылуы мумкіи. Сонымен қатар серіктес- 
тікке немесе корпорацияға айналатын жеке фирма -  шын мәиінде жаңа бизнес 
емес, бірақ кейбір статистикалық мәліметтерде есептелуі мумкін. Сол сияқты ірі 
корпорация жаңа кәсіпорынға толық тиесілі, бірақ жеке-жеке кәсіпорын ретінде 
қарастырылуы мумкін.

Жалпы алғанда, сарапшылардың нікірінше, жаңа бизнес-стартаптар жылы- 
на 400-450 мыңға дейін жетеді және іскерлік сәтсіздіктер әдетте жылына 425- 
475 мың аралығында болады, Бұл бөлімде шағын бизнес-стартаптардағы бірнеше 
негізгі трендке назар аударамыз. Содан кейін шағын бизнестегі сәтсіздікке ұшы- 
рау мен табысқа жетудің негізгі себептерін қарастырамыз.

http://www.minnesotamonthly.com
http://www.nytimes.com
http://abcnews.go.com
http://www.10news.com
http://topclassactions.com
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Стартаптар мен жаңа венчурлердегі трендтер

Жыл сайын Құрама Штаттарда мындаған жаңа бизнес ашылады. Бұл тренд бір- 
неше факторға байланысты жэне осы бөлімде солардын, төртеуін қарастырамыз.

Электрон коммерцияның пайда болуы. Эрине, стартаптар мен жаңа венчур- 
лердің С О Ң Ғ Ы  трендтерінің бірі -  электрон коммерцияның пайда болуы. Интернет 
бизнес жүргізудің түбегейлі жаңа әдістерін ұсынғандықтан, кәсіпкерлер үшін жа- 
ңа бизнес қүру мен кеңейту бұрынғыға қарағанда оңайырақ бола түсті. Мысалы, 
Google, Amazon, eBay жэне Facebook сияқты алдыңғы қатарлы фирмалар адам- 
дардың интернеттегі өмірі арқасында жүмыс істейді. Бұдан бөлек, интернет-кә- 
сіпкерлер де көп. Дегенмеи 2014 жылы онлайн-бөлшек сату 835 млрд доллардан 
асып, 2020 жылға қарай 1 трлн долларға дейін жетеді.

Шындығында, күн сайын іс жүзінде жаңа идеялар пайда болып жатады. Мы
салы, Эндрю Биб Bigstep компаниясын үлкен бизнеске айналдырды, ол басқа ша- 
ғын бизнес үшін веб-сайттар жасайды. Компания 100 мыңнан астам шағын бизнес 
клиенттерімен келісімшартқа қол қойды. Биб өзінің негізгі қызметтерін ақысыз 
үсынады, бірақ клиентке есеп беру және деректерді талдау сияқты премиум қыз- 
меттер деп аталатын қызметтері ақылы болуына байланысты ақша табады. Карл 
Джейкобтың проблемаларды шешуге кеңес беретін жауапты мамандары бар веб
бизнес! Keen.com деп аталады. Бұл -  әкесі екеуі қайық моторын жөндеп жат- 
қанда, қайдан көмек сұрауды білмегеннен туындаған бизнес. Keen.com үш айда 
100 мың клиент тартты.

ірі бизнес тарапынан қиылысулар. Кәсіпорындардың көбін үлкен корпорация- 
лардан кетіп, тәжірибе мен ноу-хауды өздері үшін жұмыс істеткісі келген адамдар 
бастайтынын атап өткен жон. Кей жағдайда бүл жеке тұлғалардың үлы идеяларын 
дамыту ниетінен туындайды. Көбінесе олар үлкен корпорация үшін жұмыс істейді, 
бірақ кейін өзі үшін жұмыс істеу жақсы идея екенін біліп, жұмыстан кетіп жатады.

Cisco Systems компаниясының негізін қалаған және ұзақ уақыт бойы басқар- 
ған Джон Чемберс айналасындағы ең үздік кәсіпкерлердің бірі деп танылды. Бі- 
рақ ол біриеше жыл бойы ІВМ-да, кейін Wang Laboratories-те жүмыс істеді. Оның 
жетекшілігімен Cisco әле.мдегі ең маңызды технологиялық компаниялардың бірі 
болды. Килман Луи In-Q-It деп аталатын CIA венчур капитал фир.масын ашу үшін 
Hasbro ойын-сауық компаниясындағы атқарушы лауазымынан кетті. Фирманың 
мақсаты -  жоғары технологиялық компанияларға ұлттық зияткер қауымдастық 
мүдделері үшін өні.м жасауға көмектесу.

Азшылықтоптар мен әйелдердің мүмкіндіктері. Ірі кәсіпкерлікпен айналыса- 
тыи шетелдіктермен қатар, азшылықтар мен әйелдер де шағын бизнес бастайды. 
Мысалы, афроамерикалық кәсіпорындар саны 2002 жылдан бері 60,5%, шамамен 
1,9 млн адам. Бұл кәсіпорындар барлық америкалық бизнестердің шамамен 7,1%- 
ын, 137,5 млрд долларды құрайды және оіща 921 032 адам жүмыс істейді. Афро- 
америкалықтардың сатып алу қабілеті 2008 жылдан бері 35%-ға артып, 1,2 трлн 
долларға жетеді.̂ ''*

Латыпамерикалық компаниялар 43,6%-ға өсіп, қазір шамамен 2,3 миллион 
адамға жетті. Басқа этностық топтар ө.здерінің а.мерикалық бизнес иелері арасына 
қатыстылығын сезіпеді. Азия және Тынық мұхиты аралда- 
ры арасында кәсіпкерлік меншік 34,3%-ға артып, 1,6 мил- 
лионнан асты. Америкалық үндістер мен Атяска халықта- 
рының иелігіндегі бизнес саны әлі күнге дейін аз, 235 мың 
шамасында болса да, бес жылда 17,9%-га өседі.

Сондай-ақ әйел кәсіпкерлер саны да артып келеді. Қа- 
зір әйелдер иелік ететін 8 миллионға жуық бизнес бар, бұл -  
АҚШ-тағы барлық кәсіпорындардың шамамен 28,7%-ы

«Жумыс орнындағы әйелдерге деген 
көзқарас өзгерді, қазір әйелдер өз 
бизнесін де басқарады».

-  ЕРИН ФУЛЛЕР, ӘИЕЛДЕР БИЗНЕСІНІҢ ҰЛТТЫҚ 
АССОЦИАЦИЯСЫНЫҢ БАС ДИРЕКТОРЫ”

22-267
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және 2002 жылдан бері 20,1%-ға артып отыр. Бәрін қосқанда, олар жылына шама- 
мен 1,2 трлн доллар табыс әкеледі және 7,6 млн адамға жұмыс беріп отыр. Мысалы, 
Селест Джонсон Pitney Bowes компаниясындағы менеджерлік лауазымын тастап, 
қайта өнделген пластиктен бау-бақша мен ландшафтқа арналған бұйымдар шыға- 
ратын Obex Inc компаниясын ашқан. Катрина Гарнетт Crossworlds Software бағ- 
дарламалық жасақтамасын шығаруды бастау үшін Oracle компаниясындағы жұ- 
мысынан шықты. Лайла Рубенштейн Greeting Cards.com, Inc. корпорациясын ашу 
үлнін басқарушы-консалтинг кеңсесін жапты. «Әйелдерге тиесілі бизнес -  шағын 
бизнес нарығының ең үлкен дамып келе жатқан сегменті. Әйел кәсіпкерлігі -  еш- 
бір банктің назарынан тыс қалмайтын экономикалық күш», -  дейді Бостон бан- 
кіндегі әйел кәсіпкерлер қоға.мдастығының директоры Тереза Каванаюг.

Өмір сүрудің жақсы көрсеткіштері. Көп ада.м кәсіпкер ретінде өз дағдыларып 
тексеруге шақырылады, өйткені соңғы жылдары шағын бизнес субъектілерінің 
сәтсіздік деңгейі төмендей бастады. Стартаптар мен жаңа венчурлердің жартысы 
қазір кемінде бес жыл өмір сүреді. Шамамен үштен бірі он жылдан астам уақыт 
жүріп тұрады, ал төрттен бірінен астамы он бес жылдан кейін де жұмыс істейді. 
Келесі бөлімде талқыланған себептерге байланысты, стартаптар .мен жаңа венчур- 
лер үлкен қатерлерге қарағанда өміршеңдіктің жоғары деңгейін көтереді. Деген- 
мен соңғы 50 жылдағыға қарағанда, өмір сүру деңгейі қазір жақсы.

Сәтсіздік себептері

«Сенің бас тартуың да мен үшін жақсылық 
нышаны, себебі менің өмірімде болған 
табыстың бәрі сөтсіздіктер арқылы келді».

-  БАРБАРА КОРКОРАН, SHARK TANK ИНВЕСТОРЫ”

Неліктен кейбір бизнестер табысты болады да, енді біреулері сәтсіздікке ұшырай- 
ды? Белгілі бір модель бойынша белгіленбесе де, жаңа бизнесті сәтсіздікке душар 
ететін торт негізгі фактор бар. Біріншіден, басқару қабі.ііеті немесе тәжірибе бол- 
мауы. Кейбір кәсіпкерлер өзінің табысқа жету, басқару қабілетін асыра бағалайды 
немесе тек ауыр еңбек табысқа жетелейді дегі болжайды. Бірақ басшы.ііар негізгі 
бизнес шешімдерді қалай қабылдауды білмесе немесе басқарудың негізгі ұғымда- 
ры мен қағидаларын түсінбесе, болашақта сәтсіздікке ұшырауы мүмкін.

Екіншіден, ақылсыздық та сәтсіздікке әке^туі мү’мкін. Кейбір кәсіпкерлер 
стартапты не.месе жаңа венчурді іске қосу үшін уақытын да, мүмкіндігін де аз 
жүмсауға тырысады. Бірақ жаңа бизнес бастау көп уақытты талап етеді. Бизнес 
талап ететін уақыт пен күш салуды қаламайтын кәсіпкерлердің бизнесі жүріп ке
ту і екіталай.

Үшіншіден, басқару жүйесінің әлсіздігі күрделі мәселелер туындатуы мү'мкін. 
Кәсіпорын жүмысын үиемі қадағалап отыру және кәсіпкерлерге туындауы мүмкін 
қиындықтар туралы алдын ала ескертуге көмектесу үшіп тиімді басқару жүйесі 
қажет. Басқару жүйелері туындаған қиындықтар туралы айтпаса, менеджерлер 
одан да күрделі қиындықтарға үшырауы мүмкін.

Төртіншіден, капитал жеткіліксіздігі жаңа бизнестің сәтсіздігіне ықпал етуі 
мүмкін. Кейбір кәсіпкерлер ііайда табу қаншалықты жылдам басталғаны тура

лы өте оптимистік көзқараста болады. Кәп жагдайда 
бизнес бірнеше айдан немесе бірнеше жылдардан ке- 
йін найда әкеле бастайды. Мысалы, Amazon.com жа- 
қында ғана ііайда таба бастады. Көп сарапшы жаңа 
бизнестің пайда табуына дейін ке.м дегенде алты ай 
жүмыс істеу, кейбіреулер бір жылға жететін қаражат 
болғаны дүрыс деп есептейді.̂ *̂

Табысқа жету себептері

Сол сияқты жаңа бизнестің табысқа жетуін де төрт фактормен түсіндіруге болады. 
Мүның бір себебі -  жүмыстан тартынбау, басшылық ету және адалдық. Жаңа биз-
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нес иелері табысқа жетуге ұмтылуға тиіс және оны жүзеге асыру үшін уақыт ііен 
күш-жігер жұмсауға дайын болуға тиіс. Өмірдегі жағымды көңіл күй мен жақсы 
болжамдар да маңызды рөл атқаруы мүмкін.^ Кендра Скотт 500 доллар қаражат- 
пен бірегей әшекей бұйымдарын жасауды бастады. Қажырлы еңбек, ұзақ жүмыс, 
жетістіктер және туабітті оптимпстік көзқарасы оның бизнесін алға жетеледі. Бү- 
гінде оның қолынан шыққан әшекей бұйымдары Nordstrom, Bloomingdales және 
Neiman-Marciis дүкендерінде сатылады.

Нарық жағдайларып мұқият талдау жаңа бизнес иелеріне өз өнімдері нарықта 
қалай қабылданатынын болжауға мүмкіндік, яғни ұсынылатын өнімдер мен қыз- 
меттерге нарықтағы сұраныс қандай екені туралы түсінік береді. Сонымен қатар 
пісірілген картоп, мүкжидек немесе джелато ұсынатын маманданғаи жергілікті 
мейрамханалар желісін кеңейту әрекеттері негізінен сәтсіз болғандықтан, гамбур
гер мен пицца әзірлеу желісі жаца нарыққа оцай шығып кетеді.

Басқару құзыреті -  табысқа жеткізу. Табысты жаңа бизнес иелері білімі мен 
тәжірибесі арқылы немесе өзгелердің тәжірибесін пайдалана отырып, құзыретін 
арттыра алады. Кейбір кәсіпкерлер жаца бизнес жүргізу дағдысын меңгеру үшін, 
алдымеп табысты компанияларда немесе өзге кәсіпорын иелерімен серіктестікте 
біраз жұмыс істеи кореді.

Сонымен қатар кейбір фіірмалардың табысқа жетуінде сәттіліктің де маңызы 
зор. Мысалы, Алан МакКим Жаца Англияда орналасқан Clean Harbors эколо- 
гиялық тазалау фирмасының жұмысын бастағаннаи кейін, өз бизнесін сақтауға 
тырысты. Содан кейін АҚШ үкіметі улы қалдықтарды тазалауға 1,6 млрд доллар 
жұмсады -  МакКпм мамандығы бойынша бірнеше ірі үкіметтік келісімшартқа 
қол жеткізді және өз бизнесіне мықты қаржылай негіз қалыптастырды. Үкімет та- 
рапынан қаржыландыру дәл уақытында жасалмаса, МакКим сәтсіздікке ұшыруы 
мүмкін еді.

□  Кез келген кәсіпкер өз бизнесіне эсер етуі мүмкін маңызды процестерді түсінуі керек.

Q  Стартаптар мен жаңа венчурлердің менеджерлері өз бизнесі үшін сәтсіздікке душар 
ететін немесе табысқа жетелейтін факторларды ашық түрде бағалағаны жөн.

0 Менеджер
жаднамасы

Түйін
Кәсіикерлік, стартаптар мен жаца венчур табиға-
тын талқылаңыз.
• Кәсіпкерлік -  бизнесті жоспарлау, ұйымдасты- 

ру, жүргізу және тәуекелдерді қабылдау процесі.
• Кәсіпкер -  кәсіпкерлікпен айналысатын адам. 

Түтас алғанда, кәсіпкерлер жаңа бизнссті бас- 
тайды.

Кәсіпкерлік, стартап пен жаца венчурдің қоғамда-
ғы рөлін сипаттаңыз.
• Стартаптар мен жаца венчурлер -  инновация 

көзі.
• Стартаптар мен жаца венчурлер коп жұмыс іс- 

тейді.
• Стартаптар мен жаца венчурлер ірі бизнес та- 

быстарына үлес қосады.
Шағын бизнес үшін стратегия таңдаудағы басты
қпындықтарды және стартаптар мен жаца венчур-

лердеп халықаралық меиеджменттігі рөлін түсін-
ДІріңіз.
• Стратегия тацдау кезінде кәсіпкерлер бизнес 

жүргізуді көздейтін салаиыц ерекшеліктерін ес- 
керуі керек.

• Стартаптар меп жаңа веттчурлердіц стратегия 
тацдау кезінде пайдалаііа алатып бірнеше құзы- 
реті бар. Стартаптар меп жаңа венчурлер әдетте 
белгіленген нарықтарда бос пиша табуда, жаца 
нарықты анықтауда, бастапқы артықшылық 
алу үшін жылдам әрекет етеді.

• Стартаптар мен жаца кәсіпорындар әдетте ау- 
қымды үнемдеуді пайдалануға машықтанбаған.

• Кәсіпкер стратегпяны таңдағаннап кейін, стра
тегия әдетте бизнес-жоспарда жазылады. Биз- 
нес-жоспар жазу кәсіпкерді мұқнят жоспар- 
лауға және туындауы мүмкін проблемалардыц 
алдын алуға мәжбүр етеді.
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4. Стартаптар мен жаңа венчурлерге тән құрылым-
дық мәселелерді талқылаңыз.
• Стратегия мен бизнес-жоспарға сәйкес, кәсіп- 

керлер оларды жүзеге асыру үшін құрылымды 
тандау керек. Осы кітаптың келесі бес тарауын- 
да сипатталған қүрылымдық мәселелер кәсіп- 
керлер үшін маңызды.

• Бұдан бөлек, кәсіпкердің бірегей құрылымдық 
таңдауы бар. Мысалы, кәсіпкер жұмыс істеп 
тұрған бизнесті сатып алуына немесе жаңа биз
нес бастауына болады.

• Қаржылық құрылымды анықтау кезінде кәсіп- 
кер ұйымға қанша жеке капиталын инвестиция-

лаитынын, қандаи мөлшерде оанктер мен мем- 
лекет қолдауына жүгінетінін, сондай-ақ венчур 
капитал компанияларын инвестициялауға қа- 
лай ынталандыратынын шешуі керек.

• Кәсіпкерлер әртүрлі кеңес беру көздеріне жүгіне 
а лады.

Кәсіпкерлер, стартаптар және жаңа венчурлер
өнімділігінің көрсеткіштерін түсіндіріңіз.
• Бүгінде жаңа бизнес стартаптарды бірнеше қы- 

зықты тренд сипаттайды.
• Кейбір жаңа кәсіпорындардың сәтсіздікке үшы- 

рауының бірнеше себебі бар.

Талқылауға арналған сурақтар

Қайталау сурақтары

1. Кәсіпкерлік фирмалар мен ірі фирмалар арасын- 
дағы жұмыс орындарын құру және инновациялар 
бойынша ұқсастықтары мен айырмашылықтарын 
сипаттаңыз.

2. Кәсіпкерлер үшін тартымды салаларды сипаттаңыз.

Талдау сурақтары

5. Кәсіпкерлер, стартаптар және жаңа венчурлер қо- 
ғамда маңызды рөл атқарады. Бұл рөлдер өте ма- 
ңызды болса, стартаптар мен жаңа венчурлердің 
дамуын қолдау үшін үкімет көп күш жұмсауы ке
рек деп ойлайсыз ба? Неліктен?

6. Жаңа бизнестің сәтсіздікке үшырауының негіз- 
гі төрт себебін қарастырыңыз. Кәсіпкерлер әрбір 
сәтсіздіктің себебін болдырмау немесе азайту үшін 
қандай әрекеттер жасай алады?

Тапсырма сурақтары

8. Өз қалаңызда жаңа бизнес ашып жатырмын деп 
елестетіңіз. Қандай қаржыландыру көздерін таң- 
дайсыз және неліктен?

9. Өз қауымдастығыңыздағы бизнес-иеленуші бес кә- 
сіпкердің тізімін жасаңыз. Әр бизнес қай салада 
бәсекелеседі? Сала негізінде әр бизнестің табысқа 
жету мүмкіндігін қалай бағалайсыз? Жауаптары- 
ңызды түсіндіріңіз.

3. Жаңа бизнес стартаптардағы соңғы трендтерді си- 
паттаңыз.

4. Кәсіпкерлерге арналған түрлі кеңес беру көздері 
қандай? Кәсіпкер әр дерек көзінен қандай ақпарат 
алғысы келеді? Әр дерек көзінің қандай кемшілік- 
тері немесе шектеулері бар?

7. АҚШ автомобиль индустриясы нық бекіген, бір- 
неше үлкен және көптеген шағын бәсекелестерден 
тұрады. АҚШ автоиндустриясында пайдаланыл- 
маған нишаны сипаттаңыз және кәсіпкерлер сол 
нишаны толтыру үшін қандай өнімдер ұсына ала- 
тынын айтыңыз.

10. Осы тарауда ұсынылған стартап және жаңа вен- 
чурлерді басқару туралы ақпаратты пайдалана 
отырып, стартаптарда немесе жаңа венчурге қыз- 
меткер болғыңыз келетінін не құрылтайшы ретінде 
жұмыс істегіңіз келетінін талдаңыз. Жеке тұлға- 
ңызды, біліміңізді және тәжірибеңізді ескере оты
рып, жаңа бизнесте шабытпен жұмыс істейсіз бе? 
Бұлай пікір айтуыңызға не себеп?
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Тиімді түлғааралық қатынас дағдыларын қалыптастыру

Жаттығуға шолу

Тұлғааралық қатынас дағдылары сіздің жеке адамдар- 
мен және топтармен байланысу, түсіну және ынталан- 
дыру қабілетіңізді білдіреді. Әрине, мұндай дағдылар 
стартап немесе шағын бизнес менеджер! үшін өте ма- 
ңызды, ол өзінің өмір сүру мүмкіндігін жақсартуды 
және нетуоркинг процесі арқылы жетістікке жетуді

Тапсырма

Келесі сұрақтардың әрқайсысын қарастырайық. Қа- 
зіргі көңіл-күйіңіз немесе мінез-құлқыңызды қалай 
сипаттауға болады? Әрбір элементтің сізге қаншалық- 
ты тән екенін 1-5 аралығында бағалаңыз: мейлінше 
тән болса -  5; тән болмаса -  1.
1 .____Әлдене бастаған кезде (жаңа жобаны қабыл-

дау, қомақты затты сатып алу, мансаптық қа- 
дам жасау) айналамдағы адамдардан көмек 
іздеймін және пайдалы болуы мүмкін жаңа 
байланыстар іздеймін.

Жеңіске жету жағдайларын жасау тәсілі ретін- 
де нетуоркингті қарастырмаймын.

_Жаңа адамдармен танысу ұнайды; бейтаныс 
адамдармен еркін әңгімелесемін.

_ Ең маңызды жетістіктердің екі-үшеуін тез тү- 
сіндіре аламын.

_ Өз мансабымда көмек көрсете алатын бизнес- 
мендермен байланыс орнатар алдында, өза- 
ра әрекеттесу арқылы қол жеткізгім келетін 
мақсаттар қойдым.

Маған көмектесе алатын бизнесмендерге ха- 
барласар алдында айтатын қысқаша сөзімді 
дайындаймын.

Маған көмектесе алатын бизнеСлМендерге ха- 
барласар алдында, оларға қоятын сұрақтар 
тізімін жасаймын.

Маған көмектесе алатын бизнесмендерге ха- 
барласқан кезде, олардың жетістіктерін мақ- 
тауға тырысамын.

Маған көмектесе алатын 10 адаммен байланы- 
суға мүмкіндігім бар.

2.

3.

4.

6.

8.

9.

қалаиды -  жалпы мәселелер мен мүмкіндіктерді тал- 
қылау үшін басқа басшылармен бірге жұмыс істейді. 
Бұл жаттығу сіз жұмыс істей бастағанда, нетуоркинг 
дағдыларын жинақтауға, дамыған ба немесе дамуы 
мүмкін бе деген сүраққа жауап беруге көмектеседі.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

Маған көмектесе алатын адамдардың дерек- 
тері бар. Мен оны жаңартып және үнемі жаңа 
адамдар қосып отырамын.

Маған көмектесетін адамдармен сөйлескен 
кезде, олардан қосымша ақпарат алу үшін 
хабарласуға болатын басқа адамдардың атын 
сұраймын.

Өзгелердің көмегіне жүгінгенде, оларға қа- 
лай көмектесе алатынымды сұраймын.

Адамдар маған көмектескенде, оларға алғыс 
айтамын және біреу маган ерекше жағымды 
эсер еткенде, ризашылығымды білдіремін.

Өзіме көмектескен немесе маған кемінде жы- 
лына бір рет көмектесетін адамдармен байла- 
ныста боламын, оларды мансаптық жетістік- 
теріме қарай жаңартамын.

Коммерциялық немесе кәсіптік ұйымдардың 
мүшелері сияқты, басқа да ұйымдарда жұ- 
мыс істейтін адамдармен үнемі байланыста 
боламын.

Қарым-қатынастарды қолдау және жаңа
байланыстар орнату үшін сауда, кәсіби және 
мансаптық кездесулерге барамын.

Енді жалпы балл санын қосып, оны келесі континуум- 
ге орналастырыңыз:

Тиімді нетуоркинг 80-70-60-50-40-30-16  Тиімсіз 
нетуоркинг

Дерекквя: Robert N. Lussicr and Christopher Ғ. А.с\\п». Leadership: 
Theory, Application, and Skill Development, 4th ed. (Mason, OH: 
Cengage Learning, 2010), pp 127-128.

Тиімді ой тұжырымдау дағдыларын қалыптастыру

Жаттығуға шолу

Ой тұжырымдау дағдылары аңдатпада ойластыруды 
талап етеді. Бүл жаттығу Сізге табысты кәсіпкерліктің

белгілі бір критерийлеріи талдау үшін ой тұжырымдау 
дағдыларыңызды қолдануға көмектеседі.
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Жаттығу алғышарты

Оқуды тәмамдауға аз уақыт қалғандықтан, универси- 
тетте оқып жүргенде барған жергілікті қауымдастық 
көмегімен жаңа бизнес ашу туралы шешім қабылда- 
дыңыз. Сізден идея қайдан келгенін сұрамаймыз, бі- 
рақ инвестор іздемей-ақ, бизнес бастау үшін қаража- 
тыңыз жеткілікті деп елестетіңіз.

Жеке цызыгушылыцтарыңыз бен мудделеріцізге 
сдйкес, өзіңіз аша алатын жәие жұмыс істей алатын 
бес кәсіпорынның тізімін жасаңыз. Қазіргі сәтте на- 
рықтың әлеуеті немесе кірістілігі сияқты техникалық 
ерекшеліктер туралы ұмытпаңыз. Айталық, велоси- 
педпен жүруді ұнататын болсаңыз, велосипедшілерге 
арналған дүкен ашуды ойластырыңыз.

Тапсырма

Тізімдерді, жинаған ақпаратыцыз бен жасаған қоры- 
тындыларыңызды қарап шығып, мына әрекеттерді 
орындаңыз:
1. Төрт немесе бес студенттен тұратын шағын топ құ- 

рып, тізімдеріңізді талқылацыз. Тізімдеріңізден: 
(1) екі тізімде немесе (2) сіздің тізіміңіз және бас
ка студенттің тізіміндегі бірдей бизнес түрін ізде- 
ңіз. Сондай-ақ бірдей бизнес табысқа жету үшін 
бір немесе бірнеше ұқсас немесе келешегі жоқ

Әрі қарай, цызыгуиіыльщтарыңыз бен мудделері- 
цізді ескерместеи, өзіңіз аша алатын және жұмыс іс- 
тей алатын бес кәсіпорынның тізімін жасаңыз. Мұн- 
да жалғыз критерий -  нарықтың мүмкіндіктері мен 
пайдалылығы. Сіз таңдаған қоғамдастықта қандай 
бизнес түрлері пайдалы болуы мүмкін? Халық, жер- 
гілікті экономикалық жағдайлар, жергілікті бәсеке, 
франчайзинг мүмкіндіктерін және т.б. сияқты фактор- 
лар туралы ақпарат жинау үшіп интернетті пайдала- 
ныңыз.

Ақырында, сіз тізімге енгізген 10 бизнестің әр- 
қайсысының табысқа жету мүмкіндіктерін бағалаңыз 
және қорытындылау үшін кейбір ескертулерді жазып 
алыңыз.

перспективалармен бірге кездесетін жағдайларды 
іздеңіз.

2. Осы сәтте жеке мүддеңіз шағын бизнестегі табысқа 
жету факторы ретінде қаншалықты маңызды деп 
санайсыз?

3. Шағын бизнестегі табыстқа жету факторы ретінде 
нарық әлеуеті қаншалықты маңызды деп санай
сыз?

Жеке дағды қалыптастыруды бағалау

Кәсіпкер сауалнамасы

«иЬег келесі Amazon болуы мүмкін, бірақ 
Amazon ешқашан Uber бола алмайды».

-  ТРЭВОР ДЖОНСОН, САН-ФРАНЦИСКО ТАКСИ ЖҮРГІЗУШІЛЕР
ҚАУЫМДАаЫҒЫ

Кіріспе: кәсіпкерлер үнемі венчур бастайды. Бұл жаңа 
бизнес экономика үшін маңызды. Келесі бағалау сіз- 
дің бизнес бастауға, яғни кәсіпкер болуға дайын екені- 
цізді түсінуге көмектеседі.
ІІұсқау: өзіңізді бағалауды жақсы көрсететіп жауап- 
тың жанына X белгісін қойыңыз.
1. Сіз 03 бетіңізше бастайсыз ба?

о Мен 03 ісіммен айналысамын. Ешкім маған 
бар демеуі керек.

о Мағаи біреу баста десе, мен бәрін дұрыс жа- 
саймын.

о Бәрі де дұрыс. Мен озім дайын болғанша бас- 
тамаймын.

2. Басқа адамдар туралы қалай ойлайсыз?
о Маған адамдар ұнайды. Кез келген адаммен 

тіл табысып кетемін.
о Досым көп -  ешкімге мұқтаж емеспін.
о Коп адам маған ұнамайды.

3. Адамдарды басқара аласыз ба?
о Бір нәрсені бастағанда, адамдарды соңымнан 

ерте аламын.
о Біреу маган не істеу керегін айтса, бүйрық бе- 

ре алахмын.
о Басқа біреуге жол беремін. Содан кейін озіме 

ұнаса, соңынан еремін.
4. Жауапкершілік ала аласыз ба?

о Мағап ұнайтын нәрселерді басқарып, оларды 
бөліи алғым келеді.

о Қажет болса, жауапкершілік аламын, бірақ 
кобінесе басқа біреу алғанын қалаймын.

о Әрқашан қаншалықты ақылды екенін көрсе- 
туді қалайтын адамдар бар. Жауапкершілікті 
солар алсын.
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5. Жақсы ұйымдастырушысыз ба?
о Мен бастамас бұрын бәрін жоспарлап ала- 

мын. Менің топтастарым бір нәрсені жасағы- 
сы келсе, бәрін де ұйымдастырамын. 

о Қиын болмаса, бәрін ұйымдастырамын. 
о Барлығын өз қолыңа алсаң, үнемі әлдене пай- 

да болып, мәселе көбейіп кетеді. Сондықтан 
менің ұйымдастыруға қауқарым жоқ.

6. Қанііталықты жақсы қызметкерсіз?
о Қажет болса, жұмыстан тыс уақытта да жұ- 

мыс істеймін. Өзіме ұнаса, жұмыс істеуге қар- 
сы емеспін.

о Қажет болса, жұмыстан тыс уақытта да жұ- 
мыс істеймін. Бірақ оның да шегі бар. 

о Жұмыстан тыс уақытта жұмыс істеудің қаже- 
ті жоқ деп есептеймііі.

7. Шешім қабылдай аласыз ба?
о Қажет болса, шұғыл шешім қабылдай ала- 

мын. Қабылдаған шешімім оң нәтиже береді. 
о Уақыт көп болса, іііешім қабылдаймын. Тез 

арада қабылдаған шешімдерімді кейінірек 
басқа жолын таңдау керек еді деп ойлаймын. 

о Шешім қабылдауды жақтырмаймын.

8. Адамдар айтқандарыңызға сене ала ма?
о Сенуіне болады. Мен еіііқашан да жай айта 

салмаймын.
о Көбінесе іныншыл болуға тырысамын, бірақ 

кейде шындықты айтпаймын.
о Адам өтірік пен шынды айыра алмаса, оған 

неге мен алавдауым керек?
9. Төмендегі нұсқалардың қайсысын ұстанасыз?

о Бір нәрсе істеуге тырыссам, мені ештеңе тоқ- 
тата а^лмайды.

о Әдетте бәрі жақсы болса, бастаған ісімді аяқ- 
таймын.

о Бірден ұнамаған жұмысты аяқсыз қалдыра- 
мын. Неліктен бас қатыруым керек?

10. Денсаулығыңыз қаншалықты жақсы?
о Денсаулығым өте мықты!
о Өзім қалаған нәрселер үшін энергиям жеткі- 

лікті.
о Достарымның көгшіілігіне қарағанда денсау- 

лық жағынан әлсіздеумін.

Сауалнаманың әр бағапындағы X саны______.
Д ер еккө з: DIBLE, DONALD, BUSINESS STARTUP BASICS, 
1st Edition, © 1978, pp. 9-10. Reprinted by permission of Pearson 
Education, Inc., Upper Saddle River, NJ.

Жумыс барысындағы менеджмент

Мәселе реттеуші такси

Б ip күні Джорджтаун университетінің Бизнес жэ
не қоғамдық саясат орталығы жоба директоры 
Ларри Даунс Сан-Францискодағы теміржол вок- 

залынан такси ұстауға мәжбүр болды:

«Зац талап еткендей, мен кезекте турған бірінші 
таксиді тацдауға тиіс едім, бірац ол лас бола- 
тын. Жургізуші жацтырмай, көліктіц жук салғы- 
шын ашты, цоцысщ толы болғандыцтан, шаба- 
данымды салонға алуга мәжбур болдым. Жол бойы 
ол уялы телефонга цосылған гарнитурасымен сөй- 
лесуді тоцтатцан жоц және артцы жацта радио- 
ның дыбысы бдсең болғандьщтан, мен оньщ жеке 
дңгімесін естімеуім мумкін емес еді.

Жургізуші ңайда бара жатщнын білмеді ... 
оған бірнеше рет жол көрсеттім. Бірац ол мән бер- 
мей, әр бурылысты өткізіп алады. Мен жолаңы- 
сын төлегенде де, таксиден тускенде де, ол маған 
ештеце айтпады».
Даунстың айтуынша, оқиға «лицензиялы таксо- 

.мобильдер мен лимузиндердің ерекше әлеміне де тән». 
«Өндірістің сапасы, тиімділігі мен табыстылығын ай- 
тарлықтай жақсартып, жаңа бәсекелестер енгізе ала-

тын революциялық технологиялар келуі қажет», -  
дейді «Big Bang Disruption: Жоғалған инновациялар 
дәуіріндегі стратегия» авторы Даунс.

Даунсқа жақсы мәлім: такси .мен лимузин саласы 
қазірдің өзінде қолданыстағы нарықта, өнеркәсіпте 
немесе технологияда жаңа және тиімдірек нәрсе ар- 
қылы өзгертуді бастан кеіііірді. Бұл 2009 жылы Сан- 
Францискодағы көліктерді ортақ пайдалану қызметі 
ретінде иЬег-дің нарыққа келіп, жеке көлікпен жүргі- 
сі келетін адамдар қалаған жеріііе бара алатын болды. 
Бұл еВау моделіндегі такси қыз.меті және Benchmark 
болатын, екі стартаиқа инвестиция салатын венчур 
капитал комііаниясы еВау-ға қарағанда Uber жылда- 
.мырақ өсіп келе жатқанын көрсетеді. 2014 жылдың 
аяғына қарай Uber 290 қалада және 50 елде операция 
жүргізіп, 40 млрд долларга бағаланған. «Uber -  бү- 
рын-соңды ец жылдам дамып келе жатқан компа
ния», -  дейді Benchmark әріптесі Билл Гурли.

Uber өзгерту бизнесі.мен қалай айна.лысады? 
Е-һаі1 деп аталатын процесс аккаунт құрып, несие 
картацыздың ақпаратын тіркеп, жеке кабинетке кі- 
руден басталады. Содан кейін смартфонға қосымша 
жүктеп алуға болады. Жол жүру керек болғанда, те- 
лефоныңыздыц GPS және Uber трафик-модельдеу
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технологиясы арқылы жақын маңдағы көлік қанша 
уақытта келетінін білесіз (әдетте 10 минут ішінде). 
Келудің болжамды уақыты сізге ыңғайлы болса, онда 
түймені басып, көлік келгені жайлы мәтін-хабарды 
күтесіз (өзіңізге ыңғайлы орынды белгілейсіз). Көлік 
келгеннен кейін отырып, жолға шығасыз. Төлем авто- 
матты түрде жүргізіледі.

Журналист Мэтью Иглесиас: «Бұл — заңды жүйе- 
ні бұзуға арналған технология. Компьютерлік сиқыр 
арқылы седан өзінің заңды мәртебесін өзгертпестен 
таксиге айналады», -  дейді. Деген.мен Иглесиас Uber 
«мүлдем болмауы керек» деп мойындайды: «Бүл [Так
си] картельдері жасаған күлкілі мәселенің шешімі жә- 
не басқа артықшылығы жоқ». «Uber платформасында 
аса жаңа немесе өзіндік еш нәрсе жоқ — тіпті нарықта- 
ғы такси және лимузин ұсыну қызметін іске асыратын 
комііаниялардың да осыны ойлап табуға мүмкіндікте- 
рі болған», -  дейді Даунс.

Алайда Даунс индустрияға Uber-дің келуіне бай- 
ланысты реакцияға таң қалмайды: «Виртуал бәсе- 
келестің жаңа өнімдеріне және қызметтеріне жақсы 
жауап берудің орнына, такси мен лимузин компания- 
лары Uber-re тыйым салуға тырысады».

Мысалы, такси қызметтері арасындагы бэсеке заң- 
мен реттелетін Майамиде Uber қызметіне тыйым са- 
лынған. Лас-Вегаста да, Бельгия астанасы Брюссельде 
де солай. Коп қалада Uber нормативтік кедергілерден 
сәтті өтті. Мысалы, 2012 жылы Ваніингтонда жолау- 
шы тасымалдау туралы заң жобасында автокөліктер- 
ге қызмет корсету бағалары бойынша ең томен деңге- 
йі ұсынылғанда, жай таксиге қарағанда Uber бес есе 
қымбатқа түсті.

Uber 03 клиенттерінен комек сүрады және олар 
жергілікті саяткерлерге 50 мың e-mail және 37 мың 
твит жіберді. Жылдың аяғына дейін ұсынылған заң 
жобасы қабылданбады. Ақыр соңында тасымалдау 
туралы заң қабылданғанда, ол ең томен бағаларды 
жоғалтып қана қоймай, сонымен қатар Uber бизнес- 
моделінің негізіндегі «цифрлық жонелту» тұжырым- 
дамасын қолдануға қүқықтық негіз берді. «Uber жүр- 
гізушілері -  03 қалаларында ең бай, ықпалды адамдар. 
Біз сыни массаға жеткенде, бізден құтылу мүмкін бо.л- 
майды», -  дейді Uber-дің негізін қалаушы және бас 
атқарушы директор Трэвис Калапик.

50 млн доллар венчур капиталдан құрылған Uber- 
ді нормативтік кедергіге қарсы күрес қажеттілігімен

Кейс бойынша сұрақтар

1. Uber арнайы ц'^зыреті- бәсекелестерден жақсы 
жұмыс істейтін жолаушы тасымалдау бизнесінің 
аспектілері қандай? Uber қалай арнайы құзырет- 
теріп табысты пайдаланды?

2. Uber такси және лимузин индустриясында жұмыс 
істейді, онда жолаушылар түрлі диспетчерлік және

салыстыруға болады, бірақ бүл Каланик «сыбайлас 
жемқорлық пен кронизм және нормативтік актілер» 
деп атайтын іс-әрекеттерден бас тартқанын білдір- 
мейді -  бүл ретте реттеушілер мен реттелетін салалар 
нормативтік жүйені сақтауға озара мүдделі. Такси 
және лимузин индустриясында сақтандыру ережелері 
сақтандыру, тарифтік қүрылым, автоколік пен жүргі- 
зушілерді алдын ала тексеріп отыруды қамтиды және 
мүндай ережелер Uber бизнес-моделіне кедергі келті- 
руі мүмкін.

Дегенмен компания қарсыластары Uber «такси 
немесе лимузиндік провайдер бола ал.майды» деп ша- 
гымданады, себебі оның меншігінде ешқандай колік 
жоқ және кез келген жүргі.зушіні тікелей пайдала- 
нады. Каланик «Uber операция жүргізуге мүмкіндік 
беретін бағдарла.малық жасақтамадан басқа ештеңе 
енгізбеді» деп те мәлімдейді, бірақ қарсыластар «тех
нология жеңілдеткен «ортақ эконо.микада» Uber мен 
басқа да инновациялық кәсіпорындар арасында үлкен 
айырмашылық бар» деп жауап береді. Сан-Франциско 
Такси жүргізушілер ассоциациясының мүшесі Тревор 
Джонсонның айтуынша, «Uber келесі Amazon болуы 
мүмкін, бірақ Amazon ешқашан Uber бола алмайды».

Ларри Даунс: «Uber «қоғамдық мүдде мақсатта- 
рына» тек қауіпсіздікті қамтамасыз еткенде ғана сай 
болуы мүмкін», -  дейді. Ол 2013 жылдың басында: 
«иЬег колігі бірінші рет жол апатына ұшырағанда не 
болғанын қараңыздар», -  деп жазды. Жаңа жыл қар- 
саңында Uber жүргізушісі Сан-Францискода тұратын 
бір отбасының үйіне жүгіріп кіріп, алты жасар София 
Люды олтірді. Сайед Мұззафар адам олтіргені үшін қа- 
мауға алынды. «Біз оның Uber аккаунтын ошірдік», -  
деді компания мәлімде.месінде. Отбасы қызының олі- 
мі үшін компанияның үстінен сотқа шағымданғанда, 
Uber: «Ол Uber қосымшасымен қатар колік қызметін 
сүраған жолаушыны алып кету үшін жолға шыққан 
жоқ, яғни ол Uber Арр арқы.тіы тасымалдау қызметте- 
ріне сұраныс алмаған», -  деп озін-озі қорғады.

Бір ай бұрын Uber жүргізушісі жолаушыға ша- 
буыл жасаған. Uber есірткіге байланысты қүқық бұ- 
зушылықтар туралы саясатты мүлдем үстанбайды: бір 
жүргізушінің есірткі сатуға қатысты екі қылмыстық 
жаза отеп, шартты түрде босатылғанына қарамастан, 
жолаушылардан жақсы пікір алды.

тарифтік жүйелерге сәйкес жіктеледі. Алайда, кең 
мағынасында, ол белгілі бір «ірі салалық топтарға» 
да қатысады. («Сала таңдау» тарауыи қараңыз.) 
Тиісті «салалық топтар» дегеніміз не? Осы топ- 
тарда бәсекелесу талаптары такси және лимузин 
индустриясында бәсекелесу талаптарымен қалай



9-ТАРАУ Стартаптарды жэне жаңа венчурлерді басқару 345

үйлеседі немесе эсер етеді? Атап айтқанда, бұл та- 
лаптар иЬег кәсіпкерлік стратегиясына қалай эсер 
етуі мүмкін?

3. «Инновация жэне реттеу бірлесе жұмыс істемей- 
ді». Осы кейстің басында айтылған такси жүргі- 
зушісінен зардап шеккен клиент, бұрын Солтүс- 
тік-Батыс университетінің заң факультетінде жэне 
Калифорния-Берклидің Хаас бизнес мектебінде 
қызмет атқарған Ларри Даунс ссылай дейді. Ол дұ- 
рыс айтты десек, неліктен бұлай болды? Неліктен 
реттеу инновациялармен үйлеспейді? Неліктен біз, 
ең алдымен, индустрияны реттейміз? Сіздің ойы- 
ңызша, реттеу мен инновацияның қайшылықты

артықшылықтарын теңестіруге талпынғанда, қан- 
дай ымыралы шешімді қарастыруымыз керек?

4. Кейс нормативтік актілерді анықтайды -  бұл 
ретте реттеушілер мен реттелетін салалар норма- 
тивтік жүйені сақтауға өзара мүдделілік танытады. 
Даунстың айтуы бойынша, реттеуші «өнеркэсіптің 
басты көшбасшысы бола бастайды, ал реттеу мем- 
лекеттік мэртебені қорғауға мүдделі». Өзіңіз биз
нес бастауыңыз мүмкін бірнеше саланы елестетіп 
көріңіз. Нормативтік актілерді қабылдау процесі 
осы салада қалай жұмыс істейді? Қандай норма- 
тивтік акт жүйесі сала мен клиенттер арасындағы 
қарым-қатынасқа теріс ықпал етеді деп ойлайсыз?
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1. «Стартап пен жаңа венчурдің стратегиясы» бөлі- 
мінде мэтін піағын немесе стартап фирмалардың 
алдында тұрған үш стратегиялық сын-қатерлерді 
анықтайды. Бастапқы екеуіне назар аударыңыз: 
(1) сала таңдау жэне (2) арнайы құзырет. Project 
Frog бэсекелесе алатын негізгі саланы қалай си- 
паттайсыз? Басқа индустриялармен қатар қиылы- 
са ма? Олай болса, компанияның осы саладағы 
қызметімен байланысын жэне өз қызметінің не- 
гізгі саласына бағынуын түсіндіріңіз. Project Frog 
арнайы құзыреті қандай? Оларды қалай атап өту- 
ге болады?

2. Мектеп ғимараттарын салу саласында нық бекі- 
геннен кейін, Project Frog денсаулық сақтау сала- 
сын дамытуға атсалысуды мақсат етті. Денсаулық 
сақтау мекемелерінің құрылысы Project Frog ар
найы құзыретіне сэйкес пе? Неліктен компания 
осы секторды осындай перспективалы өсу саласы 
ретінде қарастырады?

3. «Жасыл мектептер» орталығы ішкі ауа, акустика, 
жылу, жайлылық жэне күндізгі жарықтандыруды

жақсарту арқылы оқупіылардың оқуға қабілетін 
жақсартуға болады деп есептейді. Бұрынғы пре
зидент Билл Клинтон: «Біз қазір Америкада эр 
мектепті тұрақтылық үшін жаңғыртуға кірісуіміз 
керек»*, -  дейді. Сіз қалай ойлайсыз? Өз тэжіри- 
беңізде қоршаған орта сапасы оқушыларға көмек 
көрсетудің маңызды факторы болды ма? Сіз 
оқыған мектептер қоршаған ортаны қорғауға қа- 
лай эсер етті? Өзіңіз отырған аудитория туралы не 
айтасыз?

Қысқаша мысалдан көргеніміздей, Project Frog 
дамуының бастапқы кезеңінде қаржыландыру- 
да RockPort Capital шешуші рөл атқарған (2008 
жылы -  8 млн доллар). 2011 жылы қаржылан- 
дырудың екінші кезеңінде GE Energy Financial 
Services 22 млн доллар салған. Үшінші кезеңде -  
2013 жылы Convergent Capital Management (CCM) 
20 М Л Н  доллар бөлді, сөйтіп жалпы сома шамамен 
50 млн доллар болды. Бұл инвестициялық ком- 
паниялардың үшеуі де -  венчур капитал ком- 
паниялары. Интернеттен осы компаниялардың 
эрқайсысы бойынша ақпарат қараңыз (бастапқы

*Тһе Center for Green Schools, «Green Schools Enhance Learning», U.S. Green Building Council (2014), www.centerforgreenschools.org, 
on October 27, 2014.
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бетінен әрі барудың қажеті болмауы да мүмкін). 
Әр компанияның инвестициялау критерийлері 
әртүрлі екенін білесіз. Сонымен қатар Project 
Frog -  әрқаіісысы үшін жақсы инвестициялық ке- 
зең. Неліктен?

Ескөрту: әр компанияны инвестициялау туралы 
шешімді бағалау кезінде компанияның бастапқы өмір 
циклін ескеріңіз.
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Тарауды оқыған соң:

1) үйымдастырудың негізгі элементтерін 
анықтауды;

2) жұмыс процесін жобалаудағы базистік 
балама тәсілді суреттеуді;

3) жумыс классификациясын бөлімдерге 
жіктеудің кең тараған негіздері мен 
үтымды дәйектемесін талқылауды;

4) бағыныштылық міндеттемесіне сүйен- 
ген негізгі элементтерді суреттеуді;

5) ұйымдардағы өкілеттілік қалай бөліне- 
тінін талқылауды;

6) уйымдар өз жауапкершілігіне алған 
негізгі үйлестіру қызметтерін талқы- 
лауды;

7) уйымның ішкі міндеттемелері арасын- 
дағы айырмашылықтың негізгі жолда- 
рын суреттеуді үйренесіз.
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«Адамдарды басқаратын менеджер 
тағайындалған кезде пай да 
болатын мы на жағдайға таңғалуға 
болмайды: менеджерлер -  ата-ана, ал 
қарамағындағы адамдар -  балалары 
тәрізді әрекет ете бастайды».

-  РАЙАН КАРСОН, TREEHOUSE БАСШЫСЫ

Райан Карсон мен Алан Джонсон 2011 жылы 
Treehouse компаниясын онлайн интерактив білім 
беру платформасы ретінде құрған. Компания рес- 
ми түрде Treehouse Island Inc. ретінде танымал; ол 
видео және интерактив код арқылы активация тәрізді 
құралдарды пайдалана отырып, веб-қосымшалар 
жасап шығару, программалау және бизнес бойынша 
білім беру курстарын жүргізеді. Немесе бір журна
лист айтқандай; «Treehouse -  түбінде студенттерге 
жұмыс беруді мақсат ететін кәсіби мектеп» және бул 
жерде аталған мақсатқа қымбатжоғары оқу орында- 
рында уақыт өткізбей-ақ қол жеткізуге болады.''

12,6 млн доллар венчур капиталы бар Treehouse 
үш жылға жетпейтін уақыт ішінде компьютерлік 
техника бойынша мамандар даярлайтын әлемдегі ең 
үлкен мектепке айналды. Бірақ бұл үзаққа созылма- 
ды, Карсон мен Джонсон наразылықтар жайлы ести 
бастады. Карсон былай деп еске алады: «2013 жылға 
дейін біз жеті менеджер мен терт басшыны қосқанда 
60 адамға жеттік. Командамыздағы адам санының 
көбеюі бізді алаңдататын мәселелерге -  түрлі сыбыс- 
тар мен шағымдардың артуына әкелгенін байқадық». 
Жағдайдан хабардар болған қурылтайшылар кейбір 
қызметкерлер фирмаға қосқан үлесі назардан тыс 
қалғанына наразылық білдіргенін байқаған. Бул жайт 
Карсон мен Джонсонның мазасын кетірді, себебі 
олар қызметкерлердің шешім қабылдау процесіне 
қатысуы маңызды деп есептейтін.

Карсон «Төмендегілер өзінің к,үк,ығы ж оқ деп ойла- 
са, онда бізде менеджерлердің тым көп болғаны» 
деген тужырымға келді. Жеті менеджер -  бақы- 
лаушылар армиясы емес, алайда олардың саны 
ж үм ы скүш ін ің  10% -ы ғана. Карсонның айтуын- 
ша: «Алан екеуміз оңтайлы шешімдер іздей бас-

Treehouse компаниясының Бас директоры Райан Карсон «ме
неджер! жоқ» компанияны басқарады. Бизнестің бұл турпаты- 
ның өз қиындықтары болғанымен, ол 70 адамнан тұратын өз 
компаниясы үшін дәл осы құрылымның аса қуатты жумыс істеп 
жатқанын сезеді.
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тадык, және төмен буын менеджерлердің орында- 
рын ауыстырып, олардың өндіріске к,айта келуін 
өтіндік. Одан кейін біз орта буын менеджерлеріне  
өз к,ундылык,тары жайлы к,иын сүрак,тар қойдык,. 
Содан соң біз ж оғары дағы  басшыларды аяғына 
дей ін  ынталандырумен болдық».

Ақыр аяғы, әңгіме белгілі бір логикалық түйінге 
жетті: «Барлық басшыларды алып тастап, әркімге өзі 
күнделікті не істейтінін тандауға рұқсат берсек қайтер 
екен? Бастапқыда бұған күлдік, алайда соңына қарай 
байсалды әңгімеге ойыстық. Біз талантты әрі ынталы 
адамдарды жұмысқа алдық емес пе? Оларға менед- 
жердің не қажеті бар?».

Компаниядағы қиын жағдай -  «әдеттегі саяси 
мәселе» деп Карсон айтқандай, «шағымданушы, не 
болмаса өзін құқығы жоқтай сезінетін адамдар» -  
Карсон мен Джонсонды менеджер мен қызметкер 
жайлы ортақтұжырымға алып келді. Карсонның 
айтуынша: «Бұл -  Сіз адамдардың үстінен қарауға 
менеджер қойған жағдайда олардыңжасайтын іс- 
әрекеттері. Менеджерлер ата-ана тәрізді, ал оларға 
бағынышты адамдар -  балалар тәрізді әрекет ете бас- 
тайды». Карсон бүл ұстанымда практикалық шешім 
жатқанын қоса атайды: «Меніңтәжірибемде, -  дейді 
ол, -  менеджерлер қызметкер ретінде бастап, содан 
соң мансап баспалдағымен әрі қарай көтеріле бас- 
тайды, сөйтіп, алдыңғы шептен алыстай береді. Олар 
күш жинап алғанымен, күнделікті шынайы өмірде не 
болып жатқанынан хабарсыз болып қалады... Ме
неджерлер командасы оларды құрметтеуден қалады, 
себебі олар енді өздері ешнәрсе жасап шығармайды, 
демек, олар жүмысты орындауға жеткіліксіз мерзім 
тағайындайтын болады деген сөз».

Карсон көргендей, Treehouse компаниясындағы 
адамдар ұйымдастыру қүрылымы туралы тым көп, ал 
уйымдааыру қызметі жайлы тым аз ойлайтын болған:

«Әр адам жүмыс істеудің орнына, бар назарын 
қурылымдауға аударумен болды. Командамыз 
өсе бастағаннан, біз басымдықтар жайлы көбірек 
айтумен, әркімге бағыт бере отырып, олардың 
ілгеріжүруін қадағалаумен уак,ытөткізе бастадық. 
Жалпы қурылымға көп күш жумсадық, ал алдыңғы  
қатардағы қызметкерлердің жауапкершілігі азая 
бастады».

Өздерінің менеджмент жайлы пайымдарында 
бастапқы қисынды түйініне жетіп, Карсон мен Джон
сон келесі логикалық қадамға көшті. Олар компания 
қалайша менеджерсіз жүмыс істей алатыны жайлы

«манифест» жазып, оны ішкі форумға орналастырып, 
барлығын осы мәселені талқылауға шақырды. «Ком- 
паниядағы жүмысшылар 447 пікір қалдырғанша, ол 
екі күн бойы жұмысын тоқтата түруға мәжбүр бол
ды», -  дейді Карсон есебінде. Осы ұсынысты қабыл- 
дау жайлы шешім шыққанда, Treehouse компания- 
сының жұмысшыларының 90%-ы басшысы жүмыс 
орнын қолдады.

Сөйтіп, 2013 жылғы 20 маусымда «барлык, ме- 
неджерлерді алып тастадық... Компанияныңжұмыс 
істеу тәсілін өзгерттік және қызметкерлерге өз уақы- 
тын 100% бақылауға, әрі күн сайын олар қандай жұ- 
мыс атқаратынын өзі шешуіне мүмкіндік бердік. Осы 
кезден бастап ешкім, тіпті бас директор да ешкімге 
нүсқау бермейтін болады». Ал нәтижесі қандай?

Карсонның мойындауынша, «бастапқы кезде 
аласапыран болды», алайда 17-тарауда байқайтыны- 
мыздай, менеджер жумысының көбі коммуникацияға  
байланысты және қарамағындағыларға менеджерлер 
тек ақпарат алу үшін қажет.

Қысқаша айтқанда, қызметкерлер басқаруда 
бақылау тым көп екенін айтып сізге жүгінсе де, ол -  
уйымды басқару негізіндегі уйлест/ру проблемасы. 
Карсонның айтуынша, «Аласапыран» мынадай 
фактілерден туындайды: «менеджер еместер -  басқа 
командалар мен жобаларды үйлестіруге қажет дең- 
гейде қолданылмайды, сол себепті көбінесе алдын 
ала үйлестіру мен коммуникация деңгейі жеткіліксіз. 
Бізде бүкіл жоба бойынша үйлестіруші менеджерлер 
жетіспейді. Сол себепті әр жеке тулғаның өзі жоба- 
сында не болып жатқанын және ол басқа адамдарға 
қалай эсер ететінін білу үшін өзі тілдеседі». Сөйтіп, екі 
топ-менеджер к,абылдаған алғашқы түзету шарала- 
рының бірі Canopy деп аталатын жаңа ішкі ақпарат 
қуралын іске қосты, бул жалпыға қолжетімді, тегін 
Gmail аккаунт түрінде әр адамға компанияның барлық 
бөлімдері үшін ортак, коммуникацияға үлес қосуға 
және оған қол жеткізуге мүмкіндік береді.

Әрине, бул ақпарат басшысыз бір-бірімен тіл 
табысу процесінде өте маңызды екені анық. Ақпарат 
айналымы үшін Canopy қолданатын қызметкерлер 
әзірлеген жоба өзге қызметкерлердің де қызығушылық 
танытуын талап етеді. Бул усынысқа жеткілікті мөлшер- 
де қызығушылық болса, онда қызметкерлер ол жо- 
баны менеджер таңдауы үшін ілгерілетеді. «Treehouse 
компаниясында әлі күнге дейін менеджерлер бо
лады, -  дейді Карсон, -  бул тек лауазым ғана емес. 
Басшы болудың бірден-бір жолы -  адамдарды ерте 
білуің, ал адамдар сенің соңыңнан ергісі келуі керек».

Бул жүйенің, әрине, кемшіліктері бар. «Бірінші- 
ден, мен адамдарды бір нәрсе жасауға мәжбүрлей



350 IV БӨЛІМ Ұйымдастыру процесі

алмаймын... Маған «уақытым жоқ» деген не болмаса 
менің ой-пікіріме «қызықпаймын» деп селқос қараған 
адамдарды да білемін. Будан, әрине, торығасың, бі- 
рақ қалай болғанда да компанияны менеджерсіз бас- 
қарудың бір үлгісі осы». Айта кетері, Карсонның көңілі 
толмайтын тағы бір нәрсе -  «Мен бір нәрсенің жедел 
орындалуына септігімді тигізе алмаймын. «Мынаны 
дәл қазір істе» деп айтқым келген, бірақ айта алмаған 
кездер де болды. Бұл негізінде заңға қайшы». Будан 
да күрделірек жай, кейде жобалардың басталып кетуі 
үзаққа созылатын кездер де болады. Treehouse ком-

паниясының ережесіне сай «сіз жобаны үсынып, оны 
мүқияттүсіндіруіңіз және адамдарды соған сендіруіңіз 
керек». Бүл процесс Карсонныңайтуынша, «апталап, 
айлап жүруі мүмкін».

Алайда ең үлкен мәселе әлі алда болуы мүмкін. 
«Бізде қазір 70 қызметкер бар, -  дейді Карсон, -  
және осындай ауқымдағы компания үшін бүл модель 
жарай береді. Дегенмен 1 50 адамы бар компанияда 
бүл айтарлықтай проблема болуы мүмкін сыңайлы. 
«Бірақ оны сосын тағы да реттей жатармыз».

Менеджерлердің барлығы табысты болу үшін басқалардың көмегіне мұқтаж және 
олар өз командасының .мүшелеріне жұмыс барысында жауапкершілік тапсыруда 
сенім білдіруі қажет. Ал команда імүшелері басшы тарапынан көмекке және өзінің 
ұйымдағы рөлі жайлы нақты түсінік болуына зәру. Бүл өзара тәуелділік әсіресе 
Treehouse компаниясы жағдайында өте .маңызды болуы мүмкін, яғни компания 
жаңа әрі шағын, алайда өсііі келеді жәие оған жаңа құрылымдар қосылып жатыр. 
Қайткен күнде де, менеджерлер мен олардың қарамағындағылар -  ұйымды құ- 
райтын негізгі элементтердің бірі.^ Осы тарауда көретініміздей, ұйымдар жүмысты 
аяқтау үшін қолданатын негізгі ұстанымдарды үйлестіру, яғни құрылым -  ме
неджмент процесінің маңызды бөлігі.

Бұл тарауда менеджерлер бақылай алатын үйы.м құрылымының негізгі эле- 
менттерінің көптеген түрлері талқыланады және 1-тарауда айқындалған негізгі 
басқару функцияларының екіншісі -  ұйымдастыруға арналған төрт тараудың бі- 
ріншісі. 2-бөлімде жоспарлауды басқару, яғни не істеу керек екені туралы айтыл- 
ды. Ал 3-бөлімде қа.тай істеу керек екеніне пазар аударылады. Алдымен үйы.м құ- 
рылымы түсінігін нақтылаймыз. Келесі бөліктерде менеджерлер ұйым құру үшін 
қолданатыи негізгі элементтерді қарастырамыз.

Ұйымдастыру элементтері

Ұйымдастыру -
уйым элементтерін шебер 
қиюластырып,
топтауға болатынын оңтайлы 
шешу

Көз алдыңызға конструктор бөліііектерінен қамал түрғызыгі отырған баланы елес- 
тетіңіз. Ол өзіне қажетті үлкенді-кішілі бөлшектерді таңдап алады. Ол бөлшектер 
тортбұрыш, дөңгелек, үшбүрыш пішінді болуы .мүмкін. Ол «қүрылысты» аяқта- 
ған кезде, ешкімдікіне ұқса.майтын өз қамалын түрғызады. Басқа балаға осындай 
тапсырма берілсе, ол мүлде басқа қамал салады. Бөлшектерді басқаша таңдап, 
оларды өзгеніе құрастырады. Балалардыц іс-әрекеті -  бөлшектердің белгілі бір 
қүрамын таңдап, оларды бірегей жолмен бір-біріне қиюластыру -  коп жағдайда 
.менеджердіц ұйымдастыру жұмысына үқсас.^

Үйы.мдастыру дегеніміз -  үйым элемеиттерін шебер қиюластырын, топтауға 
болатынын оңтайлы шешу. Балалар конструктор бөлшектерінің түр-түрін танда- 
ғаны сияқты, менеджер де құрылымдық мүмкіндіктердің әр алуаи түрлерін таңдай 
алады. Балалар бөлшектерді кез келген жолмен құрастырғаны тәрізді, менеджер 
де ұйымды түрлі жолдармен қалыптастыра алады. Осы конструктор бөлшектері- 
нің табиғатын түсіну және оларды түрлі жолмен құрастыру фирманың бәсекеге 
қабілетіне үлкен ықпал етуі мүмкін.''*
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Бұл тарауда құрылыс бөлшектеріне, яғни ұнымиың ңұрылы.мыііа баса назар 
аударамыз. 11-тарауда бөлшектерді қалайша біріктіруге болатынын, яғни ұйым- 
ның дизайнын қарастырамыз.

Менеджер ұйымды құрғанда қолдана алатын алты негізгі құрылыс бөлше- 
гі бар: жұмыс орындарын жобалау, жұмыс орындарын топтау, жұмыс орындары 
арасында бағыну мен міндеттілік қарым-қатынастарын орнату, жұмыс орындары 
арасында өкілеттікті тарату, жұмыс орындары арасында іс-әрекеттерді үйлестіру 
және жұмыс орындарында лауазымдарды саралау. Қисынды түрде алғашқы қа- 
дам -  алғашқы құрылыс бөлшегі -  ұйым ішінде адамдар үшін жұмыс орындарын 
жобалау.

Жұмыс орындарын жобалау
Үйым құрылымының алғашқы қүрылыс бөлшегі -  жүмыс орнын жобалау. Жұ- 
мыс орнын жобалау -  адамның жүмысқа қатысты жауапкершілігін анықтау.'’ 
Caterpillar машинисі үшін жұмыс орнын жобалау -  құрал-сайманның жаңа бө- 
лігін қүрауда машинаның қандай түрі жұмыс істеу керек, олар қалай жұмыс іс- 
теу керек, қалай пайдаланылу керек екенін анықтау. Caterpillar менеджер! үшін 
жұ.мыс орнын жобалауға шешім қабылдау жауапкершілігінің мөлшерін анықтау, 
мақсаттар мен күтілетін нәтижелерді сәйкестендіру және табысқа қажет көрсет- 
кіштерді жасау кіреді.

Мамандандыру

Жұмыс орнын мамаидандыру -  үйымның жалпыға ортақ мақсаттары бөлшек- 
телген және бірнеше кішірек тарауларға бөлінген деңгей. Жүмыс орнын маман
дандыру еңбек бөлінісі тұжырымдамасынан шығады. XVIII ғасыр экономисі 
.\дам Смит бірінші болып еңбек бөлінісі жайлы практикадағы нақты жағдайды 
талдап, қада немесе істік жасап шығаратын зауыт өнімділігін арттыру үшін оны 
қалай қолданғанын мысалға алған.® Ол «бір адам сымды шарғыдан қалай суырып 
алғанын, басқа ада.м оны қалай түзеткенін, ал үшіншісі оны қалай кесіп, төртін- 
шісі нүктелерді біріктіргенін», т.б. суреттеген.
С.МИТ осы жерде жұмыс істейтін 10 адам күніне 
48 мың қада немесе істік жасауға, ал бір адам 
жалғыз өзі жұмыс істесе күніне 20 қада немесе 
істік жасауға қабілетті болатынына сендірді.

Мамандандыру әсері алғаш рет Генри 
Форд пен оның замандастары ізашар болған 
автомобиль қүрастыру желісінен келген. Жұ- 
мыс орнын мамандандыру техникаларынан 
туындаған жаппай өндіру мүмкіндіктері бүкіл 
дүниежүзіне ықпал етті. Арзан өндірістің жо- 
ғары деңгейі XX ғасырда АҢШ қоғамын әлем 
тарихындағы ең мықты экономикасы бар елге 
айналдырды.^

Жүмыс орнын мамандандыру -  таза кү- 
йінде, ұйым өсуінің жай ғана қалыпты ұл- 
ғаюы. Мысалы, Уолт Дисней компаниясын өзі 
құрды, ол бәрін өзі жасады -  мультфильмдерді 
өзі жазды, суреттерін өзі салды, ерекше сипат- 
ты дауыстарды озі қосты, содан кейін оларды 
театрларға шығарды. Ақырында бизнес! ке-

Ұйымның қурылымы -
ұйымды қалыптастыру үшін 
қолданылатын элементтер 
жиынтығы

Жүмыс орнын жобалау -
адамның жұмысқа қатысты 
жауапкершілігін анықтау

Мамандандыру -
уйымныңжалпыға ортақ 
мақсаттары бөлшектелген 
және бірнеше кішірек 
тарауларға бөлінген деңгей

Жумыс орнын мамандандыру -  мынау секілді жаппай өндірістің құрастыру 
желісінің негізі. Жартылай жиналған өнімдер құрастыру желісімен жүріп 
отырып, әр жұмысшы өнімнің жаңа бөліктерін жасау не болмаса қадап, 
бекіту арқылы үлес қосып отырады.
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ңейген соң, ол осы міндеттерді басқа біреу атқаруы үшін жұмысқа адам ала баста- 
ды. Өсу ары қарай жалғаса берген соң, ол мамандандыруға көшті. Мысалы, бүгін 
Disney студияларында жұмыс істейтін анимация артистері бір ғана кейіпкердің 
компьютерлік бейнесін сомдаумен не болмаса бедерсіз бір түсті көріністі жасау- 
мен ғана айналысуы мүмкін. Басқалары дауыспен қамтамасыз етеді, ал маркетинг 
мамандары жарнама компаниясын дамытады. Ал бүгінгі күні Walt Disney компа- 
ниясында шамамен мыңдаған түрлі жұмыс орны мамандандырылған. Әрине, еш- 
бір адам ол жұмыстың барлығын бірден атқара алмас еді.

«Ең мықты (Тур де Франс) командаларда 
жарыста көшбасшыларға жеңіске жетуге 
көмектесетін мамандар болады».

Мамандандырудың артықшылықтары мен шектеулері

Жүмыс орнын мамандандырудың үйым үшін төрт артықшылығы бар.® Біріншіден, 
қарапайым, аз ғана тапсырма орындайтын қызметкер әр тапсырманы орындаған са- 
йын кәсіби деңгейі арта береді. Екіншіден, тапсырмалар арасындағы жіберу мерзі- 
мі ұлғаяды. Қызметкер бірнеше тапсырманы орындаса, яғни алғашқы тапсырманы 
орындауды доғарып, келесісіне көшсе, біраз уақыт жоғалтады. Үшіншіден, жүмыс 
неғұрлым тар шеңберде мамандандырылса, жұмысқа қажет арнайы қүрал-сайман- 
ды әзірлеу де соғұрлым оңайырақ болады. Төртіншіден, жоғары мамандандырылған 
жұмысты атқаратын қызметкер өз орнында болмай қалса немесе жұмыстан піығып 
кетсе, онда менеджер жаңадан келген қызметкерді біршама төмен шығынмен оқыта 
алады, Жүмыс орнын пайдалану түрғысынан да, көптеген ұйымдар мамандандыру- 
дың негізгі элементтерін басқару мен кәсібилік деңгейіне жеткізді.®

Енді бір жағынан, жүмыс орнын мамандандырудың жағымсыз тұстары да бар. 
Ең басты сын -  жоғары маманданырылған жүмысты атқаратын қызметкерлер зе- 
рігіп кетуі не болмаса көңілі толмай қалуы мүмкін. Аса жоғары мамандандырыл- 
ған жұмыста епіқандай сын-тегеурін немесе мотивация болмайды. Зерігу мен бір- 
сарындық орнайды, жұмысқа келмеу көбейеді, жүмыс сапасы нашарлауы мүмкін. 
Одан бөлек, мамандандырудан күтілетін артықшылықтар ұдайы пайда әкеле бер- 
мейді. Мысалы, Maytag жүргізген классикалық зерттеудіц нәтижелері бойынніа, 
бір жұмыспіыдан екінші жұмыспіыға өтетін жұмыс процесіндегі орын ауыстыруға 
кететін уақыт бір адамның ана жұмыстан мына жұмысқа ауысуына кететін уа-

қыттан әлдеқайда көбірек болған.’” Мамандандыру- 
дыц кейбір деңгейлері қажет болғанымен, жағымсыз 
салдары болуы мүмкін, сол себепті піектен шықпау 
керек. Менеджерлер шектен тыс .мамандандарудыц 
алдын алу үпіін шетін жағдайларда елгезек болғаны 
жөн. Сондықтан соңғы жылдары жүмыс орнын жоба- 
лауда белгілі бір тәсілдер әзірленді.-  ПОЛ ХОКМАН, БИЗНЕС-ЖАЗУШЫ’

Жүмыс орындарын 
алмастыру -
жұмысшылардың бір 
жұмыстан екінші жумысқа 
ұдайы ауысып отыруы

Мамандандыруға балама

Мамандандыруға байланысты проблемаларға қарсы тұру үшін, менеджерлер жұ- 
мыс орнын жобалаудың үйымныц тиімділік пен өнімділікке деген сұранысы мен 
жеке тұлғаның шығармашылық және дербестік қажеттіктерін жақсырақ үйлесті- 
ретін басқа тәсілдерін ойлап табуға тырысты. Бес балама тәсіл: жүмыс орындарын 
алмастыру, технологиялық операцияларды ірілендіру, еңбекті байыту, жұмысты 
сипаттау тәсілі және жұмыс тобы.’̂

Жұмыс орындарын алмастыру -  жүмысшылардыц ұдайы бір жұмыстан екін- 
ші жұмысқа ауысып отыруы. Қоймадағы жұмысшы дүйсенбі күні -  жүк түсіруі, 
сейсенбі күні -  жүкті қоймаға тасуы, сәрсенбі күні -  шот-фактураларды тексе- 
ріп, бейсенбі күні -  қоймадан жүк шығаруы және жүма күні -  жүк тиеуі мүмкін. 
Яғни жүмыс өзгермейді, керісінше, жұмысшылар бір жұмыстан басқа жүмысқа 
ауысып жүруі мүмкін. Өкінішке қарай, дәл осы себепті жұмыс орындарын ал-
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мастыру жұмысшыларды ынталандыру мен 
қанағаттандыруда айтарлықтай көмектесе ал- 
мады, Алмастыруға болатын жұмыстар әдетте 
бірсарынды және жалықтырып жібереді. Бас- 
тапқы кезде «жаңа» жұмыс орнын ауыстыр- 
ған жұмысшылар біраз ризашылық танытқа- 
нымен, соңынан ол сезім бәсеңдей бастайды. 
Көп комііаниялар (олардың ішінде American 
Cyanamid, Bethlehem Steel, Ford, Prudential 
Insurance, Western Electric бар) жұмыс орын- 
дарын алмастыруды қолға алып отыр, қазір 
ол көбінесе жұмысшылардың дағдылары мен 
икемділіктерін жақсарту үшін қолданылатын 
тәлімдік тәсілге айналып отыр. Жұмыс орын- 
дарын алмастыру, сонымен қатар көбінесе 
нкемділік пен үнемділікті жоғарылату үшін 
де қолданылып келеді. Өйткені жұмысшылар 
әртүрлі жұмысты құлшыныспен атқара бере- 
ді, сұраныс болса, бірінен-біріне көшеді, ал 
бизнес жұмысшылар санының аз болғанын 
қалайды. Көлік қауіпсіздік қызметінің (TSA) 
тексеру қызметкерлері бар біліктілігін сақтап 
тұру және зейінін жоғалтыіі алмау үшін әр 15 
минут сайын жұмыс ауыстырып отырады.

«[жумыс алмасу]... жумыс күнін қызықты 
өткізуге септігін тигізеді. Бір нәрсені қайта- 
қайта істеп жалығудан қутыласыз».

-  РИК РАШ, GENERAL MOTORS, КОНВЕЙЕР ЖҰМЫСШЫСЫ’^

Жұмыс орындарын алмастыруды қолдана отырып, Көлік қауіпсіздік қызметі 
(TSA) жумысқа азырақ адам ала алады. Төмендегі тексеру қызметкері әр 15 
минут сайын жумыс алмастырып отырады, келесі жолы ол бақылау-өткізу 
пунктінің есігіне қарай бет алады. Жумыс орындарын алмастыру бірсарын- 
дылықты да жояды және тексеру қызметкерлері өз тапсырмасына муқият 
зейін қоюына септігін тигізеді.

Жумысты ірілендіру. Бір тапсырманы қай- 
та-қайта істеу жұмысшылардың жалығуына 
басты себеп болатынын ескере отырып, техно- 
логнялық опсрацияларды ірілендіру жұмыс- 
шылар атқаратын міндеттерінің жалпы санын
арттыру үшін жасалған. Нәтижесінде жұмысшылардың барлығы тапсырмалар- 
дың түр-түрін орындап, бірсарынды жұмысқа көңілі толмау деңгейін төмендете- 
ді. Көптеген ұйымдар арасында IBM, Detroit Edison, AT&T, the U.S. Civil Service 
және Maytag бар технологиялық операцияларды ірілендіруді қолданган. Мысалы, 
Maytag комііаниясында кір жуатын машинаның су сорғысыи жасайтын қүрасты- 
ру желісі ұдайы өзгертіліп отырған, бір-бірімен жұмыс алмастырып келгеи алты 
жұмысшының орнына енді әрқайсысы сорғыны толықтай құрастыра алатын торт 
жұмысшы алынған.''^ Өкінішке қарай, технологиялық операцияларды іріленді- 
рудің жағымды жақтарымен қатар, жағымсыз жақтары да бар: (1) оқыту бағасы 
әдетте өсіп отырады, (2) жұмысшылар көбірек тапсырма орындайтындықтан, кә- 
сіподақтар жалақы көбейтуді талап етеді, (3) көп жағдайда тіпті технологиялық 
операцияларды ірілендіргеннен кейін де жұмыс бірсарынды болып қала береді.

Жумыс аясын кеңейту. Жұмысшыларды ынталапдыруды жақсарту үіііін тек 
тапсырма түрлері мен көлемін арттыруды талап етіп қана қоймай, жұмыс аясын 
кеңейтуді көздейді. Бұл да бір кешенді тәсіл.''’’ Жұ.мыс аясын кеңейту -  қызмет- 
кер атқаратын тапсырмалар санын ғана арттыру емес, сонымен қатар ол істейтін 
жұмысқа бақылау жасауға талпыныс. Оны жүзеге асыру үшін менеджерлер жу
мысты бақылауды алып тастады, жұмысшылардыц өзіне көбірек өкілеттік беріп, 
жүмысты толыққанды, табиғи бірлікте құрылымдаған. Бұл өзгерістер қарамағын- 
дағы адамдардың жауапкершілік сезімін арттырады. Жүмыс аясын кеңейтудің та- 
ғы бір тәсілі -  ұдайы жаңа, барынша күш салуды қажет ететін қиын тапсырмалар 
жүктеу, сөйтіп, қызметкерлердің өсу және табысқа жету мүмкіндіктеріи арттыру.

AT&T жұмыс аясын кеңейтуді қолдануға тырысқан алғашқы компаниялар- 
дыц бірі болатын. Бір тәжірибеде дерек енгізетіи сегіз оператор сервис блогында

Технологиялық 
операцияларды ірілендіру -
қызметкерлерге орындау үшін 
көбірек тапсырма беретін 
мамандандыру баламасы

Жумыс аясын кеңейту -
қызметкер атқаратын 
тапсырмалар санын ғана 
арттыру емес, сонымен қатар 
ол істейтін жумысқа 
бақылау жасауға талпыныс

23-267



354 IV БӨ ЛІМ  Ұйымдастыру процесі

Жумысты сипаттау тәсілі -
жумыс орны бес негізгі 
көрсеткіш арқылы 
диагностикадан өтуі және 
жақсартылуы керек екенін 
ұйғаратын мамандандыру 
баламасы, мунда 
еңбек жүйесі және 
қызметкерлердің ықыласы 
ескеріледі

Жүмыс тобы -
бүкіл топқа жумыс жүйесін 
қуруға мүмкіндік беретін 
мамандандыру баламасы, ол 
бір-бірімен тығыз байланысты 
тапсырмаларды орындауда 
қолданылады

тұтынушыға қызмет көрсету тапсырысын дайындаған. Төмен нәтиже мен кадр 
тұрақтамауы жоғары болуымен бетпе-бет келген менеджерлер дерек енгізетін 
операторларда клиенттерге қатысты жауапкершілік пен қайтарым аз екеніне көз 
жеткізген. Сервис блогы өзгертіліп, дерек енгізетін команда құрылды. Дерек енгі- 
зетін мамандар арнайы жасақталған қызмет өкілдерімен үйлестірілді, тапсырма 
10 арнайы қадамнан 3 жалпылама қадамға ауыстырылды, ал лауазымдар жоғары- 
лады. Нәтижесінде, тапсырыс өңдеу 27%-дан 90%-ға өсті, хабар жеткізу қызметі 
жойылды, нақтылық жоғарылады, кадрлардың тұрақтамауы жоқтың қасы бол- 
ды.‘® Texas Instruments, IBM, General Foods секілді басқа да компаниялар жумыс 
аясын кеңейтуді қолдануға тырысқан. Жұмыс аясын кеңейтуді қазіргі кезеңде 
кейбір банктер де кеңінен қолданып жүр, банктің еншілес бөлімшелерінде бухгал
тер ретінде білім алған қызметкерлер жаңа есепшот ашуды, несие алу үшін өтінім 
қабылдауды меңгерген. Қызметкерлерін бірнеше тапсырманы орындауға үйрету 
арқылы Orlando-based Anderen Bank эр филиалында қызметкерлерінің орташа 
санын 10 адамнан 4 адамға дейін қысқартқан.” Алайда бұл тәсілдің де кемшілік- 
тері бар. Мысалы, жұмыс аясын кеңейту алдында жұмысты жүйелеу керек, бұл 
өте сирек кездеседі, көбінесе менеджерлер қызметкерлердің келісімін сұрамайды. 
Anderen Bank қызметкерлері көп тапсырма алып, үлкен жауапкершілік жүктеп 
жатқан кезде, фирманың мақсаты азырақ адам алып, жұмыс күшінің құнын тө- 
мендету болды. Бұл өзгерістердің барлығы қызметкерлердің ықылас-ынтасына, 
жұмысына жақсы эсер ете алмады.

Жумысты сипаттау тәсілі -  еңбек жүйесін жэне қызметкерлердің ықыласын ес- 
керетін мамандандыру баламасы.^® 10.1-сызбада көрсетілгендей, жұмысты сипат
тау тэсілі бес негізгі көрсеткіш арқылы диагностикадан өтуі жэне жақсартылуы 
керек:
1. Дағды-машыцтардың алуантурлілігі -  жұмыста адамның жасайтын іс-эре- 

кеттері.
2. Тапсырманың бөлінуі -  қызметкердің жұмыстың толық не болмаса сэйкес бө- 

лігін атқару шамасы.
3. Тапсырманың мәні -  тапсырманың анықталған маңызы.
4. Дербестік -  жұмыстың қалай жасалғаиын бақылау деңгейі.
5. Кері байланыс -  жүмыстың қалай атқарылып жатқаны жөнінде қызметкер бі- 

летін ша.ма.
Осы көрсеткіштер бойынша жалақы мөлшері неғүрлым жоғары болса, соғұр- 

лым қызметкерлердің көп бөлігі эртүрлі психологиялық күйді бастан өткізетін 
болады. Соған сэйкес осы жай-күйді бастан өткізу, элбетте жоғары мотивацияға, 
орындау сапасының артуына, қанағаттануға жэне жұмысқа келмей қалу мен кадр 
тұрақсыздығын азайтуға мүмкіндік береді. Ең соңында, өсу ниетінің куші атты тү- 
жырымдамада осы үлгі түрлі адамдар үшін қалай жүмыс істейтіні жобаланады. 
Өскісі келетін жэне өз мүмкіндіктерін кеңейткісі келетін адамдардан бастапқы 
жұмыс сипатының бар-жоғына орай эрекет ету күтіледі, ал өсу ниетінің күші то
мен адамдар ондай дэйектілікпен эрекет жасамайды.

Жұмысты сипаттау тэсілі қажет емес деген зерттеулер көп. Мысалы, Prudential 
Insurance компаниясының Оңтүстік-Батыс бөлімі осы тэсілді өзінің талап-тілек- 
тер бөлімінде қолданды. Нэтижесінде, кадр тұрақтамауы төмендеді жэне аз болса 
да өлшеуге келетін түзелу байқалды. Басқа да зерттеулер нэтижелері дэл осындай 
қолдау көрсетпеді. Сөйтіп, жұмысты сипаттау тэсілі жұмыс орнын мамандандыру- 
дың үміт күтетін баламаларының бірі болса да, ең соңғы жауап болмауы да мүмкін.

Жұмыс тобы. Мамандандырудың тағы бір баламасы -  жұмыс тобы. Бұл тэсіл 
бойынша белгілі бір топқа бір-бірімен тығыз байланысты тапсырмалар жинағын 
орындауда қолданылатын жұмыс жүйесін қалыптастыру жауапкершілігі жүкте-
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10.1-СЫЗБА. ЖҮМЫСТЫ СИПАТТАУ ТӘСІЛІ

Жумыаы сипаттау тәсілі -  жұмыс процесін жобалауда жұмыс орнын мамандандырудың нағыз бала- 
масы. Бес негізгі көрсеткіш сыни психологиялық хал-ахуалға алып келуі мүмкін, ал бұл өз кезегінде, 
жоғары мотивацияға, орындау сапасының артуына, қанағаттануға жөне жұмысқа келмей қалу мен 
кадрлар турақсыздығын азайтуға мүмкіндік береді.

Жумыстың негізгі 
өлшемдері

Күрделі психология- 
лық жағдай

Жеке және жумыс 
нәтижелері

Біліктілік санаты 
Тапсырма сәйкестігі 
Тапсырманың 
маңызы

Дербестік

Кері байланыс

Жумыстыңтәжіри- 
белік маңызы

Жумыстың нәтижесі 
үшін тәжірибелік
жауапкершілік

Еңбек әрекетінің 
^  нақты нәтижелерін

білу

Жумысқа деген 
жоғары ынта

Жоғары сапалы 
жумыс өнімділігі

Жумысқа қанағат- 
танудың жоғары 
деңгейі

Жумыстан жалтару 
мен кадртурақта- 
мауыныңтөмен 
деңгейі

; Қызметкерлердің өсу 
і қажеттігінің артуы

Дереккөз: J.R. Hackman and G. R. Oldham, «Motivation Through the Design of Work: Test of a 
Organizational Behavior and Human Performance, Vol. 16 (1976), pp. 250-279. Copyright® 

Academic Press, Inc. Reprinted by permission of Academic Press and the authors.

леді. Әдеттегі конвейерде жұмыс бір жұмысшыдан екініііі жұмысшыға өте береді, 
сондай-ақ әр жұмысіііының атқаратын міндеті болады. Ал жүмыс тобы жұмысты 
қалай бөлетінін өзі шешеді. Мысалы, жү.мыс тобы мүіііелеріне арііайы тапсыр- 
-малар беріледі, олар қалай орындалыіі жатқаны қадағаланыіі отырады, жүмыс- 
тың күнтізбелік жоспарында дербестік болады.'^ Жүмыс тобы туралы толыгырақ 
18-тарауда талқылаймыз.

□  М енеджерлер жұмы с процесін жобалауда әр тәсілдің артықш ы лықтары  мен 
кемш іліктер ін білуі қажет. 0Менеджер

□  Сонымен қатар менеджерлер жумы с процесін жобалауда еш қандай м інсіз тәсіл ж о қ  ж а п н а і и і я г к і  
екенін түсінуі керек.

□  Өз жұмы с процесің із қалай ж оспарланғаны н және сол жоспар Сізге қалай эсер 
ететінін б ілуің із керек.
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Жұмыс орындарын 
топтау: бөлімдерге бөлу

¥йым құрылымының екінші элемент! -  жұ- 
мыс орындарын едәуір логикалық тұрғыдан 
топтау. Жұмыс орындарын топтау процесі 
болімдерге б«лу (деііартаменттеу) деп атала- 
ды. Бөлімдерге бөлудің негіздемесі жасалған 
соң, жұмыс орындарын қандай белгілеріне 
қарай топтан, бөлімдерге бөлетінімізді анық- 
таймыз.^®

Бөлімдерге бөлу себептері

Бөлімдерге бөлу жумысты логикалық түрғыдан топтауды қамтиды. Ұйым 
құрылымы логикалық орналастыруға сәйкес жумыс орындарын топтауды 
қамтиды. Мысалы, емханада емделгісі келетін жекетұлғалар да, рентгенге 
келген емделушілер де осы белгі нұсқауымен жүреді. Емханада сонымен 
қатар жедел жәрдем, хирургия, физиотерапия, тағы басқа көптеген 
бөлімдер бар.

Кішігірім ұйымдарда иеленуші-менеджер 
қызметкерлерін өзі қадағалай алады. Ал 
ұйым өсе келе, иеленуші-менеджерге қыз- 
меткерлерінің барлығын тікелей бақылау 
қиындай түседі. Дәйекті түрде, қызметкер- 
лердің жұмысын қадағалау үшін жаңа бас- 
қару лауазымдары құрыла бастайды. Қыз- 

меткерлер белгілі бір менеджерлік лауазымға аяқасты тағайындала салмайды. 
Дұрысы, жұмыс белгілі бір жоспар бойынша топталады. Мұндай жоспардың логи- 
калық мәні -  бөлімдерге бөлуге негіз болады.^*

Бөлімдерге бөлудің жалпы негіздемесі

10.2-сызба компьютерлер мен бағдарламалық жасақтама жасап сататын жалған 
Apex Computers фирмасындағы үйым құрылымының бір бөлігін көрсетеді. Сыз- 
бада Apex фирмасындағы бөлімдерге бөлудің төрт негізі -  функция, өнім, клиент 
және орналасқан жері -  қолданылғаны көрсетіледі.

Бөлімдерге бөлу -
логикалық турғыда 
жұмысты топтау процесі

Ф ункциялы қ 
бөлімшелер -  бірдей 
не болмаса ұқсас іс- 
әрекеттерді к,амтитын 
қызметтерді біріктіру

Функциялық бөлімшелер. Бөлімдерге бөлудің ең кең тараған (әсіресе кішігірім 
үйымдарда) негізі -  функциялық негіз. Функциялың бөлімшелер бірдей не бол
маса ұқсас іс-әрекеттерді қамтитын қызметтерді біріктіреді. (Бүл жерде функция 
сөзі жоспарлау немесе бақылау сияқты негізгі басқару функциясын емес, қаржы 
және өндіріс тәрізді ұйымдастыру функциясын білдіру үшін қолданылады.) Apex 
фирмасының компьютер бөлімінде өндіріс, қаржы және маркетинг бөлімшелері 
және әрқайсысының үйымдық функциясы бар.

Кішігірім ұйымдарда жиі кездесетін бұл тәсілдің бастапқы үш артықшылығы: 
біріншіден -  әр бөлім сол функциялық салада маманданған қызметкерлерден құ- 
ралады. Мысалы, маркетинг эксперттері маркетинг функцияларын атқару үшін 
жүмысқа алынады. Екіншіден, менеджер өзіне қажет шеңбердегі дағдыларды 
меңгергендіктен, қадағалау оңай болады. Үшіншіден, әр болім ішінде үйлестіру 
қызметі оңайырақ жүреді.

Екінші жағынан, ұйымныц көлемі ұлғайған сайын, бұл тәсілдің кемшіліктері 
көріне бастайды. Біреу үшін шешім қабылдау баяу әрі бюрократияға толы болуы 
мүмкін. Қызметкерлер өз жұмысына ғана тым көп көціл бөліп кетіп, жалпы ұйым- 
дық жүйе көзден таса қалады. Соцында бағыныштылыққа міндеттеу және оның 
орындалуын бақылау қиынға соғады. Мысалы, жаца өнімнің сәтсіз шығуы өнді- 
рістің жетіспеуінен немесе маркетингтік компания нашар жүргізілуінен екенін 
анықтау қиынға түседі.



10-ТАРАУ Ұйымдастырудың базалық элементтері 357

10.2-СЫЗБА. БӨЛІМДЕРГЕ БӨЛУ НЕГІЗДЕРІ

Ұйымдар жумысты бөлімдерге топтайды. Ойдан шығарылған Apex уйымында бөлімдерге бөлудің төрт негізі -  функция, өнім, клиент және 
орналасқан жері қолданылған. Apex тәрізді көптеген үлкен уйымдар бөлімдерге бөлудің бірнеше түрін қолданады.

Ө неркәс іптерге  сату і  : Туты нуш ы ларға  сату 0
- ..... -  Т  Я

Өнімге негізделген бөлімшелер. Бөлімдерге бөлудің екінші бір кең тараған тә- 
сілі -  өнім немесе өнім тобы аясындағы іс-әрекеттерді ұйымдастыру және топтау. 
Apex Computers фирмасында ең жоғары деңгейдегі өнімге негізделген екі бөлім 
бар. Apex компаниясында бір бөлім дербес компьютер бизнесіне байланысты бар- 
лық іс-әрекеттер үшін жауапты, ал енді бір бөлім бағдарламалық жасақтамалар- 
мен айналысады. Көптеген үлкен бизнестер ұйым қүрылымының осы түрін биз- 
нестегі не болмаса корпоратив деңгейдегі іс-әрекеттерді топтау үшін қабылдайды. 
Өнімге негізделген бөлімшелердің басты үш артықшылығы бар. Біріншіден, бір 
өніммен немесе өнім топтарына байланысты барлық іс-әрекеттер оңай біріктіріліп, 
үйлестіріле алады. Екіншіден, шешім қабылдаудың шапшаңдығы мен тиімділігі 
күшейе түседі. Үшіншіден, жеке өнімнің, не болмаса өнімдер тобының өнімділігін 
бағалау оңайырақ әрі әділ бола түседі. Осылайша, бөлімдердің өз іс-әрекетінің нә- 
тижесі үшін бағыныштылық міндеттілігін арттыра түседі.

Сонымен қатар опімгс негізделгеп болімніелердіц басты екі кемшілігі бар. Бі- 
ріншісі, әрбір бөлімнің менеджер! өз өніміне не болмаса өнім топтарына көбірек 
назар аударып, ұйымның басқа жағына көңіл бөлінбей қалуы мүмкін. Мысалы, 
маркетинг менеджер! өз м!ндет!н бүк!л ұйымға көмектесу емес, тек б!р топқа ғана 
көмектесуде деп түс!ну! мүмк!н. Ек!нш!с!, әк!мш!л!к шығындар өсе бастайды, се- 
беб! әр бөл!мн!ң нарықты зерттеу және қаржылық талдау тәр!зд! қызмет аясында 
өз!н!ң функциялық мамандары болуы керек.

Клиенттерге қызмет көрсету негізінде бөлімшелер құру. Клиенттерге қыз- 
мет корсету нег!з!нде бөл!мшелер құру кез!нде үйым өз !с-әрекеттер!н арнайы 
клиенттер немесе клиент топтарымен байланыста болу және оларға дер кез!нде 
жауап қайтару үш!н құрылымдайды. Мысалы, көптеген банктердег! несие беру 
операциялары (бизнес, тұтынушы, ипотека және ауылшаруашылық қажетт!л!к- 
тер!не арналған қарыз) әдетте әртүрл! клиенттерд!ң талап-т!лектер!н қанағаттан- 
дыру үш!н арнайы жасалады. 10.2-сызба Apex компаниясының дербес компьютер 
бизнес!н!ң маркетинг саласында б!р-б!р!не ұқсамайтын ек! -  өнеркәс!пке және 
тұтынушыларға сату бөл!м! бар екен!н көрсетед!. Өнеркәс!пке сату бөл!м! биз-

Өнімге негізделген 
бөлімшелер -
өнім немесе өнім тобы 
аясындағы іс-өрекетгерді 
уйымдастыру және топтау
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Орналасу орны бойынша 
бөлімшелер құру -
жұмысты белгілі бір 
географиялық аймақ 
бойынша топтау

нес-клиенттерге мақсатты бағытталған маркетинг қызметімен айналысады, ал тұ- 
тынушыларға сату бөлімі компьютерді көтерме сауда арқылы бөлшек сауда орын- 
дарына, жеке сатып алушыларға сатуға жауапты.

Бұл тәсілдің басты артықшылығы -  ұйымның бірегей клиенттермен немесе 
клиент тобымен жұмыс жүргізу үшін машықтанған мамандар көмегін пайдалана 
алатынында. Тексеру мәлімдемесін бағалау және бизпеске айналым капиталына 
500 мың доллар несие беру үшін біраз дағды-машықтар жиынтығы қажет, сон- 
дай-ақ клиенттің кредит төлеу қабілетін тексеріп, оған жаңа машина алуға 20 мың 
доллар беру үшін мүлде басқа дағды-машықтар жиынтығы қажет. Үлкен әкімші- 
лік қызметкерлері түрлі бөлімдердің қызметтерін біріктіру қажет деп санайды. 
Мысалы, банктерде үйлестіру процесі басқа салада өзіне артық міндеттеме қабыл- 
дап қоймағанына көз жеткізу және түрлі клиенттер тобынан дефолт-шот бойынша 
ақша жинаумен айналысу үшін қажет.

Орналасу орны бойынша бөлімшелер құру -  жұмысты белгілі бір географиялык 
аймақ бойынша топтайды. Белгілі бір аймақ -  облыстан бастап үлкен қаланың бір- 
неше ауданына дейіи қамтуы мүмкін. Apex компаниясыыда компьютер бизнесінің 
өндіріс саласында екі зауыт бар: біреуі -  Далласта, екіншісі -  Фениксте. Осыған 
үқсас дизайн бөлімінің жобалау блогында екі лаборатория бар: біреуі -  Чикаго- 
да, екіншісі — Сент-Луиста. Apex компаниясының түтыііушыларға сату тобының 
АҚШ-тың түрлі аймақтарына сәйкес бес өткізу аумағы бар. Көлік компаниялары, 
полиция бөлімшелері, Федералды қор банкі де орналасу орны негізінде бөлімше- 
лер қүру жүйесін ұстанады.

Орналасу орны бойынша болімшелер құрудың басты артықшылығы -  үйым- 
ға әртүрлі аймақтарда бірегей клиент жәпе қоршаған орта сиііаттамасына оңай 
жауап қайтаруға мүмкіндік береді. Кемшілігі — үлкен әкімшілік қызметкерлеріне 
сирек орналасқан елді мекендерде блоктарды бақылап отыру қажет болуы мүмкін.

Бөлімдерге бөлудің басқа да түрлері. Көптеген ұйымдар функциялық, өнім, 
клиенттерге қызмет корсету не болмаса орналасқан орны бойынша бөлімдерге 
бөлінетініне қарамастан, оның басқа да түрлері жні қолданылады. Кейбір үйым- 
дар белгілі бір жүмыс түрлерін уақытына қарай топтайды. Мысалы, Houston, 
Baker Hughes компаниясының көлік сататын дүкендерінің бірі үш ауысымда жұ- 
мыс істейді. Әр ауысы.мпың зауыт менеджеріне бағынышты бақылаушысы және 
функциялық бөлімшелері бар. Сондықтан көптеген ұйымдастыру іс-әрекеттері 
үшіи уақыт та негіз бола алады. Жұмыс орындарын мерзім бойынша топтайтын

үйымдарға кейбір ауруханалар мен көптеген 
авиакомпаниялар жатады. Басқа жағдайлар- 
да бөлімдерге бөлуді дәйектілікпен қолдану 
қажет. Айталық, көптеген ЖОО студенттері 
.мына ретпен тіркелуі керек: жоғары курс сту- 
денттері -  дүйсенбі күні, төменгі курс студент- 
тері -  сейсенбі күні т.с.с. Рет-ретімен ұйым- 
дастырылатын басқа да салаларға клиенттер- 
дің кредит толеу қабілетін зерттеу бөлімі (нақ- 
ты қызметкерлер клиенттің аты-жөніне сай 
кредиттік тексерулер жүргізеді), сақтандыру 
бойынша талап-тілектер бөлімі (сақтандыру 
полисі бойынша) жатады.

Басқа да ұстанымдар. Жұмысты топтаудың 
екі соңғы мәселесін әлі де қарастыру керек. 
Біріншіден, бөлімдер көбінесе .мүлде басқа- 
ша аталады — бөлі.мше, бірлік, сектор, бюро, 
комитет -  бұлар бәрі синонимдер. Мысалы,Зауыт жумысшыларының бір ауысымы зауыттан шығып бара жатыр. Олар- 

дың орнына жаңа ғана екінші ауысым командасы келді.
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М  ТЕХТАНЫМ Twelpforce жүйесіндегі ақау

Conversocial Ltd. -  әлеуметтік медиа к,олданушыларына 
және әлеуметтік медиа құралдары клиенттеріне бизнес 
саласында қызмет көрсететін, үлкен ауқымды опера- 
цияларды жүргізуге көмектесетін компания.
2013 жылы маусым айында топ 100 онлайн жеткізуші- 
нің клиенттерге қызмет көрсетуі жайлы зерттеу нәти- 
желерін ҒасеЬоок пен Twitter әлеуметтік желілерінде 
жария етті. Есепке сүйенсек, сұрақтар мен ескертулерге 
жауап беру реакциясы шапшаңдығы орташа шамамен 
11 сағаттан асқан. Оған қосымша зерттеу көрсеткендей, 
көтерме саудамен айналысатын адамдардың айтуын- 
ша, олар клиенттердің сүранымдарының орта шамамен 
тек 13,8%-ына ғана жауап қайтарған.

Conversocial Ltd. CEO Джошуа Марктыңойын- 
ша, зерттеу нәтижелері әлеуметтік медиа құралдары 
арқылы көтерме саудамен айналысатын адамдар мен 
клиенттер тұжырымы арасында айтарлықтай түсінбеу- 
шілік бар екенін көрсетеді. «Көтерме саудамен айналы
сатын адамдар әлеуметтік медиа к,ұралдарын маркетинг 
платформасы ретінде көрсе, сонымен қатар әлеуметтік 
медиа құралдарын клиентерге қызмет көрсету үшін қол- 
данатынын да мойындауы керек». Марк ритейлерлер 
жұмыс істейтін сүраныстардың 50%-ы ғана ҒасеЬоок 
пен Twitter әлеуметтік желілерінен болғанын да атап 
өтті. Қалғаны электрон пошта не телефон арқылы қа- 
йыра жолданған. «Клиенттерді қайыра жолдау, -  дейді 
Марк, -  клиентпен жұмыс істеудің өте нашар үлгісі, 
өйткені, ең алдымен, көптеген адамдар электрон пошта 
не телефон арқылы жауап ала алмаған соң, әлеуметтік 
медиа құралдарына соңғы мүмкіндік ретінде жүгінеді».

Дегенмен Conversocial есебінде бір нақты жеңімпаз 
болды. Зерттеу бойынша, Best Buy өзініңәлеуметтік 
медиа қүралдарында 42,1 % сұранысқа жауап бер- 
ген және әр сұранысқа орта есеппен 14 минут жұм- 
саған. Twelpforce зерттеуіне сәйкес Best Buy онлайн 
қауымдастық қүру үшін ҒасеЬоок пен Twitter желілерін 
пайдаланған. Түрмыстық электроника алыбы 2009 
жылы Twelpforce визуал қолжетімдігін қолдау құралы 
ретінде іске қосқан, алайда ол соңыра тұтынушылар- 
ға қызмет көрсету саласында кеңінен мақүлданған 
инновацияға айналды. Компанияныңәлеуметтікжәне 
дамушы бүқаралық медиа менеджер! Джон Бернер 
Twelpforce дамуын бақылайды, ол оны «біздің бренді- 
міздің уәделерінің бірі, біз әлденені біле сала ғана соны, 
клиенттерімізге жеткізуге көмектеседі» деп елестеткен. 
Басынан бастап Бернер Twelpforce-ты Best Buy барлық

қызметкерлері үшін ашық команда ретінде көрген: олар 
клиенттердің сұранысына удайы жауап беруге дайын 
болғанымен қоса, компанияның барлық қызметкерле- 
рінен түратын команда кез келген электронды сұраныс 
жауапсыз қалмайды деп сендірді.

Бернер құрған, CEO Брайан Данн басқаратын топ 
менеджмент үйымның ең үлкен тәуекелі -  әр уақытта 
қызметкерлерден дұрыс әрекет жасап, дұрыс нәрселер- 
ді айтуды талап ету. «Біз қайта айналып келген нәрсе 
мынау: күнделікті қызметкерлеріміз дұрыс нәрселерді 
айтып, дұрыс әрекетжасайтынына сенеміз, Twelpforce- 
тан айырмашылығымыз -  не айтып, не істейтініміз қо- 
ғамдык, платформада кез келген уақытта қолжетімді».

2013 жылға дейін Best Buy компаниясының 3 мың 
қызметкері Twitter микроблогтар желісіне 65 мыңнан 
астам жазба жіберген. Клиенттер шағымдары 20%-ға 
азайған. 2013 жылғы мамырда CEO Хьюберт Джоли 
басқаратын Best Buy компаниясы Twelpforce бағдар- 
ламасын тоқтата тұратынын хабарлады: Twelpforce 
Geek Squad еншілес компаниясының және клиенттерге 
қызмет көрсету бөлімшелерінің онлайн аккаунтына 
енгізілетін болды. Себептері түсініксіз, бірақ онлайн 
арналар арқылы келетін көп сұраныс енді компанияның 
веб-сайты арқылы телефонмен қызмет көрсететін ор- 
талықтарға жіберілетін болды. Бұл жерде 2013 жылғы 
шілдедегідей, клиенттер қатаң даярланған «сөйлесуге» 
қатысады, агенттердің ол сөйлесуден ауытқып кетуі 
жұмысқа қауіп төндірді. Агенттердің айтуынша, клиент
тер қызметкерлердің әдеттегі әңгімелерден бас тартып, 
бірбеткейлік танытқанына таң қалған: «Есі ауысқан 
адамдар арасында жүрген сияқтымыз, -  дейді 
агент. -  Дұрыс әңгіме мұндай болмайды. Сол себепті 
кейбір телефон шалғандардың шынында да ашулануы- 
ныңжөні бар».

Д е р е ккө з : Zak S tam bor, «Best Buy Is Best a t Resolving S hoppers ' C om pla in ts  
on  Social M ed ia» , In te rn e t R eta ile r U u\y  2 ,2 0 1 3 ) ,  w w w .in te rn e tre ta ile r .c o m , 
on N ovem ber 2 1 , 2 0 1 4 ; D rew  Neisser, «Tw elp fo rce : M a rke tin g  T ha t Isn’t  
M a rke tin g » , Fast C om pany  (M a y  18, 2 0 1 0 ) , w w w .fa s tc o m p a n y .c o m , on 
N ovem ber 2 1 , 2 0 1 4 ; «Best Buy's John Bernier o n  th e  C hallenges o f A d o p tin g  
Social M ed ia» , Sell o r  Else (N ove m b e r 8 , 2 0 1 0 ) , h ttp s :/ /s e llo re ls e .o g ilv y . 
co m , on  N ovem ber 2 3 , 2 0 1 4 ; C orey Padveen, «The Best Buy T w e lp fo rce  
P rogram  Has Taken th e  B rand fro m  a M a jo r Force in Local Retail to  an 
Industry  Leader on  Social M ed ia» , t2 M a rk e t in g  In te rn a tio n a l (M a y  2 , 2 0 1 3 ) , 
h ttp :/ / t2 m a rk e t in g in te rn a t io n a l, on  N ovem ber 2 1 , 2 0 1 4 ; John V o m h o f 
Jr., «Best Buy Scraps Tw e lp fo rce , Shifts T w itte r  S uppo rt to  Geek Squad», 
M inn e a po lis /S t. Paul Business Journa l (M a y  7 , 2 0 1 3 ) , w w w .b iz jo u rn a ls . 
com , on  N ovem ber 2 1 , 2 0 1 4 ; Chris M o rra n , «Some Best Buy C ustom er 
Service Reps N o t Thrilled  w ith  H aving to  Stick to  Scrip t», C onsum eris t (Ju ly 1 , 
2 0 1 3 ) ,  h ttp ;/ /c o n s u m e r is t.c o m , on  N ovem ber 2 4 , 2 0 1 4 .

http://www.internetretailer.com
http://www.fastcompany.com
https://sellorelse.ogilvy
http://t2marketinginternational
http://www.bizjournals
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H.J. Heinz бес басты бөлімшеден құрылған. Әйтсе де лейблдардың бәрінің аста- 
рындағы ішкі қисын бірдей. Олар кейбір жалпылама ұстанымдарға сай, бір-бі- 
рімен байланысты жұмыс топтарын көрсетеді. Екіншіден, кез келген ұйым өз 
деңгейіие байлапысты, бөлімдерге бөлудің бірнеше тәсілін қолданады. Apex ком- 
паниясы -  ұйымдық құрылымды түсіндіру үшін ойдан шығарған фирма болса да, 
әртүрлі деңгей мен іс-әрекеттер үшін бөлімдерге бөлудің түрлі негіздерін қолдана- 
тын көптеген шынайы компанияларға өте үқсас. Нәтижесінде, «ТехТаным» айда- 
рында көрсетілгендей, бөлімдерге бөлуде әлеуметтік бұқаралық ақпарат құралда- 
ры қазір тікелей эсер ете бастады.

0Менеджер
жаднамасы

□  Менеджерлер бөлімдерге бөлудің ең жиі кездесетін негіздерін және олардың 
әрқайсысының артықшылықтары мен кемшіліктерін білуі қажет.

□  Өз бөліміңіз қалай құрылғанын және оның жумысқа қандай көмегі немесе кері әсері 
тиетінін білуіңіз керек.

Бағыну жүйесін орнату

Ұйымдастырудың үшінші негізгі элементі -  лауазымдар арасында бағыну мінде- 
тін орнату. Айталық, шағын бизнестің иеленуші-менеджері жаңа ғана екі қызмет- 
кер қабылдады, оның біреуі маркетингпен айналысады, екіншісі өндірісті жүр- 
гізеді. Маркетинг менеджер! өндіріс менеджеріне бағына ма, өндіріс менеджер! 
маркетинг менеджеріне багына ма, жоқ әлде екеу! де иеленуші-менеджерге багы- 
на ма? Осы сұрақ багыну міндетін орнатуга қатысты менеджменттегі бұйрықтар 
тізбег! мен менеджмент ауқымы сынды негізг! мәселелерд! көрсетед!. Алдында ай- 
тылган, ресми бөлімдерге бөлінген құрылым мен төмеиде айтылатын бағынышты 
м!ндетт!л!к қарым-қатынастарга қоса, кез келген ұйымда адамдар арасында бола- 
тын біршама бейресмн ақпарат алмасу бар.

Бұйрықтар тізбегі

XX ғасырдың басында алғаш рет танымал болған еск! түжырымдама -  бұйрықтар 
тізбегі жайлы п!к!р айтқан зерттеушілердің дәлелдеуінше, үйымда барлық лауа
зымдар арасында нақты және айқын дәреже сатысын орнату қажет. Бұйрықтар 
т!збег!н!ң екі құрамдас бөліг! бар. Б!р!нш!с! буйръщтың біртутастығы деп атала- 
ды, мұнда үйымның әр мүшес! басқа адаммен айқын багынышты міндеттілік қа- 
рым-қатыііаста болуы керек және оиыц тек б!р ғаиа басшысы болуға ти!с (11-та- 
рауда көрет!н!м!здей, үйымдық дизайнның жаңа үлплер! жүйел! түрде, ойдагыдай 
бастапқы негізд! бүзып отыр). Екіншіс! вертикаль өкілеттік принципі деп атала- 
ды, мұнда ұйымиыц төменнен жоғары таралатын айқын және бөлінбейтін дәре- 
же сатысы болуы керек. «Дәл осы жерде шешімдер қабылданады (Мен болмасам, 
к!м?)» деген танымал қагида осы идеядап шыққан -  ұйымда әрбір шешім үшііі 
ақыр аягында жауапты біреу болуы керек.

Бүйрықтар тізбегі -
ұйымдағы лауазымдар 
арасында нақты және айқын 
дәреже сатысын орнату

Басқару ауқымы -
белгілі бір менеджерге 
бағынатын адамдар саны

Тар және кең ауқымды басқару

Багыныштылық орнатудың тағы б!р бөліг! әрбір менеджерге қанша адам есеп бе- 
ретініне байланысты. Бүл -  басңару ауқымы (кейде бацылау ауцымы деп те айта- 
ды ). Жылдар бойы менеджерлер мен галы.мдар оңтайлы басқару деңгейін анықтай 
алмай келед!. Мысалы, ол біршама тар ауқымды (б!р менеджерге аз адам багына- 
ды) болуы керек не, не болмаса недәуір кең ауқымды (б!р .менеджерге көп адам ба-
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ғынады) болуы керек пе? Ертеректе зерттеу- 
ші А.В. Грейкунас менеджмент ауқымының 
мәселелерін санмен өлшеген.^^ Грейкунастың 
айтуынша, менеджер қарамағындағы адам- 
дармен қарым-қатынастың үш түрін: тікелей 
(менеджердің қарамағындағы әр қызметкер- 
мен көзбе-көз жеке қарым-қатынасы), өзара 
(бағынышты адамдар арасында) және топ 
(бағынышты адамдар тобы арасында) қарас- 
тыруы керек. Менеджерлер мен бағынышты 
адамдар арасында мүмкін болар қарым-қа- 
тынастың барлық түрлерінің санын мынадай 
формуламен анықтауға болады:

I = N (272  + N - 1 ) Суреттегі фирмада жаңа өніммен жұмыс істейтін 5 менеджер бар. Бұл 
уйымның сатылы қурылымы өнім инновациясы бойынша тапсырыс орындау 
мерзімі узартады, өйткені осы менеджерлерге есеп беретін адамдар үшін 
коммуникация өзгеруі керек.

мұнда I -  бағынышты адамдармен қарым-қа- 
тыиастың жалпы саны және N -  бағынышты 
адамдар саны.

Менеджерге бағынышты екі-ақ адам бол- 
са да, олардың арасында алты түрлі қарым-қатынас болуы мүмкін. Бағынышты 
адам сапы үшке дейін өссе, ықтимал қарым-қатынас саны -  18, бес адам болса -  
100. Грейкунас N қандай болатыны жайлы ешқандай ұсыиыс жасамаса да, оның 
идеялары бағынышты адамдар көбейген сайын, қарым-қатынас күрделепе түсеті- 
нін көрсетеді. Маңыздысы -  әр қосымша бағынышты адам оның алдындағы адам- 
нан гөрі көбірек қиындықтар әкеледі. Тоғыз адамнан он адамға өту үш адамнан 
төрт адамға өтуден өзгерек.

Енді бір зерттеуші Ральф С. Дэвис менеджмент ауқымының екі түрін сипатта- 
ған: төменгі буын менеджерлер үшін оператив басқару және орта буын немесе топ 
менеджерлер үшіи әкі.мшілік басқару. Ол оператив басқаруда 30 бағынышты адам 
болуы, ал жоғары буындағы басқаруда үпі адам мен тоғыз адам арасында шектеу 
болуы керек (менеджер жүмысының табиғатына, компанияның өсу қарқыныиа, 
т.б. осыған ұқсас факторларға байланысты) деп дәлелдейді. Линделл Ф. Урвиктің 
айтуынша, әкімшілік басқару қарамағындағы адам саиы алтыдан аспауы керек. 
Иен Хамильтон да дәл осындай қорытындыға келді.^  ̂Қазір біз менеджмент ауқы- 
.мы ұйым құрылымын жасауда шешуші фактор екенін мойындаймыз, алайда оң- 
тайлы не болмаса мүлтіксіз менеджмент ауқымы үшін бірегей, дайын тұрған үсы- 
ныс жоқ. '̂  ̂ Кейінірек біз белгілі бір жағдайда қажет менеджмент ауқымына эсер 
ететін кейбір маңызды көрсеткіштерді қорытындылаймыз. Дегенмен, ең алдымен, 
менедж.мент ауқымы ұйым қүрылымына қалай эсер ететінін суреттейміз.

Иерархиялық және аз деңгейлі уйымдар

31 менеджер! бар жэне менеджмент ауқымы тар ұйымды елестетіңіз. 10.3-сызбада 
бес менеджмент деңгейі бар иерархиялық ұйым жэне менеджмент ауқымы кеңей- 
тілген аз деңгейлі үйымдық құрылым көрсетілген. Бүл формада менеджменттің 
тек үш деңгейі бар.

Иерархиялық ұйым мен аз деңгейлі ұйым арасында қандай айырмашылық 
бар? Sears компаниясының классикалық зерттеуінде аз деңгейлі ұйымдық құ- 
рылым қызметкерлердің ар-үждан деңгейі мен өнімділік деңгейін жоғары сатыға 
алып келген.^® Ғалымдар сонымен қатар иерархиялық үйым қымбатырақ (себебі 
менеджерлер саны көбірек) жэне коммуникацияда мэселелер көбеюіне (ақпарат 
өткізетін адамдар санының өсуі) себепкер болатынын атап өткен. Басқа жағы- 
нан алсақ, аз деңгейлі ұйымдағы кең ауқымды менеджмент деңгейі менеджердің 
экімшілік жауапкершілігі мен (өйткені менеджерлер аз) бақылау жауапкершілігі
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10.3-СЫЗБА. ИЕРАРХИЯЛЫҚ ЖӘНЕ A3 ДЕҢГЕИЛІ ҮИЫМДАР

Кең менеджмент ауқымы аз деңгейлі ұйымдық қурылымға алып келеді, ол қызметкерлердің ар-ұждан деңгейі мен өнімділігін, сонымен 
қатар басқару жауапкершілігін арттырады. Көптеген ұйымдар, оның ішінде IBM мен General Electric те бар, бүгінде коммуникация мен 
икемділікті жақсарту үшін аз деңгейлі үйымдық қүрылымға бет алды.

Иерархиялық ұйым

Президент

лі
2 . ді

д  д
J  J  J  J

Г I

J  J  J  J J  J  J  J
Аз деңгейлі ұйым

Президент

I 1 П Г I 1
t J ^  ^  ^  ^  ^
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«БІЗ корпоратив саты емес, корпоратив 
қурылым жасауымыз керек».

-  БЕЛПСІЗ СЕРІКТЕС, ОЕЮІИЕ LLP

көбірек болуына (себебі әрбір менеджерге қарасты бағынышты адамдар көбірек) 
алып келеді. Бұл қосымша жауапкершілік артық болса, аз деңгейлі ұйымдар жапа 
шегеді.^®

Көптеген сарапшылар ұйымдар қазіргісінен азырақ деңгейлермен де тиім- 
дірек жұмыс істей алатынын айтады. Айталық, The Franklin Mint менеджмент 
деңгейлерінің санын алтыдан төртке азайтты. Сонымен қатар CEO өзінің менедж
мент ауқымын алтыдан он екіге көбейтті. Сол салада IBM менеджменттің бірнеше 
деңгейін алып тастады. Cadbury сүтті шоколадтарын, Trident сағыздарын, басқа 
да кондитерлік тағамдар шығаратын британдық Cadbury PLC фирмасы CEO мен 
фирманың төменгі бөлімшелерін бөлектеп, менеджмент деңгейлерін алып таста
ды. Жаһандық Anglo American PLC тау-кен қазу компаниясы да менеджмент дең- 
гейлерін қысқартты. Ал Allergan компанияның тиімді бизнес үлгісін және үнем- 
шіл басқару үлгісін сақтап қалу үшін ұйым деңгейлерін қысқарту арқылы кең 
ауқымды қайта қүрылу бастағанын жариялады.^' Оған себеп -  CEO мен төменгі

бөлімшелер арасындағы коммуникацияны жақсарту 
және шешім қабылдауды жылдамдату.^^ Осы тренд 
үшін тағы бір себеп электрон пошта мен хабар жазу 
сияқты жаңа технологиялар менеджерлерге көптеген 
қызметкерлермен бүрын болмаған ұдайы байланыста 
болуға мүмкіндік береді.^^

Оңтайлы бағыну жүйесін орнату

Менеджерлер әр жағдайда менеджмент ауқымын қалай анықтай алады деген су- 
рак әлі бар. Ғажайып формула болмайтынына қарамастан, зерттеушілер белгілі 
бір жағдайда бағыну жүйесіне эсер ететін факторлар жиынтығын анықтаған,^’ 
Олардың кейбіреулері 10.1-кестеде көрсетілген. Мысалы, менеджер мен бағы-
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10.1-КЕСТЕ. БАСҚАРУ АУҚЫМЫ ЭСЕР ЕТЕТІН ФАКТОРЛАР
Зерттеушілер иерархиялықуйымдардыңартықшылықтарын (мысалы, иерархиялықұйым арзанға
түседі және аз деңгейлі уйымға қарағанда коммуникация мәселесі азырақ) көрсеткенмен де, кей-
бір факторлар аз деңгейлі уйымдардың да артықшылығын байқатуы мүмкін.

1. Басшылар мен бағыныштылардыңбіліктілігі (ол неғүрлым мықты болса, ықтимал басқару ауқы- 
мы соғурлым кең болады).

2. Бағыныштылардыңфизикалықдисперсиясы (дисперсия неғүрлым үлкен болса, ықтимал басқа- 
ру ауқымы соғұрлым тар болады).

3. Менеджердің жұмысындағы бакыланбайтын жұмыс көлемі (бақыланбайтын жумыс неғұрлым 
көп болса, ықтимал басқару ауқымы соғурлым тар болады).

4. Қажетті өзара әрекеттесу деңгейі (қажетті өзара әрекеттесу неғурлым аз болса, ықтимал басқару 
ауқымы соғұрлым кең болады).

5. Стандарт рәсімдер деңгейі (рәсімдер неғурлым көп болса, ықтимал басқару ауқымы соғүрлым 
кең болады).

6. Бақылаудағы тапсырмалар уқсааығы (бірдей тапсырмалар неғұрлым көп болса, ықтимал 
басқару ауқымы соғұрлым кеңболады).

7. Жаңа проблемалар жиілігі (жиілік неғурлым жоғары болса, ықтимал басқару ауқымы соғұрлым 
тар болады).

8. Басшылар мен бағыныштылардың артықшылығы.

нышты адам білікті және білімді болса, онда кең ауқымды менеджмент жүйесі 
тиімді болуы мүмкін. Адамдардың орналасуы да маңызды. Қызметкерлер бір-бі- 
рінен неғұрлым алшақ болса, бағыну жүйесі согұрлым тар болуы керек. Ал бағы- 
нышты адамдардың бәрі бір жерде орналасса, бағыну жүйесі кеңірек болар еді. 
Менеджерден күтілетін бақыланбайтын жұмыс көлемі де маңызды. Томен буын 
менеджерлерінің көбі біраз уақытын қарамағындағыларды бақылаумен, енді бірі 
қағаз толтырумен, жоспарлаумен, басқа да басқару қызметтерін атқарумен өткі- 
зеді. Мұндай менеджерлерге тар ауқымды менеджмент жүйесі керек.

Кейбір жүмыс жағдайлары басшы мен бағынышты адам арасындағы терең 
қарым-қатынасты қажет етеді. Жалпы қарым-қатынас неғұрлым көбірек қажет 
болған сайын, бағыну жүйесі согұрлым тар ауқымда болуы керек.

Сол сияқты стандарт рәсімдер толық болса, кең ауқымды бағыну жүйесі бо
луы .мүмкін. Стандарт рәсімдер азырақ болса, онда күнделікті іс-әрекеттерді ба- 
қылау үшін басшының рөлі күштірек болады да, ол тар ауқымды бағыну жүйесін 
тпімдірек деп табуы мүмкін. Тапсырма ұқсастығы да маңызды. Басқарылатын жұ- 
мыстың көбі үқсас болса, онда басшы кеңірек бағыну жүйесін қолдануы мүмкін. 
Әр жұмысшы әртүрлі тапсырманы орындаса, онда басшының көп уақыты жеке 
бақылауға кетеді. Соны.мен қатар басшының қолдауын қажет ететін жаңа мәсе- 
лелер жиі-жиі пайда бола бастаса, онда тар ауқымды бағыну жүйесі қажет. Жаңа 
мәселелер сирек болса -  кең ауқымды бағыну жүйесі болуы мүмкін. Ең соңында, 
екеуінің де артықшылықтары оңтайлы бағыну жүйесіне эсер етуі ықтимал. Кей- 
бір менеджерлер өз қызметкерлерін ұдайы қадағалауға аз уақыт бөлгенді және 
қызметкерлердің көпшілігі өз жұмысында тәуелсіз болғанын қалайды. Бұл жағ- 
дайға басқару ауқымының кең түрі сай келеді.

Мысалы, Висконсин штаты, Рейсин қаласындағы Case Corporation зауы- 
ты ауылшаруашылық тракторларып тапсырыс бойынша бес-алты аптада жасап 
шығарады. Фермерлер -  мотор, доңғалақ, қозғалтқыш пен беріліс қорабы, USB- 
портты музыка жүйесінің алуан түрлерін таңдай алады. Әр тракторды жасап шы- 
ғару үшін түрлі қондырғылар мен процестер қолданылады. Жұмысшылар нақты 
қондырғыда жұмыс істеу машықтарын .меңгергенімен, әр қондыргы әртүрлі жұ- 
.мыс істейді. Мұндай жағдайда әрбір қондырғының күрделілігі мен әр операторға 
қажет керемет машық бір басшы аз ғана жұмысшыны бақылайтынын білдіреді.^^

Кейбір ұйымдық ортада оңтайлы басқару ауқымына басқа да факторлар ық- 
пал етуі мүмкін. Әр фактордың салыстырмалы маңыздылығы түрлі орталарда 
өзгеше болады. Сегіз фактордың барлығы бір басқару ауқымы білдіруі екіталай.
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біреуі кең ауқымды білдірсе, басқасы тар ауқымды қажет етеді. Демек, менеджер- 
лер өзінің бірегей жағдайында оңтайлы басқару ауқымын таңдағанда, әр фактор- 
дың не болмаса факторлар жиынтығының үлес-салмағын бағалауы керек.

0 Менеджер
жаднамасы

□  Менеджерлер белгілі бір ортада қажет басқару ауқымын анықтау кезінде есепке 
алынатын факторларды түсінуі қажет.

□  Өз басқару ауқымыңызды және менеджеріңіздің басқару ауқымын білуіңіз керек.

□  Өзіңіздің жөне менеджеріңіздің басқару ауқымы Сізге және менеджеріңізге қалай эсер 
ететінін білуіңіз керек.

Өкілеттікті бөлу

Өкілеттік -  уйым 
заңдастырған құқыктар аясы

Жүмысты бөліп 
тапсыру -  менеджерлердің 
өз жүктемесінің бір бөлігін 
басқаларға тапсыруы

Үйым құрылымын жасаудағы тағы бір маңызды элемент -  лауазымдар арасында 
өкілеттік қалай бөлінетінін анықтау. Өкілеттік -  ұйым заңдастырған құқықтар 
аясы.^^ Өкілеттікті бөлу -  өсіп келе жатқан ұйым ауқымының басқа бір нәтижесі, 
салдары. Мысалы, иеленуші-менеджер өз өнімдерін нарыққа шығару үшін сауда 
өкілін жұмысқа алады, ол жаңа қызметкерге -  жеткізу күні, жеңілдіктер, т.с. тә- 
різді мәселелер жөнінде шешім қабылдауға қажет билікті беруі керек. Әр шешім 
иеленуші-менеджер мақұлдауын талап етсе, онда сауда өкілін жұмысқа алудың не 
қажеті бар? Сауда өкіліне берілген кейбір шешімдерді қабылдау өкілеттігі мына- 
дай құрылым орнағанын көрсетеді: сауда өкілі кейбір шешімдерді өзі, ал қалған- 
дарын әріптестерімен кеңесіп қабылдауы, енді біреулерін бастығына қалдыруы 
керек. Менеджерлер өкілеттікті бөлгенде бағыт беретін екі арнайы мәселе -  өкі- 
леттік беру және басқаруды орталықсыздандыру.^

Жумысты бөліп тапсыру процесі

Жұмысты бөліп тапсыру -  басшы мен оның қарамағындағы бір немесе бірнеше 
адам арасындағы өкілетті қүрылым орнату. Нақтырақ айтқанда, жұмысты ооліп

таіісыру деп менеджерлердің өз жүктемесінің 
бір бөлігін басқаларға тапсыруын айтамыз.^^

Жұмысты бөліп тапсырудың себептері.
Жұмысты бөліп тапсырудың негізгі себебі -  
менеджерге көбірек жұмыс атқаруға мүмкін- 
дік беру. Менедн<ердің қарамагындағылар 
үйым жұмысының көбірек болігін атқару 
арқылы оның ауыртпалығыіі бөліседі. Кей 
жағдайларда бағынышты адам менеджерден 
гөрі нақты проблеманы шешуде едәуір тәжі- 
рибелі болуы мүмкін. Айталық, бағынышты 
адамның ақпараттық жүйені дамытуда арна
йы білімі болуы, белгілі бір азық-түлік желісі 
не географиялық аумақ жайлы кебірек білуі 
мүмкін. ІІІешім қабылдау және мәселені ше- 
шуғе қатысу арқылы бағынышты адамдар 
жалпы жұмыстың жай-жапсарын үйренеді 
және басқарушылық машықтарын жақсарта 
түседі.

Өкілеттік -  уйым өзі заңдастырған күш. Өнім жеткізу менеджер! өкілеттігін 
қолданып, қарамағындағы адамға фирманыңтауартарату орталығының 
бірінде жобаны калай толықтыру керектігі жайлы кеңес беруде.
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Жұмысты бөліп тапсыру процесінің бөлімдері. 10.4-сызбада көрсетілгендей, 
теорияда жұмысты бөліп тапсыру процесінде үш қадам бар. Біріншісі, менеджер 
карамағындағы адамға жауапкершілік жүктейді не болмаса орындалуы керек жұ- 
мыс береді. Жауапкершілік жүктеудің бағынышты адамға есеп дайындау туралы 
антып, оған тапсырма орындауға жауапты адам ретінде нұсқау беруден айырма- 
шылығы бар. Жұмысқа тағайындаумен қатар, адамға жұмысты атқаруға билік 
беріледі. Менеджер қарамағындағы адамға жасырын файлдардан ақпарат алуға 
ее болмаса басқа жұмыстарды орындау үшін топты жұмсауға қажет билік беруі 
)Г)'мкін. Соңында, менеджер бағынышты адамның есеп беру міндетін белгілейді, 
яғни бағынышты адам менеджер тағайындаған тапсырмаларды орындау мінде- 
тін қабылдайды. Мысалы, AutoZone компаниясының басшылығы компанияда- 
ғы қаржы көрсеткіштері есебіне жекелеген әр менеджер өзіне тиісті жұмыс бөлігі 
бойынша нәтижелердің нақтылығына кепілдік берген жағдайда ғана қол қояды. 
Осылайша, фирманың жоғары деңгейде есеп беруді міндеттеуі -  соңғы уақытта 
көптеген компаниялар тап болып жатқан бухгалтерлік есеп жүргізудегі шытыр- 
мандардан құтылуға көмектеседі деп сенеді.̂ ®

Дегенмен бұл үш қадам өзінен-өзі пайда болған жоқ. Әрине, менеджер мен 
бағынышты адам жұмыста бір-бірімен жақсы қарым-қатынас орнатса, процестің 
көп бөлігі ашық жарияланбайды, олар жобаланып, тұспалданады. Менеджер тек 
жұмыс атқарылуы керек екенін ғана ескертеді. Алғыр қызметкер жұмыс, шын мә- 
нінде, өзіне тапсырылып тұрғанын түсіне қояды. Бұрынғы бастығымен өткерген 
тәжірибені есіне түсіре отырып, ол айтпаса да, жұмысты атқаруға қажет билігі бар 
екенін және бастығына жұмыс аяқталғаны жайлы есеп беретінін білуі мүмкін.

Жұмысты бөліп тапсырудағы қиындықтар. Өкінішке қарай, жұмысты бөліп 
тапсыру процесінде қиындықтар жиі болып тұрады. Мысалы, жұмысты бөліп тап- 
сыруға менеджердіғі; зауқы болмайды. Кей менеджерлер бейқамдығы салдарынан 
жұмысты алдын ала жоспарлай алмайды және иәтижесінде ойдағыдай өкілеттік 
бере алмайды. Осыған ұқсас, кейбір менеджерлер қарамағындағы адамдардың 
жұмысты тым жақсы істегенінен өздерінің табысына қауіп төнеді деп қорқады. 
Ақыр аяғы, менеджерлер қарамағындағы адамдардың жұмысты жақсы істейтіні- 
не сенбеуі мүмкін. Сондай-ақ кейбір бағынышты адамдар өкілеттікті қабылдау- 
ға зауықсыз болады, Олар жұмыстағы сәтсіздіктің нәтижесі сөгіс алу болады деп 
қорқады, қосымша жауапкершілік жүктеуден еш пайда көрмейміз деп түсінеді. 
Не болмаса олар жай ғана тәуекелден құтылуды жөн көреді және сол себепті бас- 
тык бар жауапкершілікті өз мойнына алғанын қалайды.

Мұндай қиындықтың жедел шешімі болмайды. Негізгі мәселе -  ком.муника- 
ция. Бағынышты адамдар өз жауапкершілігін, билігін, есеп беруге міндеттілігін 
түсінуі, ал менеджерлер жұмысты тиімді бөліп берудің құндылығын мойындауы 
керек. Уақыт өте келе бағынышты адамдар ұйым үшін қомақты үлес қосу жағда-

10.4-СЫЗБА. Ж¥МЫСТЫ БӨЛІП ТАПСЫРУ ПРОЦЕСІНДЕГІ ҚАДАМДАР

Жақсы коммуникация дағдылары менеджерге өз қарамағындағыларға жауапкершілікті бөліп 
тапсыруға көмектеседі. Менеджер жумысты мәжбүрлі түрде бөліп тапсыруға міндетті емес және ол 
қарамағындағы адамдар жақсы жумыс істеп кетсе, өз табысына қауіп төнеді деп қорықпауы керек.

1-қадам
Жауапкершілік жүктеу

2-қадам
Жумысты бөліп тапсыру

3-қадам
Бағыну міндеттілігін қүру

Менеджер

Қарамағындағы
адам

Менеджер

Қарамағындағы '' 
адам

Менеджер

I t І
Қарамағындағы

адам
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йына жетуге тиіс. Сонымен қатар менеджерлер қарамағындағылардың қанағатта- 
нарлық өнімділігі өз мансабына нұқсан келтірмейтінін, ол керісінше, екеуінің де, 
яғни жұмысты атқарған бағынышты адамның да, қарамағындағы адамды оқытып, 
оған жобаны сеніп тапсырған, сөйтіп көрегендік танытқан менеджердің де жетіс- 
тігі екенін мойындауы қажет. Дегенмен соңғы нәтиже үшін жауапкершілік менед- 
жердің мойнында болады.

Virgin Records компаниясының негізін қалаушы, қазіргі кезде Virgin Group- 
пен қатар төрт жүзден астам компанияның иесі Ричард Брэнсон жүмысты бөліп 
тапсырудың маңызын карьерасының басында түсінген. Virgin Records жұмы- 
сы басталғанда, қызметкерлер ықыласы ауған және қабілеті жететін кез келген 
жауапкершілікті қабылдауда еркін болған. Дегенмен қызметкерлер саны жүзге 
жеткенде, Брэнсон компания тым жай жұмыс істеп жатыр деп қорықты. Қызмет- 
керлердің икемділігін сақтай отыра, қарқынды бәсеңдетгіей, ол компанияны екіге 
бөліп, оны басқаруға Virgin Records компаниясының талантты қызметкерлерін 
нақты белгілеп қойды. Branson бұл стратегияны компания өскеннен кейін де ары 
қарай жалғастыра түсті, ол мұны басқару әлеуеті бар қызметкерлерді анықтау жә- 
ие олардың мүмкіндіктерін ұдайы өкілеттік беру арқылы кеңейтуге жәрдемдесу 
жолымен іске асырды.^^

Басқаруды
орталықсыздандыру -
бүкіл уйым ішінде орта және 
кіші буын менеджерлеріне 
өкілеттік пен билік жүйелі 
түрде беріліп отыру процесі

Басқаруды 
орталықтандыру -
жоғары буын менеджерлер 
қолындағы билік пен 
өкілеттікті удайы сақтап тұру 
процесі

Орталықсыздандыру және орталықтандыру

Биліктің бір адамнан басқа адамға өкілетті берілетіні сияқты, ұйымдар да әртүрлі 
лауазымдар мен бөлімдер арқылы билік үлгісін жетілдіре түседі. Басқаруды орта- 
лыңсыздаіідыру -  бүкіл ұйым ішінде орта және кіиіі буын менеджерлерге өкілет- 
тік пен билік жүйелі түрде беріліп отыру процесі. Есте сақтайтын бір нәрсе, бас- 
қарудың бір орталықтан жүргізілмеуі үздіксіз процестің бір жағы болса, екінші 
жағы -  басқаруды орталықтандыру, яғни жоғары буындағы басшылардың қо- 
лындағы билік пен күіп-қуатты ұдайы сақтап тұру ироцесі. Нәтижесінде, басқару 
бір орталықтан жүргізілмейтін ұйымда жауапкершілік пен құқықтар ұйымның ең 
төменгі деңгейіне беріледі. Сонымен қатар басқару орталықтандырылған ұйым- 
да билік пен күш-қуат жоғары буындағы басшылар қолында сақталады. Н. Ross 
Perot өзінің EDS компаниясын ашқанда, басқаруды орталықтандырған, оның ісін 
жалғастырушылар басқарудың бір орталықтан жүргізілмеуін қолданды. Ешқан-

дай ұйымда епіқапіан толықтай басқару бір 
орталықтан жүргізілмеген, сол сияқты ешқан- 
дай ұйымда ешқашан басқаруды орталықтан- 
дыру толық қолданылмаған, кейбір фирмалар 
оздерін үздіксіздік процесінің бір шетіне қоя- 
ды, ал басқалары басқа жаққа ойысады.^

Орталықсыздандыру-орталықтандыру тіз- 
бегіндегі ұйымның позициясын қандай фак- 
торлар анықтайды? Ең жиі кездесетін шешуші 
фактор -  ұйымның сыртқы ортасы. Әдетте ор- 
таныц күрделілігі мен белгісіздігі кобірек бол
тан сайын, согұрлым басқару орталықсыздан- 
дырылады. Фирмалар оздері бұрын істегенін 
қайталауға тырысады, ұйым өзінің өткен та- 
рихында не істегені және басқаруды орталық- 
тандыру не орталықсыздандыруға қатысты 
қазір нені таңдайтыны арасында қандай да бір 
қатынас болуы әбден ықтимал. Қабылданатын 
шешімдердің табиғаты да назарға алынады. 
Шешім қабылдау неғұрлым қымбатырақ жә- 
не қауіптірек болса, басқаруды орталықтан-

Walmart -  орталықтандырылған үйым. Фирманың Арканзастағы бас штаб- 
квартирасындағы менеджерлер ауқымды ережелер, қағидалар мен стан
дарт жүмыс рәсімдерін орнатты. Дүкен менеджерлері де дүкен сөрелерінде 
тауар қалай жайғастырылатынын, азық-түлік қалай орналастырылатынын, 
әртүрлі заттарға баға қалай белгіленетінін өз білгенінше қарап шешеді.
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дыруға қысым да көбірек. Ұйымдар сонымен қатар төменгі буын менеджерлердің 
мүмкіндіктерін де ескереді. Төменгі буын менеджерлер жоғары сапалы шешімдер 
қабылдай алмаса, онда басқаруды орталықтандыру жоғары деңгейде болуы ық- 
тимал. Төменгі буын менеджерлерінің біліктілігі жоғары болса, онда топ-менедж
мент басқаруды орталықсыздандыру процесінде олардың дарынының пайдасын 
көре алады, шындығында, топ-менеджмент бұл артықшылықтарды қолданбаса, 
онда талантты төменгі буын менеджерлері ұйымнан кетіп қалуы мумкін/^^

Менеджерге басқаруды орталықтандыру керек пе, орталықсыздандыру керек 
пе? Ол жайлы нақты ұсыныстар жоқ. General Electric және Johnson&Johnson тә- 
різді көптеген табысты компаниялар басқаруды бір орталықтан жүргізбейді. Сол 
сияқты табысты McDonald’s және Walmart компа- 
нияларында басқару орталықтандырылған. Кей фир- 
малар біреуінен екіншісіне көшіп жатыр. Көп уақыт 
бойы басқаруды орталықтандырмай жүргізген Royal 
Dutch Shell компаниясы жақында фирманы баска- 
руды орталықтандыруға арналған бірқатар үлкен өз- 
герістерден өтті. «Стратегиялық шешімдерді ендігіде 
аздаған адам жасайды» деп атап корсету үшін фирма 
басшылығы одан арғы қадамдарға барды/*® Yahoo 
Inc. басқаруды көбірек орталықтан жүргізуге бас- 
тама жасады.'^  ̂ Toyota болса, керісінше, барлық ма- 
ңызды шешімдерді Жапонияда отырған менеджерлер 
қабылдайтын етіп басқаруды орталықтандыра жүр- 
гізген, ендігі жерде басқаруды орталықсыздандыруға 
көшіп, әр елдегі менеджерлерге көбірек піепіім қа- 
былдауға өкілеттік берілген.'^^

«Сіздің шағын командаңыз бар болса 
және мықты он адамды ғана бақылап 
отырсаңыз-тек  бір-екі нәрсені 
уақытында жасай аласыз. Ал толағай 
табысқа жету үшін баршаның шынайы 
ынтымақтастығы мен командалық 
алғырлық, шапшаңдық һәм икемділік 
және тиянақты шешім сияқты процестер 
басты рөл атқарады».

-  ДЖОН ЧАМБЕРС, CISCO БҰРЫНҒЫ СЕО''^

□  Менеджерлер өз талпынысын, өз менеджерлерінің талпыныстарын және бул 
талпыныстардың жумысты бөліп тапсырумен байланысын түсінуі керек.

□  Өз уйымыңызда басқарудың қаншалықты орталык,тандырылғанын немесе 
орталықсыздандырылғанын білуіңіз керек.

0 Менеджер
жаднамасы

Іс-әрекетті үйлестіру
Ұйымдастырудың бесінші басты элемент! -  үйлестіру. Бұрынырақ талқылаға- 
ны.мыздай, жұмыс орнын мамандандыру мен ұйымның құрылымы жұмыстарды 
шағын блоктарға бөліп тастау .мен сол жұмыстарды бөлімдерге жинауды қамтиды. 
Бұл аяқталған соң, бөлімдердің қызметтері бір-бірімен байланысуы -  ұйымның 
мақсаттарына жетуде әр бөлімнің іс-әрекеттеріне көңіл тоқтату үшііі жүйслер іске 
қосылуы керек. Бұл -  үйлестіру, яғни ол ұйымның барлық бөлімдеріпіц қызмет- 
терін бір-бірімен байланыстыру арқылы орындалады.''*''*

Үйлестіру қажеттігі

Үйлестірудің басты себебі -  бөлімдер мен жұмыс топтары өзіне тиесілі қызметтер- 
ді орындау үшін ақпарат пен ресурс жағынан бір-біріне өзара тәуелді. Бөлімдер 
арасындағы өзара тәуелділік неғұрлым ұлғайған сайын, бөлімдер тиі.мді жұмғдс іс- 
теуге қабілетті болса, ұйым соғұрлым тиімді үйлестіруді қажет етеді. Өзара тәуел- 
діліктің басты үш түрі бар: біріккен, тізбекті және екіжақты.'*'*

Бірікксн өзара тәуелділік -  өзара тәуелділіктің ең томен деңгейі. Біріккен өза- 
ра тәуелді бөлімшелердің бір-бірімен тікелей, тығыз әрекеттеспеуі -  бөлімшелер

Үйлестіру -  ұйымның әртүрлі 
бөлімдерінің іс-әрекеттерін 
біріктіру процесі

Біріккен өзара тәуелділік
бөлімшелердің бір- 
бірімен тікелей, тығыз 
өрекеттеспеуінен олардың 
жумысының нәтижесін ортақ 
уйым деңгейінде біріктіреді
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жұмысының нәтижесін ортақ ұйым деңгейін- 
де біріктіреді. Мәселен, Old Navy киім дүкені 
біріккен өзара тәуелділікті таңдайды. Әр дүкен 
бас компанияның «бөлімі» болып всөптөлөді. 
Әрбіреуінің өз операциялық бюджет!, қыз- 
меткерлері, т.б. бар. Әр дүкеннің пайдасы мен 
шығындары ұйым деңгейінде «бір-біріне» қо- 
сылады. Дүкендердің бірі-біріне өзара тәуел- 
ділігі сонша, бір дүкеннің табысы нө сәтсіздігі 
басқаларына да эсер етеді, алайда күнделікті 
өмірде өзара байланыста болмайды.

Тізбекті өзара тоуелділікте бір бөлімшенің 
өнімі екіншісінің шығын бірлігі болады. Бұл 
өзара тәуелділіктің орташа деңгейін туғыза- 
ды. Nissan комгіаниясында бір зауыт қозғалт- 
қышты құрастырып, одан кейін ол машиналар 
толық жасақталатын басқа зауыттың ақырғы 
құрастыру орнына жеткізіледі. Зауыттардың 
өзара тәуелділігі мынада: зауыттың соңғы құ- 
растыру орны өзінің басты функциясын, яғни 

даиын машинаны шығармастан бұрын, қозғалтқышты құрастыратын зауыттан 
оны алдыруы керек. Алайда өзара тәуелділік деңгейі бір жақты ғана қозғалтқыш 
құрастыратын зауыт соңғы қүрастыру орнына тәуелді емес.

Екіжақтьі өзара тэуелділік іс-әрекеттер бөлімшелер арасында екі бағытта да 
жүргенде пайда болады. Мысалы, Marriott қонақүйінде брондау бөлімі, тіркеу ор
ны және тұрмыстық қызмет корсету бөлімі өзара екіжақты тәуелді. Брондау бөлімі 
тіркеу орнының қызметкерлерін күніне қанша қонақ келетіні жайлы ақпаратпен 
қамтамасыз етуі керек, ал тұрмыстық қызмет корсету болімінің қызметкерлері 
қай болмелерді алдымен тазалау керегін білуі қажет. Болімнің біреуі оз жұмысын 
дүрыс атқармаса, ол басқаларына түгелдей эсер етеді.

Мынау тәрізді қойма ғимараты едәуір үйлестіруді қажет етеді. Кез келген 
белгілі уақытта бір тауарлар жеткізіліп жатса, басқа тауарлар әкетіліп жата- 
ды. Тауар тиелу үшін буып-түйіліп жатқанда, қораптар мен жәшіктер де бір 
жерден екінші жерге көшіріліп жатады.

Тізбекті өзара 
тәуелділік -  бір бөлімшенің 
өнім шығарылымы екіншісінің 
шығын бірлігі болуы

Екіжақты өзара тәуелділік
іс-әрекеттер бөлімшелер 
арасында екі бағытта да 
жүргенде пайда болады

Қурылымдық үйлестіру тәсілдері

Кептеген ұйымдарға тэн үйлестіру талаптарына сэйкес оның тэсілдері де жетілді- 
ріліп отырады. Өзара тэуелді болімдер арасында үйлестіруді қолдаудың ең қажетті 
қүралдары -  басқару иерархиясы, ережелер мен рэсімдер, озара байланыс, ерек- 
ше міндеттерді атқарушы мамандар тобы жэне болімдерді біріктіру/*®

Басқару иерархиясы. Үйлестіруге қол жеткізу үшін иерархияны қолданатын 
үйымдар озара тэуелді болімдер ие бірліктерге жауапты бір менеджерді тагайын- 
дайды. Walmart дистрибьюторлық орталығында басты іс-эрекеттер жүкті қабыл- 
дап алу жэне болшек сауда орындарына жеткізу үшін оны темір жол вагондары- 
нан жүк коліктеріне түсіріп тиеуді қамтиды. Екі тоіі (жүкті қабылдау мен жүк 
тасымалдау) бір-біріне озара тэуелді, олар тиеуші доктар мен кейбір қүрал-сай- 
мандарға ортақтасады. Үйлестіруді қамтамасыз ету жэне дау-жанжалдарды ба- 
рынша азайту үшін, операциялардың барлығына бір ғана менеджер жауап береді.

Ережелер мен рәсімдер. Күнде қайталап жасалатын үйлестіру эрекеттерін ере
желер мен стандарт рэсімдер арқылы басқаруға болады. Walmart дайын онімдер 
қоймасыиан тиеліп шығатын жүк коліктерінің кіретін темір жол тасымалынан 
артықшылығы бар. Сойтіп, жүк коліктеріне жүк тиеу керек кезде, жүк тасымалы 
бірлігіне орталықтың барлық қосымша ашалы авто жүк тиеуіштерін қолдануға 
мүмкіндік беріледі. Бұл басымдық қағидада арнайы корсетілген. Алайда күнде 
қайталанатын жағдайларда пайдалы ережелер мен стандарт рэсімдер үйлестіру 
эрекеттері күрделі жэне ерекше болғанда онша тиімді емес.
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Байланыс ережелері. 1-тарауда сіздерді менеджменттегі өзара байланыстармен 
таныстырғанбыз. Үйлестіру құралы ретінде үйлестіруші менеджер ортақ нүк- 
те тәрізді әрекет жасай отырып, өзара тәуелді бірліктерді байланыстырады. Бұл 
адамның топтарға ресми билігі жүрмеуі мүмкін, алайда оның орнына ол жай ғана 
бөлімдер арасындағы ақпарат ағынын қамтамасыз етеді. Үлкен жоба үшін құры- 
лымдық жүйе бойынша жұмыс істеп жатқан екі инженерлік тоіі өзара байланыс 
арқылы әрекеттесуі мүмкін. Өзара байланыс әрбір топтың да, жалпы жобаның да 
жағдайынан жақсы хабардар. Ол сұрақтарға жауап бере алады және олай болма- 
ған жағдайда, бүкіл топтардың қызметтерін біріктіру керек болады.

Ерекше міндеттерді атқарушы топ. Ерекше міндеттерді атқарушы мамандар то- 
бы үйлестіруге деген шүғыл қажеттілік болғанда қүрылуы мүмкін. Өзара тәуелді- 
лік күрделі және бірнеше бөлімдер қатысқан жағдайда, бір ғана үйлестіруші адам 
жеткіліксіз болуы мүмкін. Оның орнына ерекше міндетті атқарушы мамандар то- 
бы әр топтан бір-бір өкіл тарту арқылы жиналуы мүмкін. Үйлестіру функциясы 
бірнеше адамға қатысты, олардың әрқайсысында өзіне қатысты топ жайлы ариа- 
йы ақпарат бар. Жоба аяқталғанда, ерекше міндеттерді атқарушы мамандар тобы- 
ның мүшелері бастапқы лауазымдарына қайта оралады. Мысалы, деңгейге деген 
өз талаптарын қайта қарап жатқан университет әр бөлімнен алынған өкілдерден 
түратын ерекше міндеттерді атқарушы мамандар тобын құруы мүмкін. Әр адам 
өзінің тұрақты ведомствосының құрамын және міндеттерін білуі, бірақ, сонымен 
қатар ерекше міндетті шешуші мамандар тобына да қызмет істеуі керек. Жаңа та- 
лаптар келісіп шешілген соң, ерекше міндеттерді атқарушы мамандар тобы тара- 
тыл ады.

Бөлімдерді біріктіру. Үйлестіру мақсатында бөлімдерді анда-санда біріктіріп 
түру керек. Бүлар ерекше міндеттерді атқарушы топтарға ұқсайды, алайда олар- 
дан гөрі тұрақтырақ. Біріктірілген бөлімдерде жалпы бірнеше түрақты .мүшеден 
бөлек, үйлестіруді қажет ететін бөлімдерден уақытша тағайындалған мүшелер де 
болады. Бір зерттеу нәтижесінде, күрделі және ұдайы өзгеріп отыратын жағдайда 
пластмасса шығаратын өнеркәсіптің табысты фирмалары біріктірілген бөлімдерді 
үйлестіру және ішкі бірігуді сақтау үшін қолданған.'*^ Біріктірілген бөлімдердің 
өкілеттігі әдетте ерекше міндеттерді атқарушы мамандар тобынан артығырақ және 
үйым оларға біршама бюджеттік бақылау беруі де мүмкін.

Жалпы алғанда, өзара тәуелділік деңгейі неғұрлым үлкенірек болған сайын, 
үйым үйлестіруге соғүрлым көбірек көңіл бөлуі керек. Өзара тәуелділік біріккен, 
не ті.збекті болса, онда басқару иерархиясы, не болмаса ережелер .мен рәсімдер кө- 
бірек болады. Ал тізбекті өзара тәуелділіктің күрделірек немесе екіжақты өзара 
тәуелділіктің оңайырақ түрлері болса, онда өзара байланыс, не болмаса ерекше 
.міндеттерді атқарушы мамандар тобы пайдалырақ болуы мүмкін. Екіжақты өза- 
ра тәуелділік күрделі болса, онда ерекше міндеттерді атқарушы мамандар тобы, 
не болмаса біріктірілген бөлімдер қажет. Эрине, менеджер ұйым үшін үйлестіру 
әдістерін таңдағанда өз тәжірибесі меп түсінігіне сүйенуі керек. Одан басқа бүкіл 
үйым ішіндегі бейресми өзара қабысу іс-әрекеттерді тиімді үйлестіруге қызмет 
етуі мүмкін. «Жумыр жердегі бизнес» айдарында үйлестіруді қажет ететін өзара 
тәуелді іс-әрекеттердің арнайы жиынтығы суреттеледі.

Электрон үйлестіру

Жақында пайда болған электрон ақпараттық технологиялар үйлестіру жұмысына 
қажет пайдалы .механизмдерді ұсынды. Мысалы, электрон пошта адамдардың бір- 
бірімен хабарласуын оңайлатады. Бұл коммуникация, өз кезегінде, үйлестіруді 
күшейте түседі. Осыған ұқсас, ұйымдағы көп ада.м қазір электрон жоспарлауды 
қолданады. Айталық, бір қызметкер өз әріптестерімен кездескісі келсе, олардың
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ЖҰМЫР
ЖЕРДЕГІ
БИЗНЕС

Коллаборация, байланыс және 
хромосомалық конфигурация

Кэтрин Уинклер -  EMC Corporation компаниясының 
түрақты даму жөніндегі Бас директоры (CSO) жэне бі- 
рінші вице-президенті, дерекқор саласындағы әлемдік 
деңгейдегі көшбасшы. Ол бул жұмыста 2008 жылдан 
бері (негізінде, корпоратив тұрақты даму бойынша аға 
басқарушы ретінде), алайда ол тұрақты даму жөніндегі 
Бас директор лауазымы ашылғанға дейін, корпоратив 
тұрақты даму мүмкіндіктері бар жұмысты ұнататын.
«Бұл лауазым жарияланған соң, -  деп еске алады 
Винклер, -  бастығыма осы қызметке өтініш беруім өте 
қажет деп айттым». Ол әлі де «процесс редизайннан 
өткендегі қызметкердің мақтанышы немесе орта буын 
менеджерінің көзіндегі оттың жарқылын көргендегі 
қуаныш -  таңғажайып сәттер еді» дейді. Одан басқа, ол 
«әлемді жақсартуға тырысқаным үшін біреудің маған 
ақша төлейтінін» жиі еске салады.

Дегенмен Уинклер «өз жүмысымда мен жақсы 
көрмейтін бір нәрселер бар» деп мойындайды. Бір жек 
көретіні -  сауалнамалармен істес болуға к,атысты екен. 
«Бізге аналитиктерден және өздері сайланған рейтинг 
жүйелерінен өте көп сауалнамалар келеді, -  деп түсінді- 
реді ол, -  олардың көбі біздің бизнестегінегізгімак,- 
сатымызға ешқандай катысы жоқ, адамның жүйкесіне 
тиетін сурак.тар к,ояды... Мысалы, біз кейбір пункттерді 
азайтып жатырмыз, өйткені бізде жасыл өнімдер саласы 
жоқ. Алайда біз әрдайым жағымсыз әсерді азайтужо- 
лын тапсақ немесе өнімдеріміздің жағымды жақтарын 
жаксартайык дегенде, оны бүкіл өнім тізбегі арк,ылы 
өткізуге тырысамыз. Бүл жак,сы емес пе?»

Осы сияқты -  енді бүл біраз тосын жайт болайын 
деп түр -  Уинклер демеушілік көмек көрсету жөніндегі 
өтініштерді қабылдауды үнатпайды. «Кейде, -  дейді 
ол -  клиенттерімізге біз үшін не маңызды екенін білу 
пайдалы», алайда EMC клиенттері -  ақша нарығындағы 
банктер, телекоммуникация провайдері, әуе жолдары 
білім беру орындары -  «бүлар көбіне осы оқиғалардың 
мақсатты аудиториясы емес». «Кез келген жағдайда, 
дейді ол, ақшамызды жүмсаудың ең жақсы жолы зат- 
тарға өз логотипімізді жапсыру екеніне сенімді емеспін. 
Көбінесе бюджетімнің көп бөлігін түрақтылықты енгізу 
міндетін орындау үшін бизнес жүргізуге пайдалана- 
мын».

Уинклер түрақты даму жөніндегі бас директордың 
жүмыс жауапкершілігін, әсіресе EMC тәрізді компанияда 
қанша адам білетініне сенімсіз. Сөйтіп, олар кім екенін

сүрағанда, Уинклер былайша мәлімдеме түрінде жауап 
қайтарды: «Мен біздің бизнесіміз, коршаған орта мен 
коғам арасындағы өзара тәуелділіктер теңдестірілуіне 
және стратегиямызда нак,ты көрсетілуіне сенімді болуға, 
сонымен қатар экологиялык, және әлеуметгік дамудан 
шығатын мүмкіндіктер мен тәуекелдер біздің күнделікті 
шешім кабылдауымызға енгізілуіне жауаптымын».

EMC компаниясының мақсаты -  түрақтылық компа
ния бизнесінің әрбір аспектінде есепке алынып отыра- 
тынына сенімді болу. Уинклердің жүмысы -  түрақтылық 
компанияның өсуімен қоян-қолтық әрекеттесіп жатқа- 
нына көз жеткізу. «Түрак,тылықтың сапа мен клиенттерге 
жауап реакциясы тәрізді бааы қүндылыққа айналғанын 
қалаймыз. Ол мәдениеттің өзгеруін талап етеді, -  деп 
мойындайды, -  және де бүл орындалуы өте қиын 
дүние». Сол себепті EMC Түрақтылық жөніндегі бас- 
қару офисі бүкіл үйымды қамту үшін қолжетер жерде 
орналасқан. «Менің командам -  виртуал функцияара- 
лық команда, -  деп түсіндіреді Уинклер. -  Көп адамның 
лауазымында «түрак,тылық» сөзі жоқ, алайда олар 
түрақты даму рөлі ретінде рәсімделуі мүмкін, мысалы, 
маркетинг немесе коммуникация менеджер! сынды 
жумыстарды атқарады».

«Мүның бәрі ынтымақтастық пен бірігуге қатыс- 
ты», -  дейді ол және оның күмән келтіретіні -  «әйел- 
дердің басқару стилдері, әдетге кеңес беруге және 
ынтымактастыкка негізделген. Менің хромосомалык, 
кескіндемем мені жумыс үшін ең жақсы қылып көр- 
сетпейтініне немесе бүл жүмысқа лайық емес екеніме 
к,арамастан, ерлерден гөрі әйелдерге тән, осы рөл үшін 
пайдалы к,асиеттерім бар екеніне сенімдімін»,

Ал Уинклер өз жүмысында жақсы көретін нәрселер- 
дің бірі -  «қарсыластармен сайысқа түскенше, олармен 
бірігіп қызмет істеу» екен.

Д е р е ккө з : K a th rin  W in k le r, «Теп Challenges o f Being th e  CSO», G reenBiz  
(Ju ly 9 , 2 0 1 3 ) ,  w w w .g re e n b iz .c o m , on N ovem ber 13, 2 0 1 4 ; W e in re b  
G roup , CSO Backsto ry: H o w  C h ie f S usta ina b ility  O ffice rs  R eached th e  C- 
Suite  (S eptem ber 2 0 1 1 ) ,  w w w .w e in re b g ro u p .c o m , on  N ovem ber 14, 2 0 1 4 ; 
W in k le r, «B u ild ing  a Green C om pany C u ltu re , O ne Day a t a T im e», G reenB iz  
(O c tob e r 2 9 , 2 0 0 9 ) ,  w w w .g re e n b iz .c o m , on  N ovem ber 13, 2 0 1 4 ; Kyle 
A lspach , «EMC Goes Green», B oston  Business Jo u rn a l { M y  15 , 2 0 1 1 ), w w w . 
b iz jou rn a ls .co m , on  N ovem ber 14 , 2 0 1 4 ; M aya  A lbanese, «H o w  She Leads: 
K a th rin  W in k le r o f EMC C orpo ra tion » , G reenB iz  (July 1 1 ,2 0 1 1 ) , w w w . 
g ree n b iz .com , on N ovem ber 14, 2 0 1 4 ; W in k le r, «Do W o m e n  M ake  B etter 
S us ta inab ility  Leaders?» The G uard ian  (M a y  5 , 2 0 1 5 ) ,  w w w .th e g u a rd ia n . 
com , on N ovem ber 13, 2 0 1 4 .

http://www.greenbiz.com
http://www.weinrebgroup.com
http://www.greenbiz.com
http://www.theguardian
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уақыт ыңғайын біліп, әрекеттерін үйлестіруді оңайлату үшін ол өз электрон жос- 
парын тексереді.

Жергілікті желілер іс-әрекеттерді үйлестіруді оңайлату үшін қалтаға салып 
ж^фуге болатын электрон құралдар көмегімен басқарылады. Мысалы, Bechtel өзі- 
нің көптеген қызметтері арасында үйлестіруді жақсарту үшін, мердігерлері мен 
қосалқы мердігерлерінен интернеттегі ортақ коммуникациялық жүйені қолдану- 
ды талап етеді. Фирманың айтуынша, бұл жетілдірілген үйлестіру технологиясы 
әр үлкен құрылыс жобасынан мыңдаған доллар үнемдеуге көмектеседі.

□  М ен ед ж ер л ер  үйлестіруді қаж ет ететін ө зар а  тәуелділіктің үш түрін білуі керек.

□  Өз ұйы м ы ңы зда қолданы латы н үйлестіру м ех а н и зм д ер ін  түсінуіңіз керек.
0Менеджер

жаднамасы

Лауазымдар арасындағы айырмашылық
Уйым құрылымының соңғы құрылымдық элемент! -  ұйымдағы желілік бөлім- 
шсдсгі лауазылі мен ііітаттық лауазым арасындағы айырмашылық. Желілік бө- 
лімшедегі лауазым -  тікелей бұйрықтар тізбегіндегі үйым мақсаттарына жетуге 
жауап беретін лауазым. Штаттық лауазым -  желілік бөлі.мшедегі лауазымдарға 
тәжірибе ұсынуға, ақыл-кеңес беруге және қолдау көрсетуге арналған. Көптеген 
заманауи ұйымдарда бүл айырмашылықтар жойылып бара жатыр, біразында то- 
лык жойылған. Дегенмен пікірталасқа негіз болатын едәуір маңызды айырмашы- 
лықтар әлі де бар.

Желілік бөлімшедегі лауазым мен штаттық лауазым 
арасындағы айырмашылық

Желілік бөлімшедегі лауазым мен штаттық лауазым арасындағы басты айырма- 
шылық, олардың мақсатында -  желілік бөлімше менеджерлері үйымның мақ- 
сатына жету үшін тікелей жұмыс істейді, ал қызметкерлермен жұмыс істейтін 
менеджерлер ақыл-кеңес береді және жәрдемдеседі. Алайда басқа да айырма- 
шылықтар бар. Солардың бірі -  өкілеттік. Желілік бөлімшедегі өкілеттік жал- 
пы ұйымның иерархиясынан туған ресми немесе заңды билік ретінде жасалады. 
Штаттық лауазымдағы өкілеттік ондай нақты емес және әртүрлі формаларда бо- 
луы мүмкін. Форманың бір түрі -  кеңес беру органы. Бұл жерде желілік бөлімше 
менеджер! қызметкерлер құрамының ақыл-кеңес!н !здеу мен одан бас тартудың 
б!реу!н таңдауы қажет, т!пт! ақыл-кеңес сұралған жағдайда да, жел!л!к бөл!міііе 
менеджер! оны елемеу! мүмк!н.

Штаттық лауазымның басқа түр! міндетті кецес деп аталады. Бұл жерде же- 
л!л!к бөл!мше менеджер! ақыл-кеңесті есепке алуы керек, алайда оған құлақ сала 
ма, жоқ әлде елеп-ескермей ме -  оны өз! таңдай алады. Мысалы, д!н қызметш!с! 
Ш!ркеу !л!мдер!н талқылағанда Кардиналдардың Киел! алқасының ақыл-кеңес- 
тер!н тыңдауы керек, б!рақ ол шеш!м қабылдағанда өз сен!м-нанымдарын басшы- 
лыққа алуы мүмк!н. Штаттық лауазы.мның ең маңызды формасы фунщияльщ өкі- 
леттік -  қызметкерлерд!ң мамандығына қатысты ресми немесе заңды бил!к деп 
аталады. Мысалы, персонал жөн!ндег! менеджерд!ң ада.мдарды жұмысқа алуға 
немесе кемс!ту болған кезде функциялық өк!летт!г! болуы мүмк!н. Функциялық 
өкілеттікке ие болу лауазымдарды қолданудың ең ти!мд! жолы болуы мү.мк!н, се- 
беб! ұйым бұйрықтың т!збект! әд!с!н сақтай отырып, арнайы сараптама артықшы- 
лықтарын иеленед!.

Желілік бөлімшедегі 
лауазым -
тікелей бұйрықтар тізбегіндегі 
ұйым мақсаттарына жетуге 
жауап беретін лауазым

Штаттық лауазым -
желілік бөлімшедегі 
лауазымдарға тәжірибе усыну, 
ақыл-кеңес беру және қолдау 
көрсетуге арналған лауазым
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дкімшілік қарқын -
баск,ару лауазымдары штаттық 
лауазымдарда шоғырланған 
деңгей

Әкімшілік қарқыны

Үйымдар кейде әкімшілік қарқынына қатысты желілік бөлімшедегі лауазым мен 
штаттық лауазымға назарын тең ұстауға талпынады. с)кі.мшілік ңарқын -  басқа- 
ру лауазымдары штаттық лауазымдарда шоғырланған деңгей. Әкімшілік қарқы- 
ны жоғары ұйым деп штаттық лауазымдары көп, желілік бөлімшедегі лауазымдар 
саны аз ұйымды айтамыз; төмен әкімшілік қарқыны желілік бөлімшедегі лауа
зымдары көп ұйымға қатысты. Штаттық лауазымдар көптеген салаларда маңызды 
болғанына қарамастан, қажетсіз салаларда жылдам кобеюде. Басқа жағдайлары 
бірдей болғанда, ұйымдар өз адам ресурстарының көбін желілік бөлімшедегі ме- 
неджерлерге арнағысы келеді, себебі анықтамада айтылғандай, олар ұйымның 
негізгі мақсаттарына үлес қосады. ІПтаттық лауазымдардыңтым көп болуы ұйым- 
ның қолма-қол ақшасының азаюы мен ресурстардыц тиімсіз қолданылуына соқ- 
тырады.

Көптеген ұйымдар соңғы жылдары іптаттық лауазымдарды қысқарту арқылы 
өздерінің әкімшілік қарқынын азайтуға қадам жасап жатыр. CBS өзінің Нью- 
Йорктағы ііітаб-пәтерінің штаттық лауазымдарын қысқартты, ал IBM өзінің штат- 
тағы қызметкерлері санын жеті мыңнан екі мың үш жүзге азайтты. Burlington 
Northern жылдық сатылымдардап 22 млрд доллар табады және 77 менеджерден 
тұратын коріюратив қызметкерлер қүрамымен 43 мыц қызметкерді басқарады. 
Ford және General Motors екеуі де зауыттарын жабу және жүмыс санын азайту 
арқылы шүғыл қысқартты.

0 Менеджер
жаднамасы

□  М ен ед ж ер л ер  ж елілік бөл ім ш едег і л ауазы м  м ен штаттық лауазы м  арасы ндағы  негізгі 
айырмашылықты білуі керек.

□  Өз қы зметіңіз желілік бөл ім ш едегі лауазы м  не штаттық лауазы м  екенін ж өн е ол сізд ің  
жұмы сы ңы зға қалай э с е р  ететінін жақсы  түсінуіңіз керек.

Түйін
1. Ұйымның негізгі элементтерін көрсетіңіз.

• Үйымдар мына элементтер тобынан қүралады: 
о жұмыс орнын жобалау
о жүмыс орындарын топтау 
о бағыну міидеттілігі қатынасын орнату 
о жүмысты бөліп тарату 
о іс-әрекеттерді үйлестіру 
о лауазымдар арасындағы айырмашылық

2. Жүмыс орыидарын жобалаудың негізгі балама тә- 
сілдерін суреттеңіз.
• Жұмыс орнын жобалау дегеніміз -  адамның жү- 

мысқа қатысты жауапкершіліктерін анықтау.
• Ең коп кездесетін түрі -  жүмысты мамандан- 

дыру.
• Васқа баламаларға жүмыс орындарын алмас- 

тыру, оны ірілендіру, ецбек аясын кеңейту, жү- 
мысты сипаттау тәсілі және жұмыс топтары.

3. Вөлімдер ішіиде жүмыс орындарын топтау негіз- 
демелерін талқылаңыз.
• Волімдерге болудің торт негізі: 

о функция
о онім

о клиент
о орналасқан орны

• үлкен ұйымдар бөлімдерге бөлудің әртүрлі дең- 
гейдегі бірнеше негізін қолданады.

Вағыну жүйесін орнатуға қатысты негізгі элемент-
терді суреттеңіз.
• Вағыну міндетін орнату бүйрықтар тізбегін нақ- 

тылаудан басталады.
• Васқару ауқымы үйымның жауапкершілік пен 

биліктің иерархиялық әлде аз деңгейлі ұйым- 
дық қүрылымға жататынын жартылай шешеді.

• Соңғы жылдары аз децгейлі ұйымдық құры- 
лымға көшу тренді байқалады.

• Віриеше ситуациялық фактор мінсіз ауқымға 
әсерін тигізеді.

Үйымдағы өкілеттік қалай таралатынын талқыла-
ңыз.
• Өкілеттікті бөлу жүмысты бөліп таратудан бас

талады.
• Жүмысты бөліп тарату деген -  менеджерлер өзі- 

нің жалпы жүктемесінің бір бөлігін басқаларға 
тапсыруы.
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• Басқаруды орталықсыздандыру -  бүкіл ұііым 
ішінде жүйелі түрде жұмысты бөліп тапсыру 
процесі.

• Басқаруды орталықтандыру деген -  жоғары 
буын менеджерлері қолындағы билік пен күш- 
қуатты ұдайы сақтап тұру.

• Басқаруды орталықсыздандырудың тиісті дең- 
гейіне бірнеше фактор эсер етеді.

¥йым өз міндетіне алған негізгі үйлестіруші қыз-
меттерді талқылаңыз.
• Үйлестіру дегеніміз -  үйымныц әртүрлі бөлім- 

дерінің қызметтерін бір-бірімен байланыстыру 
процесі.

• Бөлімдер арасындағы біріккен, тізбекті және екі 
жақты өзара тәуелділік үйлестірудің ең басты 
себебі.

• Үйлестіруге қол жеткізу үшін менеджерлер бі- 
раз тәсілдерді жұмылдыра алады.

• Электрон үйлестіру өте маңызды болып барады.
Үйымның ішіндегі лауазымдарды жіктеудің негіз-
гі жолдарын талқылаьіыз.
• Желілік бөлімшедегі лауазым -  ұйым мақсаты- 

на жету үшін жауапты бұйрықтардың тікелей 
тізбегіндегі лауазым.

• Штаттық лауазым -  желілік бөлімшедегі лауа- 
зымдарға тәжірибе үсыну, ақыл-кеңес беру жә- 
ие қолдау көрсетуге ниеттенген лауазым.

• Әкімшілік қарқып -  басқару лауазымдары 
штаттық лауазымда шогырланған деңгей.

Талқылауға арналған сурақтар

Қайталау сұрақтары

1. Жұмыс орнын мамандандырудың бес бала.масын 
суреттеңіз. Мамандандырумен салыстырғанда әр- 
қайсысының қандай артықшылықтары бар?

2. Команданың біртұтастығы деген не? Скалярлық 
принцип бойынша ше? Бір-бірінсіз ұйым оларды 
қабылдай ала ма? Түсіндіріңіз.

3. Бөлімдерге бөлудің әр алуан негіздеріндегі бірінің 

Талдау сурақтары

5. Кейбір адамдардың мәлімдеуінше, қазіргі кездегі 
көптеген корпорациялардың технологиялар жетік 
болуын талап ететіні жұмыс орнын маманданды- 
руға қайта алып келді. Жұмыс орнын .мамандан- 
дырудың күрт кобеюінің салдары қандай болмақ? 
Жауабыңызда жағы.мды және жағымсыз нәтиже- 
нің екеуін де қарастырыңыз.

6. Университетіңізді, не колледжіңізді, жергілік- 
ті фаст-фуд мейрамханасын, өндіруші фирманы 
не.месе кез келген басқа мекемені ұйы.м қүрылы- 
•мының әртүрлерін қолдану арқылы дамытуға ты- 
рысып көріңіз. Сіз таңдаған ұйым түрінің артық- 
шылықтары қандай болмақ?

7. Мына жұмыстар тізімін қарап шығыңыз. Сіздің 
ойыңызша, әрқайсысыиа тиісті басқару ауқымы

Тапсырма сүрақтары

8. Өзіңіз атқарган жұмысты еске алыңыз. (Жұмыс 
істеген адамнан интервью алыңыз.) Жұ.мысты си-

нәтижесі ретіндегі ұиы.м құрылымын сипаттаңыз. 
Үйым ішіндегі окілеттікті бөлуге қатысты осы құ- 
рылымдардың әрқайсының қандай маңызы бар?

4. Желілік бөлімшедегі лауазым .мен іптаттық лауа
зым арасындағы айыр.маіііылықты түсіндіріңіз. 
Жоғары басқару қарқғлны мен тө.мен басқару қар- 
қынының артықшылықтары .мен кем тұстары қан- 
дай?

қандай? Мұндай қорытынды жасау үшін қандай 
факторларды қарастьцщыңыз?

• Физик жеке.меншік клиникада .медицнналық 
қызметпен айналысып жүріп, кәсіби .медбпке- 
лер .меп дәрігерлерді басқарады.

• Шанақ шеберханасының қожайын-.менеджері 
клиенттермен жұмыс істейді, бірнеше тәжіри- 
белі механиктің жұмысына бағыт береді, соны- 
мен қатар мамандығы жоқ бірнеіне қызметкерді 
оқытып, жү.мысын қадағалаііды.

• Офистері бүкіл дүниежүзінде орналасқан ха
лы қаралық жарнама агенттігінде қызмет істей- 
тін менеджер кәсіби білікті мамандардың қыз- 
метіие бағыт береді.

паттау тәсілін қолдана отырып, сол жү.мыстың не- 
гізгі өлшемдерін багалаңыз. Содан соң жұмыстың
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негізгі өлшемдері қалаи шекті межедегі психоло- 
гиялық ахуал мен жеке және жұмыс нәтижелеріне 
алып келгенін суреттеңіз.

9. Әртүрлі бес ұйымның ұйымдық диаграммасын 
орналастыру үшін интернетті қолданыңыз. (Не 
болмаса, интернеттен деректер алып, үйымның 
үйымдық диаграммасын өзіңіз жасаңыз.) Олардың 
үқсастықтары мен айырмашылықтарын іздеңіз жә- 
не не тапқыңыз келетінін түсіндіруге тырысыңыз.

10. Әртүрлі екі жергілікті үйыммен хабарласыңыз 
(бөлшек сауда фирмасы, өндіруші фирма, шіркеу, 
коммерциялық емес клуб т.б.) және әр үйымның 
ұйымдық диаграммасын жасау үшін топ-менед- 
жерлерден интервью алыңыз. Олардың арасында- 
ғы ұқсастықтар мен айырмашылықтарды қалай 
түсіндіресіз?

Тиімді ой тұжырымдау дағдыларын қалыптастыру

Жаттығуға шолу

Ой түжырымдау дағдылары сізден -  абстракт ойлау- 
ды, ал жаттығу -  басқару ауқымы жайлы сұрақ қою 
үшін ой түжырымдау дағдыларын талап етеді,

Жаттығу алғышарты

Оңтайлы басқару ауқымын табу маңызды, өйткені 
ол ылғи адекват бақылау деңгейін қамтамасыз ету- 
ге тырысады, алайда ол жүмыс орнының икемділігін 
жоймайды. Дегенмен дүрыс деңгейді табу процесі өте 
қатты өзгеруде. Мысалы, ертеректегі басқару саласы 
ғалымдары, тек бір ғана оңтайлы басқару ауқымы бар

Тапсырма

Сарапшы ойының мына өзгерістерін есепке ала оты- 
рып, мыналарды орындаңыз:
1. Біріншіден, 10 қызметкер мен менеджерге олар- 

дың тиісті жүмыс орнындағы басқару ауқымы ту- 
ралы сауалнама жүргізіңіз.

2. Енді осылардың біреуін ары қарай зерттеу үшін 
тандагі алыңыз. Осы адаммен өзі істеп жүрген жұ- 
мыс түрі, басшылармен қажетті қарым-қатынас 
мөлшері, қызметкерлерден күтілетін дағды-ма- 
шықтар деңгейі, оңтайлы басқару ауқымын анық-

екеніне сенген, алайда тым болмағанда, аналитиктер 
бір немесе біраз ғана айнымалыны зерттеу арқылы оң- 
тайлы басқару ауқымын анықтай алар еді. Дегенмен 
қазір көптеген сарапшылар оңтайлы басқару ауқы- 
мын анықтау бірнеше күрделі сұрақтарға жауап беру- 
ге байланысты екенімен келіседі.

тауға кіруі мүмкін басқа да факторлар жайлы жақ- 
сырақ идея алу үшін сұхбаттасыңыз. (10.1-кестені 
басшылыққа алыңыз.)

3. 2-тапсырманы орындағанда жинаған ақпарат бо- 
йынша жұмыс орнында басқару ауқымы маңызды 
ма? Неліктен?

4. Басқару ауқымы лайықты көрінсе, үйым күтетін 
кейбір ықтимал нәтижелер қандай болуы мүмкін? 
Ал лайықсыз көрінсе піе?

Тиімді бағалау дағдыларын қалыптастыру

Жаттығуға шолу

Бағалау дағдылары менеджерге бір жағдайда ең лайық 
жауапты көрнекі етуге мүмкіыдік береді. Бүл жатты- 
ғуда сізден үйымдағы басқаруды орталықсыздандыру

Жаттығу алғышарты

Менеджерлер көбінесе басқаруды орталықсыздандыру 
мен орталықтандырудың үйымдық деңгейін өзгерту қа-

және орталықтандыру мәселелеріне өз бағалау дағды- 
ларыңызды қолдануды өтінеді.

жет деп табады. Бұл жаттығу нәтижесінде мына мәселеге 
ұйытқы болған екі түрлі сценарийді қамтудан бастаңыз.
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-4 сценарийі Сіз ұзақ уақыт орталықтандырылған 
жүмыс процесін табысты жүргізген үлкен ұйымның 
топ-менеджерісіз. Дәлелді себептермен осы жаттығу 
аясынан шығып, фирманы басқаруды орталықсыз- 
ландыруға көшіру қажет деп шештіңіз.

Тапсырма

Енді төмендегі тапсырмаларды орындаңыз:

1. Л сценарий! үшін басқаруды орталықсыздандыру- 
ға басты кедергілер тізімін жасаңыз.

2. В сценарий! үш!н басқаруды орталықтандыруға 
басты кедергілер т!з!м!н жасацыз.

3. С!зд!ң ойыңызша, қай сценарий !с жүз!нде жүзеге 
асырылуы мүмк!н? Басқаша айтқанда, басқаруды

В сценарийі А сценарий!не қарама-қарсы жағдай- 
ды жорамалдацыз. С!з әл! де оз фирмацызда жоғары 
лауазымдасыз, б!рақ басқаруды орталықсыздандыру- 
ды үнем! таңдап келген ұйымды осы жолы басқарудың 
орталықтандырылған түр!не өтк!збек ойыңыз бар.

орталықтандырудан орталықсыздандыруга кошу 
оңайырақ па, әлде кер!с!нше ме? Бұл мәселе жаіі- 
лы ойыцыз қандай болса да, оны түс!ид!руге дайын 
болыңыз.

4. С!зге басқару орталықтапдырылған немесе бас- 
қару орталықсыздандырылған фирмада карьера 
бастау таңдауы берілсе, қайсысын қалар ед!ц!з? 
Иел!ктен?

Жеке дағды қалыптастыруды бағалау

Жүмысты бөліп тарату қабілетіне сауалнама

Максаты: студенттерге жүмысты бөл!п тапсыру про- 
цес! үш!н маңызды ұстанымдар жайлы мағлұмат алуға 
көмектесу.
Кіріспе: Жұмысты бөл!п тапсырудың менеджерлер, 
кызметкерлер мен ұйымдар үш!н көптеген артықшы- 
лықтары да, қиындықтары да бар. Жүмысты бөл!п 
тапсырудың артықшылықтарын түс!нет!н, өз қара.ма- 
ғындағыларға сенет!н және басқаларға табысты болуға 
мүмк!нд!к берет!н эмоциялық кемелдену шағындағы 
менеджерлер жұмысты бөл!п тапсыруды ти!мд! ііайда- 
ланатын басшы болуы мүмк!н.
Нұскау:
1. Жұмысты бөл!п тансыру жайлы сауалнаманы 

толтырыңыз. Жауапкерш!л!кт! басқаларға бере 
алатын мүмк!нд!к бар жүмыс не болмаса топтық

жағдай жайлы ойлауыңыз керек. Ондай тәж!рибе- 
ц!з болмаса, осындай жағдайда оз!ң!з қалай жауап 
берет!н!ц!зд! елестстугс тырысыңыз. С!зд!ң қаты- 
насыцызды иемесе мінез-қүлқыцызды танытатын 
жауапты ойлап қойыңыз.

2. Көрсетшген бағыттарға сәйкес сауалнаманы са- 
раптаңыз. Өз!ц!зд!ц барлық бағаларыңызды есеп- 
тец!з.

3. К!ш!г!р!м топпен жүмыс !стей отыра, жеке баға- 
ларды салыстырыңыз және талк,ылау сүрақтарына 
тоіітық жауаптар дайындаңыз.

4. Toil бойыиша орташа бағаны есептең!з. Тонтың бір 
мүшес! талқылау сұрақтарыныц жауантарын та- 
ныстырады.
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1. Басқалар мен сияқты жүмыс !стей алады деп ойламаймын. 1 2 3 4 5

2. Мен коб!несе жүмысты үйге алып кетем!іі. 1 2 3 4 5

3. Өздер! шеш!м қабылдай алатын қызметкер.зер коб!несе 
ти!мд! болады.

5 4 3 2 1

4. Мен көб!несе уақыт мерз!м!н сақтауга асыгамын. 1 2 3 4 5
5. Жауапкерш!л!г! коб!рек қызметкерлер топ мақсаттарына 

шынайы бер!лгенд!г!мен ерекшеленед!.
5 4 3 2 1

(ж а л г а с ы  б а р )
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6. Мен біреуге тапсырма бергеиде, ол қалай орындалу керек 
екенін ылғи да нақты түсіндіремін.

1 2 3 4 5

7. Мен тым көп жүмыс істеуге мәжбүрмін және оны еңсеруге 
уақытым жетпейтін сияқты.

1 2 3 4 5

8. Қызметкерлерде жү.мысты атқару үшін жауапкершілікті 
сезінсе, онда әдетте олар жүмысты жақсы істейді.

5 4 3 2 1

9. Меи біреуге тапсырма бергенде, өзі.м көргім келетін соңғы 
нәтижені анықтап аламын.

5 4 3 2 1

10. Мен әдетте қарапайым, кертартпа тапсырмаларды орын- 
дауға беремін.

1 2 3 4 5

11. Мен біреуге тапсырма бергенде, барлық .мүдделі тұлғалар- 
дың ақпаратты жақсы қабылдағанына көз жеткіземін.

5 4 3 2 1

12. Біреуге тапсырма берсем, әдетте жұмыстың қалай орын- 
далғанын білу үшін, оны тағы да тексере.міи.

1 2 3 4 5

13. Өзінің қолынан келетін жұмысты басқалар істеп жатқан- 
да, бей-жай қарап отыратындарға ашуланамын.

1 2 3 4 5

14. Біреуге тапсырма берсем, ол орындалмай қалған жағдайда 
өз-өзімді ұстай алмай қалатынымды сеземін.

1 2 3 4 5

15. Біреуге тапсырма берсем, жүмыстың барысы жайлы есеп 
беру үшін нақты күнді белгілеймін.

5 4 3 2 1

16. Мен жұмыс істесем, оны мүлтіксіз атқарамын. 1 2 3 4 5

17. Мен шынымен де қарамағымдағы адамдардан коп жұмыс- 
ты жақсырақ істейтінімді сеземін.

1 2 3 4 5

18. Қызметкерлер өздері шешім қабылдаса, ол түсінбестікке 
алып келеді.

1 2 3 4 5

19. Бағынышты адамдарға шешім қабылдау қиын, себебі олар 
ұйымның мақсатын білмейді.

1 2 3 4 5

20. Ңыз.меткериерге жауапкершілік артсаң, олар әдетте не 
істеу керек десең соны істейді.

5 4 3 2 1

Талқылау сүрақтары

1. Жауаіі берушілер сауалнаманың қай сұрақтарына 3. Сауалнама нәтижелерін қалай конструктив түрде
келісті, қайсыларымен келіспеді?

2. Жеке ұпайлар арасындағы айырмашылықтарды 
қалай түсіндіруге болады?

қолдануға болады?
Д ер екко з: Linda МогаЫе, Exercises in Management, S'** ed., 
pp.82-84 © 2005
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Жумыс барысындағы менеджмент

Пирамида сызбаларынан екіжақты қуанышқа дейін

«Бул ойын болса ештеңе емес, жумыс 
болса -  қиын шаруа».

-  Д Ж И М  Л А В У А , RITE SO LUTIONS, CEO

Д
Ж И М  Лавуа өзінің, өндіріс пен операцияларды 
басқаратын атқарушы директор ретінде кере- 
мет әсерлі резюмесін мақтан тұтады. Xerox ком- 
паниясында сынақ өндірісін қосымша басқара оты- 

рып, Hughes Aircraft компаниясында өнеркәсіппен 
айналысушы аға инженер және Emerson Technologies 
компаниясында операцияларды басқару директоры 
болып қызмет атқарды. Әріптесі Джо Марино екеуі 
әскери қызметтегілерді инженерлік және ақпараттық 
технологиялар, технологияға негізделген оқыту жүйе- 
лерімен қамтамасыз етуші Analysis &Technology ком- 
паниясын ашты, осы компанияда 1999 жылы 100 млн 
долларға сатқанға дейін CEO қызметін атқарды.

2011 жылға қарай, Лавуа «мен карьерамды дұрыс 
құрмадым» деп мәлімдеді. Оны үздік карьерасының 
қай көрінісі қанағаттандырмады? Жалпы алғанда, 
бұл -  үйымдық құрылым, оның ішінде екі қарым-қа- 
тынастың да, яғни менеджер-менеджер және менед- 
жер-қызметкер пирамидалық үлгісі қолдау көрсеткен 
үйымдық мінез-құлық түрі (1-тараудағы басцару пи- 
рамидасыиың деңгейлерін еске түсіріңіз). «Иерархия- 
лық пирамида, -  дейді Лавуа, -  жалпы жұрт таныған 
данышпан командалық-бақылау жәдігері -  иннова- 
цияны ынталандырудан гөрі, ақпарат ағынын бақы- 
лаумен жақсы үйлеседі».

Бірнеше жыл Лавуа үйымның аман қалуы үшін, 
әсіресе Web 2.0 әлемінде жылдам өсіп келе жатқан 
инновация .мацыздылығын тікелей сезінді. Дегенмен 
оның айтуынша, компаниялар «инновацияға «жоқ» 
деп айтудың инновациялық жолдарын жақсы меңгер- 
ген». Мысалы, «жаналғыш комитет» -  Лавуа мен Ма
рино баяғыда өздері жумыс істеген компаниядағы ин
новация комитетіне қойған теңеуі. Кез келген көп үміт 
күттіретін идеясы бар адам алдымен оны комитетке 
алып келеді, мүнда комитет мүшелері сенімді интрап- 
ренерді нарық көлемі мен шығындар болжамы жайлы 
сүрақтың астына алады. «Соцында, -  дейді Лавуа, -  
сіз алты толық, ақ нәсілді адамның алдында турасыз, 
олар осында сіздіц идеяңызға көмектесу үшін отырмыз 
дейді, алайда олардыц көздегені -  сіздің жобаңызды 
жылы жауып қоя салу. Бүл қанша жерден таңғалар- 
лықтай болса да, ол табысқа сол бір жүйе арқасында 
жетті: бір фирмада мен үғымтал, зерек болғандықтан 
е.мес, жасанды, табиғи емес болғандықтан атқарушы 
вице-президент лауазымына дейін көтерілдім». Ол

осы жағдайдың жүйедегі кең тараған проблема екенін 
мойындады: «Көп адам, -  дейді Лавуа, — инновация- 
дан жанаспа спорт жасап алады. Бұл интраверттерді 
бірден шеттетіп тастайды... Инновация оффсайттары, 
қиын жағдайлар, «операциялық пункттер» -  бәрінде 
де бірдей эсер бар: театрға толы идея жеңеді және ец 
тартымды адамдар бөл.медегі бар оттегін сорып алады».

Лавуа өзінің атқарушы .менеджер болып істеген 
жеке тәжірибесіне оралады: «Мен жақсы идеялар жо- 
ғарыдан тө.мен қарай ағылатын, күрделі қүрылымы 
бар үйымдарда 30 жыл уақытымды откіздім... Менің 
адамдармен қарым-қатынасым -  «Мен саған ақы тө- 
лей.мін, сен жұ.мыс істейсің. Сен өз-өзіцді жақсы ұс- 
тасаң -  осында қаласың» деп ымыраға келу секілді... 
Ескі дүниеде мүмкіндіктеріңіз сіздіц нақты терең ой- 
лағаныңыз себепті емес, пирамидадағы сіздің кірпіші- 
ңіздіц деңгейімен анықталған».

«Идея үшін ең жақсы нәрсе -  ауа, -  дейді Лавуа. -  
Сіз идеяға неғұрлым көбірек ауа жіберсеціз, соғүрлым 
осы ауамен де.малатын адамдар көбейе түседі және ауа 
да жақсара түседі». Сол себепті Лавуа .мен Марино та- 
ғы бір компания ашты және осы жолы олар өзіне «екі 
іргелі сенім» бойыпша .міндеттемелер алған. Бірін- 
шісі -  «пира.мида -  ескілік» деген сенім болатын, ал 
екіншісініц ойынша, «епікім барлығы сияқты ақылды 
емес -  жақсы идеялар ұйымдық құрылыммен шектел- 
мейді, бірақ әркі.мнен, әр жерде, әр уақытта шыға бе- 
руі мүмкін... Сөйтіп, біз пира.мидадан да, онымен бірге 
жүретін күшке сүйенген саясаттан да қүтылдық, енді 
ко.мпанияны қоғамдастық ретінде қайта қарап шы- 
ғуымыз керек», -  деп түсіндірді Лавуа.

Rite-Solutions деп аталатын компания әскери қыз- 
.меткерлер .мен қорғаныс саласы мердігерлері үшін 
алдыңғы қатарлы бағдарламалық жасақтама және ка- 
зинолар үшін құмар ойындар платформасын жасай- 
ды. Бұл компания 175 инженер, бағдарлама жасаушы 
және сарапшыға жүмыс береді, ол толықтай үжым ар- 
қылы басқарылады. Қоғамдастықты қүру бірінші күні 
басталған, онда «сіз қүрамына кіретін, сізді күтетін, сіз 
өте .маңызды адам саналатын жаңа жерге келгеніңізді 
көрсету үшін жаңа қызметкерлерге туган күн .мерекесі 
жасалды», -  дейді Лавуа.

Бүл екінші күн, дегенмен де сіз Rite-Solutions ком- 
паниясының .мәселелерді шешу тәсіліне үлес қосуга 
шақырылдыңыз. Сізге 10 .мыц доллар виртуал ақша 
берілді, оның көмегімен сіз Rite-Solutions қызметкер- 
лері үсынған идеялар гюртфолиосына салым сала ала- 
сыз, болашағы бар деп есептейтін кез келген жобаға уа- 
қыт жұ.мсай аласыз. Ец бастысы, сіз өз идеяңызды үш 
индекстің біріне енгізе аласыз: «Savings Bonds» (тиім-
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ділік шаралары үшін), «Bow Jones» (компанияның 
қазіргі мумкіндіктерін кеңейту үшін) және «Spazdaq» 
(жаңа бизнес пен технологияларға кіру үшін). Сіз 
«Expect-Us» {prospectus-uew салыстырғанда) жасаудан 
бастайсыз, одан соң сізге биржалық символ беріледі 
де, 10 доллар орналастыру бағасы ұсынылады. Содан 
кейін алгоритм сіздің идеяңыздың бір күнгі құнын 
анықтайды, ол әріптестеріңіздің сіздің идеяңызға та- 
нытқан қызығушылық деңгейінен шығады.

Идеяңыз бағаланатын үздік идеялар арасында 
болса, онда менеджмент сізге ресми ұсынысты рәсім- 
деуге көмектеседі, ол дайын болғанда, компанияның 
қызметкерлері оған ақша салуына болады немесе өз 
еркімен сіздің жобаңызға көмектесе алады. Жобаңыз 
жеткілікті қызметкер-инвесторлардың назарын ауда- 
рып, қызықтырса, сіз өндіріске дейінгі барлық жолда 
идеяңызды алыгі жүретін жоба менеджерінің көме- 
гіне ие боласыз. Ол жағдайда, сіздің аты-жөніңіз па- 
теитке ұсынылады, ал сіз және сіздің идеяңызға ин
вестиция салған әрбір адам одан қаржылай сыйақы 
бөліп а лады.

2005 жылы «Екіжақты қуаныш» деп аталатын 
ойын шықты. Лавуаның айтуынша, «оның мақсаты — 
адамдар бизнестің табысына өздері қатысты екенін 
сезінуіне көмектесу және олардың берілген тапсырма 
шеңберінен асатын таңғаларлық зияткерлік өткізу 
қабілетін айқыидау. Біз оларға компанияның бола- 
шағын сеніп тапсырғымыз келген». Одан басқа Лавуа 
аитпақшы, «Бүл ойын болса ештеңе емес, жүмыс бол
са -  қиын шаруа».

«Екіжақты қуаныш» нәтиже берді ме? Ең алғаш- 
қы бағаланатын идеялардың бірі (биржалық символ: 
VIEW) компанияның үш өлшемді визуалдау техно- 
логиясын әскери-теңіз және күзет қызметкерлері- 
не төтенше жағдайларда шешім қабылдауды үйрету 
бағдарламасында қолдануды ұсынды. Бірінші жылы 
Rite-\iew атты дайын өнім компанияның жалпы саты- 
лымының 30%-ы болды. «Бәрі тек жоғарыда отырған 
жігіттерге байланысты болса, мұндай жағдай болар 
ма еді?» деп сүрақ қояды Марино. «Мүлде олай емес. 
Алайда біз өз маңайымызға осынша адам топтасып, 
бірлескенін назардан тыс қалдыра алмадық». Бұл жү- 
йе бізді сұмдық ауыр жүктен құтқарып қалды.

Ңазіргі таңда «Екі жақты қуаныш» елуден ас- 
там инновациялық өнім мен процесс идеясын жасап 
шығарды. Он бесі іске қосылды және қазір олар Rite- 
Solutions компаниясының жалпы табысының 20%-ын 
қүрайды. «Екіжақты қуаныш» өзі компанияның ең 
үлкен табыс тапқышына айналғаны өте қызық: сәй- 
кес нұсқаларды жасау арқылы Rite-Solutions өзінің 
фирмаішілік ойнын басты университеттер, қорғаныс 
өнеркәсібі мен үлкен корпорациялар тәрізді клиенттер 
үшін «бұлтты қосымшаға» айналдырды. 2006 жылы 
өзінің нарықтағы бірініііі жылында «Екіжақты қуа- 
ныш» үлесі компанияның жаңа бизнесінің өсуі бо- 
йынша 50%-ын құрады, содан бері ол Rite-Solutions 
компаниясын дамып келе жатқан геймификация -  
бизнес қосы.мшаларға бәсеке, марапаттау, ойынның 
тағы басқа да әдістері мен техникалары трендінің пио- 
нері ретінде сертификаттады.

Кейс бойынша сұрақтар

1. Джим Лавуа мен Джо Марино бұйрықтар тізбегі 
принципінің қазіргі бизнес әлемінде табысқа жет- 
кізу қүралы екеніне сенбейтін сияқты. Неліктен 
екенін дара басніылық пен скаляр принципі тұжы- 
рымдамасындағы кемшіліктерге сүйене отырып 
түсіндіріңіз. Лавуа мен Марино «мен бол.маса.м, 
КІ М? »  принципі бойынша бұл сынға қалай жауап 
берер еді?

2. Джим Лавуа: «¥йым болашағының бір бөлігі ре- 
тінде танылу -  қыз.меткердің осында терең та.мыр 
жаюына бірден-бір қажет нәрсе», — дейді. Бірінші- 
ден, Лавуа нені мецзеп тұрғанын түсіндіріңіз. Одан 
кейін келесі сұрақтарды қарастырыңыз. Негізінен, 
Лавуамен келісесіз бе, әлде келіспейсіз бе? Өзіңіз 
жүмыс істейтін компанияда «терең тамыр жаю» ма- 
ңызды деп есептейсіз бе? Сізді не нәрсе ұйымның 
бір бөлігі ретінде сезінуге итермелейді — «тереңірек 
тамыр жаюға» түрарлық нәрсе ме? Ұйымдық маши- 
наның жай ғана бір бұрандасы емес екеніңізді сезі- 
нуге қандай басқа да факторлар сіз үшін маңызды?

3. Лавуаның айтуынша, «Екіжақты қуаныш» -  Rite- 
Solutions компаниясының «Инновациялық қоз- 
ғалтқышы». Оның екі функциясы бар: (1) Ол «Web 
2.0 ортасъшд. май құятын» жақсы идея.яарды ту- 
дырады және (2) «Ү буынының ұйымды жақсарта 
түсуге тырысуына қатысты». Web 2.0 орта деген 
не? Ү буын деген не? Web 2.0 ортасында жұмыс 
істейсіз бе элде мүмкін енді жұмыс істейтін болар- 
сыз? Осындай ортада табысты болу үшін, сіздің 
ойыңызша нені үйренуіңіз керек? Ү буынға жата- 
сыз ба? Ү буын құнды.тықтарын көрсететін қандай 
жақсы қырларыңыз бар?

4. Бизнестегі геймификация рөлі жайлы бір зерттеу- 
шінің айтуынша,

фабрикада шығарылған өнім мен бірнеше адамньщ 
цызметпі жумылдырылған жоба немесе наңты тап
сырма алу арасында айырмашыльщ бар. Бірінші 
жағдайда, уйлестіруді менеджер жасаған. Соңғы 
жағдайда, ол тобырдыц (журт) іс-әрекеті арцылы
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кенвтпген пййда болашын ц^рылым арңылы ңамта- 
масыз етіледі.

Сіз ше? Сізге жоғарыдан берілген жұмыс талап- 
тарын орындаған қолайлы ма, әлде жұмыс талаптары 
топтың өзара әрекеттесуінен кенеттен пайда болғаны

қолайлы ма? Қандай жағдайда сіздің шығармашылық 
қабілетіңіз артады? Әлеуметік желілердегі тәжірибеңіз 
сіздің ойын ойнау қарым-қатынасыңызға басқа адам- 
дармен тіл табысу жолы ретінде қалай эсер етті?

МастШа^То^І^.^рр. Education: Developing a Game-Based Business Strategy in a Disrupted Marketplace (Palgrave

Дереккөз

Polly LaBarre, «Provoking the Future to Arrive — Constructive 
Disruption and Collective Genius», MIXMashup (July 18, 2011), www. 
mixmashup.org, on November 7, 2014; William C. Taylor, «Here’s an 
Idea: Let Everyone Have Ideas», NYTimes.com (March 26, 2006), www. 
nytimes.com, on November 7, 2014; Jim Lavoie, «Nobody’s as Smart as 
Everybody — Unleashing Individual Brilliance and Aligning Collective 
Genius», Management Innovation eXchange (April 8, 2010), www.

managementexchange.com, on November 7, 2014; «How to Kickstart 
Your Company’s Idea Market», Inc. (September 16, 2014), www.inc. 
com, on November 10, 2014; Emily Greenhaigb, «No Longer Taboo in 
the Workplace, Games Tap Creativity», PBN.com (Februai-y 4, 2013), 
w'ww.pbn.com, on November 10, 2014; Brandon Butler, «Competition! 
Games Can Bring About Enterprise App Advances», Network World 
(June 6, 2012), wwл\^networkworld.com, on November 10, 2014.

1. Treehouse жұма күндері жабық. Ңызметкерлер 
күніне сегіз сағат жұмыс істейді және де тең құ- 
рылтайшы Алан Джонсон айтқандай, «біз үшін 
бұл әзіршө жақсы болып отыр». Райан Карсонның 
айтуынша, компания дәл осы жұмыс кестесімен 
өнімділікке жетіп отыр, себебі оның құрылымы 
адамдарға өздері не істеп жатқанына баса назар 
аударуға мүмкіндік береді. «Treehouse комна- 
ниясында, -  дейді ол, -  қызмет корсету мәдение- 
ті үзіліссіз». Менеджерсіз қүрылымның қандай 
аспектісі «үзіліссіз қызмет көрсету мәдениетін» 
дамытуға жағдай туғызуы мүмкін? Менеджерсіз 
құрылыммен жұмыс істегенде, «үзіліссіз қызмет 
корсету мәдениеті» нығайып, тұрақталатындай 
қандай күнделікті іс-әрекеттер өзгерді?

2. Treehouse компаниясының 60 қызметкері .мен жеті 
менеджер! болған кезде алғашқы рет «моральдық 
рух проблемасын» бастан кешкен уақытты еске 
ала отырып, Карсонның жоспарлауынша, компа
ния оОО адамға деиін өссе, онда «бізге кем дегенде 
50 менеджер қажет екен. Сонда не болар еді?» деп 
түңіледі ол. Байыпты сарынмен Джонсон былай 
деп баяндайды; «Біз өркендеген сайын бір нәр- 
селердің қалай ауқымды өзгергенін шыиымен де 
қадағалап отырамыз. Бұл жерде не болатынын 
оілмейміз, алайда әзірніе барлық белгілер меиед- 
жерлерді жұмыстан кетіру дұрыс піешім боларын 
көрсетеді». Treehouse компаниясы өсіп келе жат- 
қанда, қандай проблемалармен бетпе-бет кездесуі 
-мүмкін? Джонсон мен Карсон қандай қадамдарға 
баруы мүмкін?

3. «Көп адам өзін менеджерсіз жүмыс істегі.м келеді 
деп ойлайды, -  дейді Карсон, -  алайда олар өзде- 
ріне күнделікті біреу не істеу керегін айтып отыр- 
ғанын қалайды. Бұл меғіеджерсіз компанияда жұ- 
мыс істеу біреу үшін дүрыс емес деген сөз. Басқа 
да нәрселер ішінде, .менеджерсіз компания ұнай- 
тын адамды табу, біз жүмысқа алайық деген ада.м- 
дар санын азайтады».
Сіз ше? Өзіңізді менеджерсіз комііанияда жақсы 

сезінесіз бе? Не болмаса қойылған міндеттерді орын- 
дап отыратын әдеттегі үйымдық құрылымда жұмыс 
істегенді қалайсыз ба? Жүмыс күшінің бір .мүшесі ре- 
тінде және адам ретінде қандай жүйе түрімен соңында 
табысқа жетемін деп ойлайсыз? Treehouse ко.мпания- 
сында жұмыс істегіңіз келсе, бүгін болатын интервью- 
де өзіңізді қалай таиыстырар едіңіз? Неліктен енді бес 
жылда делік, көбірек қызығушылық танытар едіңіз?
4. Treehouse компаниясы өзінің табысыи high-tech 

машықтарын үйренгісі келген студенттерге «жо- 
ғары сапалы оқыту контеитін жасаған тәжірибе- 
лі, кәсіби мамаидардан тұратын тұрақты негіздегі 
оқыту» фактісіне жатқызады. «Студенттер вир- 
туал видео оқыту, Treehouse Console бағдарлама- 
сы, Treehouse Code Challenges бағдарламасымен 
бірге веб-браузерде нақты уақытта кодтауды қос- 
қанда, тартымды білім беру үсыиысының түр-тү- 
ріне қолжеткізе алады».
Бұл «тәжірибелі, кәсіби мамандар» -  Treehouse 

компаниясыиың «алдыңғы шебі» және Treehouse 
Console мен Treehouse Code Challenges өнімдері — 
Treehouse компаниясындағы операцияларды басқа-

http://www.inc
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ратын жобалардың нәтижесі. Treehouse компаниясы 
менеджерсіз, жобаға негізделген басқаруды тәжіри- 
беден өткізсе, қалайша жүйелі компания бола алады?

Мысалы, не үшін жүмыс орнындағы ынтымақтастық- 
қа жоғары тәуелділік заманауи білім беру индустрия- 
сы өнімін жасауда қолайлы?
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Тарау
тағылымы

Тарауды оқыған соң:

1) ұйымдық дизайнның негізгі сипатын 
суреттеуді;

2) үйымдық дизайн бойынша екі негізгі 
әмбебап келешекті анықтау және түсін-
діруді;

3) уйымдық дизайн бойынша бірнеше 
ситуациялық ықпалды анықтау және 
түсіндіруді;

4) уйымның стратегиясы мен дизайны 
бір-бірімен қалай өзара байланысаты- 
нын талқылауды;

5) уйымдық дизайнның негізгі түрлерін 
суреттеуді;

6) уйымдық дизайндағы жаңа пайда бол- 
ған мәселелерді суреттеуді үйренесіз.
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«Үлгі маған тұрақсыз болып көрінді».

-  МАРК ХАРРИС, AXIOM LAW БАСК,АРУіиЫ ДИРЕКТОРЫ

Kraft Foods 2011 жылы Солтүстік Америкадағы 
азық-түлік желісін сатпақ болды және аты Mondelez 
International болып өзгерді, көптеген заңжұмыста- 
ры жүргізілді -  келіссөздерді аяқтау үшін мындаған 
контрагентпен қырық мыңға жуық келісіміиарт жасау 
керек болды. Аса ірі тапсырма аяқталған соң, Корпо- 
ратив заңгерлер қауымдастығы (АСС) Mondelez және 
оның заңды фирмасы Axiom Law екеуін жылдық Value 
Challenge жеңімпазы етіп тағайындады. Bloomberg 
Law деректері бойынша, АСС бұл озаттық белгісімен 
«жоғары тиімділікті сақтай отырып, сот шығындарын 
азайтқаны, жақсы нәтижеге және клиент-сервис үлгі- 
сін іске асырғаны үшін марапаттайды».’

Edge International заң фирмасын басқару жөнін- 
дегі кеңесші Пэм Уэлдоудыңайтуынша, Mondelez -  
Axiom әріптестігі «зандық кәсіптегі түбегейлі өзге- 
рісті» қамтып көрсетеді... Kraft компаниясы Axiom 
фирмасын өз жүмыстарының үлкен көлемін тексеру 
үіиін шақырғанда, ол заңды цунами жасады (сірә, ол 
мухитқа байланысты теңеулерді жақсы көретін болса 
керек). Неүшін мұндай «сейсмикалықтөңкеріс» 
кажет болды? «Техникалық тұрғыдан біз заң фир
масы емеспіз», -  деп мойындайды Axiom фирмасы-

ның Mondelez жумыс жүктемесін алған Чикагодағы 
офисінің бас менеджер! Томас Финке. «Axiom, -  деп 
түсіндіреді Финке, -  соттыңталқылауымен неме- 
се басқа да заңгерлік мамандықтармен айналыса 
алмайды, алайда коммерциялық келісімшарт жумыс- 
тарын, зияткерлік меніиік, заңды устану және қосылу 
мен жутылу -  айна қатесіз Mondelez компаниясы 
істеуі тиіс заі-щы жумыстың түрі. Тағы бір айтатын 
жай -  Axiom фирмасы өзі атқарып жүрген жұмысты 
«өте тиімді негізде» жүзеге асыра алады».

Бұл заңгерлік фирма болмаса. Axiom қалайша 
құқықтық болып танылады? Axiom заңгерлік фирма- 
ның экономикасымен айналысатын тәрізді, алайда 
заңгерлік фирмаға уқсамайды, бұл арнайы уйымдық 
атаумен бірге жумыс істеп жүрген адвокаттардан тү- 
ратын және солар иемденген бизнес-кәсіпорын емес. 
Axiom әдетте қызмет көрсететін заңгерлік уйымдар- 
дың балама түрі -  инновациялық занды бизнес үлгісі, 
оған Beaton Capital компаниясының сарапшысы Эрик 
Чин N e w L a w кат егорт сы и  бере келіп, «бул фирма- 
лар сырын» былайша түсіндіреді:

«Виртуал ж у м ы с  кеңістіктері а й н а л а с ы н д а  ж о -  

б а л а н ға н  ж ә н е  к,арк,ы нды  ө с у ін е  с ү й е н е д і, қ а з ір  

B ig L a w  ф и р м а л а р ы н д а  жет іліп ш ы қ қ а н  адвокат - 

тар и к е м д іж у м ы с  сағаттарын ізд е п  ж ү р ... Қызмет  

көрсететін з а ң г е р л ік ү й ы м д а р  B ig L a w д е ң г е й ін е

Үлкен бизнестер кең ауқымды құқықтық жумысты 
талап етеді. Сол жумыстардың кейбіреуін өз күшімен 
өңдейді, ал басқа жұмыаар к,ұқықтык, жұмыстың 
сипатына қарай шеттен келген мердігерлергета- 
бысталады. Axiom -  ірі аутсорсинг заңгерлік қызмет 
көрсетуші. Axiom -  икемді жұмыс кестесін іздеп 
жүрген тәуелсіз адвокаттардан құралған виртуал 
заңдык, фирма.



384 IV БӨЛІМ Ұйымдастыру процесі

үқса с , а л а й д а  тек б елг і б ір  салад а  ж ү м ы с  істей-

тін ф и р м а н ы ң  табыстылық ш е г ін д е  н е м е се  о д а н

төмен д е ң г е й д е  қызмет  көрсете алады ».

Axiom компаниясын 2000 жылы Марк Харрис 
құрды, ол Нью-Йорктегі беделді заң фирмасын- 
да 1990 жылдардың аяғында бірнеше жыл заңгер 
ретінде қызмет еткен. 1999 жылдың ақпан айының 
бір күнінде фирма Харрис бір жылдық жалақысын 
төлеуге жеткілікті жұмыс сағатын еңбегімен өтеп 
шыққанын түсінді, жылдың аяғына дейін тапқан оның 
әрбір доллары үстеме шығындарға не болмаса фирма 
әріптестерінің/иелерінің қалтасын толтыруға кетеді. 
«Үлгі маған турақсыз болып көрінді, -  дейді Харрис, 
ол фирманың заңгерлері әдетте жүмысбасты екенін 
және олардың еңбектері жете бағаланбайтынын еш- 
кім айтпай-ақ білген. Сонымен қатар фирмалардың 
«контракт бойынша заңгерлері» -  шектеулі уак,ытк,а 
арнайы тапсырмалармен жүмыс істеу үшін, агент- 
тіктер уақытша жұмысқа алған заңгерлер екенін де 
білетін.

Харрис түңілген серіктестер мен қүқықсыз конт
ракт бойынша жұмыс істейтін заңгерлер үсынатын 
ресурстардың басын қосып, бір жаңа заңды бизнес 
үлгісін жасау жолдарын ойластыра бастады, бүл жаңа 
үлгі дәстүрлі үлгінің Харрис құтылғысы келген кейбір 
кемшіліктерін жоюға мүмкіндік берер еді. Axiom ал- 
ғаш компания болып қүрылған кезде, ішкі бөлімше- 
лер үшін уақытша жоғары сапалы қызмет көрсететін 
болып есептелген. «Бул -  анық жалған түсінік», -  дей- 
ді Харрис, ол Axiom компаниясын түрлі машықтарды 
меңгерген адвокаттар паналайтын орын емес, дүры- 
сы, мамандар командаларының пулы (картель) ретін- 
де ашуды үйғарды. Axiom компаниясы -  әр клиенттің 
белгілі бір қажеттіліктерін қамтамасыз ету үшін жасал- 
ған білікті заңгерлер командалары. Тапсырма орын- 
далған соң команда таратылады, дегенмен ол келесі 
клиентке қажет кейбір қосымша қызметтерді атқару 
үшін басқа заңгерлерден қайта қүрылуы мүмкін.

Axiom компаниясы клиенттерге үйреншікті заң 
фирмалары өндіріп алатын сағат сайынғы төлемнің 
жартысындай, яғни 450 доллар шамасында шот 
үсынуға жағдайы келді. Компания 2003 жылы алғаш 
рет пайда тапты, ал 2007 жылы Axiom үш жыл ішінде 
1000%-дан астам жыл сайынғы өрлеу қарқынын көр- 
сетті. 2002-201 1 жылдары ұлттық ең ірі заң фирмасы 
DLA Рірег-дің 13%-ымен салыстырғанда, түсім жыл 
сайын 72%-ға өскен. 2013 жыл бойы он есе өскен 
түсіммен Axiom 2018 жылға дейін АҚШ-тың ең үлкен 
заң фирмасы DLA Рірег-ді теория жүзінде басып озуға 
шақ қалды.

«Біз заң индустриясының жумыс істеу тәртібін 
өзгертуге көмектесуге жарты жолда турмыз», -  дейді 
Харрис. Ол жаңа үлгіні «қағида турғысынан түрленді- 
руші» деп көрсетуге асығады және «жумыстың қалай 
орындалатынын» өзгерте алса ғана «заң фирмалары- 
на келетін жумыстардың көбін жақсырақ орындауға 
болады... «Мәселе, -  дейді Харрис, -  заң фирмала
ры, шындығында, күрделі процестерді тиімді басқа- 
руға бағыт устамауында».

Дәл осы жерде Axiom компаниясының басқару 
қызметтері бөлімшелерінің пайдасы тиеді. Компания- 
ның 2010 жылы іске қосылған, ең жылдам өсіп келе 
жатқан бөлімі өз дамуында бірінші қазыналық жы- 
лында 300% елеулі серпінге жеткен, ал қазір Axiom 
компаниясы түсімінің 25%-ын қурайды. Харрис 
басқару бойынша қызметтерді компанияның өнімдері 
желісі дамуындағы «2-саты» деп атайды. Axiom ком- 
паниясының басқару бойынша к,ызметтерінің жиын- 
тығы аутсорсингтің негізгі базасының шегінен шығып 
кетеді, мунда Axiom заңгерлері мен менеджерлері 
келісімшарт жасау мен патент сатып алуды бақы- 
лау үшін клиенттердің кеңсесінен тыс жерде жумыс 
істейді. Басқару қызметтері тужырымдамасын Харрис 
қызмет көрсетуді қамтамасыз етудің «көп салалы түрі» 
деп атайды. Командалар қурамына заңгерлер ғана 
емес, жоба менеджерлері, технология мамандары, 
заі-щық, технологиялық, бизнес-сараптама қызмет- 
терімен және менеджмент мәселелерінің узақмер- 
зімді шешімдерімен қамтамасыз ететін кеңесшілер де 
кіреді. «2-сатының» функциясы ретінде, -  деп түсін- 
діреді Харрис, -  клиенттермен жумыс істей отырып, 
тәуекел мен шығынды азайту үшін инновация және 
технологияны қолданып, жобалық шешімдер жүргі- 
земіз. Axiom компаниясының ниеті -  тиімділікті жасау 
ауыртпалығын мойнына алу».

Mondelez дәстүрлі заң фирмалары арасынан 
Axiom компаниясын таі-щап, 2-сатыны сатып алғанда, 
Mondelez фирмасының заңгерлік бөлімінің басшысы 
Герхард Плэуз тек нәтижелерге ғана емес, сонымен 
қатар инновациялық үлгімен жумыс істегенде алған 
сабақтарына да көңілі толды:

« A x io m  б із д ің  к о м п а н и я м ы з д ы ң  б и з н е с  үлг іс і м е н  

м әдениет і ж а й л ы  а л д ы н  ала  б ілуге  әрекет ж а с а д ы  

ж ә н е  о л а р  б үл  и д е я л а р д ы  A x io m  к о м п а н и я с ы н д а -  

ғ ы  ж о б а ғ а  қат ысуш ы ә р  а д а м д ы  оқыт уға п а й д а -  

л а н д ы . О л а р д ы ң  а л д ы н  ала  ж ү р г ізге н  ш арасы  ә р  

а д а м ға  б ү р ы н ғы д а н  д а  ж ақсы рак , ж ү м ы с  істеуге 

м ү м к ін д ік  б е р д і. Б із б ір іг іп , 10  а й  іш ін д е , уақыт ы- 

л ы  ж ә н е  е д ә у ір  қараж ат  ун е м д е у  а р қ ы л ы  мүлтіксіз 

о р ы н д а у д ы  қамт ам асы з еткен б ір л е с ке н  к о м а н д а
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болды к,... Е ш к,айсы м ы з м у н д а й  жумыст ы ж а л ғы з  

істей ал  м ае  е д ік , б у л  ү зд ік с із  серіктестік п е н  к о м а н -  

далы к, ж у м ы с  болд ы » .

Ынтымақтастықтың арқасында қол жеткен тиім- 
ділікке қоса, Плэуз жобадан алынатын ұзақмерзімді 
•'айда жөнінде де құлшына айтады: «Қазір қолымыз- 
да жумыс істеудің ең жақсы жолдары және ең жақсы 
жүйелері бар. Жобаны аяқтаудан бөлек, тұрақты 
г+егізде өз келісімшарттарымыз бойынша заңгерлік 
сараптаманы сұрыптау, ұйымдастыру және жүргізу 
ушін үнемді жүйе құрдық».

Axiom компаниясына келсек, Том Финкенің 
айтуынша, Mondelez жобасының табысы басқа да 
ықтимал тұтынушыларға «дәстүрлі емес тәсілді к,ол-

данған кең ауқымды жобаларда өзін жайлы сезінуге» 
мүмкіндік берді. Axiom компаниясының түсімі 2012 
жылы 150 млн долларға көтеріліп кеткенге дейін, 
2010 жылы 80 млн доллардан 2011 жылы 1 50 млн 
долларға өскен. «Axiom Law фирмасын жақсырақтү- 
сіну, -  деп кеңес береді уәкілетті тұлға Брайан Петер
сон, -  заңгерлік фирма менеджерлеріне заңдық қыз- 
мет индустриясында қазіргі жағдай бойынша жаңа 
мүмкіндіктер береді және оларға өз фирмаларының 
ондағы алатын орнын қайта қарауға көмектеседі.
Мен Axiom компаниясының келер он жылда заңгерлік 
қызмет көрсетуде әлемдегі ең ірі және ең инновация- 
лы провайдер атанып, өз міндетін орындайтынына еш 
шүбәланбаймын».

Кез келген бизнесті басқарудағы басты құрамдас бөліктердің бірі -  ұйымды құ- 
раушы түрлі элементтерді байланыстыратын ұйымдық құрылымды жасау. Ме- 
неджерлер өз жобаларына таңдап алатын баламалар жиынтығы жеткілікті, оған, 
кіріспе бөлімімізде айтылғандай, Axiom Law тәрізді жаңа пайда болған виртуал 
дизайн жатады. 10-тарауда ұйымды құруға қажет негізгі элементтерді анықтаған- 
быз. Бұл тарауда ұйымның жалпы дизайнын жасау үшін сол элементтерді қалай 
киыстыруға болатынын зерттейміз. Алдымен ұйымдық дизайнның табиғатын 
талқылаймыз. Содан кейін ұйымдық дизайнның әмбебап модельдерін анықтауға 
арналған ертеректегі тәсілдерді суреттейміз. Технология, орта, колем, өмір циклі 
тәрізді ситуациялық факторлар содан соң таныстырылады. Ұйымның стратегиясы 
мен оның құрылымы арасындағы қатынасты талқылағаннан кейін қарастыраты- 
нымыз -  ұйымдық дизайнның негізгі түрлері болмақ. Ең соңында ұйымдық ди- 
зайнда пайда болуы мүмкін төрт проблеманы көрсетеміз.

Ұйымдық дизайн табиғаты
Ұйымдық дизайн дегеніміз не? 10-тарауда біз ұйымдық қүрылымның кең тара- 
ған элементтері арасында жұмыс орнын мамандандыру мен басқару ауқымы бар 
екенін атап өтіп, мамандандырудың тиісті деңгейі басқару ауқымының соған сәй- 
кес деңгейі тәрізді түрленуі мүмкін екенін суреттегенбіз. Дегенмен «маманданды
ру мен басқару ауқымының бір-біріне қатысы қандай» деген сұрақтар, шын мә- 
нінде, қарастырылмады. Мысалы, мамандандырудың жоғары деңгейі белгілі бір 
ауқыммен байланысуы керек пе және жұмыстың әртүрлі үйлесімдері бөлімдерге 
бөлінудің түрлі негіздерімен сәйкес келе ме? Осы және де осыған сәйкес мәселелер 
ұйымдық дизайн жайындағы сұрақтармен байланысты.^

Ұйымдық дизайн дегеніміз -  құрылымдық элементтер мен бүкіл ұйымды бас- 
қару үшін қолданылған элементтер арасындағы қатынастардың жалпы жиынты- 
ғы. Осылайша, ұйымдық дизайн стратегиялар мен ұйымдастыру мақсатына жету 
үшін жоспарларды жүзеге асыру құралы болады.^ Ұйымдық дизайн туралы ай- 
тып отырғандықтан, екі маңызды нәрсені ескеріңіз. Біріншісі, ұйымдар құрыла 
салып, сол күйінде қалып қоймайды. Көптеген ұйымдар ситуациялар мен адамдар 
сияқты факторлар есебінен үнемі дерлік өзгеріп отырады. (12-тарауда ұйымдағы 
өзгерістер процесі талқыланады). Екіншіден, үлкен ұйымдар үшін ұйымдық құ-

Ұйымдық дизайн -
құрылымдық элементтер 
мен бүкіл уйымды басқару 
үшін қолданылған 
элементтер арасындағы 
қатынастардың жалпы 
жиынтығы

25-267
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рылым -  ешқандай толыққанды түсіндірмелердің сипаттамасы көмектесе алмай- 
тын көп нюанстар мен өзгешеліктерден тұратын өте күрделі процесс.

Үйымдық дизайнға әмбебап көзқарас
2-тарауда менеджменттегі мәселелерді шешудегі ситуациялық және әмбебап тәсіл- 
дердің арасындағы айырмашылықтарды айтқанбыз. Мысалы, әмбебап көзқарас 
ұйымды басқару үиіін «әлдебір күшті жолды» анықтауға тырысады, ал ситуация- 
лық көзқарас бойыпша, берілген жағдайға байланысты басқару мінез-құлқы сол 
ситуациядағы бірегей элементтерге байланысты екенін еске түсіріціз. Үйымдық 
дизайн жайлы заманауи пікірдің негізі ертеректегі екі әмбебап көзқарастан -  бю- 
рократиялық және мінез-құлық моделінен бастау алады.

Бюрократия -  өкілеттіктің 
заңды және ресми 
жүйесіне негізделген 
уйымдық дизайн моделі

Бюрократиялық модель

2-тарауда беделді неміс әлеуметтанушысы Макс Вебер ұйымның ең алғашқы 
классикалық теориясын ұсынғанын атап өткенбіз. Оның жазғандары ұйымның 
бюрократиялық моделіне сүйенеді.'^ Вебердің көзқарасы бойынша, оюрократия — 
өкілеттіктің заңды және ресми жүйесіне негізделген ұйымдық дизайн моделі. Көп 
адам бюрократияны «сөзбүйда, әуре-сарсаң», икемділіктің болмауы, жауапкерші- 
лікті біреуге жүктей салумен орайластырады. Мысалы, сіз қаншама рет адамдар- 
дың «федералдық бюрократияға» немқұрайлы қарағаны жайлы естідіңіз? АҢШ- 
тағы көп менеджер Қытай үкіметіндегі бюрократия АҚШ фирмаларының сол 
жерде бизнес жүргізу мүмкіндігі үшін басты кедергі екеніне сенеді.

Вебер ұйымның бюрократиялық формасын қисынды, оңтайлы және тиімді 
деп қарастырды. Ол бюрократиялык модельді барлық үйымдар жетуге тырысуы 
керек негіз, яғни бір нәрсе істеудің «ең күшті жолы» ретінде ұсынды. Вебердің ай- 
туынша, мінсіз бюрократияның бес негізгі сипаты бар:

1. Үйым нақты еңбек бөлінісін қабылдауы керек және әр лауазы.мға нағыз маман 
ие болуы керек.

2. Үйымда тапсырманың орындалу жүйесіне шүбә келтірмейтін бірізді ережелер 
жинағы болуы керек.

3. Үйым лауазымдар иерархиясын не бол.маса жоғарыдан томен қарай бұйрық- 
тар тізбегін жеткізетін офистерді қалыптастыруы керек.

4. Менеджерлер бизнесті әділ жүргізуі керек және өздері мен қарамағындағылар 
арасында тиісті әлеуметтік арақашықтықты сақтауы керек.

5. Үйымдағы жұмысқа алу меи прогресс техникалық сарапта.маға сүйеніп жүр- 
гізілуі керек және қызметкерлерді кездейсоқ жүмыстан піығарып жібсруден 
қорғау ксрек.
Бүгінгі күні бюрократияға ең жақсы мысал үкі.мет агенттіктері мен универ- 

ситеттер болуы мүмкін. Айталық, сіз колледжге оқуға түскенде жатақхана сұрау 
үшін, әр семестр сайын тіркелу үшін, бейіндік пәндерді ауыстыру үшін, дайын- 
дық бағытының жоспарын жасау үшіп, курсты ауыстыру үшін, оқу орнын оітіру- 
ге дайындық үшін қанша сатыдан өтіп, қанпіама қағаз то.ятыруыңыз керек. Тіпті 
қағаздардың орнына .электрон құралдар келсе де, жасалатын қадамдар сол баяғы- 
дай. Бұл процедуралардың қажеттігінің себебі -  университеттер барлығы бірдей 
және әділ қатынасты талап ететін өте көп адамдармен жұмыс істеіітінінде. Демек, 
ережелер, жарлықтар мен стандарт ағымдағы процедуралар қажет. Үлкен кәсіп- 
одақтар да әдетте бюрократия жолымен құрылады.'’

АҚШ-тың Пошта қызметі сияқты кейбір бюрократиялық қызметтер өзін ме- 
ханистік сипаты аз және шынайы қылып көрсеткісі келеді. Пошта қызметінің ст-
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татегнясы -  FedEx және UPS тәрізді бизнес 
бәсекелестерге тойтарыс берудің жолы ретінде 
кызмет көрсетуге көбірек бағытталу.

Бюрократиялық модельдің негізгі күші 
оның кейбір элементтері (ережелерге тәуелді- 
лік пен тәжірибеге негізделген жұмыс тәрізді) 
кейде шынымен де тиімділікті жақсартаты- 
нында. Бюрократия сонымен қатар әлпештеу- 
ді болдырмайды (себебі барлығы бір ережені 
ұстануы керек) және процедуралар мен прак- 
ттікалар баршаға түсінікті болуын қамтамасыз 
етеді. Өкінііііке қарай, бұл тәсілдің біраз кем- 
шіліктері де бар. Ең бастысы -  бюрократиялық 
модель икемсіздікке және қатаңдыққа алып 
келеді. Ережелер бекітіліп, күшіне енгеннен 
кейін оларды бірыңғай орайластыру немесе 
өзгерту өте қиын. Оған қосымша, бюрокра- 
тияның салдарынан ұйым ішінде адамдар мен 
әлеуметтік процесте ескерусіз қалуы мүмкін.

Мына әйел адам Көлік департаментінде нөмір алып жатыр. Ол өзініңли- 
цензиясын жаңарту үшін кезекте тур. Көп жүргізуші Көлік департаментінің 
бюрократиялык, және ескі, көне процестеріне жиі шағым айтады.

Мінез-қулық моделі

г

Үйымдық дизайнның тағы бір маңызды моделі -  міпез-құлық моделі. Ол басқа- 
рушылық ой-пікірдің адами қарым-қатынас мектебімен қатар пайда болған. Ме
неджмент зерттеушісі Ренсис Ликерт кейбір үйымды басқаларынан тиімдірек етіп 
түрған не екенін анықтау үшін бірнеше ірі үйымды зерттеген.® Ол өз мысалында 
үйымдық дизайнның бюрократиялық моделін қолданған үйымдардың адами қа- 
рым-қатынаста мінез-құлық моделін жүйелі түрде көбірек қолданғаныи, басқа- 
ша айтқанда, жүмыс топтарын жасауға көбірек көңіл бөлгенін және түлғааралық 
процестер қамын ойлаған үйымдарға қарағанда тиімділігі азырақ болғанын алға 
тартты.

Ликерт үйымдарды сегіз маңызды процесс: көшбасшылық, мотивация, комму
никация, өзара әрекеттесу, шешім қабылдау, мақсат қою, бақылау және өнімділік 
мақсат түрғысынан сипаттайтын өлшемдерді 
жасап шығарды. Ликерт барлық үйымдарды 
осы өлшемдердіц кейбіреуіне сәйкес өлшеп, 
жіктеуге болатынына сенді. Ол 1-дизайн жүйе- 
сі деп атаған үйымның негізгі бюрократиялық 
формасы әр өлшемнің бір жақ шетінде бекітіл- 
ген деп сендіреді. Ликерттің өлшемдеріндегі 
1-дизайн жүйесіиің сипаттамасы 11.1-кесте- 
нің сол жақ бағанында жинақталған.

Осы кестенің оң жақ бағанында Лпкерттің 
мінез-құлық моделіне негізделген 4-дизайн 
жүйесі деп аталатын үйымдық дизайнның бас
ка формасының сипаттамасы жинақталған.
Мысалы, 4-дизайн жүйесі мотивациялау про- 
цестерін кең ауқымды қолданады, оның өзара 
әрекеттесу процесі де ашық және ауқымды.
1 -жүйе мен 4-жүйе арасындағы басқа айырма- 
шылықтар бірдей айқын. 1-жүйе мен 4-жүйе 
арасында 2 және 3-жүйелер жатыр. Ликерт 
4-жүйені барлық ұйымдар қабылдауы керек 
деп сендіреді. Оныц ойынша, 4-жүйе ұйымы

Мінез-қулық моделі -
жұмыс топтарын жасауға 
көбірек көңіл бөлетін және 
түлғааралық процестер 
қамын ойлайтын, адами 
қарым-қатынасқа сәйкес үйым 
дизайнының моделі

Ұйымдық дизайнның мінез-қулық моделі жүмыстоптары мен түлғааралық 
процестердің маңыздылығын құптайды. Мына суреттегі жұмыс орны өте 
қарапайым және адамдар өзара бір-бірімен еркін араласа алады. Демек, 
бул ұйым өзі ұйымдық дизайнның мінез-құлық моделін жүйелі түрде қол- 
данады.
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11.1-КЕСТЕ. 1-ЖҮЙЕ МЕН 4-ЖҮЙЕ ҮЙЫМДАРЫ

Мінез-қулық моделі ұйымдық дизайнның 1 -жүйе және 4-жүйе деп аталатын екі қарама-қарсы түрін 
анықтайды. Екі дизайн бір-бірінен сегіз негізгі процесс бойынша ерекшеленеді. 1 -дизайн жүйесі 
біршама қатаң және икемсіз болып есептеледі.

1-жүйе уйымы

1. Басшылық процеаерінде батылдық пен 
сенім жоқтың қасы. Бағынышты адамдар 
өз бастықтарымен жумыс мәселелерін 
еркін талқылай алмайды, басшылар да, өз 
кезегінде, ешқандай идеялар мен ой-пікір- 
лерталап етпейді.

2. Мотивациялық процестер жаттанды 
жолмен ғана қолданылады, қауіпсіздік пен 
экономикалық мотивациялар қорқыту мен 
санкциялар қолдану арқылы жүреді. Қыз- 
меткерлер арасында уйымды жақтырмау 
позициясы белең алған.

3. Коммуникациялық процесте ақпарат 
төмен қарай жылжиды және бурмалануға 
бейім, анық емес және бағыныштылар 
оған күдікпен қарайды.

4. Өзара қарым-қатынас процесі туйық және 
шектеулі. Бағынышты адамдар бөлімнің 
мак,саттарына, әдістері мен іс-әрекеттеріне 
ықпал ете алмайды.

5. Шешім қабылдау процесі уйымның тек 
жоғары жағынан басталады; ол біршама 
орталыктандырылған.

6. Мақсат қою процесі уйымның жоғары дең- 
гейінде қарастырылады. Бул процесс кейде 
топ қатысушыларын селқостыққа урынды- 
рады.

7. Бақылау процесі орталықтандырылған 
және қате мен кінәға ерекше мән беріледі.

8. Өнімділік мақсаттары өте төмен және 
уйымдағы адам ресурстары дамуына 
ешқандай міндеттемелер қоймайтын жүйе 
орнауына менеджерлердің сылбырлығы 
себеп.

4-жүйе уйымы

1. Басшылық процесінде басшылар мен 
бағыныштылар арасында барлык, мәсе- 
лелер бойынша батылдық пен сенім бар. 
Бағынышты адамдар бастықтарымен жумыс 
проблемаларын еркін талқылай алады, 
басшылар да, өз кезегінде, идеялар мен 
ой-пікірлерін сурап отырады.

2. Мотивациялық процестер интерактив әдіс- 
тер мен мотивтерді толык, қолдану арқылы 
жүреді. Ұйымға және оның мақсаттарына 
қатысты карым-қатынастар жағымды сипат- 
та болады.

3. Коммуникациялық процесте ақпарат бүкіл 
уйым бойынша -  төмен карай, жоғары 
қарай және басқа жаққа еркін жылжиды. 
Ақпарат анық, дурыс және бурмаланбаған.

4. Өзара қарым-қатынас процесі ашық және 
ауқымды. Бағынышты адамдар да, басшы
лар да бөлімнің мақсаттарына, әдістері мен 
іс-әрекеттеріне ықпал ете алады.

5. Шешім қабылдау процесі уйымның топта- 
рында барлық деңгейлерде пайда болады; 
ол орталықтандырылмаған.

6. Мақсат қою процесі топ мүшелерін биік, 
нақты мақсаттар қоюға ынталандырады.

7. Бақылау процесі бүкіл уйымға таралған 
және өзін-өзі бақылау мен проблемаларды 
шешуге ерекше мән беріледі.

8. Өнімділік мақсаттары жоғары және оған 
уйымдағы адами ресурстардыңоқьггу 
арқылы дамуына толық міндеттеме қабыл- 
даудың қажеттігін түсінетін менеджерлер 
көмегімен қол жеткізіледі.

Дереккөз: Rensis Likert, The Human Organization, 1967. Copyright 
Inc. Reprinted with permission.

1967 The McGraw-Mill Companies.

деңгейіне жету үшін менеджерлер қолдау корсететін қарым-қатынастарға баса 
назар аударуы, тиімділіктің жоғары көрсеткіштерін орнатуы және топ болын ше- 
шім қабылдау практикасын қолдану керек. Көп ұйым өз атақ-даңқы шырқау ше- 
гіне жеткен кезде 4-жүйе үйым қүрылымын қабылдауға үмтылды. General Motors, 
мысалы, бір ретте Атланта аймағында өз зауытын 2-жүйеден 4-жүйеге өткізіп қай- 
та құрмақ болды. Үш жыл өткен соң өнімділік, тура және жанама еңбек тиімділігі 
артты, дәл осылай қүрал-саймандар үлесі, жарамсыз өнімнің қүны мен сапасы да 
жақсарды.^

Бюрократиялық модель сияқты, мінез-қүлық моделінің де жақсы және жаман 
тұстары бар. Оның ең бастысы -  үйым қызметкерлерінің құндылығын атай оты- 
рып, адамның мінез-құлқына ерекше назар аударатыны. Ликерт пен әріптестері, 
сөйтіп, ұйым құрудың гуманистік тәсіліне жол салды. Өкінішке қарай, мінез-қү- 
лыққа бағытталған тәсіл бойынша, ұйымдық дизайнның 4-жүйе тәрізді бір жо- 
лы бар. Әйтсе де, көріп отырғанымыздай, үйымдық дизайнның ешқандай жақсы



г
11 -ТАРАУ ҰЙЫМДЫҚ дизайнды басқару 389

жолы ЖОҚ деген дэлел өте күшті.® Бір ұйым үшін жақсы тәсіл екіншісіне сәйкес 
келмеуі, енді бір ұйым үшін жақсы тәсіл басқа ұйымдағы жағдайлардың бағыты- 
на қарай өзгеруі мүмкін. Яғни бюрократия мен 4-жүйе тәрізді әмбебап модель- 
дерді едәуір дәрежеде форс-мажор жағдайларын есепке алатын жаңарақ үлгілер 
ығыстырды. Келесі бөлімде біз белгілі бір жағдайда ең жақсы ұйымдық дизайнды 
анықтауға көмектесетін біраз факторды айқындаймыз.

□  Менеджерлер ұйымды қурудың бір ғана жақсы жолы бар деп ұйғару қателігінен 
аулақ болулары керек.

О  Әдет бойынша, бюрократиялық модельді қолданатын ұйым тиімсіз деп ұйғаруға 
болмайды.

0 Менеджер
жаднамасы

Ұйымдық дизайнға жағдайлар ықпалы
\йымдық дизайнға ситуациялың козқарас кез келген ұйым үшін оңтайлы ди
зайн «сәйкес ситуациялық факторлардың жиынтығына байланысты» деген ұйға- 
рымға сүйенеді. Басқаша айтқанда, ситуациялық факторлар кез келген белгілі бір 
жағдайлар үшін ең жақсы ұйымдық дизайнды анықтауда үлкен рөл атқарады.® 
Төрт негізгі ситуациялық фактор -  технология, орта, колем және ұйымның өмір- 
лік циклі -  осы, тағы бір фактор -  стратегия -  келесі бөлімде зерделенеді.

Технологиялық өзек

Технология -  материалдар немесе ақпараттар тәрізді күрделі қаражат жұмсалуын 
тауар немесе қызмет түрі сынды өнім өндіруге айналдыру үшін қолданылатын қай- 
та құру процесі. Үйымдардың көбі түрлі технологияларды қолданады, алайда ұйым- 
ның ең маңызды процесі технологияльщ өзек деп аталады. Әдетте адамдар техноло
гия дегенде құрастыру цехы мен машина жабдықтарын елестетеді, бірақ бұл термин 
сонымен қатар ұйымға қызмет көрсетуде де қолданылады. Мысалы, Fidelity тәрізді 
инвестициялық фирма инвестициялық долларды табыс көзіне айналдыру үшін тех- 
нологияны қалай қолданса. Union Carbide фирмасы да табиғи ресурстарды химия- 
лык өнім өндіру үшін солай қолданады.

Технология мен үйымдық дизайн ара- 
сындағы байланысты алғашқы болып Джоан 
Вудворд мойындаған.‘° Вудворд Англияның 
оңтүстігіндегі 100 өндіруші фирманы зерттеп, 
әрбір үйымның тарихы, оның өндіру процесте- 
рі, формалары мен процедуралары және қар- 
жы көрсеткіштері тәрізді аспектілері жайлы 
ақпарат жинаған. Вудворд үйымның қүрамы 
мен дизайны арасындағы қатынасты табуға 
ұмтылған, алайда мұндай қатынас байқал- 
мады. Нәтижесінде ол айырмашылықтардың 
басқа себептерін іздей бастады. Оның мыса- 
лындағы фирмаларды зер сала қарастыру оны 
технология мен үйымдық дизайн арасындағы 
болуы мүмкін қатынасты мойындауға мәж- 
бүрледі. Осы бірізді орындалу талдауы нәти- 
жесінде Вудворд ұйымдарды технологиясы бо
йынша алғаш рет жіктеді. Вудворд анықтаған 
технологияның үш негізгі формасы:

Ұйымдық дизайнға 
ситуациялық 
көзқарас кез келген уйым 
үшін оңтайлы дизайн 
«ситуациялық сәйкес 
факторлардың жиынтығына 
байланысты» деген 
уйғарымға негізделген

Технология -  қаражат 
жұмсалуын өнім 
өндіруге айналдыру 
үшін қолданылатын 
қайта қуру процесі

Ұйымның негізгі технологиясы уйымдық дизайнда маңызды рөл ойнауы 
мүмкін. Мысалы, аурухана әр алуан қүрал-жабдықтарды қолданады және 
бұл құрал-жабдықтар арнайы бөлімдерге жіберіліп турады.
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1.

2.

Дара немесе аз сериялы технология. Өнім арнайы тапсырыспен тұтынушы та- 
лаптарына саіі не болмаса аздаған мөлшерде жасалады. Технологияның бұл 
түрін қолданатын ұйымдарға -  тапсырыспен даярланған костюмдерге ма- 
мандандырылған, ер адамдар киімін тігетін шеберхана, есімхаттар мен кеңсе 
тауарларын шығаратын фотостудиялар жатады.

Үлкен партиялы немесе жаппай өндіру технологиясы. Өнім құрастыру желі- 
сінде құрамдас бөліктерді басқа бөліктерге қосу арқылы дайын өнім шығары- 
лады. Мысалы: Subaru тәрізді автомобиль өндірушілері, электр құралдарын 
шығарушы Whirlpool Corporation және Philips сынды электрон аппаратура 
фирмалары.

3. Үздіксіз процесс технологиясы. Шикізат машиналар тобы немесе т^фленді- 
ру процестері арқылы дайын өнімге айналады. Материалдардың құрамы өз- 
гереді. Мысалы: ExxonMobil және Shell тәрізді мұнай өңдеу зауыттары, Dow 
Chemical және Hoechst AG тәрізді химия зауыттары.
Технологияның бұл формалары болжамды күрделілік деңгейі бойынша тізім- 

деледі. Басқаша айтқанда, дара немесе ұсақ сериялы технология күрделілігі ең аз 
және үздіксіз процесс технологиясы ең күрделісі деп ұйғарылды. Вудворд ұйым- 
дық дизайнның түрлі конфигурациясы түрлі технологиямен орайласады деп па- 
йымдайды.

Вудвордтың мысалында технология күрделірек болып кеткендіктен, менедж
мент деңгейінің саны өсті (яғни ұйым иерархиясы биіктей түсті деген сөз). Басқа- 
ру ауқымы да артты, қызліеткерлер құрамының салыстырмалы өлшемі де өсті. Де- 
генмен басқару ауқымы алдымен кеңейіп, содан кейін тарылды, себебі технология 
күрделене түсті; көбінесе үздіксіз процесс технологиясында жұмыстың көп бөлігі 
автоматтандырылған, яғни жұмысты атқару үпіін аз ғана жұмысшы қажет, алай- 
да жүмысты атқаруға қажет машықтар көбейді. Бұл қорытындылар 10-тараудағы 
басқару ауқымын талқылауға сәйкес: жұмыс күрделірек болған сайын, ауқым да 
кішірек болуы керек.

Талдаудың бұдан гөрі жалпы деңгейінде Вудворд екі соңғы шектің (дара неме
се шағын серия және үздіксіз процесс) Ликерттің 4-жүйе ұйымына өте үқсас еке- 
нін байқаған, ортаңғы эшелон ұйымдары (үлкен партиялы немесе жаппай өндіру) 
1-жүйенің бюрократиялық моделіне көбірек ұқсайтын. Үлкен партиялы немесе 
жаппай өндіру үйы.мдары маманданудың жоғарырақ деңгейінде түрған.*’ Ең со- 
ңында, ұйымдардың табыстылығы олар қаншалықты типтік үлгі бойынша жүмыс 
істегеніне байланысты болған. Мысалы, үздіксіз процесті табысты қолданып жүр- 
ген ұйымдар 4-жүйе үйымына ұқсас, ал дәл сондай технологиямен табысы аздау 
болып жүрген фир.малар 4-жүйе ұйымына онша ұқсамайтын.

Сөйтіп, ұйы.мдық дизайнды анықтауда, әлбетте, технология мацызды рөл ат- 
қарады. Болашақ технологиясы күрделене және әр алуандана бастағандықтан, 
менеджерлер ұйымдық дизайнға түрлі технологиялар қалай ықпал ететінінен ха- 
бардар болуы керек. Мысалы, робот техникасы барған сайын көбірек қолданылуы 
үйымдық дизайнда әртүрлі құрастыру әдістерін бейімдеу үшін өзгеріс енгізуді қа- 
жет етуі мүмкін. Сол сияқты, бұқаралық ақпарат қүралдарьтн қоса есептегенде, 
ақпараттық технологияныц жаңа түрлерін кеңірек қолдану, әрине, жұмыстың си- 
патын және жеке тұлғалар арасындағы бағыныштылық қатынастарыи қайта қа- 
рауға әкелетіні сөзсіз.*^

Ұйымдық орта

3-тарауда суреттелген әртүрлі қарым-қатынастарға қоса, ұйы.м ортасы элемент- 
тері мен ұйымдық дизайн бірнеіііе жолмен арнайы байланысқан.’̂  Үйым ортасы 
-меи ұйымдық дизайн арасындағы байланысты алғаш талдаған -  Том Бернс пен 
Дж.М. Сталкер.*''* Вудворд тәрізді, Бернс пен Сталкер де Англияда жүмыс істеді.
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Олардың алғашқы қадамы ұйым ортасының 
мүлдем қарама-қарсы екі түрін анықтау бол- 
ды: тұрақты (уақыт өте келе, біршама тұрақты 
болып қалатын) және тұрақсыз (тұрлаусыз- 
дық пен жылдам өзгерістерді ескере отырып).
Келесіде олар ұйымдық дизайнды ортаның әр 
т\'рінде зерттеді. Олардың тұрақсыз ортадағы 
ұйымдардан гөрі тұрақты ортадағы ұйымдық 
дизайны әдетте әртүрлі болатынын білгені то- 
сын емес. Пайда болған екі құрылым -  меха- 
нистік және органикалық деп аталады.

Механистік ұйым бюрократиялық немесе 
1-жүйе моделіне қатты ұқсайды, ол тұрақты 
ортада көп кездеседі. Тұрлаусыздықтан ада 
үйымдар өз іс-әрекет құрылымын ережелер, 
мамандандырылған жұмыс және орталық- 
тандырылған билік арқылы едәуір болжамды 
тү-рде жасады. Механикалық ұйымдар бю- 
рократиялық модельге қатты ұқсайды. Еш- 
қандай орта толық тұрақты болмағандықтан,
Abercrombie&Fitch және Wendy’s механи- 
калық дизайнды қолданады. Мысалы, әрбір 
Л&Ғ дүкенінің құрылымы мен тауарға тап- 
сырыс беру процесінің белгіленген әдістері 
бар. Бұл әдістер үшін аз ғана немесе мүлде 
жоқ ауытқулар рұқсат етілген. Басқа жағынан 
алғанда, органикалық үйым тұрақсыз және 
алдын ала болжауға келмейтін ортада көп кез- 
деседі, мұнда ұдайы өзгерістер мен тұрлаусыз- 
дық әдетте өзгергіштік пен икемділіктің жоға- 
ры деңгейіне мәжбүрлейді. Microsoft (шапшаң 
технологиялық өзгерістерге ұшырап жатыр)
және Apple (шапшаң технологиялық өзгерістерге және тұтынушылар талғамының 
ұдайы өзгеруіне тап болып жатыр) екеуі де органикалық құрылымды қолданады. 
*Алуан элем» айдарында осы идеялардың кейбірі егжей-тегжейлі қарастырылады.

Бұл идеялар АҚШ-та Пол Р. Лоуренс пен Джей В. Лорш арқылы тараған.'® 
Олар орта факторлары ұйымдық дизайнға эсер ететінімен келісті, алайда бұл ық- 
пал бір ұйымның түрлі бөлімшелері арасында түрленіп отыратынына сенді. Шын- 
дығында, олар әрбір ұйымдық бірліктіц өзінің бірегей ортасы бар екенін және 
бірегей ерекшеліктерді жасауға жауап беретінін айтты. Лоуренс пен Лорштың па- 
йымдауынша, ұйымдарды екі бастапқы өлшем арқылы сипаттауға болады.

Біріншісі -  жіктелу -  ұйымның бөлімпіелерге бөлінетін деңгейі. Бөлімшеле- 
рі көп фирма жоғары деңгейде; ал бөлімшелері азырақ фирма томен деңгейде са- 
раланады. Екініііі өлшем -  бірігу -  әртүрлі бөлімпіелер үйлестіріле бірге жұмыс 
істейтін деңгей. Мысалы, әр бірлік әртүрлі нарықта бәсекеге түссе және озінің өн- 
діріс қуаты болса, оларға бірігу қажеттігі аз. Лоуренс пен Лорштың пайымдауын- 
ша, ұйымға қажет жіктелу мен бірігу деңгейлері оның бөлімшелері орналасқаи 
ортаның тұрақтылығына байланысты.

Ұйымның көлемі

Үйымдық дизайнға эсер ететін тағы бір фактор -  оның көлемі.^' Бұл сөздің бірне- 
ше анықтамасы болғанмен, біз ұйым көлемін толық күн немесе толық күнге экви
валент жұмыс істейтін қызметкерлер санымен өлшейміз. Англиядағы Бирмингем,

Abercrombie & Fitch ұйымдық дизайнның механикалықформасын қол- 
данады. Фирма дүкеннің орналасу жоспары мен тауарды көрсетудің бел- 
гіленген әдістерін қолданады, ал жеке менеджерлертауарға тапсырыс беру 
процедураларын жете түсіне бермейді.

«Желілер инновация үшін локус болып, 
ал фирмалар ... арқауы бос және 
орталықтандырылмаған сипат алуда».

-  УОЛТЕР ПАУЛ, STANFORD ПРОФЕССОРЬР^

Механистік ұйым
бюрократиялық немесе 
1 -жүйе моделіне к,атты 
ұқсайды, турақты 
ортада көп кездеседі

Органикалықуйым -
ұйымдық дизайнның 
мейлінше икемді және 
бейресми моделі, 
турақсыз және алдын 
ала болжауға келмейтін 
орталарда көп кездеседі

Жіктелу -  ұйым бөлімшелерге 
бөлінетін деңгей

Бірігу -  түрлі бөлімшелер 
үйлестіріле бірге жумыс 
істейтін деңгей
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АЛУАН
ӘЛЕМ

Қатынасты бейімдеу

Қазір бурынғыға қарағанда халықаралық компаниялар 
тұрақсыз ортада, зерттеушілер айтқандай, «сенімі аз 
және өзгерістер ғана тұрақты турбулентті әрі қайшылық- 
қа толы әлемде» жұмыс істейді. «Мәдениеттердің то- 
ғысындағы менеджмент; жаһандық құзыретті дамыту» 
еңбегінің авторларының айтуынша, тұрлаусыздық, ең 
алдымен, «тұрак,тылық пен болжамның қысымына қар- 
сы тұратын» экономикалық факторлар және техноло- 
гиялық өзгерістерге байланысты, алайда Нардон, Стирз 
және Санчес-Рунде тұрлаусыздық «жергілікті уйымдар- 
ға, бәсекелестер мен мәдениеттерге шығын келтіріп, 
жеке және корпоратив турғыда шындықты түсінбеуден 
келіп шығады», -  дейді.

Хауард университетінің мәдениетаралық коммуни
кация және персоналдың мәдени-әлеуметтік әралуан- 
дығы жөніндегі маман Эфраим Окоро бұған келіседі: 
«Жаһандық бизнес кәсіпорындарының күйреуінің басты 
себептерінің ішінде» Окоро «менеджердің мәдениет- 
аралық дағдылары мен мәдениетаралық алмасуға 
қатысу мүмкіндігі болмауын, жаһандық нарықта тиімді 
қарым-қатынасқа қабілетсіздік және бизнеаегі этикет 
пен этиканың өрескел бүзылу практикасын» келтіреді. 
Басқа жағынан алып қарасақ, -  дейді Окоро, -  «мәдени 
деңгейді көтерудің сәйкес аратегиясын қабылдаған, 
мәдени сауаттылықтыңтиімді үлгілерін қолданған және 
басқарудың этноцентрлік стилінен аулақ болған» жа- 
һандық корпорациялар табысты болып жатыр.

Окоро дамып келе жатқан мультиүлттық компания
лар менеджерлеріне «мәдениетаралық менеджмент, 
коммуникация мен келіссөз жүргізу дағды-машықтарын 
дамытып, оларды қолдануға ынталандыратын стра- 
тегияны қабылдауға» кеңес береді... «Көп мәдениетті 
немесе әр алуан жүмыс күшін басқарудағы табыс не 
болмаса сәтсіздік, -  дейді Окоро, -  көбінесе барлық 
деңгейдегі менеджерлердің қоғамның түрлі топтарынан 
және түрлі үлттардан шыққан адамдармен тиімді қа- 
рым-к,атынаста болу және мәдени айырмашылықтарға 
қүрмет көрсете алу мүмкіндігіне байланысты».

Окоро суреттеген дағды-машықтар, көптеген 
сарапшылардың айтуынша, мультимөдени қузырет 
(М М Қ) деп атайтын қолайлы әрі тиімді қарым-қатынас 
стильдері, мінез-қүлықтар, мәдени болжамдар мен 
күтілетін нәтижелер арасындағы айырмашылықтарға

байланысты мүмкіндікті қамтиды. Нардон, Стирз және 
Санчес-Рунде «бизнес туралы білім түлғааралық өзара 
әрекеттестік арқылы берілетінін» байқаған және муль- 
тимәдени қүзыреттің компания менеджерлері арасында 
табысты дамуы үйымдық және жеке міндеттемелерді 
қамтитынын атап өткен.

АҚШ-тағы Сименс үшін өте жоғары табысты алуан- 
дық бағдарламасын жасаған Джозеф Сантананың ай
туынша, мультимәдени қүзыретті дамытуды жоғарыдан 
бастау керек: «Жоғарғы инстанцияның мінез-қүлк.ы, -  
дейді Сантана, -  адамдар компанияның нақты қүнды- 
лықтары ретінде нені қабылдайтынына ықпал етеді».

Басшылар мультимәдени қүзыретке жету үшін 
үйымды басқаруда қалайша шүғыл старт бере алады? 
«Ұйым басшылары оның әралуандыққа қатысты қазіргі 
жағдайын өзгерткісі келсе, онда алдымен өздерін да- 
мытудан бастауы керек».

Сильвия Дучевичи біздің өзімізге үқсамайтын 
адамдарға деген к,арым-қатынасымыз «зердемізге 
тереңбойлап кіріп, әлемді қалай қабылдайтынымызға 
эсер ететінін» баса көрсетеді. Оның айтуынша, біреу 
сол қарым-қатынастарды және олармен ілесе жүре- 
тін мінез-қүлықты өзгертемін десе, өзіндік сана-сезім 
қажет болады, сөйтіп басқа мәдениет адамдарымен тіл 
табысуда біреудің мүмкіндіктерін үлғайтатын мультимә- 
дени қүзыретті дамыта алады: «Өзін-өзі талдау, -  дейді 
ол, -  жалған түсініктерді анықтап, оларды түзеуде 
үлкен рөл атқарады. Кімде-кім өзінің жалған түсініктері 
мен сыңаржақ пікірлерін анықтап-тексерсе, әсіресе ол 
әртүрлі топтармен жүмыс істеуді үйреніп жүрген кезде, 
өзгеру процестеріне жағдай жасайды».

Д е р е ккө з : іи о а г а  N ardon , R ichard М . Steers, and  Carlos J. Sanchez-R unde, 
«D eve lop ing  M u lt ic u ltu ra l C om petence» , European Business R eview  (M a y  
9 , 2 0 1 3 ) ,  w w w .e u rop e a nb u s ine ss re v ie w .co m , on D ecem ber 8 , 2 0 1 3 ; 
Ephra im  O ko ro , « In te rn a tio n a l O rga n iza tio ns  and O pera tions : A n  Analysis o f 
C ross-C u ltura l C om m u n ica tio n  Effectiveness and M a n a g e m e n t O rie n ta tion »  
[abs tra c t). Jo u rn a l o f  Business &  M a n a g e m e n t, 2 0 1 3 , V o l. 1, No. 1, h t t p : / /  
e conpape rs .repec.o rg , on  D ecem ber 9 , 2 0 1 4 ; Robin M a dd e ll, «D eve lop ing 
M u lt ic u ltu ra l C om petence» , The Glass H am m e r (February 2 1 , 2 0 1 3 ) ,  w w w . 
th e g lassham m er.com , on D ecem ber 9 , 2 0 1 4 .

http://www.europeanbusinessreview.com
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Астон университетінің зерттеушілер командасы Вудворд көлем-дизайн қарым- 
катынасын табуда (бұл оның бастапқы ойы болған) сәтсіздікке ұшырады дегенге 
сенеді, себебі ол зерттеген ұйымдардың барлығы дерлік шағын (төрттен үшінде бес 
ж^ з̂ден аз қызметкер болған еді).’® Сөйтіп, олар ұйымдық дизайнға оның көлемі 
мен технологиясы жеке-жеке және бірлесіп қалай эсер ететінін анықтау үшін үл- 
кенірек ұйымды зерттеу керек деген шешім қабылдады.

Олардың бастапқы жаңалығы -  шағын фирмаларда, шынында, технологиялар 
кұрылым нұсқаларына ықпал ететіні. Бұған себеп олардың барлық іс-әрекеті не- 
гізгі технологиялары айналасында шоғырланғаны болуы мүмкін. Дегенмен үлкен 
фнрмаларда технология-дизайн байланысы үзіліп кетті, себебі үлкен ұйымдарда 
көбінесе технология ағымдағы қызметтерде басты орын алмайды. Астон зерттеу- 
лерінен бірнеше негізгі жалпы қорытынды шықты: шағын ұйымдармен салыс- 
тырғанда, ірі ұйымдар жұмысты мамандандырудың жоғары деңгейімен, стандарт 
операцияларды орындаудың көбірек процедураларымен, ережелер мен норматив- 
тердің көбірек болуымен және орталықсыздандырудың жоғары деңгейімен сипат- 
талады. Walmart бұған жақсы дәлел бола алады. Фирма алдағы жылдары бірнеше 
мындаған жаңа жұмыс орнын ашып, қарқынды өсуді жалғастыра бермек. Алайда 
фирма өсіп келе жатқандықтан, ол өз клиенттерімен ынтымақтастықта қалу үшін 
төменгі буын менеджерлеріне орталықсыздандыруды таңдауы керек.*^ Сондай-ақ 
Marathon Oil 2011 жылдың басында өзінің тұтынушы бизнесін басқа біреулерге 
беретін болды: мұнда екі тәуелсіз бизнес құрылып, көлемі біршама кішірейген.^® 
Нәтижесінде Marathon әлдеқайда шағын үйым болып қалды.

Үйымның көлемі -
толық күн немесе толық күнге 
эквивалент жұмыс істейтін 
қызметкерлер саны

Үйымның өмір циклі -
ұйымдардың өсуі мен 
дамуына қарай прогрессиядан 
өтуі

«Басқару проблемалары мен практикалары 
уақыт өте қалыптасады. Олар ұйымның бүкіл 
ғұмырында өмір сүрмейді».

-  ЛАРРИ ГРЕЙНЕР, ҰЙЫМ ДИЗАЙНЫ БОЙЫНША САРАПШЬН’

Үйымның өмір циклі

Әрине, үным колемі -  тұрақты нәрсе емес. Мысалы, 9-тарауда атап көрсеткені- 
міздей, кейбір шағын бизнестер құрылады да, біраздан соң жоғалып кетеді. Бас- 
калары шағын, фирманың менеджер-иесі тірі 
тұрғанша тәуелсіз қызмет істейтін кәсіпорын- 
дар болып қала береді. Біразы Dell Computer,
JetBlue және Starbucks сияқты үйымдық 
алыпқа айналу үшін көкке шырқайды. Анда- 
санда үлкен ұйымдар қызметкерлер құрамын 
қысқарту және бөлімшелерді тарату арқылы 
көлемін кішірейтеді. Мысалы, Navistar қа- 
зір өзінің бұрынғы International Harvester 
Company деңгейіне қарағанда анағұрлым кі- 
шірек. Жоғарыда айтылғандай. Marathon Oil 
көлемін кішірейту үшін екі бизнеске бөліну 
жөнінде стратегиялық шешім қабылдады.

Үйым көлеміндегі өзгерістер жөнінде ай- 
қын көрініс болмаса да, көптеген ұйымдар 
төрт кезеңді ұнымның өмір циклі бойынша 
алға жылжиды.^^ Бірінші кезең -  үйымның 
тууы. Екінші кезең -  жастыц шщ -  үйым ре- 
сурстарының өсуі мен кеңеюі. Орта жас -  со- 
ңында тұрақтылыққа апаратын бірте-бірте да
му мерзімі. Соңында, кемелдену -  түрақтылық 
кезеңі, аяғында бірте-бірте құлдырауға алып 
келуі мүмкін. NetFlix пен Starbucks сияқты 
фирмалар, мысалы, әлі күнге дейін «жастық 
шақ» кезеңінде; Halliburton мен Chevron -  ор
та жаста, ал Ford пен Boeing кемелдену кезе- 
ңінде түр. (Менеджерлер үшін басты мақсат -

Ұйымның өміршеңдік кезеңі ұйымдық дизайнға эсер етеді. Мынау сияқты 
жаңа және заманауи фирмалар бүрынғы, ескі дәстүрлі компанияларға 
қарағанда басқаша жолмен құрылған.
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әрине, кемелденген ұііымның құлдырай бастауына жол бермеу. Сондықтан олар 
ұйымды жаңа өнімдер мен жаңа нарықтар арқылы қайтадан белсендіру мүмкін- 
діктеріне сақадай сай тұруы керек).

Менеджерлер ұйым осы кезеңдерден өте бастағанда, оның дизайнының кей- 
бір мәселелеріне қарсы тұруы керек. Жалпы алғанда, ұйым бір кезеңнен екінші 
кезеңге өткенде, үлкейеді, механикаланады және орталықсызданады. Сонымен 
қатар ол мамандандырылады, жоспарлауға көп көңіл бөледі және қызметкерлер 
құрамы мейлінше кеңейеді. Соңында үйлестіру талаптары, нысандау өседі, ұйым- 
ның бөлімшелері география тұрғысынан шашыраңқы және бақылау жүйелері ау- 
қымдырақ болып кетеді. Сөйтіп, ұйымның көлемі мен дизайны өзара байланысты 
және бұл байланыс ұйымның өмір циклі арқасында қуатты болады.^^

0 Менеджер
жаднамасы

□  Менеджерлер ұйымдық дизайнға технология, ұйымдық орта, уйымның көлемі мен 
ұйымның өмір циклі қалай эсер ететінін білуі керек.

□  Өз ұйымыңыздың технологиясы, ортасы, көлемі мен өмір циклі жайлы анық түсінігіңіз 
болуы керек.

Стратегия және уйымдық дизайн
Ұйымдық дизайнның тағы бір маңызды өлшемі -  оның топ-менеджерлері қабыл- 
даған стратегиясы. Жалпы алғанда, корпоратив және бизнес стратегиялардың 
екеуі де ұйымдық дизайнға эсер етеді. Қаржы және маркетинг сынды ұйымның 
негізгі функциялары да кейбір жағдайларда ұйымдық дизайнға эсер етеді.

Корпоратив деңгейдегі стратегия

7-тарауда атап көрсеткеніміздей, ұйым корпоратив деңгейдегі эртүрлі стратегия- 
ларды қабылдауына болады. Оның таңдауы дизайнның қай түрі бэрінен тиімді 
болатынын жартылай анықтайды. Мысалы, фирма бір өнім шығару стратегиясын 
ұстанса, онда ол функциялық бөлімшелерге бөлінуге сүйенуі ықтимал жэне ме- 
ханистік құрылымды қолдануы мүмкін. Ал байланысты не байланыссыз эртарап- 
тандыру өсуді ынталандыру үшін қолданылса, менеджерлер түрлі бөлімшелерді 
қалай орналастыру керегін шешуі қажет. Мысалы, фирма байланысты эртарап- 
тандыруды қолданып келе жатқан болса, осы стратегияға сай болжамды синер- 
гиялық мүмкіндіктерді қолдану үіііін эртүрлі бөлімшелер арасында үйлестірудің 
жоғары деңгейі болуы керек. Басқа жағынан алсақ, байланыссыз эртараптанды- 
руды қолданып жүрген фирмалар өте мықты иерархиялық есеп жүйесіне сүйеііуі 
мүмкін, сондықтан корпорация менеджерлері фирманың жеке бөліміііелеріііің 
жұмыс нэтижелерін жақсырақ бақылай алады.

Корпоратив деңгейдегі стратегиясын жүзеге асыру үшін портфель эдісін ұс- 
танатын үйым оның дизайны стратегияга сэйкес екеніне көз жеткі.зуі керек. Мы
салы, эрбір стратегиялық бизнес бөлімі үйымның ініінде біршама дербес болып 
қала беруі мүмкін. Алайда корпорациялық деңгейдегі менеджерлер эр бөлімнің 
басшысына қаншалықты шеші.м қабылдау еркіндігін беруді (орталықсы.здандыру 
мэселесі), эртүрлі бөлімшелердің операцияларын қадағалау үшіи қанша корпо- 
рациялық деңгейдегі басшы қажет екенін (басқару ауқымы мэселесі) жэне жа- 
ңа ақпарат түскенде қай бөлімдер арасында таратылатынын (үйлестіру мэселесі) 
анықтауы қажет.^^
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Бизнес деңгейіндегі стратегия

Бизнес деңгейіндегі стратегиялар ұйымның өзіне де, оның ішіндегі жеке бизнес- 
тердің дизайнына да ықпалын тигізеді. Мысалы, қорғанушы стратегиясын жүзеге 
асырып жүрген фирма, иерархиялық дизайнды және орталықтандырылған, басқа- 
ру ауқымы шағын және функциялық тәсілмен бөлімдерге бөлінген болуы мүмкін. 
0)ндықтан ол жалпы үйымдық дизайнның бюрократиялық моделін қолданады.

Керісінше, ізденуші үйымдар көбінесе төмен деңгейлі және орталықсыздан- 
дырылған болады. Бұдан гөрі кеңірек басқару ауқымымен ол бизнес жүргізу тә- 
сілінде икемдірек және бейімделгіш болуға тырысады. Сараптау стратегиясын ұс- 
танатын бизнес екі түрлі ұйымдық дизайнның арасында болуы мүмкін (2 немесе 
3-жүйе ұйымы). Ал сезімтал стратегия, шын мәнінде, стратегиялық сәтсіздік еке- 
нін ескерсек, оның болжамды стратегиясы дизайнымен қисынды түрде байланыс- 
пауы да мүмкін.

Жалпы бәсеке стратегиясы да үйымдық дизайнға эсер етуі мүмкін. Жіктеу 
стратегиясын ұстанатын фирма, мысалы, бөлімдерді өз өнімдерін жіктеу үшін сү- 
йенетін салалар (имидж жағдайында -  маркетинг, сапа жағдайында -  өндіріс) тө- 
ңірегінде құрылымдауына болады.

Шығындарды басқару стратегиясы тиімділік пен бақылауда тұрлаулы міндет- 
темені талап етеді. Сондықтан мүндай фирма көбірек орталықтандырылады және 
шығындарын бақылауға тырысады. Ал шоғырландыру стратегиясын ұстанатын 
фирма өз дизайнын шоғырлану бағыты айналасында жасауы (айталық, геогра- 
фиялық аймаққа не тұтынушылар тобына шоғырланса, соған байланысты бөлім- 
шелерге бөлу) мүмкін.

Ұйымдьіқ функциялар

Ұйымның функциялық стратегиялары мен оның дизайны арасындағы байла- 
ныс айқынырақ және корпоратив немесе бизнес деңгейіне жатқызылуы мүмкін. 
Фирманың маркетинг стратегиясы агрессиялы маркетинг пен промоушнды талап 
етсе, кейбір жеке бөлімдер жарнама, белсенді сатылым мен өнімді ілгерілету қыз- 
.метін қажет етеді. Қаржы стратегиясы төмен берешекті талап етсе, оған тек піа- 
ғын қаржы бөлімі қажет. Өндіріс стратегиясы түрлі орындарда өндіріс орнатуды 
қажет етсе, үйымдық дизайнды үйлестіруде осы географиялық жағдайды ескеруі 
керек. Адами ресурстар стратегиясы ұйымдағы төмен буын жаңа менеджерлердің 
•машықтарын дамыту жолы ретінде орталықсыздандырудың үлкенірек немесе кі- 
шірек деңгейін талап етуі мүмкін. Зерттеу және әзірлеу стратегиясы осы функция- 
ның өзін басқару үпіін түрлі құрылымдарды қолдануға мәжбүрлеуі ғажап емес. 
Зерттеу және әзірлеу міндеттемелері көп болса, вице-президент басқаратын жеке 
бірлікті қажет етеді. Зерттеу және әзірлеу міндеттемелері аз болса, оны директор 
мен бірнеше қызметкер іске асыра алады.^®

□  Менеджерлер уйымдық дизайнның стратегияға қандай қатысы бар екенін білуі 
керек.

□  Өз ұйымыңыздың корпоративті, бизнес және функциялық стратегиялары қандай 
және олар ұйымдық дизайнға қалай ықпал ететіні жайында түсінігіңіз болуы керек.

0 Менеджер
жаднамасы

Ұйымдық дизайнның негізгі формалары
Технология, орта, колем, өмір циклі және стратегия ұйымдық дизайнға ықпал 
ететіндіктен, ұйымдар алуан дизайн түрін қабылдауы тосын болмауы керек. Де-
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генмен көптеген дизайн түрі төрт негізгі санаттың біріне жатады, Басқалары екі 
немесе одан көп негізгі түрге негізделген гибрид болады.

Функционал дизайн 
(U-form) -  функциялық 
бөлімшелерге белуге 
негізделген

Функционал дизайн (U-form)

Функционал дизайн 10-тарауда бастан-аяқ баяндалған орталықсыздандыруда- 
ғы функциялық тәсілге негізделіп құрылады. Бұл дизайнды экономист Оливер 
Е, Уильямсон бірт^тас деп атаған.^’ Біртүтас дизайнда ұйым мүшелері мен бө- 
лімдер маркетинг және өндіріс бөлімдері тәрізді функциялық бөлімшелерге топ
тал ады.

Бұл дизайнда ұйымға тиімді жұмыс істеу үшін бөлімдерді өзара едәуір үй- 
лестіру қажет. Бұл бірігу мен үйлестіру көбінесе CEO мен басшылардың жауап- 
кершілігінде болады. 11.1-сызбада шағын өндіріс компаниясының корпоративті 
деңгейде қолданылатын біртұтас дизайны көрсетіледі. Біртұтас дизайнды ұйымда 
функциялық салалардың ешқайсысы бір-бірінсіз жұмыс істей алмайды. Мысалы, 
маркетинг бөліміне сату операцияларынан -  өнімдер, ал қордан жарнамаға төлей- 
тін қаржы керек. Лубрикант майын шығаратын WD-40 Company және TABASCO 
соусын шығаратын МсПһеппу Company екеуі де -  біртұтас дизайиды үстанатын 
фирма. Abercrombie &. Fitch компаниясы да біртұтас дизайнды қолданады.

Жалпы алғанда, бұл тәсілге функциялық бөлімшелерге бөлудің артықшылық- 
тары мен кемшіліктері ортақ. Сөйтіп, ол ұйымдарға функциялық сарапшылармен 
бірлесе отырып, барлық маңызды лауазымдарға қызметкер қабылдауға мүмкіндік 
береді және үйлестіру мен бірігуге жағдай жасайды. Басқа жағынан алғанда, ол 
ұйымнан гөрі, функциялық фокустың ілгері басуына ықпал етеді және орталық- 
тандыруды алға жылжытады. 10-тарауда атап өткеніміздей, функцияға негіздел- 
ген дизайндар көбінесе шағын ұйымдарда қолданылады, себебі CEO үшін жалғыз 
өзі бүкіл үйымды бақылап, үйлестіре алады. Үйым өсіп келе жатқандықтан, CEO 
барлық функциялық салаларды басқарып отыруы қиын болуы мүмкін.

11.1-СЫЗБА. ШАҒЫН ӨНДІРІСТІК КОМПАНИЯ ҮШІН ФУНКЦИОНАЛ НЕМЕСЕ U-FORM ДИЗАЙНЫ

Функционал дизайн функциялық бөлімшелерге белуге негізделген. Бұл шағын ендірістік фирма менеджерлерді вице-президент деңгейін- 
де қолданады. Әрбір функциялық сала басқаларына тәуелді екенін есте сақтаңыз.



f 11 -Т А Р А У  Ұйымдық дизайнды басқару 397

г

Конгломерат дизайн (H-form)

Үйымдық дизайнның басқа бір жалпы формасы конгломерат немесе H-form тә- 
cLii деп аталады.^*̂  Конгломерат дизайнды бір-бірімен байланыспаған бизнестер 
жиынтығынан құралған ұйымдар қолданады. Сөйтіп, шын мәнінде, H-form ди
зайны -  байланыссыз әртараптандыру нәтижесінде құрылатын холдинг компа
ния. (Бұл терминдегі «Н» холдинг дегенді білдіреді.)

Бұл тәсіл бөлімдерге бөлудің өнім түріне еркін негізделген (10-тарауды қа- 
раңыз). Әр бизнес не болмаса бизнес жиынтығын оның пайдасы немесе шығын- 
дарына жауап беретін бас менеджер басқарады, ал әр бас менеджер өзгелерден 
тәуелсіз қызмет істейді. Оңт^хтік Кореядағы Samsung Electronics Company фир- 
масы H-form дизайнын қолданады. 11.2-сызбада көрсетілгендей, Samsung торт 
негізгі бизнес тобынан тұрады. Конгломерат дизайнды қолданатын басқа фирма- 
ларға General Electric (жарық және су, мұнай мен газ, энергияны басқару, авиа
ция, медицина, транспорт және тағы басқа қосалқы қызмет түрлері) және Теппесо 
кұбырлар, көліктерге қосалқы бөлшектер, қаржы қызметтері және тағы басқа 

косалқы қызмет түрлері) жатады.
Конгломерат дизайнды ұстанатын ұйымда компания қызметкерлері әдетте әр 

бизнес қызметінің нәтижесін бағалайды, корпоративті ресурстарды компания- 
ларға таратып береді және сату мен сатып алу бизнесі жайлы шешім қабылдайды. 
Конгломерат дизайнның басты кемшілігі -  тағы басқа қосалқы қызметтүрлері мен 
т̂ *рлі бизнес жүргізуге байланысты күрделенуі. Менеджерлер әдетте көптеген түрлі 
операциялар арқылы жасалатын салыстыру және біріктіру әрекеттерін күрделі деп 
санайды. Майкл Портердің зерттеуі бойынша, осы тәсілді қолданатын үйымдар тек 
орташа және томен қаржы корсеткіштеріне қол жеткізеді.^® Сонымен, кейбір АҚШ 
фирмаларының әлі де болса конгломерат дизайнды қолданып жүргеніне қарамас- 
тан, коптеген фирмалар одан бас тартып, басқа тәсілдерге кошіп жатыр.

Дивизиондық дизайн (M-form)

Біршама танымал болып келе жатқан дивизиондық дизайнда ұйымның онім түрі 
де қолданылады; алайда конгломерат дизайнға қарағанда дивизиондар бір-бірі- 
мен байланысқан. Сонымен, дивизиондық дизайн не болмаса M-form (мультиди- 
визиондық) бизнестің негізгі түрлері бойынша ұйымның үлкенірек шеңберінде 
қызмет істеуге негізделген. Бұл дизайн байланысты әртараптандыру стратегиясы 
нәтижесінде пайда болады.

Конгломерат дизайнды 
(H-form) бір-бірімен 
байланыспаған кәсіпорындар 
жиынтығынан құралған 
уйымдар қолданады

Дивизиондық дизайн 
(M -form ) бизнестің негізгі 
түрлері бойынша уйымның 
кеңірек шеңберінде қызмет 
істеуге негізделген

11.2-СЫЗБА. SAMSUNG ФИРМАСЫНЫҢ КОНГЛОМЕРАТ (H-FORM) 
ДИЗАЙНЫ

Оңтүстік Кореядағы Samsung Electronics Company H-form дизайнын қолданады. Бул дизайн байла
ныссыз әртараптандыру стратегиясы нәтижесінде пайда болған және менеджменті өте күрделі. Ме
неджерлер бір-біріне уқсамайтын операциялардың арасындағы салыстыру және біріктіру әрекеттерін 
күрделі деп санайды. Компаниялар басқа тәсілдерге бола (дивизиондық (M-form) тәрізді), одан бас 
тартып жатыр.

CEO

Жартылай
өткізгіштер Телекоммуникация К,урал-аспаптар

L
Буқаралық

ақпарат
қуралдары
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Кейбір қызметтер дивизиондық деңгейге 
дейін орталықсыздандырылған; басқалары 
корпоративті деңгейде орталықтандырылған.^® 
Мысалы, 11.3-сызбада көрсетілгендей, Hilton 
қонақүйлері осы тәсілді қолданады. Оның әр- 
бір бөлімшесін президент немесе атқарушы 
вице-президент басқарады және дербес қыз- 
мет істейді, алайда бөлімшелер өз қызметте- 
рін үйлестіре алады. Осы тәсілді қолданатын 
басқа фирмаларға Walt Disney компаниясы 
(тақырыптық парктер, фильмдер және мер
чендайзинг элементі, барлығы бір-біріне қа- 
тысты) және Hewlett-Packard (компьютерлер, 
принтерлер, сканерлер, электрон медицина- 
лық және басқа да құралдар) жатады.

Үйлестіру мүмкіндіктері мен ортақ ре- 
сурстар дивизиондық дизайнның (M-form) ең 
үлкен артықшылығын көрсетеді. Hilton-ның 
нарықты зерттеу және сатып алу бөлімдері 
орталықтандырылған. Мысалы, құрылыс ала- 
ңын таңдайтын менеджер қалаға келіп, Hilton 

брендтері үшін ыңғайлы орын іздейді, ал сатып алу бөлімі Hilton брендтері үшін 
төсек-орын тысын бір жеткізушіден сатып алуына болады. M-form дизайнының 
негізгі мақсаты -  ішкі бәсеке мен ынтымақтастықты оңтайландыру. Бөлімшелер 
арасындағы ресурстар үшін адал бәсеке тиімділікті күшейте түсуі мүмкін, алайда 
ынтымақтастықты да ілгерілету керек. Зерттеудің пайымдауынша, осы теңгерімге 
жетіп, оны ұстап тұра алатын M-form ұйымдары үлкен U-form үйымдары мен бар- 
лық H-form ұйымдарын басып озады.^’

Hilton қонақүй корпорациясы дивизиондық уйым дизайны тәсілін қолда- 
нады. Garden Inn., Hampton Inn. және Hilton сынды қонақүй брендтерінің 
кейбірі бөлек бөлімше ретінде жумыс істейді.

Матрицалық дизайн
бөлімшелерге бөлудің екі 
тоғыспалы негізгі нүктесіне 
негізделген

Матрицалық дизайн

Үйымдық дизайнның тағы бір ортақ тәсілі -  матрііцалық дизайн -  бөлімшелерге 
бөлудің екі тоғыспалы негізгі нүктесіне негізделген.^^ Матрицаның негізі -  функ- 
циялық бөлімдер жиынтығы. Өнімдер тобының жиынтығы немесе уақытша бө- 
лімдер, содан кейін функциялық бөлімдер арқылы үстемеленеді. Матрицадағы 
қызметкерлер бір мезгілде функциялық бөлімдердің (инжиниринг сияқты) және 
жоба командасының мүшелері болып шыға келеді.

11.3-СЫЗБА. HILTON ҚОНАҚҮЙЛЕРІНДЕГ

Hilton қонақүйлері уйымдық дизайнның мyльтидивизиoнJ 
ніне қарамастан, барлық бөлімдер сол бір жалпы ортақ н< 
шығады. Мультидивизиондық (M-form) дизайнды қолда

'I МУЛЬТИДИВІ

цықтәсілін қолданад 
эрықта қызмет істейд 
чатын фирмаларға Р(

CEO

13ИОНДЫҚ(М

ы. Эр бөлім біршам 
і. Бул дизайн байла 
?psiCo және Walt Dis

-FORM) ДИЗАЙН

a автономиялықтурғыда қызметететі- 
нысты әртараптандыру стратегиясынан 
пеу Company жатады.

___L.....
! Conrad 
! қонақүйлері 

мен курорт- 
тары

 ̂ ........

I Doubletree 
і қонақүйлері Embassy 

I қонақүйлері ; Hampton Inn Hilton Garden 
Inn Hilton Grand ' Hilton 

Homewood
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11.4-сызбада негізгі матрицалық дизайн көрсетілген. Ұйымның басында ин
жиниринг, өндіріс, қаржы және маркетинг вице-президенттері басқаратын функ- 
циялық бөлімдер тұр. Бұл менеджерлердің әрқайсысының қарамағында бірнеше 
адам бар. Бір шетте жоба менеджері деп аталатын бірнеше лауазым бар. Әрбір жо- 
ба менеджер! функциялық бөлімдерден келген қызметкерлер мен өкілдерден тұ- 
ратын жоба тобын басқарады. Сызбадан матрицаның көпкомандалы ц^рылымды 
камтитынын байқауға болады -  кез келген адам функциялық менеджерге де, бір 
немесе бірнеше жоба менеджеріне де есеп береді.

Жоба топтары немесе командалары белгілі бір жобаларға не болмаса бағдар- 
ламаларға тағайындалады. Мысалы, компания жаңа бір өнімді дамыту үстін- 
де болуы мүмкін. Жаңа өнім бойынша команда ретінде жұмыс істеу үшін әрбір 
функциялық бөлімнен өкілдер таңдап алынады. Олар сонымен қатар өздерінің 
бастапқы функциялық топтарындағы мүпіелігін сақтап қалады. Кез келген уа- 
кытта адам бірнепіе команданың мүшесі бола тұра, функциялық топтың да мү- 
шесі бола алады. Ford компаниясы Focus автомобилін жасағанда осы тәсілді 
қолданған. Ол компанияның түрлі бөлімшелерінен шақырып, дизайнерлер, ин- 
женерлер, өндіріс мамандары, маркетинг мамандары, тағы басқа сараппіылардан 
тұратын «Focus командасы» атты топ құрған. Бұл топ Ford-тың бұрынғы тәсілде- 
рін қолдана отырып, нарықта соңғы бір жылдағы өте табысты өнімді алуға мүм- 
кіндік берді.

11.4-СЫЗБА. МАТРИЦАЛЫҚҮИЫМ

Матрицалық уйымдық дизайн функциялық уйымның үстінен бөлімшелерге бөлуден өнім түрін үстемелеу арқылы жасалған. Жоба ме- 
неджерлері әртүрлі функциялық бөлімдерден алынған қызметкерлер командасын біріктіреді. Сөйтіп, матрица көп командалы  қүры лы м ға  
сүйенеді.

CEO

Вице-президент, Вице-президент, Вице-президент, Вице-президент,
инжиниринг енд!р!с қаржы маркетинг

жоба менеджер!

Қызметкерлер

l_ _  В
жоба менеджер!

I___ жоба менеджер!
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Марта Стюарт та матрицалық ұйымды өзінің өмір салты бизнесінде қолдана- 
ды. Компания әуел бастан медиа және мерчендайзинг топтары ішінде құрылған, 
олардың әрқайсысының арнайы өнімдері мен өнім топтары бар. Осы құрылымның 
жоғарғы қабатында тагам әзірлеу, қолөнер кәсібі, үйлену тойы т.б. сияқты топтар- 
ға ұйымдастырылған, өмір салты бойынша эксперттер командасы тұр. Бұл топтар- 
дың әрқайсысы клиенттердің арнайы қажеттіліктеріне бағытталған, алайда қажет 
болса, бүкіл өнім топтары бойынша да жүмыс істей береді. Мысалы, үйлену тойы 
жөніндегі эксперт «Марта Стюарттьщ Өмір салты» журналына үйлену тойын 
жоспарлау жайлы, Марта Стюарттың вебсайтына кабельді телевизия бағдарлама- 
сы үшін хикаяның идеясы жәие жеткізілім мазмүны жайлы мақала жазуыиа бо- 
лады. Дәл осы адам той көйлегіне қажет матаны таңдауға да көмектеседі.^^

Басқа да көптеген ұйымдар матрицалық дизайнды қолданып келеді. Олардың 
ішіндегі ең елеулілері -  American Cyanamid, Monsanto, NCR, Chase Manhattan 
Bank, Prudential, General Motors және бірнеше мемлекеттік, федералды үкіметтік 
агенттіктер. Citibank және Dutch Philips фирмасы тәрізді ұйымдар әуелде матри- 
цалық дизайнды қабылдап, одан кейін бас тартқан. Сондықтан матрицалық ди
зайн кез келген ұйымға сәйкес келе бермейтінін білу өте маңызды.

Үйымдық дизайнның матрицалық формасы үш түрлі жағдайдың бірінде жиі 
қолданылады. '̂^ Біріншіден, матрица орта тарапынан күшті қысым болғанда ға- 
на жұмыс істейді. Мысалы, қарқынды ішкі бәсеке функциялық бөлім арқылы 
жақсы басқарылатын күшті маркетингтік бағыт түрін қабылдауға мәжбүрлейді, 
алайда компания өнімдерінің алуан түрлілігі өнім бөлімінің дұрыстығын көр- 
сетеді. Екіншіден, матрица үлкен көлемді ақпаратты өңдеу қажет болғанда ла- 
йықты делінеді. Мысалы, матрицаның көмегімен деңгейлес қарым-қатынас құ- 
ру -  ақпаратты өңдеу үшін ұйымның өндірістік қуатын арттырудыц тиімді жолы. 
Үшіншіден, бірлесіп пайдаланылатын ресурстарға қысым көрсетілгенде матри- 
цалық дизайн ыцғайлы болуы мүмкін. Мысалы, 10 өнім бөлімі бар компанияда 
үш-ақ маркетинг маманына жететін ресурс болуы мүмкін. Матрицалық дизайн 
компанияның жеткіліксіз маркетингтік ресурстарын барлық бөлімдерге үлесті- 
руге мүмкіндік береді,

Матрицалық дизайнның артықшылықтары мен кемшіліктері де бар. Зерт- 
теушілер матрицалық дизайнныц бастапқы алты артықшылығын байқаған. 
Біріншіден, икемділікті арттыра түседі, себебі командалар құрылады, қайта ба- 
ғаланады және қажет болғанда, таратып жіберілуі мүмкін. Екіншіден, шешім 
қабылдауда үлкен рөл атқарады, команда мүшелерінің ынтасы мен ұйымға адал- 
дығы артады. Үшіншіден, матрицалық ұйымдағы қызметкерлердің жаца машық- 
тарды үйренуге едәуір мүмкіндігі бар. Матрицалық дизайнныц төртінші артық- 
шылығы -  үйым өзінің адам ресурстарын толық пайдаланып қалудың тиімді 
жолын қамтамасыз ететінінде. Бесіншіден, әр адам ынтымақтастықты күшейте 
отырып, функциялық бөлім мен команда арасындагы көпір ретінде қызмет атқа- 
ра алуы үшін, команда мүшелері өз функциялық бөлімдерінде орындарын сақ- 
тап қалады. Алтыншыдан, матрицалық дизайн топ-менеджментке орталықсыз- 
дандыру үшін пайдалы байланыстырушы құрал береді. Күнделікті операциялар 
жүктеле салысымен, топ-менеджмент ұзақмерзімді жоспарлау тәрізді салаларға 
көбірек көңіл бөле алады.

Енді, бір жағынан, матрицалық дизайнныц біраз кемшіліктері де бар. Қызмет- 
керлерде әсіресе бір мезгілде функциялық менеджер және бірнеше жоба менедже- 
рі тапсырма бергенде бағыну қатынастары жайлы күмән туындауы мүмкін. Күр- 
делі мәселелерде кейбір менеджерлер матрицаны шексіз еркіндік беретін анархия 
формасы ретінде көреді. Проблемалардың тағы бір жиынтығы топтыц мінез-құ- 
лық динамикасымен орайласады. Жеке тұлғаларға қарағанда топтарда шешім 
қабылдау көп уақыт алады. Бір жеке тұлғаның үстем болып кетуі қатерлі. Олар 
талқылаудан шырмалып шыға алмауы және бастапқы мақсатынан ауытқып кетуі 
ықтимал. Соцында, матрицада көп мәселелі қызметтерді үйлестіру үшін көбірек 
уақыт қажет болуы мүмкін.®^
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Гибрид дизайн

Кейбір ұйымдар ұйымдық дизайиның ортақ формаларыиың екі немесе одан көп 
т^фінің гибридін көрсететін дизайнды қолданады.^® Мысалы, ұйым бір-бірімен 
байланысқан бес бөлімшеден және байланыспаған бір бөлімшеден құралуы мүм- 
кін, сонда оның дизайны M-forrn мен H-form тоғысында жасалады. Шынында, 
біраз компания ғана дизайнды таза түрінде қолданады; көптеген фирмада жеткі- 
лікті икемділікті сақтай отырып, бизнесті басқару үшін іргетас ретінде бір ғана не- 
гізгі ұйым болады, бұл, стратегиялық мақсаттар үшін, уақытша не болмаса түрақ- 
ты түрде жасалуы мүмкін. Мысалы, Ford компаниясы Focus және жаңа Mustang 
жасау үшін матрица тәсілін қолданған, бірақ, негізінде, бұл компания -  M-form 
днзайнына көшуге әзірленіп жүрген U-form үйымы. Алдында айтып өткеніміздей, 
факторлардың кез келген үйлесімі белгілі бір компанияны дизайнның өзіне тән 
формасын қабылдауға итермелеуі мүмкін.

□  Менеджерлер уйымдык, дизайнның негізгі формаларын түсінуі керек.

□  Өз ұйымыңыздың корпоратив, бизнес деңгейіндегі және функциялық стратегиясын 
және олар ұйымдық дизайнға қалай ықпал ететіні жайлы білуіңіз керек.

0Менеджер
жаднамасы

Ұйымдық дизайнда туындайтын мәселелер
Қазіргі замандағы күрделі және ұдайы өзгеріп отыратын ортада менеджерлер 
үйымдық дизайнның жаңа түрлерін зерттеп, эксперимент жасауды жалғастырып 
жатқаны таңғаларлық жағдай емес. Бүгінде көптеген ұйымдар өзгеріп жатқан 
жағдайлар мен ортаға бейімделуде өз мүмкіндіктерін ұлғайтатын дизайнды өзде- 
рі жасайды. Сол үшін олар тым оқшауланған немесе 
икемсіз болмауға тырысады. Алдында айтып өтке- 
німіздей, бюрократиялық ұйымдардың өзгеруі өте 
қиын, баяу және икемсіз. Бұл проблемалардан құты- 
л>' үшін ұйымдар кейінірек біршама ереже, жұмыстың 
жалпы сипаттамаларын және тағы басқаларды қолда- 
на отырып, бюрократиядан ірге бөлуге тырысып көруі 
керек. Соңғы бөлімде қазір туындап жатқан маңызды 
мәселелердің біразын қарастырамыз.'”

«Ауқымымыз кеңейе бастаған кезде 
бәріміздің көзіміз үйреніп кеткен 
бюрократия -  бейімделу жолындағы 
кедергіге айналғанын байқадық».

-  ДЖОН БАНЧ, ZAPPOS, ЖАҢА МЕНЕДЖМЕНТТІК ҚҰРЫЛЫМҒА 
ӨТУ ЖӨНІНДЕГІ АТК.АРУШЫ ДИРЕКТОР

Командалық ұйымдастыру

Кейбір ұйымдар қазіргі кезде командалың үйым дизайнын қолданады, бұл тә- 
сіл аз немесе жоқтыц қасы деуге болатын негізгі функциялық иерархиялы, жо- 
6а типтес командаларға сүйенеді. Мүндай ұйымдарда адамдар бір жобадан екінші 
жобаға өз машықтары мен осы жобалардың талаптарына сәйкес ауысып, көшіп 
жүреді. Cypress Semiconductor комііаниясының негізін қалаушы және бас дирек
торы Т.Дж. Роджерс ұйымын осылай жұмыс істей алмайтын ұйымға айналатын- 
дай өсуге рұқсат бермейді. Бөлім немесе топ тым үлкен бола бастаса, ол ұйымды 
кішірек бөлімшелерге бөліп тастайды. Нәтижесінде ұйымның ішіндегі барлық бө- 
лімдер шағын. Бұл оларға бағытын өзгертуге, жаңа идеялар табуға және икемсіз 
бюрократиялық ұйымдық жағдайға ұшырамай-ақ жаңа әдістерді сынап көруге 
мүмкіндік береді. Бейімделудің осы деңгейіне жеткен ұйымдар, шын мәнінде, аз- 
ғантай ғана екеніне қарамастан, соған бет алғандардың бірі -  Apple Computer мен 
Хегох.̂ ®

Командалық үйым -
ұйымдық дизайнның бул тәсілі 
аз немесе жоқтың қасы деуге 
болатын негізгі функциялық 
иерархиялы, жоба типтес 
командаларға сүйенеді
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Виртуал үйым

Виртуал ұйым командалық ұйыммен өте тығыз байланысты. Внртуал уйым деп іс 
жүзінде ресми құрылымы жоқ ұйымды айтамыз. Мұндай ұйымның әдетте аз ғана 
тұрақты қызметкері мен шағын қызметкерлер құрамы және әкімшілік орталығы 
бар. Үйымпыц қажеттіліктері өзгере бастағанда, оныц менеджерлері уақытша 
қызметкерлер мен нысандарды жалға алу жүйесін енгізеді және әр бірегей ситуа
ция талаптарын қанағаттандыру үшіп пегізгі қосымша қызметтерді аутсорсингке 
береді. Ситуация өзгерсе, уақытша жүмыс күші де соған сай өзгереді, яғни біреу- 
лер үйымнан кетеді, біреулер келеді. Басқалар үшін қосалқы мердігерлік болатын 
нысандар мен қызметтер де өзгереді. ¥йым тек өз қажеттіліктеріне орай өмір су- 
род!. Виртуал үйымдардың барлығы болмаса да, көбі бизнесін онлайн жүргізеді.''*” 

Мысалы, TLC Research Inc. комгіаниясы бар назарын автомобиль, авиация, 
теціз бойыніпа маркетинг зерттеулеріне және бірегей қүрал-жабдықтар мен қо- 
салқы болшектер саласы нарығына жүмылдырған виртуал ұйы.м ретінде құрыл- 
ған. Қазір компания фирмаішілік жобада 10 адамы бар .менеджмент қызметкерле- 
рінен тұрады. Сонымен қатар оның Еуропа, Латын Америкасы мен Азия-Тынық 
мұхит елдерінде жаһандық бизнес! және қажет болғап жағдайда жүгінуге болатын 
кецес беру және зерттеу жөн!нде қызмет корсету орындары бар.

Виртуал уйым -  іс жүзінде 
ресми қурылымы жоқ ұйым

Ұдайы оқып-үйренуші 
ұйым -  өзгеріп отыратын 
к,ажеттіліктер мен 
мұқтаждықтарға орай әрекет 
ету үшін өз-өзін үдайы 
өзгерте отырып, барлык, 
қызметкерлерінің жеке 
дамуы мен олардың үздіксіз 
оқуына мүмкіндік беру 
үшін жұмыс істейтін ұйым

Ұдайы оқып-үйренуші үйым

Үйымдық дизайнныц жақында пайда болған тағы б!р тәс!л! -  үдайы оқып-үйре- 
иуш! ұйым. Бүл тәсшд! қабылдайтын үйымдар қызметкерлерд!ң ұдайы оқып-үй- 
рену! мен дамуын үзд!кс!з жет!.лд!ру.мен б!р!кт!ру үііпн жу.мыс !стейд!. Нақтырақ 
айтқанда, ұдайы оқыіі-үйреііуіііі үйым -  өзгер!п отыратын қажетт!л!ктер мен 
•мүқтаждықтарға орай әрекет ету үіійн өз-өз!н үдайы өзгерт!п отыра, барлық қыз- 
меткерлер!н!ң жеке дамуы .мен олардың үзд!кс!з оқуына мү.мк!нд!к беру үш!н жұ- 
мыс !стейт!н үйым.''*' «Нусцау» айдарында осы сынды б!р үйым сипатталады.

Менеджерлер көзқарастың алуантүрл!л!г!, жет!лд!р!лген сапа, үзд!кс!з жақ- 
сарту .мен он!мд!л!кт! өлшеуден үдайы оқып-үйренуш! үйым концепциясына 
жақындай алса да, олар тұрақты мақсат болып қалады. Басты идея үзд!кс!з жақ- 
сартуға қол жетк!зу жолындағы ең жүйел! және қисынды стратегия -  қыз.меткер- 
д!ц талантын, машықтары мен б!л!м!н ұдайы жет!лд!ру арқылы жүзеге асуында. 
Мысалы, уйымдағы әр қызметкер күн!не б!р жаңа нәрсе үйренсе және сол б!л!- 
м!н өнд!р!ст!к тәж!рибеде қолдана алса, үзд!кс!з жақсарту қисынды түрде жалғаса 
беред!. Шындығында, бұл тәс!лд! толық қамтыған үйымдар қызметкерлерд!ң тек 
үдайы оқып-үйренген! арқылы ғана үзд!кс!з жақсарту шынымен пайдалы бола- 
тынына кә.м!л сепед!.''*̂

(^оцғы жылдары көптеген үйымдар осы тәс!лд! енг!зген. Мысалы, Royal Dutch 
Shell компаниясы -  Норвегиядағы R!js W!jk қаласында «Техникалық курстарды 
оқу орталығы» деп аталатын конференц-орталықтың басқарушысы әр! иес!. Орта- 
лық оқу технологиясы мен бүрғылау тренажерлары бар заманауи дәрісханаларын, 
түрғын үй бөлмелерін, ресторан, сендвич-дүкендерін, ғибадатхана мен адамдар 
ойлапып-толғануға және медитация жасауға болатын оңаіііа бөлмелерін мақтан 
түтады. Оқу орталығы күніне 270, жылына бес мыцнан астам студентт! сыйғыза 
алады. Фирмадағы жел!л!к менеджерлер Shell оқу орталығы төцірегінде жүред! 
және оқытушылар қүрамы ретінде қызмет атқарады. Мүндай оқыту тапсырмала- 
ры кез келген жерде б!раз күннен бірпеше айға дейін жалғасады. Соиымен қатар 
Shell ко.мпапиясының барлық жүмысшылары фирмаға көбірек ти!мд!л!к әкел!п, 
үлес қосатын соңғы ақнаратты алатын оқыту бағдарламаларына, семинарларға 
және соған қатысты !с-әрекеттерге үнем! қатысады. Соңғы семинар тақырыпта- 
ры уақытты басқарудан бастап, заманауи мүнай үңғымасын бұрғылау техникасы, 
жүмыс тецгерім! және отбасы сүранысы, халықаралық сауда теориясына дей!н 
түрленіп отырғап.
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НҰСҚАУ ТАУЫҒЫҺІЦЫ Ж ЕМ ДЕ

Джессика Уэбб Джорджияда орналасқан Zaxby ком- 
паниясының фаст-фуд мейрамханалары франчайзинг 
желілерінде жұмыс істей бастағанда, әлі жоғары оқу 
орнында оқып жүрген. «Маған адамдардың былғап 
кеткен ыдысын жинаған ұнамайтын», -  деп мойындай- 
ды. Асүйге ауыстырылғанда ол тамақ әзірлегенді де 
унатпайтынын байқаған. «Алайда муның бәрі жұмыс 
орнында оқытудың бір бөлігі болатын», -  дейді өзі. 
Қазір ол «асүйде алған тәжірибемнің орнын еш нәр- 
се баса алмайды... Мен өзімді жақсартуға тырысып 
бақтым, себебі жас едім және мен неғүрлым тез арада 
барлығын үйренуім керек болды» деп мойындайды. Ал 
қазір, 25 жасында, соңғы алты жылда Уэбб дүкеннің 
бас менеджер! болып қызмет істеп келеді. Жаңа менед- 
жерлерді оқыту керек болғанда (көбінің жасы Джесси- 
кадан үлкен); «Мен оларға әрқайсымыздың қанша жыл 
жүмыс істегеніміз маңызды емес, әлі де болса үйренетін 
нәрселеріміз бар деп айтамын».

Бүл -  қызметкерлерді оқытып, үйретуге және 
компанияның үздіксіз жетілуіне айрықша көңіл бөлетін 
Zaxby компаниясындағы қызмет бабында жоғарылау 
үшін мінсіз қарым-қатынас. «Бізге күн сайын жақсаруға 
талпынатын адамдар қажет, -  дейді атқарушы дирек
тор Роберт Баксли. -  Жетістік дегеніміз -  адамдардың 
дамуы». Zaxby компаниясыныңтабысыныңбір пара- 
сы -  жиырма жылда оныңдүкендерініңсаны б40-к,а 
жетті -  қызметкерлерді оқыту кадр тұрақсыздығын 
едәуір азайтады, өнімділік стандарттарын жақсарта- 
ды және процесс барысында брендтіңтүрақтылығын 
қолдау мен компания мәдениетін сақтап тұру тәрізді 
бизнес-мақсаттарға сай болуға көмектеседі деген 
сенімнен шығады. «Біздің миссиямыз, -  деп түсіндіреді 
Talent Management вице-президент! Ричард Флэтчер, -  
талантты жүмыс күш!н тарту жэне оларды сақтап қалу, 
сонымен қатар оларды компанияның мұраты мен құн- 
дылықтарына сәйкес өн!мд!л!г!н арттыратын оқытудың 
қолайлы ортасымен қамтамасыз ету».

Zaxby компаниясының оқып-үйрену бағдарлама- 
сының көб! 640 ресторанның 80%-ын иелен!п отырған 
франчайзилер үш!н жасалған. Зак Маклерой бастап- 
қыда орталықтандырылған оқыту бренд тұрақтылығын 
сақтауда маңызды екен!не сенген, сөйт!п, франчай- 
зилерд! басқаруға үм!ткерлер корпорация дөр!схана- 
ларында франчайзер есеб!нен сертификат алды (әр 
студент үш!н орта шамамен 6000 доллар). Өк!н!шке

қарай, тыңдаушылар алты апта өз мейрамханаларында 
болмады. Көб! оқыту барысында шығып кетт!, басқала- 
ры сертификат ала алмады, тағы б!реулер! жарамсыз 
болып шықты. Нәтижес!нде куәл!калған менеджерлер 
100% айналым көрсет!п отырған Zaxby дүкендер!н!ң 
төрттен б!р!нде ғана жұмыс !стеді.

Шындығында, бүл сандар өнеркәап үш!н үйрен- 
ш!кт! жағдай ед!, алайда корпорация басшыларының 
көң!л! толмады, сөйт!п, оқытуды көб!рек бақылауға 
алғысы келет!н франчайзилер пайда болды. «Оқы- 
туды бақылауда франчайзи сүранысы арқылы ұдайы 
оқытуға деген қажетт!л!кт! теңест!ру үш!н жол табуымыз 
керек болды»,- деп еске алады Флэтчер. Сөйт!п, 2012 
жылы Zaxby компаниясы өз!н!ң Лицензияланған оқыту 
бағдарламасын салтанатты түрде ашты. Бағдарлама л и -  
цензияланған менеджментжүйесінен  (LMS) басталады, 
ол тыһшаушылар непзг! модульд!к құрылым шеңбер!нде 
өз оқу жоспарын икемдеуге мүмк!нд!к беред!. Компания 
сонымен қатар «администратор», «көмекш! менеджер», 
«менеджер», т!пт! «иеленуш!» тәр!зд! арнайы басқару 
рөлдер!не байланысты материалдармен қамтамасыз 
етед!. Франчайзилер материалдарды өз к,ажеттіл!кте- 
р!не сай өзгерту!не болады. Ең соңында, тындаушылар 
қандай жет!ст!кке жеткен!н олардың үйренген дағды- 
машықтарын көрсетуге мүмк!нд!к берет!н дәстүрл! және 
практикалықтест!лер арқылы бағдарламаны қадағалап 
отырады.

Тыһшаушының жет!ст!г! «тауығыңды жемде» атты 
бағдарлама арқылы мақұлданады. Әртыңдаушының 
оқу жоспары Zaxby компаниясының оқу логотип!не 
байланыаы мультфильмдег! академия таңбасы бар 
тақия ки!п отырған балапан өз!н!ңжеке мақсаттарына 
жету үш!н бара-бара алтын түске ене беред!, ал оқыту 
аяқталғанда ол таза алтын бейнеге айналады.

Д е р е ккө з : D w ig h t Dana, « W o rke r Sticks w ith  Zaxby 's  fo r  N ine Years», 
S C N ow  O anuary 2 , 2 0 1 3 ) , w w w .s c n o w .c o m , on D ecem ber 5, 2 0 1 4 ; 
C hris tine  LaFave G race, «Chasing Im p ro vem e n t, N o t T rends», Technom ic  
(D ecem ber 19, 2 0 1 3 ) ,  h ttp :/ /b lo g s .te c h n o m ic .c o m , on  D ecem ber 5 , 2 0 1 4 ; 
Terry M a yh e w , «Zaxby's A p p o in ts  a N ew  VP o f T a len t M ana g e m en t» , QSR 
(N ove m b e r 1 9 , 2 0 1 2 ) ,  w w w .q s rm a g a z in e .c o m , on D ecem ber 5 , 2 0 1 4 ; Lisa 
G o lds te in , « M ee t R ichard Fletcher o f Zaxby's F ranchising», L& D  G loba l Events 
(D ecem ber 7 , 2 0 1 2 ) ,  h ttp :/ / ld g lo b a le v e n ts .c o m , on D ecem ber 5 , 2 0 1 4 ; 
John T abe llione , «Zaxby's CEO M cLeroy D rum s Up Decades o f  G ro w th » , 
Savannah  CEO (N ove m b e r 2 0 1 4 ) ,  h ttp :/ /s a v a n n a h c e o .c o m , on Decem ber 
5, 2 0 1 4 ; Paul H arris, « 'The C hicken ' Rules Zaxby's Learn ing Roost», T&D  
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Халықаралық үйымдар дизайнындағы мәселелер

Үйымдық дизайнда пайда болатын тағы бір мәселе -  бизпестің халықаралық бо- 
луға беталысы. 5-тарауда талқылағанымыздай, бүгінде көптеген бизнестер басқа 
елдердегі жеткізушілермен, клиенттермен пе болмаса бәсекелестерімен өзара әре- 
кеттеседі. Үйымдық дизайнға қатысты мәселе -  халықаралық күштермен ең тиім- 
ді жолмен істес болу жәііе жаһандық нарықта бәсекелес болу. Мысалы, енді ғана 
«халықаралық деңгейге шығайын» деген орташа ауқымды компанияны қарасты- 
райық. Ол халықаралық бөлімше ашуы керек пе, қазіргі қалпын сақтап қалуы 
керек пе және халықаралық деңгейде қызмет істейтін топ құруы керек пе, әлде 
өзінің халықаралық операцияларын дербес бөлімше етіп жасауы керек пе?̂  ̂Қан- 
дай жағдай болса да, менеджерлер халықаралық ұйымдық дизайнға жүйесіз және 
алдын ала ойланбастан дамуға жол бермей, стратегиялық көзқарас түрғысынан 
қарағанды дұрыс көрсе, онда олар эмигрант менеджерлердің дамуы мен жетілді- 
рілген ұйымдық икемділікті қосқанда, маңызды артықшылықтардың игілігін кө- 
ре алатынын мойындауы керек.'̂ '*

11.5-сызбада халықаралық мақсаттар үшін қолданылатын ұйымдық дизайн- 
ның жалпы тәсілдерінің төртеуі көрсетіледі. А бөлімінде көрсетілген дизайн -  ең 
қарапайымы, ол бөлек халықаралық бөлімшеге сүйенеді. Levi Strauss & Company 
осы тәсілді қолданады. В бөлімінде Ford Motor Company қолданатын бөлімшелер-

11.5-СЫЗБА. ХАЛЫҚАРАЛЫҚ ¥ЙЫМДАР ҮШІН ОРТАҚ ҮЙЫМДЫҚ ДИЗАЙН ТҮРЛЕРІ

Халықаралык, нарықта бәсекеге түскен компаниялар өздерінің бірегей жағдайына сәйкес уйымдық дизайнды құруы керек. Мына жалпыға 
ортак, төрт дизайн -  көптеген халықаралык, ұйымдар к,олданатын модельдер. Әрбіреуі ұйымдық дизайнның негізгі түрлерінің біреуінен 
шыққан.
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re бөліп орналастыруды кеңейту дизайны көрсетілген. С бөлімінде орналасқан ор- 
нына қарамастан, өнімге қатысты барлық іс-әрекеттерге жауапты онім менеджер! 
басқаратын өнім бөлімдерін кеңейту дизайны көрсетілген. Соңында, D бөлімінде 
суреттелген дизайн үлкен мультиұлттық корпорацияларға тән, ол әртүрлі шетел- 
дік нарықтарда орналасқан салалары бар мультидивизиондық құрылымның ке- 
ңеюін көрсетеді. Nestle мен Unilever осы дизайн түрін қолданады.

□  Менеджерлер ұйымдық дизайнға қатысты туындайтын мәселелер мен мүмкіндіктер 
жайлы хабардар болып отыруы керек.

□  Өз жұмысыңыз бен уйымыңызға ұйымдық дизайнда пайда болатын түрлі мәселелер 
қалай ықпал ететіні жайлы білуіңіз керек.

0 Менеджер
жаднамасы

Түйін
1. Үйымдық дизайнның негізгі табиғатын сипатта- 

ңыз.
• Ұйымдық дизайн дегеніміз -  құрылымдық эле- 

менттердің жалпы жиынтығы және бүкіл үйым- 
ды басқару үшін қолданылатын сол элементтер 
арасындағы қатынас.

2. Үйымдық дизайн бойынша екі негізгі әмбебап 
көзқарасты анықтаңыз және түсіндіріңіз.
• Үйымдық дизайнның ертеректе екі әмбебап -  

бюрократиялық модель және мінез-құлық мо- 
делі болды.

• Бұл модельдер барлық ұйымдар қалай жобала- 
нуы керегін түсіндіруге талпынды.

3. Үйымдық дизайнға жағдайлардың ықпалын 
анықтаңыз және түсіндіріңіз.
• Үйымдық дизайнға ситуациялық көзқарас оң- 

тайлы ұйымдық дизайн ситуациялық фактор- 
лардың функциясы деген болжамға негізделген.

• Төрт маңызды ситуациялық фактор: 
о технология
о орта
о ұйымның көлемі 
о ұйымның өмір циклі

4. Үйымның стратегиясы мен дизайны бір-бірімен 
қалай өзара байланыста екенін талқылаңыз.

Талқылауға арналған сурақтар

• Ү’йымның стратегиясы оның дизайнын қалып- 
тастыруға да көмектеседі.

• Корпоратив және бизнес деңгейіндегі страте- 
гиялар ұйымдық дизайнға әрқалай ықпал етеді.

• Маркетинг және қаржы тәрізді негізгі ұйымдық 
функция түрлері де дизайн құрылымдауда рөл 
атқарады.

5. Үйымдық дизайнның негізгі формаларын сипат-
таңыз.
• Көптеген үйымдар қазіргі таңда ұйымдық ди- 

зайнның төрт негізгі формасының біреуін қа- 
былдайды:
о  функционал дизайн (U-form) 
о  конгломерат дизайн (H-form) 
о  ДИВИЗИОНДЫҚ дизайн (M-form) 
о  матрицалық дизайн

• Басқа ұйымдар осы негізгі дизайндардыц екі- 
үшеуінен туатын гибрид дизайнды қолданады.

6. Үйымдық дизайнда туындайтын мәселелерді си-
паттацыз.
• Ү Й Ы М Д Ы Қ  дизайнда туындайтын торт мэселе: 

о Командалық үйым
о Виртуал үйым 
о Үдайы оқып-үйренуші ұйым 
о Халықаралық үйымдық дизайн

Қайталау сұрақтары

1. Технологиялық өзектіц үш формасын сипаттацыз. 
Үйымдық дизайнның үш типіне жататын әр фир- 
мада пайда болатын айырмашылықтар жайлы ай- 
тып беріціз.

2. Үйымныц көлемі өскенде пайда болатын өзгеріс- 
терді атап піығыңыз. Үйымдарда уақыт өте келе 
жүретін өзгерістерді санан коріңіз. Екі тізім бір- 
дей ме? Өзіңіз тапқан айырмашылықтарды түсіи- 
діріціз.
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3. Үйымдық дизайнның негізгі форлмаларын сипатта- 
ңыз. Әрқайсысының артықшылықтары мен кем- 
шіліктері қандай?

Талдау сурақтары

5. Бизнес әлемі, шын мәнінде, әр елде және әр салада 
күрделене және құбылмалы бола түсуде. Сол се- 
бепті, үйымдар көбірек органикалық болуы керек. 
Компанияның көбірек органикалық және азырақ 
механистік болуының кейбір нәтижелері қандай 
болмақ? Жағымды және жағымсыз нәтижелердің 
бәрін қамтығаныңызға көз жеткізіңіз,

6. Үйымдық дизайнның әрқайсысы бір фирмалар- 
ға сай келгенімен, басқаларына сай емес. U-form 
қолданатын фирмада болуы қажет сипаттарды су- 
реттеңіз. Содан соң H-form, M-form және матрица-

Тапсырма сұрақтары

8. Өзіңіз мүше болып отырған ұйымды (жұмыс орны- 
ңыз, клуб немесе қоғам, әйелдер қоғамы немесе ер 
адамдар қоғамы, шіркеу т.б.) қарастырыңыз. Сол 
ұйымның бюрократиялық моделін қамтып көрсе- 
тетін кейбір қүрылымдық элементтерін сипатта- 
ңыз. Мінез-құлық моделін қамтып көрсететін кей- 
бір элементтерді саралаңыз. Үйым қүрылымында 
бюрократизм басым ба, әлде мінез-құлықпен көбі- 
рек байланысты ма? Неліктен?

9. Корпорацияның стратегиясын және үйымдық 
дизайнын зерттеу үшін интернетке немесе кі- 
тапханаға жүгінеміз. Компанияның стратегиясы

4. Матрицалық ұйым мен командалық үйымды ұқ- 
састықтары мен айырмашылықтарын сипаттай 
отырып салыстырыңыз және қарсы қойыңыз.

лық дизайнға да соны жасаңыз. Әр тармақтағы си- 
паттар жиынтығы мен ұйымдық дизайнды таңдау 
арасындағы қатынасты түсіндіріңіз.

Үдайы оқып-үйрену тәсілін ұйымда қолданудың 
қандай артықшылықтары бар? Енді мынаны қа- 
растырайық, оқып-үйрену үшін ұйымдар көп ка
тете көз жұма қарауы керек, себебі қатені түсінуге 
тырысу арқылы ғана оқып-үйрену пайда болады. 
Осы пікірді ескере отырып, ұдайы оқып-үйрену тә- 
сілін қолданатын ұйымда қандай мәселелер туын- 
дауы мүмкін екенін анықтаңыз.

мен дизайны арасында қандай да бір байланысты 
анықтай аласыз ба? Өз қорытындыларыңызды ор- 
таға салыңыз.

10. Университ немесе колледжіңіз ұйымның қандай 
түрін қолданады? Сіз тұратын қала немесе қала- 
шықтың басшылығы үйымның қандай түрін қол- 
данады? Сіз білетін басқа да ұйымдар ұйымның 
қандай түрін қолданады? Сіз қандай ұқсастықтар 
мен айырмашылықтарды көріп тұрсыз? Жауабы- 
ңызды түсіндіріңіз.

Тиімді ой тұжырымдау дағдыларын қалыптастыру

Ж аттығуға шолу

Ой қорыту дағдылары сізден абстракт ойлауды та- 
лап етеді. Бүл жаттығуда ой қорыту дағдыларыңызды 
үйымдық дизайнды талдауда қолданасыз.

Ж аттығу алғышарты

Үйымдық құрылымның тәсіліне көз салу өкілеттікті 
үлестіру, дивизиондық бөлу, иерархияның деңгейлері, 
бағыну қарым-қатынастарын қоса алғанда, компания- 
ның құрылымын түсінуге мүмкіидік береді. Компания 
құрылымының элементтерін түсінгенде ұйымдық құ-

Тапсырма

1. Жалғыз не болмаса әріптесіңізбен бірге АҚШ-тың 
ашық акционерлік қоғамын зерттеу үшін интер
нетке кіріңіз. Комианияның дизайнын түсінуге кө-

ры.лымды да қа.мтып көрсете аласыз. Бұл жаттығуда 
сіз тек фирманың құрылымын зерттеу үшін интернетті 
қолданасыз, содан кейін қажет ұйымдық құрылымды 
әзірлейсіз.

мектесетін ақпаратқа баса назар аударыңыз. Ford 
Motor компаниясын зерттесеңіз, Ford өнімдері са- 
тылатын түрлі аймақтар, көлік түрлері, компания
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орындайтын функциялар жайлы ақпарат іздеңіз. 
(Кеңес: әдетте интернеттен фирманың көптеген 
пайдалы мәліметтерден тұратын жылдық есеііте- 
месін табуға болады. Атап айтқанда, төраға иеме- 
се атқарушы директордың редакциялық хабарла- 
масы тұрған бөлімге және қаржылық ақпаратты 
қорытындылайтын бөлімге назар аударыңыз. Ес- 
керту: көптеген жағдайда «сектордың» деректері

дивизиондық құрылым жаилы көп мағлұмат көр- 
сетеді.)

2. Зерттеулеріңізге сүйеніи, ұйым құрылымының су- 
ретін салыңыз.

3. Қорытындыңызды ортаға салыңыз. Фирманың құ- 
рылымын анықтаудағы жасаған шешімдеріңізді 
түсіндіруге және дәлелдеуге дайын болыңыз.

Тиімді техникалық дағдылар қалыптастыру

Жаттығуға шолу

Техникалық дағдылар ұйым атқаратын жұмыстың 
арнайы түрін орындау немесе түсіну үшін қажет. Бұл 
жаттығу ұйым стратегиясының дизайпға ықпалыіі тү-

Жаттығу алғышарты

Segway НТ компаниясына ұқсас, бірақ патент алу 
үшін айтарлықтай басқаша, жеке көліктің инновация- 
лык жаңа жүйесін жасап жатқан фирманың менедже-

Тапсырма

Мына пункттердің әрқайсысы сіздің фирмаңыздың 
корпоратив стратегиясын жорамалданған бағытта көр- 
сетеді. Өз стратегияңыз жайлы осы ақпаратты Segway 
компаниясына ұқсас өз өнімдеріціз жайлы біліммен 
толықтырып, компанияңыз үшін ұйымдық құрылым- 
ның сәйкес формасын таңдаңыз.
1. Корпоратив стратегияңыз АҚШ-та бір типті тауар- 

лардың шектеулі сұрыпталымын сату үшін үздіксіз 
өндіруді көздеп отыр. Фирмаңыз үшін ең қолайлы 
ұйымдық қүрылым қандай болмақ?

2. Корпоратив стратегияңыз тек негізгі өнімді үздік- 
сіз өндіруді көздейді, алайда сіз оны Азия мен Ey- 
ропада, сонымен қатар Солтүстік Америкада сату
ра ниеттеніп отырсыз. Фнрмаңыз үшін ең қолайлы 
ұйымдық құрылым қандай болмақ?

3. Корпоратив стратегияңыз негізгі оніміңізге қа- 
тысты салаларға көшуді көздейді, бұл жерде сіз

сіну үшш техникалық дағдыларды қолдануыңызды 
талап етеді.

рісіз. (Segway өнімдерімен таныс болмасаңыз, \\^чү. 
segway.com вебсайтына кіріңіз.)

басқа да бірнеше өнімді сол тауар үшін әзірленген 
дизайн инновацияларымен біріктіргіңіз келген. 
Фирмаңыз үшіи ец қолайлы ұйымдық құрылы.м 
қандай болмақ?

4. Корпоратив стратегияңыз жер үсті жеке көлік тә- 
жірибесін жеке әуе жолы және жеке су жолы кө- 
лігі тәрізді басқа са.таларға көшу үшін қолдануды 
көздейді. Фирмаңыз үшін ең қолайлы ұйымдық 
құрылым қандай болмақ?

5. Корпоратив стратегпяңыз өніміңізге қатысты емес 
салалардағы пегізгі онімдерді сатудан түскен та- 
бысқа қаражат салуды коздейді. Фирмаңыз үшін 
ең қолайлы ұйымдық құрылым қандай болмақ?

6. Алдыңғы бес стратегияның әрқайсысы бойынніа 
жауаптарыңызды қарап шығыңыз. Берілген стра
тегия сіз таңдаған ұйымдық дизайиға қалай эсер 
еткенін нақты түсіидіріңіз.

Жеке дағды қалыптастыруды бағалау

Өзіңізге жайлы деңгейді табу

Бұл жаттығу сіз қай ұйымда: механистік әлде орга- 
никалық қүрылымды ұйымның қайсысында өзіңіз- 
ді жайлы сезінетініғцзді анықтауға көмектесу үшін 
орындалады. Төмендегі 15 пікір адамдардың жұмыс 
орнында және қызметкерлер ортасында болатын ар- 
тықшылықтарын қамтып көрсетеді. Мына өлшеіядерді

қолдана отырып, әр пікір сіздіц қалауыңызга қапіна- 
лықты сай келетінін көрсетіңіз.

5 -  Толық келісеміи 
4 -  Аздап келісемін 
3 -  Шешім қабылданбады
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2 -  Келіспеймін 
1 -  Мүлде келіспеймін

Мен мынадай ұйымда жұмыс істегім келеді:

9.

1.

2.

3.

4.

6.
7.

8.

Мақсат-мүдделер едәуір жоғары деңгей- 
лерде анықталады.

Жұмыс әдістері мен процедуралары көрсе- 
тілген.

Топ-менеджмент маңызды шешімдер қа- 
былдайды.

Менің бейілім жүмысты атқара алу мүм- 
кіидігім тәрізді ескеріледі.

Өкілеттік пен жауапкершіліктің айқын 
бағыттары орнатылады.

Топ-менеджмент батыл және табанды.

Мансабым өзім үшін өте жақсы жоспар- 
ланган.

Мен мамандана алмаймын.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

__  Жүмыс өтілімі тиімділік (өнімділік) деңге-
йім тәрізді маңызды.

__  Менеджмент мені жұмысыма қажет ақпа-
ратпен қамтамасыз етуге қабілетті.

__  Бұйрықтар тізбегі жақсы орнатылған.

__  Ережелер мен процедуралар барлығына
бірдей қолданылады.

__  Адамдар басшы беделін мойындайды.

__  Адамдар өзіне таіісырылғанды орындай-
ды.

______ Адамдар өз бастықтарынан аттап өтпей,
алдымен солармен ақылдасады.

Дереккөз: John Ғ. Veiga and John N. Yanousa, The Dynamics of 
Organization Theory: Gaining a Macro Perspective (St. Paul, MN: West, 
1979).

Жұмыс барысындағы менеджмент

I

Бурмаланған ойын

«Кез келген механикалық зат 
ескіріп-тозады. Онда тұрған ештеңе жоқ».

-  ПИИ МИЛЛЕР, NATIONAL OILWELL VARCO 
КОМПАНИЯСЫНЫҢ БҰРЫНҒЫ CEO

2014 Ж Ы .Я Ғ Ы  шілде айында Хьюстонда орналасқан 
мүнай мен газ бұрғылау операциялары үшін құрал- 
жабдық өндіруші National Oilwell Varco (NOV) ко.м- 
паниясы өзінің үш басты бөлімшесінің бірі -  өткізу 
бизнесі жүмысыи бастады. Жаңа ко.мпанияның аты 
DistributionNOW (немесе NOW) жәие ол жеке сау- 
да жасап, 26 елдегі 415 орында қызмет атқарады. Бұл 
алып компания, алайда «бізден оңай ажырап кете ала- 
ды», -  дейді үзақ уақыт бойы NOV компаниясының 
CEO болған, қазір NOW комііаниясының атқарушы 
төрағасы Пит Миллер. «Қосы.мша өндіріс пайдалы 
және жүзеге асырылатын еді, -  дейді ол, -  себебі NOV 
компаниясының тарату бөлімі дербес, әлемдік деңгей- 
дегі компания ретінде қыз.мет істейтін нарықтың көле- 
мі мен ауқымына жетті».

NOV компаниясы қалай ості? Сатып алулар. 
Barron фир.масыпың мәліметі бойынгпа, National 
Oilwell компаниясының CEO болған Миллер ылғи «мә- 
міле жасауға бейім» еді. Мысалы, 2012 жылғы мамыр 
айында Миллер Канаданың энергетика қызметтерін 
жеткізуші және энергетикалық өнімдер дистрибьюто

ры С.Е. Franklin компаниясына 233 млн доллар төледі. 
Екі аптадан аз уақытта Миллер энергетика өнеркәсібі- 
не қүбырлар, клапандар, фитинг және басқа да өнім- 
дерді жеткізуші Wilson International ко.мпаниясына 
800 млн доллар жүмсады. Бұл екі сатып алудың екеуі 
де NOV компаниясының Тарату және жөнелту бөлімі- 
нің қатарына қабылданды, байқағанымыздай, бұл бө- 
лім қосымша өндіріске екі жыл бүрын дайын болған.

Eduard Т. Jones қаржылық операциялар фирмасы- 
ның есептеп піығаруынша, Миллер 2004 пен 2014 ара- 
сындағы онжылдықта 200 сатып алуды жүзеге асыр- 
ды. Миллердің өз есебі бойынпіа, ол үш жүзге жуық, 
«Алайда барлығының, -  дейді ол, -  белгілі бір .мақса- 
ты бар, бар.тіығы мұнай саласында өндіруіиі болгысы 
келген стратегияның бір бөлігі болды». Миллердіц ең 
мацызды мәмілесі -  «серпіліс (піепіуші фактор)»-  
2005 жылы ол National Oilwell компаниясы мен Varco 
International компаниясының бірігуін жүргізгенде 
пайда болды. Хьюстонда орна.іасқан Varco компания
сы National Oilwell компаниясы айналысатын қызмет- 
ті жап-жақсы атқарып жатқан -  бүрғылау жабдығы 
және ұңғыма қүрал-саймандарымен, сонымен қатар 
.мүнай мен газ индустриясын өнімдер меп қызмет көр- 
сетумен қамтамасыз ету. Стратегиялық түрғыдап, бірі- 
гу -  ауқым мәселесі: жиырма бес мыңға көбейген жұ- 
мыс күшімен жаңа компания кран, бұрғылау сорғысы 
және мұнай атқақтауына қарсы превенторлар тәрізді
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қосымша құрал-жабдықтарды қоспағанда, әлемде- 
гі бұрғылау қоидырғыларының жартысынан көбірек 
жұмыс атқаратын болады.

Бірігуден кейін екі жыл ішінде Миллер құны 800 
млн доллар 20 шағын компанияны сатып алды, се- 
бебі бірігу пайда әкелді. «Бізде көрегендік болды, -  
деп түсіндірді ол, -  сол көрегендік 1996 жылға алып 
барады... Біз келешекте не болатынын көре алдық». 
1980 жылдардың басынан 1990 жылдардың ортасына 
дейін мұнай мен газ индустриясында құлдырау бол
ды, National Oilwell үшін құрал-жабдық әзірлейтін 
көптеген компаниялар ауыр жағдайда қалды. «Біз 
ұлғайтылған өндіріс қуатын сатып алу қүралы ре- 
тінде кедейленіп қалған компанияларды сатып ала 
бастадық», -  дейді Миллер. Бұл, ақыр аяғында, жа- 
ңа және алмастыратын құрал-жабдық жеткізушісі 
ретінде компанияның жағдайын нығайта түсер еді. 
Миллер қүрал-жабдықтарға деген сұраныс ерте ме, 
кеш пе, әйтеуір артатынына сенімді болды: «Кез кел- 
ген механикалық зат ескіріп-тозады. Онда тұрған еш- 
теңе жоқ».

2005 жылдан бері NOV компаниясының таза 
пайдасы 287 млн доллардан 2,3 млрд долларға өскен. 
Сондай он жыл уақыт мерзімінде NOV акциялары 
оның ең мықты бәсекелесі Halliburton компаниясы- 
ның «бар-жоғы» 350%-ымен салыстырғанда, 500%-ға 
өскен. Қазір NOV комгіаниясының 63 елдегі 1200 кә- 
сіпорында 64 мың адам жұмыс істейді, ал Halliburton 
компаниясында 80-нен аса елде 100 мың қызметкер 
жұмыс істейтінін мақтан түтады, NOV ашық теңізде- 
гі бұрғылау құрал-жабдықтарының басты нарығында 
60% акция иеленіп отыр. Оның материалдық-техни- 
калық ресурсы 11 миллионная аса қосалқы қор есебі 
бірлігінен тұрады, ал Миллердің қосалқы бөлшектер- 
ді өткізу нарығының өсуіне деген сенімі арқасында, 
NOV компаниясы қазір ескі бұрғылау қондырғылары 
үшін қосалқы бөлшектерге деген сұраныстан пайда 
көріп отыр. «Бүрғылау қондырғысын 30 жылға сатын 
алсаңыз, -  деп уәде береді Миллер, -  мен оны уақтын- 
да алып барамын және менде қосалқы бөлшектер де 
бар. Қондырғыны Бразилияға немесе Батыс Африка- 
ға, не болмаса Үндістанға көпіірсеңіз, мен де сол жерде 
боламын».

NOV компаниясының стратегиясы үшін үйым 
көлемінің шешуші маңызы бар екеніне қарамастан, 
Миллер: «Ең бастысы, ол бізге стратегиялық түрғыдан 
сай ма? Бізге өнім қажет пе? Бүл бізде қазір жоқ ііәр- 
сені бере ме? Берсе, жақсы -  барайық та, алайық», -  
деп айрықпіа баса айтып отыр. Мысалы, 2007 жылы 
NOV компаниясы бұрғылау өнімдерін шығарушы 
Grant Prideco компаниясын 7,37 млрд долларға сатып 
алды, NOV бүрғылау секторында қашау мен қүбырлар 
өндірушіні сатып алу арқылы өз жағдайын одан әрі 
нығайтты. 2012 жылы 2,5 млрд доллар төлеп, сатып 
алған өнеркәсіп және химиялық заттар нарығында

клапандар мен реттеуші крандар өндіруші Robbins & 
Myers компаниясын NOV өз қолына алды.

NOV өзінің жаңа бизнестерінің барлығын қалай 
басқарып жүр? Миллер сатып а.чынған компаниялар 
үйымдық құрылымы жөнінен қажет жерге орналаспа- 
ғанын мойындайды. Ішкі бөлімшелердің контурларын 
ұдайы қиыстыру әдетте оларды теңдестіруге мүмкіндік 
береді, ал клиенттер кейде бір жобаға қажет болшек- 
тетіктерді алу үшін бірнеше арна ауыстыру керек еке- 
нін байқаған. NOŴ  компаниясының қосымша өнді- 
рісі NOV компаниясының негізгі бөлімшелерін қайта 
қүруды оңайлатты, ол енді үш сегментке бөлінген:

• Б^рғылау цондырғысы жуйелері газ және мұнай 
ұңғымаларын бұрғылау үшін өндіріс жабдығы- 
мен қамтамасыз етеді (мысалы, қүрлық жәнете- 
ңіз бүрғылау қондырғысы);

• Шурф технологиялары бұрғылау жұмысын 
жақсарту үшін оні.мдер .мен қызметтерді жет- 
кізеді (мысалы, бүрғылау ерітіндісі, бүрғылау 
инструменті);

• Аяңтау бойышиа шешімдер және өндіріс шешім- 
дері ұңғыманы аяқтау үшін қүрал-жабдықтар- 
мен қамтамасыз етеді (мысалы, сорап қүрал- 
сай.маны, қүбырлар, қүбырлар желісі).

Motley РЪоІ (NOV компаниясын инвестициялық 
қызмет көрсететін компаниялардың «сүйіктісі» деп 
мойындайтын) компаниясының сарапшылары NOV 
«қомақты пайда алуға дайын» деп сендіреді. Неліктен? 
Негізінде, NOV компаниясының теңі.здегі бұрғылау 
қондырғысы нарығындағы басым үлесі себепті бүл -  
2013 жылы ең көп тапсырыс алған индустрия сегменті. 
Оған қоса, мүнай және газ индустриясындағы Мил- 
лердің келешектегі сұраныс жайлы болжамдары оның 
алдыи ала көре білетін қабілеті бар екенін дәлелдеді: 
әлемдегі көтеру қондырғысы флотының -  таяз суда T e 

nia түбіне дейін созылып жататын оңтайлы платфор- 
маның жартысынан көбі 30 жылда және жақын арада 
есептен шығарылады. Оның үстіне, ескірген бүрғылау 
қондырғылары барған сайын қауіпсіздікті арттыруға 
бағытталған жаңа технологиялық талаптармен үйлес- 
пей барады.

Қазір әлемде жер үстіндегі мұнайдың коп бөлігі 
пайдаланылып қойған ке.зде, мүнай және газ ондірі- 
сіндегі келесі үлкен .мэре -  теңізде бүрғылау жү.мысілн 
жүргізу. «Оффшор энергетикалық компаниялар, -  
дейді Миллер, -  Маңғаз Мырзаны, яғни үлкен .мүнай 
кен орнып ізден жүр және соны табуға қажет құрал- 
саймандарға көп қаражат жүмсауға қулшынып отыр. 
NOV 03 бизпесінің сегментіпен пайда алуға дайын, 
біздің инвесторлар әлдеқаіііан бүрғылау қондырғы- 
ларын, көтергіштерді нақты орнату және жағалауға 
піығып, бүрғылауды жүзеге асыратын ке.мелер жайлы 
жақсы біліп алған».
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Кейс бойынша сұрақтар

1. 7-тараудағы стратегия сөзінің анықтамасы «ұйым 
мақсаттарына жетудегі жан-жақты жоспар» еке- 
нін еске түсірейік. Неліктен NOV компаниясының 
сатып алу тәсілдемесі корпоративті децгейдегі ст
ратегия болып есептелетінін түсіндіріңіз. Компа- 
нияның іс-әрекеті, табиғаты, компания қызмет іс- 
теп жатқан саланың (бұрғылау құрал-саймандары 
мен қызметтері) және компания қызмет істеп жат- 
қан саламен тығыз байланысты (мұнай мен газды 
бұрғылау) индустрияның табиғаты мен хал-ахуа- 
лын, ең бастысы, омьщмацсаттарын талқылаған- 
да нақты болыңыз. NOV компаниясының мақсат- 
тары қандай?

2. NOV компаниясында щымдыц дизайнға ситуа- 
циялар -  технологиялъщ өзек, орта жше уйым 
көлемі қалай эсер етеді? Ал ұйымның өмір циклі 
ше? NOV компаниясын сол циклдің қай кезеңіне 
қояр едіңіз? NOV компаниясының қарі әрекетте- 
рі ұйымның өмір циклін көрсетіп түр? {Ескерту: 
NOV компаниясы келесі онжылдықта 100 млрд 
доллар жұмсауға ниеттеніп отыр.)

3. Wall Street NOV компаниясымен қарым-қатына- 
сы аса қарапайым емес. Мысалы, акциялардың ба- 
ғасы соңғы онжылдықта табыстың өсуімен бірдей 
десе де болады. Бір жағынан, компания бизнесінің 
кейбір секторлары жалпы өнімділікті біраз өзгер- 
мелі жасап отыр, Motley Fool аналитиктердің бай- 
қауынша, «NOV компаниясының тұрақсыздығы 
оның жақсы қасиеті емес». DistributionNOW қо- 
сымша өндірісі мен одан кейінгі қайта құру жай- 
лы сұрағанда Пит Миллер былай деп жауап берді: 
«Біздің ойымызша, аналитиктерге көбірек мүмкін- 
діктер берілетін сияқты, олар компанияға қарап 
алып: «Жақсы, мына жерін түсіндім және мына

жерін түсіндім» деп айтып, мүмкін, жақсырақ баға 
алар».

Стратегия тұрғысынан алсақ, қосымша өндіріс 
пен үйымды қайта қүру екеуінің комбинациясын 
инвесторлар мен аналитиктерге жіберу керек деп 
үйғарған хабарды қалай сипаттар едіңіз? Неліктен 
NOV менеджмент! ондай қажеттікті сезінді деп ұй- 
ғардыңыз?

4. Инвестиция жөніндегі сарапшы Пит Миллерден 
оның сатып алу стратегиясы «корпорация мәде- 
ниетіне жоғарыдан томен» қалай эсер етеді деп 
сүрады. Корпорация мэдениеті «қызметкерлерге 
қалайша жаца компаниялардыц акцияларын са
тып алуға мүмкіндік береді?». Миллердің ойынша, 
«басқа компанияларда біздегідей мэдениет бар деп 
айта алмаймын. Біз тым шашыраңқы болып кет- 
тік. 63 елде мэдениеттіц алуан түрі бар». Бірақ ол 
қызметкерлердіц сатып алу стратегиясы қандай 
мүмкіндіктер беретінін түсінетінін қоса айтты. 
«Осы компаниядағылардың бэріне айтарым, мен 
CEO не істеуі керегін білмеймін, бірақ мен нақты 
жасауға тырысып жүрген бір нэрсе -  қызметкер- 
лерімізге мүмкіндік беру. Сіз ол мүмкіндікті өсу 
арқылы ғана ұсына аласыз. Осуді жалғастырғанда 
қызметкерлер мүмкіндіктерге қол жеткізеді, содан 
кейін олар мүмкіндіктердің өздеріне де, клиенттер- 
ге де не беретінін көреді».

Ал сіз ше? Сізге осы корпорация мэдениетінің 
теориясы, қызметкерлер мүмкіндіктерін қадірлеу 
теориясы ұнай ма? NOV компаниясына жұмыс- 
қа тұру жайлы шешім қабылдауда сіз үшін бұл 
маңызды бола ма? 63 елде 64 мың қызметкері бар 
компанияда жұмыс істегіңіз келе ме?

Дереккөз

Jack Hough, «Drilling for Value at National Oilwell Varco», Barron’s 
(January 4, 2014), http://online.barrons.com, on December 14, 2014; 
Deon Daugherty, «National Oilwell Varco’s Recent Acquisitions Set the 
Stage for Spinoff», Houston Business Journal (September 24, 2013), 
www.bizjoumals.com, on December 15, 2014; Taylor Muckerman, 
«An Interview with Pete Miller, CEO of National Oilwell Varco», 
The Motley Fool (December 13, 2013), www.fool.com, on December 
15, 2014; Christopher Helman, «National Oilwell Varco: The Rig 
Game», Forbes (December 20, 2007), www.forbes.com, on December

16, 2014; Ryan Holeywell, «Changes in Leadership, Structure Herald 
New Day at NOV», Houston Chronicle (September 19, 2014), www. 
houstonchronicle.com, on December 14, 2014; Magnus Tchekhov, 
«Introducing National Oilwell Varco, a «Warren Buffett Stocb>, Market 
Realist (October 21, 2014), http://marketrealist.com, on December 14, 
2014; Alex Planes, «Is National Oilwell Varco Destined for Greatness?» 
The Motley Fool (January 12, 2013), www.fool.com, on December 14, 
2014.

http://online.barrons.com
http://www.bizjoumals.com
http://www.fool.com
http://www.forbes.com
http://marketrealist.com
http://www.fool.com


11 -ТАРАУ Ұйымдық дизайнды басқару 411

ЕСКЕРІҢІЗ

1. Axiom қандай мағынадағы командалыц уйымР Әл- 
де виртуал уйым ба? Жағдайды бағалай отырып, 
Axiom үшін неліктен екі бағыт бойынша дамудың 
мәні бар екенін түсіндіріңіз.

2. Үйым ортасын ұйым дизайндағы ситуациялық 
фактор ретінде қарастырсақ, Axiom фирмасын 
қандай ұйымға жатқызуға болады? Неліктен? Әң- 
гіме бизнес деңгейіндегі стратегия жайлы болған- 
да, Axiom қандай фирма түріне жатады? Нелік- 
тен?

3. Axiom фирмасының Ұлыбритания мен Польша- 
дан бастап, Сингапур мен Гонконгке дейін 8 шет- 
елде он үш офисі бар. Әңгіме жаһандық заңгерлік 
қызметтер нарығындағы бәсеке жайлы болғанда, 
компания ұйымдық дизайнның қандай стратегия- 
лык шешімдерімен бетпе-бет келуі мүмкін?

4. Индиана университетінің заң профессоры Билл 
Хендерсонның айтуынша, «Axiom фирмасының 
басқару қызметтерінің жартысы жұмыс процесін 
талдау және қайта жоспарлау» -  яғни тапсырма- 
ны орындау ушін щжет бірцатар іс-шараларды* 
қапысыз сараптауға кетеді.

Штаттағы заңгерлердің цолында дурысырац 
царжыландыру көздерін табуға цажет сапа жә- 
не бага жайлы аңпарат бар. Себебі Axiom жумыс 
процесін цайта цуруга көмектесіп жатыр, оның

іиіінде, ңаржылапдыру көздерін табудыц сипат- 
тамасы бар, Axiom фирмасының ңорытынды 
жумыстыц көп бөлігін орындау үшін жацсы мум- 
кіндіктері жетерлік... Жумыс процесін ңайта ңу- 
рудыц мацсаты не? Заңдьщ цауіптерді және со- 
нымен бірге адвокаттьщ ңызметтерге кететін 
шыгындарды азайту, ең әуелі процесс, өлшем және 
кері байланыс тізбегі есебіне журеді. Хендерсон 
басңару ңызметтері командасына «жуйе инженер- 
лері, ацпарат бойынша техникальщ мамандар 
ждне жоба менеджерлері» кіруі мумкін деп цоса- 
ды және «негізгі жобалау жумысы мен жумыстың 
орындалуыныц көбін... бурынғы жаһандыц бизнес- 
консалтинг компанияларына жумыс істеген заң- 
гер емес цызметкерлер атщрды».
Жағдайды бағалай отырып, корпоратив заң депар- 

таментіндегі жұмыс процесін талдау және құрылым- 
дауда басқару қызметтері командасының жәрдемде- 
су жолдарын түсіндіріңіз, мұндағы тапсырмаларға 
салық бойынша жұмыс, бірігу мен сатып алу, еңбек 
құқы және зияткерлік меншік жатады. Axiom фирма- 
сы басқару қызметтері командасы осындай тапсыр- 
малардың орындалуын, Хендерсон айтпақшы, қалай 
«жақсырақ, жылдамырақ, арзанырақ» жасай алады?

*«ls Axiom the Bellweather for Disruption in the Legal Industry?» The Legal Whiteboard (November 10, 2013), http://lawprofessors.typepad. 
com, on November 25, 2014.
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ҰЙЫМДЫҚ ӨЗГЕРІСТЕР MEH 
ИННОВАЦИЯЛАРДЫ БАСҚАРУ

Tapay
тағылымы

Тарауды оқыған соң:

1) ұйымдық өзгеріс табиғатын, соның 
ішінде, өзгеріске итермелейтін күштер 
мен жоспарлы және мәжбүрлі өзгеріс- 
терді сипаттауды;

2) ұйымдық өзгерістегі қадамдар мен 
өзгеріске қарсылықты қалай басқаруға 
болатынын талқылауды;

әдістер мен ұиым дамуының тиімділіпн 
талқылауды;

4) инновация процесін, инновация фор- 
маларын, сәтсіз инновацияны және 
үйымдар инновацияларды қалай 
ілгерілетуіне болатынын сипаттауды 
үйренесіз.

3) үйымдық өзгерістегі негізгі жолдарды 
анықтап, суреттеуді және болжамдар,
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«Кейде құйрық итті жетектеп жүруі 
мүмкін».

-  ГИБ БАЛЛОК, ACCENTURE DEVELOPMENT 
PARTNERSHIPS АТҚАРУШЫ ДИРЕКТОРЫ

1999 жылы Гиб Баллок, өзі айтпақшы, «бизнес-са- 
пар, қымбат қонақүйлер мен сәнді мейрамханалары 
бар жоғары дәрежелі өмір салтын» сүрген. Ол әлем- 
нің ең ірі Accenture менеджмент-консалтинг фир- 
масының энергетика саласында стратег мамандығы 
бойынша қызмет істеген. Бір жылдан кейін Баллок 
Орталық Еуропа елі Македониядағы Гостивар қала- 
сында пәтер жалдап түрғанда, Македония қайыршы- 
лық, жүмыссыздық және этникалық жанжалдардан 
ойсырап кедейленген еді. Баллоктыңжалақысы 95% 
қысқарып, жергілікті шағын және орта кәсіпкерлікті 
қолдау орталығында қызметкерлерге бизнес маіиық- 
тарын оқып-үйренуге көмектесіп жүрген.’

Баллоктыңтағдырында мұндай айқын өзгерістер 
неліктен болған?

Шындығында, бұл оның өз идеясы еді: ол 60 
жасқа келгенде емес, 30 жасында жақсылық жаса- 
ғысы келді: «Мен Accenture фирмасында өте бақыт- 
ты болдым, -  деп баса айтады ол, -  алайда әлдене 
жетіспей тұрды». Бүл 1990 жылдардың аяғы бола- 
тын, ол «қоғамдағы бизнестің мәнін кеңіректүсінуде» 
нағыз шиеленіскен кезеңгетап болды. Бағына ма, 
сорына ма, оған 1999 жылы наурыз айында «тамаіиа 
ой» келе қалды: ол «Теңіздің ар жағындағы еріктілер

қызметі (ТАЖЕҚ)» деп аталатын халықаралық үкімет- 
тік емес үйым (МЕҰ) жұмысқа еріктілер іздеп жүр- 
гені жайлы мақала оқыды. Оның назарын аударған 
нәрсе -  уйым қаржылай жәрдемнен гөрі бухгалтер- 
лер мен бизнес менеджерлерге мүқтаж екен. «Бүған 
дейін, -  дейді ол, -  бизнес-консалтинг жөніндегі тә- 
жірибем экономикалық дамуды қажет ететін аймақта 
қолданылуы мүмкін деген ойымда да болмаған».

Сөйтіп, Баллок оның өзіне және компанияның 
басқа да еріктілеріне ТАЖЕҚ шақыруына қүлақ асуға 
мүмкіндік беретін экперименттік бағдарламаны қол- 
дау жайлы Accenture фирмасының басшыларымен 
сөйлесті. «Мен өмірімде ешқашан осылай ынталан- 
баған едім, -  дейді ол өзінің бір жылдық тағайын- 
далуы жайлы. -  Іскерлік мақсат мүлдем басқаша... 
Басымнан өткен күрделі және жүйелі мәселелер 
бойыніиа мен өзімнің рөлім мен тигізген ықпалыма 
күмәндана бастадым». Қазір ол бүдан да өріиіл жос- 
пар жайлы ойланып-толғануда.

«Әдетте ө з ім  ж у м ы с  істеп ж ү р г е н  ж е р д е  ке ң е с -  

ш іл е р д е н  к ,үрал ған  к о м а н д а м  б о л ға н д а , тағы 

қ а н ш а м а  д ү н и е ж а с а п  тастауға б о л а р  е д і? ... 

Ә р и н е , A c c e n tu re  ә д е п к і қ а л п ы  б о й ы н ш а , тегін 

м о д е л ь  ш е ң б е р ін е н  ш ы ға  а л а д ы  ж ә н е  ш ы ғу ы  

керек, б үл  м о д е л ь  қызметтерді к е з е ң -к е з е ң ім е н  

көрсетіп, ж ы лды к, есеп  б е р у д е  ж ак,сы  нәт иже к ө р -  

сет кенімен, а у қ ы м д ы  э с е р  ету ж а ғы н а н  о н ш а  к ө п  

п а й д а с ы  ж о қ . К о м м е р ц и я л ы қ  б и з н е с  ш е ң б е р ін д е  

ко м м е р ц и я л ы к, е м е с  б и з н е с  ж а с а й  а л а р  м а  ед ік?»

Оқиға орны -  Македониядағы Гоаивар қаласының 
бас алаңы. Гиб Баллок Accenture менеджмент-кон
салтинг фирмасының бас менеджер!, ол кезде 
Орталык, Еуропа елінде тұрып жатқан. Баллок 
«қоғамдағы бизнестің мәнін кеңірек түсіну үшін» 
жергілікті қызметкерлерге бизнес машык,тарын 
оқып-үйренуге көмектесіп жүрген. Бұл Баллоктың 
өмірін өзгерткен тәжірибе болды.
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Практикалық деңгейдің бұдан да жоғары түрінде 
мынадай сұрақтар қойыла бастады: «Accenture басқа 
материалдық игіліктердің орнына пайдадан бас тарта 
ма?» Баллок «елеулі тиімділікті» жақтайтын дәлелдер 
келтіре алса, компания ішкі кәсіпкерлік, коммерция- 
лық емес кәсіпорынды қолдайтынына кәміл сенген. 
Сөйтіп, Баллок пен оның ниеттес әріптестерінің бір 
тобы «көшбасшыларды қолдау мен олардың дамуы- 
на» айрықша көңіл бөлетін ұсыныс жасап шығарды. 
Бул ішкі кәсіпкерлік модельді Accenture фирмасына 
усынғанда, Баллок «қызметкерлерді тарту, оларды 
алып қалу, жетекшілерді дамыту және жұмысқа алу» 
процестерінің артықшылықтарына баса назар аудар- 
ды, ол өзі үшін Македониядағы ТАЖЕҚ-те жасаған 
мүмкіндіктерді қызметкерлерге усынған кезде, сол 
артықшылықтарға ие болуға болады деп ойлады.

Алайда Баллок «классикалық басқарушылық 
кеңес беру моделін тиімді жолмен астын үстіне шыға- 
рып тастайтын жаңа гибрид бизнесті» усынып отырға- 
нын жақсы түсінетін. Ол «үш жақты бизнес модельді» 
сынап көргісі келді: «Accenture фирмасы өз басшыла- 
рын корпорациялық үстеме шығындардан босатады; 
ал бул қызметкерлер өз еркімен жалақысының едәуір 
бөлігін беретін болады; коммерциялық емес үйымдар 
Accenture фирмасына едәуір төмен ставкамен консал
тинг және технологиялық қызметтер үшін чек жазды- 
рып алады».

2002 жылы Баллок Accenture фирмасының бас- 
шылығын көп қызметкер бул шараға тек жай ғана 
қатысушы емес, шын мәнінде, «бизнесте қызметкер 
тарту, оларды алып қалу, көшбасшылықты дамыту- 
ды қалайтын адамдар» екеніне сендірді. Қысқаша 
айтқанда, «жалақысын қысқарту жайлы сөйлесуге 
дайын» білікті қызметкерлер жетіп артылады. «Ал 
ықтимал коммерциялық емес клиенттерге келсек, -  
дейді Баллок, -  бастапқы реакция «әртүрлі» болды». 
Ақыр аяғы, Баллок «ірі компаниялар қайырымдылық 
үйымдарына ақша беруі керек» деген тамырын терең 
жайған пікірге қарсы келді. Баллок өз моделінің әділ- 
дігі мен дурыстығын үш жақты үлес арқылы жүзеге 
асыратынын атап өтті: «Accenture фирмасы қаражат 
салып жатыр, біздің қызметкерлер қаражат салып 
жатыр, әлі де қаражат салуыңызды күтеміз», -  деді ол 
коммерциялық емес қаржы қызметкерлеріне. Баллок- 
тың бақытына орай, олардың тек біразы ғана оның 
«үмітін ақтамады».

2003 жылдан бері Accenture Даму серіктестігі 
(АДС) Баллоктың басқаруымен Accenture фирма- 
сының ішіндегі бизнес бөлімшесі ретінде қызмет 
істеп келген. Серіктестік өзін корпорат ив қо ға м д ы к , 

кә с іп о р ы н  д е п  есептейді, кәсіпорынның миссиясы -

компанияның стратегиялық бизнесін, технологиясын, 
жобаларды басқару тәжірибесін х а л ы қ а р а л ы қ  д а м у  

сект орына бағыттау, бүл салада мемлекеттік уйымдар 
мен жекеменшік үйымдар дамушы елдерде эконо- 
микалық өсуге кедергі болатын ауру мен кедейлік 
тәрізді проблемаларды шешеді. АДС моделі Баллок- 
тың са л а а р а л ы қ  к о н в е р г е н ц и я с ы н а  негізделген, ол 
бойынша «бизнес, мемлекет және жүртшылық... даму 
проблемаларын шешу үшін нарықтар мен инновация- 
лык, шешімдерді жасайды».

АДС-тың ең үзақ және нәтижелі конвергенциялық 
қарым-к,атынастарының бірі -  БҰҰ дамушы елдердегі 
балалар мен аналарға үзақмерзімді көмек көрсететін 
бағдарламасы -  БҰҰ Балалар қорымен (ЮНИСЕФ) 
ынтымақтастығы. «Біз ЮНИСЕФ-ке материалдық 
денсаулық жайлы айта алмаймыз, -  деп түсіндіреді 
Баллок, -  алайда жеткізілім тізбегіндегі тәжірибенің 
дәрі-дәрмек, вакциналарды жеткізу логиаикасын 
қалай жақсартатынын айтып бере аламыз». АДС со- 
нымен қатар ЮНИСЕФ-ке дамудың маңызды пробле- 
маларына бизнес-ойлаудың жаңа үлгілері мен жаңа 
технологияларын қалай қолдану керегін, мысалы, 
медбикелерді электрон оқыту платформасында 
тезірек қалай үйретуге болатынын немесе аурудың 
таралуын уялы телефон көмегімен қалай қадағалауға 
болатынын көрсете алады.

Баллоктың айтуынша, бүгінде АДС он жыл бүрын 
өзі алдын ала болжаған «өзін-өзі қаржыландыратын 
және масштабталатын бизнес-модель» бойынша қыз- 
мет істеп жатыр. «Бір нәрсе жумыс істеп жатса, оны 
масштабтаймыз», -  деп түсіндіреді Баллок. Ауқымды 
табыс қазір тек коммерциялық емес компаниялармен 
узақуақыт ынтымықтастықтан ғана келмейді, соны- 
мен қатар даму жобаларына тарту бойынша оларға 
көмек көрсету үшін Accenture фирмасын шақырған 
коммерциялық клиенттерден де келеді. Accenture 
ең мықты таланттарды жумылдырып қана қоймай, 
әзірше штатта қызметте жүргенде олардан ең жақсы 
нәрселерді алып қалуда едәуіртабысқа жетті. Биз- 
нестегі «коммерциялық емес» бизнес моделінің бул 
аспектін жете бағаламауға болмайды: «Он екі жыл
дан кейін, -  дейді Баллок, -  ішкі сауалнамалар АДС 
арқылы еріктілерге қосылған қызметкерлердің өсуге, 
оқуға деген мүмкіндіктері, олардың міндеттемелері- 
нің жоғары деңгейі, өзіне көбірек жауапкершілік және 
автономия алу мүмкіндігі арасындағы тікелей байла- 
нысты көрсетеді. Одан басқа, кейбір жоғары білікті 
жүмысқа орналасушылар тек қана АДС-қа қатысу 
үшін тартылған».

Ең соңында, Баллоктың айтуынша, АДС -  тек 
«бейкоммерциялық» қана емес, сонымен қатар «шы-
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ғы нға батпау» жайлы мәлімдемесі бар кәсіп- 
орын. Accenture фирмасы АДС-тің үстеме шығыста- 
рын «жутып» және клиент комиссиясымен өлшенетін 
табыстың нөлдік маржасын қабылдап алады, шығын- 
дар тұрғысынан қарағанда баланстың бейтарап түрін 
сақтағанда, АДС «компания тұрғысынан қарағанда

тұрақты» болып есептеледі. «АДС-тіңтабысы, -  дей- 
ді Баллок, -  компаниялар өз ортасында әлеуметтік 
бағыт устанған, елеусіз жаңалықтабуш ылар немесе 
«интрапренерлерді» анықтап, оларды тәрбиелеуден 
пайда табуға болатынын көрсетеді... Кейде құйры қ 
итті жетелеп жүруі мүмкін».

Accenture фирмасындағы Гиб Баллок пен оның әріптестері тәрізді менеджерлер 
іскерлік ортаны өзгерту мен оның жаһандық қоғамдағы рөлін жете сезінеді. Олар 
сонымен қатар менеджменттің маңызды бөлігі ретінде өзгерістерді қашан және 
қалай жүзеге асыру керегін түсінеді. Бұл тарау ұйымдар өзгерістерді қалай бас- 
қаратынын сипаттайды. А.тідымен ұйымдық өзгерістің табиғатын зерттейміз және 
өзгерісті басқарудың негізгі мәселелерін анықтаймыз. Содан соң бизнес проце- 
сіндегі өзгерісті, жақында көптеген фирмалар қабылдаған үлкен өзгерістің негізгі 
салаларын сипаттаймыз. Одан кейін ұйымның дамуын зерттейміз және өзгерістің 
маңызды түрі ретінде ұйымдық инновацияиы талқылаумен аяқтаймыз.

Ұйымдық өзгеріс табиғаты

Үйымдық өзгеріс -
үйымның қандай да бір 
бөлігіндегі кез келген 
елеулі өзгеріс

Ұйымдық озгеріс -  үйымның қандай да бір бөлігіндегі кез келген елеулі өзгеріс.^ 
Соның нәтижесінде, өзгеріс үйымның іс жүзінде кез келген аспектін: жүмыс кес- 
тесі, бөлімдерге бөлу негіздері, басқарылу мөлшері, қүрал-жабдықтар, үйымдық 
дизайн, адамдар, т.б. қамти алады. Ұйымдағы кез келген өзгерістің сол өзгеріс бо
лып жатқан нақты сала шегінен шығып кететін салдары болуы ықтимал екенін 
есте сақтау маңызды. Мысалы, Boeing жақында өз зауыттарының бірінде жаңа 
автоматтандырылған өндіріс жүйесін орнатты, қызметкерлер жаңа құрал-жаб- 
дықтармен жүмыс істеуді үйренді, өтемақы жүйесі біліктіліктің жаңа деңгейін ес- 
кере отырып түзетілді, менеджерлер үшін басқару ауқымы өзгерді, бірнеше тектес

жұмыс орындары қайта құрылды.^ Оған қоса, 
үйымды өзгерту жөнінде бірнеше шара қатар 
жүргізілуі өте жиі кездеседі/

^ Өзгеріске итермелейтін күштер

Неліктен ұйымдар өзгерісті қажет етеді? Бас- 
ты себеп -  үйымға қатысы бар иәрселер өзгер- 
ді не болмаса жақын арада озгеруі ықтимал. 
Сондықтан үйымға өзгергеннен басқа жол 
қалмауы мүмкін. Әрине, үйымдар кобіне бет- 
пе-бет келетін нроблемалардыц негізгі себе- 
бі -  алдын ала болжауға қабілетсіздік не бол
маса өзгеріп жатқан жағдайларға орай дұрыс 
әрекет жасау. Үйымды озгеруге итермелейтін 
күштер сыртқы немесе ішкі болуы мүмкін/

Boeing өз зауыттарының бірінде жаңа автоматтандырылған өндіріс жүйесін 
орнатқанда, үйымды өзгерту бойынша бір мезгілде көптеген шаралар 
жүргізілді.

С ы р тқ ы  к ү ш т е р . Өзгерістің сыртқы күште- 
рі ұйымның жалпы және жұмыс ортасынан 
туындайды. Мысалы, екі энергетикалық дағ-
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Жұмыс ортасы -  сауда қызу жүретін осы жерді өзгерту күші. Кейде бір киім 
дүкені жаппай сатылымды жарнамаласа, аудандағы басқалар да одан 
қалыспайды.

«Ұйым қолдайтын нәрселер тиянақты және 
көкейкесті болып қалуға тиіс, алайда оны 
жасауда ұдайы түзетулер енгізіп отыру керек».

-Д Ж И М  КОЛЛИНЗ, МЕНЕДЖМЕНТЖӨНІНДЕГІ КЕҢЕСШІ'

дарыс, жапон машина жасау индустриясының 
қарқыны, валюта бағамының еркін ауытқуы, 
халықаралық гіайыздық ставканың ауыт- 
қуы -  жалпы ортаның халықаралық өлшем- 
дерінің барлық көріністері -  АҚШ автомо
биль жасау компанияларын түбегейлі өзгертті.

Өндіріс пен бәсекенің жаңа ережелері 
оларды бизнеспен айналысу жолдарын тү- 
бегейлі өзгертуге мәжбүр етті. Саяси аренада 
ұйымға жаңа заңдар, сот шешімдері, норма- 
тивтік-құқықтық актілер эсер етеді. Техно- 
логиялық аспект өндіріс әдістеріне алып ке- 
луі мүмкін, ұйым оларды зерттеп білуі қажет.
Экономикалық аспектіге инфляция, тұрмыс 
құны және ақшалай қаражаттың ықпалы бар.
Әлеуметтік және мәдени аспектіге әлеуметтік 
құндылықтар әсерін тигізеді, ол нарықта қан- 
дай өнімдер мен қызметтер қабылданатынын 
анықтайды.

Жүмыс ортасы өзінің ұйымға жақындығы- 
на байланысты, өзгеріс үшін ең мықты күш. Бә- 
секелестер ұйымға өз баға қүрылымы мен өнім- 
дер желісі арқылы эсер етеді. Hewlett-Packard 
компьютерлердің бағасын төмендеткенде, Dell 
корпорациясына оның соңынан ілескеннен 
басқа жол қалмайды. Себебі клиенттер қай
өнім қандай бағамен сатылатынын анықтап білуі, ұйымдар клиенттердің талғамы 
мен ықыласын білуге мүдделі болуы керек. Жеткізушілер ұйымдарға бағаны өсіру 
не төмендету, не болмаса өнім желісін өзгерту арқылы эсер ете алады. Ортаны рет- 
теушілердің ұйымға эсері орасан зор. Мысалы, Кэсіби қауіпсіздік пен денсаулық 
ассоциациясы (АҚШ) -  КҚДА -  белгілі бір өндіріс процесі қызметкерлер үшін 
қауіпті деген шешімге келсе, КҚДА фирманың сол процесті қолданып жүрген 
зауытының жұмысын қауіпсіздіктің едэуір қатаң стандарттарына сай болмайын- 
ша тоқтатып тастауға мэжбүрлеуі мүмкін. Кэсіподақтар жоғары жалақы мөлше- 
рін талқылағанда не болмаса ереуілге шығуды бастаса, өз ықпалын пайдаланып, 
жағдайды өзгертуге мэжбүр етуі мүмкін.®

Ішкі күштер. Үйымның ішіндегі алуан түрлі күштер өзгеріс туғызуы мүмкін. Топ- 
менеджмент ұйымның стратегиясын қайта қараса, ол ұйымдық өзгеріске эке- 
луі мүмкін. Электроника компаниясының отандық компьютер нарығына ену не 
болмаса он жылдық өнімді откізу жоспарын 3%-ға арттыруға шешім қабылдауы 
ұйымдағы көптеген өзгерістерге себеп болуы мүмкін. Өзгеру үшін басқа іпікі күш- 
тер сыртқы күштердің көрінісі болуы да кэміл.

Әлеуметтік жэие мэдени құндылықтардың өзгеруімен, жүмысшылардыц өз 
жүмысына деген қарым-қатынасы да өзгеруі мүмкін -  жұмысшылардың жұмыс 
уақыты немесе еңбек шарттарыи өзгертуді талап етуі гажап емес. Мұндай жағдай- 
ларда, күш ішкі ортада тамыр жайса да, үйым тікелей озі жасаған ішкі қысымға 
жауап беруі керек.^

Жоспарлы және мәжбүрлі өзгерістер

Кейбір өзгерістер алдын ала жақсы жоспарланады; басқа біреулері күтілме- 
ген оқиғаларға реакция ретінде бо^тады. Жосііарлы озгеріс -  келешек оқиға- 
ларды күту барысында уақытылы жэне тэртіппен жасалып, енгізілетін өзгеріс.

Жоспарлы өзгеріс -  келешек 
оқиғаларды күту барысында 
уақытылы және тәртіппен 
жасалып, енгізілетін өзгеріс

27-267
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Ағаш өңцеу кәсіпорындарында жарақат алу жағдайлары көп болады. 
Компаниялардың бірі жумысшыларының қауіпсіздіктуралы білімін арттыру 
және корпоратив мәдениетін жоғарылату үшін, жүмысшыларын оқыту 
жүйесіне көпсатылы өзгеріс енгізуді бастады.

М әжбүрлі өзгеріс -
жағдайларға олардың 
дамуына қарай кезең- 
кезеңімен жауап беру

Мә/кбүрлі озгеріс -  жағдайларға олардың да
муына қарай кезең-кезеңімен жауап беру. 
Себебі мәжбүрлі өзгеріс асығыс болуы мүм- 
кін, нашар ойластырылу және орындалу ык- 
тималдығы да арта түседі. Жоспарлы өзгеріс 
мәжбүрлі өзгерістен гөрі жақсырақ деп есеп- 
теледі.®

Georgia-Pacific -  ағаш материалдары 
өнімдерінің үлкен бизнесі. Ол -  жоспарлы 
және жақсы басқарылған өзгеріс процесінен 
өткен фирманың жақсы үлгісі. А.Д.Коррелл 
CEO болған кезде, ол бірден фирмадағы жара- 
қаттану коэффициенті жоғары болуына — жыл 
сайын жүз қызметкерге тоғыз ауыр жарақат 
және соңғы бес жыл арасында жиырма алты 
қазаға алаңдаушылық танытты.

Ағаш материалдары өнімдері бизнесі, шын 
мәнінде, қауіпті екеніне қарамастан, Коррелл 
жарақаттану коэффициенті әлдеқайда жоғары 
екеніне сеніп, жағдайды жақсартуға бағыттал- 
ған басты өзгерістерді баяндап берді. Коррелл 

басқа топ-менеджерлермен бірге қызметкерлерді қауіпсіздікке оқытып-үйретуге. 
зауыттағы қауіпсіздік қүрал-жабдықтарын жақсартуға, алынған жарақаттар ба- 
тырлықтың белгісі деген фирманың мәдениетіндегі ұзақ уақыт бойы қалыптасқан 
адасуды алып тастауға көзделген көп кезеңді өзгеріс бағдарламасын жасап шы- 
ғарды. Нәтижесінде, Georgia-Pacific кейін ағаш өнеркәсібінде біршама аз жарақат 
мөлшерімен қауіпсіздіктің ең жоғары рекордына жетті.'”

Басқа жағынап алғанда, Caterpillar фирмасы құрылыс индустриясындағы жа- 
һандық құлдырауды еш дайындықсыз қарсы алып, орасан зор шығынға батты, ал 
бұрынғы қалпына келу бірнеше жылға созылды. Caterpillar менеджерлері өзгеріс 
қажеттігін күні бүрын білгенде, соған орай әрекет жасай алар еді. Осыған ұқсас, 
Kodak фирмасына 12 мың жүмыс орнын қысқартуға тура келді, сосын тағы баяу 
сатылымдар мен пайдаға жауап ретінде мыңнан аса қысқарту болды.“ Тағы да. 
алдын ала жақсы болжау осы жұмыс орындарын қысқартуға жол бермес еді. 
парлау тұрғысынан таяудағы өзгерістердің маңыздылығы ұйымның өзгеру жиілі- 
гіне байланысты. Компаниялардың көбі немесе үлкен компаниялардың бөлімпіе- 
лері кем дегенде жылына бір рет ортапіа өзгерістің кейбір формаларын, бір немесе 
бірнеше ірі өзгерісті әрбір төрт-бес жылда жүзеге асырады.’̂  Қолын қалтасына 
салып, керек кезінде ғана жауап беретін менеджерлер бір нәрсені асығыс өзгертіп, 
сосын оны қайта қарап шығып, көп уақыт жұмсайтын сияқты. Өзгерістерге түрткі 
болатын күпітерді күні бұрын білу және оларға дайып болу үшін алдын ала жос- 
парлау оған қараганда тиімдірек.’̂

Ағапі тілетін зауыттар мен басқа да ағаіп материалдар бизнесінде жарақатта- 
пу коэффициент! жоғары. Georgia-Pacific компаниясы жүмысптыларды оқыту, 
қауіпсіздік құрал-жабдықтарын жақсарту және корпорация мәдениетін түзету 
үіпін көп кезецді өзгеріс процесін бастады.

0 Менеджер
жаднамасы

□  Менеджерлер өз уйымдарына эсер етуі мүмкін негізгі күштерді түсінуі керек.

I I Қанша жерден көреген не бәрін білетін болсаңыз да, мәжбүрлі өзгеріс қажеттігі 
ықтималдығын толық есептен шығармауыңыз керек.
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Ұйымдағы өзгерістерді басқару
Ұйымдағы өзгеріс -  өте күрделі құбылыс. Менеджер жай гана сиқырлы таяқша- 
сын сілтеп, жоспарланған өзгерісті жүзеге асыра салмайды. Керісінше, кез келген 
өзгеріс жүйелі және қисынды болуы керек.'''* Мүны еңсеру үшін, менеджер тиімді 
өзгеріс қадамдарын және қызметкерлердің өзгеріске қарсылығына қалай төтеп 
беру керегін жақсы түсінуі қажет.’®

Өзгеріс процесіндегі қадамдар

Зерттеушілер көп жыл бойы өзгерістердіц кезендері көрсетілген бірнеше өлшем- 
дер моделін жасап шығарған.’® Алғашқысы -  Левин моделі -  ең жан-жақты, бү- 
гінгі күрделі бизнес ортасы үшін пайдалырақ тәсіл.

Левин моделі. Әйгілі үйым теоретигі Курт Левин әр өзгеріске үш қадам қажет 
екенін атап өткен.*  ̂Алғашқы қадам -  еріту немесе жібіту, алдағы өзгерістер эсер 
етейін деп түрған жеке түлғаларды өзгеріс қажеттігін мойындауға алып келу ке
рек. Келесі, өзгерістің өзі жүзеге асырылады. Ең соңында, ңайта цатыру неме
се м^здату -  яғни өзгеріс жүйенің бір бөлігі болып қалу үшін оны ныгайту және 
қолдау.'^ Мысалы, Caterpillar бетпе-бет келген өзгерістердің бірі -  алдында айты- 
лып өткен құлдырауға жауап ретінде жүмысшылар санын жагіпай қысқарту еді. 
Алғашқы қадам (еріту) United Auto Workers фирмасы үшін үзақмерзімді тиім- 
діліктің маңыздылығына байланысты қысқартуды қолдауда дәлелді болды. Бүл 
еріту аяқталған соң, 30 мың жұмыс орны жойылды (жүзеге асыру). Содан соң, 
Caterpillar фирмасы болашақта жалақы мөлшері көбейеді және енді қысқарту 
болмайды деп уәде беру арқылы қызметкерлермен арадағы бүзылған қарым-қа- 
тынасты жақсарту (қайта қатыру) бойынша жүмыс жүргізді. Левин моделі қанша 
қызықты болғанымен, оны пайдаланудың ерекшеліктері жоқ. Мүнда көбіне ке- 
шенді көзқарас қажет.

Өзгеріске кешенді көзқарас жүйелі көрінеді және сәтті өзгеріске алын келетін 
нақты қадамдарды анықтайды. Бұл кеңейтілген модель 12.1-сызбада корсетілген. 
.Алғашқы қада.м өзгеріс қажеттігін танып, мойындайды. Мәжбүрлі өзгеріске қыз- 
меткерлер шағымы, өнімділіктің не айналымныңтөмендеуі, соттыйымы, сатылым 
бәсеңдеуі немесе ереуілдер түрткі болуы мүмкін. Танып, мойындау -  менеджердің 
тек белгілі бір салада өзгеріс болмай қоймайтынын жете түсінуі. Мысалы, үйым- 
дар жүзеге асыратын ұйымдық өзгерістердің жалпы жиілігінен менеджерлер ха- 
бардар болуы мүмкін, олар өз үйымдары сол үлгіні қолдануы керегін мойындайды. 
Шүғыл ынталандыру жаңа нарық әлеуетін көрсететін болжам нәтижесі, мүмкін, 
болар инвестиция үшін ақіііа артығының қорлануы, не болмаса үлкен техноло- 
гиялық жетістікке жетуден пайда алу мүмкіндігі болуы ықтимал. Менеджерлер 
сонымен қатар қажет болатыны анық көрініп отырған өзгеріске оздері түрткі бо
луы .мүмкін.’”

Келесі қада.м -  менеджерлер өзгерістер үшін мақсат қоюы керек. Нарықта- 
ғы үлесті арттыру, жаңа нарыққа ену, қызметкерлер моралін қалпына келтіру, 
ереуілдерді реттеу, инвестиция мүмкіндіктерін анықтау -  осының бәрі өзгеріс 
мақсаты болуы мүмкін. Үшіншіден, менеджерлер өзгеріс қажеттігін тудырған 
нәрсені анықтауы керек. Мысалы, кадр түрақтамауыныц себебі томен жалақы, 
нашар еңбек шарттары, жаман басшылар немесе қызметкерлердің қанағаттан- 
бауы болуы мүмкін. Осылайша, кадр түрақтамауы өзгеріске шұғыл ынталандыру 
болады, менеджерлер дұрыс өзгеріс жасау үшін оның себебін білуі керек.

Келесі қадам -  жобаланған мақсаттарды орындау үшін өзгерістің әдістерін 
таңдау. Кадр түрақтамауының себебі томен жалақы болса, жаца ынталандыру жү- 
несі қажет. Себеіі нашар басшылықта болса, тұлгааралық қатынас дағдыларын
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12.1-СЫЗБА. ӨЗГЕРІС ПРОЦЕСІНДЕГІ ҚАДАМДАР

Менеджерлер өзгерісті қалай және қашан жүзеге асыру керегін түсінуі к,ажет. Өзгерісті жүзеге асы- 
руда сызбада көрсетілген қисынды жәнетәртіпті жүйелілікті қолданатын менеджер өзгеріс процесін 
жүйесіз және нашар ойлааырған менеджерден гөрі табыстырак, болатын сияқты.

Өзгеріс қажеттігін мойындау

Өзгеріс мак,саттарын белгілеу

Сәйкес айнымалыларды бағалау

Лайық өзгеріс әдіаемесін таңдау

Өзгеріс енгізуді жоспарлау

Нак.ты жүзеге асыру

Бағалау және қалыпты ұаап туру

оқытуға шақыру керек. (Өзгерістің әртүрлі әдістері кейінірек осы тарауда жинақ- 
талады). Қажет әдіс таңдалғаннан кейін, оны жүзеге асыру жолдары жоспарла- 
нады. Қарастырылатын мәселелерге өзгеріске кететін шығындар, ұйымның басқа 
салаларына өзгерістің әсері, жағдайға қарай өзгеріске қатысатын қызметкерлер 
деңгейі де жатады. Өзгеріс жоспарланғандай жүзеге асса, нәтижелері содан кейін 
бағалануы керек. Айталық, езгеріс кадр тұрақтамауын төмендетуге ниеттенсе, өз- 
геріс күшіне енген соң, менеджерлер оны тексеруі керек. Кадр тұрақтамауы әлі 
күнге дейін жоғары болса, басқа өзгерістер қажет.^®

Өзгеріске қарсылықты түсіну

Өзгерісті тиімді басқарудың басқа бір элементі -  көбінесе өзгеріспеп бірге жүретін 
қарсылық.^' Менеджер.лер неліктен адамдар өзгеріске қарсы екенін және қалай 
еңсеруге болатынын білуі керек. Қарсылық кең тарауының бірнеше себебі бар.^^

Белгісіздік. Қызметкерлердің озгеріске қарсылығының мүмкін болар ең үлкеп се- 
бебі -  белгісі.здік. Волайын деп жатқан өзгерістер алдында қызметкерлер абыр- 
жып, мазасыздануы, жаңа жүмыс талаптарына сай келмей қаламыз деп алаңдауы 
мүмкін, олар 03 жүмысына қауіп төніп түр деп ойлайды, бәлкім, оларға түсінік-
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сіздік ұнамайтын болар. Nabisco бір кездері ұзаққа созылған шым- 
шытырық басып алу нысанасы болған еді және сол уақыт бойы 
қызметкерлер алда келе жатқан өзгерістерге бола толқып жүрген. 
Wall Street Journal осы жайлы былай деп жазды: «Коп адам басшы- 
ларына ашулы жэне оз жұмысы үшін қобалжуда, Олар темекі және 
тамақ индустриясы алыптары шайқасының соңғы нәтижесі жайлы 
естіген сыбыстарын ортаға салып, оқиға қалай өрбуі мүмкін екенін 
сөз қылды. Атлантадағы штаб-пәтер қызметкерлері Нью-Йоркте не 
болып жатқанынан бейхабар, кейбіреулер мағлүматсыз болғандық- 
тан олардың офисін «саңырауқұлақ кешені» деп атайды».^ Басқа 
бір мысалда, British Airways компаниясының 12 500 экипаж мү- 
шесі каникул кезіндегі қарқынды қозғалыстар аралығында ереуіл- 
ге шығуды қолдап, дауыс берді. Бұл әуе желісіне қарсы ереуіл, 
нәтижесінде 1 700 жүмыс орны қысқарады және қызметкерлерге 
жалақы төлеу уақытша тоқтатылады деп күтілген British Airways 
компаниясының Iberia Airlines компаниясымен бірігуі салдарынан 
болатын белгісіздіктен туындаған. '̂^

Өз мүдделеріне қауіп. Келе жатқан көптеген өзгерістер үйымның 
ішіндегі менеджерлердің мүдделеріне қауіп төндіреді. Компания 
ішіндегі өзгеріс олардың беделін түсіруі мүмкін, сол себепті менед- 
жерлер онымен күреседі. Sears компаниясының менеджерлері бір 
жолы дүкеннің жаңа бір түрін қарастыратын жоспар жасап шығар- 
ған. Жаңа дүкендер әдеттегі Sears дүкендерінен кішірек және үлкен 
сауда орталықтарында емес, кішірек ең қажет тауарлар дүкенінде 
орналасар еді. Оларда киім-кешек, басқа да «тұтыну тауарлары» 
сатылып, алайда онда аппаратура, техника, түрмыс қүралдары, 
жиһаз, автомобиль өніхмдері, т.б. болмас еді. Алып тасталган өиді- 
ріс желілеріне жауапты басшылар мүны естігенде, байбалам салып, 
жоспар жүзеге аспады.

British Airways компаниясы Iberia Airlines компа
ниясымен бірігуді жоспарлағанда, екі фирманың 
да қызметкерлері белгісіздіктен әрі-сәрі күйге 
түсіп, өзгеріске қарсы болған. Жумыстан шығып 
қалу к,орқынышы мен жалақысы уақытша тоқтап 
қалу қатері қызметкерлерді үрейлендірді.

Әртүрлі түйсіну-қабылдау. Адамдардың өзгеріске қарсылық танытуының үшін- 
ші себебі -  олардың әртүрлі түйсіну-қабылдауында. Менеджер шешім қабылдап, 
жағдайға баға беруі негізінде өзгеріс жоспарын үсынады. Үйымдағы басқа адам- 
дар өзгеріске қарсы болуы мүмкін, себебі олар менеджердің бағалауымен келіс- 
пейді не болмаса жағдайды басқаша қабылдайды.-^ 7-Eleven корпорациясының 
басшылары үлкен үйымдық өзгерістер енгізбекші болғанда бүл проблемамен кү- 
ресіп бақты. Корпорация өзінің 24 сағат жүмыс істейтін әмбебап дүкендерін «жо- 
ғары санатты» ету мақсатымен балғын өнімдер, қатты мұқабалы жаңа романдар, 
гурмандарға арналған біраз өнімдер мен жоғары сапалы кофе сата бастады. Алай
да франчайзилердің көбі бұдан бас тартты, себебі бұл қадам фирмадан оның негіз- 
гі клиенттерін -  көк жағалыларды тартып алар еді.

Айырылып қалу сезімі. Көптегеп өзгерістер жүмыс істеп жатқан әлеуметтік же- 
лілердің жүмысына кедергі келтіретіндей жүмыс тәртібін өзгертеді. Себебі әлеу- 
меттік қарым-қатынастар өте маңызды, көптеген адамдар сол қарым-қатынастар- 
ға жағымсыз эсер етуі мүмкін кез келгеи өзгеріске қарсы болады. Өзгерістен қауіп 
төнетін басқа да факторларға билік, мәртебе, қауіпсіздік, бар процедуралармен 
таныс болу, өз-өзіне деген сенім жатады.

Өзгеріске қарсылықты еңсеру

Әрине, менеджерлер қарсылық бар екен деп өзгерістен бас тартпауы керек. Сенім- 
ді жол жоғына қарамастан, қарсылықты еңсеруге әлеуетті бірнеше әдіс бар.̂ ®
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«Адамдар өзгерісті жүзеге асыруға өзі 
қатыспаса -  ашуланады. Одан бөлек, кең 
тараған ой-пікірге қарамастан, адамдар 
өзгеріске емес, бақылауға қарсылық 
танытады».

-  КЕН БЛАНЧАРД, БАСҚАРУ МӘСЕЛЕЛЕРІ БОЙЫНША КЕҢЕСШІ 
ЖӘНЕ КӨШБАСШЫЛЫҚ БОЙЫНША САРАПШЬР»

Қызметкерлерді қатыстыру -  өзгеріске қарсылык- 
ты еңсерудегі ең тиімді әдіс. Өзгерісті жоспарлап, оны 
жүзеге асыруға қатысатын қызметкерлер өзгерістін 
себептерін жақсырақ түсінеді. Белгісіздік азая бас- 
тайды, бас пайдасын көздеу мен әлеуметтік қарым- 
қатынастарға қауіп азаяды. Өз идеяларын айту және 
перспективаларды басқаларға болжау мүмкіндігі бол
тан кезде, қызметкерлер өзгерісті әдеппен қабылда>Тіі 
ықтимал. Қатысуды классикалық зерттеу тобы Вирд- 
жиниядағы пижама тігетін фабрикадағы төрт топта 
өндіріс әдістеріне өзгеріс енгізуді бақылаған.^^ Өзге- 

рісті жоспарлап, оны жүзеге асыруға толық қатысуға рүқсат берілген екі топ қа- 
тыспай қалған екі топқа қарағанда жоғары өнімділікке қол жеткізіп, қанағаттан- 
ды. Allstate Technology фирмасы қызметкерлерге өзгерісті түсінуге жәрдемдесу 
арқылы оларды процеске тарту үшін Allstate Change Agent Network бағдарлама- 
сын жасап шығарды. Процеске тартылғандар өзгеріске керек идеяларды дамыту 
үшіи бір жылда айына төрт сағаттан нақты тапсырмамен жұмыс істейтін маман- 
дар тобының жүмысына қатысты.

Білім беру және коммуникация. Қызметкерлерді өзгеріс қажеттігі және бола- 
йын деп жатқан өзгерістен күтілетін нәтижелер жайлы оқытып-үйрету олардын 
қарсылығын азайтады. Өзгеріс процесі кезінде ашық коммуникация орнаса жә- 
не сақталса, белгісіздік азаяды. Caterpillar өзгеріске қарсылықты еңсеру үшін 
өзініц қысқартуында осы әдістерді қолданған. Бірінпііден, ол кәсіподақ өкілде- 
рін жоспарланған өзгерістіц ықтимал мәні және оған деген қажеттілік жөнінде 
оқытып-үйротті. Содан соң, менеджмент барлық қызметкерлерге не болайын деп 
жатқанын, қапіан болайын деп жатқанын, өзгеріс әр адамға қалай эсер ететінін 
түсіндірді.

Оңайлату. Кейбір оңайлату процедуралары да көкейге қонымды. Мысалы, тек 
қажет өзгерістерді ғана енгізу, сол өзгерістерді алдын ала дүрыстап хабарлау, 
адамдарға жұмысты жаңаша орындауға машықтануға уақыт беру өзгеріске қар- 
сылықты азайтуға көмектеседі.^® Prudential аймақтық офисініц бір менеджер! 
жүмыс процедуралары меи жүмыс дизайнындағы өзгерісті бірнеше ай бойы жос- 
нарлаумен уақыт өткізген. Содан соң ол шыдамсыздық танытып, демалыс кун- 
дер! жұмысшылар командасын ертіп келіп, офистіц жобасын өзгертіп жіберген. 
Қызметкерлер дүйсенбі күні офиске кіріп келіп, олар не істеп қойғанын көргенде, 
қорқыныш сезімі билеп, ызасы келген. Көп үміт күттірген өзгерістіц күл-талқаны 
шықты, ал менеджер бүкіл жоспарын өзгертуге мәжбүр болды.

Факторларды сараптау өзгеріске қарсылықты еңсеруге көмектесуі мүмкін. Бар- 
лық дерлік өзгеріс жағдайыпда күштер не озгеріске қарсы, не өзгеріс жағында 
болады. Өзгеріске жағдай жасау үшін, менеджерлер әрбір күш жиынтығын са- 
наудан бастайды, содан соц өзгерісті жақтаушы күштер өзгеріске кедергі бола- 
тын күнітерден басым түсуіне ықпал етіп, теңгерімді бұзуға тырысады. Өзгеріске 
қарсы кейбір күіптерді жоюға, ең болмаса, оларды азайтуға тырысу оте мацызды. 
Мысалы, өзгерістің бір бөлігі ретінде бизнес иесі зауытты жабайын деп ниеттеніп 
жүр делік. 12.2-сызбада көрсетілгендей, үш фактор өзгерістіц болуын қолдайды: 
General Motors шығындарды азайтужі керек, оның өндіріс қуаты артық, зауыт 
ескірген қүрал-жабдықтармен жүмыс істеп тұр. Ал енді, бір жагынан, кәсіподақ 
өкілдері тарапынан қарсылық, жүмысшылардың жүмыссыз қалуына алавдау 
және зауыт болашақта тағы қажет болып қалуы мүмкін деген сезім бар. General 
Motors комнаниясы кәсіподақты пайда мен шығын жайлы есеп беруді корсету ар- 
қылы зауытты жабу қажет екеніне сендіруден бастауы мүмкін. Содан кейін GM 
ауыстырылған жүмыспіыларды басқа жерге орналастыру және қайта даярлауды



12-Т А Р А У  Ұйымдық өзгерістер мен инновацияларды басқару 423

12.2-СЫЗБА. GENERAL MOTORS ЗАУЫТЫН ЖАБУҒА ҚАЖЕТ 
ФАКТОРЛАРДЫ САРАПТАУ

Факторларды сараптау менеджерге өзгерісті оңайлатуға көмектесуі мүмкін. Менеджердің өзгерісті 
жақтауға, оған қарсы күштерді анықтауға мүмкіндігі болады және ол өзгеріске кедергіні алып тастау- 
да барлық күшті қай жерде жинақтап жүмылдыру керек екенін көре алады (мысалы, оқытуды ұсыну, 
ауыстырылған жүмысшыларды басқа жерге орналастыру сияқты). Өзгеріске қарсы күштерді жою, 
өзгеріске к,арсылықты кем дегенде жартылай еңсере алады.

Жабу себептері

Шығындарды қысқарту қажеттігі

Өндіріс қуаты артылып қалуы 

Қурал -жабды қта рдың ескі pin -тозуы

Зауытты
жабу

I Жабуға қарсы себептер

I Кәсіподақтарға қарсылық

Жумысшылардың әл-ауқатына алаңдау 

Келешекте болуы мүмкін қажеттіліктер

ұсынуына болады. Ол зауытты жауып, оны «нафталинге» салып қойып, кейінірек 
қайта жаңартуы мүмкін. Сөйтіп, өзгеріске кедергі болатын үш негізгі фактордың 
маңызы төмендеп, не болмаса мүлдем жойылады.^®

□  Менеджерлер өзгерісті, мүмкін болса, жүйелірек және к.исындырақ жүзеге 
асырудың маңыздылығын түсінуі керек.

□  Менеджерлер адамдар өзгеріске қарсы болатынын және өзгеріс неліктен 
жасалатынын білуі керек.

□  Олар өзгеріске қарсылыққа жауап қайтарудың ең тиімді жолдарын білуі керек.

□  Өзіңіздің өзгеріске төзімділігіңіздің бағасы болуы керек.

0 Менеджер
жаднамасы

Ұйымдық өзгерістер ауқымы
Жоғарыда айтып кеткеніміздей, өзгеріс виртуал түрде үйымның кез келген бөлігін 
қамтуы мүмкін. Дегенмен жалпы алғанда, өзгеріс килігулері ұйымның қүрылымы 
мен дизайнын, технология мен операцияларды, не болмаса адамдарды қамтиды. 
12.1-сызбада осы негізгі категориялардың әрқайсысыпдағы өзгерістің ең кең та- 
раған ауқымдары тізімдеп көрсетілген. Оған қоса, үйымдардың кобі бизнес-про- 
цестердің ауқымды және бәрін тегіс қамтитын өзгеріс бағдарламасынаи өтті.

Ұйымның қүрылымы мен дизайнын өзгерту

Үйымдық өзгеріс үйымдық құрылымпың кез келген негізгі компоненттеріне не 
болмаса ұйымның бүкіл дизайнына ерекше көңіл бөлуі мүмкін. Сөйтіп, ұйым өз 
жұмысын жобалау әдістерін немесе бөлімдерге бөлу негіздерін өзгертуі ықтимал. 
Тура осылай, ұйым есеп беруге міндеттілік не болмаса жұмысты бөліп тапсыру- 
ды өзгертуі мүмкін. Мысалы, 11-тарауда көлдепец ұйымға беталысты атап өттік. 
Үйлестіру механизмдері мен line-staff конфигурациясы да өзгеруі тиіс. Ауқым- 
дырақ масштабта, үйым өзінің жалпы дизайнын өзгертуі мүмкін. Мысалы, дамып
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келе жатқан бизнес функционал дизайннан бас тартып, дивизиондық дизайнды 
қабылдауы не болмаса өзін матрицаға айналдырып жіберуі мүмкін. Мәдениеттегі 
өзгерістер, әдетте, ұйымның құрылымы мен дизайнын да қамтиды (3-тараудағы 
мәдениеттің өзгеруін талқылағанымызды еске түсірейік). Соңында, ұйым өзінің 
адам ресурстарын басқару жүйесіндегі таңдау критерий!, қызметті бағалау әдісте- 
рі не болмаса толем шарты тәрізді кез келген бөлімін өзгертуі мүмкін.^’

Технологиялар мен операцияларды өзгерту

Технология -  өнім дайындау, материал өңдеу, дайын өнімдерді жинау, сапаны 
бақылау, басқару процестерінде ақпаратты, заттар мен энергияны өзгерту тәсілі. 
Технологиялық инновацияның жылдам қарқынына байланысты, технологиялық 
өзгерістер көптеген ұйымдар үшін өте маңызды болып отыр. 12.1-сызбада кейбір 
салаларда қолданылуы мүмкін өзгерістер тізімделген. Өзгерістің маңызды бір ау- 
қымы қазіргі кезде ақпараттық технологияның айналасында жүріп жатыр. Бүгін- 
де көптеген фирмаларда ақпараттық технология инновацияларын қабылдау және 
институттау ұдайы дерлік жүргізіледі. Мысалы, Sun Microsystems фирмасы ұйым- 
дық орта өзгерістеріне жақсы дайындалу үшін қысқамерзімді жоспарлау циклін 
қабылдады."’̂  Технологиялық өзгерістің басқа бір маңызды формасы құрал-жаб- 
дықтарды қамтиды. Бәсекелестерден артта қалмас үіііін, фирмалар үнемі қолда 
бар құрал-жабдықтарды қажет болса, жаңарақ түріне ауыстырады.

Жаңа жабдықтар енгізілсе немесе жаңа өнімдер өндірілсе, жұмыс не өндіріс 
процесінде өзгеріс қажет болуы мүмкін. Өңдеу өнеркәсібінде жұмыс процесін өз- 
гертудің басты себебі — дайын өнімді өндіру үшін қажет материалдарға өзгеріс ен- 
гізу. Көп жыл бойы қол шамдар металдан жасалып келді, ал қазір көбі пластиктен 
жасалады. Фирма клиенттердің қалауы, шикізат құны не болмаса басқа да себеп- 
термен металл қол шамдардан пластик қол шамдарға кошуі мүмкін. Себеп қандай 
болса да, пластик қол шамдарды жасауға қажет технология металдан жасаған қол 
шамдар технологиясынан айтарлықтай өзгешеленеді. Жұмыс процесін өзгерту 
өндіруші фирмалардан басқа қызмет корсету ұйымдарында да кездеседі. Дәстүрлі 
шаштараздар мен сұлулық салондарының орнына екі жыныс окілдеріне қызмет 
корсететін салон-шаштараздар келді, мысалы, гибрид ұйымдар қабылдауды рет- 
теу мен баға белгілеудің жаңа әдістерін дамытуы керек.

Жұмыс жүйесіндегі озгеріс құрал-жабдықтардағы, не болмаса жұмыс процес- 
теріндегі озгерістермен қоса жүруі де, жүрмеуі де мүмкін. Жұмыс жүйесінде оз-

12.1-СЫЗБА. ҮИЫМДЫҚ ӨЗГЕРІСТЕР АУҚЫМЫ

Ұйымдык, өзгеріс уйымның кез келген бөлігі, ауқымы, не болмаса компоненттеріне ықпал етуі мүмкін. 
Дегенмен өзгерістердің көбі үш жалпы ауқымның -  ұйымның қүрылымы мен дизайны, технологиялар 
мен операциялар және адамдар -  біріне сай келеді.

Ұйымның қүрылымы мен 
дизайны

Жұмыс орнын жобалау 

Бөлімдерге бөлу 

Бағыну міндеттілігін орнату 

Жүмысты бөліп тапсыру 

Үйлестіру механизмдері 

Line-staff құрылымы 

Жалпы дизайн 

Мәдениет

Адам ресурстарын басқару

Технологиялар мен 
операциялар

Ақпараттық технология 

Құрал-жабдықтар 

Жұмыс процестері 

Жумыс жүйелілігі 

Бақылау жүйелері

Кәсіпорынның ресурстарын 
жоспарлау (КРЖ)

Адамдар

Дағдылар мен машықтар

Жумыс нәтижесі

Түйсіну

Кутілім

Көзқарас

Қундылықтар
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геріс жасау белгілі бір өндіріс процесіне қатысатын жұмыс орнының тәртібін өз- 
гертуді білдіреді. Мысалы, өндірушіде машина тетіктерінің екі ұқсас жиынтығын 
өндіретін параллель құрастыру желісі болса, желілер сапаны бақылау бөлімінде 
бір жерде қосылуы мүмкін, онда инспекторлар мүмкін болар ауытқуды тексере- 
ді. Алайда менеджер соңғы тексеруге емес, мезгіл-мезгіл тексеруге өзгеріс енгізу 
туралы шешім қабылдауы мүмкін. Осы келісімге байланысты, желіде екі неме- 
се одан көбірек тексеріс орнатылады. Жұмыс жүйесінде өзгеріс қызмет көрсету 
ұйымдарында да жасалуы мүмкін. Мысалы, сақтандыру талаптарын өңдеуді өз- 
гертуге болады. Шағымдарды тіркеу мен тексерудің реттілігі, чектерге сүрау салу, 
қол қойдыру, пошта жолдауларын тексеруді бірнеше жолмен өзгертуге болады, 
мысалы, алғашқы екі қадамды біріктірсе, бір адам чектермен айналысқанда, екін- 
шісі шағым қабылдайды. Үйымдық бақылау жүйелері де өзгеріс нысаны болуы 
мүмкін.^ Мысалы, өз өнімдерінің сапасын жақсартуға тырысып жүрген фирма 
сапа бақылауының қатаң, әрі барлығын қамтитын процедуралар жиынтығын жа- 
сап, жүзеге асыруы мүмкін.

Ең соңында, бизнестердің көбі кешенді әрі біріктірілген бағдарламалық жа- 
сақтама жүйесін орнатып, оны қолдану арқылы технологиялық және операция- 
лық өзгерістерді жүзеге асыру үшін жұмыс істеп жатыр. Кәсіпорын ресурстарын 
жоспарлау деп аталатын, бизнестің барлық аспектілерін виртуал байланысты- 
ратын мұндай жүйелер -  кеңейтілген кәсіпорындағы көптеген іс-әрекеттерді бі- 
ріктіріп, бір мезгілде үйлестіру үшін қажет. Көп жағдайда бұл жүйелер сыртқы 
жеткізушілерден сатып алынып, содан кейін өнім клиенттің бірегей қажеттілігі 
мен талаптарына сай арнайы бейімделеді. Компанияішілік процестер -  материал- 
дық ресурстарды басқару, өндірісті жоспарлау, тапсырыстарды басқару, қаржы- 
^іық есеп беруді жасау -  осылардың бәрін кәсіпорынның ресурстарын жоспарлау 
арқылы басқаруға болады. Шындығында, бұлар азық-түлік желісі, бөлімшелер, 
географиялық орынды қамтитын процестер.

КРЖ жүйесін жасау жеткізушілер.мен қарым-қатынас, .материалдар ағыны, 
клиенттің тапсырысын толтыру тәрізді сыни көзқарасты қажет ететін негізгі про- 
цестерді анықтаудан басталады. Жүйе өндірісті жоспарлаумен біріктіріле түра, 
сату процесіне алып келуі мүмкін, содан кейін екеуі де фирманың менеджменттік 
есеп жүйесіне біріктіріледі. Мысалы, Римдегі клиент Ирландияда шығарылатын 
өнімге тапсырыс беруіне болады, оның Римге дейін әуе тасымалы арқылы жө- 
нелтілуін жоспарлайды, содан кейін әуежайдан жүк машинасымен алып келіп, 
клиенттің қоймасына белгілі бір уақытта жеткізеді. Осы әрекеттердің барлығы бір 
ауқымды деректер базасында іс-әрекеттер байланысы арқылы үйлестіріледі.

КРЖ фирманың аумалы-төкпелі процесіне қатысты барлық әрекеттер мен ақ- 
парат легін біріктіреді. Сонымен қатар ол нақты мерзім ішінде ақпаратты жаңар- 
тады, жуық арада өткен және алдағы болатын жоспарлы транзакциялар жайлы 
.мәлімет береді, кейбір мәселелер бойынша қажет шаралар туралы электрон жазба- 
лармен қамтамасыз етеді. Бұл ішкі операцияларды сыртқы жеткізушілер қызме- 
тімен үйлестіреді және бизнес-әріптестер мен клиенттерді қазіргі жағдай мен алда 
түрған жеткізулер, құжаттамалар жайлы хабардар етеді. КРЖ фирмадағы қаржы 
ағыны, оның жеткізушілері, клиенттері, компания жай-күйі жайлы әдеттегі бір 
айға созылатын қаржылық есеп беруге қарағанда, нақты уақыт ішінде тез арада 
қаржылық есеп беруді жасап бере алады. КРЖ-ның көптілді мүмкіндігі халық- 
аралық мәмілелер бойынша әртүрлі тілдерде хат алысуға мүмкіндік береді.

Адамдарды, қарым-қатынасты және іс-әрекетті өзгерту

Ұйымдық өзгерістің үшінші ауқымы адам ресурстарына қатысты. Мысалы, үйым 
03 жұмыс күші машықтарының деңгейін өзгертуге шешім қабылдайды. Бұған тех- 
нологиядағы өзгеріс немесе жұмыс күші сапасын жақсартуға деген жалпы ниет 
түрткі болуы мүмкін. Сонымен қатар оқыту бағдарламасы мен жаңа таңдау крите-

Кәсіпорын ресурстарын 
жоспарлау -  кеңейтілген 
кәсіпорындағы көптеген 
іс-әрекеттерді біріктіріп, бір 
мезгілде үйлеаіру үшін қажет 
ірі ауқымды ақпарат жүйесі
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рийлерінің қажеттігі туындайды. Сондай-ақ ұйым өз қызметкерлерінің өнімділік 
деңгейін жақсартуға шешім қабылдауы мүмкін. Бұл жағдайда, жаңа ынталанды- 
ру жүйесі немесе кәсіби оқыту процедурасы бойынша лайық болады. Қарсылас- 
тардың таланттар үшін қарқынды бәсекесіне бола, Microsoft компаниясы өзінін 
ең мықты орындаушыларына сыйлық беру үшін, қызметкерлердің акцияларын 
олардың негізгі қызметақысына аударып, бонустар мен акциялар сыйақыларын 
қаржыландыру арқылы ынталандыру арқасында қызметкерлерге берілетін өтем- 
ақыны арттырды. '̂  ̂Volvo Construction Equipment дүниежүзі бойынша өз жұмыс 
күшін 25%-ға өрескел түрде қысқартты, компанияда тек өзгеріс қажеттігін түсіне- 
тін қызметкерлер ғана қалды.^^

Түйсіну мен күтілім де -  ұйымдық өзгерістің жалпы шоғырланған тұсы. Үйым- 
дағы жұмысшылар өздерінің жалақысы мен үстемеақысы қажет шамадан томен 
деп ойлауы мүмкін. Алайда менеджментте фирманың бәсекеге қабілетті жалакы 
төлеп жатқаны және қызметкерлерді керемет әлеуметтік пакетпен қамтамасыз ет- 
кенін көрсететін айғақ та болуы мүмкін. Өзгеріс содан кейін өтемақы пакетініа 
салыстырмалы құны жайлы қызметкерлерге ақпарат беріп, оларды оқытуға жұ- 
мылдырылады. Мұны жасаудың белгілі жолы -  тізім жариялау, онда әр берілген 
пайдаға шаққандағы доллардың нақты құны көрсетіледі, содан кейін осы санды 
басқа жергілікті ұйымдардың өз қызметкерлеріне бергенімен салыстыру керек. 
Өзгеріс сонымен қатар қызметкерлердің көзқарастары мен құндылықтарына да 
бағытталуы мүмкін. Бүгінгі көптеген ұйымдарда менеджерлер жүмысшыларға 
қарсы келу қарым-қатынасын жоюға және бірлесіп істеу қарым-қатынасын қа- 
былдауға тырысып жүр. Көп жағдайда, ең қиыны -  көзқарастар мен құндылык- 
тарды өзгерту болуы мүмкін.^®

Бизнес-процесті өзгерту 
(реинжиниринг) -  баға, 
қызмет көрсету және уақыттан 
алынатын басты пайдаға 
жету үшін бизнестің барлық 
аспектілерін түбегейлі 
қайта ұйымдастыру

Бизнес-процестерді өзгерту

Көптеген ұйымдар қазіргі кезде үйымдық дизайнның барлық аспектілері, техно
логия және адамдарға қатысты көлемді және жан-жақты қамтылған өзгеріс бағ- 
дарламаларынан өтіп жатыр. Әртүрлі сипаттамалар қолданылғанына қарамастан, 
бұл өзгерістер үшін қазір танымал терминдер -  бизнес-процесті өзгерту не болма- 
са реинжиниринг. Нақтырақ айтқанда, біізнес-ііроцесті озгерту немесе роиііжн-

ііиріінг дегеніміз -  баға, қызмет корсету және 
уақыттан алынатын басты пайдаға жету үшін 
бизнестің барлық аспектілерін түбегейлі қай- 
та ұйымдастыру. '̂^ Бұрын айтылып откендей, 
кәсіпорынның ресурстарын жоспарлау -  биз- 
нес-процесті озгертудегі жалпыға ортақ плат
форма. Дегенмен бизнес-процесті"езгерту -  
бағдарламалық жасақтама мен ақпараттык 
жүйелердің шегінен шығып кететін озгеріс- 
тердің кешенді жиынтығы.

Мысалы, Corning фирмасы соңғы бірне- 
ше жылда үлкен реинжинирингтен отіп жа
тыр. 150 жылдық тарихы бар бизнес, бұрын 
ыдыс-аяқ және басқа да үзақмерзімді тұтыну 
тауарларын шығарып келген компания енді 
смартфондар мен нортатив компьютер тәрізді 
онімдерде қолданылатын ультражұқа экран 
шығаратын жоғары технологиялы суперонді- 
ріске айналды.^ Осыған үқсас, Apple корпора- 
циясының дербес компьютерден басқа цифр- 
лық қүрылғыларға ауысып, қайта құрылуы, 
Yellow Roadway Corporation жүк тасымалдау

Yellow Roadway Corporation, бурыннан келе жатқан жүк тасушы машиналар 
фирмасы, бизнес-процеаі өзгерту мен алдыңғы қатарлы технологияны 
қолданып, заманауи және бәсекеге қабілетті жүк тасымалдаушы тәжірибелі 
фирмаға айналды. Мына суреттегі Yellow Roadway жүк машинасы Финлян
дия шекарасынан өтіп бара жатып, кеден бақылауын күтіп тұр.
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бойынша тәжірибелі фирма дәрежесіне жетуі, UPS фирмасының үлкен халықа- 
ралық жеткізу алыбына айналуы -  осының барлығы аталған ұйымдардың ішінде 
бизнес-процесті өзгертуді талап етті.

Бизнес-процесті өзгерту қажеттігі. Неліктен көп ұйым бизнес-процесті өзгер- 
ту қажет деп табады? 2-тарауда ұйымдарды қоса алғандағы барлық жүйелердің 
ретсіздікке -  төмендеуге алып келетін қалыпты процеске ұшырайтынын атап өт- 
кенбіз. ¥йым бұрыннан иеленіп келген мәртебесін сақтап қалғанда, өз ортасымен 
татулықты өзгертпей, аман қалу үшін өз ресурстарын қолдана бастағанда өзін-өзі 
әдеттегідей ұстайды. Бір жағынан, бұл Kmart фирмасының басынан өткен жағ- 
дай. 1970 жылдардың басы мен ортасында Kmart өсу қарқыны керемет болғаны 
сонша, ол алдымен JCPenney, содан соң Sears фирмасын басып озып, әлемнің ең 
үлкен бөлшек сауда фирмасы атанды. Бірақ содан кейін фирманың менеджерлері 
масайрап кетіп, дисконт бөлшек саудагердің өркендеуі жалғаса береді және олар- 
ға үйымдық ортаның ауысуы, Walmart өсуі, т.б. жайлы қобалжудың қажеті жоқ 
деп ұйғарды, сөйтіп, ретсіздік орнады. Бастысы -  құлдырау басталғанын мойын- 
дау және тез арада тиісті бизнес-процестерге қарай жылжу. Мысалы, Netflix ком- 
паниясы бүкіл ұйымда бизнес-процесті өзгертуді қажет етті, ол өз назарын фильм- 
дер мен телевизияііы пошта арқылы емес, интернет арқылы жеткізуге аударды. 
Алайда бұл өзгерістер жоспарлы және стратегиялық түрде жасалды.^® Менеджер- 
лер үйым жақсы жұмыс істеп тұрғанда ретсіздік басталғанын мойындағысы кел- 
мегенде, не болмаса оны түзету бойынша шаралар қолданбаған жағдайда үлкен 
проблемалар пайда болады.'^”

Бизнес-процесті өзгертудегі устанымдар. 12.3-сызбада бизнес-процесті өзгер- 
ту, не болмаса реинжинирингтегі басты қадамдар көрсетілген. Алғашқы қадам -

12.3-СЫЗБА. РЕИНЖИНИРИНГ ПРОЦЕСІ

Реинжиниринг -  ұйымның барлык, ауқымындағы үлкен қайта қүру. Табысты болу үшін, реинжи
ниринг бүкіл ұйымды жүйелі жөне кешенді бағалауды талап етеді. Мақсаттар, топ-менеджменттің 
к,олдауы және шапшаі-щық ұйымға өзін-өзі қайта құруға және жоғарыдан төмен, төменнен жоғары 
көзқарааарды үйлестіруге көмектеседі.

Реинжиниринг үшін мак,саттар мен 
стратегия белгілеу

Басшылықтың реинжинирингке күш салу ниеті

Ұйым мүшелері арасында өзгеріс қажеттігі 
сезімін туғызу

Бәрін басынан бастау, түптен келгенде 
уйымды қайта қуру

Жоғарыдан төмен және төменнен жоғары 
перспективаларды оңтайландыру
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ө БИЗНЕСТЕН
ТЫС

К Ә С ІП  С А Л Д А РЫ Н  ЗИ Я Н С Ы З ЕТУ

2013 жылғы қаңтарда American Express (AmEx) 5 400 
жұмыс орнын -  63 500 жалпы жұмыс орнының 8,5%- 
ын қысқартатынын мәлімдеді. Қысқартулар жыл бойы 
жүреді деп жоспарланған, қаржы директоры (CFO) Дэн 
Генридің хабарлауынша, олар «АҚШ пен халықаралық 
нарықта тең тараған және негізінен тікелей табыс әкел- 
мейтін лауазымдар арасында болады».

AmEx соңғы рет 2007-2008 жылғы қаржы дағдары- 
сына жауап ретінде жұмысшыларын қысқартқан, 2008 
жылғы қыркүйекте шығындарды қысқарту шаралары 
ретінде -  7 мың, ал 2009 жылы мамыр айында тағы 4 
мың жұмыс орнын жойды. CEO Кеннет Шено жоспарға 
«көптеген онжылдықтарда көрген ең күрделі экономи- 
калық жағдайлардың бірін жеңіп шығуға» көмектесетін 
«реинжиниринг бағдарламасы» ретінде сілтеме жасады.

2008 жылдың аяғында AmEx фирмасы бастаған 
«реинжиниринг бағдарламасы» -  қайта к,ұрылымдау- 
дың -  әдетте, қаржылық қысым салдарынан болатын 
фирманың операциялары мен құрылымын түрлендірудің 
жақсы мысалы. AmEx процестің бір бөлігі ретінде, 2008 
жылдыңтөртінші тоқсанында жумыс күшін қысқарту 
және қызметтен босағанда алатын өтемақыны жабу үшін 
қайта қүрылымдау шығынын 240 млн доллардан 290 
млн долларға дейін көтерді. Қысқартудың екінші айна- 
лымы 2009 жылдың екінші тоқсанында 180 млн доллар
дан 250 млн долларға дейін қайта қүрылымдау шығы- 
нына алып келді. Қайта қүрылымдау шығыны, дегенмен 
де, біржолғы шығын -  үзақмерзімді перспективада 
ақша үнемдеуді білдіретін қысқамерзімді шығыс. 2009 
жылдың аяғында Шено пайдалану шығыны 14%-ға қыс- 
қарды деп мәлімдеді: «Біз үзақмерзімді тәсілді қабылда- 
дық, -  деді ол акционерлерге компанияның жылдык, есеп 
беру жиналысында. -  2009 жылға шығындарды қысқар- 
тып қана қоймай, шығындар базасын өзіміз алда көрген 
жағдайлар үшін, яғни қүлдыраудан кейінгі біршама әлсіз 
экономикалық өсу мерзімінде дайындамак, болдық».

Шығындарды қысқарту арқасында AmEx фирмасы 
шамамен 2,6 млрд доллар үнемдеді. Ал 2013 жылғы 
жүмыс орындарын қысқарту айналымдары ше?

AmEx -  клиенттің сатып алу бойынша елдің ең үлкен 
кредит карталарын шығарушы ғана емес, сонымен қатар 
ол АҚШ-та орналасқан ең үлкен туристік агенттік. Бүл 
секторда AmEx фирмасы тек Visa мен MasterCard фирма- 
ларымен ғана емес, Priceline және Expedia онлайн турис- 
ТІК агенттіктерімен де бэсекеге түседі. «Біз қүлдыраудан 
шығып келе жатып, біршама нәтижелерге жеттік», -  деді 
Шено. 2013 жылғы қаңтар айында, алайда соңғы жүмыс

орындарын қыск.артуға алып келген бес жыл арасында 
көп клиент сапарларды брондау мен кеңес беру қыз- 
меттері бойынша онлайн компаниялардың қызметіне 
жүгініп. Corporate Travel бөлімі түсімнің 6 млрд долларға 
төмендегенін көрген. «Іссапарлар экономикасы, -  дейді 
Шено, -  бизнестің кез келген бөлігімен салыстырғанда 
қатты өзгеріске үшыраған». Сөйтіп, «4500 жүмыс орнын 
қысқарту, -  деп түсіндіреді Кеннет Шено, -  біз шығын 
қүрылымын төмендету мен мүмкіндіктерге қаржы салу 
арқылы бизнес моделые реинжиниринг жасап жатқан 
жаһандық саяхат бизнесінде білінеді. Бүл компанияға 
клиенттер санының онлайн арналар мен автоматтанды- 
рылған қызмет көрсету аумақтарына ауысуымен жақсы- 
рақ үйлесуге көмектеседі». 2012 жылдың төртінші тоқса- 
нында AmEx фирмасы жумыс орнын қысқарту бойынша 
400 млн доллар қайта қүрылымдау шығындарын алды, 
бүл -  былтырғы жылға қарағанда, таза пайда 47%-ға 
төмендеген нәтиже.

Маркетингтік барлау жеткізушісі Datamonitor сарап- 
шысы Тереза Джеймсон, AmEx фирмасының шараларын 
«батыл» деп атайды, бірақ оларды «клиенттер арасын
да онлайн және мобайл қызмет көрсетудің артып келе 
жатқан танымалдығына жүгінудегі саналы қадамның» бір 
бөлігі ретінде көрді. «2012 жыл бойы, -  дейді ол, -  AmEx 
жас және шыкщалған аудиторияға бағытталған онлайн 
және мобайл кеңістікте көптеген өнімдер және қызмет 
түрлерімен таныстырды. Компания стратегиялық түрде 
цифрлық технология дәуіріне бейімделуде». 2014 жылғы 
наурыз айында AmEx өзінің бизнес-сапар бөлімшесінің 
жартысын инвестор тобына 900 млн долларға сатып жі- 
берді. Компания жаңа технологиялардан түскен соманы 
бизнес-сапар бөлімшесінің қалған бөлігіне жумсауды 
жоспарлап отыр.

Дереккөз: Mary Ann McNulty, «Атех to Trim 5,400 Jobs amid Changing 
Business Travel Economics», Business Travel News (January 11,2013), www. 
businesstravclnews.com, on December 21, 2014; Jennifer Booton, «American 
Express to Slice Up to 6% of Workforce in ‘13», Fox Business (January 10, 2013), 
www.foxbusiness.com, on December 21, 2014; Andrew Clark, «American Express 
Sheds 7,000 Jobs», The Guardian (October 30, 2008), www.theguardian.com, on 
December 23, 2014; Dawn Kopccki, «AmEx Cuts Jobs as Digital Age Transforms 
Travel Business», Bloomberg (January 11, 2013), www.bloombeig.com, on December 
23, 2014; Theresa Jameson, «Amex to Restructure Business with a Renewed Focus 
on Digital», Data-monitor (January 17, 2013), www.datamonitorfinancial.com, on 
December 23, 2014; Michael J. de la Merced, «American Express to Sell Half of 
Its Business Travel Arm for $900 Million», New York Times (May 17, 2014), http:// 
dealbook.nytimes.com, on December 24, 2017.

http://www.foxbusiness.com
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мақсат қою және өзгеріс стратегиясын жасау. Үйым қандай жаңа бизнес-процес- 
тер орындалуы керегін және соларды орындауға қалай қол жеткізуге болатынын 
алдын ала білуі керек. Одан кейін топ-менеджмент реинжиниринг талпынысын 
өзі бастап, бағыттап отыруы керек. CEO жай ғана бизнес-процесті өзгерту бола- 
йын деп жатқанын хабарлап, басқа еш нәрсе жасамаса, бағдарламаның табысты 
болуы екіталай. Ал CEO өзгерістің маңыздылығын баса айтып, өзі басқарып жүру 
арқылы процеске ұдайы қатысса, бизнес-процесті өзгертудің табысқа жету үшін 
барлық мүмкіндігі болады.

Эксперттердің көбі бизнес-ііроцесті сәтті өзгерту әдетте шапшавдықпен қоса 
жүретінімен келіседі. Ұйымдағы адамдар енгізілген өзгеріс қажеттігін айқын кө- 
руі және олардың маңыздылығын бағалауы керек. Оған қосыміііа, көптеген реин
жиниринг талпыныстары жаңадан басынан басталады. Басқаша айтқанда, қол- 
да бар ұйымды бастапқы нүкте деп алып, содан кейін оны өзгертуге тырысудың 
орнына, әдетте, бизнес-процесті өзгерту клиенттерге қалай жақсы қызмет көрсете 
аламыз және бәсекелестерді қалай бейтараптандыра аламыз деген сұрақтар қою- 
дан басталады. Содан кейін жаңа тәсілдер мен жүйелер жасалып, қазіргі қолда 
барлардың орнына енгізіледі.

Соңында, бизнес-процесті өзгерту жоғарыдан томен және төменнен жоға- 
ры қатысудың нақты қосындысын талап етеді. Бір жағынан, мықты басшылық 
қажет-ақ, алайда топ менеджменттің тым көп қатысуы өзгерістерді өктем етіп 
жібереді. Осыған ұқсас, қызметкерлердің қатысуы да өте маңызды, алайда бас- 
шылардың тым аз қатысуы бағдарламаның маңыздылығының беделін түсіреді 
және топ-менеджерлерге бәрібір деген ойға қалдырады. Сол себепті, осы екі тең- 
гермелі күштің тепе-теңдігін сақтауда абай болу керек. Бұл тараудың «Бизнес- 
тен тыс» айдарында American Express компаниясының бәсекеге қабілетті болып 
қалуы үшін қалай реинжиниринг процесінен өткені айтылады. Үйымды дамыту 
деп аталатын келесі бөлім осы тақырыпқа қатысты, бірақ өзгеше тәсілді кеңінен 
зерттейді.

Ұйымды дамыту

Біраз жерде адамдар мен өзгерістің маңыздылығын атап өттік. Алдында талқы- 
ланған мүдделер өзгеруіне қоса, адамдарға ерекше көңіл бөлетін арнайы сала 
ұйымды дамыту (ҮД) деп аталады.

Ұйымды дамыту болжамы. Үйымды дамыту өзгерістегі көзқарастар, қабылдау 
мінез-құлық және болжамдарга байланысты. Нақтырақ айтсақ, үйымды дамытү- 
(ҮД) -  мінез-қүлық туралы гылымға сүйене отырып, ұйымның процесіне жос- 
парлы араласу арқылы ұйымдық тиімділік пен денсаулықты жақсартуға арнал- 
ған, жоғарыдан басқарылатын және бүкіл ұйымды қамтитын жосііарлы әрекет."̂  ̂
Үйымды дамыту теориясы мен практикасы өте маңызды бірнеше болжамга негіз- 
делген. Біріншісі, қызметкерлер өсуге және жетілуге ынталы, Тағы біреуі -  ұйым 
ішінде қызметкерлер өзін басқалар жақсы қабылдауына зәру. Осы күнге дейін, 
бүкіл ұйым және оның құрылу жолдары ұйымдағы жеке тұлғалар мен топтардың 
өзін қалай ұстайтынына эсер етеді деген ұйым дамуының сыни болжамы бар. Сол 
себепті, менеджерлер мен қызметкерлер арасындағы ынтымақтастық (1) қызмет- 
керлердің машықтары мен мүмкіндіктерін пайдаланып қалу және (2) қызметкер- 
лердің өсіп-жетілуіне, топтың қабылдауына кедергі келтіретін ұйымның кейбір 
аспектілерін жою үшін қажет. Үйымды дамыту шараларының қарқынды жеке 
сипатына байланысты, көптеген үлкен үйымдар үйымды дамыту бағдарламасын 
жүзеге асыру және басқару үшін, ұйымды дамыту жөніндегі бір немесе бірнеше 
кеңесшіге (осы лауазымға тағайындалған штаттағы қызметкерлер не болмаса 
үйымды дамыту бойынша арнайы жұмысқа қабылданған сырттан келген сарап- 
шы) сенім артады.'̂ ^

Ұйымды дамыту (ҰД) -
мінез-қулық туралы ғылымға 
сүйене отырып, ұйымның 
процесіне жоспарлы 
араласу арқылы уйымдық 
тиімділік пен денсаулықты 
жақсартуға арналған, 
жоғарыдан басқарылатын 
және бүкіл уйымды қамтитын 
жоспарлы әрекет
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Мына функциялықтоп топаралық қызметтүрлеріне жұмылдырылған. Ком
пания ауқымындағы бастаманың бір бөлігі ретінде, компанияның барлық 
тараптары арасындағы диалогті жақсарту үшін мына суреттегі тәрізді қаты- 
сушылар удайы бірге команда қуру жаттығуларын жасайтын практикалық 
семинарлар тоқсан сайын қаладан тыс жерде өткізіледі.

Ұйымды дамыту әдістері. Іс-шаралар неме- 
се қатысудың бірнеше түрі, жалпы алғанда. 
ұйымды дамытудың бір бөлігі деп қарастыры- 
лады.^  ̂ Кейбір ҰД бағдарламалары олардын 
біреуін не болмаса біразын ғана қолдан\тл 
мүмкін; басқа бағдарламалар олардың кейбі- 
реуін бір-ақ рет қолданады.
• Диагностикалъщ іс-іиаралар. Дәрігер па- 
циенттердің жағдайын білу үшін диагностп- 
кадан өткізгені сияқты, ҮД диагнозы ұйым- 
ның қазіргі жағдайына талдау жасайды. Бұл 
диагностиканы жүргізуде ұйымның әртүрлі 
сипаттарына баға беру үшін менеджерлер 
сауалнамалар, пікір сұрау, сұхбаттар, мұра- 
ғат деректері және кездесулерге сүйенеді. Бұл 
диагностиканың нәтижелері кейінірек түзету- 
ді қажет ететін кемшін тұстарды анықтау үшін 
қолданылатын ұйымның іс-шараларының си- 
паттамасын қалыптастырады.
• Команда ц^ру. Команда құру іс-шаралары- 
ның мақсаты -  командада жұмыс істейтін же- 
ке тұлғалардың тиімділігі мен қанағаттануын

және жалпы топ тиімділігін арттыру. Қазіргі кезде командалардың кеңінен 
қолданылатынын ескерсек, бұл іс-шаралардың мацызы артып отыр. ¥Д ке- 
ңес берушісі команда мүшелерінен олардың топта өздерін қалай сезінеті- 
нін анықтау үшін сұхбат алуы мүмкін; содан кейін кезектен тыс жиналыс 
ашып, пайда болған мәселелерді талқылап, проблема бар тұстарын жуып- 
шаюға болар еді. Caterpillar команда құруды жүмыспіылар мен басшылар 
арасындағы тайталасу қарым-қатынасын қоян-қолтық жұмыс қарым-қа- 
тынасына өзгертудің бір әдісі ретінде қолданды. Команда құрудың жаңа бір 
тәсілі -  басшылық қүрамды өзара тәуелділік пен келісімділіктің маңызын 
үйрету үшін аспаздық курстарға қатысуға шақыру.'̂ '^
Зерттеу нәтижесі немесе сауалнаманыц кері байланысы. Зерттеудің нә- 
тижесінде, әр қызметкер түйсіну мен қатысуды (мысалы, қанағаттану мен 
басқару стилі) өлшеуге ниеттенген сауалнама сүрақтарына жауап береді. 
Басшыға дейін әрбір қатысушы адам сауалнама нәтижесін алады. Бұл тә- 
сілдің мақсаты -  қарамағындағылар басшыларға қалай қарайтынын кор
сету арқылы олардың мінез-құлқын өзгерту. Сауалнамаға кері байланыс 
алғаннан кейін, нәтижелерге баға беру үшін және сындарлы өзгерістерді 
ұсыну үшін семинарлар өткізуге болады.
Білім беру. Білім беру қызмет түрлері дәрісханада оқытуға жұмылдырылган. 
Мұндай қызметтердің техникалық немесе дағдыларға байланысты мақсатта 
қолданылу мүмкіндігіне қарамастан, ҮД білім беру қызмет түрлері, әдетте, 
«сезімталдық дағдыларына» жұмылдырылған, яғни бірге жұмыс істейтін 
адамдарға ілтипатты болуға және оларға түсіністікпен қарауға үйретеді. Қа- 
тысушылар көбінесе басқа адамдар ұйымда өзін қалай сезінетінін жақсы- 
рақ білу үшін бірқатар эмпирикалық және рөлдік ойындардап отеді.'̂  ̂
Топаралыц ңызмет турлері. Топаралық қызмет түрлері екі немесе одан көп 
топтар арасындағы қарым-қатынастарды жақсартуға жұмылдырылған.
11-тарауда айтып өткендей, топта өзара тәуелділік ұлғайған сайын, үйлес- 
тіру қиындайды. Топаралық ҮД қызмет түрлері өзара әрекеттестікті қолдау 
үшін құрылған не болмаса өзара тәуелділік нәтижесінде ііайда болған қай- 
шылықтарды шешуге арналған. Эмпирикалық және рөлдік ойындар көбі- 
несе осыны жүзеге асыру үшін қолданылады.
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Үшінші тараптьщ бітімгерлігі. ¥Д басқа бір тәсілі -  үшінші тараптың бі- 
тімгерлігі, бұл ұйым ішінде айтарлықтай қайшылықтар болғанда жиі қол- 
данылады. Үшінші тараптың бітімгерлігі жеке, топ, не болмаса ұйымдық 
деңгей үшін оңтайлы. Үшінші тарап, әдетте ҮД жөніндегі кеңесші, жеке 
адамдар немесе топтар арасындағы кез келген проблемалар немесе қайшы- 
лықтарды шешу үшін делдалдық және келіссөз әдістерінің түр-түрін қолда- 
нады.
Техноцурылымдьщ цызмет турлері. Техноқұрылымдық қызмет түрлері 
ұйымның дизайны, ұйымның технологиясы, дизайн мен технологияның 
жүмыстағы адамдармен өзара байланысын анықтаумен айналысады. Ор- 
талықсыздандырудың артуы, жұмыс дизайнындағы өзгеріс, автоматтан- 
дыруды қолданудың көбеюі, жұмыс барысындағы түрлендіруді қамтитын 
технологиялық өзгеріс тәрізді қүрылымдық өзгерістердің барлығы ҮД тех- 
ноқұрылымдық қызмет түрі болып саналады, оның мақсаты -  ұйым ішінде 
топтық және тұлғааралық қарым-қатынастарды жақсарту.
Процестік кецес беру. Процестік кеңес беру менеджерлік кеңес берудің бір 
түрі, мұндағы талдау мен жақсартудың мәні ұйымда болып жатқан процес- 
терде, яғни коммуникация, шешім қабылдау процесі, жетекшілік процес- 
тер, конфликтілерді шешу, жұмысқа қабылдау процестері, т.б., бұл жерде 
кеңес беруші ешқандай нақты проблеманы шешпейді, нақты шешімдер 
жайлы кеңес бермейді, ол тек жүйені реттейді.
Өмірді және мансапты жоспарлау. Өмірді және мансапты жоспарлау қыз- 
меткерлерге өз жеке мақсаттарын тұжырымдауға және өз мақсаттарын 
ұйымның мақсаттарымен ұштастыру стратегиясын бағалауға көмектеседі. 
Мүндай қызмет түрлеріне оқыту қажеттігінің сипаттамасы және мансап 
картасын жасау жатады. General Electric компаниясының бұл салада кере- 
мет жұмыс атқарған абырой-беделі бар.
Коучинг не болмаса тренинг және кецес беру. Коучинг жэне кецес беру жеке 
тұлғаларды баға жетпес кері байланыспен қамтамасыз етеді. Мұның мақса- 
ты -  адамдарды жүмысына байланысты мақсаттарына жетуге көмектесетін 
мінез-құлыққа үйрету. Мәселе адамның бүгін жұмысты қалай орындаға- 
нында емес, оның келешекте жақсырақ нәтижеге қол жеткізуінде. 
Жоспарлау және маңсат цою. Менеджерлерге жоспарлау мен мақсат қою- 
ды жақсартуға көмектесетін қызмет түрі -  басқа көптеген араласу түрлеріне 
қарағанда едәуір сындарлы қызмет түрі. Әлі де болса, жеке тұлғаға ерекше 
көңіл аударылады, себебі мақсат -  жеке тұлға мен топтарға жалпы жоспар
лау процесімен біте қайнасуға көмектесу. ҮД жөніндегі кеңесші техноло- 
гиялық кеңес беру процесіндегідей тәсілді қолдануы мүмкін, алайда басты 
назар жоспарлау мен мақсат қою механикасына көбіне техникалық тұрғы- 
да бағытталады.

Ұйымды дамыту тиімділігі. Үйымды дамытуға жататып қызмет түрлерініц әр- 
алуандыгын ескерсек, ұйымды дамыту шараларыныц аралас нәтижелері жай
лы менеджерлер есеп беруі тосын жай емес. Үйымы дамытудың біраз формала- 
рын белсенді қолданып жүрген ұйымдарға American Airlines, Texas Instruments, 
Procter & Gamble және BFGoodrich компаниялары жатады. Мысалы, Goodrich ҮД 
процестері мен әдістері бойынша 60 адамды оқытты. Бұл оқыған эксперттер содан 
кейін әдістерді қолдануда басқа менеджерлерді қолдау үшін, ұйымды дамыту жө- 
ніндегі ішкі кеңесшілер болып алды.''*® Ал көптеген басқа менеджерлер, керісінше, 
ұйымды дамытуды байқап көріп, бірақ қабылдамағаны жайлы есеп берген.^^

ҮД менеджмент теориясы мен практикасының маңызды бөлігі болып қалуы 
мүмкін. Әрине, ұйым тәрізді әлеуметтік жүйемен істес болғанда, сенімділік бол- 
майды және ұйымды дамытудың көптеген әдістерінің тиімділігін бағалау өте 
қнын. Себебі барлық ұйымдар өз ортасымен өзара байланыста болатын ашық жү- 
йелер, ұйымды дамытуға қатысудан кейінгі ұйымдағы жақсы өзгерістер қатысу-
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дың есебіне жазылуы мүмкін, алайда ол сонымен қатар экономикадағы өзгерістер. 
жолы болып кету, т.б. факторлардың есебіне де жатқызылуы мүмкін/®

0 Менеджер
жаднамасы

□  Барлык, менеджерлер өз ұйымдарында қажет болуы мүмкін өзгерістердің әртүрлі 
ауқымдарынан хабардар болуы керек.

□  Бір салада өзгерісті жоспарлау және жүзеге асырудан кейін басқа да салаларда өзгеріс 
қажет болатынын білуіңіз керек.

Ұйымдық инновация
Ұйымдық өзгеріс қарастыратын соңғы элемент! -  нииовация -  жаңа өнімдер мен 
қызметтерді дамыту не болмаса қолда бар өнімдер мен қызметтерді жаңаша кол- 
дану үшін ұйымның ұйымдастырылған күш-жігері. Әрине, инновация өте маңыз- 
ды, себебі жаңа өнімдер мен қызметтер болмаса, кез келген ұйым бәсекелестерінее 
артта қалады.

Инновация процесі

Үйымның инновациялық процесі даму, қолдану, іске қосу, өсу және шығарма- 
шылық идеялардың кемелденуі мен құлдырап, төмендеуін басқарудан (реттеуі 
тұрады.'̂ ® Бұл процесс 12.4-сызбада бейнеленген.

Инновацияны дамыту. Бұған шығармашылық идеяларды бағалау, түрлендіру 
және жақсарту жатады. Инновацияны дамыту орташа әлеуетті өнім немесе қыз- 
меттерді айтарлықтай әлеуеті бар өнім немесе қызметтерге айналдыра алады. Мы- 
салы, Parker Brothers инновация дамыту кезінде гимараттың ішінде ойналатын 
қол добы ойынының орнына ойынға арналған жеке-дара кішкентай, тартымды 
көбік шарды сатуға шешім қабылдады. Фирма қол добы ойынының қаншалық-

12.4-СЫЗБА. ИННОВАЦИЯ ПРОЦЕСІ

Ұйымдар инновация процесін белсенді басқаруға ұмтылады. Келесі қадамдар көптеген инновация- 
ларды сипаттайтын жалпы өмір циклін көрсетеді. Әрине, инновация процесіне ойланбай жәнетым 
қатаң кіріссе, ол жапа шегеді.

Инновация -  жаңа өнімдер 
мен қызметтерді дамыту, не 
болмаса қолда бар өнімдер 
мен қызметтерді жаңаша 
қолдану үшін уйымның 
уйымдастырылған күш-жігері

Даму
Ұйым шығармашылық 

идеяны бағалайды, 
түрлендіреді және 

жақсартады

Қолдану
Ұйым қурастырылған 
идеяны жаңа өнімнің, 

— ► қызметтің не болмаса 
процестің дизайнында, 

өндірісте, жеткізуде 
қолданады

Іске қосу
Ұйым жаңа өнім мен 

қызмет түрлерін нарыққа 
шығарады

Құлдырау
Инновацияға деген сұраныс Кемелдену Өсу

азаяды, орнын басушы Көптеген бәсекелес Жаңа өнім мен қызмет
жаңа инновациялар уйымдар үшін идея қол- түрлеріне деген сураныс
жасалып, қолданыла жетімді өседі

бастайды
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ты жақсы сатылуы мүмкін екенін ешқашан 
білмейді, бірақ Nerf ball және көптеген ілеспе 
тауарлар Parker Brothers компаниясына мил- 
лиондаған доллар пайда әкелді.

Инновацияны қолдану -  жаңа өнімдер, қыз- 
мет немесе процестер дизайнында, өндірісте 
немесе жеткізуде ұйым әзірлеген идеяны қол- 
данатын кезең. Осы кезеңде инновация зерт- 
ханада пайда болып, материалдық тауарлар 
мен қызмет түрлеріне айналады. Инновация
ны қолданудың бір мысалы -  Polaroid лездік 
фотоаппаратындағы радарлы фокустау жү- 
йесі. Қозғалып тұратын нысандардың орнын, 
шапшаңдығын, бағытын табу үшін радио- 
толқындарды пайдалану идеясын алғаш рет 
Екінші дүниежүзілік соғыс кезінде одақтас әс- 
керлер қолданды. Келесі жылдары радар тех- 
нологиясы дамыған сайын, қажетті электрлік 
компоненттер кішірек болып, жетілдіріле түс- 
ті. Polaroid зерттеушілері бұл жақсы дамыған 
технологияны жаңаіііа қолданды/’’

Қолдануды іске қосу -  жаңа өнімнің табысты болуындағы немесе оның сәт- 
сіздікке ушырауындағы сыни элемент. Polaroid осы фотоаппаратты жасау 
үшін 3 млрд доллар жұмсады, алайда ол өзінің инвестициясының аз ғана 
бөлігінің орнын толтыра алды.

Қолдануды іске қосу -  ұйым жаңа өнім мен қызмет түрлерін нарыққа шығара- 
тын кезең. Мұнда «Инновация жұмыс істей ме?» деген сұрақ маңызды емес, «Тү- 
тынушылар инновациялық өнім мен қызметті сатып ала ма, жоқ па?» деген сұрақ 
маңызды. Тарихта тұтынушылар арасында табысқа ие болып, оларды елең еткіз- 
беген көптеген шығармашылық идеялар бар. Елеулі инновациялық сәтсіздіктерге 
Sony компаниясының шағын орындық жылытқышы, «Жаңа» Coke, Polaroid ком- 
паниясының SX-70 лездік фотоаппараты (оны жасау үшін 3 млрд доллар кетті, 
алайда жылына 100 мың данадан артық сатылып көрген емес) және флип-камера 
жатады. Сөйтіп, дамыту мен қолдануға қарамастан, жаңа өнім мен қызмет түрлері 
әлі күнге дейін іске қосу кезеңінде жолы болмауы мүмкін.

Қолданудың өсуі. Инновация бір күні іске қосылған соң, ол қолданудың өсу ке- 
зеңіне енеді. Бұл үйььм үшін жоғары экономикалық иәтижелер мерзімі, себебі бұл 
кезеңде өнім немесе қызметке деген сұраныс көбінесе ұсыныстан асып кетіп жа
тады. Осы кезеңді алдын ала болжай алмаған ұйымдар байқаусызда өз өсу қарқы- 
нын шектеп алуы мүмкін, бұл жағдай Apple компаниясының басынан өткен: ол 
өзінің іМас компьютерлеріне деген сұранысты болжай алмады.'’̂  Сонымен қатар 
жаңа өнімге сұранысты асыра бағалау да өнімділікке зиянын тигізеді. Сатылмаған 
тауар қоймада жылдар бойы жатуы мүмкін.

Инновацияның кемелденуі. Өсіп бара жатқан сүраныстан кейін, инновация- 
лық өнім мен қызмет көрсету көбінесе кемелдену кезеңіне енеді. Инновацияның 
кемелденуі -  индустриядағы көптеген ұйымдар үшін инновация қолжетімді жә- 
не ұйымдар оны шамамен тура солай қолданатын кезең. Инновациялық процес- 
тің осы кезеңінде инновацияны технологиялық тұрғыдан қолдану күрделі болуы 
мү.мкін. Себебі көптеген фирмалар үінін инновация қолжетімді екеніне қарамас- 
тан, олардың инновацияны өздері дамыту нәтижесі немесе басқа біреулердің ин- 
новациясына еліктеу олардың ешқайсысына да бәсекелік артықшылық бермейді. 
Инновацияның дамуы мен инновацияның кемелденуі арасындағы уақыт белгілі 
бір өнім немесе қызмет түріне байланысты едәуір ерекшеленеді. Қаіііан болса да, 
инновация күрделі дағдыларды (қиын өндірістік процесс немесе командалық өте 
күрделі жұмыс) қолданғанда, өсу кезеңінен ке.мелдену кезеңіне өту көп уақыт
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алады. Оған қоса, осы инііовацияларды жүзеге асыруға қажет дағдылар сирек 
ұшырасатын және теңдессіз болса, стратегиялық еліктеме кейінге қалдырылуы 
мүмкін және ұйым тұрақты бәсекелік артықшылық кезеңінде өмір сүреді.

Инновацияның құлдырауы. Әрбір сәтті инновацияның құлдырау нышандары 
болады. Себебі ұйым кемелденген инновациядан бәсекелік артықшылық алмай- 
ды, ұйым өзінің ғалымдары, инженерлері, менеджерлерін жаңа инновацияны із- 
дей бастауға ынталандыруы керек. Бәсекелік артықшылықты үздіксіз іздеу жаңа 
өнімдер мен қызметтерді шығармашылық процестен инновацияның кемелденуі- 
не, ең соңында инновацияның құлдырауына алып келеді. Инновацияның құлды- 
рауы -  инновацияға деген сұраныстың азайып, орнын басушы жаңа инновация- 
лар жасалып, қолданыла бастайтын кезең.

Базистік инновация -  к.олда 
бар өнімдер, қызметтер 
немесе технологияларды 
толык, алмастыратын 
жаңа өнімдер, қызметтер 
немесе технологиялар

Жақсартушы 
инновация -  қолда бар 
өнімдер мен процестерді 
түрлендіретін жаңа 
өнімдер мен процестер

Техникалық инновация -
өнім немесе қызметтүрлерінің 
физикалық көрінісіндегі 
өзгерістер, не болмаса өнім 
немесе қызмет түрлерінің 
физикалық процестер 
сипаттамасындағы өзгерістер

Инновация формалары

Үйымның әрбір жетілдірілген шығармашылық идеясы инновациялық процесс 
үшін басқа мақсатты білдіреді. Иііновациялар базистік нөмесе жақсартушы, тех- 
никалық немесе басқарушылық, өнім немесе өндірістің жаңа әдісі болуы мүмкін.

Базистік инновация жақсартушы инновациямен салыстырғанда. Базистік
инновация -  индустриядағы қолда бар өнімдер, қызметтер немесе технология
ларды толық алмастыратын үйым жасаған жаңа өнімдер, қызметтер немесе тех
нологиялар.Жақсартушы нііііоваіиія — қолда бар өнімдер мен процестерді түр- 
лендіретін жаңа өнімдер мен процестер. Базистік инновацияны жүзеге асыратын 
фирмалар бәсекенің сипатын және фирмалардың өз ортасында өзара әрекеттесуін 
түбегейлі өзгертеді. Жақсартушы инновацияны жүзеге асыратын фирмалар ин- 
дустриядағы бәсекелес өзара әрекеттесуді түбегейлі болмаса да өзгертеді.

Соңғы бірнеше жылда ұйымдар көптеген базистік инновацияларды енгізді. 
Мысалы, дыбыс жазу индустриясында компакт-диск технологиясы ұзақ ойнала- 
тын винил күйтабақтарын ығыстырды, цифрлық жүктеу компакт-дискті ығыс- 
тырды, ал Spotify & SoundCIoud әлдеқапіан цифрлық жүктеуді алмастырған. DVD 
видеокассеталарды ығыстырып шығарғанмен, олардың орнын Він-гау DVD және 
ағымдық видео корсету басты; әдеттегі теледидардың орнына айқындығы жоғары

экрандар келді. Осындай базистік инновация- 
лар көзге көрінетін және бәріне қолжетімді 
болғандықтан, жақсартупіы инновация саны 

' әлдеқайда көп. Мысалы, iPhone мен iPod эр
жаңа буыны алдыңғы нүсқаларынан сәл-пәл 
ғана өзгешелеу болады.

Техникалық инновация басқарушылық ин
новациямен салыстырғанда. Техникалык, 
инновация — өнім немесе қызмет түрлерінің 
физикалық көрінісіндегі өзгерістер, не болма
са өнім немесе қызмет көрсетудегі физикалық 
процестер сипаттамасындағы өзгерістер. Соң- 
ғы 50 жылдағы ең маңызды инновациялар- 
дың көбі техникалық болып келеді. Мысалы, 
вакуум түтіктің бірте-бірте -  транзистормен, 
транзистордың -  интегралды схемамен, интег- 
ралды схеманың-микросхемамен алмастыры- 
луы электрон өнімдердің кең тараған түрлері- 
нің қуатын, қолдану оңайлығын, жұмыс істеу 
шапшаңдығын едәуір жоғарылатты. Дегенмен

Amazon өнімдерді сату мен тарату үшін бірнеше жаңа процесті алғашқы- 
лардың бірі болып енгізді. Оның таяудағы тәжірибелерінің бірі -  мына 
суреттегі сияқты клиенттер тапсырысын дәл сол күні жеткізу үшін үшқышсыз 
басқарылатын ұшақты қолдану.
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ұйым жасайтын инновациялардың барлыгы 
техникалық емес. Басқарушылық иннова
ция -  өнімдер мен қызметтер ойлап табылып, 
жасалып, тұтынушыларға жеткізілетін ме
неджмент процесіндегі өзгерістер.^ Басқару- 
шылық инновациялардың өнімдер мен қыз- 
мет түрлерінің физикалық көрінісіне немесе 
сипаттамасына тікелей эсер етуі міндетті емес.
Шындығында, бизнес процестегі өзгеріс, не 
болмаса реинжиниринг, әуелде талқылаған- 
дай, басқарушылық инновацияны көрсетеді.

Өнім инновациясы өндірістіңжаңа әдісімен 
салыстырғанда. Техникалық инновациялар- 
дың ең маңызды екі түрі -  өнім инновациясы 
мен өндірістің жаңа әдісі. Өиім ннновацня- 
сы -  қолда бар өнімдер мен қызмет түрлері- 
нің физикалық көрінісі, не болмаса сипатта- 
масындағы өзгерістер немесе жаңа өнімдер 
мен қызмет түрлерін жасау. Өндірістің жаңа 
әдісі -  өнімдер мен қызмет түрлерінің өндірі-
лу, жасалу және таратылу жолдарындағы өзгеріс. Баскарушылық инновациялар 
дамудың кеңірек ортасына эсер етсе, өндірістің жаңа эдісі тікелей өндіріске эсер 
етеді.

Алдында айтқанымыздай, робот техникасын енгізу -  өндірістің жаца эдісі.
12.5-сызбада көрсетілгендей, өнім инновациясы мен жаца өндіріс эдісінің ел эко- 
номикасының табыстылығына эсері жаңа өнім мен қызмет жасалатын инновация 
процесініц кезеңіне байланысты. Біріншіден, даму, қолдану жэне іске қосу кезін-

Мына Nikon фотоаппараты -  Жапонияның инновацияны шапшаң мәнерде 
енгізуіне мысал. Басқа фотоаппарат өндірушілер тұтынушылардың өзгеріп 
туратын тілектері мен техникалық прогресс талаптарына ілесе алмады.

12.5-СЫЗБА. ӨНІМ ИННОВАЦИЯСЫ МЕН ӨНДІРІСТІҢ ЖАҢА ӘДІСІНІҢ 
ЭКОНОМИКА ТАБЫ СТЫЛЫҒЫНА ӘСЕРІ

Инновация процесі дамудан қулдырауға дейін көшкендіктен, инновациялық өнімдердіңэкономика- 
лықтабыстылығы біртіндеп төмендей бастайды. Керісінше, осы процесс аралығында өндірістің жаңа 
әдісінің экономикалық табыстылығы жоғарылай бастайды.

Жоғары
қайтарым

Басқарушылық 
инновация -  өнімдер мен 
қызметтер ойлап табылып, 
жасалып, түтынушыларға 
жеткізілетін менеджмент 
процесіндегі өзгерістер

Өнім инновациясы -
қолдағы бар өнімдер мен 
қызмет түрлерінің физикалық 
көрінісі, не болмаса 
сипаттамасындағы өзгерістер 
немесе жаңа өнімдер мен 
қызмет түрлерін жасау

Өндірістің жаңа әдісі -
өнімдер мен қызмет түрлерін 
өндіру, жасау және тарату 
жолдарындағы өзгеріс
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де инновацияның физикалық ерекшеліктері мен мүмкіндіктері ұйымның өнім- 
ділігіне көптен-көп эсер етеді. Сөйтіп, өнім инновациясы, әсіресе осы бастапқы 
кезеңдерде маңызды. Кейіннен, инновация есу, кемелдену, құлдырау кезеңдеріне 
енген кезде, «дәл күйге келтіру» өндірісі, өнім сапасыіі арттыру, өнімнің бөлінуін 
жақсарту тәрізді өндірістің жаңа әдістерін дамытатын үйымның мүмкіндігі эконо- 
миканың табыстылығын қолдауда маңызды рөл атқарады.

Жапон ұйымдары өндірістің жаңа әдістері бойыніііа көп табысқа жетіп жатыр. 
60-жылдары жапондық фотоаппарат шығарушы Canon және Nikon компанияла- 
ры әлемдік нарықтағы өз үлесін арттыру үшін агрессиялық түрткі болғанға дейін. 
35 миллиметрлік фотоаппараттар ііарығында неміс және еуропалық өндірушілер 
көш бастап келген. Кейбір ертеректегі жапондық өпімдер керемет табысқа жет- 
кен жоқ, алайда бұл компаниялар өз технология ііроцестерін қаржыландыруды 
жалғастыра берді, нәтижесінде, онімнің сапасын арттырып, өндірістік шығынды 
азайтуға қол жеткізді. '̂  ̂Жапондық ұйымдар 35 миллиметрлік фотоаппараттардың 
әлемдік нарығында басым түсті, ал ііеміс компаниялары сол инновация қарқы- 
нына ілесе алмай, нарықтағы үлесі мен пайдалылықты сақтап қалу үшін күресуге 
мәжбүр болды. Ал видео жазуда цифрлық технологияға жол берілгенде, тағы да 
сол жанондық фирмалар осы нарықта көшбасшылыққа тиімді өтіп кетті.

Сәтсіз инновация

Бүгінгі экономикада бәсекеге қабілетті болып қалу үшін ұйымдар жацашыл бо- 
луы қажет. Әлі де болса, жацашыл болуга тиіс көнтеген ұйымдар жаца өнімдер 
мен қызметтерді шыгаруда табысқа жете алмай жүр немесе олар басқалардың ин- 
новациялары дайын болғанда ғана солай жасайды. Үйымдардыц инновациялары 
үш себепті сәтсіздікке ұіііырайды.

Ресурстар жетіспеуі. Инновация қаражат, уақыт және энергия түрғысынан өте 
қымбат. Фирма инновация багдарламасына жеткілікті қаржыландыру таба алма- 
са немесе жацашыл болу үшін қажет қызметкерлерді жұмысқа ала алмаса, ин- 
новацияға ілесе алмай қалады. Тіпті ец жацашыл ұйымдардыц өзі қызметкерлер 
ойлап шығарған әр жаца онім немесе қызметтер процесіне қатыса алмайды. Мы- 
салы, электр құралдары мен компьютер индустриясыидағы көптеген басқа міндет- 
темелер Hewlett-Packard компаниясын Стив Джобс пен Стив Возняктыц дербес 
компьютер үшін керемет идеясын қаржыландырудан айнытып жіберді. Қаражат- 
тыц, уақыттыц, техникалық және басқару тәжірибесініц шексіз ресурстарымен 
Hewlett-Packard бұл нарыққа ертерек енуі мүмкін еді. Бірақ фирмада икемділік 
болмады, ол қай иниовацияны қолдау керектігі жайлы қиын таңдауға тап болды.'’®

Мүмкіндіктерді тану қабілеті болмауы. Фирмалардыц барлық иниовациялар- 
мен айналыса алмауы себепті, олар инновацияларды жете зерттеу қабілетін дамы- 
туы керек және әлеуеті күтііті инновацияны таңдауы қажет. Бәсекелік артықшы- 
лыққа ие болу үшін, ұйым әдетте инновация процесі кемелдену кезеңіне жетпей 
тұрып қаржыландыру жайлы шешім қабылдауы керек. Қаржыландыру ертерек 
болған сайын, қауіп қатері артады. Ұйымдардың мүмкіндіктерді тану және баға- 
лау машықтары болмаса, олар шамадан тыс сақ болып, басқа фирмаларға кейін- 
нен табыс әкелетін инновацияларды қаржыландырудан қалып қояды.

Өзгеріске қарсылық. Алдыида айтқанымыздай, ұйымдардыц кобі эделте, озге- 
ріске қарсы болады. Инновация дегеніміз -  ескі өнімді шығаруды, ескіше жұмыс 
істеуді тоқтатып, жаца өнім шыгаруға, жацаіііа жүмыс істеуге кошу. Мұндай өз- 
герістер менеджерлердіц жекебасы үшін және ұйымның басқа да .мүшелері үшін 
қиын болуы мүмкін. Сол себепті, өзгеріске қарсылық инновация процесін баяу- 
латады.
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Ұйымдағы инновацияларды ілгерілету

\пымдағы инновацияны ілгерілету идеяларыиың 
алуан түрі жылдар бойы жасалып келеді. Инновация
ны ілгерілетудің ерекше үш түрі: марапаттау жүйесі, 
үГіымдық мәдениет және интрапреііерлік деп атала- 
тын процесс.^’

«Келешектегі серпінді корпорациялар 
өзара бәсекеде бір мезгілде бір нәрсе 
жасаудың балама түрін игеруге тырысуы 
керек».

-  НОРМАН МАКРЕЙ, экономна^®

Марапаттау жүйесі. Фпрманың марапаттау жүйесі -  қызметкерлердің кейбір 
мінез-қүлқын ынталандыру және оларға шара қолдану тәсілі. Марапаттау жүйе- 
сінің басты компоненттеріне жалақы, бонустар, жалақыға қосымпіа жеңілдіктер 
мен артықшылықтар жатады. Инновацияны ілгерілету үшін марапаттау жүйе- 
сін қолдану -  менеджменттіц едәуір механикалық болса да, тиімді тәсілі. Басты 
мақсат — инновациялық идеяпы дамытуға үлес қосқан адамдар мен топтарды 
қаржылай және қаржылай емес марапаттау. ¥йым мүшелері өзініц осындай іс- 
әрекеті үшін марапат алатынын түсінген соң, тиімдірек жұмыс істей түсетіні ай- 
дан анық. Осы мақсатпен, Monsanto компаниясы ец күшті коммерциялық сер- 
піліске қол жеткізген ғалым немесе ғалымдар тобына жыл сайын 50 мың доллар 
сыиақы береді. ЗМ Genesis Grant фирмасы қаржылай көмек алуда қиындыққа 
тап болған жаңалық табушы жоба иелеріне 35 мың және 75 мыц доллар аралы- 
ғында сыйақы ұсынады және жылына жалпы алғанда 750 мың доллармен қа.м- 
тамасыз етеді.

Ұйымдар үшін өнертапқыштық мінез-құлықты марапаттау өте мацызды, 
алайда ол сәтті инновацияларға алып келмеген жағдайда, өиертанқыштықты 
жазалаудан аулақ болу -  өмірлік маңызы бар мәселе. Коптеген жаца өиім ндея- 
ларының нарықта іске қосылмай қалуы -  оиертапқыштық және инновациялық 
процестердіц табиғаты. Әр процесс жағымды нәтижелерге қол жеткізуде әр жолы 
көптеген тұрлаусыздықтарға әкеп соғады. Адам озі іпығармашылыққа дайын бо- 
луы, алайда көрегендік келмей қалуы мүмкін. Не болмаса менеджерлер л^асалған 
инновацияның жұмыс істемейтінін жете түсіну үшін оны тек қолданып көруге 
тырысуы мүмкін. Дегенмен кейбір үйымдар өздерінің барлық инновациялық әре- 
кет-талпыныстары сәтті болса да, зерттеу мен дамуда жеткілікті тәуекелге барып 
жүрген жоқ деген болжамға сәйкес жұмыс істеп жүр. ЗМ фирмасында жыл сайын 
өнертабыс идеялардың 60%-ға жуығы нарықта сәтті болмайды деп есептеледі. 
Менеджер.пер инновациялық сәтсіздікке орай әрекет еткенде абай бо.гіуы керек. 
Инновациялық сәтсіздік қүзыреттің болмауы, үдайы жасалатын қателер немесе 
басқару немқүрайдылығы салдарынан болған жағдайда, фирма бүған сәйкесін- 
ше жауап қайтаруы керек, мысалы, ақша үстап қалу, қызмет бабында көтерілу 
мү.мкіндігін төмендету, т.б. Сәтсіздікке үшыраған инновацияны дамытуда адал 
ниетімен қызмет істеген адамдар ол үшін жазаланбауы керек. Жазаланса, олар 
келешекте жаңашыл болмауы мүмкін. Жазалау жүйесі адамдарды тәуекелге ба- 
рудан бас тартуға .мәжбүрлейді, сөйтіп, үйымныц бәсекелік артықніылыққа жету 
кабілетін тө.мендетеді.

Уйымдықмәдениет. 3-тарауда талқылағанымыздай, үйымдық мәдениет -  .мінез- 
қүлықты бағыттауға көмектесетін құндылықтар, наным-сені.мдер мен символдар 
жиынтығы. Күпіті, тиісті жерге бағытталган үйымдық мәдениет инновациялық іс- 
әрекетті қолдауда тиімді болуы мү.мкін. Жақсы басқары.тған .мәдениет инновация 
бағаланатынын және марапатталатынын корсетеді, ал жаңа идеяларды іздеудегі 
кездейсоқ сәтсіздіктер келісуге боларлық қана е.мес, олар тіпті болжамды деуге 
болады. Марапаттау жүйесі .мен интрапренерлік қызметке қоса, Apple, Google, 
Nintendo, Nokia, Sony, Walt Disney, Vodafone, Hewlett-Packard тәрізді фирмалар 
жеке шығармагііылық, тәуекелге бару, ойлаіі тапқыштықты бағалайтын күшті, 
инновацияға бағытталған мәдениеті бар комианиялар ретінде танымал.®** Мысалы, 
Google инновацияға жағдай жасау үшін, өз қызметкерлеріне аптасына бір күн, яғ-
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G ТЕХТАНЫМ Applegate кейсі

Джефф Эпплгейт, Texas Injection Molding (TIM) компа- 
ниясының CEO, икемділікті жоғары бағалайды; «Бұл 
бизнестегі мен жақсы көретін нәрсе, -  дейді ол, -  күн- 
делікті әртүрлі индустрияда, әртүрлі компаниямен, 
әртүрлі кәсіпкермен жұмыс істейтінім».

Эпплгейт 2014 жылы термопластик және термо
реактив полимерлерді арнайы жасалған құю қалыбы- 
на кіргізу арқылы өнімдер мен бөлшектер жасайтын 
хьюстондык, ТІМ компаниясын сатып алды, бірақол 
бұл салаға жаңа келген жоқ; Эпплгейт 10 жыл бойы 
пластмассаны қалыпқа бүрку әдісі арқылы қысыммен 
қүю индустриясының көшбасшысы Blackwell Plastics 
компаниясының президенті болды. Manufacturing.Net 
Blackwell Plastics-ті «2013 жылдың ең инновациялық 
индустриялық компаниясы» деп атаған кезде, Эпплгейт 
өз компаниясын ашу үшін Blackwell компаниясын тастап 
кеткен болатын. Manufacturing.Net фирмасы Blackwell 
компаниясын оның икемділігі, яғни асүйден космос ке- 
ңістігіне дейін пластик өнімдерін жасау мүмкіндігі үшін 
жақсы көрді.

«Blackwell және ТІМ тәрізді компанияларда, -  дейді 
Эпплгейт, -  құрал-жабдықтар жоқ, өнім шығармаймыз. 
Біз тек өз идеяларын алып келетін басқа адамдар үшін 
контракт жасаушы немесе қосалқы мердігерміз». Әл- 
бетте, ол инновациялық өнім дизайны және сынақтан 
өтпеген өндіріс әдістері жайлы ашық пікір болуына кө- 
мегін тигізеді. Мысалы, 1971 жылға оралсақ, Джордж 
Баллас есімді өнертапқыш Blackwell компаниясының не- 
гізін қалаушы Блэквеллге гүлзар маңында қолданыла- 
тын өнімнің әлі дайын емес, шикі прототипін -  тұтқалар 
жиынтығы мен ағаш бағанның бір басына орнатылған 
кішкентай мотор және бір-біріне жалғанған консерві 
банкасын алып келді. Блэквелл Балластың өнертабы- 
сын қаржыландырып, оның таныстыру үлгісін қалайша 
қалыпқа құйылған пластик бөлшектері бар коммерция- 
лық аспапқа айналдыруға болатынын білді. Бес жыл 
арасында сатылымдар 40 млн долларға жетті, ал келесі 
жылы Баллас көгалшапк,ышты жарияланбайтын сомаға 
(мол қазына-мүлік деп түсінуге болады) Emerson Electric 
компаниясына сатып жіберді.

Blackwell компаниясы содан бері атақты кардиохи
рург Майкл Дебейки (ашық жүрекке жасалатын отаға 
арналған алғашқы бір рет пайдаланылатын қүралдар) 
және NASA (Американың басқарылатын алғашқы 
ғарышқа ұшу сапары кезінде ғарышкерлер киген құ- 
рылғы тетіктері) тәрізді клиенттер үшін өнім дизайнын

іске асатын өнімге айналдырған. Сонымен қатар ол 
бурандалы шарап ашқыш, жалюзиге арналған нейлон 
слайдтар, суды салқындататын ішпектер, iPad үшін 
ұстағыштар тәрізді аздаған маржалы өнімдерді шығара 
бастаған. Қазір Blackwell компаниясыныңтоп 10 клиент! 
10 әртүрлі индустриядан және ешбір клиент компания 
табысының 10%-нан артық алмайды.

«Біз индустриялар немесе нарықтарды нысанаға 
алмаймыз», -  дейді Эпплгейт. Құю қалыбының иннова- 
цияға айналуы -  компания көсіпкерден идеяны сатып 
алып, ол концепцияны пресаелген пластик түріндегі 
өнімге айналдыруды өзіне мақсат еткен кезде келді. 
Сөйтіп, компания клиенттерінің алуантүрлілігі оның 
өндіруші машиналарының икемділігіне эсер етеді, 
машиналар көлемі бойынша 20 тоннадан 550 тоннаға 
дейін өзгеріп отырады және автомобиль бөлшектерінен 
бастап, тіс шөткесіне дейін кез келген нөрсені жасап 
шығару үшін жылдар бойы өзгертіліп, түрлендірілді.

Эпплгейттің айтуынша, басқару икемділігі де әдетке 
айналдыруға жақсы нәрсе. «Біз шағын ғана компания- 
мыз, -  дейді ол, -  менде мәселелерді шешетін адамдар 
командасы жоқ. Сол себепті, менің шешімім -  мәсе- 
лелерді шешу үшін функцияаралық және салаара- 
лық проблемалардың шешіміне жол табу». Мысалы, 
2009 жылы тоңазытылған сусын мөлшерлеуішінің бет 
панеліне қажет материал іздеуде «лажсыз жағдайда 
болғанда» Эпплгейт Eastman Chemical компаниясына 
жүгінді, оның ыдыс-аяқ жуғыш машинаға сыйып кете- 
тін, балмұздақ жасағыштың көмегінсіз-ақ сусындарды 
тоңазытып тұра алатын құманды жасауға қажет жаңа 
сополимері сол кезде қолданыста жүрген. Blackwell 
компаниясының бөлшектерін сәл ғана өзгерту арқылы 
химиялық және соққы төтеп беретін, жылудың қажет 
диапазонында жасалған бет панель шығарылды.

Д е р е ккө з : « M o s t Innovative  Industria l C om panies fo r  2 0 1 3 » , M a n u fa c tu r in g . 
N et (January 17, 2 0 1 4 ) ,  w w w .m a n u fa c tu r in g .n e t, on  D ecem ber 14, 
2 0 1 4 ; Frank Esposito, «Texas In jec tion  M o ld in g  Sees Rapid G ro w th  a fte r 
Recent Sale», Plastics N ew s  (A u g u s t 4 , 2 0 1 4 ) ,  w w w .p la s tic sn e w s .co m , on 
D ecem ber 16, 2 0 1 4 ; Tony D elig io , «P lant Tour; Seven Decades o f C ustom  
M o ld in g  and  C ou n tin g» , Plastics Today (June  9 , 2 0 1 0 ) , w w w .p la s tic s to d a y . 
com , on  D ecem ber 16, 2 0 1 4 ; Rachel Leisem ann Im m el, «D ream , Build, 
C reate», /М Р О  (A u g u s t 12, 2 0 1 3 ) ,  w w w .im p o m a g .c o m , on  D ecem ber 16, 
2 0 1 4 ; «Jeff A pp lega te»  [v id eo ]. Plastics N ew s  (February 2 7 , 2 0 1 2 ) , w w w ! 
p las ticsnew s.com , on  Decem ber 2 0 , 2 0 1 4 ; Rhoda M ie l, «Eastm an's Tritan  
Shines a t H ousew ares Show», Plastics N ew s  (M a rch  3 0 , 2 0 0 9 ) ,  w w w . 
eas tm an.com , on D ecem ber 2 0 , 2 0 1 4 .

http://www.manufacturing.net
http://www.plasticsnews.com
http://www.plasticstoday
http://www.impomag.com
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ни өз уақытының 20%-ын қолдану арқылы параллель жобалармен жұмыс істеуге 
рұқсат береді. «ТехТаным» айдарында инновациядағы ұйымдық мәдениеттің ма- 
ңызы суреттеледі.

Үлкен үйымдардағы фирмаішілік кәсіпкерлік. Соңғы жылдары, үлкен бизнес- 
тің көбі өсіп келе жатқан кішігірім концерннен үлкенірегіне ауысқан кезде, өсу- 
ді ынталандыратын кәсіпкерлік рух тоқырауға ұшырағанын мойындайды.®" Осы 
рухты жандандыруға көмектесу үшін, кейбір фирмалар «фирмаішілік кәсіпкер- 
лік» деп аталатын процесті ынталандырады. Иптрапреиерлер кәсіпкерлерге ұқ- 
сайды, бірақ олар жаңа бизнесті үлкен ұйым ішінде дамытады. Үлкен ұйымдарда 
үш интрапренерлік рөл болады.®̂  Жаңашылдық пен инновацияны қолдауда фир- 
маішілік кәсіпкерлікті табысты қолдану үшін, үйым осы рөлдерді орындау үшін 
керек бір немесе бірнеше жеке тұлғаны табуы тиіс.

Өнертапцыш -  шығармашылық процестер көмегімен жаңа идеяны, өнімді 
немесе қызмет түрін көз алдына елестетіп, оны дамытатын адам. Себебі өнертап- 
қышта өнімнің немесе қызмет түрінің идеядан нарықтағы өнімге айналуын қада- 
ғалау үшін арнайы білім, не болмаса кәсіби құзырет, мотивация болмауы мүмкін. 
Өнім чемпионы -  әдетте, жоба жайлы біліп-үйреиіп, оған шынайы берілген орта 
буын менеджер!. Ол ұйымдық қарсылықты еңсеруге көмектеседі және басқаларды 
инновацияның маңызды екеніне сендіреді. Өнім чемпионы инновацияның техно- 
логиялық аспектілерін тек шектеулі түрде түсінуі мүмкін. Қалай болғанда да, өнім 
чемпиондары ұйым қалай жүмыс істейтіні, жобаны ілгері жылжыту үшін кімнің 
қолдауы қажет, табысты дамуға қажет ресурстарды сақтау үшін қайда бару ке
рек -  осының бәрін білуде әбден машықтанған. Дслісуші -  жобаиы мақұлдап, қол- 
дайтын жоғары буын менеджер!. Бұл адам идеяны дамытуға қажет бюджет үш!н 
күресу!, жобаға қарсы дау-дамайды еңсеру!, жобаның аман қалуын қамтамасыз 
ету үш!н ұйымдық саясатты қолдануы мүмк!н. Демеуш!н!ң көмегімен өнертап- 
қыш идеясының сәтт! дамуға әлдеқайда көп мүмк!нд!г! бар.

Кейб!р фирмалар фирма!ш!л!к кәс!пкерл!кт! шығармашылық пен иннова
цияны ынталандыру жолы рет!нде қолданады. Coigate-PalmoHve компаниясы 
жаңа өн!мдерд! дамытатын интрапренерлерден жасақталған Colgate Venture 
Company жеке бөл!мшес!н құрды. SC Johnson&Son жаңа өн!м идеясын қолдау 
үш!н 250 .мыц доллар бөлд!. Texas Instruments көпш!л!кке белгіл! өнертапқыш, 
чемпион, демеушк! болмайынша, жаца инновациялық жобаны қабылдаудан бас 
тартты. Skunk Works рет!нде әйгіл! болған Lockheed MarUn !лгер! децгейдег! да
му бағдарламасы инновациялық ғарыш технологиялары мен авиацияға баса на- 
зар аударады.®^

Интрапренерлер
кәсіпкерлерге ұқсайды, бірақ 
олар жаңа бизнесті үлкен 
уйым ішінде дамытады

□  Менеджерлер инновацияның негізгі формалары жайлы хабардар болуы керек.

□  Менеджерлер өз уйымдарының инновация тәсілдері жайлы анық білуі керек. 0 Менеджер
жаднамасы
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Түйін
1. Өзгеріске итермелейтін күштер мен жоспарлы жә- 

не мәжбүрлі өзгерістерді қоса алып, ұйымдық өзге- 
рістің табиғатын сипаттаңыз.
• Ұйымдық өзгеріс -  ұйымның кейбір бөлігіндегі 

кез келген елеулі түрлендіру.
• Өзгеріске ұйымның ішкі және сыртқы күштері 

түрткі болады.
• Жалпы алғанда, мәжбүрлі өзгерістен гөрі, жос

парлы өзгеріс жақсырақ.
2. Ұйымдық өзгерістегі қадамдарды және өзгеріске 

қарсылықты қалай еңсеру керегін талқылаңыз.
• Левин моделі өзгеріске тартылған қадамдар бо- 

йынпіа жалпы перспективаларды қамтамасыз 
етеді.

• Кешенді модель әдетте тнімдірек.
• Адамдар белгісіздікке, жеке мүдделеріне төнген 

қауіпке, әртүрлі қабылдауларға, жоғалту сезімі- 
не бола өзгеріске қарсылық танытады.

• Қатысу, білім беру және коммуникация, көмек, 
процедураларды оңайлату, күш өрісін талдау -  
қарсылықты еңсеру әдістері.

3. Үйымдық өзгерістің басты салаларын анықтап, си- 
паттаңыз. Ұйымды дамытудың болжамдарын, әдіс- 
теріи, тиімділігін талқылаңыз.
• Өзгерістіц көптегеи ортақ салаларына ұйым құ- 

рылымы мен дизайиының өзгеруі, технология 
және адамдар жатады.

• Бизнес-процестің өзгеруі -  бәрін тегіс қамти 
алатын өзгеріс.

• Үйымды дамыту өзгерістегі көзқарастар, қабыл- 
дау, мінез-құлыққа және болжамдарға байла- 
нысты. Оның тиімді қолданылуы болжамдар- 
дың маңызды жиынтығына сүйенеді.

• Кейбір ҮД әдістерінің тиімділігі жайлы қарама- 
қайшы пікірлер бар.

Инновация процесін, инновация формаларын,
сәтсіз инновацияны және ұйымдағы инновацияны
қалай ілгерілетуге болатынын сипаттаңыз.
• Инновация процесінің алты қадамы бар: даму, 

қолдану, іске қосу, өсу, кемелдену, құлдырау.
• Инновацияның негізгі категорияларына базис- 

тік, жақсартушы, техникалық, басқарушылық, 
өнім және процесс инновациялары жатады.

• Инновацияның маңыздылығына қарамастан, 
көптеген ұйымдарда инновация сәтсіз болады, 
себебі оларда қажетті жаңашыл тұлғалар жоқ 
немесе олар басқа да көптеген іс-шараларға қа- 
тысады, мүмкіндіктерін қолдан шығарып алады, 
не болмаса инновация талап ететін өзгерістерге 
қарсылық білдіреді.

• Үйымдар бұл проблемаларды шешу үшін көпте- 
ген инструменттерді қолдана алады, оларға ма- 
рапат жүйесі, ұйым мәдениеті мен фирмаішілік 
кәсіпкерлік жатады.

Талқылауға арналған  сурақтар

Қ а й т а л а у  с у р а қ т а р ы

1. Ңандай күштер немесе оқиғалар үйымдық өзгеріс- 
ке итермелейді? Өзгеріске итермелейтін әрбір күш 
немесе оқиғаны жоспарлы не болмаса мәжбүрлі 
өзгеріс ретінде анықтацыз.

2. Жоспарлы және мәжбүрлі өзгерістерді салыстыры- 
цыз. Мәжбүрлі өзгеріс пен жоспарлы озгерісті са- 
лыстырғанда қандай артықшылықтары бар?

3. Үйымды дамыту әдістерініц әрқайсысын қысқапіа 
сөйлем.мен немесе тіркеспен сипаттацыз.

4. Мына онімдер тізімін қарастырыцыз. Мүмкіндік 
болса, инновацияныц барлық үш аспекті бойынша 
әрқайсысын жіктеціз (базистік инновация жақсар- 
тушы инновациямен салыстырғанда, техникалық 
инновация басқарушылық инновациямен салыс- 
тырганда, өнім инновациясы процесс инновация- 
сы.мен салыстырғанда). Жауабыңызды түсіндіріціз.

Колледжде нұсқаушыны видеожазбаға түсіру 
арқылы курстарды оқыту және жазбаны интер
нет арқылы жіберу.
Виртуал ұйымдардың танымалдығы артуы 
( 11 -тарауда талқыланғаіі).
Денсаулық сақтау саласында қолданылатын 
МРТ құралдары көмегімен авиакомпанияларда 
қаптамалардыц қауіпсіздігін тексеру.
Үялы телефон мен интернетке қосылған қалта 
компьютеріиің қасиеттері біріктірілген құрал. 
Хирург дәрігердің қолы сияқты асқан дәлдікті 
қажет ететін отаны жасай алатын робот қолдар. 
Аккумулятормен де, бензинмен де жүре алатын 
гибрид автомобильдер.
Үрыс-шайқасты жоспарлап, оны қалай орын- 
дауды әскерлерге үйрету үшін видео ойындарды 
қолдану.
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Талдау сұрақтары

5. Үйымға қажет өзгерісті анықтау үшін менеджер 
іздейтін нышандар қандай? Үйым тым көп өзгеріс- 
терден өткенін көрсететін нышандар қандай?

6. Өзіңізді тапсырма орындаудың кертартпалыққа 
негізделген түрін қолданатын ұйымның менедже- 
рімін деп ұйғарыңыз. Үйымыңыз енді сол тапсыр- 
маны орындауда үлкен өзгеріске кез болып жатыр. 
Левин моделін қолдана отырып өзгерісті жүзеге 
асыру үшін қандай қадамдар жасағыңыз келеті- 
нін айтып беріңіз. Кешенді тәсілді қолдана отырып

Тапсырма сұрақтары

8. Кей адамдар өзгеріске қарсылық танытса, енді бі- 
реулер бар ықылас-ынтасымен қолдап, қошемет- 
тейді. Бірінші топпен істес болу үшін өзгеріске 
қарсылықты, екінші топпен істес болу үшін -  тұ- 
рақтылыққа қарсылықты еңсеру керек. Соңғы 
жағдайға тап болған менеджерге қандай кеңес бере 
аласыз?

9. Үйымның бір саласында, мысалы, технологияда 
жасалған өзгеріс басқа салаларда өзгеріске алып 
келмей ме? Үйымның бір саласындағы өзгеріс 
басқа салаларда өзгеріске алып келуі керек деп 
ойласаңыз, өз пікіріңізді айқындайтын үйымдық

қандай қадамдар жасағыңыз келетінін айтып бері- 
ңіз. Әр қадам үшін сол қадамда жасайтын іс-шара- 
лардың ерекше мысалын беріңіз.

Сіз студент ретінде профессор жариялаған өзгеріс- 
терді қабылдағыңыз келмеген кезді еске алыңыз. 
Өзгеріске қарсы болуыңыздың себебі неде еді? 
Профессор қарсылығыңызды еңсере алды ма? Оны 
қалай істеді? Қарсылықты еңсере алмаған жағдай- 
да ол не істесе дұрыс болар еді?

өзгерістің бір мысалын сипаттаңыз. Үйымның бір 
саласындағы өзгеріс басқа салаларға эсер етпеуі 
керек деп ойласаңыз, өз пікіріңізді айқындайтын 
ұйымдық өзгерістің бір мысалын баяндаңыз.

ІО.Қызметкерлерден сүхбат алу, бизнес тақырыбын- 
дағы баспасөзді оқу арқылы немесе интернетті 
қолдану арқылы нақты үйымда пайда болған ин- 
новациялық өзгерісті зерттеңіз. Инновация дамы- 
тылған процесті мысалға алыңыз. Пақты процесс 
осы тарауда сипатталған кемшіліксіз, мінсіз про- 
цесті ұстанды ма? Неліктен солай болды немесе 
болмады?

Тиімді шешім қабылдау дағдыларын қалыптастыру

Жаттығуға шолу

Шешім қабылдау дағдыларына мәселелерді танып, 
анықтай білу икемі және қажет іс-әрекеттерді таңдау 
мүмкіндіктері жатады. Бұл жаттығу шешім қабылдау 
процесіндеғі фазаларды талдауға қажет форматпен

Жаттығу алғышарты

423-беттегі факторлар сараптамасына өзгеріс жасау 
процесін үш жалпы фазаға бөлу арқылы толықты- 
рамыз:

I. Жібіту. Өзгеріс қажеттігін мойындау -  өзгерісті 
қажет ететін мәселелерді анықтау

қамтамасыз етеді. Көріп отырғаныңыздай, шешім қа- 
былдауға түрткі болатын жағдай проблема не болмаса 
мүмкіндік ретінде сипатталады.

2. Өзгерту. Өзгеріс жасау -  пе пәрсепі де жацаша 
жасау жоспарын қүрып, жүзеғе асыру

3. Қатыру. Өзгерісті бұғаттау -  ескі қарым-қатынас 
пен мінез-құлықтарды әдетке айналып келе жат- 
қан жаңаларымен алмастыру

Тапсырма

1 -қадам: Жеке дайындық

Бұл қадам жазбаша орындалуы керек. Өзіңіздің жү- 
мыс орныңызда немесе жеке өміріңізде жасағыңыз 
келетін өзгеріс жайлы ойлаңыз. Өзгеріс процесінің үш 
фазасын қолданып, өзғеріс жасау жоспарын құрыцыз:

1. Жібіту. Өзгерісті қысқаша сипаттаңыз және ол не 
үшін керектіғін түсіндіріціз.

2. Өзгерту. Өзгерісті бастауға ниеттенген күніңізді 
және өзіціз мақсатыңызға жеткен күніцізді белгі-
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леңіз. Өзгерісті жасауға қажет жоспарыңызды си- 
паттаңыз.

2-қадам: Сыныптағы жаттығу (10-30 минут)

Иұсқаушыңыз сыныптағы процедураны мына екі нұс- 
қаның арасынан таңдайды:

* А нусцасы. Сыныпты үш немесе алты топқа бө- 
ліңіз, оның мүшелері жағдайды жақсарту бо- 
йынша өз жоспарлары мен ұсыныстарын ортаға 
салады.

3-қадам: Қолдану (2 -4  минут)

Бұл қадам жазбаша орындалуы керек. Келесі сұрақ- 
тарға жауап беріңіз.

• Бұл тәжірибеден нені үйрендім?
• Алған білімімді болашақта қалай қолданамын?

3. Қатыру. Өзгерісті қолдауға қажет жоспарыңызды 
сипаттаңыз.

• В нусцасы. Сыныпты үш немесе алты топқа бө- 
ліңіз, оныц мүшелері өз жоспарларын ортаға са
лады. Топ сыныппен бөлісу үшін өзінің ең жақ- 
сы жоспарын таңдайды. Әр топ өзінің ең жақсы 
жоспарын сыныппен бөліседі.

Нұсқаушыңыз қорытынды ескертпелерді ұсынуы 
мүмкін.

Сонымен қатар өзіңіздің түпнұсқа жоспарыңыздағы 
күндерді қайта қарастыруыңызға болады.

Дереккөз: Robert N. Lussier and Christopher Ғ. Achua, Leadership: 
Theory, Application, and Skill Development, 4th ed. (Mason, OH: South- 
Western Cengage Learning, 2010), pp. 435^38,448.

Тиімді бағалау дағдыларын қалыптастыру

Жаттығуға шолу

Менеджерге жағдайға қарай ең лайық реакцияны 
елестетуге мүмкіндік беретін бағалау дағдылары ұйым- 
дық өзгерістер кезеңінде аса маңызды.

Жаттығу алғышарты

Тропикалық аралдағы созылып жатқан әдемі жағажай 
бойындағы қонақүйдің бас менеджерісіз. Ңонақүйі- 
ңіз -  жақын маңда орналасқан үлкен алты шипажай- 
дың бірі, оның иесі -  піетел инвесторлары. Бірнеше 
жыл бойы ол аралдағы басқа да қонақүйлер тәрізді, 
үлкен халықаралық қонақүйлер желісінің франшиза- 
сы ретінде жұмыс істеп келген.

Соңғы біраз жыл қонақүйдің франшиза иелері 
пайданың едәуір бөлігін өздеріне алып, қонақүй биз- 
несіне аз қаражат салған. Олар сізге сонымеіі қатар 
бизнестің жағдайы нашарлағанын, қонақүйден алын- 
ған пайда басқа жерден шыққан шығындардың орнын 
толтыруға кеткеніп айтты. Керісіпше, аралдағы қонақ- 
үйлердің көбі күрделі жөндеуден өткенін және жуырда 
екі жаңа қонақүй іске қосылатынын мәлімдеді.

Франшиза штаб-пәтерінен келген басшылар ко- 
мандасы жаңа ғана қонақүйіңізге келді. Олар өз мен- 
шігінің жағдайынан түңілгөн, әсірөсө қонақүйдің 
аралдағы басқа қонақүйлерден артта қалғанына разы 
емес. Инвесторлар сізге қонақүй стандарттарға сай 
болмаса, бір жылдан соң қайта қаралатын франшиза 
келісімшарты өз күшін жояды деп шарт қойды. Бұл 
қадамныц нағыз апатқа пара-пар екенін мойындай-

сыз, себебі франчайзердің бренд атынан, оның брон- 
дау жүйесіне қол жеткізу мүмкіндігінен, не болмаса 
франшиза келісімшартының басқа да пайдалы тұста- 
рынан айырылып қаласыз.

Кеңсеңізде жалғыз отырып, өмірге бейім көрінетін 
бірнеше іс-шара барысын анықтадыңыз:
1. Франшиза иелерін қонақүйді қайта құруға көн- 

діріңіз. Франчайзердің стандарттар минимумына 
сай болуы үшін 7 млн доллар және аралдың үздік 
шипажайы стандартына сай болу үшін тағы да 8 
млн доллар кететінін есептеп қойдыңыз.

2. Нысанды жетілдіру үшін франчайзерден сізге кө- 
бірек уақыт пен таңдау беруін сүраңыз.

3. Франшиза келісімшартын тоқтатып, тәуелсіз қо- 
нақүй ретінде табысқа жетуге тырысыңыз.

4. Қонақүйден айырылып, басқа жұ.мыс іздей баста- 
дыңыз делік. Жап-жақсы атақ-абыройыңыз бар, 
алайда басқа фирмада төменірек лауазымға (айта- 
лық, менеджердің көмекшісі) ие болу мүмкіндігіне 
аса разы емессіз.
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Тапсырма

Өз талдауыңыз жайлы ойланып-толғанып, келесі қа- 
дамдарға көшіңіз:
1. Мүмкін болар табыс ретінде төрт балама нұсқасын 

рет-ретімен орналастырыңыз. Қажет болса, бол- 
жам жасаңыз.

2. Жоғарыда көрсеткен төрт баламадан басқаларын 
анықтаңыз.

3. Бір мезгілде бір баламадан артық нұсқа жүзеге 
асырылуы мүмкін бе? Қайсылары?

4. Өз мүдделеріңізді қорғай отырып, қонақүйді сақ- 
тап қалу үшін жалпы стратегия жасаңыз.

Жеке дағды қалыптастыруды бағалау

Инновация және оқыту стилі

Кіріспе: Case Western университетінің профессоры 
Дэвид Колб, әртүрлі оқыту стильдері жайлы айтылған 
оқыту моделін сипаттаған. Жеке түлғалар барлық төрт 
іс-әрекеттің бірінен біріне ауысқанда, көбі практика- 
лык оқыту немесе жанама бақылау, ал енді біреулері

абстракт үғым жайлы оқыту, не болмаса нақты тәжі- 
рибе арқылы оқытуға басымдық берген. Бұл екі өлшем 
біріккенде, төмендегідей оқыту стильдері жасап шыға- 
рылады.

Белсенді тәжірибе Қамтып көрсететін қадағалау

Нақты тәжірибе 
Абстракт тұжырымдама

Аккомодатор
Рационалист

Дивергер
Ассимилятор

Осы стилдердің кез келгенін меңгерген жеке тұлғалар жаңашыл және оларды оқыту инновациялық, дегенмен 
олардың жаңашылдыққа жетуі мен инновацияға қосқан үлесі әртүрлі болады. Стильді түсінсеңіз, иннова- 
цияға қатысу үшін жақсырақ қамданған боласыз.

1-ден 4-ке дейін дәреже 
(1= Сіз ең жақсы көрмейтін, 

4= Сіз ең жақсы көретін)

1. А. Әр нәрсені бірінші болып байқап көргім келеді.

B. Барлығына өзім қатысқым келеді.

C. Пайдалы тәжірибе жүзінде қолдануға бар назарымды аударамын.

D. Айырмашылықтар мен өзгешеліктерді іздеймін.

1-ден 4-ке дейін дәреже 
(1= Сіз ең жақсы көрмейтін, 

4= Сіз ең жақсы көретін)

2. А. Көбіне интуициямен жұмыс істеймін.

B. Әдетте өзіме сұрақтар қойып отырамын.

C. Үнемі қисынды ойлауға тырысамын.

D. Нәтижеге үмтылатын адаммын.

1-ден 4-ке дейін дәреже 
(1= Сіз ең жақсы көрмейтін, 

4= Сіз ең жақсы көретін)

(ж алғасы  бар)
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3. А. Бәрін сараптап ойлана.мын.

B. Осындағыға және қазіргіге қызығушылығым бар.

C. Табиғатымнан практикаға бейім адам.мын.

D. Көбіне болашаққа қызығушылық танытамын.

1-ден 4-ке дейін дәреже 
(1= Сіз ең жақсы көрмейтін, 

4= Сіз ең жақсы көретін)

4. А. Алдымен фактілерді қарастырып, сосын іс-шаралар қабылдай.мын.

B. Жүмыс істеймін.

C. Әр тавдау нүсқасын бағалап барып, содан кейін іс-әрекетке кірісеміи.

D. Фактілер жайлы ойланғанша, қия.тдағанды немесе көз алдыма елестеткенді жақсы көремін.

Жұмыс барысындағы менеджмент

Kodak үлкен суретке назар аудармай жатыр

«Ана, менің Кодахромымды алып 
қоймашы».

- П О Л С А Й М О Н

1994 жылдары -  осы кітап жазылардан 20 жыл бу
рый ғана -  Eastman Kodak компаниясы Fortune 500 
тізімінде 20 топ-компания арасында болды. 1996 жы- 
лы фотографияда пайдаланылатын жарық сезгіш тае
на мен құралдарды шығаратын атақты өндіруші 145 
мың адамды жұмысқа алып, 13 млрд доллардан аса та- 
бысқа кенелді. 2005 жылғы жағдай бойынша, жұмыс 
күіпі 51 мың адамға қысқарған, алайда пайда 14 млрд 
долларға көтерілген. 2013 жылы Kodak 2,5 млрд дол
лар пайда тапқаны жайлы хабарласа, жүмыс күші 13 
мың адамға қысқарған.

Бүрынғы корпоратив алпауытқа не болды? Басқа 
да жағдайлар арасында банкротқа үшырау бар. 11-та- 
рауда Kodak 2012 жылдың қаңтар айында «қайта қү- 
рылымдау шығындары мен қүлдырау беталысын» 
желеу етіп, 6,8 млрд доллар қарызбен салыстырғанда 
5,1 млрд доллар активті талап етіп, қорғау жайлы арыз 
берген. 2004 жылдан бері компания тек бір жыл ғана 
пайда көрсетті. Kodak компаниясының бүрынғы бас- 
шысы Ларри Маттесоиның айтуынша, компанияны 
керемет дауыл соғып өтті. «Мен АҚШ-та Kodak тәрізді 
түрлендірудің қатаң түрінен откен басқа үлкен ком
панияны көргенім жоқ. IBM өзгергенде, оның басты 
мүмкіндіктері бүрынғыдай болып қалды; ал Kodak 
компаниясында зерттеу бөлімдерінен бастап, марке
тинг, сатуға дейін бәрі озгерді», -  дейді Маттесон.

Сонымен, шындығына келсек, айналдырған жиыр- 
ма жыл ішінде жоғары дәрежелі мәртебеге ие корпора
ция өзінің көлеңкесіне айпалатындай не өзгеріс бол
ды? Көп сараппіы бүл мәселені цифрлъщ технология, 
яғни магнит таспа немесе күміс галогенидінен жасал- 
ған таспа тәрізді физикалық материалдарға жүктелген 
электрон сигналдар ағыныиан (аналог технологиясы 
ретінде танымал) гөрі, компьютерлендірілген бит пен 
байттар тәрізді деректерді сақтау мен өңдеу мүмкін- 
дігінің пайда болуымен байланыстырады. Цифрльщ 
революция -  аналогтен цифрлыққа кең таралған ауы- 
су -  1980-1990 жылдары кең қанат жайды, үялы теле- 
фондар барлық жерде қолданылып, интернет бизнес- 
операциялардың қүралына айналды.

Ұйымдық өзгеріс жөніндегі танымал ірі маман, Гар
вард түлегі Джон Коттердің айтуынша, «Kodak компа- 
ниясының проблемасы ... оның цифрлық әлемге айтар- 
лықтай тез арада және жақсы кошпеуінде». Бүл, әрине, 
бірауызды дерлік пікір, алайда Коттер абайлап қана 
«мәселенің беті ғана» деген анықта.маны қосып қойды. 
«Kodak жасаған банкроттыққа алып келген бизнес ше- 
шімдер мәселенің астарында, -  дейді Коттер, -  бүл пікір 
әлі де әрі қарай зерттеуді қажет етеді». Мысалы, Kodak 
1970-1980 жылдары түрлі-түсті цифрлық фотоаппа- 
раттар, цифрлық сурет киоскісі, цифрлық фотоның 
көле.мін сығы.мдау тәрізді инновация.тарды қосқанда 
цифрлық технологияға жол салды. Manzanita Capital 
жеке.меншік акционерлік фиріМасыныц CEO Билл Фи- 
шердің айтуыпша, Kodak бүкіл «бейне жасау» бизнесі- 
нің тізбегін өз қолында үстап, осы бизнес тоңірегінде не 
болып жатқанын жақсы білетін жағдайда болған.
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«Өкіпішке қарай, -  дейді Фишер, -  Kodak топ 
менеджерлері өздерінің бірегей мүмкіндіктерінің ар- 
тықшылықтарын пайдалаиа алмады». Фишердің ай- 
тлынша, Kodak ақыр аяғында «бейнелерді цифрлық 
өңдеудің баяу бүлдіруінің» еркіне берілді. Коттерге 
келсек, ол Kodak «технологиялық үздіксіздіктің бұзы- 
луы мәселесіне» тап болды дейді, бұл жаңа технология 
«томен маржаны көрсетеді және жоғары тиімді негізгі 
бизнесіңізге қауіп төндіреді». Коттердің бағалауынша, 
осындай технологиялар қиындық тудырған «болмай 
қоймайтын проблемалармен күресу үшін Kodak ше- 
шуші әрекеттерге бармады».

Үздіксіздік күтпеген жерден келсе, мәселелер ай- 
рықша қиын болуы мүмкін. А.пғашқы «смартфон» 
1994 жылы, ал алғашқы фотоаппаратпен жабдықтал- 
ған смартфон 2000 жылы шығарылды. 2010 жылы 
смартфон өндірушілер (100,9 миллион дана) дербес 
компьютер өндірушілерден (92,1 миллион дана) көбі- 
рек өнім шығарған. Бір жыл өткен соң, iPad 2 нарыққа 
келді. Билл Фишердің айтуынша: «Біздің сезіктепуі- 
мізше, Kodak жақыидап келе жатқан цифрлық әлде- 
ненің қаупін байқағанша, оның ақыр аяғында өзінің 
негізгі таспа мен фотоаппарат жасау бизнесіне қатты 
зиян келтіретін бүлдіру агенті -  «телефон» екенін бір- 
ден сезе алмаған».

Компанияның кейбір сыпшыларының айтуын
ша, банкротқа ұшырау шегіне таяған күннің өзінде, 
Kodak менеджерлері компания өнімдерінің цифрлық 
алмастыру арқылы ығыстырылғанын мойындағысы 
келмеді. Brighton Securities компаниясының төрағасы 
Джордж Конбойды?!, айтуынша, Kodak қателігі -  өзі- 
нің «сауын сиырын, яғни үдайы табыс әкелетін бизне- 
сі -  фототаспаны әбден жауыр болғанша мініп алып, 
ол бүрынғыдай сүт бермейтін болған». Мысалы, Kodak 
басшылары банкротқа үшырау процесінде фирманың 
бағалы активтерінің бірі -  1 100 цифрлық сурет патен- 
ті пакетін 2,6 млрд долларға сатпақ болып үміттенді.

Ең соңында, портфолио бар болғаны 527 мли дол
лар алып келді. Техас Заң мектебінің банкротқа ұшы- 
рау мәселесі бойынша маманы Джей Т. Уэстбруктің 
пікірінше, «Бүл жағдай, яғни бүкіл бизнес-модель 
проблемасының бір бөлігі, олардың өз техіюлогияла- 
ры мен патенттерінің құндылығы оздері ойлағаннан 
томен болғанын білдіреді. Олар аяғына дейін осындай 
сенімде болды».

Коттер Kodak компаниясының өз қызметін тоқта- 
туы «нашар жасалған стратегиялық шешімдер» салда- 
рынан болды деген пікірмен келіседі. Дегенмен ол әлі 
де біздің мына негізгі сұраққа жауап беруіміз керегін 
есімізге салады; «Kodak менеджерлері неліктеи мұн- 
дай шешім қабылдады?» Оның өзінің жауабы өте қа- 
рапайым -  мәселенің беті: «Үйым өзіне-озі риза болу 
сезіміне бөленген». «Сопың ішінде, -  дейді Коттер, -  
Kodak цифрлық технологияның «шапшаң жылдам- 
дықпен» тең дәрежеде қимылдағаида ғана «керемет

мүмкіндік» болатынын тани алмады». Факт ретінде 
айтсақ, Kodak 1975 жылы алғашқы электрондық фо
тоаппарат жасап шығарды, ал 2005 жылы ол АҚШ-та- 
ғы цифрлық фотоаппараттар сатылымы жоғары фир
ма болды. Дегенмен екі жыл ішінде ол төртінші орынға 
түсіп қалды, содан соц, 2010 жылы жетінші орыннап 
бір-ақ шықты.

Kodak тез қысқарып келе жатқан аналог техно- 
логиясы нарығының үстем жайлылығынан бас тар- 
тып, цифрлық технологияға көшу керегін кеш түсін- 
ген сияқты. Мысалы, Kodak компаниясы 1976 жылы 
АҚШ-та фототаспа сатуда 90% және фотоаппарат са- 
туда 85% басымдыққа ие болды. An 1996 жылга кел
сек, ол екі категория бойыпша да жаһандық нарықтың 
үштен екі үлесін бақылауға алған. Kodak компания- 
сының әлемдік маркетинг бойынша бүрынғы вице- 
президент! Эндрю Зальцманның пайы.мдауынша, ком- 
панияиың топ менеджерлері өз нарықтарының «қайта 
жаңғыруы» жайлы білген, алайда олардың

«табыс көзініц келесі буынын өзіне жауапкершілік 
ретінде алуга шамасы жетпеді... Kodak компа- 
ниясыпда цифрлың технология ңалай дамуы ке- 
регі, суретті тусіріп алу уғымы, ңайта цалпына 
келтіру, манипуляция мен іздеу осы категорияны 
цалайша цайта жаңгырта алатыны жайлы зерт- 
теулердіц том-том жинағы бар. Бірац нарьщ тур- 
ғысынан, уйымның басымдъщ турғысынан алсац, 
ол щғаздар мен фототаспадан түсетін табысца 
95% байлаулы болды».

Не бол.маса, Коттердің пікірінше, «тоқырау болға- 
нын көрген адамдар барына» қарамастан, олар «ұйым- 
да сол күйі қалып қойды». 1990 жылы ко.мпания 
цифрлық дәуірге көшуге көмектесу үшін жұмысқа 
а.пған бүрынғы басшының айтуынша: «Мен фототаспа 
мен қағаз сататын кәсіби бөлім мен түтынушы өніміне 
кезікпей, ешқайда бара алмадым. Мен басқаша қи- 
мылдайып десем болды, барлығы мен маржа мен құн- 
дылықтарды жойып жібереді деп ұрса бастайтын еді».

Landor Associates фирмасыныц брендинг пен ди
зайн бойынша жаһандық кеңесніісі Аллеи Адамсон- 
НЫҢ тұжырымдауыиніа,

«Kodak компаниясы өндіріс менталитетіне су- 
йеніп цурылған бизнес моделін тутынушылар- 
ға усынасыз, олар келеді... Керемет технология 
молшылығына царамастан, ымыраға келмейтін 
мәдениет Kodak компаниясының алға жылжуы- 
на кедергі жасаған себептердің бірі болды. Әлем 
алға шапшац жылжып барады, бренд цаншалыц- 
ты мыңты немесе кушті болса да, эволюция тур- 
ғысынан емес, революция турғысынан ойлауыңыз 
керек».
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Кейс бойынша сүрақтар

1. Теория жүзінде болсын, басқа жолмен де банкрот- 
қа ұшырау және соның салдарынан қазір олар бет- 
пе-бет келіп отырған проблемалардың салмағын 
жеңілдетуде келесі Ұйымдъщ өзгеріс салаларының 
әрқайсысында «инновациялық өзгеріс» жасау 
Kodak компаниясына қалай көмектесуі мүмкін 
екенін түсіндіріңіз: ұйымдық құрылым мен ди- 
зайнның өзгеруі, адамдар мен қарым-қатынастар- 
дың өзгеруі, процестердің өзгеруі.

2. Кейске қарап, Kodak компаниясының банкротқа 
үшырауына алып келген процесте мына Иннова
ция сәтсіздігі себептерінің әрқайсысы қандай рөл 
атқарғанын түсіндіріңіз: ресурс жетіспеуі, мүмкін- 
діктерді тани алмау, өзгеріске қарсылық.

3. Сіз әлі де Kodak аты жазылған фотоаппаратты 
сатып алуыңызға болады және де жергілікті дәрі- 
ханада қызмет корсету терминалынан суреттер- 
ді шығарып ала аласыз. Алайда бұл енді Kodak 
компаниясының бизнесі емес. Оған қоса, Kodak 
енді фотоларды онлайн жарияламайды, қалта ви-

Дереккөз

John Kotter, «Barriers to Change: The Real Reason behind the Kodak 
Downfall» Forbes (May 2, 2012), www.forbes.com, on December 30, 2014; 
David DiSalvo, «The Fall of Kodak: A Tale of Disruptive Technology and 
Bad Business», Forbes (October 2,2011), www.forbes.com, on December 30, 
2014; Bill Fischer, «There Are No ‘Kodak Moments», Forbes (July 4, 2014), 
www.forbes.com, on December 29, 2014; Julie Creswell, «Kodak’s Fuzzy 
Future», New York Times (May 3, 2013), htlp://dealbook.nytimes.com, on

ЕСКЕРІҢІЗ

1. Гиб Баллок үпі бірдей интрапренерлік, яғни өнер- 
тапцыш, өнім чемпионы және демеуші рөлдерін 
Accenture Development Partnership (ADP) компа- 
ниясын дамытуда қалай қолдана алды?

2. ADP жацсартушы инновацияға қалайша жақсы 
мысал болатынын көрсетіңіз. Техникалың инно- 
вацияның, өнім инновациясы мен процесс иннова- 
циясыныц қосындысы ретінде ше?

Баллоктың тәжірибесінде адамдар әдетте жоғары 
оқу орнын аяқтағанда, алдынан «екіұшты таңдау 
шығады»;

«Қоғамдыц сектор ^йымына кіріп, жаңсы ж -̂ 
мыс істейсіз не болмаса бизнеске кіріп, пере
мет ж^мыс істейсіз. Соцғысы болса, көп ацша 
табасыз және зейнетке шыщанда, өз улесіңіз-

деокамераларын, фототаспа не болмаса фотоқа- 
ғаздар жасамайды. Банкроттықтан шыққан соң, 
Kodak қаптама этикеткасы, графика және түтыну- 
шы бизнестерге полиграфия өнімдері тәрізді сурет 
көпіірмелері бизнесінің коммерциялық жағымен 
айналысуға ниеттенеді. Сонымен, ол басқа компа- 
ниялар өз брендтері атынан сата алатын өнімдерді 
жасауды жоспарлап отыр.

Инновация формаларының қайсысы Kodak 
компаниясының банкроттан кейін өзін-өзі қайта 
құруга талпынысында маңызды рөл атқарады; ба- 
зистік инновация, жацсартушы инновация, тех- 
никалыц инновация, басцарушылың инновация, 
өнім инновациясы және процесс инновациясы?

4. Сіз ше? Алдыңғы қатарлы корпорацияның атақ- 
ты бренд өнімдері тез арада осылай қүлдырауына 
таңғалған жоқсыз ба? Kodak комііаниясының ба- 
сынан өткен оқиғалар мүмкін болар заманда өмір 
сүріп жатырмыз деп ойлайсыз ба? Kodak тәрізді 
компаниялардың жойылуының кемшілігі неде деп 
ойлайсыз? Артықшылығы неде?

December 29,2014; Jim Riley, «Organisational Culture: When Culture Needs 
to Change», Tutor2u (June 6, 2013), www.tutor2u.net, on December 29, 
2014; Andrew Hill, «Kodak -  A Victim of Its Own Success», Financial Times 
(April 5, 2012), http://professoijickblog.com, on December 29, 2014; Allen 
Adamson, «For BlackBerry, For All Brands: Three Lessons Learned from the 
Demise of Kodab>, Digital Imaging Reporter (October 2013), www.app.com, 
on December 29, 2014.

di «ңайтару» керек болады -  филантроптыц 
ген басым тусіп, циналып тапцан ацшацызды 
ізгі ниет деп аталатын цайырымдылыцпен 
сыйға тартуды бастайсыз. Ал жацсылыц жа- 
сай бастау ушін 60 жасца толғаныңызды кут- 
КІҢІЗ келмесе ше? 20 немесе 80 жасыцызда коп 
нэрсе бере алатын болсацыз ше?»

ADP, ол ждне ОНЫҢ жас әріптестері «жекемен- 
ШІК сектордан алған мумкіндіктерімен оцыту 
ждне марапаттардьщ барлъщ тартымды ар- 
тьщшыльщтары бар «гибрид мансап» жайлы 
ойлана бастағанда ашылған».*

Сіз ше? Дәлел үшін, осы шешім қабылдау мәселесіне 
Баллоктың берген сипаттамасы тым қарапайым де- 
сек, жоғары оқу орнын аяқтағанда, «гибрид мансап» 
мүмкіндігін тартымды деп таныр ма едіңіз? Неліктен I

http://www.forbes.com
http://www.forbes.com
http://www.forbes.com
http://www.tutor2u.net
http://professoijickblog.com
http://www.app.com
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иә немесе неліктен жоқ? 20 жыл қажырлы еңбек нә- 
тижесінен кейін, өзіңіз жасаған «әдеттегі» мансаптан 
соң, бұл мүмкіндік тартымдырақ болады деп есептей- 
сіз бе? Неліктен иә немесе неліктен жоқ?
4. Бұл жерде Баллок өзі жасағанды басқа адамдар 

қалай жасайтынын сипаттайды:

«Қалыптасцан коммерцияльщ уйым шеңбе- 
рінде длеуметтік кәсіпкер болу көбіне менедж- 
менттің сізге және табыс жайлы тусінігщізге 
әртурлі көзцараста болуын талап етеді. Бул 
ғана емес, сізге керек лауазымнъщ жумыс си- 
паттамасы жоң: өз жумысьщызды өзіңіз жа- 
сап шығаруьщыз керек. Бул оңай емес және де

ол табандылыща дейін баратын батылдъщ 
деңгейін цажет етеді. Мундай адамдар кейде 
«тыныштыңты бузуіиы» деп аталуы тегін 
емес. Алайда мен оларды «өзгеріс жасаушылар» 
деп атаймын. Олар — әлеуметтік интрапре- 
нерлер».*

Осындай кәсіби өмір перспективасын тартымды деп 
ойлайсыз ба? Неліктен иә немесе неліктен жоқ? Өз 
бойыңызда Баллок сипаттаған «әлеуметтік кәсіпкер- 
дің» қасиеттері бар деп ойлайсыз ба? Осы қасиеттердің 
қайсысын ары қарай даму үшін өзіңізде болғанын қа- 
лайсыз?

«Inside-Out Transformation; A Hybrid Business Model for a Converging World», Management Innovation eXchange (May 10, 2012), www. 
managementexchange.com, on January 2, 2015.

«Social Intrapreneurs: The Changemakers Working inside Companies», The Guardian (UK) (April 17, 2013), v-ww.theguardian.com, on 
January 2, 2015.
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Тарау
тағылымы

Тарауды оқыған соң;

1) адам ресурстарын басқару ортасын, 
олардың стратегиялық маңызын және 
құқықтық, әлеуметтік факторлармен 
байланысын сипаттауды;

2) ұйымдардағы адам ресурстарын тарту, 
жоспарлау, жалдау және таңдау жол- 
дарын талқылауды;

3) уйымдарда адам ресурстарын дамыту, 
оқыту және біліктілігін арттыру, еңбек 
өнімділігін үстемелеу мен бағалау қа- 
лай жүргізілетінін сипаттауды;

оларға өтемақы және үстемеақы төлеу, 
мансап жоспарын қүру қалай жүр- 
гізілетінін сипаттауды;

5) еңбек қатынастарын, қызметкерлер 
мен кәсіподақ арасындағы қатынасты 
және үжымдық келісімшарт жүргізуді 
талқылауды;

6) білімді басқаруға, түрақты және 
уақытша қызметкерлерге қатысты не- 
гізгі сүрақтарды талқылауды үйренесіз.

4) үйымдарда адам ресурстарын қолдау.
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«Енді бір жиырма жылдан кейін жүмыс 
күшінің көптеген қабілеттер жиынтығына 
сұраныс азаяды. Осыны адамдар ойында 
ұстайды деп ойламаймын».

-  БИЛЛ ГЕЙТС, MICROSOFT КОМПАНИЯСЫНЫҢ 
НЕГІЗІН ҚАЛАУШЫ

Ұзақ уақыт бойы Fo/tivne жорналының редакторы, 
экономика және инфотехника бойынша өзекті пікір 
айтып жүрген Джофф Колвин 2012 жылы қаңтарда 
Нью-Йорк қаласында өткен Ұлттық бөлшек сауда 
федерациясының жыл сайынғы съезінде J e o p a rd y  

ойынын ойнауға келісім берді. Колвиннің қарсыласы 
Вики есімді әйел болатын, олар Watson платформа- 
сында ойнады. Watson-ның ІВМ-дік демеушілері бул 
платформа бөлшек саудамен айналысатындарға қо- 
лайлы орын екенін көрсеткісі келді. «Бәрі ойдағыдай 
жақсы болады деп ойламадым», -  деп еске алады 
Колвин, бірақ ол Watsonдa УеорагсУу ойынынан үлкен 
чемпионат екі рет өткізілгенін ескермеген. Ойын 
Колвин ойлағаннан да қиын болды. «Ойын есебі 
есімде жоқ, бірақ талқаным шығып жеңілдім», -  деді 
Колвин.’

Негізінде, Watson орта есеппен алғанда J e o p a rd y  

бойынша ірі ойын өткізуде өте шебер емес еді. Бүл 
ойын компьютер жүйесінде таным қабілетін арттыру- 
ға бағытталған. Көптеген мәселелерді шешу, белгі- 
сіздік жағдайдан шығу сияқты тапсырмалар адамның 
миын жылдам жумыс істетеді. Қысқаша айтқанда, ол

адамдар бетпе-бет келетін нақты мәселелерді ше- 
шуге бағытталған. «Watson интернетке қосылмаған. 
Ол өзіне жүктелген ақпаратты қамтитын бөлек тұрған 
машина (қондырғы) ғана. Шындықты мойындау ке- 
рек, Watson менен ақылдырақ екен», -  деді Колвин.

Watson кез келген адамға қарағанда ақылдырақ, 
бірақ ол келешекте адамның орнын баса қоюы екіта- 
лай. Дегенмен Watson жай ойын ғана емес. Ол соны- 
мен қатар адамның қабілеттерін шыңдауға мүмкіндік 
береді. Айталық, медицина ғылымында оны Техас 
университетінде Ісік ауруы орталығының Moon Shots 
бағдарламасында М.Д. Андерсон пайдаланды. «Бұл 
бағдарламаның мақсаты -  ісікті жою. Watson-ның 
осы нұсқасы бурынғы енгізілгендерімен салыстыр- 
ғанда өте шапшаң», -  дейді IBM микроэлектроника 
технологиясын басқарушы директоры Джон Келли. 
Jeopardy ойнының алғашқы нусқасы 2011 жылы 
шықты (жаңа нусқасы одан үш есе жылдам).

Келлидің айтуынша, Watson көптеген медицина- 
лық ақпаратты талдап, қазір ісік ауруын егжей-тег- 
жейлі зерттеудіңсоңғы сатысында. Содан кейін не 
болады? Содан кейін Watson-ның өзін оқытуға тура 
келеді. Ол қалай жүзеге асады?

« W a ts o n  к ө т е г е н д е н с а у л ы к , сақтау м әселелер і, 

о н ы  е м д е у  ж о л д а р ы  ж ә н е  е м д е у  нәт иж есім ен та- 

ны с. Сондык,тан W a ts o n  сізге сауатты д и а г н о з  қ о -  

йы п , ем д е уге  тырысады. Нәт ижесі д ү р ы с  н е м е се  

бур ы е  е к е н ін  б ір н е ш е  рет тексере аласы з. W a tso n  

ок,ыту тетіктері ақпараттарды б ір -б ір ім е н  бір ікт іре  

бастайды. Ж ү й е  үл г іл ерд і, нәт иж ені ж ә н е  қ а н д а й  
д е р е к  к ө з д е р ін е  сенуге  болат ынын көрсетеді».

ІВМ-дік Watson -  адамның ойлау процесін имитация- 
лай алатын танымдық компьютерлік жүйе. Ол Jeopardy 
ойынының бірнеше нусқасына қатысып, жоғары деңгейлі 
деп мойындалған түрлі қарсылааарының бәрін жеңген. 
Watson сынды тиімді, қызықты, танымдық компьютерлік 
жүйе болашақта адам ресурстарын басқарушыларға қы- 
зықты әрі нақты қиындықтар тудырады.
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Андерсон орталығы Watson-мен бірге жумыс істеп 
лейкемия ауруының себебін анықтау және оны емдеу 
шараларын жүзеге асыруда жоғары көрсеткіштер та- 
нытты. Бул процестегі Watson қызметі екіжақты болды.

1. Қуатты арттыру. Ол үлкен көлемдегі мәліметтерді, 
яғни узақ мәтіндерді, үлкен суреттерді және ста- 
тистикалық мәліметтерді жүйелеуге мүмкіндік бе- 
реді. Келлидің айтуынша, «әдеттегі жүйенің күші 
мундай көп ақпаратты өі-щеуге жетпейді. Оған 
қоса өте үлкен ақпарат көлемі жүйесіз болады 
және оның айналым жылдамдығы адам сенгісіз 
шапшаң. Мундай ақпараттан үнемі керекті жауап 
таба алмаймыз. Сондықтан шешім қабылдауға 
қажет ақпаратты іздейміз».

2. Жылдамдык,ты арттыру. Келлидің пайымдауынша, 
адамдар бірнеше жыл уақыт жумсап атқаратын 
жумысты Watson азғана секундтта орындай-
ды. Мысалы, жүйе миллион кітапқа тең 500 ГБ 
ақпаратты 1 секундта өһщейді. «Ісік ауруларын- 
дағы генетикалық факторлар бойынша өте көп 
ақпаратты талдағанда, Watson стериодтар туралы 
көп мәліметтер жиынтығы сияқты қызмет атқара- 
ды», -  дейді Келли.

Дегенмен Watson Андерсон орталығындағы 
«білімді қызметкерлердің» (дәрігерлер) орнын баса 
алмайтыны түсінікті. Бірақ ол дәрігерлердің біліктілі- 
гін көтеруге ықпал етеді. Танымал білім менеджмент! 
маманы Томас Дэвенпорттың ойынша, Watson -  та- 
нымдық бизнес технологиясындағы өте үлкен же- 
тістік. Бірақ ол білімді қызметкерлердің орнын баса 
алмағанменен, олар үшін қосымша қурал бола алады. 
«Бір жағынан, -  дейді Дэвенпорт, -  танымдык,тех- 
нологиялардыңжумысы жеңілдеді. Мысалы, қаржы 
қызметі саласында қарыз және сақтандыру полис- 
терін, несие алған алаяқтарға қатысты жумыстар 
бойынша шешім қабылдау толығымен автоматтанды- 
рылған жүйеге көшірілген. Дегенмен Дэвенпорттың 
байқауынша, эксперттер әдетте автомат жүйесіндегі 
ережелер мен алгоритмдерді қайта қарап, нақтылау 
үшін адам атқаратын жумыс орындарын сақтап қалу 
керектігін айтады.

Осылайша, адамдар аптасына азғана статисти- 
калық модель жасай алса, машиналар оның мыңын 
қурастырады. Осыған қарамастан, цифрлықақпа- 
рат пен көп мәліметтерді талдау бойынша көптеген 
жумыс орындары ашылып жатыр дейді Дэвенпорт. 
Неліктен? Машиналардағы оқыту жүйелері арқылы 
ғаламат көп ақпаратты өндеуге болғанмен, машина- 
ларды басқаратын, жөндейтін және орындалып жат- 
қан операциялардың дурыстығын тексеретін -  адам. 
Мәліметтерді модельдеу -  кешенді жумыс.

Дегенмен Колвин осы ақпараттықтехнология- 
ның узақ уақыт бойы шынайы жумыс атқаратынына 
сенімді емес. Ол Watson-ға қарсы болған уақыттан 
екі жыл өткен соң, қазір Watson 240% жылдам. «Ал 
менде ондай шапшаңдық жоқ», -  деді ол. 2034 
жылға қарай Watson қолдану деңгейі артады және ол 
қазіргіден 32 есе күштірек болады. «Екі ғасыр ішін- 
де ашылған технологиялық жаңалықтар әлемді дүр 
сілкіндірді және жумыс орындарына эсер етті, -  дейді 
Колвин. -  ... Бірақжаңа технологиялардың енгізілуі 
қосымша жаңа жумыс орындарын да көбейтті. Бул 
жумыстар еңбек өнімділігін арттырды және оған жо- 
ғары жалақы төленді. Технология өмір сүру деңгейін 
тиімді жақсартты».

Бүгінде Колвин технологиялардың жаңа буыны 
дәл сондай үлгіде жумыс істей алады деп ойлайтын 
мамандар қатарында. «Бірнеше жыл бурын, -  дейді 
бурынғы Қаржы министр! Ларри Саммари, -  техноло- 
гиялар дамуы салдарынан қалыптасқан жумыссыздық 
өте күрдел! мәселе деп ойламаппын. Қаз!рд!ң өз!нде 
толық сен!мд! емесп!н». Ал M!crosoft компаниясының 
нег!з!н қалаушы Билл Гейтс: «Енд! б!р жиырма жылдан 
соң, жумыс күш!н!ң көптеген қабшеттер жиынтығына 
сураныс азаяды. Ол қабшеттер адам жадында сақта- 
лады деп ойламаймын», -  дейд!.

Колвинн!ң айтуынша, бүпнг! технологиялар жу
мыс тапсырмаларын ауыстыруға қатты ықпал етуде.
Ол ықпал ек! жақты бағытта жүред!: технология төмен 
және жоғары лауазымдағы «б!л!мд! қызметкерлер- 
д!ң» орнын басады және «уайымдамауға болады» 
дейт!н қызметкерлерге де қау!п туғызады. Мысалы, 
заңгерлерд! алайық. Тергеу жумыстарын жүрпзу 
барысында сотқа ақпарат жинақтау үш!н компьютер 
б!рнеше адвокат орындайтын жумысты б!р өз! атқара- 
ды. Компьютер -  қуқықтық әдебиеттерд! сканерлеуге 
және қажет қуқык,тық ақпаратты адамның көмепне 
жүпнбей-ақжылдам табуға көмектесед!. «Қысқасын 
айтқанда, -  дейд! Колвин, -  олар заңгерлер атқара- 
тын жумысқа толық араласып, сотқа беру, !ш!нара 
реттеу, сотқа бару бойынша маңызды шеш!мдерді 
өздер! қабылдай беред!».

Сонымен, жоғары б!л!мд! мамандардыңтағдыры 
қалай болмақ? Дэвенпорттың ойынша, жағдай әл! 
түс!н!кс!з. Оныңусынысы: «технологиялык, клишелер- 
д! адам қызмет!н жақсартатын қурал рет!нде қайта 
қарастыру керек. Қаз!рг! жағдайдан сабақ алып, 
автоматтандырылған жүйен! әрі қарай дамытуға қаб!- 
лет!ң!з бар екен!не сен!мд! болуыңыз керек. Жумыста 
атқарған !с!ң!з бен қабылдаған шеш!м!ң!з компьютер- 
д!кімен б!рдей болса, онда компьютер жалақыңызды 
алып қоюы мүмк!н».
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Бұл тарау ұйымдардағы адамдарды басқару тақырыбына арналған. Алдыңғы 
мысалда ашық корсетілгендей, қазір жұмыс түрлері де, олардың орындалуы да 
жылдам өзгеруде. Сондықтан жұмыстың сипатын, оны орындауға қабілетті қыз- 
меткерлерді және жұмыс пен қызметкерлер болашақта қандай болуы керек екенін 
түсіну менеджерлер үшін өте маңызды. Компанияларда адамдарды басқару про
чее! Адам ресурстарын басқару деп аталады, ағылшынша қысқаша атауы -  HRM. 
Осы тарауды HRM ортасын сигіаттаудан бастаймыз. Содан кейін қызметкерлерді 
жұмысқа қабылдау, адам ресурстарының мүмкіндігін арттыру, яғни біліктілікті 
жетілдіру мәселесіне тоқталамыз. Сонымен қатар ұйымда жоғары білікті маманды 
қолдау мәселесін зерттейміз. Тарау соңында еңбек қатынастары қарастырылады.

Адам ресурстарын басқаруға 
ортаның ықпалы
-Л,іам ресурстары .менеджмент! (IIRM) -  ти!мд! жүмыс күш!н тарту, дамыту жә- 
не қолдауға бағытталған ұйымдағы !с-әрекеттер жиынтығы.^ Адам ресурстарын 
басқару (HRM) кешенд! және үнем! өзгер!п отыратын ортада жүрг!з!лед!. Оның 
ортасын маңызды үш бөл!кке бөл!п қарастыруға болады: стратегиялъщ маңыз- 
дылыгы, ңщъщтьщ орта және әлеуметтік орта.

Адам ресурстары менеджментінің (HRM) 
стратегиялық маңызы

Адам ресурстары -  үйымдағы он!мд!л!к пен бәсекеге қаб!летт!л!к үш!н өте маңыз- 
ды ұйым мүшелер!. Бұрыи үйымдарда HRM-re (кейде персонал .менедж.мент! деп 
аталады) жетк!л!кт! деңгейде көң!л бөл!нбеді. Соңгы жылдарғл H R M - h ! h, үйы.м 
үш!н маңызы қарқынды түрде артып келед!. Оның маңызы артуы қүқықтық сала- 
дағы күрдел! мәселелердеи туындады. Адам ресурстарының үйым үш!н маңызды- 
лығын мойындау еңбек өн!мд!л!г!н арттыру үш!н қажет. Оларды ти!мс!з басқару 
өнд!р!с шығындарын шамадан тыс кобейт!п ж!берд!.^ M!crosoft компаниясы жос- 
парланған қысқарту есеб!нен 5 мың адамды 
жұмыстан шығаратынын мәл!мдед!. Іле-шала 
бизнест! жандандыруға қажет жаңа адамдар
ды жұмысқа піақыратыны туралы хабарлама 
таратты.'* Мұндай ұқыпты әр! жүйел! әд!с, яғни 
қажет емес қызметкерлерд! жұмыстан шығара 
отырып, бизнест!ң көркею! үш!н керек адам
дарды жүмысқа шақыру адам ресурстарын 
басқарудың стратегиялық маңыздылығы тұр- 
ғысынан қарастырылады.

ІІІын мән!нде, қаз!рг! менеджерлер адам 
ресурстарының атқаратын қызмет! фирманың 
пайдаға қол жетк!зу! үш!н аса маңызды екен!н 
түс!нд!. Адам ресурстарын дұрыс жоспарла- 
мау өнд!р!с ти!мд!л!г!н төмендетед!, фирмаиың 
маманды оқыту шығындары, жұмыстан шық- 
қанда төлейт!н өтемақы түр!ндег! шығындары,
■моральдық шыгындары артады. Жүйес!з жа- 
салған өтемақы жүйес! жақсы жұмыс !стейт!н 
қызметкерлерд!ң жұмысқа ынтасын азайтады, 
жұмыс тартымдылығын төмендетед! және жұ-

Адам ресурстары 
менеджмент! (HRM) -
уйымдағы тиімді жумыс күшін 
тарту, дамыту және қолдауға 
бағытталған іс-әрекеттер 
жиынтығы

Адам ресурстары атқаратын қызмет уйымның барлык, дерлік аспектілері- 
не үлкен эсер етеді. Адам ресурстарын тиімсіз басқару қызметкерлердің 
жумыстан кету деңгейін арттырады және фирманың пайдасы мен табысын 
төмендетеді.
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Адам капиталы -
тиімді жумыс күшін Тарту, 
жалдау және ынталандыру 
үшін ұйым тарапынан 
салынған инвестиция

«HR қызметкерлердің басым бөлігі 
ережелер мен нормаларды білу арқылы 
ықпалға ие болады. Біздің күшіміз 
ықпал етуден, бизнеске табысты болуға 
көмектесе алатын рөлімізден көрінеді».

мысқа қабылдаудың ескірген тәжірибесін қолдану фирма үшін қымбатқа түсуі 
мүмкін. Ірі бизнесте адам ресурстарын басқаруға жауапты тұлға -  компанияның 
вице-президенті (ағылшынша қысқартылуы CEO) және көптеген фирмалар HR 
стратегиялық дамыту жоспарын жасап, оны фирманың жалпы стратегиялық жос- 
парына қосады.^

Кейбір ұйымдарда адам саны 200 ғана болса да, оларда адам ресурстары депар
тамент! бар және қызметкерлерді адам ресурстары бойынша менеджер басқара- 
ды. HR қызметі бойынша жауапкершілікті департамент пен звенолар арасындағы 
менеджерлер боліседі. HR департамент! қызметкерд! жүмысқа алу үпі!н алғапіқы 
сұхбаттасу жүргізед!, оны жүмысқа алу туралы соңғы піеш!мд! звено менеджерле- 
р! қабылдайды. HR департамент! кадрды жұмысқа қабылдау саясатын анықтайды 
және т!келей звено менеджерлер! берген ақпарат бойынша қызметкерлерд! баға- 
лау мен оқыту жүмыстарын үйымдастырады.

Адам ресурстары менеджмент!н!ң стратегиялық 
маңызы, адамға деген қарым-қатынастың өзгеру! 
«Адам капиталы» деген арнайы терминн!ң қалып- 
тасуына әкелд!. Лдам капиталы ти!мд! жұмыс күш!н 
тарту, жалдау және ынталандыру үш!н үйым тарапы
нан салынған инвестицияны көрсетед!. Қаржы капи
талы фирманың қаржы ресурстары мен резервтер!н 
қүрайтын көрсетіаш сияқты, адам капиталы -  үйым- 
ға мүше адамдар құндылығының көрсетк!ш!.® Дарын 
менеджменті -  жаңа ен!п келе жатқан танымал ұғым.-  ЭЛИСОН ХОПКИНС, NETFLIX HR ВИЦЕ-ПРЕЗИДЕНТ!’

1964 жылғы Азаматтық 
құқық туралы АҚШ  
заңының 7-бөлімі -
азаматтарды еңбек 
қатынастарының барлық 
салаларында жынысы, нәсілі, 
діні немесе улты бойынша 
дискриминациялауға 
тыйым салатын заң

Теріс ықпал -  топтың аз 
бөлігі оның басым бөлігімен 
салыстырғанда таңдау 
стандартын 80% -ға кем 
деңгейде тапсырғанда болады

Жумыспен қамтудың тең 
мүмкіндігін қамтамасыз 
ету жөніндегі комиссия -
1964 жылғы Азаматтык, қуқық 
туралы заңның 7-бөлімін іске 
асыруға жауапты Федералдық 
агенттік

Жүмыспен қамтуда жасқа 
қарай дискриминациялауға 
қарсы АҚШ заңы -
1967 жылы қабылданып,
1978 және 1986 жылдары 
толықтырылған, егде жастағы 
(үлкен кісілер) адамдарды 
дискриминациялауға қарсы 
заң. Қазіргі қолданыстағы заң 
40 жастан асқан адамдарды 
дискриминациялауға тыйым 
салады

Адам ресурстары менеджментінің (HRM) 
құқықтық ортасы

Көптеген заңдар жүмыс беруш! мен қызметкер арасындағы қатынастарды, әс!ресе 
тең еңбек қүқығын қамтамасыз ету, отемақы және үстемеақы, еңбек қатынастары, 
денсаулық және қау!пс!зд!к мәселелер!не қатысты әртүрл! аспект!лерд! реттейд!. 
Олар жинақталып 13.1-кестеде көрсетшген.

Тең жумыспен қамту мүмкіндігі. 196 і̂ жылғы Азаматтык, құқық туралы АҚШ 
заңыііың 7-болімі азаматтарды еңбек қатынастары бойынша дискриминациялау- 
ға тыйым салады. 7-бөл!мн!ң мазмүнына сәйкес, жұмыспен қамту қызметкерлер- 
д!ң жеке басына емес, олардың б!л!кт!л!г!не қарай жүзе асырылады. Заңда т!келей 
(афроамерикалықты басқару қызмет!нен шеттету, әуе сер!г! рет!нде тек ерлерд! 
алу, әйелдерд! жүмысқа алудан бас тарту) және жанама дискриминациялауды (ақ 
адамдар тест тапсырғанда афроамерикалықтармен салыстырғанда жоғары нәтиже 
көрсету!) кез келген формада жүзеге асыруға тыйым салынған.

Жүмыспен қамту талаптарына сай қызметкер тест немесе басқа б!л!кт!л!к ту
ралы сынақтан занды түрде өтед!. Топтың аз бөл!г! оның басым бөл!г!мен салыс- 
тырғанда таңдау стандартын 80%-ға кем деңгейде тапсыруы ықтимал. Қорғалған 
топ мүшелер!не теріс ықпал ету критерий! тек қана бүл адамдардың басқалармен 
салыстырғанда жақсы жүмыс атқара алатынын дәлелдейт!н непздеме болған жағ- 
дайда қолданылуы мүмк!н. Жұмыспеіі қамтудыцтең мүмкіндігііі ңамтамасыз ет> 
жонііідегі комиссия 7-бөл!м және басқа да заңдар нег!з!нде құрылды.

Жүмыспеи ңамтуда жасқа қарай дискримиііация.іауға қарсы АҚШ заңы -  
1967 жылы қабылданып, 1978 және 1986 жылдары толықтырылған, егде жастағы 
(үлкен к!с!лер) адамдарды дискриминациялауға қарсы заң. Қаз!рг! қолданыстағы 
заң 40 жастан асқан адамдарды дискриминациялауға тыйым салады. Жүмыспен 
қамтуда жасқа қарай дискриминациялауға қарсы заң және Азаматтық құқық 
туралы заңның 7-бөл!м! жүмыспен қамтудың тең мүлш!нд!г!н қамтамасыз етед!. 
Жүмыс беруш!лер миноритилерд! !здеп, жүмысқа алуға м!ндетт! емес, б!рақ олар
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13.1-КЕСТЕ. АДАМ РЕСУРСТАРЫ МЕНЕДЖМЕНТІНІҢ ҚҮҚЫҚТЫҚ ОРТАСЫ

Менеджмөнттің басқа да салалары сияқты, HRM — заңдар мен сот шешімдерінің нысаны. Бул заңдар жәнө шешімдер адам рөсурстары 
менеджмент! қызметінің көптеген саласына эсер етеді. Мысалы, AT&T компаниясы 1964 жылғы Азаматтык, құқықтуралы АҚШ заңының 
7-бөлімін бузғаны үшін бірнеше миллион доллар айыппул төледі.

Тең жумыспен қамту мүмкіндігі

1964 жы лғы  Азаматтык кұқы к туралы А Қ Ш  заңының 7-бөл ім і (1972 жылы түзетулер енгізілген) азаматтарды еңбек қаты- 
настары бойынша дискриминациялауға тыйым салады.

Ж умыспен камту заңындағы  ж асқа карай  дискрим инациялауға карсы  заң. 40 жааан асқан адамдарды дискриминация- 
лауға тыйым салады.

Әртүрлі каулылар, әсіресе 1965 ж ы лғы  11246-каулы . Жұмыс берушіден мемлекеттік келісімшарттарға позитив қолдау 
талап етеді.

Ж үкт іәйелдердідискриминациялауға карсы  А Қ Ш  заңы. Жүкті әйелдерді дискриминациялауға тыйым салады.

Вьетнам дәу ір і ардагерлеріне көмекті кайта карау заңы. Вьетнам соғысына қатысқан ардагерлер позитив қолдау манда- 
тына ие болады.

Мүгедектер туралы А К,Ш заңы . Мүгедек адамдарды дискриминациялауға қарсы заң.

1991 ж ы лғы  Азаматтык кук,ык туралы А Қ Ш  заңы. Қызметкерлер ұйым тарапынан қысым көрген жағдайда сотқа жүгіну 
жолдарын жеңілдетгі, олар жеңген жағдайда талап ететін өтемақысын шектейді.

Өтемақы және жәрдемақы

Әділ еңбек стандарттары туралы АК,Ш  заңы. Ең төмен жалақы мөлшерін белгілейді және аптасына жұмыс уақыты 40 са- 
ғаттан көп болған жағдайда қосымша төлемді міндеттейді.

1963 ж ы лғы  Бірдей еңбекакы төлеу туралы А Қ Ш  заңы. Ерлер мен әйелдер бірдей жұмыс орындағанда оларға бірдей ак,ы 
төлеуді міндеттейді.

1974 ж ы лғы  Кызметкер зейнетакысының кауіпсіздігін камтамасыз ету туралы АК,Ш  заңы (ERISA). Ұйымдардың зейнетақы 
қорларын басқаруын реттейтін заң.

1993 ж ы лғы  Отбасы және м едициналык себептерге байланысты демалы с беру туралы А Қ Ш  заңы. Жұмыс берушілерден 
отбасы және медициналық жағдайларға байланысты қызметкерлерді 12 аптаға дейін ақы төленбейтін демалыс күндері- 
мен қамтамасыз етуі талап етіледі.

Еңбек қатынастары

Еңбек катынастары туралы Үлттык заң. Жұмысшылардың кәсіподақ ұйымын құру процедурасы және үйымдардан кәсіп- 
одақпен ұжымдық келісімшартжасасуды талап ететін Вагнер заңы.

Еңбек күш і мен басшылык арасындағы катынас туралы заң. Көсіподақ қызметін шектейтін және кәсіподақтың атқаратын 
іс-шаралары кезінде басқару қүқык,тарын анықтайтын Тафт-Хартли заңы.

Денсаулық және қауіпсіздік

1970 жы лғы  Еңбек кауіпсіздігі және гигиенасы туралы А Қ Ш  заңы (OSHA). Қауіпсіз еңбек жағдайын қамтамасыз етуді та
лап етеді.

жұмысқа тұруға өтініш бергенде, оларға басқалармен бірдей әділ түрде іііеіиім 
шығарылуы тиіс

Әртурлі басқарма қаулылары жұмыс бөрушідөн мөмлөкөттік келісімшарттарға 
позитив қолдау жасауға шақырады. Оларға ұйымға қызметкер ретінде азшылық 
топ өкілдерін іздеп, жұмысқа жалдау талабы қойылады. Мүндай үйымдар мемле- 
кетпен позитив қатынасуға арнайы жоспар құру керек және оида аз топ өкілде- 
рін іздеп, жұмысқа жалдау үшін нақты мақсатты анықтап, оларды жүзеге асыру 
шараларын жазбаша түрде бекітуі тиіс. Бұл жүмыс берушілер Вьетнам соғысына

Позитив қолдау -  жүмыс 
берушілердің нәсілдік, 
жыныстық, этностык, белгілері 
бойынша азшылықтоп 
өкілдері арасынан білікті 
қызметкерлерді іздеп, 
жумысқа қабылдау әрекеті
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Кеңтаралған сенімге керісінше, дискриминация өздігінен заңсыз емес. 
Бизнес қызметкерлерді білімі, еңбек өтілі, тәжірибесі, жұмысты атқаруы 
сияқты белгілеріне қарай дискриминациялайды. Яғни тәжірибесі көп 
адамныңтәжірибесі аз адаммен салыстырғанда жумысқа тұру мүмкінді- 
гі жоғары. Немесе өнімділігі жақсы қызметкер жұмысты жай атқаратын 
қызметкерден артық жалақы алады. Дегенмен бірнеше заң мен қаулы 
жұмысқа қатысы жоқжынысы, нәсілі, терісініңтүсі, ұстанатын діні немесе 
шыққан тегі сынды белгілерге байланысты дискриминация жасауға тыйым 
салады.

қатысқан ардагерлерге де позитив қолдау кор
сету! тиіс (Вьетнам дәуірі ардагерлеріне кө- 
мекті қайта қарау актіне сәйкес) және білікті 
мүгедек мамандарды да жұмысқа алуға мін- 
деттелген. Соңғысы -  жүкті әйелдерді дискри- 
минациялауға қарсы заң. Ол жүкті әйелдерді 
дискриминациялауға тыйым салады.

1990 жылы Конгресс Мүгедсктер туралы 
АҚШ зацыіі қабылдады. Бұл -мүгедек адам- 
дарды дискриминациялауға қарсы заң. Оған 
сәйкес, жұмыс беруші мүгедек қызметкерді 
тұрғылықты орнына қарай қамтуға міндетті.

1991 жылғы Азаматтық құқық туралы 
АҚІІ1 заңы бастапқы Азаматтық құқық тура
лы заңды толықтырды. Сонымен қатар басқа 
да соған қатысты заңдар дискриминация жө- 
нінде арыз-талап беруді жеңілдетеді және ол 
бойынша жеңген кезде берілетін өтемақы кө- 
лемін шектейді.

Мүгедектер туралы заң -
мүгедек адамдарды 
дискриминациялауға қарсы 
заң

1991 жылғы Азаматтық 
қуқык, туралы заң
қызметкерлер үйым 
тарапынан қысым көрген 
жағдайда сотқа жүгіну 
жолдарын жеңілдетті, өз 
кезегінде олар жеңген 
жағдайда талап ететін 
өтемақысын шектейді

Әділ еңбек стандарттары 
туралы заң -  1938 жылы 
қабылданып, содан бері 
өзгертіліп келе жатқан заң. 
Еңтөмен жалақы мөлшерін 
белгілейді және аптасына 
жүмыс уақыты 40 сағаттан көп 
болған жағдайда қосымша 
ак,ы төлеуге міндеттейді

1963 жылғы бірдей 
еңбекақы телеу туралы заң
ерлер мен өйелдер бірдей 
жүмыс орындағанда оларға 
бірдей ақы төлеуді міндеттейді

1974 жылғы Қызметкер 
зейнетақысының 
қауіпсіздігін қамтамасыз 
ету туралы заң -
үйымдардың зейнетақы 
қорларын басқаруын реттейтін 
заң

Өтемақы және үстемеақы. Заң өтемақы мен 
үстемеақыны реттейді. 1938 жылы қабылдан- 
ған Әділ еңбек стандарттары туралы АҚІ1І 
заңы ең томен жалақы мөлшерін белгілейді 
және аптасына жұмыс уақыты 40 сағаттан көп 

болған жағдайда қосымша ақы төлеуге міндеттейді. Бұл заңға жиі өзгерту енгі- 
зіліп тұрған. Кәсіби, басқарма және әкімпіілік қызметкерлер төменгі жалақыдан 
тәуелсіз және артық төлем алудан босатылады. 1963 жылгы бірдей едбекақы 
төлеу туралы АҚІІІ заңы ерлер мен әйелдер бірдей жұмыс орындағанда оларға 
бірдей ақы төлеуді міндеттейді. Бірдей жұмыстарға әртүрлі атау беріп, ерлер мен 
әйелдерге әртүрлі жалақы төлеу заңсыз. Ал қызметкерлердің еңбек өтілі мен жұ- 
мыс атқаруына байланысты ерлер мен әйелдер атқарған бірдей жұмысқа әртүрлі 
жалақы төлеу заңды.

Үстемеақы төлеу мемлекет және федералды завдар арқылы реттеледі. Үсте- 
меақылардың кейбіреуі міндетті. Оларға қызметкерге жұмыс орнынан берілетін 
сақтандыру полистері жатады. Зейнеткерлікке байланысты төлемдер 1974 жылгы 
Қызметкер зейнетақысының қауіпсіздігііі қамтамасыз ету туралы АҚШ заңыііа 
сай ұйымдардың зейнетақы қорларын басқаруын реттеу арқылы жүргізіледі. 1993 
жылғы Отбасы жәііе медііцнналық себеіітерге байланысты деліалыс беру туралы 
АҚШ заңы жұмыс берушілерден отбасы және медициналық жағдайларға байла
нысты 12 қызметкерлерді аптаға дейін ақы төленбейтін демалыс күндерімен қам- 
тамасыз етуді талап етеді.

Соңғы жылдары ірі компаниялар, атап айтқанда, Wallniart қызметкерлерге 
медициналық көмек көрсетпегені үшін жазаланды. Осыған орай, Мериленд шта
ты ресми түрде Wallmart-чек деп аталатын заң қабылдады. Оған сай, жұмыс беру- 
mi 10 мың қызметкерге медициналық көмек ретінде жалақысына 8% қосуға және 
басқа сақтандыру полисі жоқтарға да жалпы қордан қомақты қаржы аударуға 
міндеттелді.

Еңбек қатынастары. Кәсіподақ қызметі мен кәсіподаққа қатысты менеджмент 
мінез-құлқы -  қатаң реттелетін сала. Ецбек қатыпастары бонынша АҚІ1І Үлт- 
тық зацы қызметкер үшін кәсіподаққа бірігуге дауыс беру процедурасын бекіт- 
кен. 1935 жылы қабылданған бүл заң Вагнер заңы деп те аталады. Қызметкерлер 
кәсіподақ керек деп дауыс берсе, онда менеджмент кәсіподақпен ұжымдық келі- 
сімшарт жасайды.
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Бул қызметкер -  компанияныңкәсіподақұйымыныңбасшысы. Компания 
қалалықтеміржол жүйесінде қауіпсіздікті қамтамасыз етеді. Ол Тафт-Харт
ли заңы шеңберінде Ұлттык, деңгейде төтенше жағдайлар қатарына кіреді.

Еңбек қатынастары жөніндегі ұлттық 
кецес Вагнер заңы негізінде құрылды. Ол -  
Вагнер зандарының нұсқауларын жүзеге 
асыратын ұйым. 1946 жылы болған бірнеше 
ереуілден кейін 1947 жылы Еңбек қатынаста- 
ры т>’ралы ұлттық заң қабылданды. Бұл заң 
кәсіподақ қызметін шектейді және кәсіподақ 
атқаратын іс-шараларына қатысты басқару 
құқықтарын анықтайды. Тафт-Хартли за
ды деп те аталатын бұл заңға сәйкес Үлттық 
деңгейде төтенше жағдай бола қалғанда, ел 
президент! ұлттық қауіпсіздікті сақтап қалу 
үшін ереуілдің алдын алу немесе оны басып 
тастау шараларын жасай алады. Қорыта келе, 
кәсіподақ пен менеджмент келісілгеи шешім 
қабылдауы тиіс. Қызметкер кәсіподақтың рес- 
ми мүшесі бола алады, бірақ бизнес ешкімнің 
араласуынсыз қызметкер туралы шешім қа- 
былдай береді.

Денсаулық және қауіпсіздік. 1970 жылгы 
Еңбек қауіпсіздігі және гигиенасы туралы 
АҚІП заңы қауіпсіз еңбек жағдайын қамтама- 
сыз етуді талап етеді. Заң жұмыс берушілерден 
қызметкерлердің өміріне қауіп төндірмей-
тін, дене жарақатын болдырмайтын, денсаулығына зиян келтірмейтін қолайлы 
жұмыс орнын жасауды талап етеді. Бұл ережелер Еңбек департамент! шығарған 
Еңбек стандартында көрсетшген. Қау!пс!зд!к стандарттары еңбек жағдайында жа- 
рақат алу нәтижес!нде жұмысшылардың мүгедек болып қалу жағдайларының ал
дын алады. Мысалы, тоқыма өиеркәс!б! жұмысшылары өкпе !с!г! ауруымен ауыр- 
мау үш!н мақта тозаңын азайтуды талап етед!. Ол үш!н мақта концентрациясы аз 
пайдаланылады. Стандарт ережелер!не сәйкес, өнд!р!сте қолайлы жағдай болмаса, 
яғни қау!пс!зд!к шаралары дұрыс жүзеге асырылмаса, жүмысшылар Еңбек қау!п- 
с!зд!г! және гигиенасы туралы заң шеңбер!нде арыздана алады.

Кейб!р қау!пт! өнеркәсіп орындары -  көм!р, химия өнеркәс!птер! -  Еңбек 
қау!пс!зд!г! және гигиенасы туралы заң нег!з!нде тексер!лед!. Заң талаптарын 
орындамаған жұмыс берушшер жазаланады. Майамидег! Lead Enterpnse Inc. 
компаниясы қорғасыи өнд!р!с!нде жүмысшыларға өте қатты зиян келет!н!н (ми 
жарақаты, бүйрек және репродукция жүйес! аурулары) б!ле тұра, қау!пс!зд!к ша
раларын ұйымдастырмаған. Компания қорғасын өн!мдер!, оның !ш!нде, балық 
аулау құралдары мен қорғасыннан құйылатын ауыр заттар шығарады. Еңбек 
қау!пс!зд!г! және гигиенасы туралы заң шеңбер!нде ко.мпания қызмет! б!рнеше 
рет тексершд!. Тексер!с барысында заңның 32 ережес! бұзылғаны анықталып, 307 
мың доллар айыппұл салынды.”

Қуқықтық мәселелер. Соңғы жылдары құқыққа қатысты басқа да түрл! мәсе- 
лелер туындап отыр. Соның б!р! -  жыныстық әл!мжетт!к мәселес!. Жыныстық 
әл!мжетт!кке тыйым салу Азаматтық құқық туралы заңның 7-бөл!м!нде де көрсе- 
т!лген. Соңғы жылдары жыныстық зорлық көруш!лер саны көбею!не байланысты 
сотқа жүг!нуш!лер саны да артты. Адам ресурстарын басқаруға қатысты тағы б!р 
мәселе -  !ш!мд!к пен ес!ртк!. Қаз!р !ш!мд!к пен ес!ртк!ге тәуелд!л!к мәселес! өзект! 
болып отыр. Соңғы кездег! сот шеш!мдер! бойынша !ш!мд!к пен ес!ртк!ге тәуелд! 
адамдар мүгедектер қатарына жатады және олар мүгедектерд! қорғау туралы заң 
шеңбер!нде қорғалады. Сондай-ақ ЖИТС ауруы да -  күрдел! мәселе. Бұл ауру- 
мен ауыратындар да мүгедектерд! қорғау туралы заң шеңбер!нде қорғалады. НВ

1993 жылғы Отбасы және 
медициналық себептерге 
байланысты демалыс 
беру туралы АҚШ заңы
жумыс берушілерден 
қызметкерлерін отбасы және 
медициналық жағдайларға 
байланысты 12 аптаға дейін 
ақы төленбейтін демалыс 
күндерімен қамтамасыз етуді 
талап етеді

Еңбек қатынастары 
туралы ұлттық заң
қызметкерлердің кәсіподақ 
уйымын қуру процедурасын 
бекітеді және уйымдардан 
кәсіподақпен ужымдық 
келісімшарт жасасуды талап 
етеді. Бул заң Вагнер заңы деп 
те аталады, ол 1935 жылы 
қабылданды

Еңбек қатынастары 
жөніндегі ұлттық кеңес -
Вагнер заңы негізінде 
қурылған, соның нусқауларын 
жүзеге асыратын уйым

1970 жылғы Еңбек 
қауіпсіздігі және 
гигиенасы туралы заң
қауіпсіз еңбек жағдайын 
қамтамасыз етуді талап етеді
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1970 жылғы Еңбек қауіпсіздігі және гигиенасы туралы заң қауіпсіз еңбек 
жағдайын қамтамасыз етуді талап етеді. Заң жумыс берушілерден жұмыс- 
шылардың өміріне қауіп төндірмейтін, дене жарак,атын болдырмайтын, 
денсаулығына зиян келтірмейтін қолайлы жумыс орнын жасау, қауіпті 
жумысты орындағанда қолайлы қурал-жабдықтармен қамтамасыз етуді 
талап етеді. Мына жумысшы қолданып жатқан қуралдар Еңбек қауіпсіздігі 
мен гигиенасы туралы заңныңталаптарына сәйкес келеді.

Ерікті жұмысқа жалдану -
әдеттегі жумыс орнымен 
қамтамасыз ету, бірақ уйым 
кез келген себептермен 
қызметкерді жумыстан 
шығарып жібере алады

саласына қатысты айтылатын тағы бір негізгі 
мәселе -  қызметкерлердің жекебасы мен өмі- 
ріне араласпау. Мысалы, жұмыс беруші білік- 
ті маманның әлеуметтік желілерде жазбалар 
жариялап отыратынын білгеннен кейін, оны 
жұмысқа алудан бас тарта ала ма?

Әлеуметтік өзгерістер және адам 
ресурстары менеджмент!

HRM мәселелері арасында құқықтық мәсе- 
лелерден басқа әлеуметтік өзгерістер де ұйым 
қызметкерлеріне ықпал ететін факторлар са- 
налады. Біріншіден, көптеген ұйымдар бүгін- 
гі таңда қызметкерлерді уақытша жалдайды. 
Бұл мәселеге кейінірек толығырақ тоқтала- 
мыз. Уақытша қызметкер жалдау бизнеске тү- 
сетін қауіп деңгейін азайтады, себебі бола- 
шақта уақытша қызметкерлерді қысқарту еш 
қиындық туғызбайды. Екіншіден, екі жақ- 
тан карьера жасайтын отбасылар саны артты. 
Ұйымдар осындай ерлі-зайыптыларды іздейді.
Сонымен қатар қазір жұмыс істеп жүрген қыз- 

меткерінің жұбайына жүмыс беру, ерлі-зайыптыларды оқыту, оларға икемді жу
мыс кестесі мен тиімді үстемеақы ұсынуды да қамтуы мүмкін.

Қазіргі кезде ерікті жұмысңа жалдану да маңызды мәселе болып тұр. Ерік- 
ті жұмысқа жалданудың құқықтық аспектілері және әлеуметтік жағы да күрделі. 
Ерікті жұмысқа жалдану дегеніміз — әдеттегі жұмыс орнымен қамтамасыз ету, бі- 
рақ үйым кез келген себептермен қызметкерді жұмыстан шығарып жібере алады. 
Соңғы кездері ұйымда қызметкер жұмысты дұрыс атқармай, талаптарды орында- 
маса ғана жұмыстан шығарылуы керек деп ұсынылып келеді. Ал ұйымның Еңбек 
қауіпсіздігі және гигиенасы туралы заңға қайпіы келетін қызмет түрлерін орын- 
даудан бас тартқан жұмысшылар жұмыстан шығарылмауы тиіс. Осы себептен 
жұмыстан шығып қалғандар сотқа шағымданған. Сот оларға көмектесе алмады. 
Ол көптеген ұйымдардың жалпы жүйелік қысқартудан басқа кезде, еңбек келісім- 
шарттарын негізсіз бұзып, жұмысшыларды жүмыстан шығаруын шектеді. 2008 
жылы басталған дағдарыс кезінде жұмыстан шығып қалғандар бұрынғы басшы- 
лығы заң талаптарын бұзды деп айыптап, сотқа арыз берді.®

0 Менеджер
жаднамасы

□  Менеджерлер ұйымда адам ресурстарын басқарудың стратегиялық рөлін анық түсінуі 
керек.

□  Менеджерлер уйымда адам ресурстарын басқару үшін қажет заңдар мен ережелерді 
анықтап, оларды қысқаша түсіндіріп беруі керек.

□  Адам ресурстарын басқару саласы бойынша қызметте жаңа қызметкерді жумысқа 
алуда сұхбат жүргізсеңіз, жұмысқа алуды реттейтін заі-ідар жиынтығын өте жақсы 
білуіңіз керек.

Адам ресурстарын тарту
Адам ресурстарын басқарудың ортасын түсіну -  осы мәселенің негізі, түбірі. Енді 
ұйымда жұмыс істегісі келетін білікті мамандарды тарту мәселесін бірінші кезекте 
қарастырамыз.
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Адам ресурстарын жоспарлау

БІЛІКТІ мамандарды тартудағы бастапқы нүкте -  жос
парлау. HR жоспарлау жұмысты талдау, еңбекке сұра- 
ныс пен еңбек ұсынысына болжам жасаудан тұрады.

Жүмысты талдау дегеніміз -  ұйым ішіндегі жұмыс- 
ты жүйелі талдау. Ол екі бөліктен тұрады. Жұмыстың 
сипаты: негізгі міндеттер, жұмыс жағдайы, жұмысқа 
қажет қондырғылар, материалдар, құрал-жабдықтар 
тізімін қамтиды. Жұмыстың ерекшелігі: оны орындау 
үшін қажет қабілеттер, дағдылар мен машықтар. Жұ-
мысты талдау жөніндегі ақпарат адам ресурстарын басқару қызметінде қолданы- 
лады. Мысалы, жұмыстың мазмұны және оған қойылатын талаптарды білу сәйке- 
сінше қызметкерді таңдағанда, жалақы мөлшерін тағайындағанда қажет.

Адам ресурсына сұраныс пен адам ресурсы үсынысына болжам жасау. Ме-
неджерлер ұйым ішінде атқарылатын жұмыстардың мазмұнын түсінгеннен кейін 
болашақта қандай қызметкерлер керек болатынын жоспарлайды. 13.1-сызбада 
адам ресурстарын жоспарлаудың кең қолданылатын қадамдары көрсетілген. Ме
неджер бұрынғы жұмыс атқарған адам ресурстарының трендін бағалаудан бастай- 
ды, болашақ ұйым жоспары, жалпы экономикалық трендті қарастырады. Шағын 
ұйымдар үшін сатылым деңгейі артады деп болжау сатушылар және операциялық 
қызметкерлерге деген сұранысты анықтауға негіз болады. Әрине, ірі кәсіпорындар 
адам ресурстары қажеттігін анықтау үшін одан да күрделі модельдерді қолданады. 
10 жылдай бұрын Walmart қажет адам ресурстарын жоспарлаудың жан-жақты

«Өндірісте ірі құрылымдық өзгерістер 
болып жатқанын көріп отырмыз...
Бұрын жаппай өндірісте жоғары жалақы 
берілетін орташа жұмыс орындары 
болашақта азаяды».

-  ХАРЛИ ШЭЙКЕН, КАЛИФОРНИЯ УНИВЕРСИТЕТІ, БЕРКЛИ ЕҢБЕК
ҚАТЫНАСТАРЫ ПРОФЕССОРЫ'°

13.1-СЫЗБА. АДАМ РЕСУРСТАРЫН ЖОСПАРЛАУ

Ұйым жоғары деңгейде табысқа қол жеткізгісі келсе, адам ресурстарын тартуға аса көңіл бөлуі керек. 
Адам ресурстарын жоспарлау жумысты талдау, еңбекке сураныс пен еңбек усынысына болжам жа
сау, айырмашылық болған жағдайда сәйкесінше қажет стратегия әзірлеуге байланысты.

Трендті бағалау
• Сыртқы еңбек нарығы
• Қазіргі жумысшылар
• Болашақуйымдықжоспарлар
• Жалпы экономикалықтрендтер

Суранысты бағалау

Ішкі усынысты болжау Сыртқы усынысты болжау

Болашақ суранысты және ішкі 
усынысты салыстыру

Қызметкерлер жетіспеу немесе 
артылып қалу жағдайын бол- 
жамды түрде жоспарлау

Жүмысты талдау -
уйым ішіндегі жумыс бойынша 
ақпаратты жүйелі жинақтау 
процедурасы
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«Өз қызметкерлерімізге көңіл бөлмедік. 
Сырттан қызметкер шақыру оңайырақ 
көрінді. Бірақұйым ішіндегілер фирманың 
қызметімен жақсы таныс және ең 
бастысы -  олар клиенттерді біледі».

-  ЛЮСИ СОРЕНТИНО, BOOZ ALLEN HAMILTON РЕКРУТИНГ- 
КОНСАЛТИНГ КОМПАНИЯСЫНЫҢ АДАМДАРҒА 

ҚЫЗМЕТ КӨРСЕТУ БАС МАМАНЬИ®

Орын ауыстыру кестесі,
маңызды басқару 
лауазымдары тізілген кеае.
Бұл қызметті кім атқарып 
жатыр, қанша уақыт ол осы 
к,ызметте қалуы мүмкін, 
жақын арада біліктілігін 
арттырса кім (аты-жөні 
жазылады) осы қызметті 
атқара алады деген сурақтарға 
жауап қарастырылады

Қызметкерлер туралы 
ақпарат жүйесі немесе 
машықтар тіэімі -
әр қызметкердің білімі, 
тәжірибесі, машықтары, 
карьералық дамуы туралы 
ақпарат компьютерге енгізіліп 
жинақталатын жүйе

әдісін қолдана отырып, алдағы он жылда компанияға 1 миллион адам жұмысқа 
қабылданады деп болжам жасады. Оның 800 мыңы жаңа қызметкер болса, 200 
мыңы әртүрлі себептермен жұмыстан кететін адамдардың орнын басады деді." Уа- 
қыт өте келе Walmart бұл сандарға түзету енгізді. Онжылдықтың соңына қарай 
шынымен компания 800 мыңнан көп адамды жұмысқа алды, бірақ бұл кезде жос- 
парлы уақыт аяқталған болатып.

Еңбек ұсынысын болжау екі бөліктен тұрады. Ұйым ішіидегі ұсынысқа (жа- 
қын арада ұйымға керек болатын қызметкерлер саны мен жұмыс сипаты) болжам 
жасау және сыртқы ұсынысты (жалпы еңбек нарығындағы жұмысты атқаруға қа- 
білеті бар барлық адамдардың саны мен типі) болжау.’̂  Қарапайым әдіс сол уа- 
қыттағы штат кестесін оның болжамды айналымы мен дамуына қарай реттейді. 
Ал ірі компаниялар болса, күрделі үлгілерді қолданады. Мысалы, Калифориияда- 
ғы Union Oil Company қазір және болашақта кәсіби мамандар мен менеджерлерді 
болжауда арнайы жүйе қолданады. Union Оі1-да қолданылатын жүйе қай бөлімде 
білікті мамандар көп, ал қай жерде олардың саны аз, маңызды лауазымдарға қан- 
ша адам керек екеніне болжам жасай алады.^^

Ұйымның жоғарғы буындарында, менеджерлер ерекше адамдар мен лауазым- 
дарды жоспарлайды. Көбінде қолданылатын әдіс -  орын ауыстыру кестесі. Он- 
да маңызды басқару лауазымдары тізіледі. Бұл қызметті кім атқарып жатыр, ол 
осы қызметте қанша уақыт қалуы мүмкін, жақын арада біліктілігін арттырса, кім 
(аты-жөні жазылады) осы қызметті атқара алады деген сұрақтарға жауап қарас- 
тырылады. Бұл әдіс жеке адамның біліктілігін дамыту тәжірибесі ретінде қарас- 
тырылып, менеджерлік қызметті атқаруға ықтимал кандидаттарды жинақтауға

көмектеседі.*^ Xerox компаниясының бас директоры 
Анна Малакхи өзінің орнын кім басатынын прези
дент ретінде Урсила Берн тағайындалғанда білді. 
Әрине, Малакхи зейнетке шыққанда, оның орнына 
жаңа бас директор ретінде Берн баратыны түсінікті. 
Мүндай сауатты ауыстыру компания үшін өте жеңіл 
және тиімді.̂ ® Morgan Stanley компаниясының бас ди
ректоры Джон Мак жұмыстан кететінін айтқанда, ак- 
ционерлер кеңесі оның орнын басатын адам жөнінде 
жоспар жасады. Жоспарға сай со-президент Джеймс 
Корман компанияның бас директоры болып тағайын- 
далады деп хабарланды.

Ағымдағы жоспарлау және қызметін өсіруге бо
латын адамдарды анықтауды оңайлату үшін кейбір 

үйымдар қызметкерлер бойынша қызметкерлер туралы аппарат жүііесііі немесе 
маіііықтар тізімін қолданады. Бүл жүйе компьютерге енгізілген. Әр қызметкердің 
білімі, тәжірибесі, қабілеті, карьералық дамуы жинақталады. Мұндай жүйе қажет 
лауазымдық қызметке сай келетін кандидатураны оңай табуға мүмкіндік береді. 
Мысалы, химия саласы бойынша инженерге қойылатын талаптар: мүнай өндеу 
зауытында үш жылдан кем емес еңбек өтілі және испан тілінде еркіп сөйлеу.

12-тарауда сипатталған кәсіпорын ресурстарын жоспарлау жүйесі ұйымпың 
тиімді қызметін қамтамасыз ету үшін қажет ішкі еңбек ұсынысын есептеу мен 
болжауды қамтиды.

Сыртқы еңбек үсынысы -  келесі маңызды мәселелердің бірі. Мысалы, менед
жер Грузияға бүгіннен бастап болашақ үпі жылда қанша электрик-инженер керек 
екенін қалай анықтайды? Оған жауан беру үшін менеджер-жоспарлаушы мемле- 
кеттік жұмыспен қамту кеңесі деректеріне, мемлекеттік есептерге, осы мамандық- 
та оқып жатқан студенттер саны жөніндегі ақпаратқа сүйенуі тиіс.

Адам ресурстары усынысы мен оған сұранысты сәйкестендіру. Болашақ сұ- 
ранысты және ішкі үсынысты салыстырғаннан кейін, меиеджерлер қанша адам 
жетіспеуі немесе артық болуы мүмкін деген болжам бойынша жоспар жасай ала-
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ды. Адам жетіспейді деп күтілсе, жаңа қызмет- 
керлерді жұмысқа алу, бұрынғы жұмыс істеп 
жүргендерді қайта оқыту арқылы адам жетіс- 
пейтін бөлімдерге ауыстыру, зейнет жасына 
жеткен қызметкерлерді жұмыс істей түруға 
көндіру, еңбекті аз қолдану немесе өнімділікті 
арттыратын қүралмен жабдықтау туралы ше- 
шімдер қабылданады.

Үйым жүмысқа жаңа адамдар қабылдай- 
мыз деп шешім шығарса, алдымен сыртқы 
еңбек ұсынысын болжау туралы ақпаратқа су- 
йене отырып, жалпы еңбек нарығында үйымға 
қажет адам ресурстары бар-жоғы тексеріледі. 
Жоғарыда айтқанымыздай, уақытша қызмет- 
кер тренді менеджерлерге мәселені шешуге 
көмектеседі. Адам саны артық болса да, үйым 
үшін проблема. Оны шешу жолдары: артық 
адамды басқа қызметке ауыстыру, бүрын жү- 
.мысты тастап кеткендерді таңдамау, шуғыл 
зейнетке шығару, жүмыстан шығару.
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Жумысқа қабылдаудың бірнеше жолы бар. Бурым тек қана газеттердің 
«көмек керек» (Help wanted) бөлімдерінде хабарландыру берілсе, қазір 
жумысқа шақырудың бірнеше әдісі қолданылады.

Қызметкер іздеу

Үйым жаңа қызметкер керек екенін анықтағаннан кейінгі қада.м -  қызметкерді 
табу.^  ̂Оның бір тәсілі -  рекрутинг -  босаған орынға қызметкер тарту. Жаңа қыз- 
меткерлер қайдан келеді? Керек адамдардың кейбіреуі ұйым ішінен табылуы мум- 
кін, кейбіреуі сырттан шақырылады.

Ішкі рекрутинг -  қазіргі жұмыс істеп жүрген қызметкерлерді бос орынға 
кандидат ретінде қарастыру. Фирмаішілік мұндай шешімдер ішкі моральды қа- 
лыптастыру және жоғары білікті маманды сақтап қалуға мүмкіндік береді. Кәсіп- 
одақпен жумыс істейтін фирмаларда мұндай ішкі өзгерту кәсіподақпен арада жа- 
салған келісімшарттарда көрсетілуі тиіс, Жоғары лауазым қызметтері үшін қыз- 
.меткерлер туралы ақпарат жүйесі қажет кандидатты тауып береді немесе менед- 
жерлер ұсынылған кандидаттар арасынан таңдап алады. Үйымдардың көпшілігі 
қызметкер іздеуде бүгінгі таңда интернет-байланыс жүйесін белсенді қолдануда. 
Ішкі рекрутингтің кемшілігі -  домино әсері, яғни -  босаған орынға ауысқан қыз- 
меткердің босаған орнына тағы басқа адам алу керек. Солай жалғасып кете береді. 
Мысалы, бір үйымда 195 босаған орынға 454 фирмаішілік өзгерту жасалған екен.

Сыртқы рекрутинг -  бос орынға сырттан адам шақыру. Сырттан қызметкер 
шақыру үшін мынадай әдістер қолданылады: жарнама, әңгімелесу, жұмыспен 
қамту агенттіктері, кадр агенттіктері, еңбек биржасы, жолдамамен келгендер, 
алдын ала жазылусыз келгендер, шақырусыз келгендер. Көптеген фирмалар ин- 
тернетте жүмысқа шақыру туралы хабарландыру береді. Эрине, менеджер лайық 
кандидатты таңдап алуы тиіс. Жеке жү.мыспен қамту агенттіктері -  кеңсе қызмет- 
керлерін және техникалық мамандықтар бойынша қызметкерлерді іздеуде тиімді 
орын. Газеттер арқылы бос жұмыс орны жөнінде хабарландыру беру арқылы үл- 
кен аудиторияны қамтуға болады.

Үйымдар рекрутинг жөніндегі шешімнің екі жақты болатынын есте сақтауы 
қажет: ұйым жүмысқа адам алады, ал ол өз кезегінде жүмыс таңдайды.'® Мысалы, 
жүмыссыздық томен болған (жүмыс іздеп жүрген адам аз) жағдайда бизнес жаңа- 
дан қызметкер алу үшін біраз тер төгуі керек. 1990 жылдардың аяғында, жұмыс- 
сыздық 25 жылдық деңгейге дейін төмендегенде, кейбір компаниялардың (Sprint, 
People Soft, Cognex) рекрутерлері олармен жұмыс істеу қандай «қызық» болға- 
нын, әсіресе балмүздақ бастаңғылары, караоке конкурстары, софтболл лигалары

Рекрутинг -  босаған орынға 
қызметкер тарту процесі

Ішкі рекрутинг -  қазіргі 
жумыс істеп жүрген 
қызметкерлерді жоғарырақ 
позициядағы бос орынға 
кандидат ретінде қарастыру

Сыртқы рекрутинг -  бос
орынға сырттан адам шақыру
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және тегін фильм түндері туралы еске алды.’® Бірақ жұмыссыздық артқан кезде 
(яғни көп адам жұмыс іздеп жүргенде), көптеген компанияларға қызметке жал- 
дануды ынталандырудың қымбат тәсілдерін қолданбай-ақ қызметкер алу оңайға 
түседі. Мысалы, 2008 жылғы экономикалық құлдырау кезінде, компаниялардың 
көбі қызметкерлерін жұмыстан шығарып немесе жүмыс уақытын қысқартып 
жатқанда, жұмыс істейтін адам таба алмай отырған компаниялар ссылай істеді. 
Мысалы, Avon компаниясы осы кезді пайдаланып, тікелей сатумен айналысуға 
қабілетті адамдарды жұмысқа тарту арқылы сатылым көлемі мен тиімділігін ай- 
тарлықтай арттырды.^®

Соған қарамастан, компания ең жақсы әлеуетті қызметкерді алса да, ол бір қа- 
дам алға жүріп, барлық ұсыныстарды лайықты қарастырып, дүрыс шешім қабыл- 
дауға үмтылуы керек. Лайықсыз адамды жұмысқа алған жағдайда, компанияға 
келетін зиян томен дәрежелі қызметкердің жылдық еңбекақысының жартысы не
месе жоғары дәрежелі қызметкердің жылдық төлемақысынан 3-5 рет артып кете- 
ді. Сондықтан жылына «лайықсыз» адамды 40 мың доллар еңбекақымен жұмысқа 
алу салдарынан компания кем дегенде 20 мың долларға шығынға батуы мүмкін. 
Бұл сомаға ол қызметкерді оқыту, кеңес беру, томен еңбек өнімділігі, шартты бұзу, 
рекрутинг, орнына жаңа қызметкер алу піығындары кіреді.

Лайық қызметкерді жұмысқа қабылдаудың ең тиімді, жақсы әдістерінің бірі -  
жүмысты іііыііаііьі елестету (Н.ІР), яғни, үміткерге жұмыстың компания күтіп 
отырған шынайы көрінісін көрсету.^  ̂ Мысалы, үміткерге бұл қызық немесе моти- 
вациялы жұмыс емес, әдеттегі қарапайым қызмет екенін көрсетіп, менеджерлер 
үміткерлер арасынан ең жақсысын жұмысқа алады. Қызметкерге сүхбаттасу нә- 
тижесі ұнамай, ол тезірек басқа жүмыс іздей бастауы мүмкін. Компания жұмыс 
жайын шынайы баяндаса, жұмысқа алынған қызметкер жүмыста ұзақ тұрақтап 
қалады.

Қызметкерлерді іріктеу

Рекрутинг процесі біраз үміткер жинағаннан кейін, келесі қадам жүмысқа кімді алу 
керек деген мәселеге тіреледі. Тандау процесі -  үміткерден оның тиімді жұмыс істей 
алатынын көрсететін ақпаратты сұрату және оны жұмысқа алу.^  ̂Әрине, компания 
болашақ еңбек өнімділігін көрсететін факторлар жайында ақпаратты жинай алады. 
Болашақты болжау құндылығының ақпараттық процесі Tt'Kcepy деп аталады.

Тексерудің екі негізгі тәсілі; болжамдьщ тексеру және мазмундьщ тексеру. 
Болжамдық тексеру -  қызметкердің немесе үміткердің үпай сандарын жинау мен 
оны бағалау және нақты жұмыс өнімділігімен арақатынасын белгілеу үніін арна- 
йы құралды қолдану. Сол шамалардың қатынасы таңдалған қүрал жүмыс өнімді- 
лігінің болашағын болжайтынын білдіреді. Мазмұндық тексеру логикалық және 
жұмыс анализі мен деректерді таңдау қүралы тиімді жұмыс атқару үшін нағыз 
қажет қабілеттерді өліііейді. Мазмүнды тексерудегі ең бастысы -  жүмысты атқару 
үшін қажет міндеттері мен толық жүмыс анализі. Тест үміткердің қабілеттері қо- 
йылған міндеттерді орындауға жететінін немесе жетпейтінін көрсете алады.

Жумысты шынайы 
елестету -  үміткерге 
компанияда атқаратын 
жумыаың шынайы 
көрінісін көрсету

Тексеру -  таңдау құралы, 
шын мәнінде, келешек 
жумысты қаншалықты дұрыс 
болжайтын деңгейді анықтау

Анкета. Қызметкерді таңдаудағы бірінші қадам -  үміткерге өтініш парағын тол- 
тырту. Анкета -  үміткер жайында толық ақпаратты, яғни оның алдыңғы жүмыс 
орны, білімі жайында, жұмысқа байланысты басқа да деректерді жинаудың ең 
тиімді әдістерінің бірі. Онда жүмыстан тыс, мысалы, жынысы, діні, үлты жайлы 
сұрақтар болмауы керек. Өтініш парагындағы мағлұматтар үміткердің әрі қарай 
өтуге лайықтығын анықтау үшін және үміткермен кездеспей түрып онымен та- 
нысу үшін қолданылады. Өкінішке қарай, соңғы жылдары үміткерлердің өтініііі 
парағын өтірік толтыру және қате деректерді пайдаланып жұмысқа кіру жағдай- 
лары көбейіп кетті. Сауалнама нәтижесінде 2,6 миллион жүмысқа өтініш беру- 
шінің 44%-ы өтірік ақпарат толтырғаны анықталған.^^ Басқа Accu-Screen сауал-
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намасы нәтижесінде резюмелердің 53%-ы 
өтірік ақпаратпен және 78%-ы адастыратын 
ақпаратпен толтырылғаны мәлім болды.̂ ''"

Тест. Адамның қабілетін, машығын, білімін 
белгілі бір жұмыспен байланыстырып тесті- 
леу -  оның жұмыста табысқа жетер-жетпесін 
анықтауға бірден-бір көмек. Сонымен қатар 
тексеру ретінде тест сәйкесінше өңделіп, баға- 
лануы тиіс. Бір бағытқа үміткерлердің барлы- 
ғы тестті бір уақытта және бір ортада (темпера
тура, жарық, назар) бірдей өтуі керек.^®

Сұхбат. Танымал таңдау құралдары сияқты, 
сұхбаттар да кейде жұмыс өнімділігіне қатыс- 
ты дұрыс болжам бермейді. Мысалы, адамдар 
арасында жиі кездесетін біржақты түсінік 
арқылы, сұхбат алушылардың көбі алғашқы 
кездесуде үміткерді қатты сынайды. Сұхбатты 
бақылау үшін сұхбат алушыларды дайындау 
кезінде оларға ықтимал жалған ұғымдардан 
алшақ болуды және сұхбаттың негізгі жүйесін 
сақтауды үйрету керек. Жүйелі сүхбатта сұ-
рақтар алдын ала жазылып, барлық сұхбат алушылар бірдей сүрақтар тізімімен 
жүреді. Бұл тәртіп сұхбаттың бірізділігін және компанияға қойылатын сұрақтар- 
дың мазмұнын бақылап отырады.^®

Басқарушы лауазымдарға немесе мамандықтарға үміткерлерден сұхбат алу 
әдеттегі жүйеден біраз ерекше. Сұрақтар мен ақпарат жинау әдеттегідей жоспар- 
ланған түрде жүреді, бірақ үміткердің мамандануына байланысты арнайы сұрақ- 
тар өзгеріп отырады. Trammell Crow Real Estate Investors менеджерлерді жұмыс- 
қа алудың жаңа тәсілдерін қолданады. Әр үміткер тек екі немесе үш менеджермен 
емес, сонымен бірге хатшымен, жас лизинг агентімен сұхбаттасады. Бүл оның 
мененджерлік емес позицияда жұмыс істейтін адамдармен қарым-қатынас жасай 
алатын-алмайтынын көрсетеді.^’

Мына сұхбатта HR қызметкері үміткерге тест қалай толтыру керек екенін 
түсіндіріп отыр. Барлық кандидаттар бірдей театолтырды. Тестте олардан 
жаңа өнімге сатылым сараптамасын, маркетинг жоспарын жасап, жаңа 
усыныаарды көрсету талап етілді. Бұл сынақ нәтижесінде ең лайык, үміткер 
жұмысқа қабылданады.

Бағалау орталықтары менеджер таңдаудың танымал әдістерінің бірі және ком
пания қызметкерлерінің өрлеуіне жақсы септігін тигізеді.^® Бағалау орталықта- 
ры -  менеджерлер жұмысының мазмұнды тексерудің орнына жүретін құрамдас 
бөлігі. Әдеттегі орталықтар 2 немесе 3 күн жүреді, оған 6 адамнан 12 адамға дейін 
қатыса алады және олар түрлі менеджерлік жаттығуларды орындайды. Орталық- 
тар қүрамына сұхбаттар, көпшілік алдында сөз сөйлеу, басқа да стандарт қабілет- 
терге тексеру сынақтары кіреді. Үміткерлерді бірнеше білікті маман, әдетте үміт- 
керлер қарастырып отырған жұмыстың жоғары санатты менеджерлері бағалайды. 
Бағалау орталықтары жан-жақты қамтылған және азшылықтоптар мен әйелдерге 
әділ болса, жақсы жүмыс атқарды деп есептеледі.^® Кейбір компанияларда бағалау 
орталықтары осындай шаралар үшін құрылған. Басқа компанияларға бағалау ор- 
талықтары әртүрлі мақсатта мәжіліс залдарында орналасады. Алғаш рет бағалау 
орталығы түжырымын AT&T ұсынды. Компания жылдар бойы бағалау орталы- 
ғын барлық дерлік басқару позициялары бойынша шешім қабылдауда қолданды.

Басқа техника. Кәсіпорындар әртүрлі жағдайларға байланысты басқа да тандау 
техникасын қолданады. Полиграф тест бір рет танымал болып, танымалдығы тө- 
мендеп келеді. Көп компания үміткерлерге физикалық емтихан тапсыруды ұсына- 
ды. Кейбір кәсіпорындар қауіпсіздікке байланысты арнайы жағдайларда есірткіге 
тексеру жүргізеді. Мысалы, атом электр стансасына жүмысқа аларда үміткердің
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есірткі пайдаланатын-пайдаланбайтыны тексеріледі. Қазір кейбір компаниялар 
үміткердің несиесі бар-жоғына дейін тексереді.

0 Менеджер
жаднамасы

□  Менеджерлер адам ресурстарын жоспарлау, рекрутинг және таңдау процесімен таныс 
болуы керек.

□  Таһщау әдістері қажет ақпаратты береді, бірақ менеджерлер еш нәрсе мінсіз емес екенін 
түсінуі керек.

□  Рекрутинг және таі-щау -  екі бағыттағы жол екенін, компаниялар жақсы қызметкерлерді 
қалай іздесе, қызметкерлер де ең жақсы жұмысты солай іздейтінін ұмытпауымыз керек.

Адам ресурстарын дамыту
Таңдау жүйесінің тиімділігіне қарамастан, көпшілік қызметкерлерге қызмет ба- 
бында дамып, өсу үшін, қосымша білім алу қажеттігі туындайды. Қосымша білім- 
нің тиімділігін бағалап, кері байланыс орнату керек.

«Кәсіпорныңызда 30 қызметкер болсын, 
300 қызметкер болсын, кәсіпорындағы 
мүмкіндіктер мәдениетін қалыптастыра 
алсаңыз -  қызметкерлеріңіз үшін ең 
маңыздысы сол. Оқу тектренингтермен 
шектелмей, бір мезгілде бизнесіңіздің 
әртүрлі тұстарын қамтиды».

Оқыту және дамыту

Адам ресурстары менеджментінде тренингтер опрерациялық және техникалық 
қызметкерлерге, олардың өз жұмысын атқаруына байланысты өткізіледі. Дамы
ту -  менеджерлер мен мамандарды қазіргі және келешек жұмысы үшін оқытып, 
қажет дағдылар мен машықтарды меңгерту.'^ Көгітеген компаниялар өз менед
жерлер! мен қызметкерлеріне арналған тұрақты оқыту бағдарламаларын ұсына- 
ды. Мысалы, IBM жылына оқу бағдарламаларына 750 млн доллар жүмсайды және 
бағдарлама бойынша қызметкерлерді үйрету үшін жауап беретін вице-президен-

ті бар. Жақында ФБР 30 мың агентке мектептерде 
және қоғамдық жерлерде болуы мүмкін атыстарға 
дайындалу үшін ауқымды оқыту жаттығуын үйым-
дастырды.'^’ Америкалық компаниялар жыл сайын 
қызметкерлерін жұмыс орынан тыс жерде оқыту бағ- 
дарламаларына 70 млрд доллар жұмсайды. Бұл сомаға 
бағдарламаға қатысатын қызметкерлердің жалақысы 
мен үстемеақысы кірмейді.

-  РИЧАРД БРАНСОН, VIRGIN GROUP НЕГІЗІН ҚАЛАУШЫ”

Тренинг -  адам ресурстары 
менеджментінде операциялық 
жәнетехникалық 
қызметкерлерге, олардың өз 
жұмысын атқаруын үйрету

Дамыту -  менеджерлер мен 
мамандарды қазіргі және 
келешек жумысы үшін оқытып, 
оларға қажет дағдылар мен 
машықтарды меңгерту

Оқу қажеттігін бағалау. Оқу бағдарламасын жос- 
парлаудағы алғашқы қада.м -  қажеттіліктерді анық- 
тау. Мысалы, қызметкерлер өз жұмысын атқару үшін 
машинаны қолдануды білмесе, әрине, оиы үйрету қа- 
жеттігі анық белгілі. Енді бір жағынан, қызметкерлер 
тобы дұрыс жүмыс атқармаса, онда үйрету керекті- 
гі туындамайды. Мәселе мотивация жоғы, ескірген 

жабдықтар, нашар бақылау, тиімсіз жұмыс дизайны немесе қабілет пен білімнің 
аздығында болуы мү.мкін. Үйрету мүмкіндігі тек соңғы себепке ғана байланысты 
болуы керек. Оқу бағдарламаларын жасаған кезде, .менеджер дәл және өлшемді 
.мақсат қоюы, яғни қай қызметкерлер оқытуды қажет ететінін нақты анықтауы 
қажет. Менеджерлер оқыту аяқталғанда бағдарламаны бағалауды жоспарлауы 
тиіс. Оқыту процесі басынан аяғына дейін 13.2-сызбада көрсетілген.

Ортақ оқыту әдістері. Оқыту мен дамытудың көптеген әдістері бар. Әдісті таң- 
дау көптеген түсініктерге байланысты болады, бірақ ең маңыздысы -  оқытудың



1 3-Т А Р А У  Ұйымдағы адам ресурстарын басқару 465

13.2-СЫЗБА. ОҚЫТУ ПРОЦЕСІ

Оқыту процесін басқару оның тиімділігін арттыруға септігін тигізе алады. Оқу бағдарламалары жак,сы 
ойластырылса және дурыс орындалса, компанияға да, қызметкерге де пайда әкеледі. Кешенді проце- 
стерді устану менеджерлерге оқыту бағдарламасының мақсаттарына сай болуға көмектеседі.

Оқыту қажеттіліктерін анықтау
• Кімді оқыту қажет?
• Олар не білуі керек?
• Олар қазір не біледі?

Оқыту мақсаттарын анықтаңыз
• Нақты
• Өлшемді

Оқытуды бағалауды жоспарлау
• Тағылымдама тренинг сияқты ма?
• Олар оқыту мақсатын көре ме?
• Олар жумыаы жақсы істей ме?

Оқыту бағдарламасын дамыту
• Мазмұны • Орны
• Әдістер • Оқытушылар
• Уақыты

Оқытуды өткізу һ
Ок,ытуды бағалау

Ок,ыту бағдарламасын бағалау 
нәтижесі бойынша өзгерту

мазмұны. Оқыту мазмұны нақты материал болғанда (мысалы, компанияның ере- 
желері немесе формаларды қалай толтыру керегі жөнінде түсініктемелер), оқу қа- 
білеті, бағдарламалау және дәрістер жақсы жұмыс істейді. Бірақ оқыту мазмұны 
тұлғааралық немесе топтық шешімдерге байланысты болса, онда компаниялар 
тұлғааралық қарым-қатынасты қолдана алатын, яғни рөлдік ойындар немесе дис- 
куссиялық топтар сынды әдістерді пайдалануы керек. Ңызметкерлер физикалық 
машықтарды үйренуі керек болса, нақты жабдықтар мен материалдарды қолда- 
нып, жұмыс уақытында немесе вестибюльде тренинг өткізуге болады (Вестибюль 
тренингі қатысушыны қауіпсіздікке, үйренуге, кері байланысқа үйретеді).

Онлайн оқыту да соңғы кезде танымал әдістердің біріне айналып келеді. іМұн- 
дай әдістер оқу контенті мен қатысушыларды бақылауға, оларға ауыспалы гра
фик орнатуга және көлік шыгындарын азайтуга көмектеседі.^^Басқа жагынан он
да шынайы жұмыс моделін жасауда және бетпе-бет сөйлесуге ықпал етуде кейбір 
шектеулер бар. Xerox, Massachusetts, Mutual Life Insurance пен Ford осы әдісті 
қолданыіі жетістікке жеткенін айтады. Сонымен қатар көп бағдарламалар әдістер- 
дің бір-бірімен байланысына сүйенеді. Мысалы, Boeing өзінің менеджерлерін тес
тер, рөлдік ойындар мен ұшу моделі бар жаттығулар кіретін жедел екі күндік оқу 
семинарына жіберіп отырады.^^

Үлкен компаниялар өздерінің дербес оқу орындарын құра бастады, оларды 
корпоратив университеттер деп те атады. McDonald’s бірінші рет өзінің Гамбур-

3 0 -2 6 7
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Тренинг операциялық және техникалық қызметкерлерді берілген тапсыр- 
маны жақсырәқ орындауға үйретеді. Мына менеджер екі жаңа қызмет- 
керге күрделі өнім жүйесін басқаруды және жүйе бузылғанда қандай 
қадамдар жасау керегін түсіндіріп жатыр.

«Әрине, заман қиын, бірақ қызметкерлердің 
дамуы жалғасуы керек екенін түсінеміз».

-  ДЭВИД МЕТСГЕР, CANON КОМПАНИЯСЫНЫҢ 
АМЕРИКАДАҒЫ ДАМУ МЕНЕДЖЕРІ^®

гер университетін Иллинойс штатында құрды, 
Компанияда оқытылып жатқан барлық ме- 
неджерлер оқу бағдарламасына міндетті түрде 
қатысады, онда олар гамбургерді қалай да- 
йындап, клиентке қалай жақсы қызмет корсе
ту керек екенін үйретеді. In-N-Out Burger ат- 
ты гамбургер желісінің де осындай, In-N-Out 
University аталатын оқу орны бар. Shell Oil 
мен General Electric осы тәсілді қолданады.^ 
«ТехТаным» айдарында осындай жаңа мүм- 
кіндіктер туралы айтылған.

Оқытуды бағалау. Оқыту және дамыту бағ- 
дарламалары әрдайым бағалануы керек. Әдет- 
тегі бағалауға бір немесе бірнеше өзара байла- 
нысты критерийді (мысалы, қарым-қатынас 
немесе тиімділігі) оқытуға дейін және кейін 
бағалаіі, критерийлердегі өзгерістерді өлшеу 
кіреді. Бағалау өлшемдерін тренинг соңында 
жинап алған ең оңайы, шын мәнінде, маңызды 
бағалау өлшемдері тек тағылымдамадан өтуші 
тренингтен кейін жүмыс істей бастағанда кө- 

рінеді. Ңатысушылар оқу барысында көп нәрсе 
үйрендік және ұнады деп айтуы мүмкін, бірак 
шын мәніндегі қорытынды оқудан кейін олар- 
дың жұмысы жақсарған-жақсармағанынан кө- 
рінеді.

Өнімділікті бағалау -
қызметкерлер өз жумысын 
қаншалықты дурыс 
атқаратынының көрсеткіші

Өнімділікті бағалау

Қызметкерлер оқытылып, жұмысқа алынғаннан кейін менеджерлердің келесі қа- 
растыратын мәселесі -  олардың жүмысын бағалау.'” Өиімділікті багалау -  қызмет- 
керлердіңөз жұмысын қаншалықты атқаратынының көрсеткіші. Қызметкерлердің 
жүмысқа қабілетін бағалауға себеп: таңдалған құралдар мен оқу бағдарламалары- 
иың тиімділігі, әкімшілік, жалақыны көтеру мәселесінде көмек, қызметінің жоға- 
рылауы немесе оқуға жіберу, қазіргі жүмысты жақсарту мен болашақ карьерасын 
жоспарлау үшін қызметкерлермен арада кері байланыс орнату.^

Өнімділікті бағалау жалақы көбеюіне және қызметте көтерілуге комектесе- 
тіндіктен, олар әділ және ешкімді кемсітпей жүргізілуі тиіс. Бағалау жүйесі баға 
қойған кезде өнімділікті дәл тауып, адамның жүмыс тиімділігіне қатысы жоқ адам 
мінез-қүлқын санамайды.

Ортақ бағалау әдістері. Әдетте компанияларда қолданылатын екі негізгі бағалау 
әдісі бар, олар -  объектив әдіс және субъектив әдіс. Объектив корсеткіштерге пак
ты өиім көлемііі (ягни өндірілген тауар санын) есептен іііығару жылдамдығы, дол- 
лармен есептегенде сатылым колемі және өңделген үсыныстар саны жатады. Объ
ектив корсеткіштер кейде адамдардың «жалған» ойлары салдарынан, тіпті кейбір 
адамдарда басқаларға қарағанда орындау мүмкіндігі көп болса да қате болуы мүм- 
кін. Мысалы, Мичиганда қар тазалайтын жабдықтарды сататын сауда өкілінің 
мүмкіндігі А.ііабама штатындагы дәл сондай жабдықтар сататын адамға қарағанда 
кобірек. Бір жақсысы, өңделмеген көрсеткіштерді түзетуге, соның нәтижесінде, әр 
адамның өнімділік нәтижесін көрсететін нақты сапдарды алуға мүмкіндік бар.

Объектив тәсілдің тағы бір түрі -  әр қызметкерді стандарт жағдайда бағалай- 
іын арнайы тиімділік тесті. Мұндай бағалау да ауытқу мүмкіндігін жоққа шыға-
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D ТЕХТАНЫМ Медиа математика

Мэтью Карпентер өз ноутбугінің экранында кері три- 
гонометриялық cos (-1 )=  ? өрнегін қарап отырады. 
Келесі бірнеше секундта ол «0 градус» деп жазады 
және компьютер оныкі дурыс екенін хабарлайды. «Бул 
біраз уақытты қажет етті», -  деп мойындайды өзі, бірак, 
бул түсінікті де -  Мэтью бар болғаны 10 жаста. Оның 
математикадан бесінші сыныптағы муғалімі көп бала 
жоғары мектепке бармайынша тригонометрияны түсін- 
бейді дейді.

Мэттью математикадан вундеркинд па? Жоқ, олай 
болуы міндет емес. Ол, бәлкім, Жер тартылысы мен 
есептеуші ғалам орталығында ғылыми дәреже ала қой- 
мас, бірақ басқа да көптеген жумысты атқаруға дайын 
бола алады. «Математика -  өлтіруші, -  дейді Microsoft 
негізін қалаушы Билл Гейтс. -  Адамдардан: «Ей, мына 
медбикелік жумыстардың бірін неге алмайсыз?» -  деп 
сурасаңыз, олардың бас тартуына бір себеп -  матема
тика».

Мэтью Карпентер мен Билл Гейтстің математикаға 
деген көзқарастан да белек уқсас тустары көп. Мэтью- 
Д ІҢ  Калифорния штаты, Лос-Альтостегі математика 
сыныбы -  бурынғы хедж фонд менеджер! Сал Хан әзір- 
леген жуйе үшін эксперименттік сыныбы жене ондағы 
алты М Ы Ң  шағын лекция мен кітаптарды YouTube-тағы 
видео түрінде қарап шығуға болады. Видеоның көбі 
Ханның кабинетінде жазылған, барлығының түсін- 
дірмесі бар. Мектептегі сыныптық модельден қашып, 
Мэттью Карпентер сияқты оқушылар үйде сол видеоны 
қарап отырады, ал үй жумысын сыныпта муғалімнің кө- 
мегімен орындайды. Оқушылар өз деңгейіне сай жумыс 
істейді, ал компьютер олардың жумысын бағалап, тиісті 
упай береді.

Ханның видеодан да жоғарғы технологиялы бақы- 
лау панельдері бар -  ақпаратты оқу үшін қолайлы етіп 
реттейтін интерфейстер муғалімдерге өте ыңғайлы, өйт- 
кені олар оқушылардың жеке жетістіктері мен кемші-

ліктерін көрсетеді. Муның барлығы Хан академиясында 
тегін.

Компания өскен сайын -  қазір онда 200 мемлекет- 
тен 23 тілде 6 миллион оқушы білім алып жатыр -  қа- 
таңтексеру мен бағалау қуралы сынды функцияларды 
қолдану үшін өзінің бағдарлама платформасын кеңейт- 
кен. Ханның өсу стратегиясы көпшілікке арналған ашық 
онлайн курстарды дамытуды да көздейді. «Көп корпо
рация, -  дейді Хан, -  оқытуда сынып жүйесін қолда- 
нады, корпоратив университеттер қүрады, ол жерде 
адамдар лекция тыңдауға уақыт жумсайды. Алайда 
өзін-өзі баптайтын модельдің маңызы артығырақ: сіз өз 
үаеліңіздің басында отырып-ак, қабілетіңізді арттырғы- 
ңыз келсе, өзіңіз қалаған уақытта және өзіңізге ыңғайлы 
ырғақта жасай аласыз».

2013 жылы «Таланттарды дамыту ассоциациясы» 
деп аталатын кәсіби оқыту мен біліктілікті арттыру са- 
ласында коммерциялық емес компания Ханды «Оқыту 
мен технологияны революциялық түрде тоғыстырудағы 
жетістіктері үшін» марапаттады. Олардыңайтуынша, 
«Хан» академиялық моделі қазіргі технологияларды 
қолдана отырып, білім жабдықтары мен ресурстарын әр 
адамға сәйкес, балаларға да, ересектерге де қолжетімді 
етіп жасаған.

Д е р е ккө з : C live Thom pson , «H ow  Khan A cadem y Is C hang ing  th e  Rules 
o f Education», W ire d  (Ju ly 15, 2 0 1 1 ) ,  w w w .w ire d .c o m , on February 2, 
2 0 1 5 ; C andace W a lte rs , «R e-eva luate  A p p ro a ch  to  T ra in ing , Reap Benefits 
fro m  T echno logy» , R ocheste r Business Jo u rn a l (O c tob e r 2 6 , 2 0 1 2 ) ,  w w w . 
h rw o rks -in c .co m , on  February 2 , 2 0 1 5 ; edS urge, «Khan A cadem y» , EdTech 
Index  (2 01  1 - 2 0 1 5 ) ,  w w w .e d s u rg e .c o m , on February 3 , 2 0 1 5 ; Tracy M . 
F lynn, «W h a t Can Khan A cadem y Teach C orpo ra te  Tra in ing?» eLearn ing  
In d u s try  (O c tob e r 7 , 2 0 1 3 ) ,  h ttp :/ /e le a rn in g in d u s try .c o m , on February 
3 , 2 0 1 5 ; «Salm an Khan on C harlie  Rose 2 0 1 3 »  (v id e o ), Khan A cadem y 
(2 0 1 5 ) ,  w w w .k h a n a c a d e m y .o rg , on  February 3 , 2 0 1 5 ; «ASTD Presents 
L ife tim e  Ach ie ve m e nt A w a rd , H onors O thers fo r  C o n trib u tion s  to  th e  Tra in ing  
and  D eve lopm en t Profession», A ssoc ia tion  fo r  T a len t D eve lopm en t (2 0 1 4 ) ,  
w w w .td .o rg , on  February 3, 2 0 1 5 .

рады. Мысалы, Dell Computer саіі-орталықтарында техникалық қолдау корсету 
кызметкері мен оған көмек сұрап хабарласқан клиенттер арасындағы сөйлесу жа- 
зып алынады. Техникалық қолдау корсету қызметкерлері шапшаңдық, нақтылық 
және клиентпен сыпайы сөйлесу тұрғысынан бағаланады. Өнімділік тестер! қабі- 
летті өлшейді, бірақ адам ол қабілетін күнделікті жұмысында пайдалануға қанша- 
лықты ынталы екенін өлшей алмайды. (Қабілеті жоғары адамдар кейде жалқау 
болуы, бірақ тексеріс кезінде ғана жақсы жұмыс көрсетуі мүмкін.) Сондықтан 
өнімділік тестер! ти!.мд!л!кт!ң толық кеск!н!и көрсету үш!н, басқа да әд!стермен 
толықтырылуы керек.

http://www.wired.com
http://www.edsurge.com
http://elearningindustry.com
http://www.khanacademy.org
http://www.td.org
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Мінез-құлық рейтинг 
шкаласы (BARS) -  күрделі 
бағалау әдісі. Супервайзерлер 
мінез-қулыққа сәйкес рейтинг 
шкалаларын қурады

Субъектив әдіс, соның ііпінде деңгейлеу және рейтинг әдістері -  өнімділікті 
өлшеудің көп тараған түрі. Деңгейлеуден қызметкерлерді бір-бірімен салысты- 
рып, ең үздігі мен ең нашарына бөледі. Деңгейлеудің біраз кемшіліктері бар. Үл- 
кен топтар үшін рейтинг құру өте қиыи, өйткені кейбір жеке адамдарды бір-бі- 
рінен нақты ажырату оңайға түспейді. Әртүрлі жүмыс топтарындағы адамдарды 
салыстыру да мүмкін емес. Мысалы, күшті топта үшінші орында тұрған қызмет- 
кер нашар топта бірінші орында түрған адамға қарағанда маңызды болып шығуы 
мүмкін. Деңгейлеудіц басты кемшілігі -менеджер әр адамның күшті және әлсіз 
тұстары бар екеніне қарамастан, адамдарды ортақ өнімділік негізінде бағалайды. 
Біреуге үшінші орында түрғанын айтқаннан оның жұмысының сапасы нашар, 
ұқыптылығын әлі де арттыру керек екенін айтқандағыдай нәтиже шықпайды. 
Оның үстіне, деңгейлеу кері байлаиыс үшін керекті ақпарат бермейді.

Рейтингтің деңгейлеуден айырмашылығы -  ол қызметкерлерді бір-бірімен 
емес, белгілі бір стандарттармен салыстырады. 13.3-сызбада банктегі кассир үшін 
үш графикалық бағалау шкаласы көрсетілген. Онда өнімділіктің тиянақтылық, 
нақтылық және ұқыптылық сынды көрсеткіштері бағаланады. Рейтинг графикте- 
рін құрғанда, бағалау міндеті мен мақсатына сай өнімділік көрсеткіштерін таңдау 
керек. Нақты айтқанда, адамның жеке тұлғалық қасиеттеріне емес, оның жұмыс- 
тағы мінез-құлқы мен нәтижесіне назар аудару керек.

Мінез-ңұлық рейтинг іикалаеы (BARS) -  күрделі бағалау әдісі. Супервайзер
лер мінез-қү.тыққа сәйкес рейтинг өлшемдерін құрады. Олар алдымен өнімділікті 
сәйкес параметрлері бойынша анықтап, содан кейін өнімділіктің әр деңгейіне тән 
арнайы мінез-құлық формаларын белгілейді. Бақыланған мінез-құлықты бағалау 
шкаласын жасайды. 13.4-сызбада «Қорды бақылау» аталатын мінез-құлық рей
тинг шкаласы көрсетілген.

13.3-СЫЗБА. БАНК КАССИР! РЕЙТИНГІНІҢ ГРАФИГІ

Рейтинг графигі -  қызметкерлердің өнімділігін бағалаудың танымал әдісі. Рейтинг жасайтын менед
жер шкала бойынша қызметкерге баға беріп, орнын көрсетеді. Рейтинг графигі әртүрлі жұмыстар 
үшін қолданылады.

Өлшемі: Тиянақтылық
Бул кассир әрдайым уақытында терезесін ашып, жумыс істеуге дайын.

1 2 3 4

Мүлде келіспеймін Келіспеймін Келісемін Толық келісемін

Өлшем: Сыпайылық
Бул кассир клиенттеріне әрдайым сыпайы және жылы, қурметпен жауап береді.

1 2 3 4

Мүлде келіспеймін Келіспеймін Келісемін Толық келісемін

Өлшем: Ұқыптылық
Бул кассир жумысына уқыпты.

1 2 3 4

Мүлде келіспеймін Келіспеймін Келісемін Толық келісемін
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Бұл жинақтағы өзге шкалалар арнайы дүкендер желісіндегі менеджерлер бө- 
лімінің жұмысын дамытады: «Клиенттердің іііағымдары», «Арнайы акциялар», 
«Жоспарлау», «Сатудан кейінгі компанияның процедуралары», «Сату бөлімінің 
қызметкерлерін бақылау», «Мәселелерді шешу». BARS басшылық дұрыс бақы- 
лау орнатуын талап етеді, өйткеиі дұрыс қойылған шкала қызметкерлерді нақты 
бағалауға көмектеседі. Бірақ ұйым шеңберінде әр жұмысқа бөлек шкала құрылуы 
керек және сыртқы сараптама қажет болғандықтан, ол қымбатқа түседі.

Өнімділікті бағалаудағы қателер. Әрбір деңгейлеу және рейтинг жүйесінде 
қателер мен қате түсініктер болуы мүмкін.^® Ең көп тараған мәселенің бірі -  щ й- 
талаиу цателігі -  қызметкердің соңғы жұмысына сәйкес түсінік қалыптастыру 
және қорытынды жасау, өйткені оны еске түсіру бәрінен оңай. Деңгейлеу мен рей
тинг әдісі алты ай немесе бір жылдағы өнімділікті бағалауды талап етеді, сондық- 
тан қайталану қателігі, деңгейлеуде қате жіберу мүмкіндігін арттырады. Тағы бір 
қате -  шкаланың тек бір жағын ғана қолдану -  тым қатал бағалау немесе бәріне 
«орта» деген баға қою.

Halo ңатесі -  қызметкерді бір өлшеммен бағалан, сол рейтингін басқа өл- 
шемдерге «таратуға» мүмкіндік береді. Айталық, қызметкер өнімділік бойынша 
жақсы нәтиже көрсетсе, бағалаушы оның сол шкала бойынша рейтингін басқа 
көрсеткіштеріне де қолдана салуы мүмкін. Қате сондай-ақ нәсіл, жыныс, жас, ха- 
лықаралық түрғыда, басқа да ойламаған тұстарда туындауы мүмкін. Бүл қателер- 
дің орнын толтыру үшін рейтинг жүйесін басынан қайта жасап, менеджерлерге 
оны үйрету керек.

Өнімділікті бағалаудағы жаңа қызық әдіс 360 градус кері байлаиыс деп ата- 
лады. Бұл әдісте менеджерлерді басшылары, өзімен деңгейлес мамандар және қа- 
рамағындағылар бағалайды. Мүндай толық әрі мүқият бағалау шарасы қызмет- 
кердің өнімділігі туралы оны тек басшысы бағалап қоя салғаннан артық ақпарат 
береді. Әрине, мүндай жүйе көп уақыт жұмсауды талап етеді, оныц үстіне жүмыс 
орнында үрей мен сенімсіздік тудырмау үшін барынша дұрыс өңделуі тиіс.'̂ ®

360 градус кері байланыс -
менеджерлердің жумысын 
басшылықтың, қатарластары 
және қарамағындағылар 
бағалауы

13.4-СЫЗБА. МІНЕЗ-ҚҮЛЫҚ РЕЙТИНГ ШКАЛАСЫ

Мінез-қулық рейтинг шкаласы -  стандарт рейтинг шкалаларының шектеулерінен өтуге көмектеседі. 
Әр нүкте қызметкердің мінез-қулқымен бірге жүреді.

Жұмыс: Дүкен менеджер! 
Өлшем; Қорды бақылау

7 Әрдайым дүрыс уақытта және дүрыс көлемде тапсырыс береді.

б Уақытында тапсырыс береді, бірақ кейбір заттарға тапсырысты не өте көп, не өте аз береді. 

5 Әдетге дұрыс уақытта және дурыс көлемде тапсырыс береді.

4 Көбінесе уақытылы және қажет көлемде тапсырыс береді.

3 Мезгіл-мезгілімен уақытылы тапсырыс береді, бірақ әдетте қажет көлемде емес.

Т
2 Мезгіл-мезгілімен қажет көлемде тапсырыс береді, бірақ әдетте уақытылы емес.

I
1 Ешқашан уақытылы және қажет көлемде тапсырыс бермейді.



470 IV БӨЛІМ Ұйымдастыру процесі

Жиналыста менеджер 360 градус кері байланыс арқылы жинаған ак,па- 
ратты ортаға салады. Бул кері байланыс қызметкер үшін пайдалы, өйткені 
оның күнделікті жумысының барлықтүстарын қамтиды. Ол бұл кері бай- 
ланысты өз жұмысын жақсарту үшін және дұрыс мақсат қою үшін қолдана 
алады.

Қызметкер жумысына пікір айту

Өнімділікті бағалудың ең соңғы қадамы -  
қызметкерлермен тиімділік жөнінде пікір 
алмасу. Әдетте ол бағаланып отырған адам 
мен оның бастығы арасындағы жеке кездесу 
үстінде жасалады. Талқылау қандай баға қо- 
йылғаны және оның болашақта қалай жақ- 
сарту керек екені нақты деректерге сүйенуі 
тиіс. Сүрақ қоя отырып сұхбат өткізу оңай 
емес. Кейбір менеджерлерге бұл мәселе ың- 
ғайсыз, өйткені кері байланыс жағымсыз нә- 
тиже беруі мүмкін. Бірақ тренинг-менеджер- 
лер кері байланыс үшін тиімді сұхбат өткізуге 
көмектесе алады.'*^

Кейбір компаниялар күтіп отырған нә- 
тижені көрсетпейтін адамдарды жұмыстан 
шығару үшін агрессин тәсілдерді қолданады. 
Жылдар бойы General Electric жұмыс күшінің 
төменгі 10%-ын жұмыстан шығарып, орнына 
жаңа адамдар алып отырды. Компания бас- 
шылығы бұл тәсіл қызметкерлер үшін стресс 
екенін мойындай отыра, жұмыс күшін үнемі 

жетілдіру үшін өте ііайдалы екенін айтады. Ford мен Goodyear жасқа қарай диск- 
риминацияга қарсы сот процестерінен кейін бұл тәсілден бас тартты.'^  ̂ General 
Electric әлі күнге дейін бастапқы жүйесінің модификацияланған нұсқасын қол- 
данады.

0Менеджер
жаднамасы

П  Менеджерлер қызметкерлерді оқыту-үйрету және өнімділігін арттыру үшін кең тараған 
әдістермен таныс болуы тиіс.

□  Барлық менеджерлер оқыту мен дамытудың артықшылықтары мен кемшіліктерін түсінуі 
керек.

□  Ұйымыңызда қолданылатын қызметкерлер өнімділігін бағалау әдістерінің күшті және 
әлсіз тустарын жақсы түсінуіңіз керек.

Адам ресурстарын сақтау
Компания жүмыс күшін алып, оның тиімді жұмыс істеуін қамтамасыз еткеннен 
кейін, оны сақтап отыруға барынша күш салуы керек. Ол үпіін тиімді өтемақы мен 
пайда және қызмет бабында өсу мүмкіндіктерін жоспарлау керек.

Өтемақы -  компаниялардың 
қызметкерлер атқарып 
отырған жұмысты 
қаржылай марапаттауы

Өтемақы тағайындау

Отс.мақы -  ко.мпаниялар қызметкерлердің атқарып отырған жүмысы үшін бе- 
ретін қаржылай марапат. Марапаттың негізгі үш түрі болады. Жалацы -  жұмыс 
істен жүрген қызметкерлерге сағаттық өтемақы. Америка Құрама Штаттарында- 
гы қазіргі кезде төленетін ең кем сағаттық төлем -  7,25 доллар (кейбір штаттарда 
бүдан да көп болуы мүмкін). Ецбекаңы -  жұмыс істеген сағатына емес, тұтас еңбе- 
гіне төленетін ақы. Айталық, менеджерлер тұтас жылдық жалақы алады, бірақ ол 
ай саііын бөліп төленеді. Олар қанша сағат жү.мыс істегеніне байланыссыз жала-
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қы алады. Кейбір комііаниялар қызметкерлеріне сағатына еңбекақы емес, жала- 
қы төлей бастады. Мысалы, Chaparral Steel қызметкерлерінің барлығы бастапқы 
кезеңде жылына 40 мың доллар жалақы алады. Ал ынталандыру аңысы -  басқа 
түрлерге байлаулы өтемақының ерекше формасы. Коммерциялық комиссиялар
мен бонустар -  кең тараған ынталандыру түрі.

Өтемақы -  компания мен қызметкер арасындағы қарым-қатынастың маңыз- 
ды да күрделі саласы. Базалық өтемақы қызметкер лайық өмір сүруі үшш қажет/'^ 
Сонымен қатар өтемақы тұлғаның компания үшін құндылығын көрсетеді. Қыз- 
меткерлер өзінің экономикалық мақсатына жететін деңгейде табыс таппаса, басқа 
жерден жұмыс іздей бастайды. Оның үстіне ұйымға қоскан үлесі лайық бағалан- 
бады деп есептесе, олардың өнімділігі нашарлай бастайды, ұйымға адалдығы тө- 
мендейді, жаман мінез-құлық көрсетеді. Сондықтан компания үшін тиімді өтема- 
қы жүйесін құру маңызды.' '̂^

Өтемақының жақсы құрылған жүйесі компанияға жақсы мамандарды тар- 
тып, оларды сақтап қалуға және өз саласы мен орналасқан орны бойыніпа жоға- 
ры өнімділік көрсеткіштерін қамтамасыз етуге мүмкіндік береді. Сәтті жүйе құру 
үшін менеджерлер еңбекақы мен жалақы мөлшері, еңбекақы мен жалақыны жеке 
тағайындау жүйесі туралы шешім қабылдауы керек. Кейбір компаииялар 2009 
жылғы экономикалық рецессияны өтемақы жүйесін жетілдіру үшін пайдаланса, 
көптеген фирмалар қызметкерлерді жұмыстан шығару арқылы еңоек ресурста
рын қысқартты, енді біреулері қызметкерлерді жұмыстан шығаруды болдырмау 
үшін басқа шығындарын азайтты. Мысалы, Hewlett-Packard бас директоржі өз 
жалақысын 20%-ға азайтты. Фирмадағы жоғары дәрежелі орындаушылар бірдей 
төлемақы деңгейін сақтап қалды. Бірақ басқаларының жалақысы 2,5-20% азай- 
ды. Басқа фирмалар бұдан да ары қадамдарға барып, айталық. Career builder.coin 
барлық қызметкерлерінің жалақысын азайтып, бірақ жұма күні жарты күн ғана 
жұмыс істеуге мүмкіндік берді/*®

Ө те м а қ ы  д е ң ге й і ж ө н ін д е  ш е ш ім  -  басқарма өз саласы немесе орналасқан 
аумағы бойынша қазіргі жұмыс күші ақысыпың ставкасынан жоғары, томен не 
пара-пар ақы төлегісі келетін-келмейтіні туралы қабылдайтын шешімі. Компа- 
ниялардың көбі орташа төлейді, бірақ орташадан жоғары ақы төлей алмаитын 
фирмалар да бар. Үлкен компаниялар халықаралық дәрежедегі жалақы деңгейін 
ұстап тұруды ұнатады, соның арқасында олар компанияда білікті мамандарды 
сақтап қалады. Google, IBM мен Microsoft өздері қалаған жаңа қызметкерді алу 
үшін жоғарғы төлемақы ұсынады. McDonald’s, керісінше, минимал төлемақыға 
жақын. Жұмыссыздық көлемі жалақы деңгейіне ықпал етеді. Жүмыс коп кезде 
жалақы азайады, еңбек азайғанда көбейеді.

Менеджерлер жалақы деңгейін анықтағанда, оларға нақты жалақы мөлшер- 
лемесі жайында ақпарат керек. Басшылар еңбек нарығында кандай жүмыс орын- 
дарына қандай жалақы қою керегін білуі қажет. Бұл ақпарат пікір сүрастыру 
арқылы жиналады. Зерттеуді жергілікті кадр болімдері немесе бизнес-ассоциа- 
цнялар жүргізеді. Маманданған немесе салалар бойынша ассоциациялар пікір- 
лерді өткізіп, жинақтайды.

Ө т е м а қ ы  қ ұ р ы л ы м ы  ж а й ы н д а  ш е ш ім  қабылдау процесі жүмысты багалау
деп аталады. Бұл -  әр жұмыстың өзге тапсырмалармен салыстырғандағы құнды- 
лығын анықтауға талпыныс. Ben&Jerry’s Homemade ко.мпаниясының саясатына 
сәйкес, фирмадағы ең жоғары жалақы алатын қызметкер ең томен жалақы алатын 
кызметкерден жеті есе артық жұмыс істей алмайды делінетін. Компания өзгелерге 
Караганда артық жалақы төлемей, атқарушы директор жалдай алмайтынын түсін- 
г^нде бұл ұстанымынан бас тартты. Жалақы құрылымын тағайындаудың ең қара- 
паным әдісі қызмет түрлері бойынша ең жоғары жалақы, мыса.лы, президенттің 
жалақысы және ең томен жалақы толенетін қызмет, мысалы пошташы, дала сы- 
пырушы жалақысы деген ретпен қою керек.

Жумысты бағалау -
әр жұмыстың баск,а 
тапсырмалармен 
салыстырғандағы қундылығын 
анықтау талпынысы
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Салыстырмалы түрде қызметкерлері аз, мысалы, Netflix сынды фирмаларда 
осы әдісті қолдану оңай, әрі практикалық тұрғыдан ұтымды. Мындаған қызметке- 
рі бар ірі компанияларда нақтырақ әдісті қолданған дұрыс. Келесі қадам -  нақты 
жалақы деңгейін белгілеу. Сауалнама мәліметтері көмегімен өнімділікті бағалау 
өлшемі тағайындалады. Әкімшілік күрделілігі бірдей жұмыстарды бір топқа бірік- 
тіру арқылы жалақы төлейді.

Ж е к е  е ң б е к а қ ы  т а ғ а й ы н д а у  т у р а л ы  ш е ш ім . Еңбекақы деңгейі және оның құ- 
рылымы туралы шешім қабылданғаннан кейін жеке жалақы тағайындау мәселесі 
шешілуі тиіс. Бұл -  әр қызметкердің атқарған жұмысына қанша жалақы төлеу 
керек туралы шешім. Ең оңай жол әр жұмыстың ерекшелігіне байланысты жеке 
төлеу, әдетте жалақы төлеу диапазоны әр жұмыс түріне байланысты болады. Мы
салы, сағатына төленетін жалақы 10-15 доллар аралығында, әртүрлі қызметкер- 
лер осы шеңберде түрліше жалақы алады.

Сондықтан жүйе әртүрлі еңбекақы тағайындайды. Еңбекақыны еңбек өтілі 
негізінде өсіруге болады, айталық, алғашқыда 10 доллар болса, алты ай сайын 
оған 0,5 центтен қосылып отырады. Тағы бір негіз -  біліктілік артуы: тәжірибелі 
білікті мамандар өздерінен төмендермен салыстырғанда жоғары жалақы алады. 
Үшінші негіз -  сіңірген еңбегіне қарай жалақы тағайындау. Осы аталған әдістерді 
біріктіріп қолдаиуға да болады. «Алуан әлем» айдары жеке жалақы тағайындауға 
қатысты мәселелердің ерекшеліктері бар екенін көрсетеді.

Еңбекақыны анықтауға интернет те ықпал етіп отыр, жұмыс іздеуші де, жұ- 
мыс істеп жүрген қызметкер де өзінің қазіргі нарықтагы құны туралы ақпаратпен 
тікелей таныса алады. Олар қазіргі алып отырған жалакысы нарықтағы жалақы- 
дан томен екенін білсе, басшылығынан жоғары жалақы тағайындауды талап ете 
алады. Бір жағдайда өтемақы төлеу жөніндегі басшы қызметкердің жалақысын 
көтеру туралы талабы бойынша кездесіп, сөйлескенде, ол интернеттегі бес сайттан 
03 лауазымына толенетін жалақы туралы ақпарат алып келгеніне таңғалған.'’46

Үстемеақы -  ұйымның 
қызметкерлеріне 
өтемақыдан бөлек берілетін 
ақшалай төлемдер.
Кейде үстемеақы жанама 
өтемақы есебінде жүреді

Үстемеақы тағайындау

Үстсмеаңы -  ұйымның қызметкерлеріне отемақыдан басқа толейтін ақшалай 
толемдері. (Кейде үстемеақы жанама өтемацы деп те аталады.) Орташа есеппен 
алғанда әр компания қолма-қол ақшасының үштен бір болігін үстемеақы ретінде 
толейді. Осылайша, жылына орта есеппен әр жұмысшы 60 мың доллар колемінде 
жалақы алса, 20 мың долларға тең үстемеақы алады екен.

Үстемеақы толеу формалары әр алуан. Қызметкер ауырып қалған жағдайда, 
демалысқа, жүмыссыздық бойынша толем түрінде болады. Сақтандыру бойын
ша үстемеақы қызметкер және оның отбасы мүшелерінің денсаулығы .мен омірін 
сақтандыруға болінеді. Сақтандыру бойынша үстемеақы ондірістік жарақат алған 
жағдайда да толенеді.

Әлеуметтік сақтандыру -  .ме.млекеттік зейнетақы жоспары, оған қызметкер де, 
бизнес те жарна толейді. Коптеген жүмыс берушілер жеке зейнетақы қорын құра- 
ды. Қызметкерге толенетін үстемеақы қосымша толемдер мен демалу .мүмкіндік- 
терін қамтамасыз етеді.

Кейбір ұйымдар ерекше үстемеақы жоспарын ұсынады. Оған сәйкес барлық 
қызметкерлерге толем жасалады, бірақ кейбір қосымша үстемеақы түрлерін таң- 
дағанда, қызметкердің негізгі жалақысы азырақ болады. Бес баласы бар қызмет- 
кер денсаулыққа, тіс дәрігеріне бару үшін үстемеақы таңдаса, жалғызбасты қыз- 
меткер демалысты ұйымдастыру үшін үстемеақыны, ал егде жастағы қызметкер 
үсте.меақыны зейнетақы қорына салу үшін таңдауы мүмкін. Икемді жүйе қызмет- 
керлерді үйымда қалдыруға және жаңа қызметкерлер тартуға комектеседі.'^^

Соңғы жылдары компаниялар үстемеақының жаңа фор.маларын ұсынуда. 
Мысалы, тұрғын үй қажеттіліктері бойынша үстемеақы, балаларды осіруге толем
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АЛУАН
ЭЛЕМ

C a te rp illa r  мысалы

Қозғалтқыш, турбиналар, к.ұрылыстехникасы, тау-кен 
құрал-жабдықтарын өндіруші жетекші компания -  
Caterpillar. 2012 жылғы сәуірде 2011 жылдың қоры- 
тындысы бойынша компания 4,9 млрд доллар пайдаға 
кенелген және ол топ-менеджерлерді жоғары бонус- 
тармен ынталандырды, ал Joliet Иллинойс штатындағы 
зауытының көк жағалы қызметкерлеріне компанияның 
бәсекеге қабілетін арттыру керек деген себеппен жала- 
қыны алты жылға тоқтату ұсынылды.

Шын мәнінде, АҚШ экономикасындағы есептеу- 
лерде жалақы деңгейінің өсуі бұрын болған. Колумбия 
округіндегі әлеуметтік мәселелер және демографиялық 
трендтері зерттейтін Pew зерттеу орталығы келтірген 
мәлімет бойынша, «онжылдық ішінде нақты жалақы 
өзгермеді немесе төмендеді деуге болады. Мысалы,
1973 жылдың қаңтарында жекеменшік секторда жумыс 
істейтін жұмысшылардың жалақысы орта есеппен 
сағатына 4,03 доллар болды. Ал қазір 1973 жылғыдай 
к,ажетгіліктерін өтеу үшін оларға сағатына 22,41 доллар 
керек. 2014 жылы желтоқсанда жекеменшік секторда 
жумыс істейтін жумысшылардың жалақысы -  орта есеп
пен сағатына 20,68 доллар. Басқаша айтқанда, нақты 
жалақы инфляцияны ескеріп есептеледі және оның 
сағатқа шаққандағы орташа көрсеткішініңеңжоғары 
деңгейі 40 жыл бурын болған.

Бул жумысшыларға жалақы төлеуге экономи- 
каның байлығы жетпей жатыр деген сөз емес. 1979 
және 2012 жылдар арасында АҚШ-та еңбек өнімділігі 
74,5%-ға артқан. Сағатына төленетін өтемақы (жала- 
қы+үстемеақы) тек 5%-ға өсіп, 12,85 долларға теңесті 
(орташа: жумысшылардың 50%-ы -  12,85 доллардан 
көп, ал 50%-ы аз өндірді).

2013 жылы осы округтегі Экономикалық саясат 
институты жүргізген зерттеу жүмысшы отбасыларының 
өмір сүру стандартына экономикалық қысымды талдау 
үшін жалақы мен еңбек өнімділігінің өсуі арасындағы 
айырманы зерттеді. Зерттеу қорытындысы экономи- 
калықтенденциялардыңжалақы процентиліне әсерін 
көрсетеді. Жумысшы жалақысы төменгі 70 процентил- 
де, мысалы, жумысшылардың 70%-ынан көбі оның 
30%-на қарағанда жоғары жалақы алады. Мысалы, 
«Үлкен рецессия және одан кейінгі жылдары» (2007 - 
2012) еңбек өнімділігі 7,7%-ға өскен, ал жалақы 
70%-ға төмендеген. 2000-2007 жылдар аралығында 
еңбек өнімділігі 25%-ға өскен, ал жалақы төменгі 70%

көрсеткіштетурақтаған. 2000-2012 жылдар аралығын- 
дағы зерттеулерде еңбек өнімділігі 22,8%-ға өскен, ал 
жалақы өсімі 0,8%-ға тең болғаны көрінеді. Басқаша 
айтқанда, АҚШ жумысшылары өмір сүру стандартын 
жақсарту үшін ондаған жылдар бойы күресіп, ақыры 
жеңілді.

1979 жылдан бастап зерттелген мәліметтер 
бойынша экономикалық саясат институты жасаған 
қорытындыға сәйкес еңбек өнімділігі 74,5%-ға өскен, 
ал жалақы 20%-ға, ісжүзінде 0,4%-ға төмендеген.
Осы кезде америкалық 10 жумысшының 8-і сол 80% 
аясында жаңадан жасалған байлықтың аз ғана мөл- 
шеріне ие болған, олардың жалақысы 17,5%-ға ғана 
өскен. Экономикалық саясат институты «негізгі мәселе» 
деп, «барлық экономикалық өсімнің нәтижесі бөлінуі 
тең емес, оның басым бөлігі ең бай шаруашылықтар- 
дың еншісінде» дейді. 2000 жылдан бастап Pew зерттеу 
орталығы мәліметтеріне сәйкес табысты бөлуде нақты 
жалақының өсуі 9,7%-ға тең болған (бурын 10%-ға 
сай жалақы 3,7%-ға төмендеген). Үлкен рецессия 
кезінде ел байлығының 65%-ы 1 % еңбай адамдарға 
тиесілі болған.

Caterpillar бас директоры Дуглас Р. Оберхерман 4,9 
млрд долларға тең пайданы қайтара отырып, 16,9 млн 
долларға тең 65% өсімге қол жеткізді. Joliet зауыты жу
мысшылары кәсіподаққа бірігіп ереуілге шықты, бірақ 
олар компания жасаған қолайлы усынысты қабылдап, 
тоқтады. «Кез келген адамныңжалақыға көңілі тол- 
майтынын айту артык, болар. Біз булардың пайдасын 
арттырып отырмыз, бізге булай қарауға болмайды», -  
дейді бір жүмысшы.

Д е р е ккө з : Steven G reenhouse, «A t C aterp illa r, Pressing Labor w h ile  Business 
Boom s», N e w Y o rk T im e s iM y  2 2 ,2 0 1 2 ) ,  w w w .n y tim e s .c o m , on  January 2 9 , 
2 0 1 5 ; D rew  DeSilver, «For M o s t W orke rs , Real W ages Have Barely Budged 
fo r  Decades», Pew Research C enter (O c tob e r 9 , 2 0 1 4 ) ,  w w w .p e w re s e a rc h . 
o rg , on  January 2 9 , 2 0 1 5 ; Bureau o f Labor S tatistics, «The E m p loym en t 
S itua tion  -  D ecem ber 2 0 1 4 »  (press re lease), U.S. D e p a rtm e n t o f Labor 
(January 9 , 2 0 1 5 ) ,  w w w .b ls .g o v , on  January 3 0 , 2 0 1 5 ; G reenhouse, «O ur 
Econom ic Pickle», N e w  Y ork Times (January 12, 2 0 1 3 ) ,  w w w .n y tim e s .c o m , 
on  January 2 9 , 2 0 1 5 ; H eid i Sh ierho lz and Law rence M ishe l, «А  Decade o f 
Flat W ages: The Key Barrier to  Shared Prosperity and a Rising M id d le  Class», 
Econom ic Policy In s titu te  (A u g u s t 2 1 , 2 0 1 3 ) ,  w w w .e p i.o rg , on  January 2 9 , 
2 0 1 5 ; G reenhouse, «C ate rp illa r W o rke rs  R atify  Deal They D islike», N e w  Y ork  
Times (A u g u s t 1 7 , 2 0 1 2 ) , w w w .n y tim e s .c o m , on  January 2 9 , 2 0 1 5 .
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ақылар, ипотека, ақы төленетін демалыс күндері -  қызметкерлер үшш тиімді үс- 
темеақы түрлері.'^®Жақсы үстемеақы жоспары ұйымда жұмыс істеуге ынталанды- 
рады, бірақ ол барлық кезде еңбек өнімділігін көтере бермейді, себебі үстемеақы -  
ұйымның барлық мүшелеріне бірдей төленетін ақша. Үстемеақы бағдарламасын 
басқаруда менеджерлер сақ болуы тиіс. Үстемеақы тек қызметкерлердің қалауы- 
на сәйкес берілуі тиіс. Ол қандай жағдайларда берілетіні түсінікті тілде жазылып, 
қызметкерлерге таныстырылуы керек.

Экономикалық қысымның салдары ретінде соңғы жылдары фирмалар қыз- 
меткерлерге төленетін үстемеақыны қысқартуды бастады. 2002 жылы АҚШ жұ- 
мысшыларының 17%-ының денсаулық сақтау бойынша төленетін өтемақысы 
қысқарды. 2009 жылғы дағдарыс үстемеақы төлемдерін одан әрі төмендетті. Кей- 
бір жұмыс берушілер зейнеткерлікке бөлінетін қаражатты, жыл сайынғы демалыс 
үшін төленетін үстемеақының біреуін, ал кейбіреулері екеуін де қысқартты/*® Мы- 
салы, 2009 жылы 16 ірі компания зейнеткерлікке бөлінетін қаражатты қысқарта- 
тынын немесе одан толық бас тартатынын хабарлады. Өзге компаниялар осындай 
шешімді 2010 жылы қабылдады. Олардың арасында Wells Fargo, Anheuser-Busch, 
Boise Cascade, Cooper Tire&Rubber, Kimberley-Clark and Sacks да болды.^" 2013 
жылы жарияланған жан-жақты, толық зерттеу қорытындысына сай компания- 
лардың 60%-ы үстемеақы төлеу бағдарламасын қысқартқан немесе азайтқан, ал 
жаңадан келген жүмыспіыларға үстемеақы төленбейтін болған.^  ̂Орта есеппен ал- 
ғанда 5 жұмысшыға арналған үстемеақы қысқарды. 401 мың жетекшілік төлемі, 
бонус жәнет.б. жойылды. Мысалы, Cooper Tire&Rubber 401 мыңдай сәйкес зейне- 
тақы жоспарын қысқартты.^^

Карьераны жоспарлау

Адам ресурстарын сақтап қалудың соңғы аспект! -  карьераны жоспарлау. Аз ғана 
адам өмір бойы бір орында карьера жасайды. Кейбір адамдар ұйым ішінде жұмыс 
орындарын ауыстырады, басқалары сырттан басқа жүмысқа ауысады, қалғанда- 
ры осының екеуін де істейді. Мұндай қозғалыстар жүйесіз, дүрыс ойластырылмай 
жүзеге асырылса, ол үйым үпіін де, жеке адам үшін де тиімсіз. Сондықтан сауатты 
жасалған карьера жоспары екі жақтың да мүддесі үшін қажет. Әрине, жаңа кел
ген қызметкердің карьерасы алдағы 30 жылда қалай болатынын жоспарлау өте 
қиын. Бірақ жоспарлау картасын құрастыру жеке адамға қызықты жүмыс түрле- 
рімен және үйымда бар карьера жасау .мүмкіндіктерімен танысуға көмектеседі.^^

0Менеджер
жаднамасы

□  Менеджерлер уйымдағы өтемақыны анықтау мәселелерін және оның негізгі 
компоненттерін білуі керек.

□  Ұйымдағы өтемақы төлеу (үстемеақыны қоса) әдістерін анық түсінуіңіз керек.

Еңбек қатынастарын басқару

Еңбек қатынастары -
уйымның кәсіподаққа мүше 
кызметкерлермен жумыс іаеу 
процесі

Еңбек қатынастары дегеніміз -  кәсіподаққа мүше қызметкерлермен жұмыс істеу 
процесі.^^ Бір кездері барлық АҚШ жұмыспіыларының үштен бірі кәсіподақ мү- 
шесі болған. 1940-1955 жылдарда кәсіподақтар таиымал болды. Кәсіподақ мүше- 
лерінің саны 1950 жылдардың ортасына қарай азайды. Оның бірнеше себебі бар: 
(1) өмір сүру деңгейінің артуы кәсіподаққа мүпіе болудың маңыздылығын төмен- 
детті, (2) әдетте кәсіподақ мүшелері өндірістік өнеркәсіп жүмыспіылары болған, 
ал бұл сала қүлдырады, (3) жаһанданудың арқасында піетелдік жұмысшылар 
саны артты және олар кәсіподаққа мүше болуға ынта білдірмеді. Мүндай төмен- 
деу 2008 жылға дейін жалғасты, соңғы ширек ғасырда одақ мүпіелері қарқынды
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өсіп, 428 мың адам болды (АҚШ-тағы барлық 
жұмысшылардың 12,8%-ы).“  Дегенмен 2013 
жылы кәсіподақ мүшелерінің саны қайтадан 
төмендеп, 11,3% болды.̂ ® Мұндай құбылудың 
себебі 2008 жылғы дағдарыстың салдарынан 
жұмыс орындарына деген сенімсіздікпен тү- 
сіндіріледі. Экономиканың қайта жандануына 
байланысты кәсіподаққа мүше адамдар саны 
азайды. Бұрын тек өнеркәсіп саласы жұмыс- 
шылары ғана кәсіподаққа мүше болса, қазір 
жаңа салалар қызметкерлері де кәсіподаққа 
мүшелікке өтуде. Мысалы, жаңалықтар мен 
блог-сайт қызметін ұсынатын Gawker media 
қызметкерлері де кәсіподаққа мүше болуға 
дауыс берді.^’

Адам ресурстары менеджментінің маңыз- 
ды бөлігі -  еңбек қатынастарын басқару. Де
генмен ірі фирмалар еңбек қатынастарын бас- 
кару жөніндегі мамандарды адам ресурстары 
кызметінен бөлек қарастырады.
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Еңбек қатынастары дегеніміз -  ұйымның кәсіподаққа мүше қызметкерлер- 
мен жұмыс істеу процесі. Соңғы жылдары еңбек қатынастары бойынша 
эксперттер еңбек к,атынастары әдеттегі қатынааардан өзгеше болатынын 
айтуда. Кейбір мәселелер жұмысшылардың мобайл сауаттылығы жоғары 
болуына байланысты. Ал кейбір мәселелері мигрант жумысшыларды қам- 
тиды. Олар басқа жұмысшылар секілді қорғалмауы мүмкін.

Кәсіподақтар қалай қүрылады?

Кызметкерлер жаңа жергілікті кәсіподақтарға бірігуі үшін ең алдымен қыз- 
меткерлер кәсіподақ қүруға мүдделі болу керек. Кәсіби үйымдастырушыларды 
Teamsters, United auto workers сияқты үлттық кәсіподақ мүше етіп алады, олар 
жұмыстан тыс уақытта қызметкерлердің алдында сөз сөйлеп және арнайы әде- 
биеттер тарату арқылы қызықтырады. Кәсіподаққа мүше жұмысшылар, басқа- 
ларды да мүше болуға көндіреді.

Келесі қадам -  авторизация карталарына қызметкерлерден қол жинау. Осы 
картадағы адамның қолы оның кәсіподаққа мүше не мүше емес екенін дауыс бе
ру арқылы анықтауды көрсетеді. Оны Ұлттық Еңбек қатынастар кеңесіне барлық 
кызметкерлердің 30%-ы қол қойып, қарсы болмаған жағдайда кәсіподаққа мүше 
бату үшін өткізілетін дауыс берудің дұрыс болғанын негіздеп көрсетеді. Дауыс бе
ру алдында келісімшарт анықталуы тиіс. Келісімшартқа ұйымның дауыс беруге 
кұқығы бар барлық мүшесі қатыса алады. Кәсіподақ қүрылған жағдайда олар кә- 
сіподақ мүшесі және оның өкілдері ретінде анықталады.

Дауыс беруді ¥лттық Еңбек қатынастар кеңесінің өкілі басқарады (немесе 
тараптар келіссе, Америка арбитрлар ассоциациясы -  кәсіби арбитрлар қауым- 
дастығы өкілі де қатысуы мүмкін). Ол жасырын дауыс жинау түрінде өткізіледі. 
Дауыс беруге құқығы бар қызметкерлердің басым бөлігі (барлығы емес) келісіп 
дауыс берсе, онда одақ ресми түрде келісімшарт арқылы куәлік алады.^* Кәсіп- 
одаққа жаңа мүшелер қол қойып мүше болғаннан кейін, лауазымды тұлға сай- 
ланып, жақынарада ең бірінші келісімшарт жасасуға дайын болады. Одақ құру 
процесі 13.5-сызбада көрсетілген. Қызметкерлердің кәсіподақ жұмысына көңілі 
татмаса немесе ұйым басшылығы кәсіподақ ұйым мүшелерінің мүддесін дүрыс 
көздемегенін нақты дәлелдесе, онда ¥лттық Еңбек қатынастары кеңесі кәсіподақ- 
тың өкілеттік күшін жояды. Мұндай дауыс беру қорытындысы кәсіподақ куәлігі- 
нің күшін анықтайды.

¥йымдар қызметкерлерінің кәсіподаққа мүше болғанын аса қаламайды. Өйт- 
кені кәсіподақ менеджмент қызметін көптеген бағыттар бойынша шектейді. Сол 
себепті, менеджмент қызметкерлерді жалақымен ынталандыру арқылы олардың 
кәсіподаққа қарсы дауыс беруін үйымдастырады. Бұл жағдай көбінесе «әділетсіз 
еңбек практикасы» деп аталады, Мысалы, әділетсіз еңбек практикасы жағдайында
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13.5-СЫЗБА. КӘСІПОДАҚҮИЫМДАСТЫРУ ПРОЦЕСІ

Ұйым қызметкерлері көсіподаққа біріккісі келсе, онда олар уйыммен бірігіп, заң бойынша анықталға- 
процедураларды орындауы керек. Айталық, осы процедураларға сәйкес, кәсіподақ мақұлданған 
жағдайда, ұйым жаңа кәсіподақпен ужымдык, келісімшартқа отыруы тиіс.

Қызметкерлер арасында кәсіп- 
одаққа қызығушылықты ояту

Кәсіподаққа мүше болуға 
келісетін адамдардың қол қойған 
картасы 30%-дан кем болса, 
процесс тоқтайды

Кәсіподаққа көпшілік қарсы да- 
уыс берсе, процесс тоқтайды

Қол қойылған аві 
карталарын жина

'

горизация
У

Ұлтгық Еңбек қат 
Кеңесіне дауыс б 
туралы арыз жазу

f

ынааары 
зру өткізу

Дауыс беру жасы 
өткізіледі

эын түрде j

Кәсіподақ мүшел 
және өкілетті тұлғ

Г
эрін тіркейді 
аны сайлайды

Бірінші еңбек шар 
ұжымдық келісім

)ты бойынша 
шарт

Еңбек шартына қс)Л ҚОЮ I

Келісімшарттың қ 
мерзімі ішінде да 
үшін шағымдардһ 
процедурасы

олданылу 
/-таласты шешу 
)і қарастыру

ұйым басшылығы қызметкерлер кәсіподақты күйретсе, үстеме ақша (басқа қосым- 
ша үстемеақы) төлеуге уәде береді. Эксперттердің айтуынша, кәсіподаққа бірігу- 
ді болдырмаудың жақсы жолы -  қызметкерлермен тек кәсіподақ қүрылуы қаупі 
туған кезде ғана емес, әрдайым жақсы қатынаста болу. Қызметкерлерге қатысты: 
төлемақы, карьера бойынша өсу жолы (промоушн), жүмыстан шығу, ішкі тәртіп 
бойынша әділ әрі түсінікті стандарттар жүйесін үйымдастыру; жеке адамдардың 
әділетсіздік жағдайында шағым айту мүмкіндігі, фавориттікті болдырмау кәсіп- 
одақты керексіз етеді. Walmart осындай практика арқылы кәсіподақты қүртқан.’’̂
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Ұжымдық саудаласу

Үжымдың саудаласудың мақсаты -  екі тарап: ұйым менеджмент! мен кәсіподақ 
қанағаттанатыидай еңбек келісіміне келу. Келісімшарт төмендегідей келісімдер- 
ден тұрады: жалақы мәселесі, жұмыс уақыты, еңбек қауіпсіздігі, карьераны дамы- 
ту, жұмыстан шығу, ішкі тәртіп, үстемеақы, артық жұмыс уақытын бөлу, демалыс, 
демалу уақыты, шағым беру процедурасы. Келісім процесі ұйым менеджмент! 
өкшдер! мен кәс!подақ арасында б!рнеше аптадан б!рнеше айға немесе одан да көп 
уақытқа созылуы мүмк!н. Кездесу барысында ұсыныстар мен қарсы ұсыныстар 
жасалады. Кел!с!лген шарт кәс!подақ мүшелер! тарапынан ратификацияланады, 
ол бек!т!лмесе, кәс!подақ ереу!лге шығып, ұйым басшылығына қысым көрсету! 
мүмк!н және жағдай одақтың мүшелер!не қолайлы болмайынша кел!ссөз жалғаса 
беред!.

Мысалы, б!рнеше жыл бұрын Boe!ng машинистер! кәс!подағы еңбек қау!п- 
с!зд!г!не және жүмыс орындарын шетелд!к зауыттарға ауыстыруға қарсы ереу!л- 
ге шықты.®° Осындай жағдай 2012 жылы Нью-Йорктег! пюре шығаратын Mott’s 
зауытта болып, жұмысшылар 120 күн бойы ереу!л ұйымдастырды. Ондағы мақсат -  
пайда төмендеп жатқанына қарамастан, жалақы, зейнетақы, денсаулық сақтау 
бойынша үстемеақының қысқаруымен кел!спейт!н!н көрсету болды.®’ Жаңа кел!- 
с!мшарт бек!т!лмесе, басшылық өз тарапынан әртүрл! әрекет жасай алады. Оның 
б!р жолы -  жаппай жұмыстан шығару. Кәс!подақ пен қызметкерлер ұйым бас- 
шылығы ұсыиыстарымен кел!спеу! себеб!нен NFL 2011 жылы солай жасады. Тек 
ш!лде айында тараптар кел!с!мге келгеннен кей!н, жаттығу орталықтары қайта 
ашылып, ойыншылар қайтып оралды.

Кейде жағдайға байланысты ұйым басшылығы жаңа кел!с!мшарттың орнына 
кәс!подақтың қолданыстағы кел!с!мшартының баптарын өзгерт!п қабылдау тура- 
лы кел!ссөз жүрпзед!. Бұл көб!нде бизнест!ң болашағына қау!п төнд!рет!н жағ- 
дай орнаған кезде қолданылады. Мысалы, 2009 жылғы дағдарыс кез!нде General 
Motors, Ford, Chrysler компанияларында қаржылық қиындықтар болды. Un!ted 
Auto Workers осы кездег! компаниялар шағымдарын ескер!п, олардын, онд!р!с құ- 
рылымдарын қайта озгерту талаптарына кел!с!м берд!. Un!ted Auto Workers ком- 
панияның зейнеткерлерге денсаулық бойынша төленет!и миллиардтаған доллар- 
ды кеш!кт!руге кел!ст! және даулы банк бағдарламасын жойды, себеб! ол бойынша 
бұрын жұмыстан шығып кеткен қызметкерлерд!ң өз! жалақы алатын ед!.®̂

Шағымдарды ңарастыру ііроі^едураеы кел!с!мшарттың орындалуы көмег!- 
мен анықталады. Кел!с!мшартта ұйым басшылығының қызметкерге қатынасы 
көрсет!лед!. Қызметкерлер кел!с!мшарт аясында ұйым әд!летс!зд!к танытты деп 
ойласа, онда олар мәселен! шешу үш!н шағымдана алады. Шағымданудың б!р!н- 
ш! қадамы -  шағым айтушы қызметкер кел!с!мшарттағы қүқығы туралы т!келей 
бастығымен сөйлесу!. Көб!нде шағымдар осы сатыда шеш!м!н табады. Қызмет- 
кер өз!не деген қарым-қатынасты әл! де әд!летс!з деп шешсе, ол келес! деңгейге 
арыздануға құқы бар. Кәс!подақ ресми түрде қызметкерд!ң мүддес!н көздеп, оны 
қолдайды. Бұл кезде де шеш!м бойынша кел!спеген қызметкер компанияның жо- 
ғары басқармасына шағымдана алады. Ең соңғы қадам -  арбитражға шағымдану. 
Арбитр -  заң қызметкер!. Оның қызмет!н!ң ақысын кәс!подақ пен ұйым төлейд!. 
Ол кел!с!мшартпен мұқият танысып, ек! тарап та орындайтын шеш!м шығарады. 
Шағымдану процедурасы қолданыстағы кел!с!мшарт шеңбер!нде ереушдерд! бол- 
дырмауға мүмк!нд!к беред!.

Ұжымдық саудаласу -
екі тарап; уйым 
менеджмент! мен кәсіподақ 
қанағаттанатындай еңбек 
келісіміне келу процесі

Шағымдарды қарастыру 
процедурасы жумыс 
контракт! (!ске асырылатын) 
тәс!лдер жиынтығы

□  Менеджерлер қызметкерлердің кәсіподақ қурудағы негізгі қадамдарын білуі керек.

□  Өзіңіз жумыс істейтін ұйымда кәсіподақ болса, онда кәсіподақ келісімшарт аясында 
не істей алатынын және не істей алмайтынын анық білуіңіз керек.

0Менеджер
жаднамасы
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Ой еңбегімен 
айналысатын адамдар
білімі арқылы ұйымның 
дамуына үлес қосады

Жұмыс орнын ауыстырғанда туындайтын 
жаңа сын-қатерлер
Осы бөлімде айтқанымыздай, ұйым менеджерлері тиімді жұмысшыларды жұмыс- 
қа тартуда бірнеше өзекті мәселелерді шешуі тиіс. Мәселені бизнестегі өзгерістер- 
ге эсер ететін әлеуметтік және экономикалық орта факторлары қиындатады. Адам 
ресурстарын басқарудың негізгі мәселелері қазіргі бизнеске де қатысты деп қоры- 
тынды жасаймыз.

Білімді қызметкерлерді басқару

Қызметкерлер әдетте ұйымға жұмысы немесе тәжірибесі арқылы оң эсер етеді. 
«Ақпараттандыру ғасыры» жағдайында олар ұйымға білімімен де пайдалы.®^

Ой еңбегінің табиғаты. Бұл қызметкерлер эдетте ой ецбегімен айналысатын 
адамдар деп аталады жэне олардың қабілетін басқарудан болашақтағы бизнестің 
табыстылық деңгейі анықталады. Білімді қызметкерлерге компьютер саласында- 
ғы ғалымдар, инженерлер, физиктер жатады. Оларға HR менеджерлері ерекше кө- 
ңіл бөледі. Олар жоғары технологиялы фирмаларда жұмыс істейді жэне абстракт 
білім саласы бойынша эксперт болады. Олар тэуелсіз жұмыс атқарғанды қалайды. 
Ұйымның басқа мүшелері мойындаған көрсеткіштеріне қарағанда, эдетте олар өз 
мамандықтарын ұйым қызметіне теңестіруге тырысады.

Ақпарат арқылы басқарылатын жұмыстардың маңызы артуы ой еңбегіне не- 
гізделген білімді қызметкерлер қажеттігін көтерді. Мұндай қызметкерлер жоға- 
ры мамандандырылған жэне ауқымды оқыту ұйымдастыруды талап етеді. Бірак 
кез келген ұйым осындай жұмыс түрлерінен пайда табу үпіін адам капиталына 
инвестиция жасауға дайын емес. Шын мэнінде, білімді, ой еңбегі қызметкерле- 
рі жұмысқа кіріскеннен кейін, оқыту жэне қайта оқыту курстары олардың білімі 
«ескіріп кетуін» болдырмау үшін қажет. Мысалы, инженерлер техникалық білім- 
нің «жарты ғұмыры» -  үш жыл деп ұсынды. Қызметкерлердің қабілетін арттыру 
курстарын ұйымдастырмау фирманың бэсекеге қабілетін төмендетіп қана қой- 
май, қызметкерлердің жұмыстан шығып кетуіне соқтыруы мүмкін, себебі қызмет- 
керлер біліктілікті арттыру курстарын үсынатын, ұдайы білімін арттырып отыруға 
мүмкіндік беретін ұйымдарға кетіп қалады.

Білімді қызметкерлерді басқару және еңбек қатынастары. Әкономикалық 
құлдыраудың себебінен соңғы жылдары еңбекке жалпы сұраныс азайғанымен, ой 
еңбегі, ақпарат саласы қызметкерлеріне сүраныс элі түрақты жоғары. Нэтижесін-

«Қазіргі әлем бурынғыдай емес. 
Компаниялар білекке қарағанда 
білім маңыздырақ заманда машықтар 
үшін ақша төлейді. Автоматтандыру, 
жаһандану, бақылауды азайту мен бәсеке 
күштері әлемдегі осындай жұмыстың 
қаншалықты маңызды екенін өзгертті».

-  ДЖОН ЧАЛЛЕНДЖЕР, CHALLENGER, GRAY & CHRISTMAS АУДИТ 
ФИРМАСЫНЫҢ АТК,АРУ1ДЫ ДИРЕКТОРЫ®'*

де, фирмалар осындай қызметкерлерді фирмада ұстап 
қалу үшін жалақы жүйесін реттеп, оларға жалақы- 
ны көтеріп төлейді. Қызметкерді жұмысқа қабылда- 
ғаннан кейін, жүмыс беруші тағы мынадай мэселені 
шешуі керек. Қызметкер енді үйым мүшесі болған- 
дықтан, ол фирманың ішкі еңбек нарыгын құрайды. 
Ал ішкі еңбек нарығы жалпы сыртқы еңбек нарығы 
сияқты жылдам өспейді, сондықтан фирмалар қазір 
фирмада жұмыс істеп жатқан қызметкерді нарықта 
қалыптасқан жалақымен қамтамасыз ете алмайды. 
Осындай қызметкерлерге сүраныстың артуы салда- 
рынан, фирмалар ерекше жағдайлар ұсына отырып, 
оларды жұмысқа тартуға шешім қабылдауы таңға- 
ларлық жағдай емес.®® Бастапқы жалақының жоғары 
болуы, бонустар беру -  ортақ шара. ВР Exploration

I
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компаниясы жаңа келген мұнай саласы инженерлеріне суасты бұрғылау жұмыс- 
тарының сызбасын жасағаны үшін алты саннан тұратын жалақы төледі, оған қоса 
50 мың доллар бонус және пайдадан тікелей үлес алатын болды. Осынша көп ақша 
төленсе де, мұндай инженерлерді ұстап тұру өте қиын деп шағымданды HR менед- 
жерлері, өйткені Мексика бұғазы жағалауында мұндай мамандар бәсекелестерге 
кетіп қалады.

Шартпен жұмыс істейтін және уақытша қызметкерлер

HR саласының келесі маңызды мәселесі -  уақытша қызметкерлерді жұмысқа Тар
ту ерекшелігі.®® Шын мәнінде, ұйымдар соңғы жылдары осындай жүмысшылар 
қызметін пайдалана бастады. Мысалы, FBI әртүрлі, көптеген уақытша жүмыстар 
үшін зейнетке шыққан агенттер арасынан іріктеп адам шақырады,®^

Уақытша қызметкерлер тренді. Соңғы жылдары жарты күн жұмыс істейтіндер 
саны артып келеді. Жарты күн жұмыс істейтіндер -  тұрақты жұмыс істейтіндер- 
ден бөлек, үйымдағы әртүрлі қызмет түрлерін уақытша атқаратын жұмыс күші. 
Жарты күн жүмыс істейтіндер -  тәуелсіз конструкторлар, кезекші қызметкерлер, 
жалға алынғандар, уақытша жұмысшылар (фирмадан тыс агенттіктер арқылы 
келгендер). Мысалы, ірі қаржы қызметін үсынушы Citigroup жаңа клиенттер жи- 
нау үшін жарты ставкаға қызметкерлер қабылдаған. А Staff Industry Survey орта- 
лығы жүргізген сауалнама нәтижесінде барлық жүмысшылардың 13%-ы жарты 
күн жүмыс істеген және олардың саны 2040 жылы 40%-ға дейін артады екен.®®

Уақытша қызметкерлерді басқару. Уақытша қызметкерлер тартудың маңызды- 
лығы артуына байлаиысты, HR менеджерлер мұидай топ адамдарын қалай тиімді 
пайдалану керек екенін түсінуі қажет. Басқаша айтқанда, уақытша қызметкер- 
лерді басқару ерекшеліктерін білуі керек.

Оның бір жолы -  дұрыс жоспарлау. Уақытша жұмысшылар қызметін пайда- 
ланудың артықшылығы икемділік болғанымен, бүл топты үйлестіріп отыру керек. 
Үйымдар жұмысшыларды аяқ астынан, алдын ала келісімсіз шақырудың орнына 
белгілі бір аиықталған кезеңге жоспарлы түрде ұйымдастыруға көшуге тырысады. 
Ссылай үйымдастыру қабілеті үқыпты жоспарлау арқылы жүзеге асырылады.

Екіншіден, уақытша жүмысшыларды түсіну, олардың артықшылықтары мен 
кемшіліктерін салыстыру керек. Ұйымдар уақытша жүмысшыларды жалдағанда 
қандай жетістікке жете алатынын, қандай жетістіктерге қол жеткізу мүмкін емес 
екенін талдауы керек. Олар арқылы жоғары нәтижеге жетеміз деген пікір -  қате.

Үшіншіден, менеджерлер уақытша жұмысшыларға жұ.мсалатын шығындарды 
есептеуі керек. Жоғарыда көрсеткеніміздей, көптеген фирмалар еңбек шығында- 
рын қысқартуға тырысады. Үйымдар еңбек шығындары есебінен үнемдеген қа- 
ражатын құжат түрінде көрсетуі керек. Тұрақты жүмысшыларға қанша жалақы 
және үстемеақы төлеу керек? Сол жұмысты уақытша жұмысшы атқарса, оған қан- 
ша шығын жұмсалар еді? Бүлай салыстыру дүрыс емес, себебі уақытша қызмет- 
кердің еңбек өнімділігі түрақты қызмет атқаратын адаммен салыстырғанда томен 
болады. Жұмысшыға жұмсалатын шығындарды тікелей шығындарға жатқызбау 
керек, себебі жүмысшы жалақысы оның жүмысты атқаруы мен өнімділігіне бай- 
ланысты анықталуы тиіс.

Соңғысы, менеджерлер үйым стратегиясын анық түсініп, уақытша жүмысшы- 
ларды басқаруды алдын ала шешіп, олар ұйымның қызметіне қалай араласаты- 
нына арнайы көңіл бөлуі керек. Фирмадағы жалпы қызметкерлердің басым көп- 
шілігі уақытша жүмысшы болса, үйым оларды толық күн жұмыс істейтіндермен 
салыстырғанда қалай басқаратынын анықтауы керек. Уақытша қыз.меткерлер 
ұйымның корпоратив мерекелеріне қатысуы керек не? Оларға бала күтуші мен 
адвокат жалдауға үстемеақы төленуі керек не? Бүл сүрақтардың дұрыс немесе
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қате жауабы болмайды. Менеджерлер уақытша қызметкерлерді жалдау бойынша 
анық, нақты стратегия дайындауы және осы стратегияны жүзеге асыру жолында 
жұмыс істеуі керек.®̂

Шын мәнінде, соңғы жылдары уақытша жұмыссыздық мәселесі заң жүзінде 
көп дау туғызып отыр, себебі ұйымдар адамдарды уақытша қызметкер ретінде жұ- 
мысқа алады. Бірақ ол тек аты ғана. 1с жүзінде олар көп жұмыс атқарғанымен, 
түрақты қызметкерге заң бойынша төленетін үстемеақыларды ала алмайды. Осы 
түрғыдан уақытша қызметкерлер өздерін дискриминациялаиған санайды. Мыса- 
лы, FedEx компаниясы 13 мың жүргізуші жалдаған. Оларға арнайы киім, жүк кө- 
лігін берген және олар осы компанияның ережелері мен процедураларын сақтауы 
керек. Бірақ компания ол адамдарды тұрақты жұмысшы деп емес, басқа келісім- 
шартпен жалдағандықтан, оларға үстемеақы төлемейді. Осы адамдардың бір тобы 
қандай болғанда да жұмысшымыз, бізге басқа жүргізушілер сияқты үстемеақы 
төленуі керек деп талап қойып, сотқа шағымданды. Индиана нітатының округтік 
соты шағымды қарап, шешімді FedEX компаниясы пайдасына шығарды, себебі 
бұл жүргізушілер 28-ден 20 жағдайда дербес келісімшартты өздері қабылдаған. 
Дегенмен сот FedEX компаниясына қарсы бір ніешім шығарды7°

0 Менеджер
жаднамасы

□  Менеджерлер уйымда шартты және уақытша қызметкерлерді жалдауға қатысты негізгі 
мәселелерді білуі қажет.

□  Менеджерлер ой еңбегі, зияткерлік еңбек тренді мен мәселелерін білуі керек.

Түйін
1. Адам ресурстарын басқарудың әлеуметтік және 

құқықтық факторларын ескере отырып, оның ор- 
тасын сипаттаңыз.
• Адам ресурстарын басқару -  ұйымға қажет 

қызметкерлерді тарту, дамыту және қолдау.
• Оның ортасы стратегиялық маңызды құқықтық 

және әлеуметтік ортадан құралған.
2. Ұйымдар адам ресурстарын жоспарлау, рекрутинг 

және таңдау арқылы қалай жүмысқа тартады?
• Адам ресурстарын тарту -  HRM қызметінің ма- 

ңызды бөлігі.
• Адам ресурстарын жоспарлау -  жұмыс түрле- 

рін талдау және үйымның болашақ қызмет- 
керлеріне болжам жасау, фирма ішіндегі және 
сырттан келетін қызметкерлер санына болжам 
жасау, қажет болса керек қызметкерлер сапын 
қамтамасыз ететін жоспарлау бағдарламасын 
жасау.

• Рекрутинг және іріктеу -  қызметкерлерді Тар
ту, бағалау және жалдау процедурасы.

• Жұмысқа тұруніыларды іріктеу сауалнама, 
тест, сұхбаттасу және орталық бағалау арқылы 
жүргізіледі.

• Іріктеу үшін қолданылған әр әдіс толық тексе- 
рілуі керек.

3. Ұйымдар адам ресурстарын оқыту, дамыту, аттес- 
тациялау және одан кейінгі кері байланыс арқы- 
лы қалай дамыта алады?

• Ұйымдар адам ресурстарын дамыту жұмыста- 
рын жүзеге асыруы керек.

• Үйымдардағы оқыту және дамыту жұмыстары 
қызметкерлердің қазіргі жұмысын тиімді атқа- 
руға және болашақ жүмысына дайындалуына 
көмектеседі.

• Аттестация өткізу қызметкердің дұрыс таңдал- 
ғанын, оқыту бағдарламасының тиімділігін. 
жалақыны көтеру, басқа қызметке ауыстыру 
және қандай адамдарды оқыту керек екенін тү*- 
сіну үшін маңызды.

• Аттестациялауда субъектив және объектив әдіс- 
тер қолданылуы мүмкін. Әр жүйеде бірнепіе 
әдіс бар.

• Аттестациялаудағы ақпаратты бағалау өте 
қиын, себебі жеке адамның атқарған жұмысын 
нақты бағалау керек.

4. Ұйымдар адам ресурстарын өтемақы, жәрдемақы
және карьерасын жоспарлау арқылы қалай қол-
дайды?
• Адам ресурстарын қолдау маңызды.
• Өтемақы мөлніері үйым ішіндегі басқа жүмыс- 

тармен салыстырганда және жалпы еңбек на- 
рығындағы өтемақы төлеу жүйесінде әділетті 
болуы керек.

• Дұрыс ойластырылған ынталандыру жоспары, 
көп жылғы еңбекті бағалау өнімділікті арттыра-
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ды жэне ТИІМДІ үстемеақы төлеу жүйесі қызмет- 
кердің үйымда қалуына ықпал етеді.

• Адам ресурстарын басқаруда карьера жоспар- 
лау да маңызды.

5. Жүмысшылар қалай кәсіподақ құра алады, ұжым- 
дық келісімшарт жасау тетіктері және еңбек қаты- 
настары қалай қалыптасады?
• Компания қызметкерлерінің басым көпшілігі 

кәсіподаққа бірігуге тілек білдірсе, олар кәсіп- 
одақ қүруға қүқығы бар.

• Үйым менеджмент! кәсіподақпен үжымдық ке- 
лісімшарт жасауға қатысуы керек.

• Кәсіподақ келісімшарты күшінде болғанда ша- 
ғымдану процедурасы арқылы қызметкерлер 
үйым менеджмент! қызмет!не шағымдапа ала- 
ды.

6. Б!л!мд! жұмысшыларды басқару, уақытша қыз- 
меткерлерге қатысты негізг! мәселелерд! талқыла- 
ңыз.
• Жұмыс орындарында ек! жаңа мәселе қарасты- 

рылады:
• Б!л!мд! басқару
• Уақытша қызметкерлерд! жалдауға қатысты ма

сел елер

Талқылауға арналған сұрақтар

Қайталау сурақтары

1. Адам ресурстарын жоспарлау процес!н!ң қадамда- 
рын сипаттаңыз.

2. Жалпы таңдау әд!с!н сипаттаңыз. Қай әд!с немесе 
әд!стер жұмыстың орындалуын ең жақсы болжау- 
ға қолданылады? Қайсысы нашар? Нел!ктен?

3. Оқыту және дамытудың ұқсастықтары мен айыр- 
машылықтарын салыстырыңыз. Кең қолданыла- 
тын оқыту әд!с! қандай?

Талдау сұрақтары

5. 1993 жылғы АҚШ-тың Отбасы және медицина- 
лық себептерге байланысты демалыс беру туралы 
заңы жұмысшылар және олардың отбасы мүше- 
лер!н қау!пс!зд!кпен қамтамасыз етед!. Кейб!реу- 
лер бұл -  бизнес үш!н үлкен шығын деп есептейд!. 
Басқалардың ойынша, заң әйелдерге ти!мд! емес, 
себеб! олар демалысты көп сұрайды және төмен 
лауазымдағы қызметтер атқарады, балаға қарай- 
ды. Осы заңның эсер! қандай деп ойлайсыз? Жо- 
ғарыда келт!р!лген п!к!рлерд! әр! қарай ашып, өз 
п!к!р!ң!зд! қоса аласыз. Немесе жаңа өз ойыңызды 
б!лд!р!ң!з.

6. Таңдау процедурасы шынайы болғанын қалай б!- 
лес!з? Жарамсыз таңдау әд!с!н қолданудың сал-

Тапсырма сұрақтары

8. Өз!ң!з қызығатын үш жүмыс түрін тандаңыз (Ең- 
бек қатынастары департамент! сайты көмекке 
келед!). Содан кей!н Еңбек департамент!, Еңбек 
статистика бюросы және онлайн жұмыс т\фл! к!- 
тапшасын www.bls.gov арқылы бағалаңыз. Осы 
үш салада жұмысқа орналасу болашағы туралы не 
айтылған? Ұсынылған жұмыстар с!зд! қызықтыра 
.ма? Иә ма, жоқ па? Нел!ктен?

4. Жалақы және үсте.меақыны анықтаңыз. Үйым 
ұсынатын үстемеақы т!з!м!н жасаңыз. Өтемақы 
мен үстемеақыны анықтауда менеджерлер қабыл- 
дайтын үш шеш!.м қандай?

дары қандай? Үйы.м өз! қолданған таңдау әд!с!н!ң 
шынайы екен!н қалай б!ле алады?

7. Кәс!подаққа мүше еместерге жүмыс берет!н пітат- 
тағы жұ.мысшылар кәс!подаққа б!р!ге алады. Бас- 
қа штаттардағы жүмысшылар үш!н кәслподаққа 
б!р!гу себеб! жұмысқа түру. Кәслподаққа мүше 
еместерге жүмыс берет!и іптатта кәс!подаққа мүше 
болуды әр жұмысшы өз! шешу! керек пе? Ондай 
штатта түрмайтындар кәс!подаққа мүше болу үш!н 
күш қолдануы керек дегенмен кел!сес!з бе? С!зден 
кәс!подаққа мүше бол деп сұраса, не !стейс!з?

9. С!з бүрын атқарған немесе өз!ң!зге таныс жұмыс 
түр!н қарастырыңыз. Үйы.м осы лауазымға алдын 
ала қаидай талаптар қоюы керек деп ойлайсыз? 
Жүмысқа үм!ткер қандай ақпаратты б!лу! және 
тәж!рибес! бо.гіуы керек? Ақпарат және тәж!рпбен! 
олар қандай жолдармен жетк!зу! керек?

31-267

http://www.bls.gov
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ІО.Жергілікті ұйыммен хабарласып, оларда орта, жо- 
ғарғы буын менеджерлері, ғалымдар, заңгерлер, 
нарық зерттеушілері еңбегін бағалау үшін аттеста

ция қалай жүретінін сұраңыз. Аттестациялаудьс. 
қандай қиыншылықтары бар?

Тиімді шешім қабылдау дағдыларын қалыптастыру

Жaттыfyғa шолу

Шешім қабылдау қабілеті -  мәселені және мүмкіндік- 
терді дұрыс анықтау және соған сәйкес мәселені ше-

Жаттығу алғышарты

Карьера таңдайтын болсаңыз, өз қабілетіңіз, талғамы- 
ңыз, кемшіліктеріңіз туралы нық сенімді болуыңыз 
керек. Бұл әсіресе колледжді жаңа бітіргендер үшін 
қажет. Олар сала туралы көп білмейді. Еңбек статис- 
тикасы бюросы жұмыс іздеушіге қажет жүмыс түрі,

Тапсырма

1. Еңбек департамент! Ұлттық өтемақы бойынша 
сауалнамасының қысқаша қорытындысымен http. 
Stats.bls.gov/nsc/osp сайтынан танысыңыз. Оқу 
бітіргенде орналасатын жұмыс карьераңыз деп 
анықтайтын жұмыс түрін таңдаңыз. Содан кейін 
тағы екі жүмыс түрін тізіңіз: бірі -  сіз қалаған жұ- 
мыстан жалақысы көп, екіншісі -  жалақысы то
мен.

2. Сіз таңдаған үш жұмыс түрі бойынша 1 сағатқа 
қанша еңбекақы төленеді? Содан кейін осы үшеуі- 
нің әрқайсысы бойынша күтілетін жылдық жала- 
қыны анықтаңыз (Ескерту: толық жүмыс күнімен 
істеген адам жылына 2 мың сағат жұмыс істеуі ке
рек).

3. Жалщы туралы ацпаратңа сүйенсек, қандай жұ- 
мыс сіз үшін «ең жақсы» болар еді?

шудің жолын таңдау. Көптеген себептерге байланысты 
карьераңызда осы қабілет маңызды болады.

жұмыстың болашағы, жұмыс жағдайы, төленетін өтем- 
ақы және т.б. ақпаратпен қамтамасыз етеді. Ақпарат 
аймақ, жұмыс түрі, өндіріс саласы бойынша да жіктел- 
ген.

4. Енді www.bls.gov/oco сайтына өтіп, түрлі ма.ман- 
дықтар бойынша жүмыс сипаттамаларын қа- 
растырыңыз. Сіз зерттеп қойған үш карьералык 
таңдаудың әрқайсысының сипаттамасын қарап 
шығыңыз.

5. Жумыс сипаттамасы туралы аңпаратца сүйен- 
сек, қандай жүмыс сіз үшін «ең жақсы» болар еді?

6. 3 және 5-сүрақтарға берген жауаптарыңыздың 
арасында қайшылықтар бар ма? Бар болса, оны 
қалай шешуге болады?

7. Сіз қалайтын жүмыс сипаттамалары бар .ма? Олар- 
ға қол жеткізу үшін өтемақы құрбаны болуға да- 
йынсыз ба? Ол қандай жұмыс сипаттамалары? 
Осы жүмыс сипаттамалары үшін ақы төлеуден бас 
тартуға дайын болсаңыз, қандай шектеулер бар?

Тиімді техникалық дағдылар қалыптастыру

Жаттығуға шолу

Техникалық дағдылар, үйымның нақты жұмыс түрін 
түсіну немесе орындау үшін қажет. Көптеген ұйым- 
дарда бұл жұмыс позициясын толтыру үшін тиісті

Жаттығу алғышарты

Төмендегі жаттығудың бір нұсқасын таңдай аласыз. 
Біз 1-нұсқаны қолдаймыз, себебі жаттығу әдетте иақ- 
ты деңгейде пақты жүмысқа қатысты болуы керек.

І-ауща. Қазір жұмыс істеп жүрген немесе бұрын 
жұмыс істеген болсаңыз, өзіңізге таныс екі жұмыс тү-

адамдарды жалдауды қамтиды. Бұл жаттығу қызмет- 
керлерді іріктеу процесінде белгілі бір техникалық 
дағдыларды қолдануға көмектеседі.

рін таңдаңыз. Бірінші жұмысты таңдағанда, ол томен 
біліктілік, жауапкершілік пен білімнің томен деңгейін 
талап етуі және аз ақы толеумен байланысты, ал екін- 
ші жұмыс сол санаттағы салыстырмалы жоғары дең- 
гейге әкелетін бір жұмыс түрі болуы керек.

http://www.bls.gov/oco
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2-щсщ. Ешқашан жұмыс істемеген болсаңыз не- 
месе жұмыс орнын толығымен білмесеңіз, өзіңізді ша- 
ғын зауыттың менеджер! деп елестетіңіз. Екі жұмыс 
орнын толтыру үшін адам жалдауыңыз керек. Бірінші 
жұмыс -  еден жуу, жуынатын бөлмені тазалау, қоқыс

Тапсырма

Осы уақытқа дейін жасаған әрекеттеріңізді есте ұста- 
ңыз:
1. Екі жұмыстың әрқайсысын тиімді түрде орындау 

үшін қажет негізгі дағдыларды анықтаңыз.

2. Ұсынылған адам әр тапсырманы орындай алаты- 
нын немесе оның жалпы көрсеткіштерін анықта- 
ңыз.

шығару және т.б. байланысты. Екінші жұмыс кеңсе 
менеджеріне арналған, ол үш қызметкер мен хатшыны 
басқарады, зауыттың жалақысына жауан береді және 
зауыттың әкімшілік қызметін үйлестіреді.

3. Өтініш берушінің әр жұмысқа қажет біліктілігі бар 
екенін анықтау үшін пайдалануы мүмкін сүхбат- 
тың қысқаша мазмұнын жасаңыз.

4. Жұмысты орындау үшін қызметкер жалдайтын 
менеджер ретінде сізге техникалық дағдыларды
меңгеру қаншалықты маңызды?

Жеке дағды қалыптастыруды бағалау

Студенттер өз жұмысынан нені қалайды?

Мақсаты: Бұл жаттығу колледж (университет) сту
денттер! оқу орнында атқарған жұмыстың құндылы- 
ғын зерттейді. Содан кей!н студенттерд! жүмыс бе- 
руш!лерден колледж (университет) студенттер!н!ң 
жұмыс құндылықтарын қабылдауы туралы айтып бе- 
руді сұрайды. Бұл колледж (университет) студенттер!- 
нің қалай ти!мд! жүмысқа орналаса алатынын түс!нуге 
көмектесед!. Сондай-ақ ол әртүрл! құндылықтар мен 
үғымдары бар адамдарды басқарудағы және оларды 
ынталандырудағы қиындықтарды түс!нуге мүмк!нд!к 
береді.

Кіріспе: Қызметкерлер өз жұмысының мән!не 
сәнкес келет!н кәс!птерд! таңдайды. Жүмыс беруш!- 
лер қызметкерлердің жақсы құндылықтарын білуге, 
басқаруға және оларды ынталандыруға тырысады. 
Сондықтан бос жұмыс орындарының бағасы әр жұмыс 
вроцесінде, жарнама хабарландырулардан және сұх- 
баттардан бастап, өн!мд!лікті бағалауға, өтемақыны 
жоспарлауға дей!н маңызды.

Талқылау сұрақтары

1. 1-бағандағы тапсырма мән!нің рейтингінде қанша 
нұсқа байқалады? Яғни студенттердің құндылық- 
тары мүлдем басқа ма, әлде сәл ғана әртүрл! ме, не 
болмаса жалпы ұқсас па?

2. Адамдар арасында айтарлықтай айырмашылық- 
тар бар болса, онда бұл айырмашылықтар жалдау 
процесіне қалай эсер ету! мүмкін? Оқу процесіне, 
өн!мд!л!кт! бағалау және өтемақы процес!не эсер! 
қандай болады?

3- 2-бағандағы жауаптарда қанша нұсқа байқалады? 
Яғни тобыңыз жұмыс берушілер колледж (универ-

Нұсқау:

1. Жүмыс құндылықтары бойынша сауалнаманы 
толтырыңыз. Болашақ карьераңыздан не қажет 
екен!н қарастырыңыз. 1- бағандағы 14 жұмыс мэ- 
н!н 1-ден 14-ке дей!н бағалаңыз, 1 -  сіз үшін ең 
маңызды, ал 14 -  маңызды емес.

2. Ықтимал жұмыс берушшер студенттерд! тартуға 
үмтылғанда эрб!р құндылыққа студенттер қанша- 
лықты мэн беред! деп ойлайтынын қарастырыңыз? 
2-баған бойынша, жұмыс берушшер студенттерден 
жоғары бағалайтын болса, онда 1 (плюс) немесе 
егер жұмыс берушілер студенттерден томен баға- 
лайтын болса, 2 (минус) деп белплеңіз. Бұл -  жұ- 
мыс берушілердің өз құндылықтарына емес, сту- 
денттерд!ң құндылықтарына деген көзқарасы.

3. К!шкентай топтарда эр мэн үш!н орташа дэрежені 
есептең!з. Содан кей!н нэтижелерд! талқылаңыз.

ситет) студенттерін қалай қабылдайтынына келісе 
ме?

Тобыңыз немесе орындаған тапсырмаларының 
ақпараттары арасында жұмыс берушілер колледж 
(университет) студенттерін қалай қабылдайтыны 
жайындағы ойларыңызда үлкен айырмашылық 
бар ма? Үлкен айырмашылық болса, онда жүмыс 
!здеуш!лер мен жұмыс берушшер үш!н қандай 
қиындықтар туындауы мүмк!н? Бүл қиындықтар- 
ды қалай азайтуға немесе жоюға болады?
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Жұмыс құндылықтары бойынша сауалнама

1-баған

Сіздің рейтингіңіз
2-баған

Жұмыс берушінің рейтинг!

Жұмыс жағдайы

Адамдармен жұмыс істеу

Қызметкерлерді марапаттау

Қиындықтар

Жұмыс орны

Өзін-өзі дамыту

Жұмыстыц түрі

Қызмет атауы

Оқыту бағдарламасы

Жетілдіру

Жалақы

Комгіанияның беделі 

Жұмыс қауіпсіздігі 

Жұмыс орнындағы автономия

Жұмыс барысындағы менеджмент

АСА (Obamacare) жәрдемақысы

«Үкімет адамдарға қымбат нәрсе 
жасауға бұйрық бергенде, адамдар бұл 
шығындарды басқа біреуге аударуға 
талпынады».

-  ДЖОН ХАЛЕЙ, LOS ANGELES TIMES РЕДАКТОРЫ

2014 жылғы қазаи айында, ең үлкен жеке жүмыс бе
руш! Walmart Stores 2015 жылғы 1 қаңтардан бастап 
аіітасына орта есеппеи 30 сағат жұмыс істейтін қыз- 
меткерлерге медициналық сақтандыру берілмейтінін 
мәлімдеді. Шешім фирманың шамамен 600 мың қыз- 
меткерінін, 30 мыңына эсер етті. «Варлық компания- 
лар сияқты Walmart денсаулық сақтау бағасыпың 
өсуіне байланысты шығындармен бетііе-бет келуде. 
Виыл шығындар айтарлықтай болды жәпе қатаң ше- 
шімдер қабылдауға мәжбүр етті», -  деді үстемеақы жө- 
ніндегі ага вице-президент Салли Уеллборн.

Компания қанша қаражат сақтап қалатынын сұ- 
рағанда, Уеллборн бухгалтерлер әлі жағдайды толык 
түсінбегенін айтты, бірақ Walmart АҚШ-тың денсау- 
лық сақтау саласына 500 млн доллар жұмсауды жос- 
парлағанын хабарлады, алдыңғы болжамдар 330 млн 
доллар еді. Walmart сырттан жұмыс істейтін қызмет- 
керлердің денсаулығын қорғаудан бас тартқан жалғыз 
компания емес. 2013 жылдың қорытындысы бойынша 
ірі бөлшек сатушылардың 62%-ы осындай саясатты 
ұстана бастады. Мысалы, Target and Home Depot 2015 
жылы олар жабылады иемесе қысқартылады деп жа- 
риялады.

Forbes шолушысы Рик Унгардың айтуынша, ден- 
саулық сақтау саласындагы корпоратив жауапкерші- 
лік, шын мәнінде, осы елде жұмыс берушілер қамтама- 
сыз еткен бүкіл жүйе туралы ііікірталас -  2010 жылы 
қабылданған «Пациенттерді қорғау және қолжетімді 
қамқорлық туралы заңы» (АСА -  Obamacare). Бұл 
нікірталаста Унгардың позициясы Walmart сияқты
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жү>іыс берушілерді қатты сынайды. «Қызметкерлер- 
діц денсаулығын сақтауға арналған шығындар салық 
төлеуші комііаниялардан алынады. ...Walraart «ор- 
так жауапкершілік» туралы идеясының мәні мынада: 
амернкалық салық төлеуші компанияларда жұмыс 
ктейтін жалақысы төмен қызметкерлерінің Medicaid 
ііызметін қолданғанда салық чегін қайтаруға мүмкін- 
дігі бар. Сонымеіі қатар Walmart қызметкерлерге ме- 
дицнналық сақтандыру төлеуден бас тартыіі, қаражат 
унемдеуге тырысады», -  деп айыптады Унгар.

Тек Унгардың ғана емес, оған қарсылардың да 
көзқарасын түсіну үшін, АСА-ның екі ережесіне назар 
аударайық:

• 2014 жылғы қаңтар айындағы жағдай бойын- 
ша америкалықтардың көпшілігі медициналық 
сақтандыруды өзімен бірге алып жүруге немесе 
салық айыппұлдарын төлеуге мәжбүр болды.

• Кем дегенде 50 қызметкері бар компаниялар 
кемінде аптасына 30 сағат жұмыс істейтін адам- 
дарға медициналық сақтандыру ұсынады; әйт- 
песе олар айыпііұл төлеуі тиіс.

2015 жылғы 1 қаңтардан бастап күшіие енген бүл 
екінші ереже Walmart компаниясының аптасына 30 
сағаттан аз жүмыс істейтін қызметкерлерге арналған 
меднциналық сақтандыруды төлемеу туралы піепіімі- 
еің дереу катализаторы болғаны анық. Алғашқы ере
же бұл шешімде маңызды фактор. Walmart айтуынша, 
меднциналық сақтандыруға жүмсалатын шығындары 
50%-ға көбейді, себебі медициналық қызметке жұ- 
ііысшылардың көбі жүгінді; компания қыз.меткерлер- 
ді .медициналық сақтандыруды жүзеге асыратын АСА 
талаптары бойынша қыз.меткерлердің сақтандыру кө- 
лемін ұлғайтуға мәжбүр болды немесе айыппұл төлей- 
тін еді.

2015 жылғы 1 қаңтарда жұмыс берушінің меднци- 
налық сақтандыруынан айырылған 30 мың қызметкер 
кайда қалады? Нэнси Рейнолдс, Флорида штатында- 
ғы Walmart кассирі: «Медициналық сақтандыруды 
алып тастауы ...Walmart мен сияқты қаржы дағдары- 
сы жағдайында жүмыс істейтін қызметкерлерді үстап 
тұрудың манипуляциясының тағы бір мысалы. ...Мен 
Walmart медициналық сақтандыруына .мұқтажбын. 
Енді не істерімді білмеймін».

Кейбір сарапшылар Рейнолдс сияқты адамдар оз 
қиындықтарынан кейінгі күміс жолақты көре алмай- 
тынын айтады. Шын мәнінде, бұл Walmart шешіміне 
таңғалмаған Обама әкімшілігіне ортақ позиция. Ақ үй- 
дің ресми өкілі Джош Эрнесттің айтуынша, денсаулық 
сақтау саласы бойынша жеңілдіктер азайып барады, 
бірақ қазірдің өзінде жұмысшылар «Қолжеті.мді қам- 
қорлық туралы заңымен» жоғары сапалы, қолжетімді 
денсаулық сақтау қызметтеріне қол жеткізе алады.

Бұл опция қалай жүмыс істейді? АСА медицииа- 
лыц сацтандыру нарыгын қүрды, ол медщиналъщ

саңтандыруды алмастыруга мүмкіндік береді, он- 
да жеке тұлғалар мен шағын бизнес-ко.мпаниялар 
денсаулық сақтау саясатын .мемлекет реттейтін және 
стандарттайтын жоспарлармеп сатып ала алады. Со- 
нымен қатар көптеген сатып алушылар федералдық 
субсидияларды алуға құқылы. Ол тө.менгі куміс жос- 
парының құнына негізделгепдіктеп, әр пітатта моліпе- 
рі әртүрлі болады, яғни сақтандырушы шығындардың 
70%-ын, ал полис ұстаушы 30%-ын төлейді. Мысалы, 
сіз Калифорния штатының 40 жастағы тұргғянысыз, 
жылына 17 235 доллар табасыз. Сіз АСА субсидиясы- 
на ие болғыцыз келсе, онда кірісіціз 17 235 доллардың 
4%-ыиа ғана (айына 57$) тең болуы тиіс. Сіздің суб- 
сидияңыз айына 236 долларға жетеді, бұл сізге мем- 
лекеттің екінші ең арзан кү.міс жоспары бойынша тө- 
ленетін 294 доллар ай сайынғы төлемнің айтарлықтай 
бөлігін үнемдеуге мү.мкіндік береді. Сонымен қатар 
сізде сақтандырылмайтып минимум болмайды және 
сіз алғаіііқы медициналық көмекке бару үшін тек 3 
доллар төлейсіз. Субсидиялар сомасы табыстарға бай- 
ланысты өзгереді, ал кез келген ада.м кедейлік іпегінің 
400%-ын иеленеді.

«Субсидиялар оларды алатын адамдар үшін ай- 
тарлықтай үлкен», -  дейді Kaiser Family Foundation 
қорының вице-ирезиденті Гэри Клакстои. Ол амери- 
калықтардың 48%-ы денсаулық сақтау саласы нары- 
ғында жұмыс істейді деп есептейді. «Бүл жеке қыз- 
меткерлер үшін қиындық тудырар, бірақ Walmart 
қыз.меткерлерініц көбі алға шығуы мүмкіи. ...Олар 
Medicaid құқығына ие бола алады және сақтандыру 
үшіи епітеңе төлемейді не.месе жеке жоснарын өте қол- 
жетімді ететін субсидия алуга мү.мкіндігі бар», -  деп 
есентейді Washington Post сарапіпысы Пол Вальдман.

Қазіргі пікірталастар енді нақты.ііануы керек. 
Атап айтқанда, пікірталас көп. Бір жағынан, Унгар 
Walmart АСА-ны «озінің коптеген әріптестеріне ден- 
саулық сақтауды қамтамасыз ету .міндетте.месін өтеу 
құралы» ретінде қолданатын үстанымын бекітеді; АСА 
компанпясы Унгарды «үлкен бөлшек сатушыға аме- 
рикалық салық толеушілер а.ядындағы өз міндеттерін 
орында.мауға тамаша мүмкіидік» берді деп айыитауда. 
Екінші жағынан, Los Angeles Times технология жә- 
не экономика редакторы Джон Халейдің ііікірінше, 
Walmart ко.мпаниясыиыц әрекеті ірі жұ.мыс беруші- 
лердің денсаулық сақтау пе.месе жазалау ніараларын 
қа.мтамасыз ететін АСА талаитарына сәйкес та.маша 
логикалық және болжамды стратегияны корсетеді. 
«Бүл мандат -  бүкіл әле.мдегі Walmart-тарды осы әре- 
кетті қайталауға аиіық піақыру. Кейбір заң піығару- 
иіылар бұдаи сабақ алуы қиыиға соғатын сабақ сияқ- 
ты: Үкімет адамдарға қымбат нәрсе жасауға бұйрық 
бергеиде, бұл шығындарды басқа біреудің .мойпына 
арта салу ниетін туғызады», -  дейді Халей.

Вальдман (Washington Post) бұл үстанымды 
Walmart-тың осы шеші.мді қабылдауы АҚІІІ депсау-
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лық сақтау реформасына қатысты дұрыс қадам деп 
санайды: «Мен Walmart-қа медаль немесе басқа зат 
беруі керек деп айтпаймын, бірақ бұл біздің көптен 
күткен алға басуымыз. ...Көптеген компаниялар мұ- 
ны жүзеге асырады, біз жұмыс берушілерден меди- 
циналық сақтандыруды талап ететін жүйеден алыс-

Кейс бойынша сұрақтар

1. Сіз ше? Жұмыс берушінің артықшылықтар па- 
кетінде қандай «құнды заттар» болғанын қалай- 
сыз? Сізге «мәзір» ұсынылса, қандай қосымша ар- 
тықшылықтарды таңдар едіңіз? Неліктен?

2. Сізде медициналық сақтандыру бар ма? Бар болса, 
қамтудың қандай бөлігі сіздің қажеттіліктеріңізді 
қанағаттандырады? Қол жеткізе алмайтын неме
се бере алмайтын қандай да бір қажеттіліктеріңіз 
бар ма? АСА қарамағында болсаңыз, сізге барлық 
жағдай жасалады деп ойлайсыз ба?

3. Америкалық орташа қызметкерге (және оның от- 
басына) денсаулық сақтау туралы қандай ақпарат 
қажет деп ойлайсыз? Сіздің пікіріңізше, амери- 
калық орташа қызметкердің шығындары ақылға 
қонымды болатындай қандай да бір қамту деңгейі 
бар ма? Осы қамтуға ақы қандай көздерден төленуі 
керек?

таймыз ... бұл қызметкерлерге де, жұмыс берушілерг? 
де тиімсіз. ...Ең маңыздысы, АСА барлық адам үшін 
денсаулықты қамтамасыз етпек. Енді барлығы үкімет 
арқылы медициналық сақтандыруды алмастыра ала- 
ды, жұмыс берушінің делдалына ұқсауына ешқандаі 
себеп жоқ», -  деп жазады ол.

4. Т^тынушы есебіне сәйкес Құрама Штаттардағы 
медициналық сақтандыруға жұмсалатын қаржы 
да.мыған елдерге қарағанда шамамен екі есе көп. 
2000 жылы отбасы денсаулығының орташа жоспа- 
ры америкалық компаниялардың бір қызмет- 
керіне 6 438 доллар болды; 2013 жылға қарай бұл 
көрсеткіш 16 351 долларға жетті. Сол кезеңде ор
таша жалақы 20%-ға (инфляция деңгейі 18%-ды 
ғана сақтай отырып), ал отбасының денсаулығын 
сақтау құны 87%-ға артты. «Денсаулық сақта- 
уға жұмсалатын шығындар барлық адамдар үшін 
жоғары сыйақы делінген есепте».*
АҚШ-та медициналық сақтандыруға арналған 

шығындар қаншалықты жоғары деп ойлайсыз? .Ме- 
дициналық сақтандыру бағалары қалай белгіленеді? 
Медициналық сақтандыру ұйымының бұрынғы бас 
директоры «медицинадағы баға төлеушінің тұлғасына 
байланысты» деген мәлемдемесі нені білдіреді?

«It’s Time to Get Mad about the Outrageous Cost of Healthcare», C o n su m er R ep o rts  (September 2014), http://consumerreports.org, on Januarv 
27, 2015.
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ЕСКЕРІҢІЗ
Ш

1, Бұл күндері көп сарапшының пікірінше, «әр қыз- 
.меткер -  ой еңбегімен айналысатын адам». Мәтін- 
дегі ой еңбегімен айналысатын адамдар анықта- 
масында: «Білімі арқылы ұйымның дамуына үлес 
қосады» дегенбіз. Қандай мағынада кез келген 
қызметкер «ой еңбегімен айналысатын адам» бо- 
лады? Мысалы, ұйымның операциялық қызме- 
тінде (яғни өнім және қызмет жасау жұмысында) 
«ой еңбегі» не болады? Үйым қызметкерлерінің ой

еңбегімен айналысатын адамдар ретінде барлык 
қызметкерлерге қатысты қандай артықшылықта- 
ры бар?

2. 8-тараудағы «Шешім қабылдаудың анықтама- 
сы» және «Шешім қабылдаудың алғышарттары* 
бөлімдерін қарап шығыңыз. Неліктен шешім қа- 
былдау процесіне көмектесетін компьютерлер, 
әсіресе когнитив есептегіш жүйелер тиімді? Атап 
айтқанда, тәуекел мен белгісіздік жағдайында

http://consumerreports.org
http://www.reuters.com
http://money.cnn.com
http://www.washingtonpost.com
http://www.latimes.com
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жақсы шеіііім қабылдау ықтималдығын қалай 
арттыра алады?

3. «Маңызды хабар, -  дейді Джефф Колвин, бәріне 
қауіп төніп тұрғандай. -  Технологиялық жұмыс- 
сыздық ...соңында болуы мүмкін. Бірақ бұл шын- 
дық болса да ...әрине, технология кейбір дағдылар- 
ды жақсы және кейбіреулерін нашар орындайды. 
...Қандай дағдылар алға шығады?», Колвин өз сұ- 
рағына өзі жауап береді: «Компьютерлерді сатып 
алмайтын -  эмоциялық байланыстарды қалып- 
тастыру, адамның пікірін жасау сынды дағдылар 
құнды болады». Томас Дэвенпорт онымен келіседі: 
«Бұл сіздің адами қарым-қатынас дағдыларыңыз- 
ды жақсарту үшін жақсы шығар».

«Адами қарым-қатынас дағдыларын» қолдану 
өте маңызды, тіпті қажет болса бірнепіе жаңа жұ- 
мыс орны туралы ойланыңыз. Неліктен бұл жұ- 
мыстардың шешім қабылдау дағдыларынан артық 
емес екенін түсіндіріңіз. Сіз ше? Қалаған жұмы- 
сыңыз адаммен қарым-қатынас дағдысын қажет

ете ме? Адаммен қарым-қатынас дағдыларыңыз- 
ды жақсарту қажет пе? Оларды жақсарту үпіін сіз 
қандай әрекеттер жасай аласыз?

4. Ғылыми журналист Патрик Дж. Киггер келешек- 
тегі студенттерге оңай болуы мүмкін екенін айта- 
ды, өйткені жасанды интеллект мүмкіндіктері- 
мен жабдықталған цифрлық оқулықтармен қоса, 
олардың мейірімді профессорларының төзімі мен 
сезімін қатар басшылыққа алатын болады. iPad 
үшін жаңа әзірленген «Зияткерлік биология» оқу- 
лығын алыңыз. Бұл студенттерге «Ақуыз не істей- 
ді?» деген сұраққа жауап бермей-ақ, оны теруге 
мүмкіндік береді, содан кейін оларға кез келген тұ- 
жырымдамаға қатысты нақты ақпаратқа толы бет 
ұсынады.* Үлгі ретінде «Ақуыз не істейді?» деген 
үш сұрақты даярлап, сол кітап тарауындағы тақы- 
рыптарынан сұраңыз. Өзіңіз құрастырған сүрақ- 
тарды не үшін таңдағаныңызды түсіндіріп, сұрақ- 
тарыңыздың әрқайсысына жауап беретін қандай 
ақпарат сізге пайдалы болатынын түсіндіріңіз.

«Futurology; Five Ways Society Will Be Affected by Cognitive Technology», H o w S tu ffW o rk s  (2015), http://electronics.howstuffworks.com, 
on January 14, 2015.
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ҮЙЫМДАРДАҒЫ ЖЕКЕ ТҰЛҒА
МІНЕЗ-ҚҰЛҚЫНЫҢ 

БАЗАЛЫҚ ЭЛЕМЕНТТЕРІ

Тарау
тағылымы

Тарауды оқыған соң:

1) жеке түлға мен уйым арасындағы қа- 
тынас табиғатын түсіндіруді;

2) жеке түлғаны анықтау және ұйымдар- 
дағы мінез-қүлыққа эсер ететін жеке 
қасиеттерді сипаттауды;

3) уйымдардағы жеке қарым-қатынас- 
тарды және олардың мінез-қулыққа 
қалай эсер ететінін талқылауды;

4) қабылдаудың негізгі процестерін жэне 
уйымдардағы атрибуциялардың рөлін 
сипаттауды;

5) стрестің себептері мен салдарын тал-
қылап, қалай басқаруға болатынын 
сипаттауды; -

6) креативті жэне оның уйымдағы рөлін 
сипаттауды;

7) жумыс орнындағы мінез-қулықуйым- 
ның тиімділігіне қалай тікелей немесе 
жанама эсер етуі мүмкін екенін түсінді* 
руді үйренесіз
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«Айналаңызда шашылып жатқан қоқысты 
көре тұра елемеу өте қиын».

-  ШИРА Е. НОРМАН, ТҰРАК.ТЫ ДАМУ ЖӨНІНДЕГІ КЕҢЕСШІ

2007 жылы жеке күтім жасауға арналған табиғи 
өнімдерді өндіретін Burt's Bees компаниясының бас- 
шылығы компания қоршаған ортаға ай сайын 40 тон
на қалдық шығаратынын анықтады. Екі жыл өткеннен 
кейін, компания пайдаға жарату және қордаландыру 
жөніндегі қатаң бағдарлама арқылы көрсеткішті 10 
тоннаға дейін қысқартты. Бул осы бағыттағы жаңа 
бастама болды, компанияның бас директоры Джон 
Реплаг; «Біз тоқырап қалдық, күш-жігерімізді қайта 
жандандыру қажет», -  деді.

Компанияның жасыл тобы -  жумыс орнындағы 
жағдайды жақсарту жөніндегі күш-жігерді қада- 
ғалайтын ерікті қызметкерлер қоқысты іріктейтін 
қызметкерлерге арналған жумыстарды ойлап іиығар- 
ды. Олар екі апта бойы компаниядағы қоқыстарды 
жинап, тураққа тасып қойды. Үш жүзден астам қыз-

меткер қорғаныш киімін киіп, қоқыс арасынан қаита 
өі-щеуге болатын заттарды табу және оларды қайта 
өндеу үшін өндейтін орындарға жөнелту мақсатында 
қоқыс үйінділерін ақтарды.’

Нәтижесінде, Burt's Bees компаниясы қалдықтар- 
ды екі есе азайтып, жылына 25 мың доллар үнем- 
деуге қол жеткізді. «Біз қоқыстың арасынан ақша 
таптық, -  дейді Реплаг. -  Өнім өндіруден шыққан 
қалдықтар ағындарын пайда орталығына айнал- 
дырдық». Еңбастысы, «ужымдағы қызметкерлердің 
көмегімен жиналған қоқыстарды көргенде, біз бә- 
ріміз қоқыстарды қайта өі-щеуге бағытталған жумы- 
сымызды жақсарта алатынымызды түсіндік», -  дейді 
Реплаг. Қоқыстардың арасына кіріп, қайта өі-щеуге 
болатын заттарды жинау жумысынан кейін артын- 
ша қайта өі-щеу талаптарын сақтау 80%-дан бірден 
98%-ға көтерілді. «Қазір, -  деп жазады Реплаг, -  біз- 
де жауапкершілік жүктейтін ортақ іс бар».

Burt's қоқыс өндеуді әдеттегідей бизнеске ай- 
налдырған жалғыз компания емес. Коммерциялық 
кілем өндіруші Bentley Prince Street 1 5 жылдан астам

Жекебас гигиенасына арналған табиғи өнімдерді өндіруші 
Burt’s Bee компаниясы қалдықтардың жүмысқа тигізетін әсерін 

көрсету үшін ерекше науқан бастады. Екі апта бойы оның жасыл 
командасының мүшелері компания қоқысын елеуіштен өткізді 

және оны барлығы көретіндей етіп түрақта жинады. Қоқыс үйін- 
ділері компания мен оның қызметкерлері қанша қоқыс шығараты- 

нының айқын көрінісі болды. Сонымен қатар оның қандай бөлігі 
екінші рет қайта өңдеуге жарамды екенін анық көрсетіп берді.
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уақыттан бері өзі шығаратын қоқыстарына зерттеу 
жүргізіп келеді.

Департаментте 20 қызметкерден құрылған ко
манда қоқыстан қайта қолдануға жарамды немесе 
қайта өндеуге келетін элементтерді іздей отырып, 
оны 15 минут бойы елеуіштен өткізеді. Бүгінге дейін 
компания қалдықтарды кәдеге жаратудан 50 мың 
доллар үнемдеп қана қоймай, сонымен қатар екінші 
ретті шикізатты коммерциялықтүрғыдан пайдалану- 
шы компанияларға сатудан жылына 150 мың доллар 
пайда табады. «Қаражат үнемдеу, -  дейді тұрақты 
даму жөніндегі директор Джуди Пайк, -  бағдарлама- 
мыздың маңызды аспекті, алайда сондай-ақ маңызды 
нәрсе... -  қызметкерлерімізді қайта өіңдеу мен түрак,- 
тылық бойынша оқыту».

Bentley Prince Street қызметкерлер командасына 
қалдықтарды жою жолдарын анықтауға көмекте- 
сетін бағдарламасы арқылы, өз QUEST бастамасы 
аясында (қызметкерлердің ұсыныстары мен бір- 
лескен жүмысын пайдалана отырып, сапаны қам- 
тамасыз ету үшін) қызметкерлерініңтүрақтылығын 
қамтамасыз ету жолында күш-жігерін үйлестіреді.
1996 жылдан бастап, QUEST бастамасы фирманың 
суды түтынуын 52%-ға, энергияны 40%-ға, парник 
газдарын шығаруын 48%-ға, қалдықтарды көмуін 
97%-ға дейін қысқартты. Burt's Bees және Bentley 
Prince Street сияқты компаниялар түрақтылығының 
табысы қоршаған ортаны қорғау және экономика- 
лық түрақтылық саласындағы инновацияларға ма- 
манданған Natural Capital Solu'tions коммерциялык, 
емес үйымының президент! Хантер Ловинсті мүлде 
таңғалдырмайды. Ол «Логиканы қадағалайық» де
ген үсыныс жасады: «Сіздің әсіресе қызметкерлерді 
түрақтылыққа үмтылдырудың корпоратив ұстаны- 
мын жүзеге асыруға тарту арқылы жүмысшылардың 
қамын жасауыңыз үлкен өнімділікке, сәйкесінше, 
үлкен пайдаға әкеледі». Ловинстің логикасы бойын
ша, қанағаттанған қызметкерлер анағүрлым өнімді 
жумыс істейді, зерттеулерге сәйкес, қанағаттанбаған 
қызметкерлер қазір АҚШ экономикасына жылына 
300 млрд доллар залал келтіреді, «маңызды жү- 
мыста прогреске қол жеткізуге» мүмкіндік берілген 
адамдар -  ең қанағаттанған қызметкерлер. «Ма- 
ңызды жұмыс» дегеніміз не? Осы түрғыдан алғанда 
«прогресс» деген не?

Ловинстің айтуынша, жұмыс берушілердің қандай 
да бір деңгейде дискреттік күш-жігерді -  адамдар 
өзі қаласа игере алатын еңтөмен талаптардан бір 
деңгей жоғары талаптарды ұсынуы -  ең жақсы шара. 
Ловинстің айтуынша, «жүмыс орындарының мәні бар 
деп санайтын адамдар өз дискреттік к ү ш -ж іг е р ін  өз

жумысына жүмсайды», мысалы, қоқыс жинағыштың 
ішіне түсуге немесе қалдықтарды жоятын команда- 
ларда қызмет етуге еріктілер осыны жасайды. Сон- 
дай-ақ Ловинс қызметкерлер атқарып жатқан жүмыс 
көптеген америкалықтар үшін «маңызды» дейді. 
Оның айтуына қарағанда,

« A m e rica n  W o rk fo rs e »  жүмыст ы тек е ң б е к ке  а қы  

төлеу құ р а л ы  рет інде қараст ы рм айды . Көптеген 

а д а м д а р  үш ін , ә с ір е се  ж а с  үр п а қ  үш ін  о л а р д ы ң  

ж ү м ы с ы  -  ө м ір  салтының а ж ы р а м а с  бөл іг і.... 

М и л л е н и у м д а р д ы ң  9 2 % -ы  әлеуметтікжауапты  

к о м п а н и я д а  ж ү м ы с  істегісі келетінін айтады. 2 0 1 0  

ж ы л ы  ж ур г із іл ге н  зерттеулерге суй е н се к , р е с п о н -  

денттердің 9 6 % -ы у а қы т ө т ке н  са й ы н  к ,о р ш а ға н  

ортаға үл ке н  а л а ң д а у ш ы л ы қ  танытып от ы рғаны н  

б іл д ір д іж ә не  о л а р  ж ү м ы с  б е р у ш іл е р д ің  халык,ты 

ж у м ы с л е н  к,амтуда б а р ы н ш а  түрак,ты б о л у  үш ін  

к ,а н д а й д а  б ір  ш а р а л а р  ж а с а у ы н  күтуде».

Осы адамдардың көпшілігі өздері қалайтын «ма- 
ңызды» жұмыс орындарын таба алуы мүмкін, себебі 
жүмыс берушілердің басым бөлігі түрақтылық бағ- 
дарламаларын өз бизнес-стратегияларымен бірікті- 
реді. Олардың көпшілігі үшін бастамадағы табыстың 
кілті -  түрақтылық мақсаттарының едәуір ауқымды 
бизнес-мак,саттармен сәйкес келуі.

Burt's Bees атап өткендей, «түрақтылық біздің 
бизнеске еніп келеді, өйткені ол біздің бизнес үшін 
тиімді... Түрақтылыққа жасаған шолуларымыз біздің 
түрмыстық техниканың брендке айналуына көмек- 
тесті». 2009 жылғы Gallup сауалнамасы көрсетіп 
отырғандай, жоғары қызметпен айналысатын «бел- 
сенді үйымдар» компаниялардың қатысу деңгейі өте 
төмен бағаланған акцияларына шаққандағы пайда- 
ның өсімін 3,9 есе етіп к,айтарды. Бір жыл өткен соң, 
кадрлық ресурстар жөніндегі Hewitt және Associates 
жаһандық консалтинг компаниясы, қызметкерлері- 
мен өзара әрекет ету деңгейі өте жоғары компания 
акцияларының ортадан жоғары 19%-ға артқанын, 
ал акцияларының деңгейі еңтөмен болғандардың 
көрсеткіші орташа 44% болғанын анықтады. Осы 
зерттеу жүмысында әлеуметтік және экологиялық 
жауапкершілік қызметкер тартудың негізгі факторы 
ретінде анықталды.

Әңгіме түрақты даму бағдарламалары туралы 
болғанда, компаниялар қызметкерлердің қатысуын 
қалай ынталандырады? Еңалдымен, сенімділікке, 
шын мәнінде, сенімді болуға көмектеседі. Тамақ 
өнеркәсібінде жумыс істейтін қызметкерлерді зерт
теу «қызметкерлердің үйымдык, жауапкершілігінің
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деңгейі олардың өз фирмаларының экологиялық 
түрақтылығына сенімді болуына байланысты екенін» 
көрсетті. Нақтырақайтсақ, Монтана университетіндегі 
Сюзанн Тильманның айтуынша, компания органи- 
калық өнімдердің көп мөлшерін шығарып, үжымдык, 
өзінд ік бағдар  көрсеткенде, қатысу жоғары болады, 
яғни компанияға өте үлкен үлес қосады.

Екіншіден, ұйым жоғары деңгейдегі көшбасшы- 
лық пен төмен деңгейдеһ өкілеттіктерді оның тұрақ- 
тылық тәжірибелерінде үйлестіруге жәрдемдессе, 
уйымдастырушылық міндеттеме көп болады. Burt's 
Bees-ie, мысалы, бөлім дұрыс қайта өңдеу үшін бел
ил! бір сынақтардан өтпесе, үнемі ереже бұзатындар 
бас директормен бірге түзету тренингінен өтуі керек. 
«Мен олармен бірге отырамын және оларға бәрін 
қайда апару керегін үйрету үшін қоқысты алып кете- 
мін, -  дейді Джон Реплаг. -  Менің бонусым [біздің 
нөлдік шығын мақсатымызда] және басқалар осыған 
байланысты болғандықтан маңызды». Реплагжәне 
оның менеджмент! 2020 жылға қарай Burt's Bees-ті 
«қалдықсыз» компанияға қалай айналдыру керектіг! 
сияқты стратегиялық мақсаттар қойғаны анық.

Сонымен қатар өнеркәс!пт!к контейнерлерді сумен 
емес, бумен жуып-тазалау сияқты жұмыста суды пай- 
далануды 90%-ға дей!н қысқартатын идеялары үшін 
компания алдыңғы қатарлы қызметкерлерге тәуелд!. 
Өз кезепнде, компанияныңтұрақты дамуымен бай
ланысты бонустардан бөлек, қызметкерлер осындай 
нәтижелерге қол жетк!зе алады.

«Эко-жәрдемақы» -  велосипедпен немесе авто- 
көл!кпен жумыс !стеуге және ти!мділ!г! жоғары немесе 
сыйымды көлік қуралдарын сатып алуға арналған ақ- 
шалай өтемақы. Содан кейін, әрине, суға сүңгу сияқты 
!с-шараларға қатысатын ер!кт!лер үшін ақылы күндер 
де бар. Гарвард университет!н!ң қызметкер! Бобби То- 
масинн!ң айтуынша, «Мундай әрекеттер -  уйымның 
орталық миссиясы үш!н турақтылықтың, шын мәнін- 
де, маңызды екенін көрсету бастамасы»/

Сонымен қатар тұрақты даму жөн!ндегі кеңесш! 
Шайр Э. Норманның айтуынша, «бүк!л жерд! қоқыс 
алып жатқанын көргенде, оған немқұрайды қарау өте
К.ИЫН».

Қазіргі заманғы іскер әлемде тұратын адамдар жекебасының әртүрлі қасиеттері- 
мен, мінез-құлықтармен және көзқарастарымен сипатталады. Бизнес саласында 
жұмыс істейтін адамдардың көпшілігі салыстырмалы түрде салауатты және конст
руктив тұлғалар ретінде этикалық және жемісті қарым-қатынаста болғанымен, 
олардың арасында түрлі бейнесін көрсететін адамдар бар. Шынында да, өте көн 
әртүрлі және бірегей қасиеттер әр қызметкерге де, менеджерге де тән. Бұл қасиет- 
тер олардың үйым туралы не ойлайтынына, болашақ көзқарастары қалай өзгере- 
тініне және жүмыстарын қалай жүргізетініне эсер етуі мүмкін. Қасиеттер ұйым- 
дардағы жеке мінез-құлықтың негізгі элементтерін көрсетеді.

Басқарудың жетекші функциясына қатысты барынша толық көзқарасты тү- 
жырымдауға арналған бірнеше тараудың біріншісінде негізгі элементтердің кей- 
біреуі сипатталған. Келесі бөлімде біз үйымдағы адамдардың психологиялық мі- 
незіи зерттейміз. Одаіі кейінгі бөлім жеке тұлғаның тұжырымдамасын ұсынады 
және үйымдардағы мінез-қүлыққа эсер етуі мүмкін бірнеше маңызды ерекшелікті 
талқылайды. Содан кейін біз жеке қарым-қатынастарды және олардың ұйымдар- 
дағы рөлін қарастырамыз. Содан соң жүмыс орындарындағы стрестің рөлі, жеке 
креатив талқьтланады. Ең соңында, үйымдар үшін маңызды мінез-құлықтардың 
бірқатар негізгі жеке модельдерін сипаттаймыз.

Ұйымдағы ж еке тулғаларды  түсіну

Жүмыс орнындағы адам мінез-құлқын түсінудегі бастапқы нүкте ретінде жеке 
адамдар мен ұйымдар арасындағы қарым-қатынастың негізгі сипатын қарастыр- 
ған жөн. Сондай-ақ жеке айырмашылықтардың сипаты туралы түсінік қалыптас- 
тыру керек.
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Психологиялық келісімшарт -  адамның уйымға қосатын үлесіне және со- 
ның орнына уйымның оған беретініне қатысты үміттер жиынтығы. Менед
жер қарамағындағы адамның алдағы жылға арналған мақсаттарын және 
сол мак,саттарға сай қандай марапат берілуі мүмкін екенін қайта қарасты- 
рады. Бул -  психологиялық келісімшарттыңбөлшегі.

Психологиялық 
келісімшарт -  адамның 
уйымға қандай үлес 
қосатынына және уйымның 
соған жауап ретінде не 
беретініне қатысты үміттердің 
жалпы жиынтығы

Үлес -  жеке адам 
уйымға не беретіні

Ынталандыру -  уйым 
жеке адамға не беретіні

Психологиялық келісімшарт

Көптеген адамдарда келісімшарт туралы негіз- 
гі түсінік бар. Мысалы, біз автокөлік немесе 
сатып алған сайын, сатып алушы да, сатушы 
да келісімшартта көрсетілген талаптармен ке- 
лісетінін жақсы білеміз. Псчіхологнялық ке- 
лісі.миіарт стандарт құқықтық келісімшартка 
ұқсас, бірақ анау айтқандай ресми емес және 
нақты анықталған. Атап айтқанда, психоло- 
гиялық келісімшарт -  адамның ұйымға но
сатый үлесіне және соның орнына ұйымнын 
оған беретініне қатысты үміттер жиынтығы. 
Осылайша, психологиялық келісімшарт қа- 
ғазға жазылмайды және оның барлық талап- 
тары нақты талқыланбайды.

Психологиялық келісімшарттың маңызды 
сипаты 14.1-сызбада көрсетілген. Адам ұйым- 
ға әртүрлі үлес қосады -  күш, дағды, қабілет, 
уақыт, адалдық және т.б. Бұл үлестер үйым- 
ның түрлі қажеттіліктері мен талаптарын қа- 
нағаттандырады. Басқаша айтқанда, ұйым өз 
дағдыларына байланысты адамды жалдаған 
соң, сол дағдылар жүмысты орындау барысын- 
да көрсетілетінін күтеді.

Осы үлестердің орнына ұйым адамға ынталандыруды ұсынады. Жалақы және 
мансапты жоғарылату мүмкіндігі сияқты кейбір ынталандыру түрлері айтарлық- 
тай нәтиже береді. Мысалы, жүмыс қауіпсіздігі мен мәртебесі сияқты түрлері аса 
керемет нәтиже емес, сол сияқты жеке түлға қосқан үлес «ұйымның қажеттілік- 
терін», ал ұйым ұсынған ынталандыру түрлерін -  жеке адамның қажеттіліктерін 
қанағаттандыруы тиіс. Осылайша, адам өз жалақысы тартымды болатынын және 
алға жылжу мүмкіндігіне ие болатынын ойлап, ұйымдағы жұмысты қабылдаса, ол 
алда шынымен марапат болатынын күтеді.

Жеке адам және үйым психологиялық келісімшарт әділ әрі тең қүқылы екенін 
қабылдаса, олар қарым-қатынастан қанағат табады және оны жалғастыруы мүм- 
кін. Екінші жағынан, тараптардың біреуі шарт бойынша теңсіздік теңгерімсіздігін 
көрсе, оған өзгеріс енгізу туралы бастама көтеруі мүмкін. Мысалы, қызметкер жа- 
лақысын көтеруді немесе өзін көтермелеуді талап ете алады не болмаса жүмысқа 
қүлықсыздық таныта бастайды немесе басқа жақтан жақсы жұмыс іздейді. Үйым 
сондай-ақ қызметкерді оқыту арқылы оның дағдыларын арттыру, оны басқа жұ- 
мысқа ауыстыру немесе оның жұмысын толықтай тоқтату туралы бастама көтереді.

14.1-СЫЗБА. ПСИХОЛОГИЯЛЫҚ КЕЛІСІМШАРТ

Психологиялық келісімшарттар -  адамдардың өз уйымдарымен қарым-қатынасы туралы негізгі 
болжамдары. Мундай келісімшарттар адамның уйымды ынталандыруға қатысты қосқан үлесі турғы- 
сынан айқындалады.

Жеке түлғаның үлесі
• Күш
• Қабілет
• Адалдык,
• Дағдылар
• Уақыт
• Қузырет

Уйымнан алынатын пайда
• Жалақы
• Жумыс қауіпсіздігі
• Артык,шылык,тар
• Карьера жасау мүмкіндіктері
• Мәртебе
• Ілгерілеу мүмкіндіктері
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ІІсихологиялық келісімшарттарды басқару -  ұйымның негізгі проблемасы. 
¥йым өз қызметкерлерінің құндылықтарға ие болуын қамтамасыз етуі керек. Со- 
нымен қатар ол өз қызметкерлерін тиісті ынталандырулармен қамтамасыз ететі- 
ніне сенімді болуы керек. Мысалы, ұйым өз қызметкерлеріне қосқан үлесі үшін 
қосымша ақы төлемесе, олар жұмыс өнімділігін төмендетуі немесе басқа жерден 
жақсы жұмыс іздеп кетуі мүмкін. Екінші жағынан, ұйым қызметкерлердің қосқан 
үлесімен салыстырғанда артық ақша төлесе -  қажетсіз шығындарға ұшырайды.

Тұлға-қызмет сәйкестігі

Психологиялық келісімшарттарды басқарудың нақты аспекті -  тұлға мен қызмет- 
тің сәйкестігі. Тұлға-ңызмот сәйкестігі -  адамның үйым үсынған ынталандыруға 
қаншалықты сәйкес келетіні. Теориялық тұрғыдан алғанда, әр қызметкердің өзі 
қанағаттандырғысы келетін қажеттіліктері және жұмысқа байланысты мінез-құ- 
лық пен қабілеттер жиынтығы болады. Осылайша, ұйым осы мінез-құлық пен қа- 
білеттердің артықшылықтарын барынша пайдалана алса және өз қажеттіліктерін 
нақты орындаса, мінсіз даралыққа қол жеткізеді.

Әрине, адамның жұмысқа орналасуының мұндай деңгейі өте сирек. Бұған бір- 
неше себеп бар. Оның бірі -  жетілмеген ұйымдастырушылық іріктеу процедура- 
лары, Үйымдар қызметкер жалдау туралы шешім қабылдағанда, қызметкерлердің 
біліктілік деңгейін көтеріп, оларды оқыту арқылы жақсарта алады. Бірақ өнім- 
діліктің қарапайы.м өлшемін, тіпті объектив және дұрыс әдістермен өлшеу қиын.

Адамның жүмысындағы олқылықтың тағы бір себебі -  адамдар мен ұйымдар- 
дың өзгеруі. Жаңа жұмыс тапқан адамды ынталандыратын және қызықтыратын 
жұмыс бірнеше жыл өткен соң жалықтыратын әрі ішті пыстыратын жүмыс болып 
көрінуі мүмкін. Ал ұйым жаңа технологияны қолданса, онда ол өз қызметкер.лері 
үшін қажет дағдыларды өзгертеді. Жеке жүмыс істеудегі олқылықтың тағы бір се- 
бебі -  әр адамның бірегейлігі. Жүмыс дағдылары мен өнімділігін өлшеу өте қиын. 
Қажеттіліктерді, көзқарастарды және жеке тұлғаны бағалау едәуір күрделі. Осы 
жеке ерекшеліктердің әрқайсысы жеке тұлға мен жұмысты салыстыру үшін қыз- 
мет атқарады және бүл аса қиын да кешенді процесс.®

Тұлға ерекшеліктерінің табиғаты

Тұлға ерскіііеліктері -  бір адамнан екіншісіне қарай өзгеретін жеке қасиеттер. 
Дербес ерекшеліктер физикалық, психологиялық немесе эмоциялық болуы мүм- 
кін. Жиынтығында кез келген нақты бір адамды сипаттайтын барлық жеке айыр- 
машылықтар, адамды басқалары үшін бірегей ету үшін қызмет етеді. Осы тарау- 
дың көп бөлігі жеке ерекпіеліктерге арналған.

Тұлға-қызмет сәйкестігі -
жеке адамның қосқан үлесі 
уйым усынған ынталандыруға 
сәйкес келуі

Тұлға ерекшеліктері -
бір адамнан екіншісіне к,арай 
өзгеретін жеке қасиеттер

Қызметкерлерді іріктеу -  жеке тұлға үлесінің уйым ұсына- 
тын ынталандыруға сәйкес келетін дәреже. Қызметкер 

электр сымдарына кедергі жасамауы үшін ағаш бүтақта- 
рын кесіп жатыр. Кей адамдар мүндай жұмысты қызықты 
әрі пайдалы деп табады, ал басқалары мұндай жұмысты 
істеу қолайсыз деп есептейді. Сезімдер адамның жумыс

таңдауына түрткі болады.



496 V БӨЛІМ Жетекшілік ету процесі

Әрі қарай жалғастырмастан бұрын, біз адамдардың мінез-құлқын бағалаудагы 
жағдайдың маңыздылығын да ескеруіміз керек. Адамды жақсы немесе жаман деп 
сипаттайтын нақты айырмашылықтар бар ма? Олар тиімділіктің артуына неме
се төмендеуіне ықпалын тигізе ме? Әрине, бәрі жағдайға байланысты. Бір адам 
бір тапсырманы орындағанда өзіне көңілі толмауы, ал енді бір тапсырманы орын- 
дағанда өзіне риза әрі қуанышты болуы мүмкін. Жұмыс жағдайы, әріптестер мен 
басшылық та -  маңызды құрамдас бөліктер.

Осылайша, ұйым өз қызметкерлері арасындағы жеке айырмашылықтарды ба- 
ғалауға немесе есепке алуға тырысқанда, ол мінез-құлық қандай жағдайда көрі- 
нетінін де ескеруі тиіс. Бір салада өз жұмысына қанағаттанған немесе өнімді жұ- 
мыс істейтін адамдар басқа салада қанағаттанбаған немесе өнімсіз жұмыс істейтін 
қызметкер болуы мүмкін. Жеке айырмашылықтарды, сол сияқты қызметкердің 
қосқан үлесін қарастыруға әрекет ету ұйымдар үшін күрделі мәселе, себебі олар өз 
қызметкерлерімен тиімді психологиялық келісімшарт жасауға және адамдар мен 
жұмыстың арасындағы оңтайлы әдістерге қол жеткізуге ұмтылады^

0Менеджер
жаднамасы

□  Менеджерлер психологиялык, келісімшарт тұжырымын және оның маңыздылығын 
түсінуі керек.

□  Сіз сондай-ақ тұлға-қызмет сәйкестігінің маңыздылығын бағалауға тиіссіз.

□  Менеджерлер екі адам бірдей болмайтынын да ұмытпауы керек.

Жеке тұлға -  бір адамды 
екіншісінен ажырататын 
психологиялык және мінез- 
кулық ерекшеліктерінің 
салыстырмалы түрде 
тұрақты жиынтығы

Түлға ерекшеліктерінің 
«Үлкен бестігі» -  бес негізгі 
ерекшелікке негізделген 
жекебас ерекшеліктерінің 
танымал қурылымы

Тіл табыса алу -  адамның басқалармен араласа білуі -  тулға ерекшелік- 
терінің «Үлкен бестігінің» біреуі. Бақытты және керемет сезімдерге толы 
адам өтетартымды көрінеді.

Ж еке тұлға ж әне жеке м інез-құлы қ
Жеке тұлга -  бір адамды екіншісінен ерекшелейтін психологиялық ерекшелік- 
тердің салыстырмалы түрде тұрақты жиынтығы.® Менеджерлердің ұйымға деген 
көзқарастары мен оны қабылдауы туралы айтпаған күннің өзінде, менеджерлер 
өз жекебас қасиеттерін және олар ұйымдастырушылық жағдайдағы адамдардың 
мінез-құлқына қалай эсер ететінін түсінуге тырысуы керек.

Тұлға ерекшеліктерінің «Үлкен 
бестігі»

Психологтер бір тұлғаны екіншісінен ерекше- 
лейтін мыңдаған жеке қасиеттер мен өлшем- 
дерді анықтады. Бірақ соңғы жылдары зерт- 
теушілер, әсіресе үйымдарға қатысты мінездің 
бес негізгі ерекшелігін анықтады. Бес қасиет 
маңызды болғандықтан және қазіргі уақытта 
оларға көп көңіл бөлініп жүргендіктен, олар 
тұлға ерекшеліктерініц «Үлкен бестігі» деп 
аталады.^ Ол 14.2-сызбада көрсетілген.

Тіл табыса алу -  ада.мның басқалармен 
араласа білуі. Тіл табыса алу кейбір адамдарды 
басқалармен қарым-қатынасында кешірімді, 
түсінігі мол және мейірімді болуға мәжбүрлей- 
ді. Бірақ басқалардың ашуланшақ, күйгелек, 
сәйкесінше, өзге адамдарға мейірімсіз болуы- 
на әкеледі.

Зерттеулер тіл табыса алудың ықпалын 
толық зерттемегенімен, өте тартымды адамдар



14-Т А Р А У  Ұйымдардағы жеке тұлға мінез-қулқының базалық элементтері 497

14.2-СЫЗБА. ТҮЛҒА ЕРЕКШЕЛІКТЕРІНІҢ «ҮЛКЕН БЕСТІГІ»

Тұлға ерекшеліктерінің «Үлкен бестік» моделі уйымдық параметрлерде жеке қасиеттерді түсіну үшін 
ең қолайлы негіз. Жалпы алғанда, сарапшылар сызбада көрсетілген әр өлшемнің сол жағындағы 
жеке ерекшеліктер уйымдық параметрлерде көбірек позитив болады, ал оң жағындағысы азырақ 
позитив болады дегенмен келіседі.

Ж ақсы  тіл табыса алу

Белсенді

Тіл табыса алу

Ниет

Эмоция

Нашар тіл табыса алу

С амарқау

Сабырлы

Экстраверст

Экстраверсия

Ашықтық

Аш уланш ақ

Интроверт

Ашык, Туйық

әріптестерімен, қарамағандағылармен және жоғары деңгейдегі менеджерлермен 
жақсы қарым-қатынасты дамыта алатынырі көруге болады, ал аса тартымды емес 
адамдардың жұмыстағы қарым-қатынастары айтарлықтай жақсы болмайды. 
Осындай модель клиенттермен, жеткізушілермен және басқа да маңызды ұйым- 
дық құрамдастармен қарым-қатынаста көрінуі мүмкін.

Ниет -  адам бір мезгілде атқарғысы келетін жұмыстар мен тапсырмалар көле- 
міне қатысты ерекшелік. Салыстырмалы түрде аз міндет пен жобаға баса назар ау- 
даратын адамдар осы таіісырмаларды және жобаларды аяқтау үшін жүмыс істеген 
кезде тәртіпті, мұқият, жауапты болады және өзін-өзі ұстай біледі. Алайда кейбір 
адамдар тым көп тапсырма жоба алуға және/немесе уақытты созуға, соның сал- 
дарынан неғұрлым тәртіпсіздікке, салақтыққа және жауапсыздыққа жол беруге 
беиім келеді, сондай-ақ олар аса үқыпты болмайды және өзін-өзі ұстай білмейді. 
Зерттеулер көрсеткендеи, белсенді адамдар самарқау адамдарға қарағанда әртүрлі 
жүмыс орындарында едәуір ұқыгіты болады. Эрине, бұл заңдылық қисынды бо- 
лып көрінеді, ойткені ниеті адал адамдар өз жұмысына өте жауапты қарайды және 
өзіне тапсырылған жү.мысты жоғары деңгейде атқаруға тырысады.

Эмоция -  тұлға ерекшеліктерінің «Үлкен бестігінің» үшіишісі. Сабырлы адам
дар біршама байсалды, төзімді және қауіпсіз, ал ашуланшақ адамдар қауіпті бола
ды және көңіл күйдің құбылуына бейім келеді. Сабырлы адамдар стреске, қысым- 
ға және шиеленісті жағдайға төзімді келеді. Олардың осы төзімділік қасиеттеріне 
карап оларды едәуір сенімді деп санауға болады.

Экстраверсия -  адамның қарым-қатынаста өзін жайлы сезіну деңгейіне қа- 
тысты. Экстраверттер әцгімешіл, көпшіл, сенімді, қайсар және жаңа қарым-қаты- 
нас орнату үшін ашық болады. Интроверттер -  аз сөйлейтін, тұйық, жігерсіздеу 
адамдар және жаңа қарым-қатынас орнатуға аса ашық емес. Зерттеулер көрсетіп 
отырғандай, экстраверттердің жалпы жұмыс көлемі жоғары болуы әбден мүмкін. 
Интроверттерге қарағанда, оларға жеке қарым-қатынастар негізінде сату және 
маркетинг сияқты жүмыстарға көбірек лайық.

3 2 -2 6 7

Тіл табыса алу -  адамның 
басқалармен араласа білуі

Ниет -  адам бір мезгілде 
атқарғысы келетін жұмыстар 
мен тапсырмалар көлеміне 
қатысты ерекшелік

Эмоция -  адамның 
қалыпты, тыныш, турақты 
және қауіпсіз болу деңгейі

Экстраверсия -  адамның 
қарым-қатынаста 
жайлылық дәрежесі
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Сонымен, аіііыктық адамның наным-сенімдерінің қатаңдығын және мүдделе^ 
шегін білдіреді. Өте ашық адамдар жаңа идеяларды тыңдауға және өз идеяларьш. 
наным-сенімдерін және жаңа ақпарат нәтижесінде қарым-қатынастарын өзгерту- 
ге дайын. Сондай-ақ олардың мүдделері кең әрі қызықты, шығармашылықка ж»- 
қын болуы мүмкін. Екінші жағынан, түйықтау келетін адамдар, әдетте жаңа иде*- 
ларға бейім емес және олардың көзқарастарын өзгерту өте қиын. Сонымен қата^ 
олардың мүдделері аса көп емес әрі шеңбері тар болады, сондай-ақ қызығушылы- 
ғы аз және шығармашылыққа ебі жоқ болыіі келеді. Өте ашық адамдар өз икеміве 
жәііе үйымдағы басқа адамдармен жақсы қарым-қатынасына байланысты жақсы 
орындаушы болуы мүмкін. Лшықтық адамның өзгерісті қабылдауға дайындығыж 
да көрсетеді. Мәселен, өте ашық, жайдары адамдар өзгеруге бейім болуы мүмкІЕ. 
алайда түйықтау адамдар өзгерістерге төтеп бере алады.

Түлға ерекшелігінің «Үлкен бестігінің» қүрылымы зерттеушілердің де, ме- 
неджерлердің де назарын аударып келеді. Бұл қүрылымның құндылығы мынада: 
белгілі бір жағдайларда белгілі бір мінез-құлықтың нақты болжамдары нышан- 
дардың біріккен жинағыи қамтиды. Осылайша, өз қызметкерлерінің бойындағы 
осы ерекшеліктерді бағалай алатын және қүрылым туралы түсінікті дамыта ала- 
тып басшылар оз қызметкерлері өзін қалай және неліктен солай ұстайтынын т^ті- 
не алады.’” Екінші жағынан, менеджерлер басқалардьщ мінезінің «Үлкен бестік» 
ерекшелігін бағалауда адам бойындағы қабілеттерді асыра бағалап алмау үшін 
абай болуы керек, мысалы, ең қатал және пәрменді шараларды пайдаланатын 
бағалау біз күткендей дәл болмауы мүмкін. Тұлға ерекшеліктері «Үлкен бестігі- 
нің» қүрылымы негізінен, Қүрама Штаттарда жүргізілетін зерттеулерге сүйенеді. 
Сондықтан мұиың басқа саладағы қызметкерлерге қаншалықты сәйкес келетіні 
туралы мәселе әлі күнге дейін шешусіз қалып отыр. Тіпті Америка Құрама Штат- 
тарының өзінде үйымдардағы мінез-құлықа эсер етуі мүмкін басқа да факторлар 
өте көп.

Ашықтық -  адам 
сенімінің қатанщығы мен 
мүдделерінің шегі

Майерс-Бриггс типологиясы
Үйымдардағы түлғаларды түсінудің тағы бір қызықты тәсілі -  Майерс-Бриггс ти
пологиясы. Карл Юнгтің классикалық жүмысына негізделген типология адамды 
торт жалпы өлшем бойынша жіктейді;

• Экстраверсия (Е) мен Интроверсия (1). Экстраверттер өз энергиясын басқа 
адампан алмайды, ал иптраверттер басқалардың энергиясын алып, оларды 
піаршатады және өз энергиясын толықтыру үпіін оларға жалғыздық қажет.

• Аңгарымпаздьщ (S) пен Интуиция (N). Сезімта.т адам нақты нәрселерді 
үнатады, ал интуитивті адамдар абстракт ұғымдарды қалайды.

• Ойлау (Т) мен Сезімталдьщ (Ғ). Ойлауға бейім адамдар өз піепіімдерін қи- 
сынды және ақылға қонымды ой-нікірге негіздейді, ал сезімтал адамдар ше- 
піім қабылдауда сезі.м .мен эмоцияларға сүйенеді.

• Пайымдау (J) мен Қабылдау (Р). Пайымдаушы адамдардың ойы көбіне 
аяқталған болын келеді, ал қабылдаушы адамдар болып жатқан жағдайды 
және сол сәтті пайдаланады.

Осы негізді пайдалаиу үпіін адамдар әр өлшем бойыипіа жеке түлғасын баға- 
лауға арналған сауалнаманы толтырады. Әр бағалаудағы едәуір жоғары не.месе 
едәуір томен ұпайлар адамдарды 16 түрлі жеке санаттың біріне жіктеу үшін пай- 
дал анылады,

Майерс-Бриггс типологиясы (МВТІ) -  кейбір үйымдар жеке типтерін бағалау 
үшін пайдаланатын еңтанымал сауалнама. Шын мәнінде, қазір қолданылатын ең 
танымал іріктеу қүралдарының бірі, оны жыл сайын 2 мил.лион адам қабылдайды. 
Зерттеулер көрсетіп отырғандай, МВТІ тілдесу стильдерін және озара әрекеттесу 
артықшылықтарын анықтау үшін пайдалы әдіс. Жеке түлға түрғысынан алып Ка
раганда, МВТІ сенімділігі мен анықтығы сияқты мәселелер бар.
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Жұмыстағы өзге дербес қасиеттер

• Үлкен бестіктен» және Майерс-Бриггс типо- 
логиясынаи бөлек, ұйымдардағы мінез-құлық- 
қа эсер ететін басқа да жекелегеи қасиеттер бар.
Ең маңыздыларының ішінде -  бақылау, өзін-өзі 
басқару, авторитаризм, маккиавеллизм, өзін-өзі 
бағалау және тәуекелге бейімдік.

Бақылау локусы -  адамдар өз мінез-құлқы 
өзінде болып жатқанның бәріне нақты эсер етеді 
деп есептеу дэрежесі.’̂  Кейбір адамдар, мысалы, 
жұмыс істесем табысқа жетемін деп есептейді.
Сондай-ақ олар табысқа жете алмаған адамның 
мүмкіндіктері немесе мотивациясы жоқ екеніне 
сонуі мүмкін. Жеке қасиеттері өміріне ықпал ете- 
ді деп есептейтін адамдарда ішкі бщылау локусы 
балады. Енді бір адамдар өз өміріиде болып жат- 
кан өзгерістерге тағдыр, мүмкіндік, сэттілік пе- 
месе басқа адамдардың мінез-құлқы ықпал етеді 
деп ойлайды. Мэселен, қызмет бабында көтеріле 
алмайтын қызметкер мұны дағдылары жетіспеуі 
немесе еңбек өнімділігінің төмендігімен емес, өз
бастығы тарапыпан мотивация аздығымен немесе жай ғана жолы болмағанымен 
байланыстыруы мүмкін. Өміріндегі болып жатқанпың бэріне өз бақылауынан тыс 
к^'штер ықпал етеді деп есептейтін адамдарда сыртцы баңылау локусы болады.

Өзіидік тиімділік -  жеке тұлғаның өзара байланысты, бірақ ерекшелігі бар 
сипаты. Өзіндік тиімділік -  адамның міндеттерді атқара алу қабілетіне сенуі.''^ 
Өзіндік тиімділігі жоғары адамдар өзін нақты тапсырма бойынша жақсы жұмыс 
істей алады деп есептейді, ал озіндік тиімділігі томен адамдар белгілі бір міндет- 
терді атқара алатынына күмэнданады. Өзіи-өзі бағалау қабілеті өзіндік тиімділік- 
ке ықпал ете отырып, адамның жеке тұлғасын қалыптастырады. Кейбіреулердіц 
өзгелерге қарағанда өзіне деген сенімділігі көп болады. Олардың тапсырманы нә- 
тижелі орындай алатынына сенімі өзін жігерлі сезінуіне жэне бар назарын өнім- 
дітікке аударуға экеледі.

Тұлғаның тағы бір маңызды сипаты -  авторитаризм -  адам ұйым сынды ие- 
рархиялық қоғамдық жүйеге билік пен мэртебе лайық деп есептеуі.’'̂  Мысалы, өте 
өктем адам өзінен өкілеттіліктері артық адамнан нұсқаулықтар меи бұйрықтар- 
ды қабылдауы мүмкін, себебі ол адам -  «босс». Екінші жағынан, адам өктемшіл 
батмаса да, басшы берген тиісті жэне ақылға қонымды нұсқаулықтарды жүзе- 
ге асыра алады, сондай-ақ ол бастығына наразылық білдіре де алады. Өте октем 
басшы өзімііііл және талапшыл бо.ііуы мүмкін, ал аса авторитарлы бағынушылар 
осы .мінез-құлықты өз басшысыиаи қабылдауға бейім болады. Екінші жағынан, 
авторитарлы басшы қарамағындағыларға шешім қабылдауда маңы.зды рөл жүк- 
теуі мүмкін жэне едәуір авторитарлы бағынышты адамдар осы мінез-құлыққа оң 
жауап береді.

Макиавеллизм -  тұлғаның тағы бір маңызды қасиеті. Бұл тұжырымдама XVI 
ғасырда өмір сүрген итальян саяси философы Никколо Макиавел.гіидің құр.метіне 
аталды. Ол «Ханзада» атты кітабында билікке қалай оңай қол жеткізуге және пай- 
далануға болатынын түсіндірді. Қазір макиавеллизм билікке ие болуға жәпе басқа 
адамдардың мінез-құлқын басқаруға бағытталған .мінез-қү.лықты сипаттау үшін 
колданылады. Зерттеулер көрсетіп отырғандай, макиавеллизм -  адамнан ада.мга 
өзгеріп отыратын ерекшелік. Макиавеллизмді қолдайтындардыц кобі ұтқыр әрі 
ТӨЗІ.МДІ болып келеді жэне өз жеке мақсаттарына қол жеткізу үшін отірік айтуға 
дайын, адалдық пен достықты аса бағаламайды және басқалардың міпез-қү.лқына 
қулық эрекет жасап, соған масаттануы мү.мкін. Макиавеллнзмді аса қолдамайтын

Бул қызметкер басшысына неліктен қызметте өсуге лайық екенін түсін- 
діріп отыр. Оның өзіндік тиімділігінің жоғары деңгейі осы әңгімеде оған 
жақсы көмектеседі, өйткені ол өзінің күшті тустары мен соңғы жобаға 
қосқан оң үлесін көрсете алады.

Бақылау локусы -  адамның 
өз әрекеті сол тудырған 
нәтижелерге қай жағынан да 
жауапты екеніне сену деңгейі

Өзіндік тиімділік -  жеке 
түлғаның өз міндеттері 
және оларды орындау 
мүмкіндіктері туралы сенімі

Авторитаризм -  адам билік 
пен мэртебе үйым сынды 
иерархиялық қоғамдық 
жүйеге лайық деп есептеуі

Макиавеллизм -  билікті 
иеленуге және басқалардың 
мінез-қүлқын басқаруға 
бағытталған мінез-қүлық
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адамдар біршама қызба, табысқа жету үшін өтірік айтуға дайын емес, адалдыж 
пен достықты жоғары бағалайды және басқаларға қулығын асырғаннан ләззат ала 
алмайды. Түрмеде жазасын отеп шыққан Tyco International компаниясының бү- 
рынғы бас директоры Дэниис Козловский -  макиавеллизмнің жоғары дәрежесіве 
жеткен адам. Ол компаниядағы өзіне берілген билік позициясы компанияның ре- 
сурстарымен қалаған нәрселерді жасауға құқық берді деп ойлаған.*'’

Өзін-озі бағалау -  адамның өзін лайықты және елеулі жеке тұлға деп санау 
дәрежесі.'® Өзін-өзі жоғары бағалайтын адам мәртебесі жоғары жұмыс іздеіш. 
өнімділіктің едәуір жоғары деңгейіне қол жеткізе алатынына және өзі игерген 
соң жетістіктерінен барынша көбірек ләззат алатынына сенімді болады. Керісіе- 
ше, өзін-өзі сыйламайтын адам дәрежесі томен жүмысқа түруы және сол жұмыста 
ұзақ уақыт қалуы, өз қабілетіне сенімсіз болуы және сырттан келетін қосымша та- 
быстарға көбірек көңіл бөлуі мүмкін. Тұлғаның негізгі қасиеттері ішінде өзін-өзі 
бағалау -  басқа елдерде кеңінен зерттеліп жатқан тақырып. Дегенмен қосымша 
зерттеулер жүргізу қажет және жарияланған мәліметтер жеке тұлғаның ерекшелі- 
гі ретінде өз қадірін сезуі, шын мәнінде, әртүрлі елдерде бар және оның ұйымдағы 
рөлі әрт\флі мәдениеттерде өте маңызды деген болжам жасауға мүмкіндік береді.*  ̂

Тәускелге бейімдік -  адамның тәуекел етуге және қатерлі шешімдерді қабыл- 
дауға дайындық дәрежесі. Мысалы, жоғары деңгейде тәуекел етуге бейім менед- 
жерден жаңа идеялармен тәжірибе жасап, жаңа өнімдерге құмарлық танытаты- 
нын күтуге болады. Ол сондай-ақ жаңа және әртүрлі бағыттарды үйымдастыруға 
әкелуі мүмкін. Менеджер инновациялар катализаторы да бола алады. Екінші жа- 
ғынан, ол қабылдаған қауіпті шешімдер нашар болса, дәл сол адам сол ұйымнын 
ары қарайғы амандығына қауіп төндіруі мүмкін. Тәуекелге бейімдік деңгейі томен 
менеджер тұрақтылық пен тыныштықты сақтау арқылы ұйымға тұрақтылық және 
шамадан тыс консервативтік әкелуі немесе ұйымның қызу әрі болжап болмайтын 
сәттерден ойдағыдай отіп кетуіне комектесуі мүмкін. Осылайша, ұйым үшін тәуе- 
келге бейімдіктің ықтимал салдары осы ұйымның ортасына едәуір тәуелді болады.

Өзін-өзі бағалау -  адамның 
өзін қаншалықты лайықты 
және елеулі жеке 
тұлға деп санау дәрежесі

Тәуекелге бейімдік -
адамның тәуекел етуге 
және қатерлі шешімдерді 
қабылдауға дайын болу 
дөрежесі

Эмоциялық интеллект 
(EQ) -  өзіндіксана-сезімі 
бар адамдардың өз 
эмоцияларын басқару, 
өздерін ынталандыру, 
басқаларға мейірімділік 
таныту және әлеуметтік 
дағдыларды меңгеру дәрежесі

Эмоциялық интеллект
Соңғы жылдары анықталған эмоциялық интеллект ұғымы жеке тұлғанының бір 
қырын түсінуді қамтамасыз етеді. Эмоциялық интеллект немесе EQ озіндік сана- 
сезімі бар адамдар оз эмоцияларын басқару және ынталандыру, басқаларға ме- 
йірімділік танытып, әлеуметтік дағдыларды меңгеру дәрежесін корсетеді.’̂  Онын 
түрлі олшемдерін былай сипаттауға болады:

• Өзіндік сана-сезім. Басқа компоненттер үшін негіз болады және адамның 
қабілетіне, яғни озін қалай сезінетініне байланысты. Жалпы алғанда, озін- 
дік сана-сезім адамдардың оз омірін және мінез-қүлқын тиімдірек басқа- 
руына мүмкіндік береді.

• Эмоцияларды басңару. Адампың белгілі бір мақсатқа қол жеткізуге кедергі 
келтіретін қорқынышты, үрей мен ашу-ызаны тепе-теңдікте ұстай білу қа- 
білеті.

• Өзін-өзі ынталандыру. Адамның оптимист болып қалу және жолында кез- 
дескен кедергілер мен сәтсіздіктерге қарамастан алға қарай үмтылуды жал- 
ғастыру қабілеті.

• Эмпатия. Адамның басқалар өзін қалай қабылдайтынын, айтқызбай-ақ тү- 
сіну қабілеті.

• Әлеуметтік дағдылар. Адамның басқалармен араласып, жақсы қарым-қа- 
тынас орнату қабілеті.

Зерттеулер корсетіп отырғандай, эмоциялық интеллект! жоғары деңгейдегі 
адамдар басқалармен салыстырғанда, әсіресе адамдар арасындағы озара іс-әре- 
кеттің жоғары деңгейін талап ететін және басқалардың жүмысына эсер ететін не
месе басқаратын жүмыс орындарында жақсы жүмыс істей алады. Сонымен қатар 
EQ биологиялық қарым-қатынасқа сүйенбейтін, бірақ дамуы мүмкін нәрсе.*®
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□  Менеджерлер ұйымдар үшін едәуір маңызды даралықты және негізгі жеке аспектілерді 
жете ұғынғаны жөн.

□  Өзіңіздің жеке тулғаңызды, сондай-ақ сіздің жеке тұлғаңыз жұмыста сізге қалай эсер 
ететінін де түсінуіңіз керек.

0 Менеджер
жаднамасы

Көзқарас ж әне жеке тұлға м інез-құлқы

Ұйымдардағы жеке мінез-құлықтың тағы бір маңызды элементі -көзқарас. Коз- 
қарае адамдардың белгілі бір идеяларға, жағдайларға немесе басқа адамдарға қа- 
тысты наным-сенімдері кешені.^” Көзқарастар маңызды, себебі олар арқылы көп 
адамдар өз сезімдерін білдіреді. Қызметкердің ұйым өзін бағаламайтындай көрі- 
нетіні туралы мәлімдемесі оған жалақы аз төленетінін білдіреді. Сол сияқты, ме
неджер жаңа жарнама кампаниясын ұнататынын айтса, ол ұйымның маркетинг- 
тік әрекеттері туралы сезімін білдіріп отырғаны.

Көзқарастың үш компонент! бар. Эмоциялъщ компонент адамның қандай да 
бір ситуацияға деген сезімдері мен эмоцияларын көрсетеді. Танымдьщ компонент 
адамның ситуация туралы не білетініиен шығады. Таным жеке қабылдауға бағы- 
натынын атап өту маңызды (біз мұны кейінірек толық талқылаймыз). Осылайша, 
бір адам белгілі бір саяси кандидат екіншісінен жақсы екенін «білуі», ал басқала- 
ры, керісінше, «түсінуі» мүмкін. Ақыр соңында, көзқарастың маңсатты компо- 
ненті адамның өзін қалай ұстау керектігіне немесе жағдайға қалай қарайтынын 
көрсетеді.

Осы үш компонентті .мысал ретінде корсету үшін, өз үйымына кеңсе тауар- 
ларын жеткізетін жаңа фирмаға қандай да бір материалға тапсырыс берген ме- 
неджердің оқиғасын қарастырайық. Мысалы, ол тапсырыс берген заттардың көбі 
қоймада жоқ, екіншілерінің бағасы қымбат, ал басқалары зақымдалған тауарлар- 
ды әкеледі деп болжап көрейік. Ол фирмадан көмек сұрап қоңырау шалғанда, до- 
рек! жауап ест!д!, сөйт!п, тапсырысы қарастырылмай қалады. Одан фирмаға кеңсе 
тауарларын сататын жаңа компанияға қатыс- 
ты ойы қандай екен!н сүрағанда, ол былай деп 
жауап берд!: «Мен бұл компанияны ұнатпай- 
мын [эмоциялық компонент]. Өйткен! олар -  
мен б!р кездер! !стес болған ең нашар кеңсе 
тауарларының сатупіысы [таны.мдық ко.мпо- 
нент]. Мен ешқашан олармен !скерл!к қарым- 
катынас жасамаймын [мақсатты компонент]».

Адамдар өз қарым-қатынастарындағы, 
сондай-ақ олардың барлық қарым-қатынас- 
тарының арасындағы үш компонентт!ң үй- 
лес!м!н сақтауға тырысады. Дегенмен кейде 
жанжалдарға әкелет!н жағдайлар туындауы 
ықтимал. Жанжалды адамдар өз жеке қарым- 
қатынасында когннтнв диссоііаіісты сез!иу! 
мү.мк!н.^’ Айталық, мысалы, енд! епіқашан 
үлкен, өз!нд!к ерекшел!г! жоқ корпорацияда 
жұ.мыс !стемеуге ант берген ада.м өз бизнес!н 
ашып, өз! басшы болуға тырысады. Өк!н!шке 
карай, б!рқатар қаржылық сәтс!зд!ктер оған 
үлкен компанияға барып, басқа б!реуге жалда- 
нып жұмыс !стеуден басқа жол қалдырмайды.
Осылайша, болжамды м!нез-құлқы бар адам-

Көзқарас -  адамдардың 
белгілі бір идеяларға, 
жағдайларға немесе басқа 
адамдарға қатысты сенімдері 
мен сезімдерінің жиынтығы

Когнитив диссонанс -
адамның көзқарааа рында 
қайшылық болғанда 
туындайды

Көзқарастар адамдардың белгілі бір идеяларға, жағдайларға немесе 
басқа адамдарға қатысты наным-сенімдерінің кешені. Жаңа ғана әйелге 
бүлінген пакет жеткізілді. Ол, пакетті зақымдағаны үшін жеткізуші компа- 
нияға наразы және жеткізуші компанияның өкіліне, осы жайтқа қатысты өз 
ойын білдірді. Әйелде дәл қазір жеткізуші компанияға қатысты жағымсыз 
көзқарас қалыптасып қалған шығар.
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ііың қарым-қатынасыныц эмоцнялық және танымдық компоненттері арасында 
когнитив диссонанс орнайды. Көптеген адамдар үшін қолайсыз тәжірибе -  ког- 
иптив диссонансты азайту үшін ол өзіне жағдайдың уақытша екенін және жақыж 
арада бұрынғы қалыііты жағдайына қайтып келетінін айтуы керек. Немесе оі as 
танымдарын қайта қарастырып, үлкен компанияда жұмыс істеу өзі күткеннен гарі 
жағымды екен деген шешімге келе алады.

Жұмысқа деген қатынас

Үйымдағы адамдар әртүрлі пәрселерге көзқарас қалыгітастырады. Мысалы, қыз- 
меткерлердің жалақысына, қызмет бабында көтерілу мүмкіндіктеріне, бастыкта- 
рына, сыйақыларына, компанияның асханасында тамақтануға және компания- 
ның софтбол командасы формасының түсіне көзқарасы болуы мүмкін. Әрине, 
козқарастардың кейбірі басқаларға қарағанда едәуір маңыздырақ. Әсіресе жұ- 
мысқа қанағаттану немесе қанағаттанбау және үйымдастырушылық міндеттеме 
өте маңызды.^^

Жүмысқа қанағаттану 
немесе қанағаттанбау -
жеке тұлғаның өз жумысына 
қанағаттану немесе орындау 
деңгейін жоққа шығаратын 
қарым-қатынас

«Өз жұмысын істеп жүрсе де, өзін 
бақытсыз сезінетін адамдарды табысты 
деп кім айта алады? Мен үшін бұл жетістік 
емес».

-  Н И К О Л А С  ЛОРЕ, КАРЬЕРА К О У Ч И Н Г І К О М П А Н И Я С Ы  THE 
ROCKPORT INSTITUTE ҚҰР Ы Л Т А Й Ш Ы С Ь Ғ®

Ж ұ м ы с қ а  қ а н а ғ а т т а н у  н е м е с е  қ а н а ғ а т т а н б а у  -  тұлғаныц өзі атқарған жумы
сына қаншалықты қапағаттапғанып көрсететін қарым-қатынас. Жұмысқа қана- 
гаттануға қатысты жүргізілген ауқымды зерттеулер жеке тұлғаның қажеттілікте{й 
мен ұмтылыстары сияқты жекебас факторларының әрінтестермен және басшы- 
лармен қарым-қатынас, сондай-ақ еңбек жағдайы, жұмыс саясаты және өтемакы 
сияқты топтық және ұйымдық факторлармен бірге осы қарым-қатынасты анық- 
тай алатынын көрсетті.^^

Үйымның жүмысына оң үлес қосып, сонда қалу- 
ды мақсат тұтатын әрі оз жұмысына қанағаттанған 
қызметкер сирек кездеседі.̂ ^* Керісінше, өз жұмысы- 
иа қанағаттанбайтын қызметкер жұмыстан жиі қа- 
луы және стреске түсіп, үнемі басқа жүмыс іздестіріп 
жүруі мүмкін. Алайда осыган қарамастан, көптеген 
меиеджерлердіц жұмысқа қанағаттану деңгейі үнемі 
өнімділіктің жоғары деңгейіне әкеле бермейді. Кеңта- 
раған көзқарасқа қарамастан, жүргізілген зерттеу жұ- 
мысы жаііон қызметкерлерінің Құрама Штаттардағы 
әрііітестеріне қарағанда өз жұмысына аз қанағаттана- 
тынын көрсетті.^^

Ұйымдық міндеттеме -
адамның уйымға сәйкестігі 
мен оған байланыстылығын 
көрсететін қатынас

Уйымдық өзара 
әрекеттесу -
қызметкер өзін уйымның 
бір бөлігі ретінде көретін 
деңгейі және уйымға үлес 
қосу жолдарын белсенді түрде 
іздеп, уйымдастыруға қатысуы

Үйымдық міндеттеме және өзара әрекеттесу

Үйымдың міндеттоме -  адамның үйымға сәйкестігі мен оған байланыстылығын 
көрсететііі қарым-қатынас. ҮТіымдық өзара әрекеттссу қызметкер өзін немесе 
оны ұйымның бір бөлігі ретінде коретін деңгейі және үйымға үлес қосу жолдарын 
белсенді түрде іздеп, үйымдастыруға қатысуы. Міндеттеме мен әрекеттесу деңгейі 
жоғары адамдар өзін ұйымның шынайы мүшесі ретінде кору үшін (мысалы, жеке 
жоспарда «Біз жоғары сапалы опімдер жасаймыз» деген сияқты үйымға сілтеме 
жасай отырып), наразылықтың кішігірім көздерін ескермеу үшін өзін осы үйым- 
ныц мүшесі ретінде кореді. Керісінше, міндеттеме мен әрекеттесу деңгейі томен 
адам, 03 кезегінде, өзіи бөтен адам ретінде корсете алады (мысалы, жеке жоспарда 
«Үйым өз қызметкерлеріпе мүлдем жақсы төлемейді» деген сияқты үйымга сілте- 
ме жасай отырып) және озін үйымның ұзақмерзімді мүшесі ретінде көрмейді.

Зерттеулер сондай-ақ адамның жасы ұлгайган сайын адал ниет пен жұмысқа 
тартылу еңбек қауіпсіздігі сезіміп арттыратынын және шешім қабылдау процесі- 
не қатысуыпа ықпал ететіпін көрсетеді.^' Үйымга берілген және оған қатысатын
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қызметкерлердің бойында ұйымда ұзақ уақыт жұмыс істеуді және еңбек өнімді- 
лігіне барынша күш-жігер жұмсауды жоспарлайтын өте сенімді әдеттер болады. 
Міндеттілік пен әрекеттесуге жағдай жасау немесе ынталандыру үшін ұйым жа- 
сай алатын біраз дүние болғанымен, кейбір нақты басты қағидаларды да кездес- 
тіруге болады.^® Біріншіден, ұйым өз қызметкерлерін әділ бағаласа және ақылға 
қонымды марапат пен жұмыс қауіпсіздігін қамтамасыз етсе, қызметкерлер саны 
көп болар еді, олар өз жұмысына қанағаттанып, өздерін жетілдірумен айналысар 
еді. Қызметкерлердің іс қалай жасалатынын айтуына мүмкіндік беретін олардың 
дауыс беру құқығына келесі үш қатынас көмектесуі мүмкін.^®

Үйымдағы эмоция және көңіл-күй

Зерттеушілер біраздан бері қарым-қатынастың эмоциялық компонентіне ерек- 
ше назар аудара бастады. Алдыңғы пікірталасымыздан байқағанымыздай, эмо- 
циялық компонент біздің сезіміміз бен эмоцияларымызды дәлелді көрсетеді. Бір 
кездері менеджерлер күн өткен сайын адамдар арасындағы эмоция мен сезімнің 
әртүрлі болғанына қарамастан, зерттеулер қазіргі таңда кейбір қысқамерзімді 
ауытқулардың, шын мәнінде, болғанын согідай-ақ тұрақты және болжанған кө- 
ңіл-күй мен эмоциялық жағдайға тұрақты бейімділік бар деп болжайды.'^"

Кейбір адамдар, мысалы, жағымды әсердің жоғары дәрежесін көрсетеді. Бұл 
олардың салыстырмалы түрде ашық-жарқын және оптимист екенін білдіреді, 
жалпы амандық күйде болады, әдетте кез келген дүниені жақсы жағынан көреді. 
Осылайша, олар әрқашан жақсы көңіл-күйде жүргендей болып көрінеді. Сондай- 
ақ жақын арада жағымды эмоцияның кәсіпкерлік табыста маңызды рөл атқаруы 
мүмкін екені анықталды. Менмен және едәуір қызба адамдар, керісінше, әдетте 
сұрықсыз әрі пессимист болып келеді, кез келген затты жаман жағыиан көреді. 
Олар, көбінесе жамаи көңіл-күйде жүретіндей көрінеді.

Әрине, жоғарыда айтылғандай, тіпті ең шеткі түрлер арасында қысқамерзімді 
вариациялар болуы мүмкін. Мысалы, жағымды эмоциясы бар көптеген адамдар, 
мысалы, еңбек өнімділігіне байланысты жаман хабар алғанда, қызмет бабып- 
да көтерілу болмаса немесе жұмыстан шығарылған жағдайда, жаман көңіл-күй- 
де болуы мүмкін. Дәл сол сияқты, олар жоқ дегенде, қысқа уақыт іінінде қызмет 
бабында көтерілсе және еңбек өнімділіғінде жақсы нәтижеге қол жеткізсе немесе 
басқа да жақсы хабар алса, жагымсыз эмоциясы бар адамдар біраз күнге дейін 
жақсы көңіл-күйде болуы мүмкін. Осы оқиғалардың бастапқы әсері азайғаннан 
кейін, жағымды эмоциялы адамдар әдеттегі оң көңіл-күйғе қайтып оралады, ал 
жағымсыз эмоциясы бар адамдарды қалыпты жамаи көціл-күй ықпалына тартып 
тұрады.

Жағымды эмоция -
сергектік пен оптимистікке 
қатысты процесс, әр затты 
жақсы жағынан көру және 
жақсы көңіл күйде болу

Жағымсыз эмоция -
жалпы сурықсыз әрі 
пессимистік процесс, кез 
келген затты жаман жағынан 
көру және жаман көңіл күйде 
болу

□  Менеджерлер қарым-қатынастың үш компонентін білуі керек.

П  Менеджерлер, жұмысқа қанағаттану немесе қананағаттанбаудың факторларын, 
салдарын, уйымдық міндеттемелерді және уйымдық өзара әрекеттесуді тусінуі 
керек.

□  Сізде өзіндік сана-сезім болуы тиіс, өзіңіздің жұмысқа қанағаттану немесе 
қанағаттанбау деңгейіңізді, ұйымдық міндеттеріңізді, уйымдық өзара әрекеттеріңізді 
және олардың мінез-қулыққа қалай эсер ететінін білуіңіз керек.

0 Менеджер
жаднамасы

Қабылдау және түлғаның мінез-қулқы
Жоғарыда айтылып өткендей, адамның қарым-қатынас қалынтасатын нысанды 
қабылдауы осы әдістіц маңызды элементі. Қабылдау жұмыс орнындағы бірқатар
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басқа мінез-құлықтарда айрықша рөл атқаратындықтан, менеджерлерде қабьи- 
дау процестерінің негізі туралы жалпы түсінік болуы қажет.^^ Атрибуцияның рвж 
де маңызды.

Қабылдаудың негізгі процестері

Қабылдау -  қоршаған орта туралы ақпаратты түсініп, интерпретациялау процес- 
терінің жиынтығы. 14.3-сызбада көрсетілгендей, ұйымдарға қатысты негізгі ка- 
былдау гіроцестері -  іріктеп қабылдау мен стереотиптеу.

Іріктеп қабылдау -  өзімізге ыцғайсыз немесе көзқарастарымызға қайшы келетіж 
ақпаратты қабылдаудан сақтайтын процесс. Мысалы, менеджер нақты бір қыз- 
меткерді ерекше жақсы көреді деп алайық. Менеджер қызметкерге жақсы қараі- 
ды және оны ең жақсы орындаушы деп санайды. Бірде менеджер қызметкердщ 
өзіне жат әрекеттер жасайтынын байқайды. Іріктеп қабылдау менеджерді байқа- 
ған нәрсесін тез ұмытып кетуге мәжбүрлеуі мүмкін. Сол сияқты, менеджер нақтк 
қызметкердің өте жағымсыз имиджін қалыптастырды деп алып көрейік. Ол осы 
қызметкерді нашар орындаушы және ешқашан жақсы жұмыс істемейді деп са
найды. Ол қызметкердің жұмыс істеу барысындағы жоғары өнімділігін байқаған- 
да, іріктеп қабылдау оны байқаған нәрсесін тез ұмытып кетуге мәжбүрлеуі мүм- 
кін. Қайсібір тұрғыдан алғанда, іріктеп қабылдау пайдалы, өйткені ол ақпараттын 
кейбір бөліктерін ескермеуге мүмкіндік береді. Әрине, біздің негізгі қабылдауы- 
мыз дұрыс болған жағдайда ғана пайдалы. Іріктеп қабылдау маңызды ақпаратты 
елемеуге .мәжбүрлейтін болса, онда ол өте зиян болуы мүмкін.

Стереотиіітеу -  адамдарды негізгі ерекшеліктері бойынша санаттарға бөлу немесе 
белгілеу процесі. Адамдар көбінесе нәсілі, жынысы және жасы бойынша бөліне- 
тін жалпы ерекшеліктермен дараланады. Әрине, бұл түрғыдан қарастырғанда, сте- 
реотинтер нақты емес әрі зиянды болуы мүмкін. Мысалы, менеджерде әйелдер тек 
белгілі бір тапсырмаларды орындай алады, ал ер адамдар кез келген басқа тапсыр- 
маны тамаша орындап шыға алады деген стереотип қалыптасты деп алайық. Бүл 
менеджердің қызметкерді жұмысқа алу тәжірибесіне эсер етеді, менеджер: (1) екі 
жыныс өкілдерін жұмысқа алған кезде олардың бойындағы ерекшеліктерін баға-

Қабылдау-  адаммың 
орта туралы ақпаратты 
түсініп, оны өзінше түсіндіру 
процестерінің жиынтығы

Іріктеп қабылдау -  біздің 
көзқарасымызға немесе біздің 
нанымымызға к,айшы келетін 
ақпаратты қабылдаудан 
сақтайтын процесс

Стереотиптеу -  адамдарды 
бір ерекшелігі бойынша 
санаттарға бөлу немесе 
белгілеу процесі

14.3-СЫЗБА. ҚАБЫЛДАУ ПРОЦЕСТЕРІ

Қабылдаудың ең негізгі процестерінің екеуі -  іріктеп қабылдау және стереотиптеу. Мунда көрсетіл- 
гендей, іріктеп қабылдау бізде ыңғайсыздықтудыратын немесе біздің нанымдарымызға қайшы 
келетін ақпаратты (символдармен бейнеленген) көрсеткенде пайда болады. Стереотиптеу осы жерде 
түспен суреттелген адамдарды бір ерекшелігі бойынша санаттарға жатқызған немесе белгілеген кезде 
пайда болады.

©
© О
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Іріктеп қабылдау
Біздің нанымдарымызға қайшы 
келетін және қолайсыздық туды- 
ратын ақпаратты шолу

©

Стереотиптеу
Бір рәміз негізінде категориялау 
және таңбалау О  О  О  О
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лайды, (2) федералдық заңды бұзады және (3) әдепсіздігін көрсетеді. Екінші жа- 
ғынан, стереотиптің кейбір түрлері пайдалы және тиімді болуы мүмкін. іМысалы, 
менеджер араласу, тілдесу дағдысы нақты жұмыс үшін маңызды және сөйлеу ком- 
муникациясы бойынша мамандардың ерекше жақсы қарым-қатынас дағдылары 
бар деп санауы мүмкін. Нәтижесінде, жүмысқа тұруға үміткерлермен сұхбаттас- 
қанда, ол үнемі мамандарға сөйлеу коммуникациясы бойынша ерекше көңіл бө- 
леді. Коммуникация дағдылары, шынымен жұмыс өнімділігін болжай алады және 
сөйлесу, шын мәнінде, осы дағдыларды қамтамасыз етеді, стереотиптердің осы тү- 
рі пайдалы болуы мүмкін.

Қабылдау және атрибуция

Қабылдау атрибуция деп аталатын басқа процеспен тығыз байланысты. Атрибу
ция -  сол арқылы мінез-құлқымызды бақылайтын, содан кейін оныц себептерін 
анықтайтын механизм.^** Бақыланатын мінез-құлық өзіміздікі немесе өзгелердікі 
болуы мүмкін. Мысалы, біреу бұрынғы кезбен салыстырғанда аз жұмыс істеп жүр- 
генін, өзінің жұмысы туралы аз айтатынын және жиі науқастанып қалып жүрге- 
нін сезеді делік. Осыдан барып ол өзінің жұмысына көңілі толмай жүргені жайлы 
қорытынды жасап, нәтижесінде, жұмыстан шығу туралы шешім қабылдауы мүм- 
кін. Осылайша, ол өзінің мінез-құлқын бақылап, оныц себептерін түсіндіреді жә- 
не оған дәйекті жауап береді.

Көбіне мінез-құлық басқа адамдардыц тарапынан түсіндіріледі. Мысалы, жа- 
ңа ғана сипатталған адамның менеджер! сол бір мінез-құлықты байқаса, ол дәл 
сондай атрибуция қалыптастыруы мүмкін. Екініпі жағынан, мұныц орныиа ол 
оныц сырқаты өте ауыр екен немесе өте қатты стресті (күйзелісті) басынан өткеріп 
жатыр, оның есірткімен байланысты проблемасы немесе отбасылық мәселелері 
бар екен деп ойлауы мүмкін.

Олардың айналасында ерекшеліктерді қалыптастыратын негізгі қүрылым -  
консенсус (сол бір жағдайда басқа адамдардыц бірдей әрекет ету дәрежесі), біріз- 
ділік (сол бір адамның әртүрлі уақытта бірдей әрекет ету дәрежесі) және өзгешелік 
(сол адамныц басқа жағдайларда соншалықты бірдей әрекет етуі). Мысалы, ме
неджер қызметкердіц кездесуге кешігіп келгенін байқап қалды дейік. Менеджер 
сондай-ақ тек жалғыз осы қызметкер ғана кешігеді (томен бәтуа) деп түсінуі мүм- 
кін, оныц басқа кездесулерге де (жоғары келісімділік) жиі кешігіп келетінін ес- 
теріңізге салайық, соның нәтижесінде, сол қызметкердіц кейде жұмысқа кешігіп 
келетінін және түскі астан кеш оралатынын (томен өзгешелік) түсінеді. Ерекше- 
ліктерді осылай байланыстыру менеджерді адамныц мінез-құлқын өзгерту керек 
деген шешім қабылдауға мәжбүрлеуі мүмкін. Нәтижесінде, менеджер қарамағын- 
дағы адаммен кездесіп, болашақта кездесуге кешігетін болса кейбір жазалау ша- 
раларын қолданатынын түсіндіруі мүмкін.

□  Менеджерлер жалпы алғанда қабылдауды, сондай-ақ іріктеп қабылдауды және 
стереотипті түсінуі керек.

□  Ұйымдағы ерекшеліктердің рөлін де бағалауға тиіс.

0 Менеджер
жаднамасы

Стресс және жеке мінез-қүлық
Үйымдардағы мінез-қүлықтыц тағы бір маңызды элемент! -  стресс (күйзеліс) -  
адамныц күшт! стимулдарға -  стрессорларға -  жауап қатуы.^^ Стресс, көб!не 
жалпы бей!мделу синдромы немесе 14.4-сызбада көрсетшген GAŜ ** деп аталатын 
циклд!ң соңынан жалғасады. Осы көзқарасқа сәйкес, адам алғаш рет стреске тап

Атрибуция -  мінез-құлықты 
бақылау және оның себептерін 
соған орай тану процесі

Стресс -  адамның стрессор 
деп аталатын күшті 
стимулдарға жауабы
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14.4-СЫЗБА. ЖАЛПЫ БЕЙІМДЕЛУ СИНДРОМЫ

Жалпы бейімделу синдромы -  біз стресс жағдайларына жауап беретін қалыпты процесс. 1 -кезеңде: 
қорқыныш -  үрей мен қорқынышты сезінеміз, сәйкесінше стреске қарсы тұру деңгейіміз төмендейді. 
2-кезең: қарсыласу -  стресс жағдайларына қарсы тұруға және оны бақылауға бағытталған күш-жі- 
геріміз. Сәтсіздікке ушырасақ, біз 3-кезеңге -  жүйкенің жүқаруы -  қиындыққа жай ғана берілеміз 
немесе жүмыстан кетеміз.

Стресс -  күшті стимулдарға адамның жауап беруі. 
Мына қызметкер маңызды жоба (күшті стимул) бо 
йынша артта қалып келеді. Оның реакциясы 
(стресс) -  өзінің осы жобаны аяқтай алатынына 
қатысты алаңдаушылығы.

болған кезде GAS іске қосылып, қорқыныштың бірінші кезеңі күшейеді. Ол үрей- 
ленуі, онымен қалай күресуге болатынына таңғалуы және өзін дәрменсіз сезінуі 
мүмкін. Мысалы, фирманың бәсекелестерінің бірін сатып алу үшін менеджерге 
фирманың жоспарын егжей-тегжейлі бағалау туралы тапсырма берілді деп ала- 
йық. Оның бірінші реакциясы: «Ертеңгі күні бұл қалай жүзеге асады?»"*̂  деген сұ- 
рақ болуы мүмкін.

Стрессор тым қарқынды болса, адам өзінің шамасы келмейтінін сезінуі және 
ешқашан оның талаптарына жауап беруге талпынбауы мүмкін. Көп жағдайда, 

қысқа уақытқа созылған қорқыныштан кейін, адам біраз күш 
жинап алып, стрессордың кері әсеріне қарсылық көрсете бас- 

^  тайды. Мәселен, қағаздармен жұмыс істейтін менеджер аздап
*  тынышталғаннан кейін, үйіне қоңырау шалып кешке дейін жү-

мыс істейтінін айтуы және білек сыбанып алып, кофеге тапсы- 
рыс беріп, жұмысқа кірісіп кетуі мүмкін. Осылайша, GAS-тың 
2-кезеңінде адам стрессордың ықпалына қарсы тұрады.

Көп жағдайда қарсыласу фазасы GAS-ііен аяқталуы мүм- 
кін. Менеджер бағалауды күткеннен де ерте аяқтаса, қағазда- 
рын портфельге салып, іштей өзіне күлімсіреп, шаршаған, бірақ 
өзіне разы күйде үйіне кетуі мүмкін. Екінші жағынан, стрессор- 
дың ұзақ уақытқа созылатын әсері GAS-сарқылудың 3-сатысы- 
на әкелуі мүмкін. Бұл кезеңде адам барлық қиындыққа беріліп, 
күйзеле түседі және бүдан әрі стрессорға қарсы түра алмайды. 
Мысалы, менеджер түнгі сағат 3:00-ге дейін столдың басында 
үйықтамай отырғанымен, бағалауды ешқашан аяқтамауы мүм- 
кін.

Стресс анау айтқандай жаман емес екенін де айта кету керек. 
Стрестің жоқтығынан біз летаргия мен тоқырауға ұшыраймыз. 
Екінші жағынан, стрестің оңтайлы деңгейі мотивацияға және 
толқудың пайда болуына әкелуі мүмкін. Дегенмен тым қатты 
стрестің салдары қауіпті. Сондай-ақ стрестің «жақсы» және 
«жаман» дүниелерден туындауы ықтимал екенін түсіну де ма- 
ңызды. Шамадан тыс қысым, негізсіз талап қою және жағымсыз 
жаңалықтар — міне, осының барлығы стресс тудыруы мүмкін. 
Тіпті жұмыста бонус алып, алған ақшаны қалай жұмсайтынын 
анықтау да өте күрделі мәселе болып кетуі мүмкін.
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Стресс туралы ойлаудың маңызды бір бағыты А типті және В типті тұлғалар- 
ға бағытталған.^^ Л тиііті адамдар бәсекеге өте қабілетті, өз ісіне қатты берілген 
және жылдам әрекет етуге бейім келеді. Олар агрессияға толы, шыдамсыз болуы- 
мен қатар және жұмысты жан-тәнімен беріліп істеуі мүмкін, Олардың бойындағы 
күштің тасып тұратыны соншалық, жұмысты мүмкіндігінше тезірек жасап таста- 
ғысы келіп, асығып жүреді. В тиііті тұлғалар бәсекеге аса қабілетті емес, жүмысты 
қатты беріліп жасамайды және жылдам әрекет етуге бейім емес. Мұндай адамдар 
басқалармен жанжалдасқанды аса ұнатпайды, сондықтан олар көбіне байсалды, 
ұстамды болып келеді. Олар асықпай-ақ ұзақ уақыт жұмыс істеуі мүмкін. В типті 
адамдар А типті адамдарға қарағанда айтарлықтай табысқа қол жеткізбегенімен, 
олар А типті адамдар сияқты стреске ұшырай бермейді.

Стрестің себептері мен салдары

Стресс қарапайым құбылыс емес. 14.5-сызбада көрсетілгендей, стресті әртүрлі 
жағдайлар тудыруы мүмкін. Бұл тізімге тек жұмысқа қатысты жағдайлар ғана 
емес, басқа факторлар да кіретінін ескеріңіз. Стресс жеке жағдайлардың нәтижесі 
де болуы мүмкін екенін есте ұстау керек.^

А типі -  экстремал 
және бәсекеге қабілетті, 
өз жумысына қатты 
берілген және шүғыл 
әрекетететін адамдар

В типі -  бөсекеге қабілеті 
төмен, аз жұмыс істейтін және 
баяу әрекет ететін адамдар

Стрестің себептері. Жүмысқа байланысты стрессор- 
лар төрт санаттың біреуіне жатады: -  тапсырма, физи- 
калық, рөлдік және түлғааралық талаптар. Тапсырма 
талаптары тапсырманың өзімен байланысты. Кей- 
бір мамандықтар басқаларымен салыстырғанда өзі- 
нің табиғаты жағынан біршама стресті болып келеді.
Тез арада шешім қабылдау, толық ақпаратсыз шешім 
қабылдау немесе салдары біршама қиын болатын ше- 
шімдер қабылдау кейбір стресс жағдайларына әкелуі 
мүмкін.

Хирургтің, авиакомпания ұшқышының және 
биржа маклерінің жүмысы жалпы тәжірибелік дәрі-
гердің, жүкті өңдеушінің және кеңсе хатшысының жұмысына қарағанда салыс- 
тырмалы түрде қиын, қауырт. Дегенмен жалпы тәжірибелік дәрігер де маңызды 
шешімдер қабылдайды, дұрыс диагноз қою үшін және емдеудің бірқатар әдістерін 
толық зерттеу үшін оған да уақыт қажет болуы мүмкін. Бірақ операция кезінде

«Дүкеннің жұмыс уақытын ұзарту 
ұрлықшылардың сізді тонауына мүмкіндік 
беретін уақытты арттырады. Таң атып 
келе жатқан кездегі қараңғылық- қарулы 
тонау оқиғалары болатын ең қолайлы 
уақыт».

-  БИЛЛ УАЙС, WENDY'S ҚАУІПСІЗДІК ЖӨНІНДЕГІ МЕНЕДЖЕРІ”

14.5-СЫЗБА. Ж¥МЫСТАҒЫ СТРЕСТІҢ СЕБЕПТЕРІ

Ұйымдардағы жұмыс стресінің бірнеше себебі бар. Ұйымдық стрестіңтөрт жалпы жиынтығы -  тапсырма талаптары, физикалық, рөлдік 
және түлғааралық талаптар.

Ұйымдық стрессорлар

Тапсырма талаптары
• Жылдам шешімдер
• Шешімдерге қатысты 

шала ақпарат
• Күрделі шешімдер

Физикалық талаптар
• Шекті температура
• Нашар безендірілген 

кеңсе
• Денсаулыққа төнген 

қауіптер

Рөлдік талаптар
• Қақтығыстардың рөлі
• Рөлдің екіжақтылығы

Тулғааралық талаптар
• Топтық қысым
• Жетекшілік стилдері
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хирург қоиылған қате диагноз науқастың өмірше қауш төндіретінін жете ұғына 
отырып, тез шеіііім қабылдауы керек.

Физикалъщ талаптар -  жұмыс орнымен байланысты стрессорлар. Өте ыстык 
немесе суық температура кезінде далада, тіпті жылытылмаған немесе салқын кең- 
седе жұмыс істеу стреске әкелуі мумкін. Осылайша, жұмыс ауысымдары айналып 
келіп отыратын жұмыс орындарында адамдардың дұрыс ұйықтауы мен демалуы 
мүмкін емес. Нашар жобаланған кеңсе, бөлмелердің тар болуы, жарықтың жет- 
кіліксіз мөлшерде түсуі мысалы, адамдардың түскі үзіліс кезінде оңаша отырып 
сөйлесуіне немесе өзара араласуына кедергі келтіреді, ал бұл стрестің туындауына 
әкелуі және денсаулыққа айтарлықтай қауіп төндіруі мүмкін. Мысалы, бұған кө- 
мір өндіру, құс етін өңдеу және улы қалдықтарды өңдеу сияқты жұмыстар жата- 
ды. Сол сияқты, кейбір жұмыс орындарында «қарулы тонау» сияқты күш көрсету 
жағдайларының жоғары деңгейімен байланысты қатерлер пайда болады. Мысалы, 
қүқық қорғау органдарының қызметкерлері, такси жүргізушілері және дүкендегі 
сатушыларды осы топқа жатқызуға болады.

Рөлдік талаптардың да стресс тудыруы әбден ықтимал (рөлдер 18-тарауда 
толығырақ талқыланады). Рөл -  топтағы немесе ұйымдағы жағдайға байланыс
ты күтілетін мінез-құлық жиынтығы. Стресс рөлдердің жанжалына немесе адам- 
дар топта жүргенде сезінетін рөлдердің бірмәнді еместігіне байланысты туындауы 
мүмкін. Мысалы, үзақ уақыт жүмыс істеу үшін немесе көбірек саяхаттау үшін 
бастығынан қысым көріп жүрген және үйінен көп уақыттан бері шалғайда жүр- 
ген қызметкер рөл конфликт! нәтижесінде стресті сезінеді/*” Осылайша, ұйымдағы 
жұмысқа тез бейімделе алмағандықтан және үйым тарапынан оқыту тәжірибесі- 
нің нашар болуына байланысты жаңа келген қызметкер де стрестен зардап шеге- 
ді. Сондай-ақ жұмыс кезіндегі және жұмыстан кейінгі шамадан тыс кездесулер де 
стрестің ықтимал көзі.' '̂ 2008-2009 жылдардағы рецессия кезінде жүмыс орын- 
дарын қысқарту және жүмыстан шығару да жүмыс орындарынан айырылып, жұ- 
мыссыз қалған адамдардың стреске үшырауына әкелді.'^^

Тулғааральщ талаптар -  үйымдардағы адамдарда болатын қарым-қатынас- 
тармен байланысты стрессорлар. Мысалы, өндірісті шектеумен және нормативтік 
сәйкестікпен байланысты топтық қысым да стреске әкелуі .мүмкін. Жетекшілік 
стильдері де стресс тудыруы мүмкін. Шешім қабылдауға қатысудың қатты қажет- 
тігін сезінетін қызметкер, бастығы оның қатысуынан бас тартқанда, стресті сезі- 
нуі мүмкін. Жан дүниесі бір-біріне қайшы келіп жүрген адамдар, олардың бір- 
бірімен тығыз жұмыс істеуі қажет болса стресті бастан кешетіні анық. Мысалы, 
ішкі бақылау локусы мықты адамдар болып жатқан жагдайға жайбарақат қарап, 
ешқандай әрекет жасамайтын адаммен жүмыс істеген кезде қатты уайымдап, 
стреске үшырауы мүмкін.'^^

«Кейбіреулермен [мен жұмыстан шығарып жіберген 
адамдар] узақ уақыт жұмыс істедім. Мен олардың күйінішті 
жүздерін көрдім, бірақ ішімдегі алай-дүлей сезімімді сыртқа 
шығармадым. Қолымнан келгенше көрсетпеуге тырыстым...
Мен есікті жауып, пердені түсіремін де, еңіреп түрып жылап 
аламын».

-  АЛИСА САПЕРА. HR-МЕНЕДЖЕР''^

Стрестің салдары. Жоғарыда айтылғандай, стрестің нәтижесі оң немесе теріс 
болуы мүмкін. Стрестің теріс салдары мінез-құлықтық, психологиялық неме
се медициналық болады. Мысалы, мінез-құлықтық стресс темекі шегу, алкоголь 
ішу немесе есірткі пайдалану, артық мөлшерде тамақ жеу сияқты зиянды немесе 
қауіпті әрекеттерге әкелуі мүмкін. Стрестің салдарынан туындайтын басқа мінез-
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құлық -  өз-өзіне қол жұмсауға бейімдік, өз-өзіне немесе басқа адамдарға күііі 
көрсету, тәбеттің бұзылуы. Нашақорлық та -  стрестің ықтимал салдары.'*'’

Ерекшеліктердің үлкен айырмашылықтарынан көріп отырғанымыздай, стресс 
психологиялық зардаптарға соқтырып, адамның психикасына және әл-ауқатына 
зиян келтіруі мүмкін. Үйқының бүзылуы, депрессия, отбасылық проблемалар жә- 
не сексуалдық дисфункция осы проблемаға жатады. Жұмыс барысында стреске 
ұшырағанда, әсіресе менеджерлер ұйқының бұзылуына бейім келеді.'̂ ® Стрестің 
медициналық зардаптары адамның физиологиялық саулығына эсер етеді. Бас ау- 
руы, бел ауруы, асқазан ауруы және іш өтуі, жүрек ауруы мен миға қан қүйылу 
да, сондай-ақ безеу және есекжем сияқты тері аурулары да стреспен байланысты.

Жеке стресс те бизнестің тікелей салдарынан туындайды. Жұмыс істейтін 
қызметкер үшін стресс жұмыс сапасының нашарлауына әкеліп, еңбек өнімділігін 
төмендетуі мүмкін. Менеджер үніін ол қате шепіім қабылдауды және жүмыста- 
ғы қарым-қатынастың бұзылуын білдіреді/^ Өзін-өзі бақылай алмау да стрестен 
туындауы ықтимал. Жұмыс орындарында стреске ұпіыраған адамдарға баспіылық 
науқас адам ретінде қарауы немесе жүмыстан шығарып жіберуі мүмкін. Жұмыс- 
қа қайта шақыртып алудың сыпайы формалары да болуы мүмкін. Мысалы, ме
неджер шекті мерзімдерді өткізіп алуы мүмкін. Қызметкерлер жүмыстан бей-жай 
күйде кетуі мүмкін. Ңатты стресте жүрген адамдардың ашулануы олардың бір-бі- 
рімен үйлесуін қиындатады. Шамадан тыс стрестің салдарынан жұмысқа қанағат- 
тану, моральдық рух және ниет зардап іпегуі мүмкін.

Стрестің тағы бір салдары -  біреу ұзақ уақыт бойы тым көп стресті басынан 
өткерген кезде паівда болуы ықтимал күйііі кету сезімі. Күйіп кету үнемі шаршап, 
тү-ңіліп жүретін дәрменсіз күйге әкеледі. Одан кейін адамда піамадан тыс қатал- 
дық, өз-өзіне деген сенімсіздік және психологиялық ауытқу сияқты құбылыстар 
байқалады. Жүмысқа бара жатқан кезде біраз уақыт адамда бұрынғыға қараған- 
да, жұмыста табысты боламын ба деген ойға жетелейтін қорқыныш сезімі болуы 
мүмкін, бүл ойдың шырмауынан піыға алмаса, ол психикалық және физикалық 
түрғыдан қатты піаршауы ықтимал. Күйіп кетудің өте зиянды әсерінен қауіптене- 
тін кейбір фирмалар, оның алдын алу үшін әрекеттер жасайды. Мысалы, British 
Airways барлық қызметкерлерін күйіп кету сезімінің симптомдарын тануға және 
оны болдырмау стратегиясын жасауға көмектесетін оқу-жаттығулармен қамтама- 
сыз етеді.

Стресті басқару

Стрестің ықтимал салдарын ескере отырып, адамдар да, сол сияқты үйымдар да 
стрестің зиянды әсерін піектеу шараларын ойластыруы керек. Стреспен күресу- 
ге көмектесетін көптеген идеялар мен тәсілдер ойлап шығарылды. Жеке түлғалар 
үшін де, ұйымдар үпіін де жеке-жеке стратегиялар әзірленді/^

Стресті басқарудың тағы бір әдісі -  жаттығу жасау. Әрдайым жаттығу жасап 
жүретін адамдар шиеленіс пен стресті аз сезінеді, өз-өздеріне барынша сенімді 
болады. Физикалық жағдайы жақсы болғандықтан, олардың ағзасы кең тараған 
ауруларды оңайлықнен қабылдай қоймайды. Екінші жағынан, үнемі жаттығу жа- 
самайтын адамдар стресс алуға бейім келеді, болмапіы затқа көңіл-күйі түсіп қа- 
лады. Сондай-ақ олардың жүрек талмасы үстап қалуы ықтимал. Және физикалық 
жағдайы әлсіз болғандықтан, олар жиі ауырғыпі келеді.

Адамдар стреске қарсы қолданатын тағы бір әдіс -  релаксация. Релаксация 
адамдардыц бейімделуіне, сәйкесінше, олардыц стреске барынша қарсы түруы- 
на мүмкіндік береді. Релаксация тұрақты демалыс және демалыс күндері өтетін 
жүмыстан тысқары іс-шараларға қатысу сияқты көптеген формаларда болады. 
Жүргізілген зерттеулер жүмыстан толық босай алатын демалыс күндерінен ке- 
йін адамдардыц жүмыс орнына қатысты көзқарасы айтарлықтай жақсарғанын 
көрсетті.'^  ̂Адамдар сондай-ақ жүмыс кезінде де өзін еркін үстауға үйрене алады.

Күйіп кету -  біреу узақ уақыт 
бойы тым көп стресті бастан 
өткерген кезде пайда болуы 
ықтимал шаршау сезімі
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Стрестіңтүсі

Афроамерикалық әйел Одри Мюррелл мектепте оқып 
жүрген кезінде сыпайы түрде кемсіткендерді есіне 
алады. Ақтүсті сыныптастары, мысалы, оны сынып 
топтарынан шығарып тастаған және оның сынып мате- 
риалдарын рұқсат берілмей түрып пайдалануға қатысты 
түсініксіз артықшылықтары туралы мәлімдеген. «Бұл қа- 
рым-қатынас сіздің жүрегіңізде қалып қойды ма, әлде 
умыт болды ма?». «Муның кемсіту екенін білесіз, бірақ 
дәлелдей алмайсыз, себебі бул анау айтқандай кемсіту 
болып көрінбейді», -  дейді Мюррелл. Алайда, Мюр
релл, эмоциялық жағынан, жастар кемсітуден ақыл- 
ойы мен денсаулығына байланысты зардап шегетінін де 
біледі.

Питтсбург университетінің Джозеф М. Катц Жоғары 
бизнес мектебіндегі іскерлік әкімшілік және психология 
кафедрасының доценті ретінде Мюррелл, сондай-ақ 
кемсітудің осындай түрлері мектептен басталып, қыз- 
метке орналасқанға дейін афроамерикалықтардың со- 
ңынан қалмайтынын жақсы түсінеді. «Бүл өз-өзіне қатты 
күмәндануға және үлкен сенімсіздікке әкелуі мүмкін», -  
дейді ол. -  Сонда сіз жұмыстан кетудің немесе жұмыс- 
тан шеттетілудің іштей күйінуге, ашу-ызаға булығуға 
әкелетінін көресіз.... Әділетсіздіктің және оның біздің 
физикалык, және эмоциялық жағдайымызға эсер етуінің 
салдары өте ауыр болуы мүмкін».

Стресс -  осындай зардаптардың бірі. Афроамери- 
калықтар ақ нәсілділерге қарағанда, жүрек-қан тамыр- 
лары мен қант диабеті сияқты дерттерге жиі ушырайды. 
Жүргізілген зерттеулер осындай аурулар мен стрестің, 
әсіресе нәсілдік кемсітуден туындайтын стрестің арасын- 
дағы байланысты көрсетіп отыр. Америка психологтер 
қауымдастығының мәліметтеріне сүйенсек, адамның 
нәсіліне немесе қай этносқа жататынына байланыс
ты кемсітуге ұшырау жоғары қан қысымы мен қант 
диабетіне әкеледі, темекі шегу, ішімдікке салыну және 
есірткі қабылдау сияқты жаман әдеттерге үйір болуға 
итермелейді, сондай-ақ афроамерикалықтар мен басқа 
да азшылықтоптар ішінде психикалық ауытқуларға 
соқтырады.

Атап айтқанда, жүрекке жақын қабылдап алған 
кемсіту -  созылмалы  стресс деп аталатын к,ұбылыаың 
негізгі факторы, яғни ұзақ уақытқа созылған торығудан 
немесе сенімсіздік стреске ұласады. Жұмыс орнына 
келсек, кейбір зерттеушілер ресми және тұлғааралық 
кемсітуді де ажыратады. Сабаттың, Линдси мен Кингтің

(2014 ж.) айтуынша, ресми кемсіту, әдетте, қызмет- 
керлерді басқару процестерінде жеке тұлғаларға к,арсы 
«іріктеу, сақтау, көтермелеу немесе тоқтату» сияқты 
«ресми түрде кемсіту».

Екінші жағынан, түлғааралық кемсіту жұмысшы- 
ларды жалдау немесе жұмыстан босату сияқты «жұмыс 
нәтижесімен» тікелей байланысты емес жағдайларда 
туындайды. Мұндай жағдай қысқа немесе сәтсіз болуы 
мүмкін әртүрлі тулғааралык. қарым-қатынастарда 
кездеседі. Бул әлеуметтік қашықтықтан тікелей қорқы- 
ту немесе қудалауға дейінгі (мысалы, әңгімелесуден 
бас тарту, көмек көрсету туралы өтініштерді елемеу) 
әрекеттерді басқарады. Сабат, Линдси және Кинг«жеке 
тұлғааралық кемсіту ресми кемсітудің узақмерзімді 
және кеңтараған түрі болғандықтан, жүмыс орнындағы 
стрестің жоғары деңгейіне алып келуі мүмкін» екенін 
анықтады.

Бір сөзбен айтқанда, нәсілдік кемсіту мен созыл
малы стресс қатар келе жатыр. Жоғарыда айтылған- 
дардың барлығын қосқанда, бұл Одри Мюррелл мен 
Филомена Эссед секілді әйелдердің жағдайын одан 
сайын қиындатып жіберді. Ол әлеуметтік психологияға 
әлеуметтік дискриминация түрін сипаттайтын гендер- 
лік нәсілшілдіктүжырымдамасын енгізіп -  «гендер- 
лік» және «нәсілшілдік» кемсітуге қарсы тұрды. Эссед 
теориясын ұстанған зерттеушілердің бір тобы «бір 
мезгілдегі нәсілшілдікпен және сексизммен байланысты 
тәжірибе психологиялық бұзылуларды, тәртіпсіздіктерді 
жәнетіпті өз-өзіне қол жүмсау туралы ойларды артты- 
ратын [әйелдердің біршама топтары арасында] стрестің 
маңызды көздері» деген қорытындыға келді».

Д е р е ккө з : M iche lle  К. M assie, «The Stress o f W o rkp la ce  D iscrim ina tion» , 
M o n s te r ( 2 0 0 9 ) ,  h ttp :/ /c a re e r-a d v ic e .m o n s te r .c o m , on February 9 , 2 0 1 5 ; 
A m erican  Psychologica l A ssoc ia tion , «Fact Sheet: D isparities and Health» 
(2 0 1 5 ) ,  w w w .a p a .o rg , on  February 9 , 2 0 1 5 ; Isaac Sabat, A lex  Lindsey, 
and  Eden K ing , «A n teceden ts , O u tcom es, Prevention  and C op ing  S trategies 
fo r  Lesbian, Gay, and  Bisexual Stress», in Pamela L. Perrew e, C hris topher C. 
Rosen, and  Jona thon  R.B. H albesleben (e ds .). The Role o f  D em ograph ics  in  
O ccu p a tion a l Stress a n d  W e ll-B e ing  (B ing ley, UK: Emerald G roup , 2 0 1 4 ) , 
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Мысалы, кейбір сарапшылар қалыпты жұмыс күндері адамдарға тынығатын де- 
малыс ұйымдастыру қажет дейді. Coogle жұмыс күні ішінде қызметкерлердің жұ- 
мыс орнында КӨ.З шырымын алуына мүмкіндік беретін «арнайы ұйқы қаптарын» 
ұсынды.

Адамдар стресті бақылау үшін уақытты басқаруды пайдалана алады. Уақытты 
басқару идеясының мәні мынада: адам өз уақытын жақсы басқара білсе, көпте- 
гөн күндөлікті жүктөмөлөр азаюы нөмөсө мүлдө жойылуы мүмкін. Уақытты тиімді 
басқарудың тағы бір әдісі -  күнде таңертең сол күні істелетін жұмыстардың тізімін 
жасау. Тізімдегі элементтер үш топқа бөлінеді: орындамаса болмайтын сыни іс- 
шаралар, орындалуы тиіс маңызды іс-шаралар, сондай-ақ бөлініп берілуі немесе 
кейінге қалдырылуы ықтимал міндетті емес немесе еш мәні жоқ дүниелер. Адам
дар тізімдегі элементтерді маңыздылығына қарай орындайды.

Ақыр аяғында, адамдар стресті қолдау көрсететін топтар арқылы басқара ала
ды. Қолдау көрсететін топ бос уақытты бірге өткізетін отбасы мүшелері немесе 
достар тобы сияқты қарапайым болуы мүмкін. Мысалы, жұмыстан соң бірнеше 
әріптесімен бірге баскетбол ойнау немесе киноға бару, жұмыс кезінде пайда бол
тан стресті алып тастауға көмектеседі. Отбасы мен достар дағдарыс кезінде және 
күнделікті өмірде де адамдарға стреспен күресуге көмектесе алады. Мысалы, бір- 
неше айдан бері жүмыс істеп келе жатқан қызметкер өзінің сыйақы алуға ілінбе- 
генін білген кезде, арқа сүйейтін, сырласа алатын немесе ішіндегінің бәрін жайып 
сала алатын жақсы достың болғаны өте пайдалы. Адамдар сондай-ақ нақты және 
ресми қолдау көрсететін топтардың көмегіне жүгіне алады. Мысалы, қауымдық 
орталықтар немесе шіркеулер таяуда ғана ажырасқан, жақын адамы қайтыс бол
тан немесе басқа да қайтылы оқиталарды басынан кешіртен адамдарта қолдау 
корсете алады.

Үйымдар стресті жатдайларда өздерінің қызметкерлеріне көмек корсету қа- 
жеттігін түсінеді. Бүтан мына жайт дәлел -  бизнес адамның стресс а.тіуына ішінара 
жауапты болтандықтан, дәл осы бизнес стресті жеңілдетуі тиіс. Екінші жатынан, 
қызметкерлер қоятын стрестік талаптар үйым үшін айтарлықтай қаражат болуы 
мүмкін. Сол сияқты, зиянды стресті аз сезінетін қызметкерлер айтарлықтай тиім- 
ді жүмыс істей алады. AT&T өз қызметкерлеріне жұмыс барысында кездесетін 
стрестерді жеңуте көмектесу үшін бірқатар семинарлар ұйымдастырута бастама 
жасады. Фирмата осы жерде көрсетілген барлық үш себеп бойынша семинарлар 
әзірлеу ұсынылды.

Стрестен сауықтыру батдарламасы -  стресті еңсеруге көмектесу үшін арнайы 
құрылтан ұйымның ерекше бөлігі. Осы мақсатта ұйымдар стресс-менеджмент бат- 
дарламаларын, денсаулықты нытайту батдарламаларын және батдарламалардың 
басқа түрлерін қолданады. Жотарыда айтылтан AT&T семинарының батдарлама
сы осы идеята үқсас, бірақ сауықтырута батытталтан бүл батдарламалар -  бірнеше 
түрлі компоненттері бар атымдаты іс-шаралар. Олар көбінесе жаттытулармен бай- 
ланысты іс-шараларды, сондай-ақ шылым шетуді тоқтату, салмақты азайту жә- 
не жалпы стресті басқарута қатысты сыныпта оқыту батдарламаларын қамтиды. 
Компания осы батдарламата қатысатын адамдарта стресті және оның денсаулық- 
қа титізетін әсерін түсіндіруге, сондай-ақ стреспен күресу және стресті басқару 
жолдарын үйретуге көмектеседі. Батдарлама аясында компания тай-шиді, биоло- 
гиялық кері байланысты, медитацияны, йотаны, бүлшық етті босаңсытуды, басқа- 
рылатын образдардаты әртүрлі сыныптарды және котнитив қайта құрылымдауды 
ұсынады.'’”

Кейбір компаниялар өздерінің жеке батдарламаларын әзірлейді немесе осы 
сияқты қолданыстаты батдарламаларды қолданады. Мысалы, Джонс Мэнвиллдің 
корпорациялық штаб-пәтерінде жаттыту залы бар. Басқа фирмалар жергілікті ме- 
кемелердің клубтарына мүшелікке берілетін жеңілдіктер туралы келіссөз жүргізіп 
жатыр.

Батдарламаның оқу бөлі.мі үшін үйым өзінің меншікті оқу орталытына демеу- 
ші болуы мүмкіи немесе жертілікті ҮМСА-мен, азаматтық үйымдармен немесе
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шіркеумен бірлесіп семинарларға демеушілік жасауы ықтимал. Үйымдарға негіз- 
делген оқу бағдарламалары қызметкерлермен жұмыс істеуді жеңілдетеді және бұл 
өте маңызды, бірақ мұндай бағдарламалар өте қымбат. Дегенмен көптеген ком- 
паниялар өздерінің қызметкерлері үшін фитнес бағдарламаларды әзірлейді. Сол 
сияқты, кейбір компаниялар өз қызметкерлеріне мерзімді демалыстар -  олардың 
қайта жандануына және жаңаруына мүмкіндік беретін жүмыстағы кеңейтілген 
үзілістерді ұсынып отырады. Intel және McDonald’s осындай артықшылықтарды 
ұсынатын фирмалар қатарына жатады.®'

0Менеджер
жаднамасы

□  Менеджерлер стрестің табиғатын, әсіресе оның негізгі себептері мен салдарын түсінуі 
тиіс.

□  А типтес немесе В типтес адамның қайсысына көбірек жататыныңызды білуге тиіссіз.

Креатив -  адамның 
жаңа идеяларды тудыру 
немесе бар идеялардың 
жаңа мүмкіндіктері 
туралы ойлау қабілеті

Ұйымдардағы креатив

Вольфганг Амадей Моцарт -  адамзаттарихындағы 
еңталантты композиторлардың бірі. Ол бес жасынан 
музыкалық шығармалар жаза бастады және скрипка 
мен фортепианода шебер ойнайтын. Әкесі мен анасы 
да музыкант еді, екеуі оның музыка саласында жумыс 
істеуіне себепші болды және оның музыкаға деген 
қызығушылығын қолдау үшін отбасында соған сай 
ахуал к,алыптастырды.

Креатив -  үйымдардағы жеке мінез-құлықтың тағы бір маңызды компонент!, 
адамның жаңа идеяларды тудыру немесе бар идеялардың жаңа мүмкіндіктері 
туралы ойлау қабілеті. Креатив адамды қалай өзгертеді? Адамдар шығармашыл 

адамға қалай айна^лады? Шығармашылық процесс қалай жү- 
реді? Дегенмен психологтар осы сұрақтарға толық жауап таба 
алмағанымен, бірнеше жалпы заңдылық зерттеу ұйымдардағы 
жеке шығармашылық көздерін түсінуге көмектеседі.^^ «ТехТа- 
ным» айдарында осы идеялардың кейбірі сөз болады.

Креатив тұлға

Көптеген зерттеушілер креативті адамдардың ортақ ерекшелік- 
терін сипаттауға көп күш жұмсады. Бұл ерекшеліктер, негізі- 
нен, үш санатқа бөлінеді: тәжірибе қалыптасуы, жеке қасиеттер 
және когнитив қабілеттер.

Тәжірибенің қалыптасуы және креатив. Зерттеушілер та- 
лантты өнерпаздардың көбі шығармашылық әулетте өсіп-өніп, 
сол ортадан шыққанын байқады. Моцарт музыканттар отба
сында қанаттанып, алты жасында музыкалық композициялар 
жазып орындай бастады. Атақты ғалымдар Пьер және Мария 
Кюри, химиядан Нобель сыйлығын алған қызы Иренді тәрбие- 
леп өсірді. Томас Эдисонның шығармашылығын оның анасы 
дамытып, қалыптастырды. Дегенмен басқалардан ерекшеленіп 
тұратын және тәжірибесі бар адамдар да шығармашылық түлға- 
лар болды. Фредерик Дуглас Мэриленд штатындағы Такахоеда 
құлдықта жүрген отбасында дүниеге келді және оныц білім алу- 
га мүлде мүмкіндігі болмады. Дегенмен оның керемет шешендік 
өнері мен шыгармашылық ойлау қабілеті АҚШ Конституция- 
сына Құрама Штаттарда құлдыққа тыйым салған он үшінші тү- 
зетуді енгізуге көмектесті.

Жеке қасиеттер және креатив. Кейбір жеке қасиеттер адам- 
дардың шығармашылығымен байланысты. Мінездің ашықты- 
ғы, тартымдылық, энергияныц жогары деңгейі, тәуелсіздік және
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дербестік, өзіне және өзінің шығармашылығына дегеи күшті сенімділік дарынды 
адамдардың көбінің басты ерекшеліктері. Бойында осындай қасиеттер кездесетін 
адамдар, мұндай қасиеттер жоқ адамдарға қарағанда, шығармашылыққа анағұр- 
лым бейім келеді.

Когнитив қабілеттер мен креатив. Когнитив қабілеттер -  адамның жағдайды 
және мәліметтерді ақылға қонымды ойлау және тиімді талдау қабілеті. Интеллект 
жеке шығармашылық үшін алғышарт болуы мүмкін, себебі көптеген шығармашыл 
адамдар өте ақылды болып келеді, бірақ ақылды адамдардың барлығы міндетті 
түрде шығармашыл бола бермейді. Шығармашылық сонымен қатар дивергент 
және конвергент ойлау қабілетімен де байланысты. Дггведгент ойлау -  адамдарға 
жағдайлар, құбылыстар немесе оқиғалар арасындағы айырмашылықтарды ажы- 
ратуға мүмкіндік беретін икемділік. Конвергент ойлау -  адамдарға жағдайлар, құ- 
былыстар немесе оқиғалар арасындағы ұқсастықтарды жоюға мүмкіндік беретін 
икемділік. Шығармашыл адамдар, әдетте, дивергент және конвергент ойлауда өте 
білікті.

Бір қызығы, жапон менеджерлері өздерінің шығармашылық қабілетіне күмән 
келтіре бастады. Олардың топтық үйлесімге баса назар аударуы, жеке бастаманы 
басып тастап, жеке інығармашылықтың дамуына кедергі келтіру мүмкіндігі ма- 
засыздық тудырады. Нәтижесінде, көптеген жапон фирмалары, соның ішінде, 
Omron корпорациясы, Fuji Photo және Shimizu Corporation өз қызметкерлерінің 
шығармашылығын арттыруға бағытталған оқу бағдарламаларын іске қосты.’’'̂

Шығармашылық процесс

Шығармашыл адамдардың басына бұл идеялар көбіне «қас-қағым сәтте» келген- 
дей болып көрінгенімен, жеке шығармашылық іс-әрекет, шын мәнінде, бірқатар 
кезеңдерден өтіп барып дамиды. Барлық шығармашылық іс-әрекет осы төрт ке- 
зенді үстануы тиіс емес.

Дайындық. Шығармашылық процесс әдетте дайындық кезеңінен басталады. 
Бизнесті басқаруға немесе бизнес-қызметтерге шығармашылық үлес қосу үшін, 
адам әдетте бизнес саласында ресми оқуы және білім алу керек. Ресми білім алу 
және оқу, әдетте осы кең ауқымды зерттеулермен және біліммен танысудың ең 
тиімді жолы. Бұл бакалавриат пен магистратура деңгейіндегі бизнес-білімге де
ген жоғары сүраныстың бір себебі. Ресми бизнес-білім адамның білім алу проце- 
сін «жылдамдатып», тез арада шығармашылық үлес қосуды бастаудың тиімді әдісі 
бола алады. Ресми оқуды аяқтағаннан кейіи менеджерлерде жұмыс істеген кезде 
болатын тәжірибе де шығармашылық процестерге түрткі болуы мүмкін. Шығар- 
машыл адамдарға білім беру мен оларды дайындау процесі ешқашан аяқталмай- 
ды. Бүл процесс әлемдегі бейбітшілікке мүдделі тұлғалардыц, оздері істеп жатқан 
жүмысқа деген қызығушылығы тоқтамайынша жалғасады. Брюс Рот химия сала
сында философия докторы дәрежесін алып, содан кейін химиялық қосылыстарға 
және олардыц адамға қалай эсер ететіндігіне көп уақыт зерттеу жүргізіп, фарма
цевтика өнеркәсібінде үзақ жылдар ецбек етеді.

Инкубация. Шығармашылық процестіц екінші кезеці, яғни дайындық кезінде 
алынған білімдер мен идеялар осы процестің барысында жетіліп дамитын сана- 
лы шоғырлану кезеці инкубация деп аталады. Инкубацияға шоғырландырылған 
ұтымды ойдағы үзілістердіц жиі көмектесуі оның қызықты аспектісі. Кейбір шы- 
ғармашыл адамдар ойлауда біраз үзіліс жасау үшін жүгіру немесе жүзу сияқты 
физикалық белсенділікке сүйенеді. Басқалары кітап оқиды немесе музыка тың- 
дайды. Кейде ұйқы, тіпті адамға қажет тыныштықты қамтамасыз етуі мүмкін. 
Брюс Рот ақыр аяғында холестеринді төмендететін препарат жасап шығаруға кө-

3 3 -2 6 7
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□ ТЕХТАНЫМ С ур е тте р  ал д аусы ратуға  қ а р а ға н д а  ж а қ с ы р а қ

2009 жылы 25 жастағы Кевин Систромның Кремний 
алқабындағы жоғары технологиялық кәсіпкер болу 
үшін қажетті барлық өкілеттіктері -  Стэнфордтың 
бакалавр дәрежесі, Twitter-дегі тағылымдамасы және 
Google-дағы жұмыстәжірибесі болды. Пайдаланушы- 
ларға түратын жерлері бойынша белгілеуге мүмкіндік 
беретін мобайл желілерге арналған Foursquare қосым- 
шасы 2009 жылы наурыз айында іске қосылды және 
Систром сол бір пайдалы кеңістікте бәсекелесу үшін 
өнім жасай аламын деген шешім қабылдады.

Ол өзінің қосымшасын «ВигЬп» (Бурбон вискиін 
ұнатады) деп атады, бул қосымша пайдаланушыларға 
орындарын «тексеруге», достарымен кездесуді жос- 
парлауға, фотосуреттер жіберуге және топта ұзақ уақыт 
жүргеніне байланысты ұпай жинауға мүмкіндік береді. 
Ол Майк Крейгер есімді 25 жастағы бразилиялық ин- 
женерді серіктесі ретінде таңдап алады. 2010 жылдың 
наурыз айында миллиондаған қолданушы болғанына 
қарамастан 100-150 млн доллар тұратын Foursquare-re 
Тарту үшін жеткілікті қаражат табуды шешеді. Алай- 
да осы процестегі бұл қадам Систром мен Кригердің 
саудасына қарағанда сәтсіз болды. «Burbn қосымшасы 
жұртшылыққа ұнады және бірнеше күнделікті активі 
болды, -  деп есіне алады Кригер, -  бірақ бұл әлемді 
таңғалдыратын жаңалық емес еді. Біздің өзіміздің жасап 
жатқан дүниемізді түсіндіруге тырысқан әрекетіміз көп- 
шіліктарапынан қолдауға ие болмады, осылайша бізде 
шамамен мыңға жуықтүтынушы пайда болды».

«Тіркеу бөлімі сәл күрделі болғанын түсіндік, бірақ 
адамдарға фотосурет бөлігі үнады», -  дейді Систром. 
Өкінішке қарай, үздік болып келе жатқан нарыққа 
қарсы келу үшін бұл өнімдердің барлығы «жеткіліксіз 
болды» (2011 жылдың маусым айында Foursquare 50 
млн долларға көтеріліп, бОО млн долларға бағаланды). 
Систром мен Кригердің барынша жақсы тырысқанына 
қарамастан, ешкім оларды қушақжайып қарсы ал- 
мады. Шын мәнінде, Дэвид Буркус, «Муза келмейді. 
Керемет идеялар қалай туатыны туралы ақиқат пен 
аңыз» кітабының авторы «Burbn «керемет aңыздардың 
ықпалына ушыраған» деп айтуы мүмкін еді. Буркустың 
айтуынша, «еңжақсы әдісті қолдансаңыз, табысқа қол 
жеткізуге жол ашылады деген аңыз -  «шынымен нашар 
кеңес». Өнім жасап шығаратын кезде немесе жаңа жу- 
мыс бастайтын күнді біз, әрине, мереке сияқты күтеміз, 
бірақ мундай сәттер жиі бола бермейді.... Жаңа идеяға

қатысты әлемде ең көп тараған реакция -  идеяны қол- 
дамау, яғни елемеу».

Буркстың шығармашылығын бақылай отырып, 
уйымдық контексте қатаң уақыт орын алғанын байқауға 
болады. Ол былай деп жазды: «Ақиқаты сол, компания- 
лар өз қызметкерлерінің улы идеяларын үнемі жоққа 
шығарып отырады.... Көп компания идея тудырудан 
қиналмайды; Олар идеялардан және идеяларды тану 
мәселесінен зардап шегіп отыр». Ақылдың мундай 
уйымдастырушылык, әдеті адамдардың ақыл-ойға 
қатысты психологиялық әдеттерін, дәлірек айтқанда, 
тәуекелді және инновацияны қабылдағысы келмейтінін 
көрсетеді.

Бақытымызға орай, 9-тараудан біз Кевин Систром 
және Майк Кригер сияқты кәсіпкерлер тәуекелге өте тө- 
зімді болып келетінін көрдік, сондықтан Буркус, әсіресе 
жаңа өнімді дамушы нарықпен салыстыру туралы әңгі- 
ме болғанда идеяны барынша жақсы түсінуді усынады. 
Кригер мырзаның айтуына қарағанда, бір күні 2010 
жылы шілде айында олар осыны түсінді:

«Басқа нәрсені байқап көретін уақыт келді -  не- 
ліктен ВигЬп-ның фотосуреттерін алып, оларды өз 

өнім ім ізге айналдырмаск,а?.. Артымызға бурылып 

қарасак., [ид ея ] «нак,ты» болып көр іну і м ү м к ін ... 
бірак, өн ім дер бірқатар ш еш імдер мен жорам алдар  
аркылы анықталады және олар қанағаттандырыл- 
маған к,ажеиілікті шешетін комбинация болуы  

мумкіну».

Жаңа идея -  Instagram 2010 жылғы қазан айында іске 
қосылды, ал екі жылдан кейін ҒасеЬоок оны 1 млрд 
долларға сатып алды.

Д в р е ккө з : Eric M a rk o w itz , « H o w  Instagram  G rew  fro m  Foursquare K nock- 
O ff  to  $1 B illion P hoto  Em pire», Inc. (A p ril 1 0 , 2 0 1 2 ) ,  w w w .in c .c o m , on 
February 2 7 , 2 0 1 5 ; M ike  K rieger, « H o w  Instagram  УУогкесІ», B ackchannel 
(O c to b e r 2 0 , 2 0 1 4 ) ,  h t tp ;/ /m e d iu m .c o m , on  February 2 7 , 2 0 1 5 ; M egan  
G arber, « Instagram  w as First Called 'B u rb n ,'»  The A tla n tic  ( іи \ү  2, 2 0 1 4 ) , 
w w w .th e a tla n t ic .c o m , on February 2 7 , 2 0 1 5 ; David Burkus, «The M y th s  
o f  C rea tiv ity : B u ild ing  a B e tte r M o use tra p »  (b o o k  e xce rp t). Fast C om pany  
(S eptem ber 12, 2 0 1 3 ) ,  w w w .fa s tc o m p a n y .c o m , on February 2 6 , 2 0 1 5 ; 
Paul Sohn, « In te rv iew  w ith  David Burkus; The M y th s  o f  C rea tiv ity» , Sa lt &  
L ig h t (N ove m b e r  10, 2 0 1 3 ) ,  h t tp :/ /p a u ls o h n .o rg , on  February 2 6 , 2 0 1 5 .

http://www.inc.com
http://www.theatlantic.com
http://www.fastcompany.com
http://paulsohn.org
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мектесу үшін алға қарай жылжып келе жатқан Warner-Lambert фармацевтика- 
лық компаниясына қосылды, Бос уақытында Рот мистикалық романдарды оқы- 
ды, тауға шықты, кейінірек ол сол кезде ұзақ ойланып, осындай шешімге келгенін 
мойындады. Дәл сол сияқты Билл Гейтс те жылына екі рет ағаштан жасалған 
кабинада отырып, оңашада технологиядағы трендтер туралы ойланады; оның ай- 
туына қарағанда, дәл осы кезде ол Microsoft корпорациясының қай бағытта дамуы 
керек екені туралы ойларын ұштай түседі 54

Зеректік. Әдетте, ол дайындық пен инкубациядан кейін пайда болады, зеректік -  
бұл шығармашыл адамның қандай да бір қиын жағдайды жаңа қырынан түсінуге 
ұмтылысындағы кенеттен болатын серпіліс. Зеректік -  инкубация кезінде шашы- 
рап кеткен барлық ойлар мен идеялардың жиынтығы. Бүл кенеттен пайда болуы 
немесе уақыт өте келе баяу дамуы мүмкін. Зеректік адамды бұрынғы проблема- 
лар туралы және оларды жаңаша ойлауға мәжбүрлейтін және жаңа түсінікті қа- 
лыптастыру үшін біріктірілетін жаңа тәжірибе немесе жаңа деректермен кездесу 
сияқты қандай да бір сыртқы оқиғалардың салдарынан туындауы мүмкін. Бір 
күні Брюс Рот әзірлеу кезеңінде жаңа препараттар басқа қолжетімді дәрілерге Ка
раганда аса тиімді емес екенін анықтаған бұрын жүргізілген кейбір зерттеу нәти- 
желеріне талдау жасады. Бірақ бүл жолы ол бұрыннан теңестірілмеген статисти- 
калық қатынастарды көрді. Сол кезде ол үлкен серпіліс өз қолында екенін білді.

Тексеру. Түсінік пайда болғаннан кейін, тексеру растаудың шынайылығын неме
се нақтылығын анықтайды. Көптеген шығармашылық идеяларды тексеру үшін 
гусінік, шын мәнінде, күтілетін нәтижелерге әкелетінін анықтау мақсатында ғы- 
лыми тәжірибелерді қамтиды. Тексеру өнімнің немесе қызметтің прототипін әзір- 
леуді қамтуы мүмкін. Осы жаңа өнімнің идеялары, шын мәнінде, жұмыс істейтінін 
көру үшін жасалған өнімнің бір немесе бірнеше данасы -  прототип. Өнімиің про- 
тотиптері көпшілікке сирек сатылады, бірақ піығармашылық процесте әзірленген 
идеяларды тексеру үшін өте қүнды. Жаңа өнімнің немесе қызметтің дамуына бай- 
ланысты, нарықтағы тексеру -  шығармашылық идеяға жүргізілген соңғы сынақ. 
Брюс Рот пен оның әріптестері жаңа дәрі-дәрмекті тестілеуді бастап, нәтижесінде, 
FDA-ның мақұлдауын алады. Lipitor деп аталатын дәрі -  тарихта ең көп сатылған 
фармацевтикалық препарат. Нарықтағы бәсеке барысында Warner-Larnbert-ті са- 
тып алған Pfizer фирмасы осы препаратты сатудың арқасында жылына 10 млрд 
доллардан астам пайда табады.

Ұйымдардағы креативті күшейту

Өз ұйымдарындағы шығармашылықты жақсартқысы және алға жылжытқысы ке- 
летін менеджерлер түрлі тәсілдерді қолдана алады. «Көбіне айқын мақсаттардың 
көмегімен оны ұйымның мәдениетіне енгізу -  шығармашылықты да.мытудың ма- 
ңызды әдісі». Мысалы, ЗМ және Rubbermaid секілді шығармашылықты баса көр- 
сеткісі келетін фирмалар, болашақ табыстардың кейбір пайызы жаңа өнімдерден 
алынуы тиіс деген мақсаттарды бекітеді. Бұл шығармашылық пен инновацияның 
бағаланатынын анық көрсетеді. Best Buy компаниясы жақында 20 мен 30 жас 
аралығындағы сатушылардың торт тобын тандап алды және олардан 10 апта бойы 
Лос-Анджелестегі тұрғын үй кешенінде бірге түруын өтінді (барлық шығынды 
компания көтереді және жақсы жалақы төлейді). Бүл жерде олар атқаратын жү- 
.мыс -  бірге отырып, жылдам жүзеге асырылатын жаңа бизнес-идеяларды талқы- 
лау.

Шығармашылықты жетілдірудің тағы бір маңызды бөлігі -  шығармашылық 
жетістіктер үшін сыйақы беру және шығармашылық сәтсіздіктер үшін жазалау- 
ға тырыспау. Қағаз жүзінде құнды болып көрінетін коптеген идеялар іс жүзінде 
кәдеге жарамай қалуы .мүмкін. Бір адам сәтсіздікке ұшырайтын идеяны ойлан
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тапса, ол жұмыстан шығарылады немесе оған міндетті түрде жаза қолдаиылады. 
ал ұйымдағы басқа қызметкерлер өз жұмысына абай бола бастайды. Нәтижесін- 
де, шығармашылығы азырақ идеялар пайда болады. Стив Джобс жаңа идеяларды 
талқылаған және пассив агрессиялы мінез-құлықты жойған кезде, пікірталасты 
ынталандыру арқылы Apple мәдениетінің шығармашылығына қолдау көрсетті. 
Бетпе-бет жанжалдасумен және конфликтімен күресу жаңа идеялардың туын- 
дауын ынталандырады және қатерлерді азайтады.^^

0Менеджер
жаднамасы

□  Менеджерлер креативтің негізгі элементтерін және оның ықтимал себептерін білуі 
керек.

□  Сондай-ак, ұйымыңызда шығармашылық қалай бағаланатынын және дамитынын нақты 
түсінуіңіз керек.

Жұмыс орнындағы мінез-қулық түрлері
Қазір біз жеке айырмашылықтар ұйымдардағы мінез-қүлыққа қалай эсер етуі 
мүмкін екенін мұқият қарастырғанда, жүмыс орнындағы мінез-құлыққа баса на- 
зар аударамыз. Жүмыс орнындағы мінсз-қүлық -  ұйым мүшелерінің үйымдык 
тиімділігіне тікелей немесе жанама эсер ететін әрекет үлгісі. Жүмыс орнындағы 
маңызды мінез-құлық жұмыс өнімділігін, абсентеизм мен жүмыс күшінің тұрақ- 
тамауын, сондай-ақ азаматтық-ұйымдық мінез-құлықты қамтиды. Бір өкініштісі, 
үйым шегінде әртүрлі дисфункциялық мінез-қүлық орын алады.

Жұмыс орнындағы 
мінез-қүлық -  уйым 
мүшелерінің ұйымдық 
тиімділіккетікелей немесе 
жанама эсер ететін әрекеті

Өнімділік мінез- 
құлықтары -  адамның 
жумысқа байланысты уйым 
күтетін мінез-қулықтарының 
жалпы жиынтығы

Абсентеизм -  адамдардың 
жумыстан жалтаруы

Өнімді жүмыс істеу

Өпімділік мінсз-қүлықтары -  ұйым адамнан күтетін жұмыспен байланысты мі- 
нез-құлықтар жиынтығы. Олар психологиялық келісімшарттан келіп шығады. 
Кейбір жүмыс орындары үшін өнімділік мінез-құлқына тар мағынада анықтама 
берілуі және оңай бағалануы мүмкін. Мысалы, қозғалатын конвейерде отыратын 
және өнімдер өткен кезде бөлшектерді өнімдерге бекітетін құрастыру желісінің 
жұмысшыларында жүмысты атқарып жатқан кезде өзіндік мінез-құлық болады. 
яғни ол жұмыс стансасында отырып, тек бөлшектерді дүрыс бекітуді көздейді. Бұл 
жерде өнімділік, көбінесе дүрыс бекітілген бөлшектердің пайызын есептеп, саны 
жағынан бағалануы мүмкін.

Алайда басқа да мінез-қүлықтармен салыстырғанда, өнімділік мінез-қүлқы 
әртүрлі және оны бағалау әлдеқайда күрделі. Мысалы, Merck компаниясындағы 
зерттеуші-ғалымның жағдайын қарастырайық. Ғалым зертханада коммерциялык 
әлеуеті бар жаңа ғылыми ізденістерді іздеуге тырысады. Галым алдыңғы жүргіз- 
ген зерттеулер барысында жинақтаған тәжірибесін пайдалана отырып, аспиран- 
турада алған білімін қолдануы тиіс. Сондай-ақ іііткі түйсік пен шығармашылык 
та маңызды элементтер. Күтілген нәтижеге қол жеткізуге бірнеше ай немесе тіпті 
жыл кетуі мүмкін. 13-тарауда талқылап өткеніміздей, үйымдар өнімділікті баға- 
лаудың бірқатар әдістеріне сүйенеді. Әрине, бүл әдіс атқарылатын жүмысты баға- 
лау механизмімен сәйкес келуі тиіс.

Жүмыстан жалтару

Жұмыспен байланысты мінез-құлықтыңтағы бір маңызды түрі -  абсентеизм және 
кадр түрақтамауы. Адам жұмысқа келмей қойғанда абсентеизм орнайды. Оның 
жүмысқа келмеу себебі заңды (ауру, уәде берген адамның алдындағы міндеті, от-
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басы мүшесінің қайтыс болуы және т.б.) немесе өтірік (заңды, бірақ, шын мәнін- 
де, жұмысқа бармай, үйде қалудың сылтауы) болуы мүмкін. Қызметкер жұмыста 
болмаған кезде оның жұмысы мүлде орындалмайды немесе оны алмастыру үшін 
басқа қызметкерді жалдауға тура келеді. Екі жағдайда да нақты өнімнің саны не
месе сапасы зардап шегуі ықтимал. Әлбетте, кейбір абсентеизм күтілетіні анық. 
Жалған абсентеизм әрекетін барынша азайту және жұмыстан қалуды мүмкінді- 
гінше шектеу -  ұйымдардың басты проблемасы. Жоғары деңгейдегі абсентеизм 
жұмысқа қанағаттанбау және моральдық рухтың төмендігі сияқты проблемалар- 
дың симптомы болуы мүмкін.

Адамдар жұмыстан кеткен кезде ка;ф тұрақтамауы орын алады. ¥йым, әдетте, 
жұмыстан кеткен адамдарды алмастыруға жұмсалатын шығындарды өзі көтереді, 
бірақ қызметкер тұрақтамауы ерекше өндіргіш күштермен байланысты болса, ол 
тіпті қымбатқа түседі. Маман тұрақтамауы, ең әуелі -  жүмыстың, ұйымның, адам- 
ның, еңбек нарығының аспектілері және отбасының ықпал етуі сияқты бірқатар 
факторлармен байланысты. Жалпы алғанда, адамдармен жұмыс істеудің нашар 
тәсілі де жұмыс күші тұрақтамауының ықтимал себебі.̂ ® Жұмыс орындары аз еке- 
нін ескерсек, жүмыссыздықтың қазіргі жоғары деңгейі жұмысшылармен байла
нысты жұмыс күшінің тұрақсыздығын қысқартады. Бірақ жұмыссыздық томен 
(және ашылған жұмыс орындары көп) болғанда, тұрақсыздық адамдардың жақсы 
.мүмкіндіктер, барынша көп жалақы және т.б. іздеуіне байланысты арта түсуі ық- 
тимал.

Жұмыс күші тұрақтамауын тікелей басқаруға бағытталған күш-жігер, тіпті 
жұмысты жақсы атқаратын қызметкерлерді жақсы марапаттайтын үйымдардың 
өзінде көп жағдайда қиындықтарға ұшырап жатады. Әрине, кейбір жұмыс күші 
тұрақтамауынан қашып құтылу мүмкін емес және кей жағдайларда тіпті солай 
болуы қажет те. Мысалы, ұйым қызметкерлер санын азайту арқылы шығындар- 
ды қысқартуға тырысқанда қызметкерлер өз еркімен жұмыстан кетуге шешім қа- 
былдаса, олардың жұмысын тоқтату керек. Жұмыстан кетуге шешім қабылдаған 
адамдар жұмысын напіар атқаратын қызметкерлер немесе жұмысқа қанағаттан- 
бау деңгейі жоғары болса, ұйым жұмыс күші тұрақтамауын өз пайдасына жарата 
алады.

Ұйымдық азаматтьіқ мінез-қүлық

Үйы.мдық азаматтық мінез-қүлық -  ұйымның дамуына жақсы үлес қосатын 
адамдардың мінез-құлқы.^® Мысалы, жұ.мысты сапалы әрі өнімді істейтін қызмет- 
керді қарастырайық. Дегенмен ол жұмыстан тыс уақытта жұ.мыс істеуден бас тар- 
тады, жаңа келгендерге жұмыс барысын үйретуге көмектеспейді және әдетте, өзіне 
тапсырылған жұмысты қатаң орындаудан басқа үйымға ешқандай үлес қосқысы 
келмейді. Бұл адам өз жүмысын тыңғылықты атқаратын қызметкер деп саналға- 
нымен, оны жақсы ұйымдық азамат ретінде қарастыру қисынсыз.

Басқа қызметкер өнімділіктің салыстырмалы деңгейін корсете алады. Соны- 
мен қатар ол бастық отініп сұраған кезде әрдайым кешке дейін жүмыс істейді, жа- 
ңа келгендерге жүмыс барысын үйрету үшін уақыт боледі және үйым үшін табыс- 
ты әрі пайдалы қызметкер. Дегенмен оның онімділігін бірінші қызметкермен тең 
деп есептесек, ол ең үздік ұйымдық азамат болып саналуы мүмкін.

Ұйымдық-азаматтық мінез-құлықты анықтау -  жеке, әлеуметтік және ұйым- 
дық айнымалылардың күрделі жүйесі. Мысалы, адамның жеке тұлғасы, козқара- 
сы мен қажеттіліктері азаматтық мінез-құлқына сәйкес болуы керек. Сол сияқты, 
ада.м жұмыс істейтін әлеуметтік контекст немесе жұмыс тобы, осындай мінез-құ- 
лықтарды ары қарай дамытуға түрткі болуы тиіс (18-тарауда топтың динамика- 
сын талқылай.мыз). .\л ұйымның озі, әсіресе оның мәдениеті, мұндай мінез-құлық 
туфлерін насихаттауға, тануға және марапаттауға қабілетті болуы тиіс. Аза.мат- 
тық-үйымдық мінез-құлықты зерттеу енді басталып келеді, алдын ала жүргізілген

Кадр тұрақтамауы -
адамдардың жумыстан кетуі

Ұйымдық-азаматтық 
мінез-құлық -  уйымға 
жалпы жақсы үлес қосатын 
адамдардың мінез-қулқы
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зерттеулер көрсетш отырғандаи, ол ұиымның тишділігінде маңызды рөл атқаруы 
мүмкін.®°

Дисфункциялық мінез- 
қүлық -  уйымның табысқа 
жетуіне түрткі болғаннан 
гөрі, оның беделіне нұқсан 
келтіретін мінез-құлық

Зиянкестік

Жұмыспен байланысты мінез-құлықтың кейбір түрлеріне дисфункциялық сипат 
тән. Дисфупкциялық мінез-құлық -  ұйымның табысқа жетуіне түрткі болғаннан 
гөрі, оның беделіне нұқсан келтіреді.®’ Олардың ішінде кең тараған екі түрі -  аб
сентеизм және кадр тұрақтамауы туралы айтылған. Бірақ дисфункциялық мінез- 
құлықтың басқа формалары ұйым үшін қымбатқа түсуі мүмкін. Мысалы, ұрлык 
пен зымияндық ұйымның тікелей қаржылай шығынға ұшыруына әкеледі. Сек- 
суалдық және нәсілдік зорлық-зомбылық пен кемсіту ұйымның жанама (бағалы 
қызметкерлерді қудалау, қорқыту және моральдық рухын төмендету арқылы) жә- 
не тікелей (ұйым тиісті түрде жауап бермесе, қаржылай жауапкершілік арқылы) 
шығынға үшырауына әкелуі ықтимал. Осылайша, бұл басқаларды әдейі адасты- 
рып, зиянды қауесеттерді және осыған ұқсас іс-әрекеттерді ұйымдастыруға, та- 
ратуға итермелейтін саясаттандырылған мінез-құлық болуы мүмкін. Бейқамдык 
пен дөрекілік жанжал туындауына әкелуі және ұйымның моральдық рухы мен 
мәдениетіне зиян келтіруі мүмкін.

Кейбір ұйымдарда жұмыс орнында күш көрсетумен байланысты мазасыздык 
артып келеді. Наразылық танытқан қызметкерлерге немесе бұрынғы қызметкер- 
лерге күш көрсету жыл сайын олардың қаза табуына және жарақат алуына әке- 
леді.®̂  Ңызметкерлер санының өсуіне немесе азаюына байланысты факторларды 
айтпаған күннің өзінде, жұмыс орнында күш көрсетуге ықпал ететін факторларды 
түсіндіру өте қиын. Дегенмен психологияның бұзылуы, ұйым тарагіынан құрмет- 
темеу мен үмітсіздік сезімі сияқты көптеген факторлар күш көрсету мінез-құлқы- 
ның артуына ықпал етеді.

0 Менеджер
жаднамасы

□  Менеджерлер өнімділік мінез-құлқын, жұмыстан жалтару әрекетін, ұйымдық- 
азаматтық және дисфункциялық мінез-қулықты ажырата білуі тиіс.

□  Өз мінез-құлқыңызды, жұмыстан жалтару әрекетіңізді, ұйымдық-азаматтық және 
дисфункциялық мінез-қулқыңызды ашық бағалауға тиіссіз.

Түйін
1. Үйым-тұлға қарым-қатынасыныңтабиғатын түсін-

діріңіз.
• Оны түсіну үшін қызметкерлер ұйымға қандай 

үлес қосатынына және қосқан үлесінің орны- 
на қандай өтемақы күтетіне қатысты үміттер 
жиынтығын білдіретін психологиялық келісім- 
шартқа сүйенуге болады.

• Үйымдар жеке оңтайлы жұмысқа қол жеткізуге 
ұмтылады, бірақ бұл процесті жеке айырмашы- 
лықтар күрделендіре түседі.

2. Жеке түлғаны анықтаңыз және оның үйымдардағы
мінез-қүлыққа эсер ететін ерекшеліктерін сипат-
таңыз.
• Жеке тұлға бір адамды келесі бір адамнан ерек- 

шелеп тұратын салыстырмалы түрде тұрақты

психологиялық және мінез-құлық белгілерінің 
жиынтығы.
Түлға ерекшелігінің «Үлкен бестігі»: 
о тіл табыса алу, 
о ниет, 
о эмоция, 
о экстраверсия, 
о ашықтық.
Майерс-Бриггс типологиясы жеке тұлганы түсі- 
ну үшін пайдалы механизм болуы мүмкін. 
Басқа да маңызды ерекшеліктер: 
о бақылау локусы
о  ӨЗІНДІК ТИІМДІЛІК,

о авторитаризм, 
о макиавеллизм.
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о өзін-өзі бағалау 
о тәуекелге бейімдік.

• Эмоциялық интеллект деп аталатын біршама 
жаңа тұжырымдама жеке тұлға туралы қосым- 
ша ақпарат бере алады.

3. Үйымдардағы жеке қарым-қатынастарды және 
олар мінез-құлыққа қалай ықпал ететінін талқы- 
лаңыз.
• Қарым-қатынас эмоцияға, білімге және бол- 

жамды мінез-құлыққа негізделген.
• Жеке тұлға салыстырмалы түрде тұрақты болса, 

кейбір қарым-қатынастар оңай қалыптасып, өз- 
геруі мүмкін. Басқалары үнемі тұрақты.

• Жұмысқа қанағаттану немесе қанағаттанбау, 
ұйымдық міндеттемелер және ұйымдастыруға 
қатысу -  жұмыспен байланысты маңызды қа- 
рым-қатынас.

4. Қабылдаудың негізгі процестерін және үйымдарда- 
ғы ерекшеліктердің рөлін сипаттаңыз.
• Қабылдау -  адамға қоршаған орта туралы ақпа- 

ратты саналы түрде жете түсінуге және түсінді- 
руге көмектесетін процестер жиынтығы.

• Негізгі қабылдау процестері іріктеп қабылдау 
мен стереотиптеуді қамтиды.

• Қабылдау мен атрибуция да тығыз байланысты.
5. Стрестің себептері мен салдарын талқылап, қалай 

басқаруға болатынын сипаттаңыз.
• Стресс -  адамның күшті стимулдарға жауап бе- 

РУІ-
• Жалпы бейімделу синдромы негізгі стресс про- 

цесін сипаттайды.

• Стресс тапсырма талаптарынан, физикалық, 
рөлдік және тұлғааралық талаптардан туындауы 
мүмкін.

• Стрестің салдары ұйымдық және жеке нәтиже- 
лерді, сондай-ақ күйіп кетуді қамтиды.

• Стресті басқару үшін бірнеше әрекет жасауға 
болады.

6. Креативті және оның ұйымдағы рөлін сипаттаңыз.
• Креатив -  жаңа идея тудыру қабілеті.
• Шығармашыл адамдар уайымға бейім, олар 

ерекше қасиеттерге және когнитив қабілеттерге 
ие.

• Креатив процесінің өзі дайындықты, инкуба- 
цияны, түсіну мен тексеруді қамтиды.

7. Жұмыс орнындағы мінез-құлық ұйымның тиім-
ділігіне қалай тікелей немесе жанама ықпал етуі
мүмкін екенін түсіндіріңіз.
• Жұмыс орнындағы мінез-құлық -  ұйым мүше- 

лерінің ұйымның тиімділігіне тікелей немесе 
жанама түрде эсер ететін іс-әрекетінің моделі.

• Өнімділік мінез-құлқы -  жұмыс барысында 
ұйым күтетін адамның жұмыспен байланысты 
мінез-құлықтар жиынтығы.

• Жұмыстан кетудегі негізгі мінез-құлық -  абсен
теизм және кадр тұрақтамауы.

• Азаматтық-ұйымдық мінез-құлық үйымға жақ- 
сы үлес қосатын мінез-құлыққа қатысты.

• Дисфункциялық мінез-құлық ұйым үшін өте 
зиян болуы мүмкін.

Талқылауға арналған сұрақтар

Қайталау сүрақтары

1. Психологиялық келісімшарт дегеніміз не? Қызмет-
кердің ұйымға үлесі нені қамтиды? Үйымның қыз- 
меткерді ынталандыруы нені қамтиды?

2. Қарым-қатынастың үш компонентін сипаттаңыз 
және бұл компоненттер қалай байланысты екенін 
айтыңыз. Когнитив диссонанс дегеніміз не? Адам
дар когнитив диссонансты қалай шешеді?

3. Креатив процесіндегі қадамдарды анықтаңыз және 
талқылаңыз. Үйым қызметкерлерінің креативін 
арттыру үшін не істей алады?

4. Жұмыс орнындагы мінез-құлық қаншалықты ма- 
ңызды екенін анықтаңыз және сипаттаңыз.

Талдау сұрақтары

5. Үйымдар жүмысқа үміткерлерді іріктеу үшін жеке 
тестілеуді қолданады. Мұндай тәсілдің артықшы- 
лықтары мен кемшіліктері қандай? Кейбір болуы 
ықтимал алдаудың алдын алу үшін менеджерлер 
не істей алады?

6. Менеджер ретінде сіз қызметкер өз жүмысына қа- 
нагаттанады деп айта аласыз ба? Қызметкерлер 
ұйымга өте адал деп айта аласыз ба? Қызметкер 
өзінің жүмысына қанагаттанбаса, менеджер оныі 
қанагаттануын жақсарту үшін не істей аладі 
Үйымдық міндеттемелерді және әрекеттесуді ж̂  
сарту үшін менеджер не істей алады?
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7. Менеджерлер ақпараттың әр бөлігіне бірдей коңіл 
бөле алмайды, сондықтан іріктеп қабылдау -  не- 
гізгі қадам. Іріктеп қабылдау менеджерлерге қа- 
лай көмектеседі? Іріктеп қабылдау менеджерлер

Тапсырма сұрақтары

8. Осы сыныптағы психологиялық қарым-қатынасты 
сипаттаңыз. Басқаша айтқанда, сіз өзгелерге қа- 
лай көмектесесіз және қандай ынталандыру қол- 
жетімді? Профессорыңыз студенттермен қандай 
психологиялық қарым-қатынас орнатуға ұмтыла- 
тыны туралы бүкіл сыныпқа айтып беруін өтініңіз. 
Профессордың психологиялық келісімшартының 
деңгейі сіз сипаттаған деңгеймен сәйкес келе ме? 
Айырмашылық бар болса, неліктен деп ойлайсыз? 
Өз ойыңызды ортаға салыңыз.

9. Өзіңіз басқаратын әмбебап дүкенге үш жаңа қыз- 
меткер жалдауды ойластырып жүрсіз дегі алайық. 
Біреуі -  аяқ киім сатады, екіншісі -  ойыншықтар 
бөлімін басқарады, ал үшіншісі -  қоймада жұмыс

үшін қандай қиындық тудырады? Менеджерлер 
өздерінің іріктеп қабылдау қасиетінің «жақсы» 
жағын қалай арттыра және «нашар» жағын қалаж 
азайта алады?

істейді. Жақсы жүмысқа қол жеткізу үшін осы 
адамдардың әрқайсысының бойынан көргіңіз кел- 
ген негізгі мінез ерекшеліктерін анықтаңыз.

10. Тұлға ерекшеліктерінің «Үлкен бестігінің» әрқай- 
сысын жоғары немесе өте төмен деңгейде көрсет- 
кен уақытты сипаттаңыз. Мысалы, өте жағымды 
немесе аса жағымсыз болып көрінген адам туралы 
әңгімелеп беріңіз. Содан кейін, осы адамның мінез 
ерекшелігін көрсету барысында пайда болған нәти- 
желер туралы айтып беріңіз. Нәтижелер қисынды 
ма? Яғни мінездің жагымды ерекшеліктері, әдетте 
жақсы нәтижелерге және мінездің жағымсыз ерек- 
шеліктері жағымсыз нәтижелерге әкелетіні қалай? 
Жауабыңызды түсіндіріңіз.

Тиімді түлғааралық қатынас дағдыларын қалыптастыру
Жаттығуға шолу

Тұлғааралық қатынас дағдылары жекелеген адамдар- 
мен және топтармен араласу, оларды түсіну және ын
таландыру мүмкіндігін білдіреді. Бұл жаттығу сізді 
жеке түлғаны бағалаудың кеңінен қолданылатын құ-

Жаттығу алғышарты

Жеке тұлғаны интерпретациялаудың әртүрлі әдістері- 
нің ішіндегі ең кең таралғаны -  Майерс-Бриггс типо- 
логиясы. Бұл типология тұлғалардың жекелеген түр- 
лерін төрт ерекшелігі бойынша жіктейді:
1. Экстраверсия (Е) мен Интроверсия (I). Экстра- 

верттер 0 3  энергиясын басқа адамнан алмайды, 
ал интроверттер басқалардың энергиясын алып, 
оларды шаршатады және өз энергиясын толықты- 
ру үшін оларға жалғыздық қажет.

2. Аңғарымпаздъщ (S) пен Интуиция (N). Аңғарым- 
ііаз адам нақты нәрселерді үнатады, ал интуицияға 
сүйенетін адамдар абстракт ұғымдарды қалайды.

3. Ойлау (Т) мен Сезімталдъщ (Ғ). Ойшыл адамдар 
0 3  шешімдерін қисынды және ақылға қонымды 
ой-пікірге негіздейді, ал сезімтал адамдар өз ше- 
шімдерін сезім мен эмоцияларға негіздейді.

Тапсырма

1. Өзіңіз қай типке жататыныңызды анықтау үшін 
Майерс-Бриггс бағалау формасын пайдаланыңыз.

ралымен таныстырады және ұйымның ішіндегі тиімді 
түлғааралық қарым-қатынастарды әзірлегенде жеке 
тұлғаны түсіну қалай пайдалы болуы мү.мкін екенін 
көрсетеді.

4. Пайымдау (J) мен Ңабылдау (Р). Пайымдаушы 
адамдардың ойы көбіне аяқталған болып келеді, 
ал қабылдаушы адамдар болып жатқан жағдайды 
және сол сәтті пайдаланады.
Майерс-Бриггс типологиясын пайдалана отырып, 

зерттеушілер индивидті жеке тұлғаның 16 типіне клас- 
сификациялау үшін сауалнама сұрақтарын пайдала
нады -  бұл Майерс-Бриггс типологиясының барлық 
ықтимал комбинациясы. Осы типология негізінде 
алыиған тұлға типі кейін экстравертті түсіну-ойлау- 
қабылдауға арналған ESTP сияқты төрт таңбалы код 
ретінде көрсетіледі. Бұл төрт таңбалы кодтар кейін 
адамның басқалармен өзара әрекеттесуінің қолайлы 
тәсілін сипаттау үшін қолданылады.

Бұл форманы жеке адамның типі туралы қосымша 
ақпаратты қамтитын vrww. keirsev.com/scripts/
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new kts.cg i сайтынан ала аласыз. (Ескерту: темпе- 
раменттерді іріктеу үшін ақы алынбайды, сонымен 
қатар электрон поштаны алуға келіспейсіз).

2. Өзіңіздің жеке типіңізге арналған төрт әріптен тұ- 
ратын кодты анықтаған кезде, өз нұсқаушыңыздан 
сіздің жеке типіңіз жұмыстың қолайлы стилін ғана 
емес, сонымен қатар сіздің басшылық жасау стилі- 
ңізге де ықпал ететінін түсіндіретін үлестірме мате
риал ала аласыз.

Төмендегі сұрақтарға жауап беру арқылы қоры- 
тынды жасаңыз:
• Жеке тұлғаны бағамдау қаншалықты оңай?
• Онлайн-тест сіздің жекебасыңызды дәл бағала- 

ды деп санайсыз ба?
• Неге иә немесе неге жоқ? Өзіңіздің бағалау нә- 

тижелеріңізді және жауаптарыңызды ортаға са- 
лыңыз.

Тиімді тайм-менеджмент дағдыларын қалыптастыру

I Жаттығуға шолу

Уақытты басқару дағдылары тапсырмалардың басым- 
дығын айқындау, тиімді жұмыс істеу және тиісті түрде 
қүқық беру қабілеттерін білдіреді. Басқа себептердің 
арасында бүлар өте маңызды, себебі уақытты басқару

Жаттығу алғышарты

Стреске әкелетін бірнеше негізгі оқиға немесе бол- 
жамды атаңыз. Жалпы стрессорларға мектеп (сабақ- 
тар,емтихандар),жұмыс (қаржы,кестелер) жәнежеке-

Тапсырма

Тізімді пайдалана отырып, мына әрекеттерді орында- 
ңыз:
1. Әр стресс сізге қалай эсер ететінін, онда сіздің та- 

рапыңыздан уақытты басқарудың нашар дағдыла- 
ры белгілі бір рөл атқаратын деңгейді бағалаңыз. 
Мысалы, сіз оқуды кейінге қалдыруға бейім бол- 
ғандықтан, емтихандар стресс тудырады.

2. Уақытты басқару әдетіңізге байланысты туындай- 
тын әр стрессор үшін өз уақытыңды тиімді пайда- 
лану стратегиясын жасаңыз.

дағдылары нашар болуы стреске әкелуі ықтимал. Бұл 
жаттығу уақытты басқарудыц тиімді дағдылары сізге 
стресті азайтуға қалай көмектесетінін көрсетеді.

бас жағдайлары (достар, романтика, отбасы) кіреді. 
Барынша нақты болуға және кем дегенде 10 түрлі ст- 
ресті анықтауға тырысыңыз.

3. Олардың уақытпен байланысты проблемаларға 
қатысты екеніне көз жеткізу үшін стрестің әртүрлі 
факторлары арасындағы өзара байланысқа назар 
аударыңыз. Мысалы, қаржылық қысым сізді жү- 
мыс істеуге мәжбүрлеуі және бұл жұмыс мектептің 
жұмысына кедергі келтіруі мүмкін. Осы өзара бай- 
ланыстардың кез келгенін, өз уақытыңызды тиімді 
басқара аласыз ба?

4. Өміріңізде болып жатқан стресті әдетте қалай ба- 
ғыттайсыз және стресті ұзақ уақыт тиімді басқара 
аласыз ба?

Жеке дағды қалыптастыруды бағалау

Өзіңізді түсіну

Өзін-өзі бағалау сізге өзіңіздің жекебасыңызды жақсы 
түсінуге комектеседі. Сондай-ақ ол сіздің мінезіңіз- 
дің ерекшеліктерін анықтау әрекетімен байланысты 
қиындықтарды бағалайды.

Кіріспе: Жеке тұлға мінезінің ерекшеліктері ұйымдар- 
дағы ең негізгі жеке айырмашылықтардың кейбірін 
білдіреді. Зерттеу бір адамды басқасынан ерекшелей- 
тін мыңдаған жеке қасиеттер мен өлшемдерді анық- 
тады. Алайда соңгы жылдары зерттеушілер, әсіресе

ұйым үшін өте маңызды тұлғаның бес негізгі ерекше- 
лігін анықтады, Бұл бес ерекшелік өте маңызды, себебі 
қазіргі уақытта оларға көп көңіл бөлініп отыр. Қазір 
олар әдетте тұлға ерекшеліктерінің «Үлкен бестігі» деп 
аталады.

Нұсқау: Келесі сауалнама 15 сұрақтан тұрады. Әр 
сұраққа барынша ашық әрі жақсы жауап беруге ты- 
рысыңыз. Сауалнаманы оқып шыққаннан кейін, өз 
жауаптарыңызды жазыңыз.
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Талқылау сурақтары

1. Бұл бағалау сіздің болмысыңызды қаншалықты дәл 3. Өз бойыңыздағы бір немесе бірнеше ерекшелікті өз-
немесе жаңылыс сипаттайды деп ойлайсыз? гертуге болады деп ойлайсыз ба? Иә десеңіз, мұны

o n e :  ■ е: - гг- қалай жасар едіңіз?2. Осы бағалаудың нәтижесше баиланысты, оқуды бі-
тірген соң қандай жұмысты(тарды) іздер едіңіз?

Т¥ЛҒА ЕРЕКШ ЕЛІКТЕРІН ІҢ  «ҮЛКЕН БЕСТІГІ»

1. БАСҚА АДАМДАР БАҚЫТТЫ ӘРІ РАЗЫ ЕКЕНІНЕ ҚАНШАЛЫҚТЫ СЕНІМДІСІЗ?

Өте ықтимал Орташа ықтимал Мүмкін емес және Орташа мүмкін Тіпті мүмкін емесОрташа ықтимал Мүмкін емес және Орташа мүмкін
екіталай

2. БІР НӘРСЕГЕ ҚАНШАЛЫҚТЫ АЛДЫН АЛА ДАЙЫНДАЛА АЛАСЫЗ?

Өте ықтимал Орташа ықтимал Мүмкін емес және Орташа мүмкін
екіталай

1

Тіпті мүмкін емес

1

3. НАҚТЫ БІР СЕБЕПТЕРСІЗ ӨЗІҢІЗДІ ҚАНШАЛЫҚТЫ КӨҢІЛСІЗ НЕМЕСЕ ЖАБЫРҚАУ 
СЕЗІНЕСІЗ?

Өте ықтимал Орташа ықтимал Мүмкін емес және Орташа мүмкін
екіталай

5 4 3 2

4. БЕЙТАНЫС АДАММЕН ӘҢГІМЕНІ ҚАЛАЙ БАСТАЙСЫЗ?

Өте ықтимал 

5

Орташа ықтимал Мүмкін емес және Орташа мүмкін
екіталай

Тіпті мүмкін емес

1

Тіпті мүмкін емес

1

5. КҮРДЕЛІ НЕМЕСЕ ЕРЕКШЕ СОЗДЕРДІ ҚАНШАЛЫҚТЫ ҚОЛДАНА АЛАСЫЗ?

Өте ықтимал Орташа ықтимал Мүмкін емес және Орташа мүмкін Тіпті мүмкін емесОрташа ықтимал Мүмкін емес және Орташа мүмкін
екіталай

6. ЖАСАҒАН ҚАТЕСІ ҮШІН БІРЕУДІ ҚАЛАЙ КЕШІРЕСІЗ?

Оте ықтимал Орташа ықтимал Мүмкін емес және
екіталай

Орташа мүмкін

7. КЕСТЕНІ ЖАСАП, СОЛ КЕСТЕГЕ САЙ ӘРЕКЕТ ЕТЕ АЛАСЫЗ БА?

Өте ықтимал Орташа ықтимал Мүмкін емес және Орташа мүмкін
екіталай

1

Тіпті мүмкін емес

1

Тіпті мүмкін емес
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Жумыс барысындағы менеджмент

Жұмысқа қанағаттанбай жүр ме?

«Негізінен, жұмыс берушінің келісімшарты 
күшін жойған».

-  РЭБЕККА РЭЙ, THE CONFERENCE BOARD 
БІЛІМ БЕРУҰЙЫМЫНЫҢ 

АТҚАРУШЫ ВИЦЕ-ПРЕЗИДЕНТІ

Ж ацальщтардыц лап етіп таралуы: амери- 
калық жұмысшылар кәдімгі пинг-понгқа 
(үстел теннисі) арналған үстелдерге және 

тегін массажға риза емес. Немесе, неғүрлым дәлірек 
болу үшін: оларды жұмыс орнында қанағаттануы үшін 
мүндай өтемақы жеткіліксіз екенін айта кету қажет. 
Америкалық Gallup компаниясының жүмыс орын- 
дары жөніндегі соңғы зерттеуіне сәйкес, бұл жерде 
америкалық жүмысшылардың бар-жоғы 30%-ы ғана 
жүмысііен қамтамасыз етілген. Бұл көрсеткіш 2010 
жылы 28%-ды құрады, бірақ бұл, әсіресе сіз барлық 
қызметкерлердің жартысынан көбі (52%) күн сайын 
таңертең жұмысқа келгенімен, олардың өзі күні бойы 
не істейтіні аса қызықтырмайды деп есептейтін болса- 
ңыз айтарлықтай көп емес. Ең сорақысы сол, жұмыс- 
шылардың қалған 18%-ы жүмыстан жаппай кете бас- 
тайды, -  дейді Gallup компаниясының бас директоры 
Джим Клифтон, олар залда ерсілі-қарсылы жүріп, 
наразылығын білдіреді». Баяндамаға сәйкес, өз қыз- 
меткерлерін белсенді түрде жұмыстан шығарған ком- 
паниялар АҚШ экономикасындағы өнімділігін жо- 
ғалтқаиы үшін жылына 550 млрд доллар зиян шекті.

Әрине, жасы егде тартқан әріптестеріне қараған- 
да, жастар үйқы қаптары мен роликті хоккей сырға- 
нақтары бар Google сияқты жерлерден жұмыс таба 
алады. «Олар өз әріптестеріне айтып, мақтана алатын 
нәрселерді жиі іздейді, -  дейді. «Қызметкерлерді кө- 
термелеудің 501 эдісінің.» авторы Боб Нельсон. «Бірақ 
басшы итермелейтін күш болса немесе міндеттер ын- 
таландырмаса, жеңілдіктер бұл жағдайды түзете ал- 
майды» -  деп ескертеді Нельсон -  жас қызметкерлерді 
уақытша ұстап тұрғаііыңызбен, олар бір сәтте кетіп ка
лу ы мүмкін».

Нельсонның пікірі бойынша, бұл тағы бір ірі зерт- 
теу арқылы расталатын сияқты. 2013 жылғы «Тһе 
Conference Board жүмысына қанағаттанушылық» есе- 
бі бойынша, 25-34 жас аралығындағы қызметкерлер- 
дің арасында қанағаттану 50,5%-ға жетсе, 25 жасқа 
дейінгі қызметкерлердің37,8%-ы -  2012 жылы 46%-ы 
және 20 жасқа дейінгілердің 60%-ы жұмыс орында- 
рыпа қанағаттанған. Бэбибумерлер (II Дүниежүзілік 
соғыстан кейін туғандар), Линден Баррингтон The 
Conference Board зерттеу фирмасының [2020 жылға

қарай] АҚШ жұмыс күшінің төрттен бірін бақылайды 
және 1987 жылдан бастап олардың жұмыс орнына де
ген сенімінен айырылғанын байқамыз». Нельсонның 
айтуынаша, орта жастағылармен салыстырғанда жас 
жұмысшылар шамамен бір жыл өткеннен кейін жұ- 
мыстан кетіп жатады, ал егде жастағы қызметкерлер 
үшін бұл көрсеткіш -  4,4 жыл. The Conference Board 
фирмасының басқа .зерттеушісі Джон Гиббонс, сауал- 
намаға қатысқан барлық респонденттердің 22%-ы 
ағымдағы жұмыс орындарында бір жылдан астам уа- 
қыт бойы жұмыс істемейміз деп ойламайтынын атап 
көрсетті. Бұл деректерге сүйенсек, ол «жұмысқа деген 
наразылық» және алынған тауар айналымы кәсіпорын 
деңгейінде табысқа эсер етуі мүмкін деген тұжырым 
жасайды. Соңғы зерттеулер, мысалы, компаниядан 
кетіп жатқан әрбір қызметкерді алмастыру үшін орта- 
ша жалақы моліііерін 16%-дан 213%-ға дейін өсірудің 
жұмыс берушіге не беретінін көрсетеді.

Қызметкерлер жұмысына қаншалықты қанағат- 
танбайды және олар наразылық білдіргенде не бо- 
лады? Пенсильвания университетінің қызметкері 
Даниэль Ли Новак өнегелік сценарий қүрастырады, 
кейін біз оны 0 3  ісіміздің қажеттіліктеріне сәйкес же- 
ңілдетіп алдық;

«Меган есімді әйел уш. жыл бойы би жарыстарын 
уйлестіріп келді. Қацтар айынан маусым айына 
дейін, соныц іиіінде, бір айдағы уш демалыс куні 
Меган жарыс өтетін әртурлі жерлерге баруы ке- 
рек. Бул талап етілетін жарты жыл басщ кесте 
бойынша өтетін басца алты айлыц кезеңмен өте- 
леді. Меган өз ісін унатцандыцтан, ерекше кесте- 
мен жумыс істеуге эзір. Меганның менеджері оның 
уш жыл бойы атщрған жумысын тамаша деп 
бағалады, Меган өзі атцаратын жумысына, әріп- 
тестеріне және жалацысына көцілі толады.

Желтоцсан айында Меган өзінщ ең жацын 
досы маусым айында уйленетінін естіп, оның уй- 
лену тойына цатысу ушін бастығынан демалыс 
сурайды. Меганга берген уәдесіне царамастан, 
оның менеджері демалыс беруден бас тартады. 
Әране, Меган цатты ренжігенін айтудың өзі ар- 
тьщ. Ол цалай болғанда да, өз менеджері ңара- 
мағындағылардың микроменеджменті процесіне 
алацдап, өз бетімен басты шешім ңабылдай ал- 
майды деп есептейді. Меган өзінің уйымга цосцан 
улесін мойындата алмады, сөйтіп, екі бонустан 
айырылып цалды. Оның устіне, компания шағын 
болғандыңтан және Меган ңазір жоғары дәрежелі 
менеджердіц басшылыгымен жумыс істеп жат-
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цандьщтан, ол өзініц болашщта алға жылжуы- 
на немесе жаңа міндеттемелер алуына мумкіндік 
жо]̂  деп ойлайды.

Менеджердің әр жобаныц әрбір аспектісін ба- 
ңылайтын әдетін, сондай-ац менеджердің тап- 
сырмасы бойынша бір жумысты цайта-цайта іс- 
теуі мумкін екепін ескере отырып, көп кешікпей, 
Меган демалыс кундерін алудан бас тартады. Бір 
сөзбен айтңанда, Меган жумысына көңілі тол- 
майды, сондыцтан ол өзініц орнына басщ біреуді 
табуды ойластырады».

Екі сауалнамаға жасалған шолу көрсетііі отырған- 
дай, Меганның наразылығы өз жұмысына көңілі тол- 
майтын америкалық қызметкерлердің айтқандарына 
ұқсайды. Бір қарағанда, мысалы, кейбір адамдарға 
Меганның жалақысы оның дәл қазіргі жағдайдағы на- 
разылығына сәйкес келмейтін сияқты көрінеді. Бірақ 
The Conference Board жүргізген сауалнама қызметкер- 
лердің 2005-2007 жылдардағыға қарағанда жалақысы 
біраз (кем дегенде «болмашы») өскеніне риза екенін 
көрсетті.

Дегенмен «өз табысына» көңілі толатын адам кемде- 
кем. The Conference Board фирмасы жүргізген сауал
нама нәтижесі бойынша, 125 мың доллардан астам та- 
быс табатын адамдардың 64%-ының, сондай-ақ олар- 
дың ішінде 75 мыңнан 100 мың долларға дейін табыс 
табатын жандардың 57,6% жұмысына көңілі толады. 
.\лайда 15 мың доллардан астам жалақы алатындар- 
дың тек 24,4%-ы ғана өз табысына көңілі толатынын 
айтады. Бүған таңғалуға болмайды. Меганның айна- 
ласындағы -  15 мың доллардан 35 мың долларға дейін 
табыс табатындар 32%, ал табысы 35 мың доллардан 
75 мың долларға дейін жететіндер -  45%.

Алайда АҢШ-тағы және әлемдегі экономика мен 
бизнес жөнінде есеіі дайындаған Даниэль Куртцле- 
бен екі сауалнама нәтижесінің арасындағы қайшы- 
лықты атап көрсетеді: (1) «1980 және 1990 жылдары 
қызметкерлер сыйақыларының өсімі күрт азайған» 
және (2) «25 жыл бұрынғы жағдаймен салыстырған- 
да, қызметкерлердің қазір алып жүрген жалақысына 
көңілі толмайды». Ол 1987 және 2013 жылдар аралы- 
ғындағы жұмысқа қанағаттанбаудың ең терең деңгейі

денсаулықты сақтау және науқасты күту саласындағы 
саясатқа қатысты өтемақылармен байланысты болға- 
нын ескере отырып, қызметкерлердің жалпы берілетін 
өтемақыға қарағанда өздері алатын жалақысына біраз 
көңілі толатынын атап өтті.

Шын мәнінде, қызметкерлердің өтемақы толеу 
жоспарларына қанағаттануы 10 жылдан астам уақыт- 
ты құрайды, себебі зейнетақы ретінде 401 (к) өтемақы 
төленеді, ал денсаулық сақтау жоспарлары тез жоқ 
болып кетеді. Рэбекка Рэйдің айтуынша, «бұл көбіне 
жұмыс берушімен арада келісімшарт болмауының нә- 
тижесі»: «Бұл өте маңызды мәселе, -  дейді ол, -  себебі 
мұндай жеңілдіктер талай уақыттан бері жұмыс беру- 
ші мен қызметкер арасындағы ұзақмерзімді қарым- 
қатынасты бекітетін негіздеме қызметін атқарып ке- 
леді».

Мәселен, Gallup және Conference Board зерттеуле- 
ріне сәйкес, жұмысының қандай аспектілері қызмет- 
керлер көңілінен шықпай жүр? Ең томен балл алған 
екі сала да Меганның наразылығын тудырған дүние- 
лермен тікелей немесе жанама түрде тоғысады: The 
Conference Board фирмасының мәліметтері бойынша, 
жүмыс берушілердің көтермелеу саясатына қызмет- 
керлердің тек 23,8%-ның ғана және 24,2%-ы олардың 
бонустық жоспарларына көңілі толады. Керісінше, өсу 
әлеуеті, 03 басшысына коңілі толу және оны мойындау -  
қанағаттанудың ең маңы.зды факторларының бірі. 
Сондай-ақ әдетте ілгерілету және бонустық жоспарлар 
саясаты сияқты салалармен салыстырғанда, ерлер мен 
әйелдер үшін мұндай корсеткіштердің маңы.зды екені 
атап оту қызықты болуы мүмкін.

Томендегі екі сауалнаманың нәтижесі де біршама 
қайшы, тіпті жаңылдыруы да мүмкін. Тек жұмысқа 
жалпы қанағаттану деңгейі 2012 жылғы 47,3%-бен са- 
лыстырғанда 2013 жылы 47,7%-ға оскені ғана жақсы 
жаңалық. Әрине, бұл оте томен корсеткіш болуы мүм- 
кін және бүкіл тарихтағы ең томенгі деңгей -  екі сан- 
ның да 2010 жылғы 42,6% маңайында ғана болуы ең 
жаман жаңалық. Ең сорақысы сол, жүмысқа қанағат- 
танудың соңғы деңгейі The Conference Board құбылыс- 
қа алғаш бақылау жасай бастаған -  1987 жылдан бері 
61,1%-дан айтарлықтай томендеген.

Кейс бойынша сүрақтар

1 . Сіз туралы не айтуга болады? Жұмыс істеп жүрсе- 
ңіз, (салыстырмалы түрде) оз жүмысыңызға коңі- 
ліңіз тола ма, толмай ма? Жүмыс істемесеңіз (не
месе әлі жүмысқа түрмасаңыз), коңіліңіз толатын 
немесе толмайтын салаларға (мысалы, мектепке) 
коңіл қойыңыз.

Томенде The Conference Board зерттеу фирмасы 
жүргізген сауалнамаға қатысқан АҚШ қызметкерлері 
үшін жұмысқа қанағаттануда маңызды 22 фактор кес- 
теде корсетілген. Өз оміріңі.здің осы кезеңінде сіз үшін 
маңызды факторлардың жеке тізімін жасаңыз. Сол 
тізім (1) мен томендегі тізім арасындағы айырмашы- 
лықтарды және (2) сыныптастарыңыз жасаған тізім- 
дерді талқылауға дайын болыңыз.
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1. Өсу әлеуеті
2. Байланыс арналары
3. Тану

4. Тиімділікке шолу
5. Жұмысқа 

қызығу
6. Жұмыс жүктемесі
7. Жұмыс/өмір теңгерімі
8. Супервайзер
9. Физикалық орта
10. Көтермелеу саясаты
11. Жабдықтың сапасы

12. Жалақы
13. Тренинг
14. Жұмыстағы 

адамдар
15. Отбасылық өмір
16. Жұмыс күнінің еркін 

режимі
17. Бонус
18. Науқастанған күндер
19. Демалыс
20. Зейнетақы
21. Денсаулық сақтау
22. Саяхаттау

2. Меган туралы не айтуға болады? Бірінпііден, Ме- 
ганға қатысты жұмысқа қанағаттанбау факторла- 
рының тізімін жасаңыз. Екіншіден, Меганға қа- 
тысты төмендегі жағдайларға назар аударыңыз:

• Ол өз жұмысын жақсы көреді және әріптестері- 
мен жақсы қарым-қатынаста.

• Оның бірнеше әріптесінің компанияның қатаң 
қадағалауынан және жұмыс кестесін қатаң та- 
лап етуінен көңілі қатты қалған.

• Ол көңілді және позитив адам.
• Ол өзінің жұмысын тамаша атқарады және ол 

туралы жақсы пікірлер айтылады, өйткені ол 
кез келген дүниені жаман жағынын қарастыр- 
май, қиындықтарды шешуге тырысады.

Меган не істеуі керек деп ойлайсыз? Меган басқа жұ- 
мыс табуы тиіс деп ойласаңыз, ең дүрыс піешім осы 
екенін түсіндіруге дайын болыңыз. Меган басқа жұ- 
мыс іздемес бүрын өзін мына түңілуден шығаруға ты- 
рысуы керек деп ойласаңыз, оған бастығымен сөйлесіп 
көру қажеттігін түсіндіріңіз.
3. Сіріех веб-дизайн компаниясының негізін қалау- 

шы және Іпс. және Forbes журналының (және 
менменпііл «қорқынышты менеджер») қатысушы- 
сы Илья Позин The Boss Sucks-ті өзінің «Соған 
байланысты адамдар жұмысын жек көретін ең үз- 
дік 10 себеп» тізімінен жоғары қояды. Ол «Микро- 
менеджментсіз бе? Нашар коммуникаторсыз ба?»

деп сұрайды: «қарамағыңызда жолы болмай жүр- 
ген қызметкерлер жүмыс істесе, онда мына кеңес- 
терге құлақ асыңыз», -  дейді Позин, -

Біріншіден, өзіңіздің, басцарушылың дағдыла- 
рыңызға көңіл бөліңіз. Алдымен мәселеніц ба- 
сын ашып алу уіиін царамағыцыздағы цызмет- 
керлеріңізбен сөйлесу ңажет. Жолы болмай 
журген цызметкерлерді жумыстан шығарып жібе- 
ру -  компанияцызға зиян. Кунды ңызметкеріцізден 
айырылып щлмас бурын, олардың проблемаларын 
іиешуге тырысьщыз!

Бұл сынақтың қай аспектілерін Меганның менед
жер! не қатысты қолдануға болады және қайсысын 
қолдануға болмайды? Ол Меганды ұнатпайды деп топ- 
шылай отырып, мұндай жағдайда Меган өзін қалай ус- 
таганы дұрыс болар еді?

Ақыр аяғында, 1-сұрақтағы өзіңіздің жұмысқа 
қанағаттанбау факторларыңыз тізіміндегі The Boss 
Sucks-ті қай жерге орналастырдыңыз? Позин айтқан 
сынның сіздің көңіліңіз толған немесе көңіліңіз тол- 
маған басшыға қатысы бар ма? Бұл басшыға қандай 
кеңес берер едіңіз (әрине, сіз мұны істей алады деп тұ- 
жырымдаған жағдайда)?
4. The Conference Board зерттеу фирмасы жасаған 

есептің бірлескен авторы, экономист Кэд Леванон 
былай дейді;
«Макро процестерге, соның ішінде, едәуір тығыз 
еңбек нарығына, өнімділік артуының бәсеңдеуі- 
не және бизнеске салынатын инвестицияның ар- 
туына сүйене отырып, қызметкерлер өсуі тиіс. 
Дегенмен өте жоғары корпорациялық кірістерге 
қарамастан, соңғы жылдары жоғары деңгейде өсіп 
келе жатқан қызметкерлерге берілетін өтемақылар 
жақсарғанын көрмейінше, оларда жұмысқа қана- 
ғаттанбау сақталып қалуы мүмкін».**
Леванон да пікір білдіріп, тиісті болжамдар жа- 

сайды. Өз ұстанымыңызға сүйеніп, оның пікірі мен 
болжамын түсіндіріңіз. Бұл пікірмен және болжаммен 
келісесіз бе, әлде келіспейсіз бе? Атап айтқанда, эко- 
номикалық жағдайдың жақсаруын күтесіз бе? «Иә» 
немесе «жоқ» деп жауап бересіз бе? Өзіңізді қанағат- 
тандыратын жүмысқа орналасудан қандай мүмкіндік 
көресіз?
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Бұл хуралы не айтуға болады? Миллениалдар жә- 
не Үурпщтары -  1980 жылдардың басы мен 2000 
жылдардың басында туған адамдар. Т^рацтылъщ- 
ңа, әсіресе жұмыс орнындағы тұрақтылыққа деген 
жеке көзқарасыңызды қалай сипаттайсыз? Тұ- 
рақтылыққа деген көзқарасыңыз елдің экономи- 
калық болашағы мен өзіңіздің жеке болашағыңыз 
сияқты мәселелерге қалай эсер етеді?*

лын тигізуі мүмкін деп ойлайсыз ба? Олар қандай 
болуы мүмкін?

4.

Хантер Ловинс қызметкерлердің өзара әрекет етуін 
«қолайлы, бірлескен және пайдалы еңбек жағдай- 
ларын жақсартатын орта құру» деп анықтайды. 
Оның қызметкерлермен өзара әрекеттесу туралы 
түсінігін мәтінде сипатталған щымдыц міндет- 
теме қағидаларымен салыстырыңыз. Кім қызмет- 
керлермен өзара әрекеттесуді дамытуды жұмыс 
орнындағы ұйымдық міндеттемені арттыру ретін- 
де қарастыруға ұмтылады?

Кейбір сарапшылардың айтуынша, ңызметкер 
тарту «көптеген ұйымдар үшін жаңа Қасиетті 
Граальға айналды» немесе «гүлденген әрі табыс- 
ты ұйымдарды құру үшін ұзақ уақыттан бері Қа- 
сиетті Грааль» болып келеді. Human Synergistics 
International компаниясының бас директоры, 
ұйымдық мәдениет пен көшбасшылық, топтық 
және жеке мінез-құлық салалары бойынша кеңес- 
ші Роберт А. Кук, бір қарағанда оңай болып кө- 
рінгенімен, қызметкерлермен өзара әрекеттесуді 
жетілдіру және оңтайландыру өте қиын деп есеп- 
тейді:

Ловинс сондай-ақ цызметкерлерді біріктіру туралы 
айтты, осының көмегімен ол компанияның «өзінің 
тұрақты даму стратегияларын қызметкердің лауа- 
зымдық нүсқауларымен және қызметкерлердің 
күнделікті жүмысымен біріктіру» мақсатын біл- 
дірді. Қандай саясат пен тәжірибе қызметкерлер- 
ді біріктіру және қызметкердің өзара әрекет етуі 
үшін маңызды деп ойлайсыз?

3. Бұл туралы тағы не айтуға болады? Сураңтағы 
цызметкердің ұғымын қарастырыңыз. 2. Жұмыс 
берушінің сізді жұмысқа тарту әрекетіне жауап 
беремін деп ойлайсыз ба? Компанияның мақсат- 
тары мен қызметкерлердің сыйақылары тұрғы- 
сынан сізді қандай құндылықтар тартады? Осы 
құндылықтар арасында іщрацтыльщ деңгейі 
қайда орналасқан? Немесе сіз басқа факторлар өз 
жүмысыңызға деген көзқарасыңызға қатты ықпа-

«Адам капиталы саласындагы кеңес беру саласы 
Ңасиетті Грааль шарасынан алынған бірнеше 
тамшының сиңырымен уйымдарды турлендіреді 
ждне олардыц бәрін емдейді деген идеяны сатуын 
тоцтатпай келеді. Үйымның жумысын алға жыл- 
жытып, ондағы өзара дурыс әрекеттесуді ын- 
таландыратын мікез-цулъщты аныцтау, жан- 
дандыру және кушейту ушін уйымдьщ мәдениет 
саласындағы осы сауалнаманы пайдалану компа- 
ниялардыц өз уйымдьщ проблемаларының басын 
аьиып, осы шырмаудан шығуына жацсы бастама 
болар еді».*
3-тараудағы ұйымдық мәдениет туралы талқы- 

лауымызды қарастырыңыз. Куктің «сіздің ұйымы- 
ңыздағы өнімділікті қалай оңтайландыру керектігін, 
шын мәнінде, түсіну сіздің мәдениетіңізді түсінуді та- 
лап етеді» деген тұжырымдамасының артықшылық- 
тары мен кемшіліктерін талқылаңыз.

*«2010 жылы жарық көрген баяндамада, сіз Миллениалда өмір сүріп отырған адам болсаңыз, «өзіңізге сенімді, өз ойын білдіре алатын, 
азат, оптимист және өзгеруге дайын» адам екеніңіз айтылған. Дегенмен сіздің жұмысқа орналасуыңызға 2007-2009 жылдардағы Үлы 
дағдарыс кедергі келтіргенмен, қарт адамдарға қарағанда сіз экономикалық болашақ, сондай-ақ ұлттың жалпы жағдайы туралы әлдеқайда 
оптимистік көзқарас ұстанасыз. «Қарт адамдарға қарағанда үкіметке көбірек күмән келтіресіз» және «мәселелерді шешу үшін үкімет көп 
нәрсе жасауы керек» дегенге сенесіз.

* Cooke with Richard Sharpe, «Employee Engagement: Is It Really the ‘Holy Grail’ of HR?» Human Synergistics International (2010), www. 
humansynergistics.com, on February 25, 2015
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МЕНЕДЖЕР Б О Л У М І

Нью-Йорктегі Bluewolf жаһандық консалтинг агенттігі 
бултты интеграция сапасында маманданған. Агенттік 
бизнес-клиенттерге «бұлтта» (яғни интернет ретінде 
белгілі серверлер желісі) сақталған деректерді бас- 
қаруға мүмкіндік беретін қолданбалы бағдарлама- 
ларды усынады. Әрине, фирманың басты маркетинг 
стратегияларының бірі -  ықтимал клиенттерге олар- 
дың булттағы деректерден барынша пайда алуына 
көмектесетін қуралдаржиынтығы -  Cloud Governance 
сынды қызметтер туралы ақпарат беру. Bluewolf-тің 
сату процесі оныңжоғары мамандандырылған білім- 
дерді усыну қабілетіне баса назар аударатыны анық 
және компания осы ақпаратты күнделікті қолданатын 
қызметкерлермен салыстырғанда, бул білімдерді еш- 
кім үздіктүсінбейтінін жақсы біледі. Сонымен қатар 
Bluewolf әлеуметтік желілердегі клиенттермен (ком- 
паниядан тысқары басқа да мүдделі тулғалармен) 
қарым-қатынас орнатудың тиімді арнасы екеніне 
сенімді.^

Сонымен 2012 жылы 20 адамнан туратын мар- 
кетингтік топ әлеуметтік желілерде жарнама беру 
жауапкершілігін өз мойнына алған кезде, Bluewolf 
компанияның басқа да адам ресурстарыныңтәжіри-

бесін (шамамен 350 адам) өз сервистерін әзірлеуде 
және ілгерілетуде пайдалануды уйғарды. Шын мәнін- 
де, негізгі мақсат -  қызметкерлерді өз білімін әріп- 
тестерімен, сондай-ақ клиенттерімен бөлісуге мәж- 
бүрлеу болды. «Мәселенің ішкі жағынан алғанда, біз 
мәселелерді тезірек шешу үшін сарапшылармен өз 
ойымызды, жинақтаған тәжірибе-білімімізді қалай 
бөлісуге болатынын қарастырдық. Сыртқы маркетинг 
турғысынан, біз бул білімді қалай ашуға болатынын 
сүрадық және оны клиенттеріміздің алдына қою 
үшін көшбасшыға айналу туралы ойладық», -  дейді 
әлеуметтік бағдарламалардың бурынғы менеджер! 
Наташа Оксенберг.

Bluewolf қызметкерлерді ҒасеЬоок, Twitter және 
Linkedin сынды әлеуметтік желілерге, сондай-ақ ком- 
панияның Salesforce Chatter деп аталатын ішкі әлеу- 
меттік желісіне қатысуға шақырды. Содан кейін логи- 
калық стратегия компанияның барлық қызметкерін 
әлеуметтікжелілерді Bluewolf усынған қызметтердегі 
өз тәжірибесін көрсететін қурал ретінде пайдалануға 
шақырды. Маркетинг жөніндегі менеджер Росс Вар- 
лофф былай деп еске алады: «Әлеуметтік желілердегі 
революция аясында бул әр алуан уйымды әлеуметтік

Әлеуметтік медиа бизнеске түрлі 
тәсілмен ықпал етеді. Негізгі про- 
блемалардың бірі -  бүгінгі таңда 
көптеген қызметкерлер әлеумет- 
тік желілерді күнделікті өмірімен 
байланыстырып қойған, ал жумыс 
берушілер көбіне жумыс уақытында 
кызметкерлердің әлеуметтік желілер- 
ге қол жеткізуін шектеуге тырысады. 
Нью-Йорктегі Bluewolf консалтинг 
компаниясы көп жағдайда ықтимал 
клиенттер мен қазіргі клиенттерге 
өз тәжірибе бөлісу үшін қызметкер- 
лерін әлеуметтік желілерге қосылуға 
шақырады.
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қызметкерлердің бірыңғай тобына қалай айналдыра 
алдық?», -  деген сұрақтуындады.

«Бұған жауап -  геймификация бопды», -  дей- 
ді Варлофф. 2012 жылдың сәуір айында Bluewolf 
компаниясы онлайн-ойындарды бағдарламамен 
қамтамасыз етуге маманданған Bunchball сервисін 
усынды. Bunchball бағдарламамен қамтамасыз ету, 
ең алдымен, көңіл көтеру геймификациясына -  
клиенттердің адалдығы мен қатысуын арттыру үшін 
ойындарды пайдалануға арналған. Алайда Bluewolf, 
негізінен, әлеуметтік ойындарға -  белгілі бір әлеу- 
меттік мінез-құлықты жақсартуға, әсіресе ортақ 
алмасуға арналған бағдарлама жасап шығарғысы, 
басқаша айтқанда, қызметкерлерді қосарлы мақсат- 
қа қол жеткізу үшін бірлесіп пайдалануға арналған 
мінез-қулық тәжірибесін жасауға ынталандырғысы 
келді.

Ол мақсаттар:

1) әлеуметтік желілер арқылы ішкі ынтымақтастықты 
жақсарту;

2 ) өз әлеуметтік желілерінің ішкі қолданушылары 
арасында компанияны қорғаушылар ретінде қыз- 
меткерлердің қатысуын арттыру.

Неліктен геймификация?Се6е6\ терминнің шығу 
төркініне қарамастан, геймификацияның ойынға 
ешқандай қатысы жоқ. Бүл -  белгілі бір мақсаттарға 
жету үшін белгілі бір мінез-қулықты ұқсастыру және 
оларды өзгерту. Процесс ойыннан бұрын басталады, 
нақтырақ айтқанда, ұйым мінез-қулықжиынтығын 
тексеріп, олардың іс жүзінде ұйымда қалай қолда- 
нылатынын анықтауға тырысады. Өздері ойыннан 
шығып қалғаннан кейін, олар екіжақты функцияны 
атқарады:

1) ол туралы сөз қозғалатын мінез-құлықпен байла- 
нысты белгілі бір өзара әрекеттерді өлшейді және

2 ) жұмысы белгілі бір уйымдық мақсаттарға қалай 
қол жеткізетіні туралы кері байланыс арқылы олар 
бұл мінез-құлықты орындайтын адамдарды -  
«ойыншыларды» қамтамасыз етеді.

Bluewolf жағдайында, мінез-қулықжиынтығы 
қызметкерлердің әлеуметтік желілерді қолдануы 
мен қызметкерлердің тәжірибе алмасу әрекеттеріне 
бағытталған уйымдастыру мақсаттарына қатысты 
болды.

Bluewolf-та геймификация қалай жумыс істей- 
ді? Алдын ала қадам ретінде, маркетинг командасы 
бірнеше негізгі фактіні анықтау үшін қызметкерлер 
арасында сауалнама жүргізді;

• Олар негізгі әлеуметтік желілерде қаншалықты 
белсенді?

• Олардың барынша белсенді болуына қандай 
факторлар кедергі?

• Әлеуметтік желілер арқылы «жеке бренд» қа- 
лыптастырғанда олар өзін қалай сезінді?

Сауалнамаға қатысқандардыңжауаптары -  қыз- 
меткерлер әлеуметтікжелі мүмкіндіктері туралы 
көбірек білуі керек екенін көрсетті. Демек, Bluewolf 
компаниясының үш бөлімді #GoingSocial бағдарла- 
масының бірінші бөлімі әлеуметтік желілерді қолдану 
жолдарын қалай бастау керектігі туралы кеңестер 
мен видео таба алатын портал ретінде жасалды. 
Оксенберг«кімнің (қызметкерлердің) кеңесін тың- 
дауға, қандай топтарға қосылуға болатынын, қандай 
контентті бөлісуге тиіс екенімізді түсіндіріңіз» дейді. 
Слайдты презентациялар Pinterest, ҒасеЬоок, Linke- 
dln, Salesforce Chatter және Google сияқты әлеуметтік 
платформаларда «бұл үшін олар не жасайтынын 
және қалай жасайтынын» түсіндіреді.

#GoingSocial бағдарламасыныңекінші бөлігі -  
қызметкерлер өздері (компанияның филиалдары 
мен клиенттері) және олардың әлеуметтік желілер- 
дегі әрекеттері (Twitter-дегі соңғы хабарламалар мен 
блогтағы жазбалар және ақ парақтар) туралы ақпа- 
ратты жариялайтын Pack Profiles деп аталатын арна- 
йы функция. Профайлдарды тек ішкі қолданушылар 
ғана емес, сонымен қатар сыртқы қолданушылар 
да көре алады. Ең бастысы, қазіргі және ықтимал 
клиенттер үшін қызметкерлердіңтәжірибесін көрсету 
қажет. «Бұл қызметкерлер өзініңжария профайлда- 
рын қалай басқаратынына байланысты», -  деп түсін- 
дірді Оксенберг. Желі «оларға жекеменшік бренд қа- 
лыптастыруға платформа береді», яғни тауарларын 
«орауға» немесе «сатуға» мүмкіндік береді. Сондай- 
ақ Оксенберг жеке бренд калыптааыруда «консал
тинг компаниялар әріптестік орната қоймайтынын» 
мойындайды, бул жұмыс іздеушілердің басымырақ 
стратегиясы: «Бірақбізді қызметкерлердің алаяқ 
болып шығуы ықтимал екені алаңдатпайды, біз бар 
болғаны адамдар еңбек етуге ниетті болатын жұмыс 
орындарын ашқымыз келеді».

#GoingSocial бағдарламасының үшінші бөлімі -  
ойындар. Бағдарламаның бұл бөлімі қызметкерлерді 
уйым мақсаттарына сәйкес бастамаларға қатысуға 
ынталандыру арқылы Pack Profiles қолдау көрсету 
процесін бейнелейді. Жүйенің ойын функциясын 
Bunchball клиенттермен қарым-қатынасты басқару 
мақсатында Salesforce үшін әзірлеген Nintro деп ата
латын бағдарлама басқарады.



534 V БӨЛІМ Жетекшілік ету процесі

Bluewolf қызметкерлері Salesforce Chatter-дағы 
әріптестерімен ақпарат алмасу, сыртқы қолдану- 
шылармен білімді ортақ пайдалану , Twitter-де, 
ҒасеЬоок-та немесе Linkedin-де жазба жариялау я 
болмаса компанияның блогына ықпал ету сынды 
әлеуметтік желілердегі түрлі әрекеті үшін белгілер 
мен ұпайлар жинай алады. Жеткілікті мөлшерде ұпай 
жинаған қызметкерлерге салалық конференцияларға 
билеттер, рейстерді жаңарту және бас директормен 
түскі ас ішу сияқты материалдық сыйақылар есептелі- 
нуі мүмкін. Онлайн-бонустар дүкенінен заттар сатып 
алу арқылы олар шектеулі мөлшерде шығарылған 
Патогония құралдары және Bluewolf-тің бренд тауар- 
лары үшін упай ала алады.

«Бұрын бұл блогтарды шығару үшін біраз күрес 
болды», -  дейді Оксенберг, -  бірақ #GoingSocial

бағдарламасы компания блогында трафикті қосқан- 
нан кейін 10 ай өткен соң, ол үш есе өсті және оның 
веб-сайтындағы трафик 68% болды». «Үш жылға 
созылған үздіксіз инновациядан кейін, бағдарлама 
бизнесте нәтижеге қол жеткізу мақсатында барлық 
үйымдармен әріптестікжасауға мүмкіндік береді», -  
деді Варлофф. Мысалы, Chatter-дегі белсенділік 
57%-ға, веб-сайттағы әлеуметтік трафик 45%-ға, 
блогтардағы әлеуметтік трафик 80%-ға артып келеді. 
«Контент және ол бізге қалай эсер ететіні туралы ой- 
ласаңыз, -  дейді Bluewolf компаниясының маркетинг 
жөніндегі директоры Коринн Склар, -  350 адамға 
біздің контентімізді өздерінің барлық әлеуметтік желі- 
леріне тарату үшін мегафон бергеніңіз».

Бизнес әлемі барған сайын күрделеніп келе жатқандықтан, адамдарды түрлі жол- 
дармен өнімділікке ынталандыруға байланысты проблемалар туындайды. Мыса
лы, 20 жыл бүрын күндердің күні бизнес өз қызметкерлерін әлеуметтік желілер- 
ді жиі қолдануға ынталандыратынын ешкім білмейтін. Bluewolf компаниясы да 
дәл осылай жасауға тырысады. Деген.мен болып жатқан жағдайларға қарамастан, 
бүгінгі таңда менеджерлерді осы тараудың тақырыбындағы қызметкерлерді ын- 
таландыру мәселелері алаңдатады. Алдымен қызметкерді ынталандыру сипатын 
зерделеп, одан кейін мотивациядағы негізгі көзқарастарды қарастырамыз. Содан 
кейін жаңадан пайда болған тәсілдер талқыланып, тақырып соңында, марапаттар 
сипаттамасына және олардың мотивациядағы рөліне қорытынды жасаймыз.

Мотивация табиғаты
Мотивация -  адамдарды өзін белгілі бір күйде үстауға мәжбүрлейтін күштер 
жиынтығы.^ Кез келген күні қызметкер сөгіс алып қалмау үшін мүмкіндігінше 
көгі әрі ауыр немесе керісінше, мүмкіндігінше аз жұмыс істейді. Менеджердің 
мақсаты -  бірінші мінез-құлық ықтималдығын барынша арттыру, ал екіншісіні- 
кін -  барынша азайту. Жұмыс орнындағы мотивацияның қаншалықты маңызды 
екенін түсінгенде, бүл мақсат айқын бола бастайды.

Мотивация -  адамдарды 
өзін белгілі бір күйде ұаауға 
мәжбүрлейтін (ықпал 
етуші) күштер жиынтығы

Жүмыс орнында қызметкерлерді ынталандырудың 
маңызы

Жекелеген өнімділік көбінесе үш нәрсемен; мотивация (жүмысты орындау ниеті), 
қабілет (жұмысты орындау мүмкіндігі) және жұмыс ортасымен (тапсырмаларды 
орындау үшін қажет ресурстар) өлшеііеді. Қызметкердің қабілеті болмаса, менед
жер оқытуды қамтамасыз ете алады немесе қызметкерді алмастырады. Ресурстар- 
ға байланысты проблема туындаса, менеджер оны түзете алады. проблема моти- 
вацияда болса, менеджер үшін тапсырма қиындайды.^ Жеке .мінез-құлық күрделі 
құбылыс және менеджерге .мәселенің нақты сипатын және оны шешу жолдарын
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анықтау қиынға соғуы мүмкін. Сондықтан мо- 
тивацияның өнімділік өлшемі ретіндегі маңы- 
зына, оның қолға ұстап көруге келмейтін си- 
патына байланысты.

15.1-сызбадағы мотивация шеңбері негізі 
мотивациялы мінез-құлық қандай болатынын 
түсіну үшін жақсы мысал. Мотивация процесі 
қажеттілік жетіспеуінен басталады. Мысалы, 
қызметкер қосымша ақы төленбейтінін сезген- 
де, көп табысқа жету қажеттігін түсінеді. Оған 
жауап ретінде қызметкер қажеттілікті қана- 
ғаттандыру тәсілдерін іздейді, мысалы, көбірек 
еңбекақы алу үшін қиындықтармен күресу 
сияқты әдістерді қолдануға немесе жаца жү- 
мыс іздеуге тырысады. Бұдан кейін ол карье- 
расын ары қарай жалғастыру әдісін таңдайды. 
Таңдалған әдісті орындағаннан кейін -  мыса
лы, ақылға қонымды уақытта бар ынтасымен 
көбірек жұмыс істеп, өзі қол жеткізген табы- 
сын бағалайды. Оныц осындай ауыр еңбегіне 
қарай еңбекақысы көтерілсе, әрине, ол кере- 
мет сезімге толы күймен жүмысын ары қарай 
жалғастырады. Ал ешқандай мотивация бол- 
маса, ол басқа жолды таңдайды.

Ғылыми менеджменттің негізін салушы Фредерик Тейлор жұмысшыларға 
өндірген өнімінің бірлігі үшін белгілі бір сома төлейтін ынталандыру төлем- 
дері жүйесін енгізуді қолдады. Оның ертедегі ең алғашқы жобаларының 
бірі -  кірпіш қалау кәсібін зерттеу, осы жүмыстарды орындаудың ең тиімді 
әдістерін жасау, жүмысшыларды кірпіш қалау әдісіне үйрету, содан кейін 
оларға сағат сайын қалаған кірпіш санына байланысты ақша төлеу.

Мотивацияға тарихи көзқарас

Қызметкерді ынталандыру туралы білетінімізді бағалау үшін алдыңғы тәсілдер- 
ді қарастырып шығу пайдалы болады. Мотивацияны түсіндірудің дәстүрлі, адамп 
қарым-қатынастар және адам ресурстары ұстанымдары бар.'*

Дәстүрлі ұстаным. Дәстүрлі ұстаным Фредерик У. Тейлордыц еңбектерінде жақ- 
сы көрсетілген.® Осы кітаптыц 2-тарауында айтылып өткендей, Тейлор ынталан-

15.1-СЫЗБА. МОТИВАЦИЯ НЕГІЗІ

Мотивация процесі бірқатар дискрет қадамдар арқылы өтеді. Мотивацияға мазмұндық, процестік 
және нығайтушы көзқарастар осы процестіңтүрлі бөліктеріне бағытталған.

Қажеттілік немесе 
жетіспеу

К,ажеттіліктерді 
қанағаттандыру 
жолдарын іздеу

Болашақ қажеттілік- 
терді анықтау және 
қанағаттандыру үшін 
іздеу/таңдау

Қажеттіліктерді 
қанағаттандыру 
үшін мінез-қүлықты 
таңдау

Қажеттіліктерді 
қа нағатта ндыруды 
бағалау
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Дәстүрлі тәсілдермен салыстырғанда, адами қарым-қатынас ұстанымы 
қызметкерлерді ынталандыруда әлеуметтік процестердің маңызы зор 
екенін көрсетеді. Демек, бір-біріне уқсайтын сияк,ты көрінетін қызметкер 
лер бірге жұмыс істей алады, сәйкесінше, олар жоғары деңгейде жұмыс 
істеуге ұмтылуы тиіс.

дыру төлемдері жүйесін енгізуді қолдады. Оа 
қызметкерлерге қарағанда менеджерлер атка- 
рылатын жұмыстар туралы көбірек біледі я»- 
не экономикалық пайда адамдардың барлығк 
үшін негізгі мотивация деп есептеді. Дәстүрді 
ұстанымдарға қатысты, бұл жұмыс өзінің т»- 
биғаты жағынан, көпшілік адамдар үшін жа- 
ғымсыз және қызметкерлер алатын ақы атар 
атқаратын жұмыстың табиғатына қарағанда 
анағұрлым маңыздырақ деген де болжамдар 
бар. Сәйкесінше, жеткілікті деңгейде ақы те- 
ленсе, адамдар кез келген жұмысты орындаі 
алады деп есептеуге болады. Ынталандыр^тпы 
фактор ретінде ақшаның рөлін жоққа шыға- 
руға болмайды, сонда да, дәстүрлі ұстанымды 
жақтаушылар ақшалай өтемақының рөлін 
тым тар мағынада қарастырады және басқа да 
ынталандырушы факторларды ескермейді.

Адами қарым-қатынас үстанымы. Адамя
қарым-қатынас ұстанымы 2-тарауда жақсы 
жинақталған.^ Адамдар арасындағы қарым- 

қатынасты зерттеушілер жұмыс орнындағы әлеуметтік процестердің рөлін атап өт- 
ті. Олардың негізгі болжамдары -  қызметкерлердің өзін пайдалы әрі маңызды се- 
зінуі, оларда күшті әлеуметтік қажеттіліктер болуы және олардың мотивациясына 
қарағанда бұл қажеттіліктер ақшадан да маңызды екені. Адами қарым-қатынас 
ұстанымын жақтаушылар менеджерлер қызметкерлерге өзін маңызды сезінуте 
және өзін-өзі басқарып, бақылауына мүмкіндік бергені дұрыс дейді. Қызметкер- 
лердің шешім қабылдауға қатыстым деп ойлауы мен олардың негізгі әлеуметтік 
қажеттіліктерін қанағаттандырудың маңыздылығы осылардың орындалуын ба- 
рынша ынталандыруға әкеледі дейді. Мәселен, менеджер қандай шешім қабыл- 
данатынын анықтап қойған күннің өзінде, ол жұмыс тобының шешім қабылдауға 
қатысуына рұқсат бере алады.

Адам ресурстары устанымы. Мотивациядағы адам ресурстары ұстанымы қажет- 
тіліктер мен мотивацияларды бір қадам алға жылжытады. Адами қарым-қатынас- 
тар шешім қабылдауға үлес қостым және қатыстым деп ойлау мотивацияны арт- 
тырады деп болжағанымен, адам ресурстары ұстанымы үлестің өзі жеке адамдар 
үшін де, сол сияқты ұйымдар үшін де құнды деген көзқарас ұсынады. Ол адамдар 
үлес қосқысы келеді және шын мәнінде үлес қоса алады деп есептеді. Басқарма- 
ның міндеті -  қатысуға көмектесу және адам ресурстарын қолдана алатын жұмыс 
ортасын құру. Бұл философия қызметкерлердің мотивация туралы заманауи көз- 
қарастарды жетілдіреді. Мысалы, Ford, Westinghouse, Texas Instruments және 
Hewlett-Packard сияқты компанияларда жұмыс топтары әртүрлі проблемаларды 
шешіп, ұйымға айтарлықтай үлес қосып жатады. Бүған таң қалуға болмайды әрі 
ол қалыптасқан дүние болып саналады.

0 Менеджер
жаднамасы

□  Менеджерлер қызметкерлерді мотивациясындағы тарихи көзқарастарды бағалауы
тиіс.

□  Сондай-ақ мотивация циклінің әртүрлі бөлімдерімен таныс болуға тиіссіз.
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Мотивацияға мазмұндық көзқарас
Мотивацияға мазмұндық көзқарас, мотивация процесінің бірінші бөлігіне -  қа- 
жеттіліктер мен кемшіліктерге қатысты болады. Нақтырақ айтқанда, імазмұндық 
козқарас жұмыс орнында адамдарды қандай фактор немесе факторлар ынталан- 
дырады деген мәселені көтереді? Басшылар қызметкерлерді, көбінесе үлкен ең- 
бекақы мөлшері, жұмыс уақытын қысқарту және еңбек жағдайларын жақсарту 
ынталандыруы мүмкін деген пікір айтады. Сонымен қатар кейбір сарапшылар 
қызметкерлерге көбірек дербестік пен үлкен жауапкершілік беру арқылы моти- 
вацияны біршама тиімді арттыруға болады деп есептейді.® Бұл екі түсінік мотива- 
цияға қатысты мазмұндық көзқарасты білдіреді. Біріншісі — мотивация еңбекке 
ақы төлеудің, жұмыс уақытының және еңбек жағдайының функциясы екенін ай
тады; соңғысы -  мотивацияға дербестік пен жауапкершілік себеп болады дейді. 
Қажеттіліктер иерархиясы мен қос факторлы теория — мотивацияға мазмұндық 
көзқарастыц кеңінен танымал екі аспектісі.

Қажеттіліктер иерархиясы устанымы

Көптеген теоретиктер қажеттіліктер иерархиясы тәсілін ұсынды. Ол теорияға сәй- 
кес, адамдарда маңыздылық иерархиясында орналасуы ықтимал түрлі қажетті- 
ліктер бар. Маслоудың қажеттіліктер иерархиясы мен ERG теориясы -  ең таны
мал екі теория.

Маслоудың қажеттіліктер иерархиясы. Адами қарым-қатынасты зерт- 
теуші Абрахам Маслоу адамдар «қажеттіліктің бес деңгейін» қанағаттандыруға 
ынталы деп мәлімдеді.® Маслоудыц қажеттіліктер иерархиясы 15.2-сызбада көр-

15.2-СЫЗБА. МАСЛОУДЫҢ ҚАЖЕТТІЛІКТЕР ИЕРАРХИЯСЫ

Маслоудың иерархиясы адамның қажеттіліктерін бес санатқа бөледі және осы санаттарды маңыз- 
дылық иерархиясында орналастыруға болады деп болжайды. Менеджер қызметкердіңеңбекақы 
мен-үаеме ақыға ғана қанағаттанып жүре бермейтінін түсінуі керек. Ол өзін-өзі дамытуы және 
қанағаттануды сезінуі үшін оған, сондай-ақ жұмыс барысында қиындықтарды бааан кешіру қажет 
болуы мүмкін.

ҚАЖЕТТІЛІКТЕР

Жалпы мысалдар Үйымдық мысалдар

Дереххөз; Abraham H.Maslow, «А Theory of Human Motivation», Psychology Review 1943 Vol 50 
pp. 369-370. ' ' • •

Мазмундық көзқарас -
қандай фактор немесе 
факторлар адамдарды 
ынталандырады деген 
сұраққа жауап беруге 
умтылатын ұстаным

Маслоудың қажеттіліктер 
иерархиясына сәйкес 
адамдар қажеттіліктердің 
бес тобын к,анағаттандыруы 
тиіс: физиологиялық, 
қауіпсіздік, қатыстылық, 
өзін-өзі құрметтеу және 
өзін-өзі жетілдіру
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сетілген. Иерархияның төменгі жағында тір- 
шілік ету және биологиялық функцияларды 
атқару үшін қажет азық-түлік, секс және ауа 
сияқты негізгі проблемалар -  физиологиялъщ 
ңажеттіліктер орналасқан. Үйымдарда мұн- 
дай қажеттіліктер жүмысқа сәйкес еңбекақы 
және дәретхана, тиісті жарықтандыру, қолай- 
лы температура және желдетумен қамтамасыз 
ететін жұмыс ортасы есебінен қанағаттанды- 
рылады.

Ары қарай қауіпсіз физикалық және эмо- 
циялық орта үшін цауіпсіздік цажеттігі талап 
етіледі. Бұл деңгей баспана және киім алуға 
деген үмтылыстарды және ақша мен жүмыс- 
тың қауіпсіздігі туралы -  үрейден азат болу 
қажеттігін қамтиды. Бүл қажеттіліктер жұмыс 
орындарында үздіксіз жүмыс істеу (жұмыстан 
шығармай), шағымдану жүйесі (ерікті қада- 
ғалау әрекеттерінен қорғау үшін), сондай-ақ 
тиісті сақтандыру, зейнетақы және жәрдема- 
қы пакеті (аурудың алдын алу қауіпсіздігін 
және қартайған шақта табысты қамтамасыз 

ету) арқылы қанағаттандырылуы мүмкін. Де- 
генмен бүгінгі танда да индустрияның тоқы- 
рауы мен экономикалық құлдырау адамдар- 
дың жұмыстан шығып кетуіне әкелуі және 
қауіпсіздік қажеттіктері басымдығын қалпына 
келтіруі мүмкін.

Суйіспеніиілік цажеттігі әлеуметтік про- 
цестермен байланысты. Олар махаббатқа дегеы 

мүқтаждық пен құштарлықты, сондай-ақ өз қүрдастарын қабылдау қажеттігін 
қамтиды. Адамдардың көпшілігі үшін бұл қажеттіліктерді отбасылық-қоғамдық 
және жұмыс орнындағы достық қарым-қатынастар қанағаттандырады. Менеджер 
әлеуметтік өзара әрекеттесуге жол беріп және қызметкерлердің өзін команданың 
немесе жұмыс тобының бір бөлігі ретінде сезінуіне мүмкіндік бере отырып, осы 
қажеттіліктерді қанағаттандыруға көмектесе алады.

Қурметке ие болу щжеттігі іпын мәнінде екі т\'рлі өзін-өзі позитив бейнелеу 
және өзін-өзі құрметтеу қажеттігі мен басқаларға мойындату қажеттілік жиынты- 
ғын қамтиды. Менеджер лауазым, жақсы кеңселер және қажет болған кезде ұқсас 
марапаттар сияқты жетістіктің әртүрлі сыртқы нышандарын ұсына отырып, осы 
қажеттіліктерді қанағаттандыруға көмектесе алады. Неғұрлым іскерлік деңгейде 
менеджер қызметкерге күрделі тапсырмалар беруі және қызметкердің жетістікке 
жеткенін сезінуге мүмкіндік беруі ықтимал.

Иерархияның жоғарғы жағында өзін-өзі жетілдіру щжеттігі орналасқан. Ол 
ары қарай өсу және жеке даму үшін әлеуетті жүзеге асы руды қамтиды. Өзін-өзі 
жетілдіру қажеттігі менеджер үшін ең күрделі мәселе. Шын мәнінде, бұл қажетті- 
ліктер адамның ішкі дүниесінде толық орындалуы тиіс деп айтуға болады. Бірақ 
менеджер оған өзін-өзі жетілдіре отырып, мүмкін болатын мәдениетті насихаттау 
арқылы көмектесе алады. Мысалы, менеджер қызметкерлерге өз жұмысы тура
лы піешім қабылдауға қатысуға және жаңа нәрселерді үйренуге мүмкіндік беруі 
мүмкін.

Маслоудың пайымдауынша, қажеттіліктің бес санаты иерархияны құрайды. 
Адам, бірінші кезекте, физиологиялық қажеттіктерді қанағаттандыруды көздей- 
ді. Олар қанағаттандырылмай қалған жағдайда, адам тек соларды ғана орындауға 
тырысады. Физиологиялық қажеттіктер қанағаттандырылғанда, олар бастапқы

Абрахам Маслоу құрметке ие болу қажеттігі қызметкерлердің мотиваци- 
ясында маңызды рөл атқарады деп жорамалдайды. Құрметтеу қажеттігін 
қанағаттандыру басқалартарапынан мойындау және құрметтеу сезімін 
қамтиды. Үлкен әрі әсерлі кеңсе -  адамдар үшін қурметтеу қажеттіктерін 
қанағаттандырудың бір әдісі.

«Бақыт деген -  қолыңда көп ақша болуы 
ғана емес, жетістікке жету қуанышы, 
шығармашылық талпыныс толқынысы».

-  ФРАНКЛИН ДЕЛАНО РУЗВЕЛЬТ, АҚШ-ТЫҢ БҰРЫНҒЫ
ПРЕЗИДЕНТро
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мотивациялық фактор ретінде әрекет етуді тоқтатады және адам «жоғары» ие- 
рархияға ауысады әрі қауіпсіздік қажеттіктеріне алаңдайды. Бұл процесс адам 
өзін-өзі жетілдіру деңгейіне жеткенге дейін жалғасады. Маслоудың қажеттіліктер 
иерархиясы тұжырымдамасында белгілі бір түйсікті қисын бар және менеджер- 
лердің көбі оны қабылдаған. Бірақ зерттеулер теорияда кейбір кемшіліктер бар 
екенін анықтады. Жүргізілген кейбір зерттеулерде қажеттіліктің бес деңгейі үнемі 
бола бермейтіні және деңгейлер реті Маслоу сипаттаған жағдайлармен әрдайым 
сәйкес келе бермейтіні анықталды.’̂  Оның үстіне, түрлі мәдениеттегі адамдарда 
түрлі санаттар мен иерархиялар болуы мүмкін екен.

ERG теориясы. Осы және осыған ұқсас сыни ескертулерге жауап ретінде, моти- 
вацияііың ERG теориясы деп аталатын қажеттіліктердің балама иерархиясы 
әзірленді/^ Бұл теория Маслоу әзірлеген қажеттіліктер иерархиясын үш деңгейге 
дейін азайтады. Бар болу қажеттіктері физиологиялық және қауіпсіздік қажет- 
тіктеріне сәйкес келеді. Байланысты болу/сәйкес келу цажеттігі адамдардың 
әлеуметтік ортаға қалай қатысы бар екеніне назар аударады. Маслоудың иерар- 
хиясында олар сүйіспеншілік қажеттігін және басқалардың қүрметіне ие болу 
қажеттігін қамтиды. Осы схемадағы ең жоғары деңгей -  өсу щжеттігі өзін-өзі 
құрметтеу мен өзін-өзі жетілдіру қажеттігіне сәйкес келеді.

Дегенмен ERG теориясы, мотивацияланған мінез-құлық Маслоу ұсынғандай 
иерархиямен қатар жүргенімен, екі маңызды айырмашылық бар деген болжам 
айтады, Біріншіден, ERG теориясы қажеттіліктердің көп деңгейі бір мезгілде бір 
ғана мотивацияны туындатуы мүмкін деп болжайды. Мысалы, адамдар ақшаға 
(өмір сүруге), достыққа (туыстыққа) және жаңа дағдыларды (өсуге) бірден үйре- 
нуге деген ұмтылыстың арқасында мотивациялануы мүмкін екенін айтады. Екін- 
шіден, ERG теориясы фрустрацияльщ-регрессилльщ тузету деп аталады. Осылай- 
ша, қажеттіліктер қанағаттандырылмаса, адамның көңілі қалады, жігері жасиды 
және қайтадан осы нәрселерге ұмтылады. Мысалы, бүрын ақпіаға мотивациялан- 
ған (тіршілік қажеттігі) қызметкер жаңа ғана осы қажеттіліктерді қанағаттанды- 
ру үшін жеткілікті сыйақы алған болуы мүмкін. Ол кейін байланыс қажеттігін 
қанағаттандыру үшін барынша көп достық қарым-қатынас орнатуға ұмтылады 
делік. Ол қандай да бір себептермен жүмыс орнында басқалармен жақсы қарым- 
қатынас жасай алмайтынын байқаса, бүл қарым-қатынастан көңілі қалып, ақыр 
соңында өзін әлдеқайда көбірек ақша табуға ынталандырады.

Қос факторлы теория
Тағы бір танымал мазмүндық көзқарас -  мотивацняныц қос факторлы тсория- 
сы/'* Фредерик Герцберг өз теориясын 200 бухгалтермен және инженермен сұх- 
баттасқаннан кейін әзірледі, ол бухгалтерлер мен инженерлерден олардың қана- 
ғаттандырылған және ынталандырылған кездегі, сондай-ақ көңілі толмаған және 
ынталандырылмаған кездегі жайттарды еске түсіруді сұрады, Бір қызығы, ол қа- 
нағаттануға және қанағаттанбауға түрлі факторлар байланысты екенін анықтады, 
яғни адам «томен еңбекақыны» қанағаттанбаумен теңестіргенімен, «жоғары ең- 
бекақыны» міндетті түрде қанағаттанудың себебі ретінде атамас еді. Оның орнына 
қанағаттану мен ынталандыруды тудыратын мойындау немесе қол жеткізу сияқ- 
ты түрлі факторлар атап көрсетілді.

Бұл нәтиже Герцбергті жұмысқа қанағаттанудың дәстүрлі көзқарасы толық 
емес деген қорытынды жасауға мәжбүрледі. Бұл көзқарас қанағаттану мен қа- 
нағаттанбауды жалғыз тұтастықтың (континуумның) екі қарсы жағында деп па- 
йымдады. Адамдардың жұмысқа қанағаттануы, оған көңілі толмауы немесе осы 
екеуінің ортасында болуы мүмкін. Бірақ Герцберг жүргізген сұхбаттар: біреуі қа- 
нағаттанудан қанағаттанбауға дейін, екіншісі -  қанағаттанбаудан қанағаттану- 
ға дейінгі екі түрлі аспектіні анықтады. Осы теория аясында шексіздікке ықпал 
ететін әр фактор мысалдары 15.3-сызбада көрсетілген. Қанағаттану шексіздігіне

Мотивацияның ERG 
теориясы адамдардың 
қажеттіліктерін бар болу, 
байланыстылық жөне 
өсу сияқты бір-бірімен 
қосарланған үш санатқа 
топтастыруды усынады

Мотивацияның қос 
факторлы теориясы
адамдардың қанағаттануына 
және қанағаттанбауына екі 
тәуелсіз факторлар 
жиынтығы -  мотивациялық 
факторлар мен гигиеналық 
факторлар ықпал етеді дейді
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ықпал ететін факторлар -  мотивация факторлары деп аталады және жұмыс маз- 
мұнына тиісті болып келеді. Қанағаттанбауды тудыратын факторлар -  гигиенальщ 
факторлар pfin аталады және жұмыс жағдайларына қатысты болады.

Осы жаңалық негізінде Герцберг қызметкерлерді ынталандыру процесінің екі 
деңгейі бар деп пайымдады. Біріншіден, менеджерлер гигиеналық факторлардың 
сапасыз емес екенін ескеруі тиіс. Төлемдер мен қауіпсіздік тиісті дәрежеде, жұ- 
мыс жағдайлары қауіпсіз, техникалық бақылау жарамды және т.б. болуы керек. 
Гигиеналық факторларды тиісті дәрежеде қамтамасыз ету арқылы менеджерлер 
ынталандырудың орнына, тек қызметкерлердің «қанағаттануын» қамтамасыз ете- 
ді. Тек гигиеналық факторлар арқылы «қанағаттандыруға» тырысатын менеджер- 
лердің қызметкерлері әдетінше қаражат үнемдеу жағдайында өмір сүреді. Осы- 
лайша, менеджерлер қызметкерлерге жетістіктер мен құрметке ие болу сияқты 
ынталандыру факторларын сынап көру мүмкіндігін ұсыну кезеңіне көшуге тиіс. 
Болжанған қорытынды -  қанағаттану мен ынталандырудың жоғары дәрежесі. 
Герцберг басқа теоретиктерден гөрі біршама алға жылжып, жұмыс алаңында қос 
факторлы теорияны тиісті түрде қалай қолдану керектігін суреттеді. Әсіресе, ол, 
10-тарауда айтылғандай, лауазымдық міндеттерді кеңейтуге кеңес береді. Ол мо
тивация факторларының жоғары дәрежесін қамтамасыз ету үшін жұмыс профилі 
(бейіні) өзгертілуі тиіс деп пайымдады.

Оның үстіне, көпшілік .менеджерлерден қолдау тапқанмен, Герцбергтің қос 
факторлы теориясы сыналмай да қалған жоқ. Бір сыншы, Герцбергтің алғашқы 
сұхбатының қорытындылары түрліше түсіндірілетінін анықтаған.Енді бір сында, 
оның моделі жалпы халыққа көрнекі болған жоқ және кейінгі зерттеулер теория
ны жақтауда жиі сәтсіздікке ұшырап отырды делінген.’̂  Сайып келгенде, теория 
менеджерлерге эсер етті, дегенмен олардың ынталандыру және оның жұмыс ала- 
ңындағы маңыздылығы жайлы хабардарлығын арттыруда негізгі рөл атқарды.

Жеке тұлғаның қажеттіліктері

Осы теорияларға қосымша, зерттеулер ұйымдардағы мотивациялық және ги
гиенальщ факторлар жеке тұлганың қажеттіліктеріне багытталганын атап өткен 
орынды. Жеке тұлганың ең негізгі қажеттіліктеріне жетістік, құрметке ие болу жә- 
не билік жатады.’®

15.3-СЫЗБА. МОТИВАЦИЯНЫҢ ҚОС ФАКТОРЛЫ ТЕОРИЯСЫ

Қос факторлы теория жұмысқа қанағаттануды екі бағытта қарастырады. Тек төлемдер мен жақсы жумыс жағдайлары сияқты гигиеналық 
факторларды қолдану арқылы қызметкерлерді ынталандыруға тырысатын менеджер жемісті болуы екіталай. Қызметкерлерді ынталан
дыру және қанағаттанудың жоғары деңгейіне жету үшін менеджерлер жауапкершілік және жумыс бабымен көтерілу мүмкіндігі сияқты 
мотивация факторларын да усынуы қажет.

Мотивациялық факторлар
• Жетістік
• Қурметке ие болу
• Жумыстыңөзі
• Жауапкершілік
• Көтермелеу және өсіру

Факторлары
• Басшылық
• Жумыс жағдайлары
• Тулғааралық қарым-қатынас
• Төлемдер мен қауіпсіздік
• Компания саясаты және 

әкімшілік

Канағаттану Қанағаттанбау К,анағаттану Канағаттанбау
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Жетістік қажеттігі -  мақсатк,а жетуге немесе тапсырманы бұрынғыға қа- 
рағанда анағурлым тиімдірек орындауға қулшыныс. Бұл әйелдіңжетістік 
к,ажеттігі жумысты барынша жоғары дәрежеде атқаруға итермеледі және 
оның ұмтылысы бастығы мен әріптестері тарапынан қолдау тапты.

Жстістік қажеттігі -  үшеуінің ішіндегі 
ең танымалы, мақсатты немесе тапсырманы 
бұрынғыдан гөрі сапалырақ орындауға деген 
ұмтылыс. Жоғары жетістікке деген қажеттілігі 
бар адамдарда жеке жауапкершілікті қабыл- 
дағысы келу, салыстырмалы түрде қиын мақ- 
сат қою тенденциясы, арнайы және жылдам 
түрде пікір алу қалауы және өз жұмысына бе- 
рілгендігі байқалады.

Осы қажеттіліктерді алғаш болып анықта- 
ған психолог Дэвид МакКлеланд, АҚШ хал- 
қының 10%-ында ғана жетістік қажеттігі бар 
деп есептеді. Оған қарағанда, Жапонияда қыз- 
меткерлердің төрттен бір бөлігінде жетістіктің 
жоғары қажеттігі байқалады.

Құрметке ис болу қажеттігі айтарлықтай 
анық емес. Маслоу иерархиясындағы сүйіс- 
пеншілік қажеттігі сияқты, қүрметке ие болу 
қажеттігі -  адамдармен тығыз қатынаста болу 
және қолдау табу тілегі. Құрметке ие болудың 
үлкен қажеттігі бар адамдар қоғамдық көп
қарым-қатынас қажет ететін және достық қарым-қатынас құру мүмкіндігі бар 
жұмысты ұнатуы (жақсырақ орындауы) ықтимал. Соңғы сауалнамалардың бірін- 
де қандай да бір қызметкердің жұмыс орнында бір немесе бірнеше жақсы досы 
болса, жұмысын көбірек беріліп істеуі ықтимал екенін көрсетті. Мысалы, United 
Airlines ұшақ экипажына өз бетімен топ құруға рұқсат етілді. Сәйкесінше, қаты- 
сушылар топтарды достарымен бірлесе құруға ұмтылдыП^

Билік қажеттігі де ерекше назарда, себебі, ол -  басқару табыстылығының ма- 
ңызды құрамдас бөлігі. Билік қажеттігі -  топ ішінде мәртебеге ие болу мен органы 
бақылауды қалау. Зерттеу қорытындысы билік қалауы жоғары адамдар үстем ат- 
қарушылар, жақсы қатысушылық көрсеткіштері бар және басқарушы лауазым- 
дарды иеленетінін көрсетті. Келесі бір зерттеу бойынпіа, топтағы менеджерлерде 
қарапайым халыққа қарағаида билік ету ынтасы жоғары болатыны және табысты 
менеджерлердің ортаң қол менеджерлерге қарағанда билік ету ынтасы басымы- 
рақ болып келетіні анықталды.‘® Билік қажеттігін түсіндіруге мысал -  Hewlett- 
Packard-тын, бұрынғы бас директоры Марк Хердтің 2010 жылы өз билігін және 
компания басшысы лауазымын теріс пайдаланған кезі. Херд корпорация қаража- 
тын өзінің жеке қажеттіліктері үшін пайдаланғаны туралы және әйел қызметкері- 
нен келіп түскен харрасмент жайлы наразылықтан кейін, Херд өз лауазымынан 
бас тартуға мәжбүр болды. Бүрынғы бас директор екі жыл бойы жеке кірісінен 
1 мыңнан-20 мың долларға дейін өткізіп тұрды.^^

Мазмүндық көзқарастың қолданылуы

Менеджерлер Маслоудың қажеттіліктер иерархиясы, Альдерфердің қажеттілік 
теориясы, қос факторлы теория және жетістік, құрметке ие болу және билік қа- 
жеттігі -  барлығы мотивацияға себеп болатын факторлардың мазмұны туралы 
түтінік беретінін ескеруі керек. Олардың орындалмауы мотивация процесінен кө- 
рініс табады. Олар берілген сатыда адамның белгілі бір фактордан гөрі басқа фак
тор арқылы ынталандырылуын немесе адамдар өздерінің әртүрлі қажеттіліктерін 
канағаттандыру үшін қандай әрекет жасайтынын түсіндіре алмайды. Бұл сүрақ- 
ка жауап ретінде мінез-құлық пен іс-әрекет, мақсаттар және қанағаттану сезімі 
жатады, яғни мотивация бағыттарының көптеген процестеріне байланысты тұжы- 
рымдар бар.

Жетістік қажеттігі -
мақсатты немесе тапсырманы 
бұрынғыдан гөрі сапалырақ 
орындауды қалау

Құрметке ие болу қажеттігі -
адамдармен тығыз к,атынаста 
болу және к,олдау табу тілегі

Билік к,ажеттігі -  топ ішінде 
мәртебеге ие болу және 
ортаны бақылауды қалау
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0 Менеджер
жаднамасы

□  Менеджерлер қажеттіліктер мен жетіспеушіліктер мотивацияланған мінез-қулықты 
ынталандыруда катализатор екенін есте сақтауға тиіс.

О  Менеджерлер түрлі адамдардың әрқилы қажеттіліктері болатынын түсінуі қажет.

П  Сонымен қатар әр адамның қажеттіліктері уақыт өте келе өзгеретінін есте сақтауыңыз 
керек.

Мотивациядағы процестік көзқарас
Процестік теориялар ынталандырудың қалай пайда болатынына байланысты. Мо- 
тивациялық ынталандырушыларды анықтау әрекетінен гөрі, процестік көзқарас 
адамдар өз қажеттіліктерін қанағаттандыру үшін неліктен белгілі бір мінез-құлық 
нұсқаларын таңдайтынына және олар мақсатына жеткен соң қанағаттануын қа- 
лай бағалайтынына назар аударады. Мотивациядағы процестік теориялар аясын- 
да күту, әділдік және мақсат қою теориялары қолданылады.

Процестік көзқарас -
адамдар өз қажеттіліктерін 
қанағаттандыру үшін неліктен 
белгілі бір мінез-қулық 
нусқаларын таңдайтынына 
және олар өз мақсатына 
жеткен соң қанағаттануын 
қалай бағалайтынына 
назар аударатын тәсілдер

Күту теориясы мотивация 
екі факторға: біз әлденені 
қаншалықты қатты 
қалайтынымызға және оған 
қалай қол жеткізетінімізге 
тәуелді екенін тужырымдайды

Қулшыныстан 
өнімділік күту -
жеке адамның барынша 
қулшынуы жоғары 
өнімділікке алып келеді деген 
ықтималдық сезімі

Күту теориясы

Күту теориясы мотивация екі факторға -  біз әлденені қаншалықты қатты қалай- 
тынымыз және оған қалай қол жеткізетінімізге байланысты екенін көрсетеді.^® 
Мәселен, оқуды аяқтап және менеджер ретінде тағылымдамадан өтуші лауазы- 
мын іздеп жүрсіз делік. Жарнамалар арасында General Motors бастапқы еңбек- 
ақысы жылына 750 мың доллар болатын вице-президент лауазымына адам іздеп 
жатқанын көрдіңіз. Болашақта өзіңізге осындай жұмысты қаласацыз да, оған ор- 
наласуға мүмкіндігіңіз өте аз болғандықтан, бұл жүмысқа ұмтылмайсыз. Келесі 
көрген жарнамаңыз бастапқы еңбекақысы сағатына 8 доллар болатын театр орын- 
дықтары астынан қатып қалған сағыздарды қырушы болды. Осы жүмысқа орна- 
ласуыңыздыц ықтималдығы жоғары болса да, оны қаламайсыз. Содан соң үлкен 
компанияда еңбекақысы 55 мың доллар болатын менеджерлік тағылымдамадан 
өтуші вакансиясы туралы жарнама көрдіціз. Ол позицияға тапсыруыңыз ықти- 
мал, себебі оған орналасуға мүмкіндігіңіз бар.

Күту теориясы бастапқы төрт алғышартқа негізделеді. Біріншіден, мінез-қү- 
лық жеке тұлға мен қоршаған ортаның біріккен күші арқылы анықталады. Екін- 
шіден, адамдар өз мінез-құлқын үйым ішінде таңдайды. Үшіншіден, түрлі адам- 
дардың әртүрлі қажеттіліктері, қалауы және мақсаттары болады. Төртіншіден, 
адамдар қалаған мақсатқа жеткізетін өз сезімдері негізінде мінез-қүлықтың бала- 
ма жоспарлары арасынан таңдау жасайды.

15.4-сызбада қарапайым күту теориясы қорытындыланған. Бұл үлгі бойынша 
ынта құлшынысқа алып келсе, құлшыныс қызметкердіц қабілеті мен қоршаған 
орта факторларымен бірге өнімділікке себепкер болады. Өнімділік, өз алдына, 
көптеген нәтижеге алып келеді, оның әрқайсысының мән деп аталатын сәйкес ку
ны бар. Дегенмен күту үлгісінің барлық маңызды бөліктерін сызбада корсету мүм- 
кін емес. Яғни, жеке адамның болжамы -  кұлшыныс жоғары өнімділікке алып 
келсе, өнімділік нәтижеге алып келеді, ал әр нәтиженің белгілі бір кұны бар.

Қулшыныстан өнімділік күту -  жеке адамның кұлшыныс барынша жоғары 
өнімділікке алып келеді деген ыктималдьщ сезімі. Ада.м кұлшынысы тікелей жо- 
ғары өнімділікке алып келетініне сенгенде нәтиже салыстырмалы түрде жоғары 
болады (1.00 жуык). Ал адам кұлшыныс пен өнімділік байланысты емес деп сен
генде кұлшыныстан өнімділік күту өте әлсіз болады (0 жуык). Құлшыныс кажет, 
бірак ол толыктай өнімдікке ыкпал етпейді деген жағдайда күту деңгейі орташа 
болады (0 мен 1.00 аралығында).
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15.4-СЫЗБА. МОТИВАЦИЯДАҒЫ КҮТУ МОДЕЛІ

Күту моделі мотивацияның қалай жүзеге асырылатыны жөнінде күрделі, бірақ салыстырмалы түрде дәл түсінік береді. Бул модельге сай, 
менеджер қызметкерлерді алға бастау үшін не қажет екенін (мысалы, еңбекақы, қызмет бабы бойынша көтермелеу немесе дәреже) 
түсінуге тиіс.

Орта

Мотивация Құлшыныс

Қабілет

Өнімділік

Нәтиже

Нәтиже

-> Нәтиже

Нәтиже

Нәтиже

Мән

Мән

Мән

Мән

Мән ]

Өнімділіктен нәтиже күту -  жеке адамның өнімділік арнайы нәтижеге жеткізеді 
деген сенімі. Мысалы, адам жоғары өнімділік еңбек-ақының өсуіне әсерін тигі- 
зеді деп сенсе, өнімділіктен нәтиже күту болжамы жоғары болады (1.00 жуық). 
Өнімділік еңбекақы өсуіне эсер етуі мүмкін деп ойлайтын адамда күту болжамы 
орташа болады (0 мен 1.00 аралығында). Өнімділіктің марапатқа қатысы жоқ деп 
сенетін адамның өнімділіктен нәтиже күту болжамы томен (0 жуық).

Нәтиже және мән. Күту теориясы адамның мінез-құлқы ұйымдық құрылым 
ішінде әртүрлі ііэтижеге немесе салдарға алып келетінін мойындайды. Мысалы, 
жоғары өнімділік көрсетуші жоғарырақ еңбекақыға, аз уақыт ішінде көтермелеу- 
ге және әкімшілік тарапынан сый-сыяпатқа ие болуы мүмкін. Енді бір жағынан 
алып қарағанда, күйзеліске және әріптестері тарапынан жақтырмауға жиі үшы- 
руы да мүмкін. Осы салдардың әрқайсысының сәйкес құны бар, басқа сөзбен айт- 
қанда, мән -  нақты нәтижені адам қалай бағалайтыны. Жеке тұлға нәтижені қа- 
лап түрса, онда мәні оң болады; жеке тұлға нәтижені қаламайтын болса, онда мәні 
теріс болады, ал жеке тұлға нәтижеге бейтарап қараса, онда мәні нөлге тең болмақ.

Күту теориясының бұл бөлімі мазмүндық көзқарас ауқымынан тыс жатыр. 
Түрлі адамдардың әрқилы қажеттіліктері болады және олар өз қажеттіліктерін 
алуан жолдармен қанағаттандырады. Жетістік қажеттігі жоғары және қатысты- 
лық қажеттігі томен қызметкерлер үшін еңбекақысының осуі мен ілгерілеу онім- 
діліктің иәтижесі ретінде оң мән, марапатталу мен наразылық нолдік, ал күйзеліс -  
теріс мән корсетуі мү.мкін. Ал жетістік қажеттігі томен және қатыстылық қажетті- 
гі жоғары басқа қызметкер үшін еңбекақысының осуі, ілгерілеу мен марапаттың 
.мәні оң, ал иарызылық пен күйзелістің мәні теріс болуы мүмкін.

Мотивацияланған мінез-қүлық туындауы үшін үш шарт орындалуы керек. Бі- 
ріншіден, құлшыныстан онімділік күту болжамы 0-ден жоғары болу керек (адам 
жұмсалған күш жоғары онімділікке алып келетініне сенуі керек). Өнімділіктен 
нәтиже күту болжамы да 0-ден жоғары болу керек (адам онімді жұмыс атқарылса 
белгілі бір нәтиже туындайтынына сенуі керек). Және нәтиже үшін мәндер қо- 
сындысының жалпы корсеткіші 0-ден жоғары болуы керек. (Бір немесе бірнеше 
нәтиже басқа оң мәнді нәтиже арқылы орны толтырылған жағдайда теріс мәнғе ие 
болуы мүмкін. Мысалы, еңбекақы осуі, ілғерілеу және басшылық тарапынан .ма-

Өнімділіктен нәтиже күту -
жеке адамның өнімділік 
арнайы нәтижеге 
жеткізеді деген сенімі

Нәтиже -  үйымдық құрылым 
ішіндегі адам мінез-қүлқының 
салдары, әдетте -  марапат

Мән -  нақты нәтижені 
адам қалай бағалайтыны; 
нәтиженің жеке тұлға 
үшін сәйкестігі
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рагіатқа ие болу -  күйзеліс пен әріптестерінің жақтырмауынан басым түсуі мүм- 
кін). Күту теориясы бойынша осы шарттар сақталған жағдайда, адам құлшыны- 
сын арттыруға ынтасы туады.

Starbucks өзінің бірегей акция иемдену бағдарламасымен және жұмысқа бе- 
рілген әрі мотивацияланған қызметкерлерімен мақтанады. Күту теориясының 
негізгі тұжырымдамасына сүйене отырып, Starbucks қызметкерлері өзінің қыз- 
меттік лауазымына және өнімділігіне қарай акция алады. Осылайша, ауыр жұмыс 
оларға компанияда меншік үлесін иеленуге мүмкіндік береді.^’

Портер-Лоулер кеңейтуі. Күту теориясының мазмұнын ГІортер мен Лоулер ке- 
ңейте түсті.^  ̂ 2-тарауды еске түсірсек, адами қарым-қатынас қызметкерлердің 
қанағаттануы жақсы өнімділікке себеп болады деп болжайды. Сондай-ақ бұл 
зерттеу ондай қарым-қатынасты қолдамайтынын атап айтқымыз келеді. Портер 
мен Лоулер қанағаттану мен өнімділік арасында шынымен де байланыс барын мо- 
йындаса да, ол кері бағытта жүретінін, яғни өнімділік себебінен қанағаттану сезімі 
туындайды дейді. 15.5-сызбада Портер мен Лоулер қисыны көрсетілген. Өнімді- 
лік жеке тұлғаның марапатталуына себепкер болады. Олардың кейбіреуі сыртқы 
болса (мысалы, төлем мен ілгерілеу); енді біреуі -  ішкі (мысалы, өз-өзін сыйлау 
және жетістікке жету). Адам теңдік пен марагіат әділдігін жұмсалған күш пен қол 
жеткізілген өнімдікке байланысты бағалайды. Марапат әділ деп қабылданғанда. 
адамның көңілі толады.

дділдік теориясы адамдар 
өнімділік үшін алатын 
марапаттан әлеуметтік теңдік 
іздейтінін сипаттайды

дділдік теориясы

Қажеттіліктер мотивация процесіне түрткі болып, адам осы қажеттіліктерді қана- 
ғаттандыра алатын іс-әрекетті таңдаған соң, ол нәтижеге себепкер болатын әділ- 
дікті немесе теңдікті бағалайды. Әділдік теориясы адамдар өнімділік үшін алатын 
марапаттан әлеуметтік теңдік іздейтіні жайлы түжырымға негізделеді. '̂  ̂Әділдік -  
адамның өзіне деген қатынасы басқалардың қатынасымен бірдей екендігіне се- 
німі. Әділдік теориясына сәйкес, жүмыс нәтижелеріне толем, қүрметке ие болу, 
ілгерілеу, әлеуметік қарым-қатынас және ішкі марапат жатады. Осы марапатқа 
ие болу үшін тұлға жұмысқа ресурс салады, мысалы, уақыт, тәжірибе, күш, білім

15.5-СЫЗБА. КҮТУ ТЕОРИЯСЫНЫҢ ПОРТЕР-ЛОУЛЕР КЕҢЕЙТУІ

Күту теориясының Портер-Лоулер кеңейтуі өнімділік, сәйкесінше, марапатқа және адамның қанағат- 
тануына себеп болады деп тұжырымдайды. Осылайша, өнімділік қанағаттануға алып келеді. Сондык,- 
тан менеджерлер кез келген мотивация барлығына бірдей әділ әрі тең екеніне сенімді болуы керек.

Өнімділік

Ішкі марапат 
(нәтиже)

Қабылданған
марапат
(нәтиже)

Сыртқы әділдік 
(нәтиже)

һ Қанағаттану

Дереккөз: Edward Е. Lawler III and Lyman W. Porter, «The Effect of Performance on Job Satisfaction! 
Industrial Relations, October 1967, p. 23. Used with permission of Wiley-Blackwell.
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және адалдық жұмсайды. Бұл теория бойынша, адамдар алдымен өз нәтижесі ліен 
жұмсайтын ресурстарының шамасыпа қараса, кейін оны өзгелердің шамасымен 
салыстырады. «Өзгелер» -  жұмыс тобыпың басқа мүшесі пемесе жалііы ұжымның 
мүшелері болуы мүмкін. Салыстыру былайша көрініс табады:

Түлға жүмсайтын ресурстар _ Өзгелер жүмсайтын ресурстар
Түлғаның нәтижесі Өзгелердің нәтижесі

ІПамалардың қатынасы жәнө олардың арасындагы салыстыру субъектив си- 
патқа ие және жеке тұлғалардың қабылдауына негізделеді. Салыстыру нәтижесі 
бойынша үш жағдай гіайда болуы мүмкін: адам өзін өзгелермен тең марапатталға- 
нын, төмен марапатталғанын немесе тым томен марапатталғанын сезінуі мүмкіи. 
Теңдік сезімі екі шама бірдей болғанда пайда болады. Өзгенің жұмсайтын ресурс- 
тары пропорционал түрде артық болса, өзгенің нәтижесі адамның өз иәтижесінен 
артық іііыққаны да тең қабылданады. Мәселен, Марк жоғары мектеп бітіріп, 40 
мың доллар табыс табады дейік. Ол өзін 60 мың доллар алатын Сюзанмен салыс- 
тырғанда тең жағдайда сезінеді, себебі Сіозанның колледж деңгейіндегі білімі бар 
және тәжірибесі көбірек.

Томен марапатталғанын сезінген адамдар теңсіздікті азайтуға тырысады. Мұн- 
дай адам ынтасын да, жұмсалатыи ресурстарын да азайтады, котермелеуді сұрау 
арқылы 0 3  нәтижесін арттырады, рационалдау арқылы шынайы шаманы бұзып, 
басқа адамның нәтижесі мен жұмсалатын ресурстарын азайтады, бүл жағдайга 
бейжай қараііды немесе салыстыру нысаныи озгертеді. Тұлға, сонымен қатар бас
ка адамга қарағанда асыра марапатталганын да сезінуі мүмкін. Мұндай жағдай- 
ға коп адам қатты алаңдамайды, алайда 
зерттеулер кей адамдар осындай жағдайда 
теңсіздікті сезінсе, оны азайтуға тырыса- 
тынын корсетеді. Мұндай жағдайда, адам 
құлніынысын да, жұмсалатын ресурста
рын да азайтады, тауар бірлігіи өндіру- 
ді азайту арқылы пәтижесін томендетеді 
(тауар данасы негізінде толенетін болса), 
рационалдау арқылы бастапқы шаманы 
бұзып, жұмсалатын ресурстарын азайтады 
немесе басқа адамның нәтижесін котереді.

Қазіргі заманда менеджерлер әділдік 
теориясына және оның қолданылуына 
кобірек назар аударуы керек. Коіітеген 
мекемелер, мәселен, стандартқа қарсы, 
онімділікке қарай маранаттау жүйесіне 
кошуде (осы тарауда кейінірек қарасты- 
рылады) немесе еніқандай ерекшеліксіз 
еңбекақыны кобейтеді. Нәтижесінде, олар 
кей адамдарды марапаттау жүйесі басқа- 
ларға қарағанда айқып және объектив 
болуын қамтамасыз етуі керек. Кемсіту 
сияқты заңдық мәселеден болек, менед
жерлер жақсы жүмыс істейтіндерге әділ 
сыйақы мен маранаттауды қамтамасыз

Әділдік -  адам басқалармен салыстырғанда өзіне тең қарым-қатынасты сезінуі. 
Ашық офис алаңында жумыс істейтін адамдар жумыс орны бойынша теңсіз- 
дікті сезінбеуі керек, өйткені топтың әр мүшесінің жумыс орны бірдей. Алайда 
олар үлкен жеке офисте жұмыс істейтіндермен салыстырғанда теңсіздікті сезінуі 
мүмкін.

етуі керек.^'’ Оған қоса, олар адамдар әділ- 
дік пен әділетсіздікті қалайша қабылдай- 
тынына және оған қалайніа жауап береті- 
ніне ықпал ететін ұлттық ерекшеліктерді 
ескеруі тиіс.̂ ®

«Адамдардың есте сақтау қабілеті жақсы. Олар 
өзінің әділ бағаланғанын ұзақ уақыт ұмытпайды».

• УИЛЬЯМ КОНАТИ, GENERAL ELEORIC КОМПАНИЯСЫНЫҢ
БҰРЫНҒЫ HR ДИРЕКТОРЫ̂ ^
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«Сенің мұратың -  сенің мақсатың. Және 
басқарылатын кішкентай мақсаттар сені 
сол мұратқа жетелейді. Мұратсыз сенің 
жолың бағдарсыз, ал мақсатсыз -  соңғы 
нүктең бар болса да, қозғалтқышың жоқ. 
Олар бірлесіп жұмыс істейді және саған 
оның екеуі де қажет».

-  ДОКТОР ФРАНК МУРТА, КЕҢЕСШІ ПСИХОЛОР°

Мақсат қою теориясы

Мотивацияның мақсат қою теориясы мінез-құлық -  саналы мақсаттар мен ұм- 
тылыстардың нәтижесі деп тұжырымдайды.^® Сол себепті, ұйымдағы адамдарға 
мақсат қою үшін менеджерлер олардың мінез-құлқына ықпал ете білуі керек. 
Тапсырма белгілей отырып, адамдар мақсат қойып, кейін оған жету үшін жұмыс 
істеуіне қажет процестер туралы толыққанды түсінік қалыптастыру міндет. Мақ- 
сат қою теориясының негізінде мақсаттың екі негізгі сипаты -  күрделілігі мен 
ерекшелігі -  өнімділіктің бейнесін көрсетуге тиіс болған.

Мақсат күрделілігі. Мақсат күрделілігі -  мақсаттың қаншалықты күрделі және 
қаншалықты күш жүмсалуын қажет ететіндігінің шамасы. Адамдар мақсатқа же
ту үшін жүмыс істесе, күрделі мақсаттарға жету үшін көбірек күш жұмсайды деп 
ойлау орынды. Бірақ мақсат қолжетімді болу үшін аса күрделі болмағаны шарт. 
Жаңадан келген менеджер сату тобына сату көлемін 300%-ға арттыр десе, топтың 
көңілі қалуы мүмкін. Шынайы, бірақ, сонымен қатар күрделі мақсат -  айталық, 
30%-ға арттыру жақсырақ түрткі болар еді. Зерттеу жүмыстарының көбі мақсат 
курделілігінің маңыздылығын қолдайды. Бір зерттеуде, мысалы, Weyerhaeuser 
менеджер! ағаш кесетін қоймадан ағаш таситын жүк көлігінің жүргізушілеріне 
күрделі мақсат қойды. Тоғыз ай ішінде жүргізушілер тасылатын ағаш көлемін 
жүк көлігін орташа шамада тиегенде, 250 мың доллар түратын жаңа жүк көлікте- 
рін қажет ететін сомаға арттырды.^®

Мақсат ерекшелігі. Мақсат ерекшелігі -  мақсаттың айқындығы және нақтылы- 
ғы. «Өнімділікті арттыру» мақсаты өте айқын емес; ал «өнімділікті алты ай ішін- 
де 3%-ға арттыру» мақсаты салыстырмалы түрде анық. Баға, өнімділік, тиімділік 
және өсім сияқты кейбір мақсаттарды анықтау оңай. Дегенмен қызметкерлердің 
жүмысқа қанағаттануын жақсарту, мораль, үйым келбеті мен беделі, этика және 
әлеуметтік түрғыдан сәйкес келетін мінез-құлық сияқты басқа мақсаттарды арна- 
йы терминдер арқылы сипаттау қиынға соғады. Мақсат күрделілігі сияқты, мақ- 
сат ерекшелігі де өнімділікпен тікелей байланысты. Мысалы, жоғарыдағы ағаш 
таситын жүк көліктерінің жүргізушілеріне жасалған зерттеуде мақсат ерекшелігі 
сараланады. Жүк көліктері жүргізушілері алғашында тиеп жүрген жүктің көлемі 
әр жүк көлігінің ең көп тиеу салмағының 60%-н ғана қүрағаны анықталды. Ме
неджерлер жүргізушілерге жаңа мақсат 94% деп қойды, ал жүргізушілер аз уақыт 
ішінде оған қол жеткізді. Осылайша, мақсат ерекше де, күрделі де болды.

Теория қызығушылық тудырғандықтан және зерттеу жұмысы зерттеушілер 
мен менеджерлерден бірдей қолдау тапқандықтан, мақсат қою процесінің кеңей- 
тілген моделі ұсынылған еді. 15.6-сызбада көрсетілген кеңейтілген үлгі ұйымдағы 
мақсат қоюдың қиындықтарын толықтай қарастыруға талпыныс жасалды.

Кеңейтілген теория мақсатқа бағытталған қүлшыныс мақсаттың жоғары- 
да айтылған төрт белгісінің: күрделілігі мен ерекшелігі және мақсатты қабылдау

мен оған адалдықтың қызметі деп тұжырымдайды. 
Маңсатты щбылдау -  адамның мақсатты мойындау 
деңгейі. Маңсатты устану -  адамның мақсатқа же
ту мүддесі. Шығындарды 10%-ға азайту үшін қандай 
да болмасын қадам жасауға сөз берген менеджер осы 
мақсатқа жетуге жауапты болады. Мақсат қою проце- 
сінде мақсатты қызықты, бірақ қолжетімді етіп жасау 
және мақсатқа жету бағалы марапатқа жеткізетініне 
сену -  мақсатты қабылдауға және оны үстануға кө- 
мектесетін факторлар.

Мақсатқа бағытталған күш, ұйымның қолдауы 
және жеке түлғаның қабілеттері мен ерекшеліктері тұ- 
таса келе, шынайы іс-әрекетті анықтайды. Ұйымның
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-°Рия бойынша ш.сат курделіліп арекшелігі

Мақсаттың
күрделілігі

Мақсаттың
ерекшелігі

Мақсатты қабылдау

Мақсатқа
бағытталған
құлшыныс

Мақсатқа адалдық

Ұйымның қолдауы

Һ Өнімділік

Жеке тулғаның 
қабілеттері мен 
ерекшеліктері

Ішкі марапаттау

Қанағаттану

Сыртқы
марапаттау

Офа„/.а„ола/ Dyne^ics. Autumn ,979, р. 79,

қолдауы -  ұиьімның кызметкерге көмектесу не.месе кедергі келтіру үшін жасай- 
тын қандаи да бір іс-эрекеті, Жагымды колдауға білікті кызметкерлерді жұмысқа 
кабылдау жэне шикізатпен тиісті түрде қамтамасыз ету жатады; жағымсыз қолдау 
техникалық ақауды жоя алмаудан көрінуі мүмкін, Жеке тұлғаның кабілеггері мен 
ерекшеліктері -  жұмыс істеуге кажет ептілік және тағы баска жекебас касиетге- 
рі. Өнімді жұмыс аткару нәтижесінде адам көптеген ішкі жэне сырткы марапатқа 
ие болады, ал ол өз алдына канағаттануға эсер етеді, Осы үлгінің соңгы кезевдері 
жоғарыда аитылған Портер мен Лоулердің күту теориясына біршама ұксас екенін

Процестік көзқарастың қолданылуы

Крту теориясы карамагындағы кызметкерлердің мотивациясын жақсартуға умты- 
латын менеджерлер үшш пайдалы болуы мүмкін, Теорияның негізгі идеяларын 
жүзеге асыру үшш бірқатар кадамдар жасау кажет, Біріншіден, әр кызметкер ка- 
лауының ықтимал нэтижесін аныктау, Екіншіден, ұйымдық максатка қол жет- 
кізу үшін кандаи түрлі жэне дәрежелі іс-әрекет кажет екенін шешу, Содан кейін 
қажет дәрежелі жұмыс аткару мүмкін екеніне, сонымен катар қажет нәтиже мен 
кажет өншділш бір-біршен баиланысты екеніне көз жеткізу керек Келесісі -  
карама-қаишы күтілетін нәтижелердің толық жағдайын сараптап және марапат 
қажет көлемде бер.летініне және ең соңында, бүкіл жүйе әділ екеніне (барлығына 
бірдеи) көз жетшзу керек, Әділдік теориясьшың менеджерлер есте сақтауға тиіс 
маңызды идеяларының бірі -  марапат қызметкерлерді ынталандыруға арналса 
олар ЭД1Л жэне барлығына бірдей болып сезілуі керек, Тағы бірі -  менеджерлер 
қызметкердің өзш салыстыратын «баска адамның» табиғатын аныктауы кажет 
Максат кою теориясы болжамдык және теңдік теориялары тұжырымдамсын ен- 
пзу үшін паидалы болуы мүмкін.
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0 Менеджер
жаднамасы

□  Менеджерлер адамның белгілі бір нәтижені қалауы мен өнімділігі осы нәтижеге жету 
ықтималдығына байланысты мотивацияланатынын есте сақтауға тиіс.

□  Менеджерлер әділдіктің маңызын, яғни қызметкердің өзіне деген қатынасын және 
марапатталу теңдігін сезінуі маңызды екенін де түсінуі керек.

□  Сонымен қатар қызметкерлерді ынталандыруда мақсат күрделілігі мен мақсат 
ерекшелігі маңызды рөл ойнайтынын ұмытпаған дұрыс.

Мотивациядағы нығайту көзқарасы

Нығайту көзқарасы:
марапаттауға әкелетін 
мінез-қулықтың қайталану 
ықтималдығы жоғары, 
жазалауға әкелетін 
мінез-қулықтың қайталану 
ықтималдығы анағурлым 
төмен болады

Жағымды қолдау -
мінез-қулықты күшейту 
әдісі, марапат немесе қажет 
мінез-қулық көрсетілгеннен 
кейінгі жағымды нәтиже

Жалтару өнімділікке 
әкелмейтін мінез-қулықтың 
жағымсыз салдарынан алшақ 
болу арқылы мінез-қулықты 
күшейту үшін қолданылады

Жазалау тулғаның теріс 
нәтиже немесе жағымсыз 
салдар тудыратын жағымсыз 
мінез-қулқын әлсірету 
үшін қолданылады

Ыііталаидыру процесінің үшінші элемент! мінез-құлықтың кейбірі уақыт өте келе 
сақталатынын, ал епді біреуі өзгеретінін зерттейді. Өзіміз зерделегендей, мазмұн- 
дық көзқарас қажеттіліктерге, ал процестік көзқарас адамдар қажеттіліктерін қа- 
нағаттандыру үшін неліктен түрлі мінез-құлықты таңдайтынына және осы мінез- 
құлқы үшін алынған марапаттың әділдігін қалай бағалайтынына байланысты. 
Ьіығайту көзқарасы осы марапат рөлін түсіндіреді, себебі ол мінез-қүлық уақыт 
өте келе озгереді немесе сол қалпында сақталады. Ныгайту козқараеы марапат- 
тауға әкелетіп мінез-құлықтың қайталану ықтималдығы жоғары болатынын, ал 
жазалауға әкелетін мінез-құлықтың қайталану ықтималдығы анағүрлым төмен 
екенін тұжырымдайды.^'^

Ұйымдардағы нығайтудыңтүрлері

Мінез-қүлықтан пайда болатын қолдаудың негізгі төрт түрі бар: жағымды қолдау, 
жалтару, жазалау және сөндіру.^^ Бұлар 15.1-кестеде көрсетілген. Қолдаудың екі 
түрі мінез-құлықты күшейтеді немесе бір қалыпта үстайды, ал қалған екеуі әлсі- 
ретеді немесе азайтады.

Жагымды ңолдау -  мінез-құлықты күшейту әдісі, марапат немесе қажет мі- 
нез-құлық көрсетілгеннен кейінгі жағымды нәтиже. Менеджер қызметкердің өте 
жақсы жүмыс атқарғанын көргенде және мадақтағанда, жақсы жүмыс мінез-құл- 
қы жағымды түрде қолдау табады. Ұйымдағы басқа да жағы.мды қолдау түріне ең- 
бекақыпы арттыру, көтермелеу және марапаттау жатады. General Electric компа-

ниясының сатып алушыларға қызмет көрсету 
орталығында жүмыс істейтін қызметкерлерге 
киім, спорт тауарлары, оиың сыртында өте 
жақсы жұмыс үшін сый ретінде Дисней әлемі- 
нежо.пдама беріледі. Қажетмінез-қүлықты кү- 
шейту әдісі жалтаруға негізделген. Қызметкер 
ескерту алмау үшін жүмысқа уақытылы келуі 
мүмкін. Бұл жағдайда, жағымсыз салдар -  
кешігуді болдырмау үшін қызметкер пунк- 
туалдық мінез-қүлқын көрсетуге ынталы бо
лады.

Кейбір менеджерлер қажетсіз мінез-қү- 
лықты әлсірету үшін жазалауды қолданады. 
Қызметкер жалқаулыққа салынып, жүмысқа 
кеш келіп, нашар жүмыс істесе, басқаларға 
кедергі келтірсе, менеджер оған ескерту жа- 
сауына, тәртіпке келтіруіне немесе әкімшілік 
айыппүл салуына болады. Оның себебі мына- 
да: жағымсыз салдар қызметкердің әлдебір мі- 
нез-қүлықты қайталау ықтималдығын азайта-

Жағымды қолдау -  марапат немесе басқа да қалаулы нәтиже. Бул қыз- 
меткер маңызды жобаны аяқтағаны үшін бастығы оны мақтап, арқасынан 
қақты. Осы екеуі де жағымды қолдау қызметін атқарады.
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Г ь і Т ™ к ы з м е т к е р г е  көптеген мінез-қулықтардан (әртүрлі шамадағы нығайту) кейін жағымды

Нығайту байланыстылығын уйымдастыру

2.

Ж ағы м ды  нығайту. К,алаулы салдарды қамтамасыз ете 
отырып, мінез-қулықты кушейтеді.
Жалтару. Қалаусыз салдардан шығуға жол бере отырып, 
мінез-қулықты күшейтеді.
Жазалау. Қалаусыз салдарды қамтамасыз ете отырып. 
мінез-қулықты әлсіретеді.
Сөндіру. Ескермеу арқылы мінез-қулықты әлсіретеді.

Нығайтуды қолдану кестелері
1. Белгіленген аралық. Мінез-қулыққа қарамастан, белгілі бір 

уақыт кезеңдерінде қолданылатын нығайту.
2. Айны м алы  аралық. Түрлі уақыт кезеңдерінде қоданылатын 

нығайту.
3. Белгіленген шама. Уақытқа қарамастан, белгіленген шама- 

да көрсетілген мінез-қулық үшін қолданылатын нығайту.
4. А йны м алы  шама. Айнымалы мінез-қулық үшін қолданыла- 

тын нығайту.

ды. Аталмыш ӘД 1С ТЩ  теріс әсері де (мысалы, реніш және өшпөнділік сияқты) бар 
сондықтан көбше нығаитудың басқа гүрін қолданған жөн. Мінез-құлыкты эсіре- 
се осының алдында мадақталған мінез-құлықты элсірету ушін колданылатын та
ры 6ір ӘД1С -  свндіру. Қызмөткер орынсыз калжың айтқанда бастығы күлсе күлкі 
мшез-құлықты нығаитады да, қызметкер орынсыз қалжың айтуды жалғастыруы 
мумк.н, Мшез-кұлықты ескермесе және нығайтпаса, бастық оның қайталанбауы- 
на жәнө ең соңында «сөнуіне» себепкер болады.

Үйымдарда нығайтуды қамтамасыз ету

Нығаитудың өзі ғана емес, сонымеіі қатар ол қашан және қаишалықты жиі қовда- 
нылатыны да маңызды. Нығайтуды камтамасыз ету ушін көптегеи стратегия бар 
Оларда 15^1-кестеде көрсетілгсн. Белғілсіігеи аралык кестесі мінез-құлықка қа- 
рамастан, белгілі бір уақыт кезеңдерінде қолданылатын нығайтуды сипаітайды 
Осыған жақсы мысал ретінде еңбекақыны апта сайын немесе ай сайып төлеуді 
атауға болады. Бұл эдіс жақсы жумыс істеуге ең төмен деңгейдегі турткі болады, 
себебі кызметкер канша күш жұмсағанына қарамастаи, унемі еңбекақы алаты- 
нын біледі. Лиііымалы аралық кестесі де нығайту ушін уақытты қолдаиады, бірақ 
у қыт аралығы бір нығаитудан келесі пығайтуға дейіи әртурлі болып келеді Бұл 
бағдарлама сапарға немесе тексерулерге пеғізделген мадақтау немесе баска турлі 
марапаттау ушш тишді емес. Қызметкерлер бастық қашаи келетінін білмесе, әр- 
қашап жоғары деңгейде күш жұмсауды қалыптастырады.

Ьслгілеиген шама кестееінде мінез-кулықтың арасында өтетін уаңытқа қа- 
рамастан, белғілі бір рет көрсетілғен мінез-құлық үшін нығайту беріледі Ол өте 
жоғары күш жұмсауға себепкер болады. Мысалы, Sears жара кредит карталарын 
сатып алушыларды енпзгенде, сатушылар ез департа.ментінен оралған эр бесінші 
үсыныстан шамалы сыиакы алады. Бул ретте ынталандыру оте жоғары болады, 

ткені эр келш тускен усыныс ада.чды сыйакыга жакындатады. .Лйны.чалы ша
ма костес. -  кажет мінез-кұлыкты бір қалыпта сақтау ушін ең утымды бағдарла- 

, өиткеш оида эр иығаиту ушіи кажет мінез-кулық саны әртүрлі. Қызметкердің 
екшш. тапсырысьш, одан кейінғі жетінші тапсырысып, одан кейінғі TOFb,3bH™J 
тапсырысын, одан кеиш бесшшісін, одан кейін ушіншісіи марапаттайтын менед
жер эртүрлі шамадағы бағдарламаны қолданады. Қызметкер кажет мінез-кулык 
Ж И .Л Ш Н  кебеитуғе ынталы болады, өйткеиі эр эрекет марапатгау ыктималдығына 
жакындатады. Эрине, айнымалы шама кестесін ресми марапаттау ушін қолдану 
сот"ы ™ "‘ •'‘•'•“ 'Ч кашаи марапатталғанын тіркеу қиынға

Сөндіру -  мінез-қулықты 
жай ғана ескермеу 
және оны нығайтпау 
арқылы қаламайтын 
мінез-қулықты әлсірету

Белгіленген аралық 
кестесі -  белгілі бір уақыт 
ішінде қолдауды қамтамасыз 
ету шаралары, мысалы, 
апта сайынғы төлем

Айнымалы аралық 
кестесі -  әртүрлі уақыт 
ішінде қолдауды қамтамасыз 
ету шаралары, мысалы, 
басшының тосыннан келуі

Белгіленген шама кестесі
мінез-қулықтың арасында 
өтетін уақытқа қарамастан, 
белгілі бір рет көрсетілген 
мінез-қулық үшін қолдауды 
қамтамасыз ету, мысалы, әр 
бесінші сатылым үшін сыйақы 
төлеу

Айнымалы шама кестесі -
әртүрлі көрсетілген 
мінез-қулық үшін нығайтуды 
қамтамасыз ету, мысалы, 
турақты қадағалау
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Менеджерлер өз қызметкерлерін ынталандыруға қолданатын нығайту тео- 
риясының анық болғанын қалайды, ол үшін мінез-ңұлықты түрлендіру немесе 
ОВ Mod техникасын пайдаланады.^ ОВ Mod техникасы артуға (мысалы, тауар 
данасын көбейту) және кемуге (жұмысқа кешігіп келу) тиіс мінез-құлықтарды 
анықтаудан басталады. Бұл жобалы мінез-құлық кейін нығайтудың арнайы фор- 
малары және түрлерімен байланыстырылады. Сонымен қатар көптеген ұйымдар 
(мәселен, Proctor & Gamble, Ford) OB Mod техникасын қолданды, ал ең тиімді 
қолданған -  Emery Air Freight болды. Компания басшылығы кішірек тасымал- 
дан гөрі, үлкен тасымалға біріктірілген контейнерлер тиісті түрде қапталмағанын 
анықтады. Өзін-өзі бақылау жүйесінің қорытындысы және марапаттауы арқылы, 
Emery контейнер қолданысын 45%-дан 95%-ға көбейтті, және бағдарлама жұмыс 
істеген үш жыл ішінде 3 млн доллардан аса қаражат үнемдеп қалды.^^

Мінез-құлықты  
түрлендіру (ОВ Mod)
нығайту теориясының негізгі 
элементтерін уйым деңгейінде 
қолдану әдісі

Нығайту көзқарасының қолданылуы

Ұйымдардағы нығайту қызметкерлердің мотивациясын сақтап қалатын өте ұтым- 
ды күш болуы мүмкін. Әрине, нығайту шынымен тиімді болуы үшін, менеджер
лер нығайтудың жоғарыда айтылған көптеген түрлері мен бағдарламаларын тиісті 
түрде қолдануы қажет. Бұған қоса, менеджерлер қажет емес және тиімсіз мінез- 
құлықты байқаусызда ынталандыру мүмкін екенін түсінуі тиіс. Мысалы, қызмет- 
кер күнделікті жұмысқа кеш келіп, оның еш салдарын сезінбесе, ол да, басқалар 
да жұмысқа кешігіп келу -  әдеттегі іс деп түсінуі мүмкін.

0 Менеджер
жаднамасы

□  Менеджер нығайту кестелерінің негізгі түрлерімен жақсы таныс болуға тиіс.

□  Менеджер кез келген нығайту нысанынан болатын нәтиже түрлерін білуі қажет.

Танымал мотивациялық стратегиялар
Осы кезге дейін талқыланып келген әртүрлі теориялар мотивацияға толымды тү- 
сінік бергеніне қарамастан, менеджерлер оларды іс жүзінде пайдаға асыру үшін 
сан алуан әдістер мен стратегияларды қолдануы қажет. Ең танымал мотивация- 
лық стратегиялар арасында бүгінде қызметкердің құқықтары мен мүмкіндіктерін 
кеңейту, қатыстыру және жұмыстың балама формаларын атап көрсетуғе болады. 
Нәтижеге негізделген марапаттау жүйесінің келесі тарауда қарастырылған әртүр- 
лі формалары да мотивация мен өнімділікті арттыруға жүмсалған күш-жігерді 
қамтиды.

Қүқықтар мен 
мүмкіндіктерді кеңейту
қызметкерлерге өз саласының 
жауапкершілігі мен 
қүзыреті шеңберінде жұмыс 
мақсаттарын айқындауға, 
шешім қабылдауға және 
мәселелерді шешуге мүмкіндік 
беретін процесс

Қатыстыру -  қызметкерлерге 
өз жумысы аясында шешім 
қабылдауға мүмкіндік 
беретін процесс

Құқықтар мен мүмкіндіктерді кеңейту және қатыстыру

Құқықтар мен мүмкіндіктерді кеңейту және қатыстыру -  менеджерлер қызмет- 
керлердің мотивациясын арттыру үшін қолдана алатын маңызды әдістер. К,ұңык,- 
тар мен мүмкііідіктерді кецейту процесі қызметкерлерге өз саласындағы жауап- 
кершілігі мен құзыреті шеңберінде жұмыс мақсаттарын айқындауға, шешім 
қабылдауға және мәселелерді шешуге жол ашады. Қатыстыру -  қызметкерлерге 
03 жүмысы аясында шешім қабылдауға құқық беру процесі. Осылайша, құқық- 
тар мен мүмкіндіктерді кеңейту -  түрлі деңгейдегі салаларда қатыстыруды, соның 
ішінде жұмыстың өзін, жұмыстағы жағдайды және жүмыстағы ортаны ынталан- 
дыратын ауқымы біршама кең тұжырымдама.^®

Қатыстыру және құқықтар мен мүмкіндіктерді кеңейтудің мотивациядағы 
рөлі екі мазмұнда -  мазмұндық және күту теориялары арқылы білінеді. Шешім
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қабылдауға қатысатын қызметкерлер мәселенің 
дұрыс орындалуына көбірек ден қоюы мүмкін, 
сонымен бірге шешім қабылдау процесі сәтті 
өтуіне және содан кейінгі оның оң нәтижелерін 
бақылау жетістік қажеттігін қанағаттандыруға, 
өзін қадірлеу мен жауапкершілігін негіздеуге, 
сондай-ақ өзін-өзі бағалауға көмек береді. Қа- 
рапайым ғана ұйымдастырушылық шешімдерді 
қабылдау үшін қатыстыру қызметкерлердің өзін 
бағалауын көтеруі мүмкін. Сонымен қатар қатыс- 
тыру күтілетін нәтижелердің айқын болуына ық- 
пал етуі керек; яғни шешім қабылдауға қатысуда 
қызметкерлер өз жұмысы мен қалаған сыйақысы 
арасындағы байланысты жақсырақ түсіну еді.

Қатыстыру салалары. Бір деңгейде қызмет- 
керлер өз жұмысы төңірегінде сауал жолдауына 
және шешім қабылдауына болады. Мысалы, жұ- 
мысты қалай орындау керек екенін айтып түсін- 
діргенше, менеджерлер қызметкерлерден жұмыс- 
ты орындау жөнінде жеке шешім қабылдауды
талап етуі мүмкін. Өздерінің кәсіби біліктілігіне және іс-тәжірибесіне сүйене оты- 
рып, қызметкерлер өз өнімділігін арттыруы мүмкін. Көп жағдайда олар қандай 
материалдарды, саймандарды қолдану керек екені және тағы басқа мәселелерді 
шешерде жақсырақ маманданған болып келеді.

Сондай-ақ қызметкерлерге жұмыс кестесі сияқты әкімшілік мәселелер бойын- 
ша шешім қабылдауға мүмкіндік беру де пайдалы болуы мүмкін. Жұмыс орын- 
дары бір-бірінен біршама тәуелсіз болса, қызметкерлер ауысым кезеңдерін, үзі- 
лістерін, түскі асқа кету уақытын және т.б. ауыстыруды өздері шешуіне болады. 
Жұмыс топтары немесе команда өз мүшелігіндегі барлық қызметкерлердің еңбек 
демалысын және демалыс күндерін жоспарлауы мүмкін. Сонымен қатар қызмет- 
керлер өнімнің сапасына қатысты кеңірек мәселелерге қатысуға көбірек мүмкін- 
діктерге қол жеткізуде. Мұндай қатысу жапондық және басқа да халықаралық 
фирмалардың айрықша сипатына айналды, сондай-ақ көптеген америкалық ком- 
паниялар да осы жолмен жүре бастады.

Құқықтар мен мүмкіндіктерді кеңейтудегі әдістер мен мәселелер. Соң- 
ғы жылдары көптеген ұйымдар қатыстыруды кеңейтудің дәстүрлі әдістерден тыс 
жолдарын белсенді іздестіруде. Мысалы, ұсыныстар қорапшасы және сұрақ- 
жауап кездесулері сынды қарапайым әдістер қызметкерлерді белгілі бір деңгейде 
қатыстыруға мүмкіндік береді. Басты мотив — барлық қызметкерлердің бойын- 
дағы белсенділік пен мүмкіндіктерді тиімдірек қолдану. Осылайша, бүгінде көп- 
теген менеджерлер қатыстыруға қарағанда толымдығына байланысты ңщыцтар 
мен мумкіндіктерді кеңейтуді артық көреді.

Қызметкерлердің мүмкіндіктерін кеңейту үшін қолданылатын әдістердің бірі -  
жұмыс топтарын құру. Мұндай командалар — өз жұмысын жоспарлауға, ұйым- 
дастыруға, бағыт беруге және қадағалауға мүмкіндік алған қызметкерлерден құ- 
ралады, алайда олар «бастық» емес, көбіне бапкер рөлін ойнайды. Құқықтар мен 
мүмкіндіктерді кеңейтетін әдістерден бөлек, команданы жалпы ұйымдастыру әді- 
сін өзгертуді атап өтуге болады. Негізгі құрылым бойынша ұйым иерархиясынан 
қабаттар алып тасталып, ол бірте-бірте көбірек орталықсыздандырылады. Бас- 
қару, жауапкершілік және құзырет ұйымның өзінен барынша алыстатылып, бұл 
жұмысты басқаруды тікелей орындаушылар қолына жұмылдыруға жол ашады. '̂^

Алайда құқықтар мен мүмкіндіктерді кеңейту нақты қолданылатын техника 
немесе әдіске қарамай, тек белгілі шарттар орындалғанда ғана ұйымның тиімді- 
лігін арттырады. Ең алдымен, ұйым билік пен ерікті озінен төменірек ұйымдарға

Қатыстыру және құқықтар мен мүмкіндіктерді кеңейту -  қызметкерлер- 
дің мотивациясын арттыратын белгілі стратегиялар. Бул менеджер өз 
тобына маңызды шешім қабылдауға ерік, яғни оларға мүмкіндік беріп 
отыр.
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тапсыруда шынайылық танытуы қажет. Қатыстыру үшін ынталандыруға шына- 
йы күш-жігер жұмсамау қай салада да табысқа жеткізбейді. Екіншіден, ұйымның 
өзі қатыстыруға және құқықтар мен мүмкіндіктерді кеңейтуді қамтамасыз етуге 
ынталы болуы керек. Ңызметкерлерге қадағалау құзыреті кейіннен бұл құзырет- 
терді алып қою немесе құзыретті тоқтату үшін берілсе, олар ренжиді. Үшіншіден, 
қызметкерлер басшыларымен бірге ортақ мүдде үшін жүмыс істеп жатқанына 
шынайы сеиуі қажет. Кейбір өндіріс орындарында, мысалы, жоғары өнімді жұ- 
мысшылар әдетте өнімділігінің қүпиясын жасырып отырады. Олар бұл құпия- 
ны басшылық біліп қойса, күтілетііі онімділікті арттыру үшін пайдаланады деп 
қауііітенеді.^

Сонымен қатар ұйым қызметкерлердің мүмкіндіктерін кеңейтуге күш салуда 
жүйелілік пен сабырлылық танытуы керек. Тым көп қадағалаудың тым жиі ауыс- 
тырылуы да ауыртпалық әкеледі. Сондай-ақ ұйым үйренуге дайындығын күшей- 
туі қажет. Істеп жатқан жұмысында көбірек бос уақытқа қол жеткізген қызмет- 
керлер сол еркіндікті тиімді гіайдалану жөніндегі қосыміііа оқытуды қажет етуі 
мүмкін.'̂ ®

Жумыстың балама формалары

Қазіргі таңда көптеген ү-йымдар жүмыстың әртүрлі балама механизмдерін қолда- 
ғіып, тәжірибе жасагі келеді. Бүл балама механизмдер әдетте қызметкерлерге қа- 
шан жәие қалай жүмыс істеуде көбірек икемділік үсына отырып, олардың моти- 
вациясы мен өнімділігін арттыруға бағытталады. Жұмыстың балама механизмдері 
арасындағы ең танымалынан ауыспалы жүмыс кестесін, икемді жүмыс кестесін, 
жүмысты бірлесе және қаіпықтан орындауды атап өтуге болады.'‘°

«Бұл нусқаулықтар... біздің қызметкерлер 
жумысын өзі қалаған уақытта, өзі қалаған 
жерде істей алады дегенді білдіреді».

-  РИЧАРД БРЭНСОН, VIRGIN GROUP КОМПАНИЯСЫНЫҢ НЕГІЗІН
ҚАЛАУШЫ ЖӘНЕ CEO"'

Ықшамдалған жуіиыс 
кестесі -  40 сағаттык, 
жүмыс аптасын дәстүрлі бес 
күннен аз уақытта қамту

Ауыспалы жумыс кестесі. Көптеген ерекшеліктерге 
қарамастан, дәстүрлі жұмыс кестесі тан,ертеңгі сағат 
8:00 немесе 9:00-де басталып, кешкі 17:00-де аяқта- 
лады, аптасына бес күп (шын мәнінде көіі менеджер- 
лер осы уақыттан тыс қосымша сағат алып жұмыс 
істейді). Өкінішке орай, мұндай кесте банкке бару, 
жүйелі түрде дәрігерге немесе тіс дәрігеріне көріну, 
ата-аналар жиналысына қатысу, көлік жөндеу және 
басқа да күнделікті жеке іспен айналысуға қиындық 

келтіреді. Үстірт децгейде мүндай шарттармен шектелген қызметкер бұл шаруа- 
ларды орындау үшін сырқат күндер немесе кезектен тыс демалыс күндерін алуға 
мәжбүр болады. Бейсана деңгейде кей адамдар өз жүмыс кестесінің салдарынан 
дәрменсіздік пен қысымды сезінуі мүмкін, тіпті бүл оларды ашулы және жабыр- 
қау етеді.

Осы мәселелерді шешу үшін кейбір бизнес орындар толыққанды 40 сағаттық 
аптаны дәстүрлі бес күинен аз уақытта қамтитын ыңіііамдалған жұмыс кестесін 
қабылдады.'^^ Бүл тәсілдердің бірі бойынша бір күнді демалысқа алып, күніне 10 
сағаттан төрт күн қатарынан жұмыс істеуге болады. Басқа бір жолы -  қызметкер- 
лер күніне 10 сағаттан азырақ жұмыс істеп, алайда 40 сағатты толықтыру үшін 
жүма күні түске дейін жүмысын орындайды. Бірнеше кәсігюрында ғана қызмет- 
керлер аптасына үш күн бойы күніне 12 сағаттан жұмыс істеп, қалған төрт күн 
демалады, Жүмыс күндерінің ықшамдалған мұндай формаларын қолданатын кә- 
сіпорындарға John Hancock, British Petroleum Amoco және Philip Morris жатады. 
Кестеніц бүл түрінің кемінілігі -  бір күнге тым көп қуат жүмсаған қызметкерлер 
ғ̂ елесі күндері шаршап, жүмысын томен қарқынмен жалғастырады.

Кейбір үйымдар «тоғыз-сексен» деп аталатығғ кестені қолданады. Осы келісім- 
ғ̂е сәйғ^ес қызметкерлер бір ағғта дәстүрлі кесте бойынша жүмыс істейді, ал содан 
кейін ғлқшам кестеге көшіп, әр еғ̂ іғғші жүманы демалысқа алады. Басқағна айт-
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' қанда олар тоғыз күнде 80 сағат (толық екі апталық 
жұмыс уақытымен тең) жұмыс істейді. Тұрақты және 
ықшамдалған жұмыс кестелерін кезектестіре отырып, 
жұмыс қуатының жартысы арқылы ұйым барлық 
уақытта толық құрамда жұмыс істейді және қызмет- 
керлеріне айына екі күн демалыс бере алады. Shell 
Oil және British Petroleum Amoco Chemicals -  бүгінде 
осы кестені қолданып келе жатқан екі фирма.

Икемді жұмыс кестесі. Тағы бір жұмыстың балама 
механизм! ретінде іікемді жүмыс* кестесін атауға бо- 
лады, кейде ол «икемді уаңыт» деп те аталады. «Икем-
ді уақыт» қызметкерлерге өзінің жұмыс уақытын қадағалауға көбірек ерік береді. 
Жұмыс күні екі категорияға бөлінген: икемді уақыт және негізгі уақыт. Қызмет- 
керлер негізгі уақытта өз жұмыс орнында болуы қажет, алайда икемді уақытта 
өзіне жеке кесте құруы мүмкін. Осылайша, бір жұмысшы жұмысын ерте бастап, 
күннің ортасында кетуіне болады, енді бірі — жұмысын жайырақ бастап, кешке 
дейін жұмыс істеуі мүмкін, ал үшіншісі -  таңертең ерте бастап, түскі демалысын 
ұзағырақ өткізіп, түстен кейінгі жұмысын кешіктіріп аяқтауы мүмкін.

Жұмысты ұйымдастыруда жұмыс кестесінің икемді әдісін қолданған ұйым- 
дардың арасында Hewlett-Packard, Microsoft және Texas Instruments атап өтуіе 
болады.

Жумыс бөлісу/бірігіп жұмыс істеу. Жұмыстың балама механизмдерінің тағы 
бір пайдалысы -  жүмыс болісу. Жүмыс бөлісуде жарты күннен істейтін екі қыз- 
меткер бір толық күндік жұмыспен қамтылады. Бір адам жұмысты таңғы 8.00- 
ден түске дейін, ал екіншісі сағат 1.00-ден кешкі 5.00-ге дейін орындай алады. 
Жұмыс бөлісу күні бойы жұмыс істегісі келмейтіндер үшін немесе жұмыс нары- 
ғында қысылтаяң кез басталғанда қызықты болуы мүмкін. Өз тарапынан ұйым, 
бұл ретте қызметкерлердің қалауын көбірек ескеріп, көп ада.мның қабілетінен 
пайда алады.

Қашықтан жұмыс істеу. Жұмыстың балама механизмдері арасында тағы бір та- 
нымалы -  қаіііықтап жүмыс істсу -  яғни қызметкерлерге жұмысының бір бөлігін 
басқа жерде, әдетте үйінде отырып істеуге мүмкіндік беру. Электрон пошта, интер
нет және ақпараттық технологиялардың басқа да 
формаларын қолдана отырып, көптеген қызмет- 
керлер 0 3  ұйымымен тығыз байланыста болып, 
жұмысты үйге өздері офисте болғандай (немесе 
одан көп) ала алады. Қазіргі заманғы байланыс 
технологиялары қуатының артуы мен жетілуі 
жұмысты қашықтан басқару жолын жеңілдете 
түсті. Таяуда жүргізілген зерттеулердің бірінде 
АҚШ-тағы жұмыс күшінің жартысына жуығы- 
на (64 млн қызметкер) ең болмағанда жартылай 
қашықтан жұмыс істеуге мүмкіндік берілетіні 
анықталды. AT&T қызметкерлерінің жартысына 
жуығы мобайл және қашықтан байланыс техно
логиялары көмегімен әлемнің кез келген жері- 
нен оңтайлы жұмыс істей алатын болды. Қазір 
IBM қызметкерлерінің 40%-ы қашықтан жұмыс 
істейді. (Мұндай келісімнен қызметкерлер ға- 
на қанағаттанып қоймай, фирманың өзі де офис 
орындарының қажеттіліктерін өтеуден 2.9 млрд 
доллар үнемдеп отыр.)''*̂

«Мен клиенттермен келіссөз жүргізіп 
отырып [қашықтан жумыс арқылы] 
терезеге қараймын -  жапырақтар 
өзгеріп, тиіндер секіріп, балалардың 
мектепке кетіп бара жатқанын бақылап 
отырамын».

-  УОЛТ СУОНСОН, AGILENT TECHNOLOGIES CSR ӨКІЛИ^

Икемді жумыс 
кестесі -  жумыс кестесінде 
қызметкерлер өзінің жумыс 
уақытын қадағалауға ерікті; 
«икемді уақыт» деп те аталады

Жумыс бөлісу: бір толық 
күндік жумысты жарты 
мөлшерлемедегі екі 
қызметкер бөлісіп істейді

Қашықтан жумыс істеу -
қызметкерлерге жумысының 
бір бөлігін басқа жерде, 
әдетте уйінде отырып істеуге 
мүмкіндік беру

Қашықтан жумыс істеу -  қызметкерлерге жумыс уақытының бір бөлігін 
басқа жерде үйде немесе басқа да балама жерде жумсауға мүмкіндік 
беретін мотивациялық әдіс. Мына адам өз үйіндегі офисте жумыс істеп 
отыр.
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0 Менеджер
жаднамасы

□  Менеджерлер қызметкерлердің мүмкіндіктерін кеңейту және қатыстыру рөлі 
қызметкерлердің мотивациясына қалай ықпал ететінін білуі қажет.

□  Сондай-ақ ұйымдар қолданатын жумыс кестелерінің алуан түрін және олар 
мотивацияға қалайша ықпал етуі мүмкін екенін жете қадағалағаныңыз жөн.

Өнімділікті арттыру үшін марапаттау жүйесін 
қолдану
Мотивация стратегияларының осы түрлерінен бөлек, ұйымның марапаттау жу- 
йесі -  қызметкерлердің мотивациясын басқарудағы негізгі құрал. Ұйымдық ма
рапаттау жүйесі -  ресми және бейресми механизмдер бойынша қызметкерлердін 
өнімділігін анықтау, бағалау және марапаттау жүйесі. Әрине, нақты өнімділікке 
байланысты марапаттау мотивацияның және шынайы өнімділіктің артуына көбі- 
рек эсер етеді.

Өнімділікке негізделген марапаттау көп қызмет атқарады және ұйымдарда 
көптеген мақсатқа бағытталады. Басты мақсат марапаттаудың мотивацияға және 
өнімділікке байланысты болуына қатысты. Жекелей алғанда, үйымдарға қызмет- 
керлер жұмысты салыстырмалы жоғары деңгейде орындағаны қажет және оған 
барлық жағдай жасауға күш салады. Марапаттау өнімділіктің жоғары деңгейімен 
байланысты болғанда қызметкерлер осы марапатқа қол жеткізу үшін ынталана 
жүмыс істейді және олардың жеке мүддесі мен үйымның мүддесі бір-бірімен қиы- 
сады. Нәтижеге негізделген марапаттау қызметкерлердің түрақтылық пен азамат- 
тық сынды басқа да қырларына байланысты.

Марапаттау жүйесі -
ресми және бейресми 
механизмдер арқылы 
қызметкерлердің өнімділігін 
бағалау және марапаттау

Атқарылған жүмыс үшін 
марапаттау жоспарлары -
марапаттың біршама бөлігінің 
қунын қурайтын марапаттау 
жоспары

Келісімді ынталандыру 
жоспары -  қызметкер 
өндірген әр өнім үшін 
уйым оған белгілі сомада 
ақы төлеуін көздейтін 
марапаттау жүйесі

Атқарылған жумысы үшін марапаттау жүйесі

Атқарылған жұмыс үшін марапаттау жүйесі -  нәтижеге қарай марапаттаудың не- 
гізгі формаларының бірі."̂ ® Әдетте еңбекақы қызметкерлердің ұйымға қосқан үле- 
сі қүнына есептеле берілетін марапатқа жатады. Берешегі көп қызметкерлердің 
үлесі аз қызметкерлерге қарағанда еңбекақысы жоғары болып келеді. Осылайша, 
атңарылғаіі жұмыс үіпіп марапаттау жосчіарлары -  марапаттың біраз бөлігінің 
қүнын қүрайтын марапаттау жоспары. Атқарылған жұмыс үшін толем жоспары- 
ның жалпы формасы қызметкерлердің салыстырмалы қызметі үпіін оларға жыл 
сайын еңбекақысын көтеруді қамтамасыз етуден түрады. Атқарылған жүмыс әдет- 
те адамның тиімділігі мен ұйымға қосқан үлесі негізінде анықталады. Мысалы, ат- 
қарылған жүмыс үшін дәстүрлі толем жоспарын қолдапғап ұйы.м өз жетекшілері- 
не барлық қызметкерлерге 4%-дан құралатын орташа еңбекақы беруді қолдайды. 
Алайда жеке басшыға қосымша жоғары, орта және томен орындаушылардың ара- 
жігін ажырату тапсырылады. Қарапайым жүйеде менеджер озінің қызметкерле- 
рінің үздік торттен бірінің еңбекақысын 6% молшерлемеде, жартысын 4%-ға, ал 
томен нәтиже корсеткен ширегін 2%-ға котеруі мүмкін.

Ынта арттыру үшін марапаттау жүйесі

Ынта арттыру үшін марапаттау жүйесі -  нәтижеге негізделген марапаттаудың ең 
коне түрінің бірі. Мысалы, кейбір компаниялар жүз жьшдан бері мотивацияның 
жеке жоспарын қолданады.'^’ Келісі.мді ыпталандыру жоспарыпа сәйкес ұйым 
жұмысшыға ол ондірген әр онім үіпін бе.тгіленген молшерде ақы толейді. Мыса
лы, әр он онімді жақсы ондірген жұмысшыға 1 долллар толенуі мүмкін. Дегенмен 
мүндай жеңілдетілген жүйе ең томенгі еңбекақы молшерлемесі сынды фактілерді
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ескермейді, сондай-ақ мұнда көбіне өнімділік толығымен жұмысшының қадаға- 
лауында және қызметкер бір тапсырманы орындау үшін өзінің жұмыс уақыты бо- 
йы тоқтаусыз жұмыс істеп жатыр деген пайымдау бар. Осылайша, бүгінде ынта 
арттыру үшін өтемақы төлеу жүйелерін қолдануға тырысқан көптеген ұйымдар 
күрделірек әдістемелерді қолдануда.

Ынталандыру төлемдері жоспары. Жалпы алғанда ынталандырудъщ жеке 
жоспарлары жекелеген қызметкерлерді шынайы уақытта марапаттайды. Басқа- 
ша айтқанда, адамның жыл соңындағы негізгі еңбекақысын көбейтудің орнына 
жоғары өнімділік пен сол өнімділікке қол жеткізген уақытта қызметкердің еңбек- 
ақысы көтерілігі немесе оған қаржылай сыйақы беріледі. Жекелеген ынталанды
ру жүйелері мүмкіндігінше тиімділікті басшының субъектив бағалауымен емес, 
өнім санымен және жұмсалған жұмыспен объектив түрде өлшенгенде қолданы- 
луы мүмкін. WD-40 компаниясы түгел дерлік жұмыс күшін қамтитын ынталан- 
дырудың жекелеген жоспарын қолданады. Фирманың менеджерлері ынталанды
ру жоспарын кредиттей отырып, қызметкерлерінің жогары өнімділікпен жұмыс 
істеуіне ықпал етеді, есесіне 2008-2010 жылдардагы дагдарыс кезінде фирма та- 
бысқа кенелуден ең жогары рекордқа қол жеткізді.'̂ *̂

Келісімді еңбекақы жүйесінің кейбір түрлері әлі де болса танымал. Олардың 
басым бөлігі көбіне бұрынғы жоспарларга ұқсағанымен, Lincoln Electric ком- 
паниясындагы белгілі есеп жүйесі дәстүрлі үлгіні жогары нәтижеге қол жеткізу 
үшін бейімдеуге болатынын көрсетеді. Көп жылдар бойы Lincoln қызметкерлеріне 
олардың тиімділігіне қарай жеке ынталандыру өтемақысы төленіп келген. Алайда 
қаражаттың жалпы сомасы (ынталандыру пулы) компанияның табыстылыгына 
байланысты. Бұл, сондай-ақ жақсы ұйымдастырылган жүйе, онда қызметкерлер 
өнімділікті арттыру жөнінде ұсыныс жасай алады. Оны орындауга мотивация да 
бар, өйткені қызметкерлер табыстың үштен бір бөлігін алатын (екінші бөлік ак- 
ционерлерге берілетін, ал үшінші бөлігі компанияның дамуына және бастапқы 
капиталды ұстау үшін сақталатын). Осылайша, ынталандыру үшін төлемдер пу
лы табыстылықпен айқындалатын, ал осы пулдагы қызметкердің үлесі -  келісім- 
ді ақы негізінде оның негізгі еңбекақы мөлшерлемесі және номиналды өнімділік 
функциясы. Сонымен қатар Lincoln Electric жыл соңында жылдық базалық ең- 
бекақыға тең бонус алған өндірістегі жұмысшылар (әдеттегідей болған) оқигала- 
рымен әйгілі."*® Соңғы жылдары Lincoln бизнес 
үшін әйгілі бұл жүйесінен біршама бас тартты, 
алайда ол әлі де марапаттау үшін төлем жүйе- 
сінің жаңа жолдарын іздейтін басқа компа- 
нияларға үлгі саналады.

Жекелеген ынталандырудың ең көп тара- 
ған формасы сауда саласында қызмет ететін 
адамдардың сатудан тускен комиссиясы бол
са керек. Мысалы, тұтыну тауарларын сататын 
фирмалардың сауда өкілдері мен бөлшек сау
да агенттері үшін ынталандыру осы комиссия 
шеңберінде өтелуі мүмкін. Яғни адам жалпы 
сатылым мөлшерінен белгілі уақыт аралы- 
ғында пайыздық үлес немесе комиссия ала
ды. Кейбір сауда қызметтері комиссияға не- 
гізделеді, басқалары болса базалық минимал 
еңбекақы және ынталандыру үшін қосымша 
комиссияны қолданады. Бұл жоспарлар са- 
тушылар табысының басым бөлігіне қауіп- 
ті екенін ескерген жөн. Басқаша айтқанда, 
үйымдарда сатылым жоқ кезеңде сатушының 
күн көруіне жетерлік есеп жазбалары болса да

Сатудан түсетін комиссия -  ынталандыру жоспарларының ең көп тара- 
ған формасы. Мысалы, мына сатушы базалық сағаттық еңбекақы алады. 
Дегенмен ол әр аптадағы жалпы сатылым мөлшеріне байланысты қосымша 
табыс табады. Осылайша, ол тауарды көбірек сатуға мүдделі, өйткені бул 
оның жеке еңбекақысын көбейтеді.
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(адам бұл қаражатты ұйымға қайтарып беруі тиіс), ол сатушы нәтиже көрсетпесе, 
оған көп еңбекақы төленбейді, еңбекақысының бір бөлігі комиссияға негізделген. 
оған кепілдік берілмейді және сатылым мақсаіты деңгейге жеткенде ғана төленедЬ

Ынталандырудың басқа формалары. Кейде ұйымдар қызметкерлерін моти- 
вациялау үшін ынталандырудың басқа формаларын қолдануы мүмкін. Мысалы. 
қосымша бос уақыт немесе арнайы жеңілдік сияқты ақшалай емес ынталандыру. 
Компания сату бойынша жарыс ұйымдастыруы мүмкін, жарыс шарты бойынша 
белгіленген уақыт аралығында сатылымның ең жоғары деңгейіне жеткен топ ар
найы орынға, мысалы тропик курортқа немесе шаңғы тебу орындарына ақысы 
өтелетін қосымша бір демалысқа шыға алады.^”

Марапаттау жүйесіне қарағанда ынталандырудың басты артықшылығы -  
ынталандыру бір реттік берілетін сыйақы және ол жинақталып адамның негізгі 
еңбекақысының бөлігіне айналмайды. Басқаша айтқанда, жоғары өнімділігінен 
қаржылай ынталандыру алатын адам өнімділіктің осы деңгейінен ынталанды- 
руды бір рет қана алады. Адамның өнімділігі алдағы уақытта төмендей бастаса. 
онда ол ынталандыру сыйақысын, сәйкесінше, аз алады немесе мүлде ала алмай- 
ды. Нәтижесінде, оның негізгі еңбекақысы өзгеріссіз қалады, әйтпесе бірқалыпты 
өсуі мүмкін; ол үлгілі жүмысы үшін ынталандыратын бір реттік марапат алады. 
Сонымен қоса, бұл жоспарлар табиғатында бір реттік оқиғаларға бағытталған- 
дықтан, ұйым үшін ынталандыру жоспарының бағытын өзгерту әлдеқайда оңай. 
Қарапайым деңгейде, мысалы, ұйым сатылымды ынталандырудың бір тоқсандық 
жоспарын құра алады, алайда жағдайға қарай келесі тоқсанда ынталандыруды 
басқа өнімге ауыстыра алады. Ford және GM сияқты авто.мобиль компаниялары 
жақсы сатылып жатқан көліктер сатылымына ынталандыруды азайтып, күтілетін 
сатылымы томен немесе шығуы тоқтатылатын көліктердің сатылымына ынталан
дыруды көбірек бөледі.

Табысты ортаға салу -
жұмыс өнімділігі артуы 
нәтижесінде үнемделген 
қаражатты қызметкерлермен 
бөлісе отырып пайдалану

Топтық және командалық ынтаны арттыру үшін марапаттау 
жүйесі

Жоғарыда сипатталған марапаттау үшін өтемақы беру жүйелері мен ынталандыру 
үшін .марапаттау жүйелері жекелеген тұлғаларды нақты нәтижелі істері үшін ма
рапаттау туралы келісімдерге қатысты. Командалар мен топтарға арналған өнімді- 
лікке негізделген марапаттау бағдарламаларының басқа топта.малары да бар. Бұл 
бағдарламалар командалық және топтық деңгейде жүмыс істеу мен үйы.мдастыру 
әдістеріне қатысты кең тараған тенденцияларды ескеретін болса, бүгінде менед- 
жерлердің түсінуіне өте маңызды саналады.^^

Жалпы командалық және топтық марапаттау жүйелері. Ко.мандалық жә- 
не топтық марапаттау жүйелерінің жиі қолданылатын екі түрі бар. Бірінші түрі 
көптеген ұйымдарда қолданылып келе жатқан табысты ортаға еалу әдісі. Табыс
ты ортаға салу бағдарла.малары жүмыс өнімділігін арттыра отырып, үнемделген 
шығынды қызметкерлермен бірлесе пайдалану үшін арналған. Қызметкерлер мен 
жүмыс беруші бір мақсатты көздейді деген пайымдаулар, қосымша экономика- 
лык пайдаларда көрініс табуы керек. «Жумыр жердегі бизнес» айдарында пайдалы 
мәлімет алмасудың инновациялық бағдарламасына қызықты мысал келтіріледі.

Жалпы табысты белуге қатысуды қолданатын ұйымдар командалық немесе 
топтық деңгейдегі өні.мділікті өлшеуден бастайды. Бұл өлшем піынайы әрі сенім- 
ді болуы, сондай-ақ команданың немесе топтың қазіргі тиімділігін нақты корсете 
алуы маңызды. Содан кейін командаға немесе топқа оның .мүшелері әзірлеген, ал 
менеджерлері бекіткен кез келген қадамдар арқылы қандай да бір жолмен шы- 
ғынды азайтып, енімділікті арттыру тапсырылады. Команда немесе топ қол жет- 
кізген шығындардан қалған үнем немесе енімділіктің артуы мелшерлік түрғыда
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ЖҮМЫР
ЖЕРДЕГІ Жауапкершілікті ынталандыру 
БИЗНЕС

Жеке жүк көлігі автопаркінің жүргізушілері жылына 20 
мың миль жол жүреді. Олар АҚШ-тағы орта және ауыр 
көлік қүралдарының 82%-ын жүргізіп, коммерциялық 
автокөлік құралдарының (CMV) жалпы 52%-ын қурай- 
ды. Осы саланың майталман журналисі Майк Антич ай- 
тады: «Бұл қызметкерлердің көлік жүргізу тәсіліне қарай 
жанармайдың үнемделуі, парник газдарының бөлінуі, 
көбеюі немесе азаюы мүмкін. Жүргізушінің мінез-құл- 
қын өзгертсеңіз, жүмсалып жатқан жанармайдың да, 
шығарылып жатқан газдың да мөлшеріне тікелей ықпал 
етесіз. Тіпті әр мильге галлонның аз мөлшерде көбеюі 
үлкен нәтижелерге жетелеуі мүмкін». Античтің айтуын- 
ша жанармайды қадағалайтын менеджерлер жүргізу- 
шінің мінез-құлқының өзгеруіне байланысты жанармай 
шығынын 30%-ға дейін төмендетті.

Қалайша? Жүргізушілерді компанияныңтурақты- 
лық саясатын сақтауға ынталандыру арқылы. Өкініш- 
ке орай, бул оңай шаруа емес. Античтің айтуынша, 
жүргізушілердің көбі «дурысын орындағысы келеді, 
бірақтурақтылықты өздерінің қызметтік міндеті ретінде 
санамайды». Шындап келгенде, турақты дамудың 
корпоратив бағдарламалары «турақсыз» болуының 
ең бірінші себебі -  жүргізушінің муны орындамауы. 
Античтің айтуынша, бастама қызметкерлерді орындау- 
ға ынталандыратын бағдарламаларды әзірлеуді қажет 
етеді. Оның пікірінше, тиімді мотивациялық бағдарла- 
малар гэйншерингті қамтиды -  яғни бағдарламалар 
бойынша компания қызметкерлермен бірлесе отырып, 
жумсалатын шығынның азаюын қамтамасыз етеді.

Сонымен қатар шешімді жүзеге асыру оны анық- 
тағандай оңай іс емес. Античтің байқауынша, әдетте 
гэйншеринг қаржылай ынталандыруды қамтиды, алай- 
да ол: «бүгінгі бизнестің шектелген шығындар ортасын- 
да қаржылық ынталандыруды усыну шынайы усыныс 
[болуы мүмкін емес]» екенін мойындайды. Сәйкесінше, 
көптеген фирмаларжекелеген мойындау қаржылық 
ынталандырудыңтиімді баламасы бола алатынына көз 
жеткізді. Античтің айуынша; «Қызметкерлер арасын- 
да жүргізілген бірқатар сауалнамада, олар жекелеген 
мойындауды өздерін корпоратив мақсаттарға ынталан
дыратын фактор ретінде көрсеткен».

Түрлі компаниялардың ғылыми зерттеулері де, 
тәжірибесі де көрсеткендей, қызметкерлерді мойын- 
даудың маңыздылығы, соның ішінде қаржылай мара- 
паттаулар турақтылықты сақтаудағы күш-жігер ретінде 
бағаланбай қалмауы керек, өйткені жекелеген мінез- 
қулықтың маңыздылығын елемеуге болмайды.

Jons-Lang La Salle (JLL), кәсіби қызмет көрсету және 
инвестициялық басқару компаниясының мәлімдеуіне 
сәйкес тиімділікті көтеру бойынша белсенді бағдар- 
ламалары бар көптеген компаниялар турақтылықтың 
жақсаруына осы бағдарламаларды жүзеге асыруға 
жауапты адамдарға жүгіну арқылы ғана қол жеткізе 
алады. «Төмен ілінген жемістер жинап алынған, -  деп 
кеңес береді клиенттерге JLL қызметкері Майкл Джор
дан. -  Енді сіздерге адамның қатысуы қажет».

Мысалы, Nuusbaum Transportation компаниясы 
әртүрлі көздерден, соның ішінде бір мильге қанша 
галлон жумсалатынын есептейтін электрон қурылғылар- 
дан алынған мәліметтерді жинақтап талдайтын «Driver 
Excelerator» атты бағдарлама әзірлеп шығарды. Жинақ- 
талған мәліметтерді пайдалана отырып, 230 ауыр жүк 
көлігін қамтыған автопарк жүргізушілерін менеджерлер 
компанияның галлон мөлшері мақсатын сақтағаны үшін 
упайлармен марапаттайды. Мысалы, жүргізуші орташа 
тоқсанда мақсатта көрсетілгендей әр мильге 6,5 галлон 
емес, 8,5 галлон жумсаса, ол 200 упай жинап, табы- 
сы уш деңгейлі жүйеге сәйкес үлестіріледі: қола алса, 
бір упайға жарты доллар төленеді. Күміс деңгейде бір 
упайға 500 доллар, ал бір алтын упайға 800 доллар 
қарастырылған. Кейбір жүргізушілер әр тоқсан сайын 
қосымша 1 бОО доллар табыс табады.

Иллинойсте қурылған Nuusbaum «барлығы немесе 
еш нәрсе» жүйесінен бас тартуға муқият қарады, оған 
сәйкес жүргізушілер мақсатты орындағаны үшін бонус 
алатын, алайда орындамаған жағдайда еш нәрсе 
жоғалтпас еді. Компанияның HR директоры Джереми 
Стиклинг; «Тәжірибеміз көрсетіп отырғандай, бул үлкен 
демотиватор», -  дейді, себебі мақсатты орындамаған 
жүргізушілер ауа райы немесе жүк салмағы секілді 
сыртқы жағдаяттарды сылтауратады. Шын мәнінде 
Nuusbaum жүргізуші үстемеақысын басым бөлігін жүріп 
өтілген жол бойынша өлшеп есептеуді жоспарлауда. 
Идея бойынша жүргізушілер тоқсан сайын қомақты 
бонустык, чектер емес, қомақты ай сайынғы чек ала- 
тыны көзделеді. «Жігіттерге қазір ақша қажет», -  дейді 
Стиклинг.

Д е р е ккө з : M ike  A n tich , «Using 'G a insh a rin g ' to  A ch ieve  S usta inab ility  
Goals», A u to m o tiv e  Fleet (A p ril 2, 2 0 1 4 ) ,  w w w .a u to m o tiv e - f le e t, 
co m , on  M arch  16, 2 0 1 5 ; Jones Lang LaSalle, «Em ployee S usta inab ility  
Engagem ent»  (2 0 1 4 ) ,  w w w .jo n e s la n g la sa lle .co m , on M arch  16, 2 0 1 4 ; 
A m erican  T ra n spo rta tio n  Research In s titu te , «The Role o f T ruck Drivers in 
S usta inab ility»  ( 2 0 1 2 ) ,  h ttp ;/ /a t r i- o n lin e .o rg ,  on  M arch  2 0 , 2 0 1 4 ; A a ron  
H u ff, «P erform ance-B ased Pay, Part 1i The Science o f Scoring  D rivers», 
C om m erc ia l C arrie r J o u rn a l (D ecem ber 18 , 2 0 1 3 ) ,  w w w .c c jd iq ita l com  on 
M a rch  2 1 ,2 0 1 5 .

http://www.automotive-fleet
http://www.joneslanglasalle.com
http://www.ccjdiqital


558 V БӨЛІМ Жетекшілік ету процесі

бағаланып, долларлық бірлікке айналдырылады. Кейіннен бұл долларлық қорды 
жұмыс беруші мен қызметкерлер арасында үлестіру үшін алдын ала есептелген 
формула қолданылады. Әдеттегі формула бойынша қорды үлестіруде 25% қыз- 
меткерлерге, 75%-ы — компанияға бөлінеді.

Табысты ортаға салу жоспарларының арнайы түрі -  Скэнлон жоспары деп 
аталатын әдіс. Бұл әдісті 1927 жылы Джозеф Скэнлон әзірлеген. Скэнлон жоспары 
табысты ортаға салу жоспары секілді бірдей стратегияға негізделеді, яғни қызмет- 
керлер командасына немесе тобына шығындарды азайту стратегиясын ұсынуға 
мүмкіндік береді. Дегенмен мүнда табыстың үлестірілуі қызметкерлерге көбірек 
басымдық береді, яғни қызметкерлер жоспарда қол жеткізілген үнемделген қа- 
ражаттан әдетте үштен екі немесе төрттен үш бөлігіне ие болады. Сонымен қатар 
жоспарға байланысты шығындарды үлестіру идеяны ұсынып әзірлеген команда 
немесе тонка ғана емес, барлық үйымға да тиісті болады.

Скэнлон жоспары
табысты ортаға салу 
жоспарына ұқсас, бірақ 
табыстарды үлестіруде 
қызметкерлерге көбірек 
басымдық береді

Командалық және топтық марапаттаудың басқа түрлері. Табысты ортаға салу 
және Скэнлон жоспары сынды әдістер топтарды ынталандыру үпіін марапаттау- 
дың ең танымал жүйелерінің қатарына жатса да, кейбір үйымдар қолданатын бас
ка да жүйелер бар. Кейбір компаниялар, мысалы, команда немесе топтық деңгей- 
де шынайы ынталандыру әдістерін қолдануда. Жекелеген ынталандыру секілді 
командалық немесе топтық ынталандырулар марапаттауды тікелей өнімділіктің 
артуымен байланыстырады. Сондай-ақ жекелеген ынталандырулар секілді ко- 
мандалық немесе топтық ынталандырулар төленеді, өйткені олар қызметкерлер- 
дің еңбекақысына қосылмай, үстемеақы ретінде беріледі. Ынталандыру ақылары 
жекелеген деңгейде емес, командалық немесе топтық деңгейде таралады. Кейбір 
жагдайда үлестіру әр қызметкердің еңбекақы мөлшерлемесіне негізделуі мүмкін, 
мүндайда ынталандыру бонустары пропорционал негізде беріледі. Басқа әдістер 
бойынша команда немесе топтың әр мүшесі бірдей сыйақыға қол жеткізеді.

Кейбір компаниялар, сондай-ақ командалық немесе топтық деңгейде ақшалай 
емес марапаттауларды -  көбіне приз және сыйлықтар түрінде қолданады. Мыса
лы, компания өнімділіктің ең жогары деңгейін қа.мтамасыз еткен, клиенттерді ең 
жоғары деңгейде қанагаттандырган немесе өндірісте жоғары көрсеткіштерді көр- 
сеткеи нақты бір команданы зауытта немесе компанияның бөлімшесінде ерекше- 
леуі мүмкін. Марапаттың өзі бөлімнің басында айтып өткендей қосымша демалыс 
түрінде, әйтпесе материалдық олжа ретінде зат немесе мемориалдық тақта түрінде 
берілуі мүмкін. Кез келген жагдайда идеяның мәнінде марапаттың командалық 
деңгейде түруы және ол бүкіл команданың үлгілі жұмыс істегенінің белгісі екен- 
дігі жатыр.

Арнайы жұмыс тобы қосқан үлесінің шеңберінеи тыс түрган командалық не
месе топтық деңгейдегі ынталандыру ақысының басқа түрлері бар. Бұл жалпы ал- 
ғанда ұйымдық ынталандыру ақысы. Бүл жолдың ежелден белгілі әдісГ- табысты 
ортаға салу. Табысты бірлесе пайдалану шеңберінде жыл соңында компания та- 
бысының бір бөлігі табысты ортаға салу пулына бөлінеді, содан барлық қызмет- 
керлер арасында үлестіріледі. Не ол сома сол уақытта үлестіріледі немесе ол қыз- 
меткер зейнетке шыққанға дейін мақсатты депозиттік шотқа аударылады.

Табысты ортаға салу жүйелерінің негіздемелері бойынша ұйымдағы әр адам 
компания гүлденген кезде табысқа кенелуіне сенім артады. Алайда басқа жағы- 
нан алғанда, экономикалық қиын-қыстау кезеңде, ко.мпания аз табыс тапқанда 
немесе тіпті мүлде табыссыз қалғанда ешқандай табыс ортага салынбайды. Бұл 
кейде қызметкерлер тарапынан негатив реакция тудыруы мүмкін, өйткені олар 
үшін табыстан үлес алу шын мәнінде жыл сайынгы үстемеақының бөлшегі ретінде 
қабылдануы мүмкін.

Қызметкерлердщ акцияларды иемдену жоспары (ESOP) кейбір компаниялар 
қолданып келген топтық деңгейдегі марапаттау жүйесінің бір бөлігі. Қызметкер- 
лердің акция.зарды иемдену жоспарына сәйкес корпорацияның меншігіндегі ірі 
үлестер қызметкерлерге бірте-бірте беріле бастайды. Бұл жоспардың кәдімгі фор-
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Лауазымдық өтемақы төңірегінде дау жиі көтеріледі. Кейбір сыншылар- 
дың пікірінше, топ-менеджерлерге олардың тиімділігіне қарағанда тым 
көп қаржы төленеді, тіпті олардың уйымы нашар жумыс істесе де олаоға 
жоғары еңбекақы төленеді.

масы бойынша компания қарыз алып, жинақ- 
талған қаражат ашық нарықта акция сатып 
алуға жұмсалады. Уақыты келе компанияның 
табысы сол несиені жабуға жұмсалады. Қыз- 
меткерлер лауазымына немөсе тиімділігіне 
байланысты компанияға тиесілі акциялардың 
белгілі бір бөлігіне меншік құқығын иеленеді. 
Осылайша, әр адам компанияның иесіне ай- 
налады. Жақында жүргізілген зерттеулердің 
бірінде жеке сектор қызметкерлерінің 20%-ы 
(25 миллион америкалық) өздері жұмыс іс- 
тейтін компанияларының акцияларына не 
акциялардың 10%-ның опциондарына иелік 
етеді.^^

Лауазымдық өтемақы

Компаниялардың басым бөлігінің жоғары 
деңгейдегі басшыларының жекелеген өтемақы 
бағдарламалары мен жоспарлары бар. Олар 
басшыларды ұйымның тиімділігі мен өнімді-
Лігі үшін марапаттауға арналган. .Яу w  айдарында атқарушы өтемақы жөнінде 
кеиоір қызықты мәлшеттер келтірілген.

Лауазымдық өтемақының стандарт формалары. Жоғары деңгейлі басшылар- 
дың басі™ бөлігі өтемақысын екі формада алады. Бірінші формасы -  негізгі ең- 
бекақы. Кез келген кызметкердің немесе ұйымның кәсіби мүшесінің жағдайында- 
ғыдаи атқарушы басшылықтың негізгі еңбекақысын адамға төленетін қаржының 
кешлденген мөлшері құрайды. Мысалы 2014 жылы HP өзінің СҒО -  Мэг Уитмэн- 
ге негізгі еңбекақы ретінде 1,5 млн доллар төледі.̂ '̂

Алаида негізгі еңбекақыдан бөлек, басшылықтың көбі қосымша ынталанды- 
рудың бір немесе бірнеше турш қолданады. Басшылар үшін ынталандырудың 
дәстүрлі ӘД1С1 -  бонус болып саналады. Бонустар әдетте үйымның өнімділігімен 
аиқындалады. Осылаиша, жыл соңында корпорация табысының бір бөлігі бо- 
нустық пулға аударылуы мүмкін. Содан кейін жоғарғы басшылар осы бонустық 
пулдан паиыздық мөлшерлеме түрінде бонус алады. Бас атқарушы директор мен 
президент вице-президентке қарағанда көбірек бонустық пайыз алатыны анық.

онустық гіулдың үлестірілуі әдетте келісімшартта алдын ала көрсетіледі. Кейбір 
ұиымдар үлестіру жаиында әдейі көрсетпей өтеді, осылайша, директорлар кеңесі 
өздері лаиьіқ деп тапқанға көбірек марапатталуда біршама еркі бар. іМысалы, 2014 
жылы Мэг ^ итман 3,97 млн доллар бонус алды.^^

Лауазымдық өтемақының арнайы түрлері. Негізгі еңбекақы мен бонустан бе
лек көптеген басшылар өтемақының басқа да түрлерін алады. Лауазымдық өте- 
мақы ретшде соңғы жылдары көп назарды аудартып отырған марапаттау түрі 
ол акцияларға әртүрлі опциондардан түрады. Акцняларга оііцноіідар жоегіары 
жоғары буын менеджерлеріне келешекте компанияның акцияларын белгілі ба- 
ғамен сатып алуға мүмкшдш беру үшін бекітіледі. Жоспардың негізінде түрған 
басты идея боиынша басшылар ұйымдастырушылық өнімділіктің жоғарырақ дең- 
геиіне үлес қосса, онда компания акцияларының бағасы да өсуі тиіс. Сонда атқа- 
рушы басшылар акцияларды алдын ала белгіленген баға бойынша сатып ала ала- 
д I, өиткені теориялық түрғыдан алғанда олардың бағасы келешектегі нарықтық 
ағасынан арзан болады. Осыдан баға айырымынан табылған ақша жеке түлға 

\шін табыс оолып саналады. HP 12,7 млн доллар Мэг Уитманныц акцияларына 
опциондарды алып қоиды.^® ^

Акцияларға опциондар 
жоспары жоғары буын 
менеджерлеріне келешекте 
компанияның акцияларын 
алдын ала бекітілген бағамен 
сатып алуға мүмкіндік 
беру үшін бекітіледі
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Топ-менеджерлер өз еңбекақыларына, бонустарына және акциялардан 
опциондарына қосымша артықшылықтар мен «үстемелерді» жиі алады. 
Корпоратив ушақтарды пайдалану мүмкіндігі кейбір компанияларда жалпы 
артықшылыққа жатады.

Қор опциондарының топ-менеджерлердің 
өтемақысы ретінде танымалдығы артып келеді. 
Опциондар менеджерлер мен акция иелерінің 
мүдделерін теңестіру құралы ретінде қарас- 
тырылады, сондай-ақ олардың компанияға 
аса қымбат түспейтінін ескерсек (акциялар- 
дың құнын жоғалту мүмкіндігін қоспағанда), 
олардың танымалдығы келешекте арта түс- 
пек. Шын мәнінде таяуда KPMG Peat Marwick 
жүргізген зерттеулер бойынша еңбекақысы 
250 мың доллардан асатын жоғарғы басшылық 
үшін акцияларға опциондар еңбекақысының 
(еңбекақы және басқа ынталандыру төлемде- 
ріне қатысты) көп бөлігін құрайды. Сонымен 
қатар барлық топ-менеджерлерді (жылдық 
табысы 750 мыц доллардан асатын) қарастыр- 
ғанда, акцияларға опциондар жалпы ынталан
дыру сомасының 60%-на тең. Сондай-ақ Peat 
Marwick есебіне сәйкес жылдық табысы 35 
мың долларға тең қызметкерлер өтемақысы- 
ныц 13%-ы акцияларга опциондардан түрады.

Бірақ соңғы жылдардағы оқиғалар басшьшарға мотивация ретінде ынталан
дыру түрлерін қолдану туралы мацызды мәселелерді көтерді. Мысалы, Enron ком- 
паниясының басшылары нарықтан келген мацызды қаржылық ақпараттан бас 
тартып, оздеріне ынталандыру түрлерін алып (сол кезде Enron 80 доллардан са- 
тылған), ал кейін сол қаржылық ақпарат көпшілікке мәлім болғанда компания 
бағасы 1 доллар деңгейіне дейін түскенін қарап отырған. Әрине, осы әрекеттер 
(дәлелденген жағдайда) зацсыз, бірақ бұл қоғамныц алдында акцияларға қатысты 
опциондардың рөлі және акция өзгерістерін есепке алу жағы қалай болатыны жө- 
нінде ой-пікір тудырады. Көптеген ұйымдар акцияларға опциондарды міндеттеме 
ретінде қарастырмайды, бірақ жүзеге асырылу тұрғысында ол нақ солай болып 
шығады. Міндеттемелер ретінде акцияларға опциондар болмағанда, менеджерлер 
компания бағасын тым жоғары көреді, ал бұл, әрине, оныц биржалық бағасын кө- 
теруге көмектеседі. Нәтижесінде, биржалық баға опциондық бағадан томен түс- 
кенде, мүлде пайдасыз болып қалады.

Акцияларға опциондар жоспарыпан бөлек компаниялар басқа да лауазымдық 
өтемақы түрлеріи қолданады. Ең көп қолданылатындардың ішінде жеке клубтарға 
мүшелік, компанияныц демалыс орындарына кіру немесе басқа да артықіпылық- 
тар сияқты ақшалай емес кірістер бар. Кейбір ұйымдар өз менеджерлеріне томен 
пайызды немесе пайызсыз несиелер ұсынады. Бұл көбінесе басқа компаниядан 
тартылған қызметкерлерге қазіргі жүмыс орнынан жаңа орынға келу үшін бері- 
леді. HP компаниясындағы Мэг Уитман 2014 жыл бойы салық жеңілдіктері және 
өмірін сақтандыру төлемдері ретінде 1,5 млн доллар басқа да өтемақы түрінде ус- 
теме пайда тапқан; сонымен қатар ол тікелей 4,4 млн доллар алған/' '̂

Лауазымдық өтемақыны сынға алу. Соңғы жылдары лауазымдық өтемақылар 
көптеген себептермен сынға алынуда. Ең басты себептерінің бірі -  беріліп жат- 
қан өтемақы көлемі кейбір акционерлер үшін тым көп көрінеді. Мысалы, үлкен 
корпорациялар менеджерлерінің көбінің жалпы жылдық табысы 1 млн доллардан 
асып жатады. Осылайша, кәдімгі адамның кино немесе спорт жұлдыздарына ты.м 
жоғары еңбекақы төленіп жатқанын түсіне алмайтыиы сияқты, қарапайым адам 
да кейбір жоғары буын басшыларына берілетін жоғары еңбекақы мөлшеріне қай- 
ран қалады.

Мәселені түйіндесек, ұйымның көрсеткіштері мен төленетін өтемақы ара- 
сында ешқандай байланыс жоқ сияқты.^ Әрине, үйым көрсеткіштері өте жоғары
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НҰСҚАУ Үлкен өтемақылар

Компанияның бас қарж ы  директоры (CFO) өз қаржы- 
сын басқаруға немесе нақты айтқанда өзінің қаржылық 
тәуекелдерін басқаруға жауапты. Компания қаржылай 
активтерін үлестіру кезінде туындайтын тәуекелдерді 
қаржы директоры бағалап, оларды ықтимал тиімділік- 
пен теңестіреді. Оның мақсаты -  компанияны байыту, 
әсіресе акцияларын қымбаттату арқылы оныңтабысын 
барынша молайту. Қысқаша айтқанда, қаржы дирек
торы компанияныңэкономикалық қундылығы үшін 
жауапты болады.

Қаржы директорларының жақсы табыс табуы тосын 
жайт емес. АҚШ-тағы қаржы директоры үшін орташа 
жылдық табыс -  317 245 доллар (яғни қаржы дирек- 
торларыныңжартысы одан көп, жартысы -  аз табады). 
Алайда негізгі еңбекақы қаржы директорының кәдімгі 
өтемақысының 58,6%-ын к,ұрайды. Бонустар мен ынта- 
ландыру төлемдері жалпы өтемақыға қосылғанда қар- 
жы директорларының 90%-ның (яғни өз әріптестеріне 
қарағанда 90%-ға көп табатындардың) жалпы өтемақы 
қоры 949 880 доллар. Бұл өте табысты кәсіп.

Morgan Stanley инвестициялық банкінің қаржы 
директоры кезінде Руф Пораттың еңбекақысы 90%-дық 
деңгейде болған. 2013 жылы оның негізгі еңбекақысы 
1 млн доллар; акциялар үшін марапат ретінде бонусы 
5,4 млн доллар, әртүрлі қосымша өтемақы пакеттерінің 
формасы бойынша 10,1 млн доллар болған.

Порат қаржы директоры болмастан бұрын, 2007- 
2008 жылы Morgan Stanley-дің қаржы дағдарысына 
ушырауында ақша табудың тәуекелі жоғары ипотека- 
лық несиелермен қамтылған қунды қағаздарды сатуға 
қарағанда, әлдеқайда қауіпсіз әдістеріне ауысу страте- 
гияларын әзірлеуге көмектескен болатын.

Порат сол кездері банк командасын басқаратын, 
ал АҚШ Қазынашылық департамент! Morgan Stanley-ді 
мемлекет демейтін Fannie Мае және Freddie Mac сынды 
екі уйымды ипотекалық дағдарыстан қутқару жөнінде 
кеңес беруге жалдады.

Ол 2010 және 2012 жылдар аралығында қаржы 
директоры болып жумыс атқарғанда Morgan Stanley- 
дің қуны екі есе артты және Порат «Уолл-стритттегі ең 
беделді әйел» ретінде бағаланды.

Пораттың Кремний алқабы үшін Уолл-стриттен кетуі 
үлкен жаңалық болды: 2015 жылғы наурыз айында 
Google алпауыттехнологиялық компаниясы Morgan 
Stanley-ден Поратты жалдап алғанын хабарлады. Оның

негізгі еңбекақысы 650 мың доллар болды, деген- 
мен де ақы тура осы көлемде төленбейді: мәміле 70 
млн доллар қолма-қол ақша және қосымша қорларға 
жасалғандықтан, Порат нақты түрде Morgan Stanley- 
де істеген қызметінен бір жарым-үш есе артық жумыс 
істейтін.

Google Поратты жумысқа ынталандырудан не 
күтеді? Google банкроттықк,а жақын турған жоқ, 
алайда кейбір инвесторларды компания табысының 
90%-н қурайтын жарнамадан келетін табыстың азаюы 
мен тиімділіктің төмендеуі алаіідатгы. 2014 жылдың 
соңында компания бес тоқсан қатарынан сарапшы- 
лар болжамдарынан түсіп қалды. Басқа бақылаушы- 
лар Google-дің негізгі бизнеске к,атысы жоқ өздігінен 
жүретін көлік, смарт-көзілдірікжәне сымсыз байланыс 
орнатылған әуе шары секілді спекуляциялық жобаларға 
қаржы жумсауын жақтырмай отыр; олар Google өзінің 
табыс ағымын әртараптандыру қажеттігін айтады, алай
да оның бул қадамды қауіпті (процеске тым көп қаржы 
жумсап) орындауына алаңдауда.

Порат, әрине, компанияның ісін Уолл-стритте 
жүргізе алатын қажет адам, сондай-ақ инвестициялық 
бизнеае жүрген мамандардың көбі оның Уолл-стрит 
майталманы ретінде Google қаржысын қолға алғанына 
риза. Google-дың Поратқа қол жеткізу үшін соншалық 
көп қаражат жумсауына бааы себеп осы болар. Google- 
дің бас директоры Ларри Пейдж: «Мен Руфтан барын
ша үйренуді асыға күтіп отырмын. Өйткені біз ядромыз- 
ға инновация енгізуді жалғастырамыз. Сондай-ақ үлкен 
бәс тігіп отырған келесі буынымызға жаңа тәртіп жолын 
ойластырып келеміз». «Тәртіп» сөзі Уолл-стритке жақ- 
қан сыңайлы: «Гугл Уолл-стритпен байланыста жумыс 
істеуге көбірек ынталы болар», -  деген ойын білдірді 
Америка банкінен Мерил Линч өз баяндамасында.

Д ереккөз: «W hat's  th e  A verage Salary o f a C hie f Financial O ffice r (CFO)?» 
Inves toped ia  ( 2 0 1 5 ) ,  w w w .in v e s to p e d ia .c o m , on  A p ril 1, 2 0 1 5 ; Stephen 
G andel, «G oogle  Is th e  N ew  W all S treet. O r Is It? N ew  CFO’s Pay Tells th e  
Story», Fortune  (M a rc h  2 6 , 2 0 1 5 ) ,  h ttp : / / fo r tu n e .c o m , on  M a rch  3 1 , 
2 0 1 5 ; N athan ie l Popper and  C onor D ougherty , «G oogle  Hires Finance C hief 
Ruth Porat fro m  M o rg a n  S tanley», N e w  Y ork Times (M a rc h  2 5 , 2 0 1 5 ) ,  
w w w .n y tim e s .c o m , on  A p ril 1 ,2 0 1 5 ; Ja ikum ar V ijayan , «G oogle  A n titru s t 
W o rries , G ro w th  S low d o w n  Seen as T e m pora ry  Setbacks», eW eek  (M a rch  
3 1 , 2 0 1 5 ) ,  w w w .e w e e k .c o m , on  M arch  3 1 , 2 0 1 5 ; J illian D 'O n fro , « W hat 
W a ll S treet W a n ts  fro m  G oog le 's  N ew  СҒО», Business Ins ide r (M a rch  2 5 , 
2 0 1 5 ) , w w w .b u s in e ss ins id e r.co m , on  M a rch  3 1 ,2 0 1 5 .
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болып, акцияларының бағасы әрдайым өсіп жатса, бақылаушылардың көбі оса 
өсуге жауапты топ-менеджерлерді марапаттау керек екеніне келіседі.^^ А лаізі 
компания көрсеткіштері орташа болғанда менеджерлерге өте жоғары еңбекакы 
және түрлі бонустар топ-менеджерлерге төленуін түсіну қиын, бірақ осындай жа?- 
дай көп болып жатыр. Мысалы, General Electric басшысы Джеффри Иммелттщ 
акцияларға алған опциондары 9,8 млн доллардан 28,5 млн долларға көтеріліж. 
188%-ға артқан. Алайда сол жылы компания табысы басқа ұқсас компанияла|>- 
мен салыстырғанда (24,33%-32,21%) азайған.®”

Нәтижесінде, топ-менеджерлердің еңбекақысы мен орташа қызметкердің ев- 
бекақысы арасында айырмашылық тым үлкен екенін білуіміз қажет. Біріншіден. 
АҚІІІ-та айырмашылық деңгейі өсіп жатыр, 1980 жылы орташа есеппен, менед
жер қарапайым қызметкердің 42 еңбекақысына тең мөлшерде табыс алып отыр- 
ған; 1990 жылы бұл көрсеткііп қарапайым қызметкердің 85 еңбекақысына дейія 
өскен; 2014 жылы көрсеткіш қарапайым қызметкердің 354 еңбекақысын құраған. 
Жапонияда менеджерлер мен қызметкерлер арасындағы еңбекақы коэффициент! 
67 болса, Германияда бұл көрсеткіш -  147.®*

Марапаттаудың өнімділікке негізделген жаңа ұстанымдары

Кейбір үйымдар қызметкерлерге және ұйымдағы топтарға берілетін сыйақы деа- 
гейін сол қызметкерлер мен топтардың пікірі негізінде өзгерте алатынын түсінді. 
Мысалы, компания топтың еңбекақысын көтеруге рүқсат береді, ал сол марапат 
топ ішінде қалай бөлінетінін топ мүшелері өзара шешіп алады. Сол жұмыс то- 
бындағы мүшелердің барлығы көрсеткіштерді түсініп, әділ және дұрыс бөле алса. 
мүндай стратегияның болашағы бар. Өкінішке орай топтағы адамдар сыйақы әди 
үлестірілмеді деп ойласа, қиындық туындайды.

Үйымдар да өз ынталандыру жүйелеріне жаңалық енгізіп жатыр. Мысалы. 
кейбіреулер басшылықтан бөлек барлық қызметкерлеріне ынталандыру түрлерін 
ұсынады. Оған қоса кейбір компаниялар ынталандыру жүйесін жеке түрде беруді 
қарастырып жатыр. Мысалы, компания бір қыз.меткеріне оның еңбекақысынын 
20%-ның орнына екі жыл сайын үш айлық демалыс ұсынады. Басқа қызметкерге 
дәл сол компания оның еңбекақысын 10%-ға өсіріп, ал зейнетақы қорына жасай- 
тын салымын 5%-ға қысқартуды үсынуы .мүмкін. Corning, General Electric және 
Microsoft осы түрін терец зерттеп жатыр.

Алайда қай тәсіл қолданылса да, меиеджерлер марапаттыц дүрыс үлестірілуін 
тиімді бақылауы да маңызды. Басқаша айтқанда, сыйақылар компанияға қосқан 
жеке үлес негізінде үлестірілсе, онда бүл туралы қызметкерлерге хабарлау керек. 
Бүл оларға еңбекақының өсуі және басқа да сыйақылар төлену негізін түсінуге 
комектесуі мүмкін.

0 Менеджер
жаднамасы

□  Менеджерлер марапаттау түрлерінің ең басты элементтерін саралағаны жөн.

□  Лауазымдық өтемақылармен байланысты түрлі проблемаларды білуіңіз қажет.
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Түйін
1. Мотивация табиғатын, оның маңыздылығы мен

болашағын сипаттаңыз.
• Мотивация адамдарды белгілі бір жолдармен 

жүргізетін күштерден тұрады.
• Мотивация менеджерлер үиіін мацызды, себебі 

қабілеттер және ортамен бірге ол жеке көрсет- 
кіштерді белгілейді.

• Мотивация туралы ойлау адами қатынастарға 
деген дәстүрлі көзқарастан шықты.

2. Мотивациядағы басты мазмүндық көзқарастарды
тауып, сипаттацыз.
• Мотивацияныц мазмұндық теориялары мотива

ция факторларымен байланысты.
• Мазмұндық теорияларға Маслоудыц қажетті- 

ліктер иерархиясы, қажеттілік теориясы және 
Герцбергтің қос факторлы теориясы жатады.

• Басқа мацызды қажеттіліктер ішінде жетістік- 
тер, байланыстар және билік қажеттігі бар.

3. Мотивациядағы басты процестік көзқарастарды
тауыгі, сипаттацыз.
• Мотивациядағы ііроцестік көзқарастар мотива

цияныц пайда бо.лу жолдарымен байланысты.
• Күту теориясы бойынша адамдар құлшынысы 

жоғары өнімділікке, өнімділік марапатқа жете- 
лейтінін және оц аспектілері жағы.мсыз аспек- 
тілерінен көбірек болатынына сенгенде ыитасы 
артады.

• Әділдік теориясы бойынша адамдар қоғамдық 
тецдікке жету үшін ынталандырылады.

• Атрибуция теориясы -  жаңа процесс теориясы.
4. Мотивациядағы иығаііту теорияларын сипаттацыз.

• Нығайту теориясы мотивация қалай қолдау 
табатынына неғізделеді.

• Оныц неғізғі ойы -  .марапат әкелетін мінез-құ- 
лық қайталанады, ал жағы.мсыз салдар әкелетін 
мінез-құлық қайталанбайды.

• Нығайту шаралары оц нығайту, жа.лтару, жаза- 
лау және сөндіру түрі арқылы ұйымдастырыла- 
ды.

5. Танымал ыиталандыру стратеғияларын тауып, си
паттацыз.
• Менеджерлер мотивация теориялары аясында 

коптеген ынталандыру стратеғияларыи қо.тда- 
нады.

• Жалпы стратеғия.тар ішіне құқықтар .мен .мүм- 
кіндіктерді кецейту және қатысу, әртүрлі жүмыс 
кестелері, өзгеретін жұмыс кестелері, телеко.м- 
муникация сынды жү.мыстыц басқа түрлері кі- 
реді.

6. .Мотивацнядағы марапаттау жүйесінің рөлін си
паттацыз.
• Марапаттау жүйесі қыз.меткерлердіц көрсеткіні- 

терін ынталандыруда мацызды рөл ойнайды.
• Танымал тәсілдер іпііне әртүрлі марапаттау жү- 

йелері кіреді.
• Өтемақылар да .менеджерлердіц ынтасын арт- 

тыруға арналған, бірақ қазір олар үлкен сынға 
ұшырап жатыр.

Талқылауға арналған  сұрақтар

Қайталау сурақтары
1. Әр мотивациялық теория ертерек теориялар негі- 

зіиде жасалған және бір-бірінен айырмашылық- 
тары бар. Дәстүрлі және адами қарым-қатынастар 
ұстанымдары арасындағы ұқсастықтар мен айыр- 
машылықтарды сипаттацыз. Кейін ада.ми қарым- 
қатынастар және адам ресурстары ұстанымдары 
арасындағы үқсастықтар мен айыр.машылықтарды 
сипаттацыз.

2. Мотивацияныц мазмүндық, процестік және ны- 
ғайту теорияларын салыстырыңыз.

3. Мақсат қою теориясы қалай жұмыс істейтінін тү- 
сіндіріціз. Неліктен мақсат қою жай ғана «бар кү- 
шіцді сал» деген сөзден бөлек?

4. Жұмысты ұйымдастырудыц жаца түрлерін сипатта
цыз. Басқа жолдар мотпвацияны қалай өзғертеді?

Талдау сұрақтары
5. Мазмұндық және процестік теорияларға бір-бір- 

ден .мысал келтіріціз. Әрқайсысында .менеджер 
ынталандыру үшін қандай әрекеттер жасай алаты- 
нын көрсетіціз. Оларды қолдану жағынан қандай 
ұқсастықтар .мен айырмашылықтарды көрдіціз?

6. Мазмұндық және процестік теориялардыц фактор- 
лары қызметкерге бірдей эсер ете ала .ма? Себебін

түсіндіріңіз. Менеджерлерге тигізетін әсерін түсін- 
діріңіз.

7. Марапаттау мотивацияпы қалай өсіреді? ¥йым 
тым аз марапат берсе, салдары қандай болады? 
Тым көн берсе, не болады?
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Тапсырма сұрақтары

8. Ең жаман жұмысыңыз туралы ойлаңыз. Сол ұйым- 
да қандай мотивация тәсілдері қолданылды? Енді, 
ең жақсы жұмысыңыз туралы ойланыңыз. Онда 
қандай мотивация тәсілдері қолданылды? Осы 
шектеулі ақпарат негізінде қандай ойларға келді- 
ціз?

9. Жергілікті ұйымның менеджер! және қызметке- 
рімен (немесе әкімшілік және факультет мүшесі) 
сөйлесіціз. Сол ұйымда мотивацияның қай тәсіл-

дері қолданылады? Менеджерлердің ойлары қыз- 
меткерлердің ойынан бөлек пе? Олай болса, себеп- 
терін түсіндіре аласыз ба?

ІО.Сіз таңдаған аудиторияны қарастырайық. Тек сол 
аудиторияны қолданып, студенттердің мінез-қүл- 
қын басқару үшін профессор оң нығайтуды, жал- 
тару, жазалау және сөндіруді қолданған мысалда- 
рын үсыныцыз.

Тиімді тұлғааралы қ қатынас дағды лары н қалыптастыру

Жаттығуға шолу

Түлғааралық қатынас дағдылары Сіздің адамдармен 
араласу және топтарға қатысу, түсінісу және мотива- 
циялау қабілетіңізге байланысты. Бұл тапсырма сізге 
өзіңізді ынталандыратын факторлар өзіңізден және

Тапсырма

Төменде жүмысқа қанағаттану және ынталы болуға 
эсер ететін 12 фактордан тұратын тізім берілген. Олар- 
дыц қайсысы өзіңізге маңызды екенін табу үшін әрқай- 
сысына төмендегідей 1-ден 5-ке дейін баға қойыңыз.

5
Өте

маңызды

1. ________

2.

3.
4.
5.
6.

7.

8.

9.
10.

11.

12.

Маңызды
1

Маңызды
емес

Маған ұнайтын қызықты жұмыс.
Ешқандай жағдайларға қарамастан 
барлығына үнайтын басшы.
Жұмысымды әртүрлі жолдармен бағалау. 
Көп өзгеріс бол.майтын жұмыс.
Өсу және даму мүмкіндіктері.
Еңбекақыға қарамастан мацызды лауазым.
Жүмысымды өзім қалағандай істеу 
мүмкіндігі.
Жақсы жүмыс шарттары (мысалы, 
қауіпсіздік, жақсы асхана және т.б.).
Жаңа нәрселерді үйрену мүмкіндігі.
Нақты ережелерді, нормаларды, тәртіптерді 
және саясаттарды сақтап жүру.
Өзі.м жақсы істей алатын жүмыс.
Жүмыс қауіпсіздігі; бір компанияда 
жүмыс істеу.

жүмысыңыздан немесе сыртқы факторлардан және 
жүмысыңыздың түрінен шығатынын көруге мүмкін- 
дік береді.

Бағалау

Келесіде 12 фактор екі тізімге бөлінеді. Әр фактор үшін 
санды (1-ден 5-ке дейін) таңдап, оны алдында тұрған 
бос орынға жазыңыз. Кейін әр тізімдегі сандарды қо- 
сыцыз (әр тізімдегі жалпы can 6-дан 30-ға дейін болу 
керек);

Мативациялық Гигиеналық
фактор фактор

1. 2.

3. 4.

5. 6.

7. 8.

9. 10.

11. 12.
Барлығы:

Қай факторлар сіз үшін маңыздырақ болды? Ішкі (мо
тивация) немесе сыртқы (жүмыс жағдайы) ма? 30 са- 
нына қайсысы жақын болса, сол фактор сіз үшін ма- 
ңыздырақ болады.

Дереккөз: N. Lussier and Christopher Ғ. Achua, Leadership: Theory, 
Application, and Skill Development, 4th ed. (Mason, OH: South- 
Western Cengage [.earning, 2010), pp. 82-84.
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Тиімді шешім қабы лдау дағды лары н қалыптастыру

(

I

Жаттығуға шолу

Шешім қабылдау дағдылары мәселелер мен мүм- 
кіндіктерді дұрыс табу және белгілеуге, ал содан соң 
мәселелерді шешу немесе мүмкіндіктерді қолдану 
жолдарын анықтауға байланысты. Бұл тапсырма ман-

Жаттығу алғышарты

Ли Якокка өз кәсіби мансабын Ford компаниясында 
1946 жылы инженерлік қызметтен бастаған. 1960 жы- 
лы ол вице-президент ретінде, Mustang үлгісін жоба- 
лаған топтың мүшесі, ал 10 жылдан соң компания пре
зидент! болды. 1978 Ford компаниясынан жұмыстан 
шыққан соң ол Chrysler компаниясына бас директор 
болып келіп, кейін президент! болған және 1992 жы
лы кеткен. Якокка оқиғасындағы ең маңыздысы, кем 
дегенде жоғарыға қарай өскен кез! -  ол барлығын кол
ледж б!т!ргенде жоспарлап келгендей көр!нед!.

Тапсырма

1. Арманыңыздағы ең жоғары жұмыс орнын қарас- 
тырайық. Бүл бас директор немесе ки!м дүкенде- 
р! жел!с!н!ң иес!, заң немесе есеп компаниясының 
сер!ктес!, университет президент! немесе одан то
мен болуы мүмк!н. Не болса да, жазып көр!ң!з.

2. С!зд! сол мақсатқа жетелейт!н жолды сипаттаңыз. 
Ол «артқа қарап» жұмыс !стеуге -  соңғы нәтиже- 
ден бастап, артқа жүруге көмектесу! мүмк!н. Мақ- 
сатыңызға жетелейт!н жолды б!лмесең!з, зерттеу 
жасаңыз. С!з таңдаған саланың мүпіес!мен сөйле- 
с!ң!з, сондағы оқытушыға сұрақтар қойыңыз не-

сабыңызды жоспарлау кез!нде мақсат қою теориясы 
арқылы с!зге өз!ң!зд!ң шеш!м қабылдау дағдылары- 
ңызды құрастыруға мүмк!нд!к беред!.

Нег!з!нде, Якокка студент кез!нен-ақ өз!не ұнай- 
тын жұмыс орындарының т!з!м!н жасаған. Ең б!р!нш!- 
с! «автокөл!к құрастыратын инженер», содан соң өсе 
келе бас директор болған. Сонымен қатар ол әрқайсы- 
сына қажет уақытты да көрсеткен. Кей!н ол сол т!з!мд! 
сақтап қойып, әрдайым соған қарап, өз!не деген се- 
н!м!н өс!р!п отырған. Ол ойындағы мақсаттарына cowi 
кестес!ндег! мерз!мнен әлдеқайда ерте жеткен, ал ке- 
й!н оған сәйкес болған. Көр!п тұрғанымыздай, Якокка 
өз!н!ң мотивациясы үш!н мақсат қою теориясын қол- 
данған. С!з де соны қолдануыңызға болады.

месе онлайн тексер!ң!з. Мысалы, Американ сер- 
тификатталған есепш!лер институтында «Мансап 
ресурстары» деген бөл!м бар, оған мансап жолдары 
туралы ақпарат және есепш!лерд!ң жұмыс сипат- 
тамасы к!ред!.

3. Қағазға әр қадамыңызды жазыңыз.

4. Ли Якокка сияқты сол қағазды өз!ң!збен алып жү-
р!п, жи! қолдансаңыз, ол с!зге көмектесед! деп ой- 
лайсыз ба? Нел!ктен?

Ж еке дағды  қалыптастыруды бағалау

Қажеттіліктеріңізді бағалау

Кіріспе: қажетт!л!ктер мотивацияға ықпал етет!н 
факторлардың б!р!. Келес! зерттеу с!зд!ң ынтаңызды 
тудыратын жеке қажетт!л!ктер туралы ойыңызды ба- 
ғалайды.

Бағалау шкал асы:

5 -  Маған өте ұқсайды 
4 -  Маған ұқсайды 
3 -  Маған аздап ұқсайды

Нұсқау; мына тұжырымдардың әрқайсысы туралы ақ- 
парат қаншалықты дәл сипатталғанын бағалаңыз. Кей 
жағдайда шеш!м қабылдауға қиналып қалуыңыз мүм- 
к!н, алайда өз!ң!зд! қинап болса да таңдау жасауыңыз 
керек. Әр мәл!мдемен!ң жанына бағалау шкаласына 
сәйкес жауаптарыңызды жазыңыз.

2 -  Маған көіі ұқсамайды 
1 -  Маған мүлде ұқсамайды
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1. Маған қиын тапсырмалар мен жоғары стандарттар 
ұнайды жәпе мен алыстағы мақсаттар үшін жұмыс 
істеуге дайынмын.

2. Достарым және жалгіы адамдар арасында болған- 
ды жақсы көремін жәғіе адамдармен жылдам ара- 
ласып кетемін.

3. Жылдам ашуланамын және өз жолымдағы адам- 
дарға жамандық жасауға дайынмын.

4. Даулар мен шектеулерден аулақ болуға тырыса- 
мын.

5. Адамдар ортасында ең басты назарда болғым келе-
ДІ.

6. Мен оңай сөйлесе беремін және жылдам әрекеттер 
жасаймыи.

7. Мүмкіндігінпіе жұрттың бәріне көмек беремін.
8. Менің ойымша әр нәрсе өз орнында болу керек. 

ретсіздікті қаламаймын.
9. Өз ойымды күшпен жеткіземін, көшбасшылықты 

жақсы көремін және мү.мкіндігінше өз ортамды ба- 
қылап жүремін.

10. Әртүрлі салаларды білгім келеді және ойларды бі- 
ріктіруді жоғары бағалаймын.

Осы сүрақтарға жауагі берген соң, Сіздің қажеттілікте- 
ріңізге ең көп және ең аз көмектесетін жүмыс түрлерін 
бөліңіз.

Жұмыс барысындағы менеджмент

Мотивацияға қатысу

1-факт: колледж бітірсеңіз -  толық күнге жұмыс табу 
мүмкіндігіңіз жоғары болады. 2-факт; колледж бітір- 
сеңіз -  жалақыңыз жоғарырақ болуы мүмкін. 3-факт: 
колледж бітірсеңіз -  жүмысыңызды жаратпауыңыз 
.мүмкін.

Бұл болуы мүмкін екені рас. Расында, бұл 3 факт 
бар айырманіылықты көрсетпейді. 2013 жылы Gallup 
жүргізген зерттеуге сәйкес, оқу бітіргендердің 28,3%-ы 
03 жұмысын «жақсы көреді». Алайда Gallup Education 
өкілі Брендон Бастид зерттеу нәтижелері өте таңғал- 
дырады деп ойлайды. Оның айтуынша, олар колледж 
студенттерінен көбірек нәтиже күткен, колледждегілер 
жүмысын басқаларға қараганда жақсы көреді деп ой- 
лаған.

Сонда осы анық мәселе колледжбен немесе жұ- 
мыспен байланысты .ма? Екеуі де дұрыс. Колледждеи 
бастайық. Біріншіден, студент қай колледжде оқиты- 
ны маңызды емес: кішкентай, үлкен, мемлекеттік, же- 
ке болсын -  айырмашылыгы аз.

Еонымен қатар барлық колледждер жұмысқа жа- 
ғымды қатынас қалыптастыратын тәжірибе ұсынбай- 
ды. Мысалы, сіздің оқуыңыз туралы ойлайтын және 
С І.З Д ІҢ  армандарыңызды ынталандырып жүретін про- 
фессорды кездестірдіңіз бе? Олай болса, «эмоциялық 
жағынан қолдау көрдіңіз» және жүмысқа дегеи ын- 
таңыз өсті. Колледжде алған біліміңізді қолданатын 
жұмыс немесе маніық болды ма? Немесе бір семестр- 
ден көп уақыт алатын жобалар болды ма? Осындай 
«терең оқу» тәжірибеңіз болса, онда екі есе бағыңыз 
бар екен. Өкініінке орай, критерийлердің бірінші жи- 
нағына студенттердің 14%-ы ғана, ал екінші жинағы-

на 6%-ы «иә» деп жауап бере алады. Ал барлығына 
-  оң жауап бергендер 3% ғана. Жеке алғанда 63%-ы 
оларға мұғалім түсіндірді деді, 32%-ы ғана ұзақ жо- 
баларға қатысқан, ал 22%-ы өздерін ынталандырған 
ментор тапқан.

«Бұл негізі жоғары білім мәселесі. Процесс және 
тәжірибе арасында студенттерге ең жақсы орын табуға 
кедергі болатын бір нәрсе бар», -  дейді Бастид. Оның 
ойынша, менторларсыз студенттерге нақты жоспар 
құру қиын, нәтижесінде олардың көбі деңгейі томен 
жүмыс орнында түрып қалады немесе заң мектептері 
және инвестициялық банктер сынды басқа жұмыстар- 
ға ұмтылады.

Бастидтің ойынша, біз бақытты қате түсініп, кол
ледж студенттері қате орындарға түседі. Кейбіреулер 
бұл ойға келіседі. Тәуелсіз колледждер кеңесінің аға 
вице-президенті III Гарольд В. Хартлидің ойынша, 
осы зерттеудің ең пайдалы түсы -  оның нәтижесі: жұ- 
.мыс орны, еңбекақысы және сол секілді нәрселер.

Алайда көптеген мұғалі.мдер зерттеу нәтижелері- 
мен келіспейді. «Ол жартылай жасалған, толық емес», -  
дейді Студенттерді зерттеу ұлттық орталығының ди
ректоры Александр МакКорми. Мысалы, оның сөзін- 
ше зерттеуге қатысушылардың 55%-ы қызықпайды 
деп көрсетілген және олардың ойы сол жүмыс орны- 
мен байланысты емес. Мичиган мемлекеттік универ- 
ситетінің жүмыспен қа.мтуды зерттеу институтының 
директоры Филип Д. Гарднер, Gallup зерттеуі жеке 
мақсаттар мен мақсатқа бағытталған мінез-құлық- 
тарды ескермейтіиін атагі отті. Оның ойынша, жоғары 
білімі бар адамдар өзгелердің көбі секілді жүмысқа
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жылдам кіріспеиді, ал жас қызметкерлер өмір деңгейі 
үшін жұмыс өте маңызды деп есептемейді.

Әлеуметтік және ғылыми зерттеулер өткізетін 
коммерциялық емес ұйым -  Америка зерттеу институ- 
тының вице-президенті Марк Шнайдер қызық аща- 
рат берді деп есептейді. Бірақ олар салдарын көрсет- 
пейді. Мысалы, ол колледжде машықтан өткен және 
жұмысын қызыға күткен. Ал сол студент машығында 
және жұмысында өз жеке ынтасын көрсетсе не болды? 
Gallup зерттеуі бойынша колледж тәжірибесі мен жү- 
мыс орнындағы тәжірибесі арасында себеп-салдарлы 
байланыс бар дейді. Алайда бүл міндетті емес, себебі 
жеке ынта ең маңызды фактор болуы мүмкін.

Ал ең маңызды -  қай ынталандыру мінез-қүлқы

Кейс бойынша сурақтар

1. Мотивациядағы мына көзқарастарды қарасты- 
рыңыз: цажеттілік иерархиясы, цос факторлы 
теория, куту теориясы, теңдік теориясы және 
мщсат ңою теориясы. Осы көзқарастардың әр- 
қайсысы оқу мотивациясына қалай негіз болады? 
Жеке мотивацияға ше?

2. Сіз ше? Сіздің оқу немесе жұмыс кезіндегі мақсат- 
тарыңызға жетуде қай мотивация түрі маңызды- 
рақ болды? Осының нәтижесінде 1-сұрақта көрсе- 
тілген мотивация көзқарастарының қайсысы сізге 
көмектеседі? Өз өміріңізден мысал келтіріңіз.

3. Жүмысын жоспарлау кезінде көмек алатын сту- 
денттер тым аз деген теория бойынша колледждер 
көбірек кеңес беруі керек. Алайда Студенттерді 
зерттеу үлттық орталығының ақпараты бойын
ша, колледж студенттерінің тек 43%-ы факультет 
мүшелерімен болашақ жұмыс туралы сөйлескен; 
39%-ы аз сөйлескен, ал 17%-ы мүлде сөйлеспе- 
ген.* Сіз ше? Оқу кезінде болашақ жұмыс туралы

бірінші шығады -  жеке ынталандыру ма немесе оқу 
ынталандыру ма деген сүрақ ешкімге қойылмаған. 
Тіпті Бастид зерттеу нәтижесі соныц кесірінен өзгере- 
ді деп ойлайды: «Компания «жүмыс орнындағы ынта- 
ны» өсіргісі келсе, ол адамдардың табиғи қасиеттерін 
және ішкі мотивациясын алға шығаратын орта құруы 
керек. Жұмыс кедергісі, мысалы, қызметкерде қажетті 
ресурстар, қүралдар немесе біліктілік болмауы мүм- 
кін». Оның тағы бір түрі сәл үйлесімсіздік қызметкер 
жүмысын дұрыс атқарып, бірақ оны басқалар мойын- 
дамаған жағдайда пайда болады.

кеңес алдыңыз ба? Жоспарлар болды ма? Кецес із- 
дедіціз бе? Олай болса, қайдан іздедіңіз?

4. Gallup зерттеуі қызығушылық деңгейлерін келесі 
сөйлемдермен келісу немесе келіспеу туралы сү- 
рақтар қойып өлшеген. Солардың алтауы:
• Меніц оқу және өсу мүмкіндігім бар.
• Менің пікіріме жүрт қүлақ асады,
• Менің ең жақсы істейтін нәрсені күн сайын жа- 

сауға мүмкіндігім бар.
• Өз жұмысымды істеу үшін қажет құралдар мен 

ресурстарым бар.
• Менің басшым дамуымды ынталандырады.
• Менен өзгелер не күтетінін білемін/
Өзіңізді жұмыс орнындамын деп елестетіп, осы 

алты сөйлемді мацыздылығы бойынша орналастыры- 
цыз. Оларды талқылауға дайын болыңыз.

[Ескерту: осы сөйлемдердің біреуі жүмысқа қы- 
зығушылықты басқалардан гөрі дүрысырақ көрсетті. 
Оны үстазыңыз тізімді дайындаған соң айта алады.]

* National Survey of Student Engagement, Promoting Student Learning and Institutional Improvement: Lessons from NSSE at 13: Annual Results 
2012 (2012), http://nsse.iub.edu, on March 17, 2015.
+ Tim Hodges, Gallup-Purdue Index of Great Jobs and Great Lives (Gallup Inc., 2014), www.mhec.org, on March 17, 2015.
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1. Мына мотивация көзқарастарын қарастырыңыз: 
қажеттілік иерархиясы, қос факторлы теория жә- 
не нығайту теориясы. Осы көзқарастардың әрқай- 
сысы ойын ынталандыру стратегиясы ретінде қа- 
лай істейтінін түсінуіне қалай көмектеседі?
Осы козқарастардың біреуі мазмұн категориясы- 

на кіретінін есте сақтаңыз. Процестік көзқарастарды 
қарастырыңыз: күту теориясы, теңдік теориясы жә- 
не мақсат қою теориясы. Осы сүрақтарға жауап беру 
қиындау болу мүмкін. Неліктен? Басқаша айтқанда, 
осы тапсырма нәтижесінде мазмұндық және процес- 
тік көзқарастар арасында қандай негізгі айырмашы- 
лықтар бар?
2. Марапат жүйесіндегі ойынды қарастырыңыз. 

Мысалы, ойын жүйесі қандай сыйақы жүйесінде 
қарастырылады? Мәтінде көрсетілген басқа көп- 
теген марапат жүйелерінің қандай артықшылық- 
тары бар? Қандай кемшіліктері бар?

3. Төмендегі кесте ойынға қатысатын адамдарға ұсы- 
нылуы мүмкін мотивацияның екі санатын көрсе- 
теді:*

С ы р тқ ы  м о ти вац и я ІШКІ м о ти ва ііи я

Ақша табу Мойындату

Табыс ұпайлары Жеке жетістіктер

Табыс сыйлықтары Жауапкершілік

Жазалау Күш/билік

Сұрақтардағы сәттілік Көңіл көтеру

Прогресс жолындағы 
алға шығу

Дағдыларды дамыту

• Сыртцы мотивация марапатталу немесе жа- 
задан қүтылуға әрекет жасау үшін ынталанды- 
рылған кезде пайда болады.

• Іижі мотивация марапатталуға бағытталған 
әрекеттерді жасауға ынталандырылған кезде 
пайда болады.

Сіз ше? Жүмыс орныңызда Bluewolf секілді мара
пат ретінде ойын үсынса, ынталандырудың қай т̂ т»! 
сізге жақын? Қандай сыртқы ынталандыру марапат- 
тарына жүмыс істеп жатырсыз? Ішкі ынталандыру 
бойынша ше?
4. Ойынды қолданатын компаниялар үшін арналған 

тізімде бір мамаи былай деп жазған: «Ақшаны мо
тивация ретінде қолданбаңыз. Ақшаны көрсетсе- 
ңіз, қалған себептер басылып қалады».'"
Мотивация теориясының нақты түрлері қажет- 

тілікке негізделген. Мысалы кейбір зерттеушілердің 
сөзінше, сыртқы мотивация ішкі мотивацияға кедергі 
болады, себебі біз оларды өзіміздің мінез-құлқымыз- 
дың бақылаушысы ретінде қарастырамыз. Ал ішкі 
мотивация жолдары біздің психологиялық қажетті- 
ліктерімізді қанағаттандырады, себебі олар бізге өзі- 
міздің біліктілік деңгейіміз туралы ақпарат береді.^ 

Ал сіз қалай ойлайсыз? Жеке тәжірибеңіз осы ой 
дұрыс деп көрсете ме? Сыртқы мотивацияны мінез- 
құлқыңызды бақылаушы ретінде қарастырасыз ба? 
Біліктілік деңгейіңіз туралы басқалардың пікірі сіз 
үшін қаншалықты маңызды? Біліктілік деңгейіңіз 
мойындалуы сіз үшін қаншалықты маңызды? Қандай 
жағдайда ішкі мотивацияңыз қанағаттандырылады? 
Қандай жағдайда ішкі мотивацияңыз қанағаттанды- 
рылмайды?

Stephen Dale, «Gamification: Making Work Fun, or Making Fun of Work?» CollaborSnow (September 25, 2014), http://collabor8now.com, on 
March 24, 2015.
+ Dale, «Gamification: Making Work Fun, or Making Fun of Work?»
+ Sebastian Deterding, «Gamification Absolved?» Gamification Research Network (August 5, 2014), http://gamification-research.org, on March 
23, 2015.
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Жетекшілік ету процесі

«Жұрт бізге әрекетіміздің сапасы, 
қарқыны, ушқырлығы мен тиімділігіне 
қарап баға береді».

- т о н и  Х ЕЙ В О РД , BRITISH PETROLEUM К О М П А Н И Я С Ы Н Ы Ң  
БҰРЫ НҒЫ  БАС А Т Қ А Р У Ш Ы  ДИРЕКТО РЫ

Жалпы алғанда, мунай компанияларының көпіиілігі 
апатты жағдайлардан абырой-беделін айрандай 
төгіп келеді. Мысалы, әлемдегі алтыншы орындағы 
ВР ірі мұнай-газ компаниясын алыңыз. 2010 жыл- 
дың сәуір айында компанияның Deepwater Horizon 
оффшорлық стансасында болған жарылыс салда- 
рынан Мексика ілығанағына 300 млн галлон мунай 
төгіліп, 68 мың шарииы метр аіиық су ластанды және 
Луизанадан Флорида ілтатына дейін 1100 миль қа- 
ілықтықтағы жағалаудыңэкономикасы қулдырады.
Екі айдан кейін British Petroleum компаниясының бас 
атқаруіиы директоры Тони Хейворд: «Біз бул жағ- 
дайды түзетпейініле, дамыл таппаймыз. ...Бурынғы 
беделге ғана сүйеніп абырой сақтап қала алмаймыз, 
қалай болғанда да журт бізге әрекетіміздің сапасы, 
қарқыны, уілқырлығы мен тиімділігіне қарап баға 
береді», -  деп мойындады.^

Оның осы пікірінің екінші бөлігі расталды да.
Апат жағдайынан кейін бір жылдың іілінде, British 
Petroleum компаниясы Харрис Полдың бағалауы бо- 
йынша беделі жағынан «Жалпы көпілілік арасындағы 
60 көрнекті компания» тізімінде 59-орынды иеленді. 
Тіпті осы жағдайдан кейін де (бес жыл өткен соң) 
British Petroleum әлі де 59-орында тур.

Шын мәнінде, ВР іиығанақта болған апатқа 
дейін-ақ «абыройынан» айырылған. 2005 жылы 
Техастағы мунай өндеу зауытында болған жарылыс- 
тан 1 5 қызметкер қаза тауып, компанияға қауіпсіздік 
қуқықтарын бузғаны үшін 87 млн доллар айыппул 
салынды (жалпы өтемақы төлемдері мен жоғалған 
пайданы алғанда, 2 млрд доллар). Біржылдан кейін, 
Аляскадағы газ қубыры жарылып, ағып кетуі салда- 
рынан елдің ең ірі мунай орындарының бірі жабы- 
лып қалған соң, ВР компаниясына 20 млн доллар 
айыппул салынды. Америка Қурама Штаттарының 
Қоршаған ортаны қорғау агенттігінің (ЕРА) адвокаты 
British Petroleum компаниясын «үдемелі экологиялық 
қылмыскер» деп атады.

Хейвардтың алдында болған басшы Джон Браун 
2000 жылы «Мунайдан соң» («Beyond Petroleum») 
деп аталатын ауқымды ребрендинг науқанын өткізді.

2010 жылы Мексика шығана- 
ғында мунай төгіліп, экология- 
лық зардаптар сол маңда мекен- 
дейтін адамдардың бәрінің өмір 
сүру сапасына кері әсерін тигізді. 
Осы мунай төгілуіне әлемдегі 
ірілігі бойынша G-орындағы ВР 
компаниясы жауапты болды. 
Deepwater Horizon апаты бары- 
сында компанияның басшылығы 
шешім қабылдау мен мәселені 
шешуде дәрменсіздік танытты.
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British Petroleum компаниясы «Мұнайдан соң» науқа- 
ны нақты нені білдіретінін мәлімдеген жоқ, бірақ ком- 
панияның жаңа логотипіне қарағанда (ашық жасыл, 
сары және ақ түсті күн сәулелері) -  оның мазмұны 
ашыла түседі, бұл British Petroleum компаниясы плане- 
таны қорғап, балама энергияны қолданатын, бола- 
шақты көздейтін мунай компаниясы екенін көрсетеді. 
Браун; «Біздің беделіміз, сондай-ак, біздің бизнесіміз- 
дің болашағы, қайда жүрсе де әр қызметкердің British 
Petroleum компаниясының алдындағы күн сайынғы 
жауапкершілігіне байланысты», -  деп мәлімдеді.

Алайда сыншылар бұған күмәнмен қарады. Кей- 
біреулер бастаманы «жасылмен бояу» деп атады, ал 
GreenPeas жаһандық табиғат қорғау уйымы Браунға 
«қоршаған ортаны қорғаудың үздік көрінісі» жүлдесін 
сыйлады. АҚШ сенаторы Диана Фейнштейн Техаста- 
ғы және Аляскадағы оқиғаларға дейін: «Мен ақыл- 
ойға кенен мунай компаниясын кездестірдім-ау деп 
ойлап едім. Қателесіппін», -  деді.

British Petroleum компаниясы қалайша Deepwater 
Horizon апатынан кейін «астамси» сөйлеп, жағдайды 
ушықтырып алды? Буған өз күш-қуатын гудвилл қуру- 
ға жумсаудың орнына, заңгерлік маневр жасауы түрт- 
кі болды. Біріншіден, British Petroleum федералдық 
судья Карл Барбиердің мунай төгілуіне дейін «өрескел 
немқурайдылыққа» қатысты «пайдаға негізделген 
шешімдер» қабылдауына нусқау берді. Ол сондай-ақ 
үкіметтің Мексика шығанағына төгілген мунай көлемі- 
не қатысты мәлімдемесіне наразылық білдіріп, содан 
кейін Барбиерден компромисс сурады. 2014жылғы 
желтоқсанда екі жылға созылған қуқықтық соғыс- 
тан кейін АҚШ Жоғарғы соты тағайындаған әкімшісі 
анықтаған тазарту және зиянды өтеу туралы келісімге 
қол қойған екі төменгі сотшешімін бекітті. 2015 жыл- 
дың ақпанында, Барбиер British Petroleum әртөгілген 
баррель үшін 4 300 доллар (жалпы алғанда 9,57 
млрд доллар) айыппул төлеуі керек деп шешкенде, 
British Petroleum компаниясы ЕРА-ның айыппул салуға 
өкілеттігіне шағымданып, «барлықзаңдық нусқалар- 
ды қарастырып жатырмыз» деп даурықты.

Америкалықтардың 70%-ы заңға руқсат етіл- 
ген максималды сомаға айыппул салуға келіскен 
сауалға сілтеме жасаған кезде, Луизиана экологі 
«Америкалықтар осы сот ісін қозғау үшін бес жыл 
бойы жасалған қулық-сумдықтарына алданбайды» 
деп мәлімдеді. ЕРА-ның ресми өкілі: ВР компаниясы 
«адвокаттардың көлеңкесінен шығып, урыс-керіс 
пен дау-дамайды тоқтатып, толық жауапкершілікті 
мойындаудың уақыты келді» деді.

Бул жерде McKinsey&Co. жаһандық консалтинг 
фирмасы жүргізген сауалнамаға сәйкес, «экология- 
лық турақтылықты (қауіпсіздікті) қамтамасыз етуге

жанашырлықпен қарау» жағынан «энергетика сала- 
сындағы жоғары лауазымды тулғалар» басқа сала- 
лардағы көптеген жоғары лауазымды басшылардан 
асып түсетініне таңдануы мүмкін. Олардың мотива- 
циялары төмен деңгейдегі -  McKinsey&Co. «Табиғи 
ресурстарды шектеуді реттеу мен көбейту әлеуеті» 
деп атайтын проблемаларды көрсете алады, бірақ 
экологиялықтурақтылыққа (жәнетутастай алғанда 
әлеуметтік жауапкершілікке) деген көзқарас жауап- 
кершіліктің жоғары деңгейін көрсетеді.

Мысалы, McKinsey&Co. айтуынша, компаниялар 
«экологиялықтурақтылыққа мүдделі болуы үшін... 
турақтылық олардың бас атқарушы директорларының 
күн тәртібіндегі басымдықтар үштігіне кіруі (және) 
іскерліктәжірибесіне ресми түрде ендірілуі керек». 
Энергетиктердің 31 %-ы бірінші кезектегі басымдық 
ретінде экологиялық турақтылықты басты назарға 
алады (жалпы 22%-ға қарсы), ал 6%-ы оны бірінші 
орынға қояды (3%-ға қарсы). Энергетиктердің 
43%-ы турақты дамуды іскерлік тәжірибесінетең 
енгізгенін айтады (29%-ға қарсы). McKinsey&Co. 
айтуынша: «Экологиялық турақтылық бизнеске және 
абырой-беделге қалай ықпал ететінін ескерсек, 
энергетикалық компаниялардан басқа жерлерде есеп 
беру тәжірибесі көңіл көншітпейді».

Алайда корпорация басшыларының 55%-ы эко- 
логиялық турақтылыққа (қауіпсіздікке) инвестиция- 
лау компания беделін қалыптастыруға көмектеседі 
деп есептейді, ал 36%-ы турақтылыққа инвести- 
циялаудың бірден-бір себебі ретінде абырой-бедел 
жинауды атайды. Әлемдік кәсіби қызмет көрсету 
фирмасы Ernst & Yang компаниясының есеп-қиса- 
бына сәйкес, маңызды корпоративтік активтердің 
арасында компанияның беделі -  үнемі тәуекел то- 
бына жататын актив (бизнес үздіксіздігі мен жумыс 
істеу қуқығымен бір топта). Ernst & Yang айтуынша, 
«корпоративтік турақтылық туралы әңгіме» «тәуе- 
келді азайту және жумсартуға» айналды, әсіресе 
инвесторларға және басқа да мүдделі тараптарға 
турақтылык,қа байланысты қауіптерді ашып көрсету 
корпоратив саясатына жатады. Корпоративтік ашып 
көрсету саясатының ең дурыс шарасы -  ол «топ-ме- 
неджменттің қатысуы». Стратегиялық коммуникация 
маманы Леон Кэйдің айтуынша: «Турақтылықты 
компанияның қауіптерді басқару жоспарына қосу 
үшін, мүдделілік осы стратегияларды әзірлейтін бас- 
қарма мен атқарушылар деңгейінде қатар басталуы 
керек».

Нәтижесінде, МІТ Sloan Management Review және 
Boston Consulting Group жүргізген зерттеулер «турақ- 
тылық мәселелерін маңызды деп қабылдайтын және
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дың кейбірі 16.1-кесте- 
де келтірілген, Кестенің 
сол жағында жетекшілік 
етуді басқарудан ажыра- 
татын төрт элемент бар.
Екі бағана басқару және 
жетекшілік тұрғылары- 
нан қарастырғанда әр 
элементтің қалай ерекше- 
ленетінін көрсетеді. Мы- 
салы, жоспар орындау 
кезінде менеджерлер нәти- 
желерді бақылауға назар 
аударады, оларды мақсат-
тармен салыстырып, сәйкессіздіктерді түзетеді. Керісінше, жетекші мақсаттарға 
қол жеткізу жолында бюрократиялық кедергілерді еңсеру үшін адамдарға күш 
оерш, ынталандырады. '

Тишді жүмыс істеу үшін ұйымдарға басқару да, жетекшілік те қажет. Бұл мә- 
селе толығырақ «Бизнестен тыс» айдарында қарастырылады. Жетекшілік -  өзге- 
ріс жасау үшін, ал басқару -  үйымдасқан нәтижелерге жету үшін қажет. Басқару 
жетекшілікке үштасқан кезде өзгерістерге жетелейді, ал жетекшілік пен басқару 
үилесім тапқанда, ұйым нығая түседі. ПІынында да, соңғы жылдары басшылық 
өтемақысы өсушщ бір себебі -  басқару мен жетекшілік дағдыларының үйлесімі

^  Қарастырып отыр. Бул шаралар жетекшілік етудің емес, басшылықтың бір б7лігі 
Дегенмен оң жақтағы менеджер жаңа күтіліп отырған нәтижелерге сай болу үшін өз командным 
ынталандыру тұрғысында жетекшілік қүқын көрсетіп тұр. командасын

Бас,ару мен жетекшілік етене байлаиыаь, біра, ар.айсысыиь.я езіндік нақть, ерекшеліктері де бар. Менеджерлер мен жетекшілер күн 
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Әрекет

Күн тәртібін жасау

Күн тәртібіне қол жет- 
кізу жолында жумыс 
істейтін адамдар тобын 
жасақтау

Жоспарларды орындау

Нәтижелер

Басқару

Ж оспарлау ж әне  бюджеттеу. Нәтижелерге қол 
жеткізу үшін нақты қадамдар мен кестелерді бел- 
гілеу; бағытталған нәтижелерге қол жеткізу үшін 
қажет ресурстарды бөлу.

Уйымдастыру ж әне  қызметкерлер тобын ж асақ - 
тау. Жоспардың талаптарын орындауға, жеке 
түлғалармен жумыс істеуге арналған жүйелі топты 
қуру, жоспарды орындау үшін жауапкершілік 
пен өкілеттікті бөліп беру, адамдарды бағыттауға 
көмектесетін саясат пен шараларды қамтамасыз 
ету және іске асырылуын қадағалаудың әдістерін 
немесежүйелерін құру.

Бақылау ж әне  мәселелерді шешу. Егжей-тегжейлі 
жоспарлаудың орнына нәтижелерді қадағалау, 
ауытқуларды анықтау, содан кейін осы мәселе- 
лерді шешуді жоспарлау және үйымдааыру.

Болжамдауды және нақты тәртіпті қалыптасты- 
рады және түрлі мүдделі тараптардың көңілінен 
шығатын маңызды нәтижелерге жету мүмкіндігін 
арттырады (тутынушылардың қалауын уақытылы 
орындайды, акционерлер ушін бюджетті орын- 
дайды).

Жетекшілік

Бағытты айқы ндау. Болашақ, әдетте алыс бола- 
шақ мүратын және оған жету үшін қажетті өзгеріс- 
терді жасау стратегиясын әзірлеу.

А дам дарды  уйымдастыру. Стратегия жасау және 
оның негізін түсінетін топ пен коалициялар қуру 
үшін сөз бен іс-әрекетарқылы адамдарға ықпал 
етіп, бағыт көрсету.

Ынталандыру ж әне  шабыттандыру. Негізгі 
қажеттіліктерін қанағаттандыру арқылы саяси, 
бюрократиялық және ресурстық тосқауылдарды 
еңсеру үшін адамдарға қуат беру.

Өзгерістерді қалыптастырады, айрықша дәреже- 
де және өте пайдалы өзгерістер жасауға әлеуеті 
бар (мысалы, тутынушылардың қалауы бойынша 
жаңа өнімдер шығарады, фирманың бәсекелесу 
қабілетін арттыратын еңбек қатынастарында жаңа 
тәсілдер қолданады).

C op yrigh t ©  1990^Ьу J o h rf P ^ K o tte r° ln c ."^ ° "  ^  Schuster A d u lt Pub lish ing G roup , fro m  A  Force fo r  C hange: H o w  Leadership D iffe rs  fro m  M a n a g e m e n t by John P. K o tte r,
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БИЗНЕСТЕН Коммерциялық емес сектордың кенжелеуі
тыс

McKinsey&Co. консалтинг компаниясының жақында өт- 
кізген зерттеуі әлеуметтік саладағы коммерциялық емес 
ұйымдардың жетекшілерінде басқарушылық сенімсіз- 
дік бар екенін көрсетеді. Олардыңтек 32%-ы өздерін 
инновацияларда және ұйымдық стратегияларды жүзеге 
асыруда «күшті» деп санайды. 25%-дан кемі ұйымдасты- 
рушылық қабілетін күшті деп және тек 20%-ы талантты 
менеджер топтарын құруда өздерін күшті деп санайды.
Ал өздері қалаған нәтижелерге қол жеткізе алатынына 
сенімділер одан да аз ( 18%).

Баяндама авторлары: «Қорытындылар бойынша, 
соңғы онжылдықта АҚШ әлеуметтік секторындағы 
көшбасшылықты дамытуға бөлінетін инвестициялар 
жеткіліксіздігі коммерциялық емес ұйымдар арасында 
табыссыз уйымдардың 25%-ға өсуіне себеп болды және 
жетекшілер сүранысы мен олардың нәтижелерге жету 
қабілетінің арасындағы алшақтықты узартты. Жетекшілік 
етуді дамытуды, жеке және уйымдық жетекшілік қузыре- 
тін жақсартуды кез келген бағдарлама басты назарда ус- 
тайды. Мундай бағдарламалар коммерциялық секторда 
өте кең тараған, бірақжетекшілерді дамыту мақсаттары- 
на жылдық қаржыландырудың 1 %-нан аз бөлігін беретін 
коммерциялық емес уйымдар арасында айтарлықтай 
сирек кездеседі.

Коммерциялық емес және филантроптық уйымдарға 
арналған басқару консалтинг компаниясы Bridgespan 
Group жүргізген сауалнамаға сәйкес, коммерциялык, 
емес уйымдар жетекшілерінің тек 36%-ы жетекшілік ету- 
ді дамытуға жауапты екенін және тек 30%-ы жетекшілікті 
дамыту үшін мақсат қоюға жауапты екенін айтады.
50%-ы қызметкерлердің потенциалы мен өнімділігі ба- 
ғаланатынын айтады, бірақтек 29%-ында жеке потен- 
циалды дамыту бағдарламалары бар. Тек 30%-ында өз 
салаларында жетекшіліктапшылығын шешуге қатысты 
қандай да бір жоспар бар.

Коммерциялықемесуйымдарға консультант, коу
чинг және кәсіптік оқыту к,ызметтерін усынатын Робин 
Нуа, бул тапшылықтың себебі «усыныстың шектелуі де, 
сураныстың артуы да» деп санайды. Мысалы, қолдағы 
соңғы мәліметтерге сәйкес, 2001-201 1 жылдар ара
сында Қурама Штаттардағы пайдасыз коммерциялық 
емес уйымдар саны 25%-ға артты, ал табыстылардың 
саны 0,5%-ға ғана өсті. 2007-2009 жылдардағы Үлкен 
қулдырау кезінде, коммерциялықуймдарда жумыспен 
қамтылу және еңбекақы 8,4%-ға және 8%-ға төмендесе.

коммерциялық емес уйымдарда жумыспен қамту 4%- 
ға, ал еңбекақы 6,5%-ға өсті. Нуаның айтуынша, 2006 
жылы басталған тенденцияға қарағанда, коммерциялық 
емес 2016 жылға қарай уйымдардағы бас қызметкер- 
лерге деген қажеттілікжылына 80 мыңға жуык,тайды.

Индиана университет! филантропия орталығының 
PhD-i Ван Эванс былай дейді: «Кәсіби білікті жетекшілер- 
ге деген қажеттілік өте зор, себебі сектор кеңейіп келеді, 
ал қазіргі басшылары зейнетке шығып кетеді... Сондай- 
ақ қайырымдылық пен басқарушылық дағдылары бар 
адамдарды табу да маңызды, өйткені біліктілігі жоқ бас 
қызметкерлерге сену саланың кәсіби деңгейін төменде- 
тіп, сенімнен айырады».

Bridgespan Group келесі зерттеуінде коммерциялық 
емес уйымдар өз жетекшілігін дамытуда назар аударатын 
бірнеше саланы анықтады. Булар үлкен басшыларды 
процеске, болашақ к,ажеттіліктерді болжауға және даму 
бағдарламаларын бақылауға қатыстыру. Авторлардың 
бірі Прита Найактың айтуынша: «Жақсы жумыс істейтін 
уйымдар жетекшілік етуді дамытуды күнделікті іс-әрекет- 
тердің бір бөлігіне айналдырады және болашақ қажет- 
тіліктер қандай болатынын үнемі қадағалап отыруға 
тырысады... Ал коммерциялық емес уйымдар жетекші- 
лері көбінесе қанағаттанбайды және бір нәрсенің қате 
екенін сезеді, бірақ олардың қанағаттанбауының себебін 
сурағанда, көбінесе «уақыт, ақша және ресурстық шек- 
теулер».

Д ереккөз: Laura C allinan e t аі., «W h a t Socia l-Sector Leaders Need to  
Succeed», Ins igh ts  a n d  P ub lica tions {M cK lnse y  &  Co., ЫоуеглЬег 2 0 1 4 ) ,  w w w . 
m ck insey.com , on A p ril 19 , 2 0 1 5 ; The Bridgespan G roup , The N o n p ro fit  
Secto r's  Leadership  D e fic it (M a rch  2 0 0 6 ) ,  w w w .b r id g e s p a n .o rg , on  A p ril 
1 9 , 2 0 1 5 ; Thom as Betar, « N o n p ro f it Sector in Need o f  Q ua lified  Leaders 
a m id s t C hange», D esere t N ew s  (Salt Lake C ity) (A u g u s t 5, 2 0 1 2 ) ,  w w w . 
desere tnew s. co m , on  A p ril 17 , 2 0 1 5 ; M a rk  A th ita k is , «А Crisis o f  C on fidence  
in N o n p ro fit  Leadership», A ssoc ia tions  N o w  (D ecem ber 15, 2 0 1 4 ) ,  h t t p : / /  
a ssoc ia tionsnow .com , on A p ril 17 , 2 0 1 5 ; R obin N oah , «The N o n p ro fit  Sector's 
Leadership D e fic it» , Executive Coaches o f O range  C oun ty  (N ove m b e r 3 , 2 0 1 4 ) , 
h t tp : / /e c o fo c .o rg , on  A p ril 1 7 , 2 0 1 5 ; The Bridgespan G roup , « N o n p ro fit 
Leaders A d m it to  'Fa lling  S hort' on  D eve lop ing  Future  Leaders, accord ing  to  
N ew  B ridgespan» (press re lease), H R .com  (M a y  2 9 , 2 0 1 2 ) ,  w w w .h r .c o m , on 
A p ril 18 , 2 0 1 5 .

http://www.bridgespan.org
http://ecofoc.org
http://www.hr.com
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ұйымды табысқа жетелейтін ең маңызды, бірақ снрек кездесетін комбинация бо- 
лып есептелуінде.

Жетекшілік және билік

Жетекшілік етуді толық түсіну үшін билікті түсіну қажет. Билік -  басқалардың 
мінез-құлқына ықпал ету қабілеті. Сондай-ақ билікке ие бола тұра, оны жете қол- 
данбайтындар бар екенін атап өту маңызды. Мысалы, футбол жаттықтырушысы- 
ның толық беріліп ойнамайтын ойыншыны қосалқы ойыншылар орнына отыр- 
ғызуға билігі бар. Жаттықтыруіііы бүл қүқын кейде пайдалануы да керек, өйткені 
ойыншылар билік бар екенін сезінеді және өздерінің бастапқы орнын сақтап қа- 
луға тырысады. Ұйым қүрылымында әдетте бес түрлі билік бар: заңды, маранат, 
мәжбүрлеу, референт және эксперт билік.''*

Заңды билік -  ұйымдық иерархия арқылы берілетін; ұйымның шешімімен бел- 
гілі лауазымды адамдарға тиесілі билік. Басқарушы тапсырмалардың орында- 
луын қарамағындағы қызметкерлерден талап ете алады, ал оларды орындамаған 
бағынышты қызметкер сөгіс алуы, тіпті жұмыстан шығарылуы мүмкін. Мұндай 
нәтиже менеджерлердің ұйымдағы анықталған және қолына берілген заңды би- 
лігінен туындайды. Заңды билік -  өкілеттілік. Барлық басшылардың қарамағын- 
дағы қызметкерлеріне қатысты заңды билігі бар. Алайда заңды билікке ие болу, 
жетекші болу деген сөз емес. Кейбір қызметкерлер тек ұйымдық ережелерде ғана 
көрсетілген өкімдерді орындайды. Әлдекім олардан қызметтік лауазымдық иұс- 
қауларында жазылмаған әрекетті істеуді сұраса, олар мұны істеуден бас тартады 
немесе құлықсыз орындайды. Осындай қызметкерлердің басшысы жетекшілікті 
емес, билікті қолайлы көреді.

М арапатқа негізделген билік — марапат жасау немесе одан қағыс қалдыру 
пәрмені. Менеджер ықпалымен болатын марапаттар еңбекақы өсуін, сыйақы, 
жұмысқа алу туралы ұсыныстарды, мақтау, құрмет көрсету және басқа қы- 
зықты ынталандыруларды қамтиды. Жалпы алғанда менеджер пәрменіндегі 
.марапаттардың түрі көп және олар қызметкерлер үшін маңызды болған сайын, 
менеджердің марапатқа негізделген билігі нығая түседі. Қызметкер үшін үйым- 
ның тек реем и марапаттары маңызды болса,
онда менеджер жетекші емес. Қызметкер ме- - ( j
неджердің бейресми марапаттарын, мысалы, 'У''‘
ауызша .мақтауды, ризашылығын бағаласа, 
онда менеджер өзінің жетекпіілік беделін 
пайдаланғаны.

Мәжбүрлеуге негізделген билік -  психо- 
логиялық, эмоциялық немесе дене күші.мен 
қорқыту арқылы көндіруге негізделген билік. 
Бүрын күш корсету арқылы мәжбүрлеу үйым- 
дарда жиі кездесетін. Қазір көптеген ұйым- 
дарда мәжбүрлеу ауызша сөгіс, жазбаіііа сөгіс, 
тәртіптік жаза, айыппұл, лауазымның төмен- 
деуі және жұмыстан шығарып жіберумен си- 
патталады. Кейбір басшылар қызметкерлерді 
басқару үшін тіл тигізіп қорлау, кемсіту жә- 
не психологиялық мәжбүрлеуді қолданады. 
(Әрине, көбі бүларды басшыға лайық емес 
қылықтарға жатқызады). Beatrice компания- 
сының бұрынғы атқарушы директоры Джеймс

Билік -  басқа адамдардың 
мінез-құлқына ықпал 
ету қабілеті

Заңды билік -
уйымдастырушылық 
иерархиясы арқылы 
уйымның шешімімен 
берілетін, белгілі лауазымды 
адамдарға тиесілі билік

Марапаттауға негізделген 
билік -  еңбекақыны көтеру, 
бонустар, жұмысқа алу туралы 
усыныс, мақтау, қадірлеу және 
қызықты тапсырмалар сияқты 
марапаттау немесе олардан 
қалыс қалдыру пәрмені

Мәжбүрлеуге 
негізделген билік -
психологиялық, эмоциялық 
немесе дене күшімен қорқыту 
арқылы көндіру

Мәжбүрлеу билігі -  психологиялық, эмоциялық немесе физикалық қор- 
қыту арқылы бағынуға көндіру. Мына менеджер өз ассистентіне қарата 
мәжбүрлеу билігін қолдануда. Сол мезетте қажет нәтиже бергенімен, бұл 
тәсіл соңында ашу мен наразылықтудырып, жүмысқа қулықсыздықтаны- 
туға себеп болуы мүмкін.

3 7 -2 6 7
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«(Charlie Ergen атқарушылар желісі 
жетекшілерінің стилі)... қарамағындағы 
адамдарды ұру».

-  БҰРЫНҒЫ АТК.АРУШЫ ДИРЕКТОР^

Референт билік -
сәйкестендіруге, 
имитациялауға, адалдыққа 
немесе харизмаға негізделген 
жеке адамның күші

Эксперт билік -  менеджерлер 
қолындағы ақпарат немесе 
тәжірибе негізінде жүзеге 
асыратын жеке билік

Датт бірде қызметкеріне; «Әйелің мен отбасың апта- 
ның 7 күні жалғасатын 24 сағаттық жұмыс уақытыңа 
кедергі келтірсе, онда олардан құтылуың керек», -  
депті. Dish Network компаниясының негізін қалау- 
шысы және басқарушысы Чарли Эрген өте қатал бас- 
шы болғаи. Dish Network -  Америкадағы ең нашар 
жұмыс орындарының бірі. Менеджердің қарамағын- 
дағыларды жазалауға себептері қаншалықты мол. ал 

жұмыс орііы қызметкер үшін маңызды болған сайын, менеджерде соншалықты 
қуатты мәжбүрлеу күіііі болады. Басқа жағынан қарағанда, менеджер мәжбүрлеу 
күніін қолданған сайын, қызметкерлердің өшпенділігін тудырады, сонымен қатар 
оны жетекші ретінде қабылдамайтын болады.

Референт билік. Үйым оміріндегі кездесетін нақты жәие объектив аспектілерге 
негізделген заңды, марапат пен мәжбүрлі күшпен салыстырғанда, референт біі- 
лік -  дерексіз. Ол сәйкестендіруге, имитациялауға, адалдыққа немесе харизмаға 
негізделеді. Оған ілесушілер оны оң қабылдауы мүмкін, өйткені олар жетекшінін 
кей түстарын, мысалы, мінез-қүлқын, алған білімін немесе көзқарастарын өздері- 
не үқсатады. Басқа жағдайларда, ілесушілер референт күшін жетекшіге ұқсату- 
ға тырысады, мысалы, бірдей киім кию арқылы, бір уақытта жұмыс істеп немесе 
бірдей басқару философиясын қолдану арқылы. Сонымен қатар референт күші 
харизма түрінде болады, бүл -  жетекшінің ең басты ерекшелігі, ол адалдьгқ пен 
құлшынысқа жетелейді. Осылайііга, менеджер референт күшіне ие бола алады, бі- 
рақ коп жағдайда бұл -  жетекшілік ретінде қабылданады.

Эксперт билік ақпарат немесе сараптамадан алынады. Түсінісу қиын, бірақ ма- 
ңызды клиентпен өзара әрекеттесуді білетін менеджер, басқа компаниялар арман- 
дағаіі маңызды техникалық жетістікке қол жеткізе алатын ғалым мен бюрокра- 
тиялық кригітографияны қалай шешуге болатынын білетін әкімшілік көмекші 
ақпаратты қажет ететін кез келген адамның алдында эксперттік күшке ие. Ап
парат неғүрлым маңызды және оган қол жеткізе алатын адамдар саны аз болса, 
соғұрлым адамның эксперт билігі дәрежесі көбірек. Жалны алғанда, басшы мен 
жетекші болғаи адамдардың үлкен эксперт күші бар.

Билікті пайдалану. Басқарушы немесе жетекші билікті қалай пайдаланады? 
Оның анықталған біриеше әдісі бар. Соның бірі -  заңды билікке негізделген зацды

талап. Менеджер қі>ізметкерге талап қояды, 
ол оған бағынады, өйткені ол таланты менед
жер үйымның рұқсатымен қоятыныи түсінеді. 
Қазіргі менеджер мен қызметкер арасындағы 
өзара әрекеттесудің көбі осыған негізделген. 
Биліктіц басқаша қолданылуы -  мотивация- 
ның нығайту теориясына негізделген пайдалы 
бағыну. Бұл -  алмасудың бір формасы, онда 
бағынышты адам менеджердің бақылауын- 
да болу үшін оған конеді. Мысалы, менеджер 
қызметкердің қалыпты міндеттері шеңберінен 
тыс нәрсені істеуді, мәселен, демалыс күнде- 
рі қосымніа жүмыс істеу, түрақты сатып алу- 
шымен қарым-қатыиасты тоқтату немесе жа- 
ғымсыз ақпараттар беріп тұруды сұрайды, ал 
қызметкер оған келіседі және тікелей нәтиже 
ретінде меиеджерден марапат нен бонустар 
жинайды. Келесі жолы қызметкерден осындай 
жұмысты атқару талап етілсе, ол бұл жүмысты

Эксперт билігі қолдағы ақпараттан не тәжірибеден туады. Мына менеджер 
әріптестеріне кейбір күрделі сынақ сараптамаларын түсіндіріп отыр. Осы 
сәтте оның қолында кем дегенде эксперт билігі бар.
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орьіндау өзше паидалы екенін түсінеді, сөйтіп, көбірек марапат жннайды. Пайда- 
лы бағынудың непзі -  болжанбаған марапаттың маңыздылығы.

Менеджер қызметкердің таланты орындамаса жазаланатынын, жұмыстан 
шығарылатынын немесе сөгіс алатынын білген жағдайда мәжбурлеуді қолдана- 
ды. Менеджер қьізметкерін осыған көну тиімді екеніне сендірсе, мұны рационал 
сендіру деиміз. Мысалы, менеджер қызметкерді басқа жұмыс орнына ауысуға ол 
қызметкердщ мансабына тиімді болатынына сендіре отырып көндіреді. Кей жағ- 
даиларда, рационал сендіру марапат күшіне ұқсайды.

Билікті қолданудың тағы бір тәсілі -  жеке сәйкестендіру. Қызметкеріне қа- 
тысты референт билігі бар екенін сезінетін менеджер қалаған мінез-құлқын кор
сете отырып, СОЛ қызметкердің мінез-кұлқын қалыптастыра алады: менеджер өз 
қызметкерше үлгі болып, жеке сәйкестендіруді қолданады. Кейде менеджер қыз- 
меткеріне жоғары деңгейдегі мұраттарға немесе құндылықтарға сәйкес тапсырма 
береді, бұл жағдаида ол шабытты өтінішті қолданады. Мәселен, адалдыққа ша- 
қыру шабытты өтінішті білдіреді. Референт билігі шабытты өтініштің қаншалық- 
ты табысты болғанын анықтауда маңызды рөл атқарады, өйткені оның тиімділігі 
кем дегенде жетекшшің сендіру қабілеттеріне байланысты.

Билікті пайдаланудың күмәнді әдісі -  ащаратты бурмалау. Менеджер қыз- 
меткердщ мшез-құлқына ықпал ету үшін ақпаратты жасырып қалады немесе 
бұрмалаиды. Мысалы, менеджер жаңа топ мүшелерін таңдау кезінде ниеттілердің 
барлығына қатысуға рұқсат беріп, бірақ кейінірек нағыз лайық бір адамды тапса 
ол басқа білікті үміткерлердің жетістіктерін жасырып, өзі қалаған адамын таңдай 
алады. Ьұл билікті паидалану қауіпті. Ол этикаға жат және қызметкерлер менед-
жердің өтірігш білш қоиса, олар сол менеджердің көшбасшылығына деген сенімін 
жоғалтады.^^

□  Менеджерлер жетекшілік пен басқару арасындағы айырмашылықты түсінуі керек.

□  Менеджерлер биліктің бес түрімен де таныс болуы керек. 0 Менеджер
жаднамасы

Ж ө т ө к ш іл ік к ө  Қд ты сты  б асты  ұ с т а н ы м д а р

Жетекынлік етуді зерделеудің ертеректегі тәсілдері «әмбебап» немесе «жалпы» деп 
аталатын көзқарастарға сүйенген. Атап айтқанда, олар жетекшілік жұмбағының 
тек бір топ жауабы бар деп есептеді. Жалпы ұстанымдардың бірі -  жетекшінің 
көшбасшылық қасиеттеріне, ал екіншісі -  мінез-құлқына сүйенді.

Жетекші қасиеттері

Жетекшілш етуді зерделеудегі алғашқы ұйымдастырылған ұстаным мықты көш- 
басшылардың жеке, психолоғиялық және физикалық ерекшеліктерін талдады. 
Қасиеттер үстанымына сәйкес, жетекшілер мен же- 
текші еместерді негізгі қасиеттер немесе қасиеттер 
жиынтығы танытады. Бұл қасиеттер анықталса, көш- 
басшы болуға лайықтылар да анықталар еді. Зерттеу- 
шілердің пікірінше, көшбасшылық қасиеттерге ие 
жетекші ақылды, парасаты, өзіне сенімді, орта бойлы 
немесе бойшаң, сөзге шешен, жүрісі мығым келеді

«Адамдарды әлдене істеуге көндіружәне 
оны өз идеясы деп қабылдауға сендіру- 
нағыз даналық».

екен. -  НЕЛЬСОН М А Н Д Е Л Л А , О Ң Т Ү С Т ІК  А Ф Р И К А  
Р Е С П У Б Л И КА С Ы Н Ы Ң  БҰРЫ НҒЫ  ПРЕЗИ ДЕНТІ’ ^
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Авраам Линкольн улы көшбасшы деп есепте- 
леді. Мұндай беделге ол, Азаматтық соғыс ке- 
зінде тиімді шешімдер қабылдау және Америка 
Қурама Штатына жақсы басшылық ету арқылы 
ие болған. Бірақ кейбір адамдар оның жетекші- 
лік қабілетін бойы өте узын болғанымен, яғни 
дене сымбатымен байланыстырды.

XX ғасырдың бірінші жартысында маңызды жетекшілік қа- 
сиеттерді анықтауға бағытталған жүздеген зерттеу жүргізілді. Зерт- 
теулердің басым бөлігінің нәтижесі көңіл көншітпейді.*''* Бірыңған 
сипатқа ие болған жетекшілер тобына тән қасиеттердің ұзақ тізімі 
жасалды және ұсынылған қасиеттер тізімі өскен сайын зерттеудіа 
практикалық қүндылығы азайып кетті. Әдетте, басында ең биік деп 
танылған қасиеттер мен көшбасшылық арасындағы қатынастарды 
түсіндіретін балама ұғымдар болды. Мысалы, көптеген жетекшілер 
жақсы қарым-қатынас жасау дағдыларына ие және қайсар болаты- 
ны байқалды. Алайда бұл қасиеттер жетекшіліктің себебі болса да. 
табысты көшбасшылар жетекші лауазымға жеткеннен кейін осы қа- 
сиеттерді көрсете бастайды.

Зерттеушілердің көбі жетекшілік қабілетіиің болжаушы қасиет- 
терін анықтауға мән берсе де, көпшілік әлі де анық немесе жанама 
түрде қасиеттерге сүйену көзқарасын қабылдайды. Мысалы, саясат- 
керлердың барлығы көбіне кескін-келбетінің, сөйлеу қабілетінің не
месе өз ісіне сенімділігінің әсер-ықпалы негізінде сайланады. Бұған 
қоса, адалдық пен турашылдық сияқты қасиеттер маңызды мақсат- 
тарға қол жеткізетін жетекшілік етуге қажет өте маңызды қасиеттер 
болуы мүмкін. Ақыл-парасат та жетекшілікте маңызды рөл атқара- 
тыны анық/5

Жетекші мінез-құлқы

Жетекшіге тән қасиеттерді әлі де анықтау барысында зерттеушілер 
көп ұзамай басқа сипаттамаларды, әсіресе көшбасшылардың мінез- 
құлқы мен іс-әрекетін зерттеуге кірісті. Жаңа гипотеза бойынша, нә- 
тижелі жетекшілердің іс-әрекеті нәтиже көрсетпегендердікіне қара- 
ғанда, өзгеіпе. Осылайша, басты мақсат — жетекшілік мінез-құлқы 
жайлы толық түсінік беру болды.

Жетекшінің жумысты 
басты орынға қоятын 
мінез-құлқы -  қызметкердің 
жумысына және сол жумысқа 
қатысты процедураларға 
басты назар аударатын 
жетекші мінез-кулқы

Жетекшінің қызметкерді 
басты орынта қоятын 
мінез-қүлқы -  өзара 
ынтымақта жумыс істейтін 
жумыс тобын қуруға 
және қызметкерлердің 
ризашылығын қамтамасыз 
етуге бағытталған 
жетекші мінез-қулқы

Мичиган зерттеулері. Мичиган университетінің Рэнсис Ликерт бастаған зерттеу- 
шілері 1940 жылдардың соңында жетекшілікке кірісті.’® Басшылық (басшылар) 
және ілесушілермен (қызметкерлер) кең ауқымды сүхбаттарға сүйене отырып, 
бүл зерттеу жетекші мінезінің жұмысты басты орыііға қоятын және қыз.меткер- 
ді басты орыпға қоятын негізгі екі түрін анықтады. Жұмысты басты орынға қоя- 
тын жетекші мінез-қүлқын ұстанатын басшылар қыз.меткердің жүмысына назар 
аударады, жүмыс процедураларын түсіндіреді және өнімділікті басты мақсат деп 
біледі. Қызметкерлерді басты орынға қоятын жетекші мінез-құлқын ұстанатын 
басшылар өзара жұмыс тобын қүруға және қызметкерлердің жұмысқа деген риза- 
шылығына мүдделі. Олардың басты міндеті — қызметкерлердің игілігі.

Жетекші мінез-қүлқының екі стилі бір түзудің екі басында болу керек деп 
есептелді. Ликерт контраст үшін тек екі басындағы стильдерді зерделеді, алайда 
жетекші түрлі стильді үстануы мүмкін: тек жүмысты басты орынға коюды, қыз- 
меткерлерді басты орынға қоюды немесе орташа деңгейдегі стильді. Ликерттің 
ойынша, қызметкерді орташа деңгейге қоятын жетекші мінез-құлқы әдетте тиім- 
дірек болып шығады. Сондай-ақ Ликерттің жетекшілікті зерттеуі мен оның 1-ден
4-ке дейінгі үйымдық қүрылымы жүйесі арасындағы үқсастықты атап өту керек 
(11-тарауда талқыланған). Жүмысты басты орынға қоятын жетекшінің .мінез- 
құлқы қүрылымның 1-жүйесіне сәкес келеді (қатаң және бюрократиялық), ал 
қызметкерді басты орынға қоятын жетекшінің мінез-қүлқы қүрылымның 4-жү- 
йесіне ұқсас (үйлесімді және икемді). Ликерт 1-жүйеден 4-жүйеге өткен үйым- 
дарды қорғағанда, жүмысты басты орынға қоятын стильден қызметкерді басты 
орынға қоятын жетекші мінез-құлқының стиліне көшуді қолдайды.
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Жумысты басты орынға қоятын жетекшілер жумысқа және процедураларға 
көп көңіл бөледі. Мына менеджер жумысты бааы орынға қоятын мінез- 
қулықтанытып, жумысшыға жумысты қалай өнімдірек атқаруға болатынын 
көрсетіп тур.

Огайо штатының зөрттөулөрі. Мичиган 
университетінде Ликерт жетекшілік еткен 
зерттеулер басталғанда, Огайо мемлекеттік 
университетінің ғалымдар тобы да жетек- 
шілікті зерттеуге кірісті. Огайо штатындағы 
әлеуметтанушылардың жүргізген кеңейтілген 
сауалнамасына сәйкес, жетекшінің екі басты 
мінез-құлқы немесе стилі анықталды; баста- 
машылық-құрылымдық және қарым-қатынас 
мінез-құлықтары. Бастамашылық-қүрылым- 
дық мінез-құлықты ұстанғанда, басшы -  же- 
текші мен қызметкерлердің өзіндік рөлін нақ- 
ты анықтайды, сонда әркімнен не күтілетінін, 
қарым-қатынастың ресми қырларын және 
тапсырмаларды орындау жолын белгілейді.
Ьцарым-қатыііас мінез-құлқып бағдар тута- 
тын жетекшілер қызметкерлеріне қамқорлық 
көрсетеді және олармен дос пейілді, жылы 
қарым-қатынас орнатуға тырысады, Огайо 
штатында анықталған мінез-құлықтар Мичи- 
ганда сипатталғандарға ұқсас, алайда маңыз-
ды айырмашылықтары да бар. Сондай айырмашылықтың бірі, Огайо штатының 
зерттеушілері жетекші мінез-құлқын бір өлшемді деп қабылдамайды; екіншідеи, 
әр мінез-құлық өзінше тәуелсіз деп саналды. Әрине, жетекші бастамашылық-қү- 
рылым мен қарым-қатынас мінез-құлқының әртүрлі деңгейлерін ұстануы мүмкін.

Алғашында Огайо штатының зерттеушілері екі мінез-құлықтың жоғары дең- 
гейін көрсететін жетекшілер басқаларга қарағанда нәтижелі болады деп ойлады. 
Алайда International Harvester (қазіргі Navistar International) жүргізген зерттеу 
бірқатар күрделі модельді кө^тденең тартты. Зерттеупіілер бастамашылық-қүры- 
лымдық мінез-құлықты ұстанатын жетекшілердің қызметкерлері жоғары нәтиже 
көрсетеді, бірақ олардың өздеріне қанағаттануы томен және жұмыстан жалтару 
корсеткіші жоғары деп тапты. Керісінше, қарым-қатынас мінез-құлқы стилін үс- 
танатын жетекшілердің қызметкерлері томен корсеткіштер корсетті, бірақ оздері- 
не қанағаттануы жоғары деңгейде және жұмыс орнында болмауы сирек кездесті. 
. ^ 1  дәйекті болжауды қиындататын басқа корсеткіштерді зерттеу есепке алмады 
және жағдай ықпалын анықтады. (Бұл зерттеу жүмысы жетекшілік етудің жағдай 
ұстанымдарына арналған болімде талқыланады).

Жетекшілік торы. Жетекшілікке деген тағы бір мінез-құлық козқарасы -  жетек- 
іпілік торы (бүрын «Басқарушылық тор» деп аталған). Жетекшілік торы 16.1-сыз- 
бада корсетілғен. Колденең ось — оидіріске қамңор.іық (жұмысты басты орынға 
қоятын және бастапқы құрылым мінез-құлқына ұқсас), ал тік ось -  адамдарға 
ңа.мқорлық (қызметкерді басты орынға қоятын және қарастырушы .мінез-құ- 
лыққа сәйкес). Басқарушылық мінез-құлықтың бес стиліне назар аударыңыз: 
1.1 — адамдарға да, ондіріске де қамқорлықтың ең томен деңгейін корсететін ме
неджер (дәр.менсіз менеджмент); 9.1 -  ондіріске аса коңіл болетін бірақ адамдарға 
қамқорлық танытпайтын (окілеттікті үстанатын) менеджер, 1.9 -  9.1 менеджерғе 
қарама-қарсы козқарастағы менеджер, 5.5 менеджер -  адамдарға да, ондіріске де 
орташа қамқорлық танытатын (жол ортасындағы менеджмент) және 9.9 -  адам- 
дарға да, ондіріске де барынша қамқорлық танытатын менеджер (командалық ме
неджмент).

Осы тәсіл боиынша басқарушылық мінез-құлықтың идеал стилі -  9.9-стилі 
саналады. Менеджерлерғе мінез-құлықтың мұндай стилін меңғеруге комектесетін 
алты фазалық бағдарлама бар. A.G. Edwards, Westinghouse, ҒҒА, Equicor және 
басқа компаниялар жетекшілік торды пайдаланып, оның айтарлықтай сәтті бол-

Бастамашылық- 
қүрылымдық 
мінез-қүлық -  әркімнен 
не күтілетінін жеке белгілеп, 
жетекші мен қызметкерлердің 
рөлін нақты анықтайтын, 
қарым-қаты насты ң ресми 
жолдарын белгілейтін 
және тапсырмаларды 
орындау жолын көрсететін 
жетекші мінез-қулқы

Қарым-қатынас 
мінез-қүлқы -
қызметкерлеріне қамқорлық 
көрсететін және дос пейілді, 
жылы, достық қарым-қатынас 
орнатуға тырысатын 
жетекші мінез-қулқы

Өндіріске қамқорлық -
жетекшіліктің көшбасшы 
мінез-қулқының жумысқа 
және атқаратын міндетіне 
қатысты бөлігі

Адамдарға қамқорлық, -
жетекшіліктің көшбасшы 
мінез-қулқының адами 
қырларын қарастыратын бөлігі
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16.1-СЫЗБА. ЖЕТЕКШІЛІКТОРЫ

Жетекшілік торы -  жетекшілік стильдерін бағалау әдісі. Кеаені қолданушы ұйымның басты мақсаты -  
өз менеджерлеріне жұмысты өнімді уйымдастыру әдістерін үйрету арқылы олардың бір мезгілде 
адамдарға да, өндіріске де қатысты қамқорлықты қамтамасыз етуі (сызбадағы 9.9-стилі).

Жоғары

СІ2

6 — :

— 1,9 —

Қала шетіндегі клубты 
басқару
Қарым-қатынастарды қанағат- 
тандыру мақсатында адамдар- 
дың қажеттіліктеріне байыппен 
көңіл бөлу уйым ішінде жайлы 
әрі достық ахуал орнауына 
және жумыстың қарқынды 
жүруіне жол ашады.

------,-------- 9.9 -

Команданы басқару
Жумысты адал адамдар 

істейді; уйымдық мақ- 
саттардағы «ортак, үлес» 

арқылы орнаған өзара тә- 
уелділік сенім мен қурмет 

негізіндегі к,атынастарға 
жетелейді.

5.5

Ұйымдық басқару (жол ортасы)
Адамдардың жумысқа шығу қажеттіліктері және олар- 

”дың моральдық ахуалын қанағаттанарлык, дәрежеде 
қамтамасыз ету арасындағы балансты сақтау арк,ылы 
жу^ыс дурыс уйымдастырылуы мүмкін._____ _______

Төмен

Әлсіз басқару
“ Қажет жумысқа қол жеткізу 

үшін минимал әрекеттерді 
орындау уйымдағы мү- 

' 1,1  ̂ шелікті сақтауға жетерлік 
сан|лады. ______ ______

Билік -  бағыну
Өндірістік мәселелерді 
тиімді шешу және адами 
қарым-қатынастарға деген 
қамқорлықтың 
төменгі деңгейі 
орын алады.

9.1

Төмен Өндіріске қамқорлык, Жоғары

Д е р е ккө з :1 Ь е  Leadership G rid  fig u re  fro m  Leadership  D ile m m a s -G r id  S o lu tions  by R obert R. Blake and A n n e  A dam s 
M cCanse. (F o rm erly  The M a n a g e r ia lG r id b y  R obert R. Blake and Jane S. M o u to n .)  H ouston : G u lf Publish ing C om pany, 
p, 2 9 . C op yrigh t ©  1 9 9 7  by G rid In te rn a tion a l, Inc. R eproduced by perm iss ion  o f  th e  ow ners.

ғанын атап өткен. Дегенмен оның шынайы тиімділігін дәйектейтін ғылыми еңбек- 
тер өте аз.

Жетекшілік мінез-құлық теориялары жетекшілік туралы қазіргі ойдың да- 
муына маңызды үлес қосты. Жекелей алғанда, олар бізге зейінді жетекшінің тұл- 
ғасына емес (әдеттегі ұстаным), сол жетекшілер не істеп жатқанына (олардың 
мінез-құлқына) аударуға шақырады. Өкінішке қарай, бұл теориялар сондай-ақ 
тиімді жетекшілік жөніндегі нұсқауларды әмбебап жалпылама сипатта беріп 
отыр. Алайда біз күрделі индивидтерден құралған күрделі әлеуметтік жүйелер- 
мен әрекеттескен кездегі байланыстар бар болса да, олардың біразы өзгеріссіз 
болжамды келеді, әрі шын мәнінде, сәттілік формуласы кемшіліксіз болмайды. 
Сонымен қатар мінез-қүлық теоретиктері тиімді жетекшіліктің сенімді жолын та
бу үшін жетекшінің мінез-құлқы және қызметкерлердің жауаптары арасындағы 
кезекті байланыстарды анықтауға тырысты. Бірақ олар біз ойлағандай, сәтті нә- 
тижеге ылғи да қол жеткізе алмады. Сондықтан жетекшілік ету сырын білу үшін 
басқа ұстанымдарды қарастыру қажеттігі туды. Осы жаңа үстанымдардың катали
заторы іспетті тұлғааралық және міндеттерге бағытталған өлшемдер жетекшінің
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мінез-құлқын сипаттау үшін пайдалы, ал алдын ала болжауға немесе белгілеуге 
пайдасыз болуы мүмкін екеиі айқыидалды. Жетекшілік теорияның дамуындағы 
келесі қадам ситуациялық модель жасау болатын.

□  Басшылар жетекшілікке қатысты жалпы устанымдарда белгіленген жетекші 
мінез-қулқының негізгі типтері туралы білуі керек.

□  Сіз, сондай-ақ барлық жалпы ұстанымдардың әлсіз тұстарын білуге тиіссіз.
0Менеджер

жаднамасы

Жетекшілікке қатысты ситуациялық 
ұстанымдар
Ситуациялық ұстаиымдар бойынша жетекшінің тиісті міиез-қүлқы бір ахуалдан 
екіншісіне қарай өзгеріп отырады. Осылайша, ситуациялық теорияның мақсаты 
жетекшінің тиісті мінез-құлқып айқындау үшін басты ситуациялық факторларды 
анықтап, олардың өзара қалай әрекеттесетінін көрсету болды. Негізгі ситуация- 
лық теорияларды талқылаудан бүрын, біз кезекті оқиғаларға иегіз болған бұрын- 
ғы маңызды модельді қарастырып алуымыз қажет. 1958 жылы шешімдер әзірлеу 
процесін зерттеген Роберт Танненбаум мен Уоррен X. Шмидт жетекшілік мінез- 
құлқы континуумы!! үсынды. Олардың моделі көбіне Мичиган зерттеуінің бас- 
тапқы құрылым моделіне үқсас болды. Сонымен қатар мүнда тек жүмысты басты 
орынға қоятын мінез-қүлық (немесе «басшыға бағытталған» деп те аталады) және 
қызметкерлерге бағытталған («бағыныштыларға багытталған») мінез-қүлық бар, 
алайда олар басшылардың талқысына ұсыну үшін бірнеше аралық мінез-қүлық- 
ты анықтап берді. Ол жөнінде 16.2-сызбадағы жетекшілік континуумыпда көрсе- 
тілген.

16.2-СЫЗБА. ТАННЕНБАУМ МЕН ШМИДТІҢ ЖЕТЕКШІЛІК КОНТИНУУМЫ

Танненбаум мен Шмидт усынған континуум қазіргі заманғы жетекшілік үшін ситуациялық устанымдардың маңызды ізашары болды. 
Континуум басшыға бағытталған және бағыныштыларға бағытталған жетекшілік шектерінің арасында өзгермелі жетекшілік етудің жеті 
деңгейін айқындайды.

Басшыға бағытталған жетекшілік

Менеджердің билігі 
пайдаланылады

Менеджер ше- 
шім қабылдайды 
және оны жария- 
лайды.

Менеджер
шешімді
«сатады».

Менеджер идея 
усынып, сурақ 
қояды.

Менеджер өз- 
гертуге болатын 
бастапқы шешім 
усынады.

Менеджер мәсе- 
лені жеткізеді, ұсы- 
ныс алады, шешім 
қабылдайды.

Менеджер шектеу- 
лерді анықтайды, 
топтан шешім 
қабылдауды 
сұрайды.

Менеджер қарамағын- 
дағыларға басшылық 
бекіткен шектер шең- 
берінде әрекет етуге 
жол береді.

Д е р е ккө з : H arva rd  Business Review. A n  e xh ib it fro m  « H o w  to  Choose a Leadership P attern» by  R obert T annenbaum  and  W arren  S chm id t (M a y-Jun e  1 9 7 3 ) . C opyrigh t 
©  1 9 7 3  by th e  President and  Fellows o f H arvard C ollege; all righ ts  reserved.
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Бұл мінез-құлық континуумында менеджер жалғыз өзі шешім қабылдайтын 
кездегі бір шектен, минимал нұсқаулықтармен қызметкерлер де шешім қабылдау- 
ға қатысатын екінші шекке ауып тұрады. Басшының мінезі, бағыныштылар мен 
ахуалдың өзі үздіксіздіктің әр буынына эсер етеді. Басқарушылық қасиеттер ме- 
неджердің құндылықтар жүйесін, тәуелсіз болу үпііп қарамағындағыларға сенімді 
болуды, өзіне жауапкершілік алуды, түсініспеушіліктерге төзімді болуды, мәселе- 
ге қызығушылық танытуды, мақсаттарды түсінуді, білімді, тәжірибені, тәуекелге 
дайын болуды қамтиды. Шешім қабылдауға ықпал ететін ситуациялық қасиеттер 
үйымдастырудың түрін, топтың тиімділігін, проблеманың өзін және мерзімдік қы- 
сымдарды қамтиды. Дегенмен бұл шеңберде ситуациялық факторлардың маңыз- 
дылығы көрінсе де, ол тек ойша болды. Бұл басқаларга одан да толыққанды және 
біріктірілген теориялар шығару қажеттігін еске түсірді. Келесі бөлімдерде біз ең 
маңызды әрі кең тараған жетекшілік теорияларының төртеуін сипаттаймыз: LPC 
теориясы, жол-мақсат теориясы, Врумның шешімдер ағаіиы ұстанымы және бас- 
шы-бағынышты алмасу ұстанымы.

LPC теориясы

Фред Фидлер ұсынған І^РС теорнясы жетекшілік етудің шынайы ситуациялық 
теориясы б о л д ы .LPC жағымсыз қасиеттері бар қызметкерді (least-preferred 
coworker) білдіретінін кейінірек қарастырып өтеміз. Берілген сипаттама мен мі- 
нез-құлық үстанымынан бастай отырып, Фидлер жетекшілік етл^ің екі стилін 
аііықтады: міндетке жетуге бағытталған (жұмысты басты орынға қоятын және 
бастаііқы құрылым мінез-құлқына ұқсас). Бұл мінез-қүлық стилі жетекші түлға- 
сының шағылысқан бейнесі және тұлғалардың көбі міндетке жетуге бағытталған 
немесе қарым-қатынастар табиғатына бағытталған -  опың екі категориясының 
біріне жататынын айта отырып, осыдан бұрынғы міиез-қүлық ұстанымдары аясы- 
нан шығып кетті. Фидлер жетекшілік стилін жагымеыз қызметкер өлшемі атты 
даулы сауалнама арқылы өлшейді. Бүл өлшемді ііайдалану үшін менеджерге не
месе жетекшіге онымен жұмыс істеуі қиын болған арнайы бір адамды -  жағымсыз 
қызметкерді -  оң немесе теріс қасиеттер белгіленген 16 шкаладан тұратын көрсет- 
кіш арқылы сипаттау ұсынылады. Мысалы, 16 шкаланың үшеуі мынадай:

Көмектескіш 8 7 6 5 4 3 2 1 Түңілткіш

Қызуқанды 1 2 3 4 5 6 7 8 ■ Жайдары

Жабырқау 1 2 3 4 5 6 7 8 ■ Көңілді

LPC теориясы -
жетекшілік етудің стилі 
жағдайға байланыаы 
тиісінше өзгеретінін 
тужырымдайтын теория

Жагымсыз қызметкер 
(LPC) -  жетекшілер онымен 
жұмыс істеуі қиын болған 
адамды сипаттайтын өлшем

Жетекшілердің LPC рейтинг! кейінірек әр інкаланың астында көрсетілген 
сандарды қосу арқылы есептеледі. Осы үш мысалда жоғарғы сандар позитив қа- 
сиеттермен (көмектескіш, жайдары, көңшді) байланысты, ал теріс сипаттар (тү- 
ңілткіііі, қызуқанды, жабырқау) томен балдармен белгіленген. Жоғары жалпы 
көрсеткіш жетекші тарапынан қарым-қатынасқа бағытталуды, ал томен көрсет- 
кіш міндетке бағытталуды көрсетеді. LPC өлшемі үнемі сынға алынуда, себебі 
зерттеушілер оның дәйектілігімен келіспейді. Кейбір сұрақтардың жауабы LPC 
өлшемінде көрсетілгенмен дәл сәйкес келеді, сондай-ақ бағалау -  мінез-құлық- 
тың, түлғалықтың немесе басқа да фактордың көрсеткіші саналады.^^

Жағдайдың жайлылығы. Жетекшілік етудің ситуациялық модельдері тура- 
лы басты пайымдаулар бойынша жетекшінің тиісті мінез-құлқы бір жағдайдан 
екінші жағдайға қарай озгеріп отырады. Фидлердің пікірінше, ситуациялық фак- 
тордың бастысы -  жстекші көзқарасындағы жағдайдың жайлылығы болып сана- 
.тады. Бұл фактор басшы мен багыныштылар арасындағы байланыс арқылы мін-
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дет құрылымы және басшы билігімен айқындалады. Басшы мен бағыныштылар 
арасындағы байланыс басшы мен жұмыс тобы арасындағы қатынастардың таби- 
ғатына ұқсас. Көшбасшы мен топтың өзара сенімі мен құрметі жоғары деңгейде 
болса, сондаи-ақ олар бір-бірін ұнатса, олардың қатынасы, әрине, жақсы болады. 
Олардың арасындағы байланыстарда өзара сенім мен құрмет аз болса және өзара 
бір-бірш жақтырмаса, олардың арасындағы қатынастар да әлсіз болады. Әрине 
жақсы қатынастар пайдалы болады.

Міндет щрылымы -  топтың міндеті нақты анықталған деңгей. Міндет күнде 
қайталанатын, оңай, түсінікті әрі нақты болғанда, сондай-ақ топтың жұмыс бары- 
сында жүпне алатын стандарт тәртіптері мен үлгілері болғанда, ол құрылымдал- 
ған болып саналады. Қүрылымдалмаған міндет деп күн сайын қайталанбайтын, 
^келкі емес және күрделі, стандарт тәртібі мен үлгісі жоқ міндеттерді айтадь/ 
Жоғары құрылым жетекші үшін қолайлы, ал томен құрылым қолайсыз болып 
көршуі мүмкін. Мысалы, міндет құрылымдалмаған болса, топ не істерін білмесе, 
жетекші өзш бағыттау мен басқаруда басты өкімдікті қолға алуы қажет болады! 
Міндет құрылымдалған болса, жетекші оған араласуы қажет болмай қалады және 
ол 03 уақытын бақылауды қажет ететін басқа іске жұмсауы мүмкін.

Балік позициясы -  жетекшінің қолында күш болғандағы жағдайы. Жетекші 
жүмысты бекіту және қызметкерлерді марапаттау-жазалау қүқықтарына ие бол
са, оның билік күші пәрменді деген соз. Алайда жетекші әрбір әрекетіне озге адам- 
нан рұқсат алуға мшдетті болса, әрі қызметкерлерді марапаттау-жазалауға құзы- 
ретті болмаса, демек, оның пәрмені шамалы, сондай-ақ оған ақтық мақсаттарға 
жету қиынға түседі. Жетекшінің козқарасы бойынша, пәрменді билік позициясы 
ӘЛС13 билік позициясына қарағанда артық екені даусыз. Алайда билік позициясы 
мшдет құрылымы мен басшы-бағыныштылар қатынастарындай маңызды емес.

Жайлылық және жетекші стилі Фидлер мен оның әріптестері жүргізген зерттеу- 
лерінің копшілігінде алуан түрлі жағдайлар жетекшінің стиліне және топтын тиім- 
діліпне қаншалықты жайлы болатынын корсеткен.^^ Бұл зерттеулердің нәтижелері 
және осы теорияиың жалпы құрылымы 16.3-сызбада корсетілген. Модельді түсіну 
үшін ең алдымен сызбаныц жоғары болігіндегі ситуациялық факторларға назар 
аударыңыз. Басшы мен бағыныштылардың жақсылы-жаманды қатынастары, мін- 
деттің жоғары немесе томен қүрылымы, билік 
позициясының қуаттылығы немесе әлсіздігі 
алты ерекше жағдайды тудыру үшін бірікті- 
рілуі мүмкін. Мысалы, басшы-бағынышты- 
лар арасындағы жақсы қатынастар, міндеттің 
жоғары құрылымы және биліктіц қуаттылы- 
ғы (шеткі сол жақтағы бұрышта) ең жайлы 
жағдайдың болуына жол ашады; баспіы-ба- 
ғыныштылар арасындағы нашар қатынастар, 
міндеттің томен қүрылымы, басшы билігінің 
әлсіз болуы (шеткі оң жақтағы бүрыш) ең жай- 
сыз жағдайды білдіреді. Өзге комбинациялар 
жайлылықтың аралық деңгейлерін корсетеді.

Томенде корсетілгендей, топ онімділігінің 
тиі.мділігімен тығыз байланыстағы әр жағдай- 
лар топтамасы жайлылықтың деңгейін және 
жетекші мінез-қүлқының фор.масын корсете- 
ді. Жағдайдың ең жайлы және мүлде жайсыз 
кездерінде, Фидлердің байқауынша, міндетті 
орындауға бағытталған басшының қызметі 
оте тиімді болады. Алайда жағдай тек орташа 
жайлы болса, қарым-қатынасқа бағытталған 
жетекші тиімдірек жұмыс істейді.

Міндет қурылымы -  жетекші ушін жағдай қаншалықты жайлы немесе жай
сыз болуын айқындаушы рөлін атқаратын нақты міндеттің дәрежесі. Мына 
жумыс -  штрих-кодтарды сканерлеу арқылы қорларды бақылау сияқты 
операцияларды жинақтай отырып, біршама жетілдіріліп, жүйеленген. 
Соның арқасында осы жумысқа жауапты қызметкер өз міндетін түсінгеннен 
кейін жетекші бул жумыстың қалай атқарылуы керектігін әрдайым түсінді- 
ріп отыруы керек болмайды.
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16.3-СЫЗБА. LPCTEOPИЯCЫ

Фидлердің жетекшілік жөніндегі LPC теориясы бойынша жетекшінің тиісті мінез-қулқы жағдайдың жайлылығы функциясы ретінде өзгеріп 
отырады. Жайлылықтың өзі міндет құрылымы, басшы-бағынышты қатынааары және жетекшінің билік позициясы арқылы айқындалады. 
LPC теориясына сәйкес ең жайлы және жайсыз жағдайлар міндетке бағытталған жетекшілік етуді, ал орташа жайлы жағдайлар қарым-қа- 
тынасқа бағытталған жетекшілікті қажет етеді.

Тосын факторлар

Басшы-бағынышты 
к,аты наста ры

Жағдайлар

Жақсы

Міндет қурылымы Жоғары Төмен Жоғары Төмен

Билік позициясы Күшті Әлсіз Күшті Әлсіз Күшті Әлсіз Күшті Әлсіз

Жағдайдың жайлылығы

Жаман

Өте жайлы Орташа жайлы Мүлде жайсыз

Басшының тиісті 
мінез-қулқы Міндетке бағытгалған К,арым-к,атынасқа

бағытталған Міндетке бағытталған

Жол-мақсат теориясы -
басшының басты қызметі 
қунды немесе қалаулы 
марапаттарды жумыс 
орнында қолжетімді ету және 
қарамағындағыларға осы 
мара патта рға жетелейтін 
мінез-қулық түрлерін түсіндіру

Жетекші стилінің икемділігі. Фидлердің тұжырымдауынша, кез келген адам 
үшін жетекші стилі, шын мәнінде, қалыптасқан және ол мызғымайды; жетекші- 
лер нақты бір жағдайға байланысты өз мінез-құлықтарын кілт өзгерте алмайды, 
өйткені бұл олардың тұлғалық қасиеттерімен байланысты. Осылайша, жетекші 
стилі мен қалыптасқан жағдай өзара сәйкес болмағанда, Фидлердің айтуынша, 
жағдай жетекіііі стиліне сәйкес болатындай өзгертілуі тиіс. Басшы-бағынышты 
қатынастары жақсы, .міндет құрылымы төмен, билік гіозициясы әлсіз болған кез- 
де тиімді болуы тиіс басшылық стиль қарым-қатынасқа бағытталады. Жетекшілік 
міндетке бағытталса, сәйкессіздіктер орын алады. Фидлердің айтуынша, жетекші 
міндет құрылымдау (мысалы, нұсқаулар мен тәртіптерді дамыта отырып) және 
күш жинау (қосымша өкімдікті талап етіп немесе басқа әдістермен) арқылы жағ- 
дайды қолайлы ете алады.

Фидлердің тосын жағдайлар теориясы толыққанды ғылыми дәйектермен не- 
гізделмегені, ал оның тұжырымдарының екіүдайы пікір білдіретіні, LPC өлше- 
мінің заңдық күші болмағаны, сондай-ақ оның басшы мінез-құлқы икемсіздігі 
туралы пайымы шынайы еместігі үшін сынға ұшырады.^^ Дегенмен Фидлердің 
теориясы жетекшіге қатысты ситуациялық көзқарасты қабылдаған алғашқы тео- 
риялардың бірі еді. Бұл -  көптеген менеджерлерге олар күрес жүргізуге тиіс бол
тан, маңызды ситуациялық факторларды түсінуге көмек берді және бүл -  жетек- 
шілік етудің ситуациялық табиғаты төңірегіндегі ойлардың дамуына жол ашты. 
Сонымен қатар соңғы жылдары Фидлер өз теориясындағы кейбір проблемаларды 
қайта қарастырып және оларға когнитив ресурстар сияқты қосымша элөменттерді 
қосып, шешуге тырысты.

Жол-мақсат (Path-Goal) теориясы

Мартин Эванс пен Роберт Хаус есімдерімен тығыз байланысты болтан жетекші- 
ЛІК етудің ж ол-.м ақсат тео р и ясы  -  15-тарауда талқылантан мотивациядаты күту
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теориясының жалғасы.^® Еске түсірсек, күту теориясының негізгі компоненттері 
түрлі нәтижелерге және сол нәтижелермен байланысты құндылықтарға қол жет- 
кізу мүмкіндігін қамтиды. Жетекшіліктің жол-мақсат теориясы басшының негізгі 
қызметін -  құнды немесе қалаулы марапаттарды жұмыс орнында қолжетімді ету 
және қарамағындағыларға мақсаттар мен құнды марапаттарға жетелейтін мінез- 
құлық түрлерін түсіндіру деп сипаттайды, яғни жетекші мақсатқа жету жолдарын 
ұғындыруға тиіс.

Жетекші мінез-құлқы. Жол-мақсат теориясының жан-жақты ойластырылып 
әзірленген нұсқасында жетекшінің төрт түрлі мінез-құлқы айқындалған. Жетек- 
шінің щсцаушы (директивті) мінез-цщцы бағыныштыларға олардан не күтілеті- 
нін білуге жол ашады, нұсқау мен бағдар береді және тордың сақталуын қамтама- 
сыз етеді. Жетекшінің цолдаушы мінез-ц^лцы достық қарым-қатынасқа дәнекер 
болады, мұндай жетекшілер бағыныштылардың амандығына көңіл бөліп, команда 
мүшелерінің барлығын бірдей көреді. Жетекшінің ілтипатты мінез-цщцы ба- 
ғыныштылармен кеңес жүргізу, ұсыныстар сұрау, сондай-ақ шешім қабылдауға 
негізделген. Жетекшінің жетістікке бағытталған мінез-цулцы бағыныштыларға 
бойсұнуды талап ететін күрделі міндеттер қоюға марапаттауға және сенім білдіру- 
ге негізделген.

Фидлердің теориясынан айырмашылығы, жол-мақсат теориясында жетекші- 
лер нақты жағдайдың талаптарына сәйкес болу үшін өз стильдерін немесе мінез- 
құлқын өзгерте алады. Мысалы, бағыныштылардың жаңа тобымен және жаңа 
жобамен жұмыс барысында басшы жұмыс ретін түсіндіруде және жасалуы қажет 
істерді сипаттауда нұсқаушы бола алады. Содан кейін жетекші топтың ауызбірші- 
лігін арттырып, жайлы жағдай орнату үшін қолдаушы мінез-құлықты қабылдауы 
мүмкін. Топтың жұмысқа икемделе түскеніне қарай, жаңа проблемалар туында- 
ған кезде жетекші топ мүшелерінің мотивациясын көтеру мақсатында ілтипатты 
мінез-құлық танытуы мүмкін. Соңына қарай жетістікке бағытталған мінез-құлық 
үздіксіз жоғары өнімділікті марапаттау үшін қолданылуы мүмкін.

Ситуациялық факторлар. Жетекшілік жөніндегі өзге ситуациялық теориялар 
сияқты жол-мақсат теориясы жетекшіге тиісті стилі ситуациялық факторларға 
байланысты деп негіздейді. Жол-мақсат теориясы бағыныштылардың жеке қа- 
сиеттерінің және жұмыс орнының, орта ерекшеліктерінің ситуациялық факторла- 
рына назар аударады.

Маңызды жеке сипаттарға -  бағыныштылардың өз қабілеттерін және бақы- 
лау локусын түйсінуі жатады. Адамдар өз қабілеттері жеткіліксіз деп сезінсе, олар 
жол-мақсат қатынастарын жақсырақ түсіну үшін директивті жетекшілік етуді 
таңдауы мүмкін еді. Алайда қызметкерлер өздерін көптеген қабілеттерді меңгер- 
ген деп білсе, директивті басқаруға наразылық танытады. Бақылау локусы -  тұл- 
ғаның қасиеттері. Ішкі бақылау локусы бар адамдар басынан өткізген оқиғаларды 
03 күш-жігері мен мінез-құлқының нәтижесінен болды деп санайды. Ал сыртқы 
бақылау локусы бар адамдар басына түскен оқиғаларды тағдыр, сәттілік немесе 
«жүйе» айқындайды деп пайымдайды.

Ішкі бақылау локусы бар адамдар ілтипатты жетекшілік етуді артық көрсе, 
сыртқы бақылау локусы бар адамдар директивті жетекшілік етуді таңдауы мүм- 
кін. Менеджерлер бағыныштылардың жеке қасиеттеріне ықпалы аз немесе мүлде 
болмауы мүмкін, алайда олар осы жеке ерекшеліктерді пайдалану үшін, мысалы 
марапаттаулар жасап, құрылымдық міндеттерді атқару арқылы ортаны қалыптас- 
тыра алады.

Орта ерекшеліктері -  бағыныштыларды бақылау шегінен тыс жатқан фак- 
торларды қамтиды. Міндет құрылымы -  осындай факторлардың бірі. Директивті 
жетекыіілік тиімділігі қүрылы.м томен болған кездегіден гөрі жоғары болғанда әл- 
сіз болады. Бағыныштылар әдетте жетекшінің күнделікті қайталанып жасалатын 
істі қалай орындауы қажет екенін үйретуін қажет етпейді. Ресми өкілеттік жүйе -
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Врумның «шешімдер бәйтерегі» устанымы жетекшіге шешім қабылдау 
кезінде бағыныштылар арасында қатысушылықты ынталандыру деңгейін 
анықтауға көмектесуді көздейді. Бұл жетекші шешім қабылдау кезінде 
мәліметті командадан алуға айрықша күш салады.

тағы бір маңызды орта ерекіііелігі. Сондай- 
ақ ресмиліктің деңгейі қаншалықты жоғары 
болса, бағыныштылар қабылдайтын жетекші 
мінез-құлқы соншалықты төмен директивті 
болады. Жұмыс тобының ерекшелігі де же- 
текшінің мінез-құлқына ықпал етеді. Жұмыс 
тобы қызметкерге әлеуметтік қолдау білдіріп, 
қанағаттандырса, лидердің қолдаушы мінез- 
құлқына да салмақ аз түседі. Ал әлеуметтік 
топ тарапынан қолдау мен шабыттандыру 
білдірілмеген жағдайда қызметкер осындай 
қолдауды басшыдан күтеді. Басшылықтың 
жоғары қолдауы өзгермелі кезеңде немесе 
әдеттегіден тыс күйзеліс жағдайларында өте 
маңызды фактор болуы мүмкін.

Негізгі жол-мақсат құрылымы 16.4-сыз- 
бада бейнеленгендей, жетекшілердің әртүрлі 
мінез-құлықтары бағыныштылардың істі ат- 
қару мотивациясына барынша ықпал ететінін 
көрсетеді. Жеке және орта ерекшеліктері қай 
мінез-құлықтың нәтижелерге жетелейтінін 

анықтаушы ретінде қарастырылады. Жетекшілік етудің жол-мақсат теориясы — 
қүбылмалы әрі толымсыз модель. Бастапқы ниет -  болашақта зерттеулер арқылы 
алуан түрлі өзара байланыстарды ашып, теорияны жетілдіру үшін оның жалпы 
сипатын тұжырымдау болды. Жүргізілген зерттеулер жол-мақсат теориясын же- 
текшілік процесінің айтарлықтай жақсы бір қыры екенін және осы бағыттағы 
болашақ зерттеулер бізге жетекшілік пен мотивация арасындағы байланыстың 
ерекшеліктерін тереңірек білуге жол ашатынын растап отыр.“̂

Врумның «шешімдер бәйтерегі» ұстанымы

Жетекшілік аясыпдағы үшінші иегізгі заманауи ұстаиым -  Врумның «шешімдер 
бәйтерегі» ұстанымы. Бұл үлгінің ең алғашқы нұсқасын Виктор Врум мен Филипп 
Йеттон ұсынып, кейіннен Врум мен Артур Яго жетілдіріп кеңейтті.^» Таяуда Врум 
төлтума үлгісінің жетілдірілген тағы бір нұсқасын әзірледі.^*’ Жол-мақсат теория-

16.4-СЫЗБА. ЖОЛ-МАҚСАТ ҚҮРЫЛЫМЫ

Жетекшілік етудің жол-мақсат теориясы бағыныштылардың мақсатқа жету жолдарын айқындау үшін 
менеджерлер көшбасшы мінез-қүлқыныңтөрттүрін қолдануы мүмкін деп түжырымдайды. Бағыныш- 
тылардың жекелеген мінез-қүлық сипаттамалары және орта ерекшеліктері үйым ішінде нақты бір 
жағдай үшін жетекшілік етудің қай стилі лайық екенін анықтау барысында ескерілу қажет.

Врумның шешімдер 
бәйтерегі -  қатысу деңгейі 
әртүрлі топтардың қандай 
жағдайларды қажет 
ететінін анык.тайды

Бағыныштылардың Көшбасшы Қоршаған орта
жеке қасиеттері мінез-қүлқы ерекшеліктері

• Қабылданатын • Директивті • Міндет қүрылымы
қабілет • Қолдаушы • Жүмыс тобы

• Бақылау локусы • Ілтипатты
• Жетістікке 

бағытталған

Бағыныштылардың орындауға деген мотивациясы
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сы сияқты бұл ұстаным берілген жағдайға сай басшылықтың стилін белгілеуге ба- 
ғытталады. Ол да бір басшының әртүрлі жетекшілік стильдерді таныта алатынын 
көрсетеді. Алайда Врумның ұстанымы жетекші мінез-құлқының бір ғана: шешім 
қабылдауда бағыныңқы қырына қатысты болыгі отыр.

Негізгі алғышарттар. Врумның «шешімдер бәйтерегінің» ұстанымының қағидаты 
боиынша, бағыныштыларды шешім қабылдауға қатысу үшін ынталандыру -  жағ- 
дайлардың ерекшеліктеріне байланысты. Басқаша айтқанда, шешім қабылдау- 
дың ешбір гіроцесі барлық жағдайларға барынша лайық болмайды. Проблеманың 
көптеген қырларын (проблеманы немесе шешімнің ерекшеліктерін) бағамдай 
отырып, жетекші қарамағындағы қызметкердің атсалысу өлшемін айқындайтын 
шешім қабылдаудың тиімді стилін анықтайды.

Врумның осы тұжырымдамасы менеджерлер «шешімдер бәйтерегінің» екі тү- 
рінің бірш паидаланатынын жеткізуде.з" Ол үшін менеджер алдымен жағдайды 
ірнеше фактор негізінде бағалайды. Мұндай бағалау өзінде осы фактор қабылда- 

нуы қажет болған шешім үшін қаншалықты маңызды екенін анықтауды көздей- 
дь Мысалы, шешімнің маңыздылығы -  бірінші фактор. Шешім аса маңызды әрі 
ұиымға айтарлықтай эсер ететін болса (.мысалы, жаңа зауыт салатын жерді таң- 
дау),оның маңызы жоғары болады.

Алайда шешім күнделікті қайталанатын үйреншікті іске қатысты болып, аса 
мәнді мақсатқа арналмаса (фирманың софтбол командасының униформасына түс 
таңдау), оның маңыздылығы да томен саналады. Мұндай бағалау менеджерді «ше- 
шшдер бәйтерегінің» тәсілімен іс-әрекеттің тиісті бағдарына бағыттайды. Менед
жер біріншіден -  «шешімдер бәйтерегін» ең алдымен шешімді тезірек қабылдауға 
мүдцелі болғанда қолдануы керек; екіншіден -  уақыт кең кезде, жеке өзі шешім 
қабылдау құзыретін арттыруға және оны дамытуға бағыныштыларына менеджер 
көмек беру үшін қолдануы қажет.

16.5 және 16.6-сызбаларда «шешімдер бәйтерегін» қолданудың екі түрі де бей- 
неленген. Проблеманьің белгілері (ситуациялық факторлар) «шешімдер бәйте- 
регінің» тігшен боилай орын алған. Модельді пайдалану үшін шешім шығарушы 
диаграмманың сол жағынан бастайды және проблеманың алғашқы белгісін (ше- 
шім мәнісін) бағалайды. Оның жауабы «шешімдер бәйтерегінің» екінші буыны- 
на жол ашады, онда келесі белгі (міндет маңыздылыгы) бағаланады. Бұл процесс 
соңғы буынға жеткенше жалғасьш табады. Осылайша, менеджер жағдаятқа бай
ланысты шешім қабылдаудың тиімді стилін айқындайды.

Шешім қабылдау стильдері. Бәйтерек бұтақтарының ұшында көрсетілген ше- 
шш қабылдаудың әртүрлі стильдері менеджер осы жағдайда қабылдауға тиіс 
болған бағынышты қатысудың әр алуан деңгейлерін білдіреді. Бес стиль былай 
анықталады:

Шешім цабылдау. Менеджер жалғыз өзі шешім қабылдайды, содан соң оны 
жариялайды немесе топқа «сатады».
Кецесу (жеке). Менеджер топ мүшелеріне жекелеген түрде бағдарламапы 
ұсынады, олардың ұсыиыстарын жипайды, содан кейін шешім шығарады. 
Кеңесу (топтың). Менеджер проблеманы топ .мүшелеріне жиналыста ұсы- 
нады, олардың ұсыныстарын жинайды, содан соң шешім қабылдайды. 
Ыцпалдастьщ. Менеджер проблеманы жиналыста топқа көрсетеді, проб
леманы және оның шектерін айқындайды, содан соң топ мүшелері шешім 
қабылдайтын кезде оларға проблеманы талқылауға көмектеседі.
Табыстау. Менеджер топқа проблеманың нақты сипаттары .мен параметр- 
лерін белгілеуге және содан кейін шешім қабылдауға жол береді.

Врумның «шешімдер бәйтерегі» ұстанымы жетекшілікке қатысты өте өткір- 
ленген (фокусталған), алайда айтарлықтай күрделі көзқарасты көрсетіп отыр. 

сы күрделілікті теңелту мақсатында, менеджерлердің жағдайды нақты әрі тез ба-
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16.5-СЫЗБА. ВРУМНЫҢУАҚЫТПЕН БАИЛАНЫСТЫ ШЕШІМДЕР
БӘЙТЕРЕГІ______________________________________________

Бул үлгі шешім -  уақыттың шешуші маңызы болатын жағдайларда үсынылады. Үлгі қүйын сынды 
жүмыс істейді. Сол жақтан, шешімнің белгілі проблемасынан бастайсыз. Бағандар атаулары бүл про- 
блемада бар немесе жоқ ситуациялық факторларды білдіреді. Әрбір ти іа і ситуациялык, фактор үшін 
жоғары немесе төмен (Ж немесе Т) таңдау бағыты арқылы жылжисыз. Қүйын бағытын бойлай отыра 
тек талқылауды қажет ететін ситуациялық факторларды ғана талқылап, үсынылған процеске жеткенге 
дейін жалғастыра беріңіз.

г
S « 
3 Г
І І

1  Г  Л 

Ч 0» £
Ш

3 с
U Ю
to S ю a
5

>».һ
^ I
Е -2Ф л

5
і  S

с  >> 
о  п к ч

01

.9- 
5 *о  to
»- I-

2
(0
? » 
« 2 
о >

ж - - - Шешім қабылдау -

ж
ж Табыстау

ж ж т
1 т - Кеңесу (топтық)

м
1

т - -

ж
ж Ықпалдастық

н ж
ж

ж т
д
Е т - Кеңесу (жеке)

т ж
т - -

т т
ж

ж Ықпалдастық
1
ң ж т

1 т - Кеңесу (топтық)
қ
0 т - -
й ж - - - - Шешім қабылдау
ы
л
ы

ж
ж Ықпалдастық

т ж т
м
ы

т т - Кеңесу (жеке)

т - -

ж - - - Шешім қабылдау

ж - ж Табыстау
т т т Ықпалдастық

т - - - - - Шешім қабылдау

Д е р е ккө з : Leadership  a n d  D ec is ion -M a k ing , by V ic to r H. V ro o m  and Philip W . Y e tto n , by perm iss ion o f th e  U n ive rs ity  o f 
P ittsburgh  Press. C op yrigh t ©  1 9 7 3  by U n ive rs ity  o f P ittsbu rgh  Press.

ғалауы үшін Врум сараптамалық жүйенің күрделі бағдарламалық жасақтамасын 
әзірледі.^^ Halliburton, Litton Industries and Borland International сынды көпте- 
ген компаниялар өз менеджерлеріне аталмыш үлгінің түрлері бойынша оқытуды 
ұсынды.

Бағалау және қолдану. Врумның ұстанымы салыстырмалы түрде жаңа болған- 
дықтан, ол әлі де ғылыми тұрғыдан толық дәлелденген жоқ. Алғашқы үлгіге жә- 
не оны толықтыруға елеулі назар аударылды, бүл жалпы зерттеулерден қолдау 
тапты.^  ̂Мысалы, үлгіге сай қабылдаған тұлғалардың шешімдері үлгіге қарсы қа- 
былдаған тұлға шешімдерінен анағұрлым тиімдірек екенін тұжырымдайтын қол- 
даушы тараптар баршылық. Осылайша, бұл үлгі менеджерлерге шешім қабылдау 
процесіне қанша бағынышты қатысуы керегін анықтаудың сенімді құралы болып 
саналады.
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16.6-СЫЗБА. ВРУМНЫҢ ДАМУҒА БАҒЫТТАЛҒАН ШЕШІМДЕР 
БӘЙТЕРЕГІ

Бұл үлгіні жетекші тезірек шешім қабылдау мақсатымен емес, көбіне қызметкерлердің кәсіби да- 
муына мүдделі болғанда пайдаланғаны абзал. 16.5-сызбадағы уақытқа байланысты «шешімдер 
бәйтерегінде» бейнеленгендей, қызметкерді жеті ситуациялық факторға дейін бағалау жүргізеді. Бұл 
факторлар жетекшінің шешім қабылдауда усынатын процесіне жетелейді.
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Жетекшілік алмасу ( LMX) ұстанымы

Жетекшілік маңызы артқан сайын басшылар мен зерттеушілер оны зерделеуді кү- 
шейтті. Нәтижесінде жаңа идеялар, теориялар мен ұстанымдар үнемі даму үстін- 
де. Джордж Граен мен Фред Дансеро үсынған жетекіііілік алмасу (LMX) моделі 
әр басшы мен бағынышты арасындағы өзара байланыстарының маңыздылығына 
ерекше назар аударады.^^ Әр басшы мен бағынышты жұп «тікелей диада» деп ата- 
лады. Модель жетекшілердің әртүрлі бағыныштылармен дифференциал тәуелді- 
лік орнататынына негізделеді. 16.7-сызбада жетекшілік алмасу теориясының не- 
гізгі түсініктері көрсетілген.

Үлгіге сай әдетте супервайзерлер «in-group» (ішкі топ) деп аталатын өзіне се- 
німді деген шағын топ бағыныштыларымен ерекше байланыстар орнатады. Бұл 
орайда топ ішіндегілер жауапкершілік пен дербестікті талап ететін арнайы тап- 
сырмалар алады; сонымен қатар олар ерекше жұмыс жағдайларына да ие болуы 
мүмкін. Аталмыш топқа кірмейтін бағыныштылар «out-group» (сыртқы топ) деп 
аталады және олар басшының назарынан сыртқары болып, уақытын көп алмай- 
ды. Назар аударарлық жайт, басшы әр бес бағыныштының біреуімен екеуара жүз- 
десііі (диадалық) немесе бір реттік байланыс орнатады.

Жетекші бағыныштымен өзара байланысқа түскен сәттен бастап, ішкі топтық 
немесе сыртқы топтық байланыстар түзіледі. Бұл ораііда жетекші мүшелерді қа- 
лай таңдайтыны анық емес, бірақ оның шешімі жекелеген өзара ымыраластық 
пен бағыныштының ілтипатына сүйенуі мүмкін. Зерттеулер ішкі және сыртқы

Жетекшілік алмасу (LMX) 
моделі жетекшілер өзінің 
әр бағыныштысымен түрлі 
байланыстар қалыптастырады 
деген түжырымға сүйенеді
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16.7-СЫЗБА. ЖЕТЕКШІЛІК АЛМАСУ (LMX) ҮЛГІСІ

LMX моделі жетекшілер өзінің әр бағыныштысымен ерекше тәуелсіз байланыс қалыптастырады деген 
тужырымға негізделеді. Бұл жерде жетекші болғандықтан, жекелеген бағыныштының ішкі немесе 
сыртқы топта болуына қарамастан негізгі фактор -  түзілген өзара байланыс сипаты маңызды екенін 
көрсетеді.

бағынышты бағынышты бағынышты
1 2 3

Сыртқы топ

бағынышты
4

бағынышты
5

ішкі топ

топтардың қалайда болатынын көрсетті. Сонымен қатар ішкі топ мүшелерінің ең- 
бек өнімділігі сыртқы топ мүшелеріне қарағанда анағүрлым жоғары екені анық-
талды.34

0 Менеджер
жаднамасы

□  Менеджерлер жетекшілікке қатысты ситуациялық устанымның әр элементімен таныс 
болуы қажет.

□  Ситуациялық ұстанымның қайсысы пайдалырақ және жеке өз басыңыз үшін қайсысы 
пайдалы екенін түсінуге тиіссіз.

□  Менеджерлер бірде-бір жетекшілік мінез-қулық жинағы әмбебап емес екенін түсінуге 
тиіс.

Жетекшіліктегі өзара байланысты 
ұстанымдар
Ұйымдардың тиімді жұмысы үшін маңызды болғандықтан, жетекшілік көптеген 
зерттеу тәжірибелері мен теориялардың назарынан әрдайым тыс қалған емес. Же- 
текшілік етуді алмастыру мен Трансформациялық жетекшілік концепциясына 
айрықша көңіл бөлінетін болады.’̂'’

Жетекшілік етуді 
алмастыру -
жетекшілердің мінез-қулқы 
бейтараптандырылатын 
немесе бағыныштылардың, 
жумыстың не уйымның 
қасиеттерімен 
алмастырылатын 
жағдайларды көрсететін 
концепция

Жетекшілік етуді алмастыру

Жетекінілік етуді алмастыру ұғымы қолданыстағы модельдер мен теориялар же- 
текшілікті қажет етпейтін жағдайды қарастырған жоқ,'̂ ® керісінше оның орнына 
әрбір нақты жағдай үшін басқару тәсілдерін таңдап отырды. Алмастыру концеп- 
циясы, дегенмен де мекеменің ерекшеліктерін, алға қойылған міндеттерді иден- 
тификациялайды немесе бағыныштылық жүйесі жетекшілік қажеттігін бейта- 
раптандырады немесе басшылықты алмастырады. Мысалы, пациент жедел көмек 
көрсету бөліміне түскенде, кезекші дәрігерлер әрі қарай әрекет етуді анықтау үшін 
басшылыққа жүгінбейді. Медбикелер, дәрігерлер мен санитарлар шүғыл әрекет 
ете бастайды және жедел көмек көрсету бөлімінің аға дәрігерінен қолдау мен нұс- 
қау күтіп отырмайды.
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Жетекші қажеттігін бейтараптандырушы 
бағыну жүйесі бірінші орынға ептілікті, тәжі- 
рибе мен еркін қажеттілікті, кәсіби жетілуге 
құлшынуды қояды және осы жағдай бары- 
сында мекеменің қолдауына аса қажеттілік 
туындамайды. Мысалы, тәжірибесі мен дағ- 
дысы көп қызметкерлерге не істеу керектігін 
нұсқау қажет емес. Сонымен қатар қызмет- 
кердің тәуелсіздікке ұмтылуы да жетекшілік 
қажеттігін жояды, Жетекшілік сонымен қатар 
күнделікті жұмысты атқару, кері байланыс 
және ішкі қанағаттану, міндеттерді орындау 
барысында да қажет емес. Күрделі жүмысты 
атқару барысында қанағаттану сезіміне беле
ну кезінде бағынышты қызметкер басшының 
қолдауына зәру емес және оны қаламайды да.

Мекеменің мына ерекшеліктері де жетек- 
ші қажеттігін жоққа шығарады: формализа
ция, топтың бірігуі, епсіздік және қатаң түрдегі 
марапаттау жүйесі. Қатаң марапаттау жүйесі осы 
марапаттауға сүйеніп отырған жетекшіні билігі-

Жетекшілік етуді алмастыру формалдық жетекшілік қажеттігін жоққа 
шығарады немесе бейтараптандырады. Мысалы, мына медицина қыз- 
меткерлерінің кәсібилігі мен даярлығы дәл осы жағдайда қалай әрекет 
ету керектігі жөнінде нусқау күтпей-ақ, жылдам әрекет етіп, өз міндетгерін 
орындауына мүмкіндік береді.

нен айырады, демек, опың рөлінің маңыздылығын төмендетеді. Алдын ала жүргі- 
зілген зерттеулер жетекшілік етуді алмастыру концепциясын қолдап отыр.^^

Харизмалық жетекшілік

Харизмалық жетекіііілік үғымы -  жетекшінің харизма сынды жеке қасиетіне сү- 
йенетін теория. Харизма жеке түлғалар арасында бір-біріне ықпал етуде қолдау 
мен қабылдау туғызады. Басқа да тең жағдайда, харизмасы бар адам харизмасы 
жоқ адамға қарағанда айналасындағы адамдарға кебірек ықпал ете а.лады. Мыса
лы, харизмасы коп басшы қарамағындағыларға ықпал етуде ете табысты болады, 
а.іі харизмасы аз адам ондай емес. Сонымен, ықпал ету -  осы концепцияның негізі 
факторы.

Түрлі әлеуметтік пәндер бойынша жүргізілген зерттеулер негізінде харизма- 
лық жетекшілік теориясын алғаш Роберт Хаус үсындьг^. Бұл теорияға сәйкес 
харизмалы жетекшілер, негізінен озіне сенімді, ез сенімдерін және идеалдарын 
қатаң ұстанатын және басқа адамдарға қажет екенін сезінетін адамдар. Соны.мен 
қатар олар ез жақтастарынан жұмыс нәтижесін күтеді және оларға сенім артады. 
Дона.льд Трамп -  хариз.малы жетекші. Оның қателіктері кеп болса да, оны біз қа- 
тардағы менеджер ретінде білсек те, кепшілік оны ересі биік жеке түлға санайды.

Бүгінгі күні, сарапшылар харизмалы жетекшілердің үш қасиетін мойындап 
отыр.̂ *’ Біріншіден, жетекші болашақты коре білуі, езін-езі ұстауда -  жоғары дең- 
гей корсете білуі және осы -  жоғары деңгейге сай бола білуі керек. Харизмалы 
жетекші сонымен қатар ез қызығушылығы, сенімі мен жетістіктері арқылы бас- 
қаларды да сондай жоғары деңгейге тарта алатын адам болуы тиіс. Харизмалы 
жетекші езгелерге сенім білдіреді, оларды қолдайды және олармен бірге уайым- 
дайды.''*®

Харизмалы жетекші идеясы менеджерлер арасында кең тараған және ол ту- 
ралы кептеген кітаптар мен мақалалар жазылды. Өкінішке қарай, харизмалы 
жетекшіні анықтау мен оған ықпал ету мәселесіне арналған зерттеулер тым аз. 
Харизмалы жетекшіге қатысты бірнеше түрақты этикалық проблема алаңдата- 
ды. .Мысалы, президент Билл Клинтон харизмалы жетекші болды, сол себептен 
жақтастары оның кемшіліктері мен қателіктеріне коз жүма қарады. Президент 
Джордж Буш айрықша харизмалы болтан жоқ жэне коп сынға үшырады.

3 8 -2 6 7

Харизмалық жетекш іл ік -
харизманы жетекшінің жеке 
қасиеті деп қарастырады

Харизма -  қолдау 
мен қабылдауға 
ынталандыратын тұлғааралық 
тартымдылык, формасы
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Т рансформациялық
жетекшілік- «чтт т/.отп̂ тт; 42
күнделікті күтуден тыс миссия 
идеясын тарату арқылы оқыту 
тәжірибесіне дем беруші және 
жаңаша ойлау форматын 
қолдаушы жетекшілік

«Бағытты өзгерту немесе өсу, адамдардың 
назарын мақсатқа бұрып отыру 
жетекшінің жұмысы болып қала береді».

-  АНН МАЛКАНИ, КСЕРОКС (XEROX) БҰРЫНҒЫ БАСШЫСЫ^''

Трансформациялық жетекшілік

Жетекшілікке деген жаңа көзқарас көптеген жаңа атаулар тудырды: харизмалық 
жетекшілік, қолдаушы жетекшілік, символикалық жетекшілік және трансформа- 
циялық жетекшілік. Траік*формацнялық жетекшілік -  миссияның идеясынан 
тыс, оқыту мен жаңаша ойлау форматын қолдауға арналған жетекшілік.'^* Транс- 
формациялық жетекшілер аталған уақытта бизнес жетістігінің ұдайы өзгерістер 
мен тұрақсыздық жағдайларындағы өмірлік маңызды факторы ретінде қабылда- 
нып келеді/

Қазіргі заманға танымал зерттеулер табысты жетекші көңіл аударуы тиіс жеті 
нәрсені бөліп қарастырып отыр: қарамағындағыларға деген сенім, стратегиялық 
кіріспе, нақты талқылау, тәуекел, кәсібилік, ашық түрде талқылау және ыңғай- 
ластыра білу.'̂  ̂Аталған тізім жетекшілік туралы әдебиеттерді қарапайым тұрғыда 
зерттеуден туындаған, сөйте тұра, трансформациялық жетекшіліктің алғышарт-

тарын жасап берді. Мысалы, ЗМ жағдайында компа- 
нияның бұрынғы басшысы компанияның тиімділігі 
мен табысын арттыру жолында көптеген жұмыстар 
атқарған. Ол марапаттау жүйесін алмастырды, про- 
цедураларды модернизациялады және компанияны 
қайта құрылымдады, ал аналитиктер әзірше аталған 
өзгерістерді қолдап отыр.

0Менеджер
жаднамасы

□  Менеджерлер жетекшіні алмастыру мен бейтараптандыру олардың жетекшілік ету 
ептілігіне ықпал етуі мүмкін екенін білуге тиіс.

□  Сондай-ақ харизмалық және трансформациялық жетекшіліктің маңыздылығымен 
таныс болуыңыз керек.

Жетекшілікке қатысты ж аңа 
устанымдар

Соңғы жылдары жетекшіге қатысты үш жаңа ұстаным пайда болды. Біріншісі -  
«стратегиялық жетекшілік» деп аталса, қалған екеуі -  мәдениетаралық және эти- 
калық жетекшілік деп аталды.

Стратегиялық жетекшілік -
ұйым құрылымының және 
ортасының күрделілігін түсіну. 
Соған байланысты үйым мен 
оның арасындағы теңдікке 
жету мен оны үстап түру үшін 
қажетті өзгерістерді іске асыра 
алатын жетекшіліктің түрі

Стратегиялық жетекшілік

Стратегиялық жетекшілік -  жетекшілікті басшының рөлімен тікелей байланыс- 
тыратын жаңа тұжырымдама. Стратсмліялық жетекиіілік ұйымның қүрылымы- 
ның күрделілігін түсіну және үйым мен қоршаған орта арасындағы сәйкестілікке 
қол жеткізуде үйымда өзгерістер жүргізу қабілеті. Аталмыш анықтама осы тарау- 
да қарастырылатын жетекшілік түжырымдамалары 7-тараудағы стратегиялық 
менеджмент аясындағы талқылаумен бірігетінін білдіреді.

Стратегиялық жетекшілікке ие менеджердің үйым жайлы мынадай мәселелер 
жөнінде толық және анық түсінігі болуы керек: тарихы, мәдениеті, күшті және әл- 
сіз тұстары. Бұдан бөлек, жетекші үйымның ортасын терең түсіне білуі қажет. Бұл 
түсінік ауқымына ағымдық шарттар мен жағдайлар, сонымен қатар ұйымнан тыс 
болып жатқан маңызды тенденциялар мен проблемалар кіруге тиіс. Стратегиялық 
жетекші компания нақты жағдайда өзін қоршаған ортаға қаншалықты сәйкес ке- 
летінін, яғни тиімді тұстарын жіті қадағалап отырғаны абзал. Сондай-ақ эколо-
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гиялық тенденциялар мен проблемаларды қарастыра 
отырып, стратегиялық жетекші ағымдық түзетулер 
жасаумен қатар бұлардың болаіпақтағы жағдайларға 
сәйкестігін жақсарту бағытында жұмыс істейді.'̂ ® 

Рида Хастингс (Netflix негізін қалаушы және бас 
директоры), Индру Нуйи (Pepsico бас директоры), 
Гектора Руиз (Advanced Micro Devices бас директо
ры), Майкла Делла (Dell Computer негізін қалау- 
шы және бас директоры) және Мэри Барра (General 
Motors бас директоры) сынды менеджерлер бүгінде 
күшті стратегиялық жетекшілар ретінде танылды.'^® 
Ал Кен Льюйс ( Bank of America бұрынғы бас дирек
торы) және Майк Джефрис (Abercrombie & Fitch бас 
директоры) ТИІМДІ стратегиялық жетекшілер қатары- 
нан орын алған/*’

«(ЗМ бас директоры)... ЗМ-ді қайтадан 
R&D негізіне қарай бейімдеп келеді. 
Компания ең маңызды бір тауарларды 
өндіретінін мақтан тұтады. Мұның 
барлығы ішкі инновациялық процестер 
нәтижесі ретінде пайда болған және 
ол мұны жоғалтып алмағанына сенімді 
болғысы келеді».

-  FBR НАРЫҚ КАПИТАЛЫНЫҢ АНАЛИТИКАЛЫҚ ШОЛУШЫСЫ

Мәдениетаралық жетекшілік
Жетекшіліктегі келесі бір жаңа ұстаным мәдениетаралық проблемаларға пегіз- 
делген. Бұл контексте мәдениет халықаралық ерекшеліктерді, сондай-ақ бір мәде- 
ниеттің өзіндегі ішкі айырмашылықтарды қамтитын кең ауқымды түжырымдама 
ретінде қолданылады.

Мысалы, жапон фирмасы Америка Құрама Штатарындағы фирманы басқа- 
руға жаңа басшыны жіберген жағдайда, бұл менеджерлер екі ел арасындағы мә- 
дени айырмашылықтарға бейімделуі және сәйкесінше өзінің жетекшілік стилін 
де өзгертуі тиіс. Әдетте Жапонияда бизнес ұжымдық сипатқа ие, ал Қүрама Штат- 
тарында бизнес индивидуа.лизмге негізделген. Бүл жағдайда жапон орындаушы 
әр жеке атқарылған жұмыс үлесінің маңыздылығы мен мараііатталуыи, сонымеи 
қатар жапон және америка бизнестеріндегі жеке және топтық рөлдер айырмашы- 
лықтарын мойындайды.

Стратегиялық жетекшілік сияқты жүмысшылардың әртүрлілігі мәдениетара- 
лық факторлардың да рөлін арттырып отыр. Мысалы, арнайы жүргізілген зерт- 
теулерге сүйенсек, бірнеше жылдар бұрын менеджерлердің көпшілігі ақ пәсілді ер 
адамдар болған. Алайда әйел адамдар көп болған сайын және афроамерикалықтар 
мен латынамерикалық менеджерлердің қатары артқан соң, замапауи теория мен 
жетекшілік үлгілерін қайта бағалау туралы мәселе туындап отыр. «Алуан әлем» 
айдарында кейбір туындайтын мәселелер анағұрлым жіті қарастырылады.

Этикалық жетекшілік

Адамдардың басым көпшілігі әдетте, жоғары деңгейдегі менеджерлерді этнкалық 
адамдар деп есептейді. Әйтсе де кейінгі жылдарда корпоратнвтік даулардың ко- 
беюі топ-менеджерлерге деген сенімді біраз әлсіретті. Қазіргі уақытта мінез-қү- 
лықтың жоғары стандарттары тиімді жетекшіліктің алғышарты ретінде қабылда- 
нады. Нақты айтқанда, топ-менеджерлер өздерінің мінез-құлықтарында жоғарғ.і 
этикалық стандарттарды ұстанады. Өзгеріс барысын- 
да этикалық мінез-құлық таныта отырыіі, осы стан- 
дарттар бойынша қызметкерлерді ұйымда сақтап, 
оларға қолдау көрсетуі тиіс.

Бизнеске жаңа жетекшілерді жалдау үшін жетек- 
ші менеджерлердің мінез-құлқы -аталмыш талаптар 
негізінде мұқият тексеріледі.

Корпоративтік басшылықтың моделіне көп көңіл 
бөлу бұдан әрі этикалық стандарттары жоғары және

«Проблемалар жаһандық сипатта... 
Оларды шешу өр елден түрлі тәжірибесі 
бар, әр салада білімі бар адамдардың 
бірігуін талап етеді».

-  ИНДРА КРИШНАМУРТИ НУЙИ, PEPSICO БАС ДИРЕКТОРЫ"®
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АЛУАН
ӘЛЕМ

Жоғары технологиялар есеп жүргізуде

Жұмыс күшінің алуан түрлілігіне қатысты есеп беру жө- 
нінде сөз болғанда ІТ-компаниялардың ашык,тықты таң- 
дауы -  жақсы жаңалық. Мысалы, 2014 жылдың мамыр 
айында Google компаниясы гендерлік және этникалық 
құрамы бойынша толық есептері бар блогты іске қосты. 
Компанияның вице-президенті Ласло Бок былай деген 
болатын: «Қызметкерлердің әлеуметтік мәдениетінің әр 
алуандығы бойынша цифрды жариялаудың қажеті бар- 
жоғына сенімді болмадық және ол туралы ашық түрде 
айтатын уақыт келді». Twitter, eBay, Linkedin, Yahoo, 
Apple, Microsoft және Intel сынды ІТ-компаниялар өз- 
дерінің соңғы айлардағы демографиялық мәліметтерін 
жариялады.

Салық зерттеу жұмыс күшінде әралуандық жоқ 
екенін көрсетті. Бұл -  жағымсыз жаңалық болып отыр. 
Fortune журналында жазылғандай, «бул салада ақ 
нәсілді және азиат нәсілді ер адамдар басым, ал қал- 
ғандары: әйелдер, қара нәсілділер және латынамерика- 
лықтар артта қалып отыр».

Жоғары технология есепті өзі жүргізеді. Мысалы, 
Googl-де, жұмыскерлердің 3%-ы -  латынамерикалық- 
тар және 2%-ы -  қара нәсілділер ал, 61 %-ы ақ нәсіл- 
дер; 70%-ы -  ер адамдар және 30%-ы -  әйел адамдар. 
Аталған үлес Twitter-де де басым болып отыр: 70% -ы 
ер адамдар, 30%-ы -  әйел адамдар, 59%-ы -  ақ нә- 
сілді адамдар, 5%-ы -  латынамерикалықтар және қара 
нәсілді адамдар. Осыған үқсас компания ҒасеЬоок-те 
60%-ы -  ер адамдар және 31 %-ы -  әйел адамдар, 
74%-ы -  ақ нәсілді және 5%-ы латынамерикалық пен 
қара нәсілді адамдар болып шықты.

Этностық құрам да техникалык индустрияда 
қызмет ететін азиат нәсілді адам саны көп болғандық- 
тан, сәйкес келмей отыр: азиат нәсілді америкалықтар 
ҒасеЬоок-та -  34%, Linkedln-де -  38% және Yahoo- 
да -  39%. Азиаттар көбінесе «технарларды» құрайды, 
яғни компьютер бағдарламашылары, бағдарлама 
әзірлеушілер және жүйе аналитиктері. Олар 34%-ды 
қүрап отыр, Google 17% әйелдермен салыстырғанда, 
олардың 58%-і -  техникалық емес мамандық иелері. 
ҒасеЬоок-та да осыған ұқсас жағдай, онда 41 % азиат 
нәсіліндегі техникалық мамандык, иелері және 15% 
әйел адамдар.

IT индустриядағы жетекшілік позициясы туралы 
айтар болсақ, азиат нәсілді адамдар «бамбукты төбе» 
жағдайымен көп кездеседі. Азиат нәсіліндегі менеджер-

лер саны Google, Facebook және Yahoo компанияларын- 
да 20%-дан аспайды. Қытай-америкалық журналист 
Брайн Фангтың айтуынша, «бамбукты төбені» тіпті көре 
де алмайсың. Бәлкім, олар өздерін жұмысты жақсы 
атқаруына байланысты қуаныш алатын болғандықтан 
шығар. Ал өздерін онша жақсы сезінбейтін топ мүше- 
лері үшін, таңғаларлығы -  ақ нәсілді ер адамдардан 
басқаларының технология саласында жетекшілікжүмыс 
орындарын табуы қиынырак,.

Google мәліметтеріне сәйкес, оның 90%-ы -  ат- 
қарушы директорлар/менеджер қызметкерлер мен 
менеджерлер -  ер адамдар; ал Linkedln-де бұл көрсет- 
кіш 80%-ды құрап отыр. Сонымен қатар 2014 жылы 
екі компания да ақ нәсілді немесе азиат нәсіліндегі 12 
басшыны ғана атап бере алды.

Twitter-дің алуантүрлілік пен инклюзивтік бойынша 
вице-президенті Джанет Ван Хуэс былай деген болатын: 
«Біздің әріптестерімізге де, бізге де атқаратын жумыс- 
тар жеткілікті», компаниядағы басшылық лауазымдары 
пайдаланушылардың көп түрлілігін көрсетуі керек, 
себебі түрлі тәжірибе мен құндылықтар жүйесі, страте- 
гиялық көкжиекті кеңейтеді және компанияның нақты 
бағасына эсер етеді. Сонымен қатар ол былай деген еді:

«Tw itte r к,ызметкерлерінің компания қүрамының  
алуантекті болуы түтынушыларының да  сан текті 
болуына эсер етеді. Ж үмыс орнындағы  көп текті- 
л ік  бизнеске пайда келтірмесе ш ығын әкелмейді. 
Зерпеулер көрсетіп отырғандай, команда к,үрамы 
әртүрлі болған сайын ондағы  қабылданатын шешім  
деәрк,илы  болады, ал менеджер әйелдер қарж ы - 
лык ж ағы нан неғүрлым тиімді ж ағдайда  болады».

Д е р е ккө з : Laszio Воск, « G e tting  to  W o rk  on  D iversity a t G oog le» , G oog le  
O ffic ia l B log  2 8 , 2 0 1 4 ) ,  h ttp :/ /g o o g le b lo g .b lo g s p o t.c o m , on  A p ril
1 5 , 2 0 1 5 ; M a x in e  W illiam s, «B u ild ing  a M o re  D iverse Facebook» (press 
release) (June 2 5 , 2 0 1 4 ) ,  h ttp :/ /n e w s ro o m .fb .c o m , on A p ril 15, 2 0 1 5 ; 
Jena M cG re g o r, «G oogle  A d m its  It Has a D iversity Problem », W a sh in g to n  
P o s t(M a y  2 9 , 2 0 1 4 ) ,  w w w .w a s h in g to n p o s t.c o m , on  A p ril 13 , 2 0 1 5 ;J .P . 
M a n g a lin d a n , « H o w  Tech C om panies C om pare  in Em ployee D iversity», 
fo r tu n e  (A u g u s t 2 9 , 2 0 1 4 ) ,  h t tp : / / fo r tu n e .c o m , on  A p ril 13 , 2 0 1 5 ;
Brian Fung, «Tech C om pan ies ' D iversity Problem s A re  Even W orse  a t th e  
Leadership Level», W a sh in g to n  Post (Ju ly 2 4 , 2 0 1 4 ) , w w w .w a s h in g to n p o s t. 
co m , on  A p ril 13, 2 0 1 5 ; M ax Nisen, «The Em erging P icture o f  th e  Tech 
In dustry 's  D ive rs ity  Is P re tty U gly» , Q u a rtz  (June 18, 2 0 1 4 ) , h t tp : / /q z .c o m , 
on A p ril 1 3 , 2 0 1 5 ; Janet V an Huysse, «B u ild ing  a T w itte r  W e  Can Be Proud 
O f» , T w /fte rS /o g s  (Ju ly 2 3 , 2 0 1 4 ) , h ttp s : / /b lo g . tw it te r .c o m , on  A p ril 15 , 
2 0 1 5 .

http://googleblog.blogspot.com
http://newsroom.fb.com
http://www.washingtonpost.com
http://fortune.com
http://www.washingtonpost
http://qz.com
https://blog.twitter.com
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өз жауапкершіліктерін сезінетін және өз әрекеттеріне жауап бере алатын қызмет- 
керлер таңдауына негізделетін болады.-^

«Беделің- барың».

-КЕН  ШЕНО, AMERICAN 
EXPRESS БАСШЫСЫ5'

□  Менеджерлер стратегиялық жетекшіліктің маңызын түсінуі керек.

□  Мәдениетаралық айырмашылықтар жетекшілікке эсер етуі мүмкін екенін білу керек.

□  Жетекшілік этикасының маңызына мән беру керек.

0 Менеджер
жаднамасы

Ұйымдардағы саяси мінез-құлық
Мінез-құлыққа эсер етудің тағы бір түрі -  саясат және саяси мінез-құлық. Саясіі 
мінез-құлық межелі нәтижелерге қол жеткізу үшін билікке ие болу, оны тарату 
және басқа ресурстарын қолдану негізінде жүзеге асырылатын қызмет түрін си- 
паттайды.^^ Саяси мінез-қүлық өзін-өзі үстай білуге және менеджерлердің қара- 
мағындағыларға деген көзқарасын немесе қарамағындағылардың менеджерлерге, 
өзгелерге деген ниетін анық көрсетеді. Басқаша айтқанда, ол жоғарыдан төменге 
қарай, төменнен жоғарыға қарай және көлденең бағытты түгел қамтиды. Зауыт 
өндіруші табу, компанияның кофе аппаратын орналастыру сияқты мәселелердің 
шешімдерінен бастап, барлық шешімдер саяси әрекеттермен ұштасады. Кез кел- 
ген жағдайда адамдар өз мақсаттарына жету, өздерін басқалардан қорғау, компа
ния мүдделеріне шынайы сену немесе билікке қол жеткізу және жүзеге асыруда 
саяси мінез-қүлық танытады. Билікті жеке адамдар және бір топ адамдар да жүр- 
гізе алады.^^

Саяси мінездер табиғаты жағынан зерттеуге күрделі нысан болып табылған- 
мен, алдын ала жүргізілген зерттеулер мынаны анықтап отыр, көптеген менед- 
жерлердің пікірінше, саясат еңбекақыға эсер етеді 
жэне компанияға жұмыскерлерді жалдауға ықпалын 
тигізеді. Сонымен қатар саяси мінез-құлық жоғары 
басшылықта маңызды болады, ал төменгі қызметкер- 
лер арасында бұл аса өзекті емес. Зерттеу бойынша, 
респонденттердің жартысынан көбі ұйымдық саясат- 
ты нашар, эділ емес деп көрсеткен, алайда олардың 
басым көпшілігі менеджерлер алға ұмтылу үшін жақ- 
сы саясаткер жэне саяси мінез-құлық танытуы тиіс

Саяси мінез-қүлық
межелі нәтижелерге қол 
жеткізу үшін билікке ие 
болу, оны тарату және 
басқа ресурстарды қолдану 
негізінде жүзеге асырылатын 
қызмет түрін сипаттайды

«Компаниямызға саясат араласқанын 
қаламаймыз. Саясат араласқан нәрседен 
немесе ондай иісі бардың бәрінен 
арылыңыз».

деп есептеиді. -  ДАНЕШ С. ПАЛИВЕЛ, HARMAN INTERNATIONAL INDUSTRIES
БАСШЫСЫ^^

Жалпы саяси мінез-қулық

Зерттеулер ұйымда кең тараған саяси мінез-құлықтың төрт негізгі түрін анықтап 
отыр.̂ ® Соның бірі -  ңанаттандыру, бір адамды қолдау мақсатында менеджердің 
бір нэрсені біреудің жасауына ұсыныс білдірген жағдайда пайда болады. Мысалы, 
өнімге жауапты менеджер басқа бір менеджерді қолпаштап, бастыққа оның жаса- 
ған маркетинг жоспарын мақүлдап, бір қолдау сөзін айтқызып жіберуді сұрайтын 
болса. WorldCom-ның бұрынғы бас директоры Бернард Эбберс аталған тактика- 
ны компанияда басшылық лауазымдарын сақтап қалу үшін коп пайдаланған деп 
отыр. Мысалы, қолдау көрсету кеңесі мүшелеріне корпоративтік үшақты өз қа- 
лаулары бойынша пайдалануға мүмкіндік берді жэне олардың жеке жобаларына 
едэуір инвестиция салған.

Екінші тактика -  эмоция мен логикаға негізделген иландыру. Нақты бір жер- 
ге зауыт салғысы келетін өндіріс басшысы өзгелерді объективтік жэне логикалық
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себегітерге сәйкес (арзандығы; салықтың төмендігі), 
сонымен қатар субъектив және жеке мәселелер бо- 
йынша иландыра алуы мүмкін. Эбберс те осы әдісті 
пайдаланған. Бір күні қамқорлық кеңесі мүшесі оны 
орнынан қозғауға тырысты, алайда ол сыртта болса да 
қамқорлық кеңесі мүшелерін оны орнында қалдыруға 
иландырды.

Үшінші саяси мінез-қүлық қарызға негізделген. 
Мысалы, бір менеджер басқа бір менеджердің ком- 
панияны жаңаша жарнамалау жөніндегі ұсынысын 
қолдады. Мүмкін, оның компанияға қатысты қандай 
да бір нақты көзқарасы жоқ шығар, алайда ол екінші 
менеджерді лауазымында қалдырып отыр және қары- 
зын «өтеп ала алады», ол өзіне қолдау қажет болғанда, 
ол қарызын қайтаратынына сенімді. Мысалы, Эбберс 
WorldCom компаниясының қамқоршы кеңесіне қа- 
рызға ақша берді, содан кейін ол өзін қолдағандары 
үшін қарызын кешірді.

Мәжбурлеу -  мақсатқа жету үшін күшті пайдала- 
ну. Мысалы, менеджер ықпал ету түрінде қолдау көр- 
сетуді тоқтатамын деп бопсалайды және сыйақы беру- 
ді немесе басқа да ресурстарды доғарумен қорқытады. 
Эбберс осы тактиканы да пайдаланды. Қолда бар мәлі- 
меттерге қарағанда, ол өзін сынға алғандардың барлы- 
ғын төмендетті. Алдыңғы директордың сөзімен айтар 
болсақ; «Эбберс өзіне ханзада сияқты қараған және 
барлығына кімнің хан екенін әйгілеп отырған».'’’

Эсер қалдыру менеджмент!
Эсер қалдыру менеджмент! -  өзгелердің бізге деген көзқарасын 
түсіну үшін тура және жасырын ойластырылған әрекет. Алайда 
дұрыс көзқарастуғызуға тырысу үшін жақсы көрінудің еш әбестігі 
жоқ болғанымен, кейбір адамдар өзін таныстыруға қатты көңіл 
аударады, сондықтан теріс жалған пікір туғызады.

deep қалдыру 
менеджмент! -  өзгелердің 
алдында бедел жинау 
үшін тура және жасырын 
ойластырылған әрекет

Эсер қалдыру менеджмент! -  саяси мінез-құлықта- 
ғы аса ерекіііеленген нысан болмаса да, ол өзіне жіті 
көңіл бөлуді қажет етеді. Эсер қалдыру менсджмсн- 
ті -  өзгелердің алдында беделді жақсарту үшін тікелей 
және ойластырылған әрекет. Адамдардың эсер қалды- 
ру менеджментімен айналысу себептері әрқилы. Бі- 

ріниііден, олар мүны мансапқа жету үшін жасауы мүмкін. Бедел жақсы болғанда 
сыйақы алу, тартымды тапсырмалар алу және қызмет сатысымен жылжу мүмкін- 
дігі де артады деп санайды. Сонымен қатар эсер қалдыру менеджментімен өзінің 
бағасын асыру үшін де айналысады. Үйымда беделі едэуір жоғары адамдарға ма- 
дақ сөзді көп айтады, құрмет көрсетеді. Эсер қалдыру айналасудың тағы бір себе- 
бі, мүмкіндігінше артық билік пен қадағалау пэрменіне қол жеткізу.

Адамдар басқалардың оздері туралы пікірлерін эрқилы тэсілмен анықтауға 
тырысады. Сыртқы келбет -  адамдардың алғашқы назарға ілігетін нэрселері- 
нің бірі. Демек, эсер қалдыруға ынталанатын адам киім, тіл жэне сөйлеу мэнері 
мен жүріс-түрысқа ерекше көңіл бөледі. Өзін таныстыруға мүдделі адам табысты 
жобамен көріну үшін түрлі қадамдарға барады. Жоғары сападағы жобаға тар- 
тылған адам табысты менеджерлермен бірге сол арқылы басқалардан биік болып 
көрінеді.

Кейде адамдардың эсер қалдыруға ден қоятыны соніналық, кейде эдептен ат- 
тап ғ<ететін кездері де болады. Мысалы, кейбір адамдар тым жақсы көріну үшін 
озгелердің жұмысына қатысты жауапкершілікті де өз мойнына алады. Сонымен
қатар 0 3  бейнелеріи сүйкімді етіп корсету үшін жекебасының жетістіктерін еселеп

* * * * ̂  немесе тіпті эсірелеп жюереді.
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Саяси мінез-қүлықты басқару

Саяси мінез-құлық табиғатына рационал және жүйелі көзқарасты ұстану қиын. 
Алайда менеджерлер өздері зардап шекпес үшін саяси мінез-құлықты қадағалай 
алады.®” Біріншіден, менеджерлер өз әрекеттерінің саяси астары жоқ деп ойлаға- 
нымен, өзгелер оларды бар деп күдіктенетінін білуге тиіс.

Екіншіден, бағыныштыларға дербестік, жауапкершілік, қарым-қатынас, кері 
байланыс бере отырып, менеджерлер бағыныштылардың саяси мінез-құлықтары- 
ның әлеуетін төмендетеді. Үшіншіден, менеджерлер саяси астар іздеген айыптан 
жалтарғысы келсе, билік пәрменіне тізгін бермеуі тиіс. Төртіншіден, даулы мә- 
селелер әрқашан ашық түрде талқылануы керек, сонда ғана бағыныштылардың 
өз мақсаттары үшін қайшылықты пайдаланып саяси көзқарастарын көрсетудегі 
мүмкіндіктері аз болады. Нәтижесінде, менеджерлер ешқашан жасырын әрекет- 
терге бармаулары керек. Сырттай жасырын жасалған әрекеттер, олай болмаса да, 
саяси әрекет ретінде қабылданды.®’ Басқа да кеңестерге: жұмыс барысында ашық 
сөйлесу, жұмысты толық орындаған жағдайда және менеджерлер арасындағы бә- 
секелестіктер жоққа тән болған жағдайда марапаттау шаралары кіреді.®̂

Әрине, аталған тізімді орындағаннан гөрі, құрастыру жылдам болады. Жақ- 
сы ақпараттанған менеджер саяси мінез-құлықтарды жоққа шығармауы тиіс, ал 
бұйрықтар мен нұсқаулар арқылы оны шектеуге тырысуы одан да жаман. Оның 
орнына, менеджер саяси мінез-құлықтар қандай да болмасын ұйымда бар екенін, 
оны елемеу мүмкін еместіғін немесе оған тыйым салуға болмайтынын мойындауы 
тиіс. Алайда оны ұйымға мейлінше зиянын тигізбейтіндей етіп ұстауға болады, 
керісінше ол нақты бір жағдайларда пайда әкелуі керек.®  ̂ Мысалы, әлеуметтік 
жауапкершілікті арттыру үшін менеджер өзінің саяси әсерін немесе осы жағдай 
туралы өз ақпаратын пайдалана алады.

□  Менеджерлер уйымдағы саяси мінез-құлық түрлерімен таныс болуы тиіс.

□  Сіз, сондай-ақ эсер ету арқылы басқару мүмкіндігін және оның қай кезде орынды 
немесе орынсыз екенін білуіңіз қажет.

0Менеджер
жаднамасы

Түйін
1. Жетекшілік табиғатын және жетекшіліктің менед-

жермен байланысын сипаттаңыз.
• Жетекшілік, процесс ретінде мәжбүрлеп эсер 

етуді меңзейді, ол ұйымды ұйымдастыруға қыз- 
мет етеді, тиісті мақсатқа қол жеткізуге, топ пен 
ұйымның мүддесіне сай әрекет етеді.

• Жетекшілік қабілет -  жетекші ретінде қабыл- 
данатын адамның қасиеттері.

• Менеджерлер мен жетекшілер заңды, марапат
тау, мәжбүрлі, харизмалық және сарапатама- 
лық билікті қолданады,

2. Жетекшіліктегі жалпы екі ұстанымды талқылаңыз.
• Жетекшілік тәсілдемесіне тән -  жетекшілер 

басқалардан нақты бір базалық белгілер жиын- 
тығымен ерекшеленеді.

• Тиімді жетекшілердің мінез-құлқы жетекші емес- 
тердің мінез-құлқынан біршама ерекшеленеді.

• Мичиган университетінде және Огайо мемле- 
кеттік университетінде жүргізілген зерттеулер 
жетекшілік мінез-құлықтың екі түрін анықта-

ған: біріншісі -  жұмыс пен еңбек өнімділігіне 
байланысты, ал екіншісі -  қызметкерлердің 
қолдауы мен игілігіне негізделген.

* «Жетекшілік топ» осы екі түрді жоғары деңгей- 
де игеру үшін менеджерлерді оқытуға тырысып 
бағуда.

3. Жетекшілікке қатысты ситуациялық үстанымды 
анықтап, негізгі белгілерін сипаттаңыз.

* Жетекшілікке қатысты ситуациялық ұстаным бо- 
йынша басшының мінез-құлқы әмбебап емес, ол 
мінез-құлықтың түрлі жағдайларға сәйкесін қол- 
данылатынына негізделеді.

* LPC теориясы бойынша жетекшінің мінез-құлқы 
жағдайдың қолайлылығына байланысты міндеттер 
немесе қарым-қатынастарға бағытгалуы керек.

* Жол-мақсат теориясы бағыныштылардың же- 
ке ерекшеліктерінің және жұмыс орнының орта 
ерекшеліктерінің ситуациялық факторларына на- 
зар аударады.
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Врумның «шешімдер бәйтерегі» қатысу деңгейі 
түрлі топтардың қандай жағдайларды қажет ететі- 
нін анықтайды.

LMX үлгісі бойынша, көшбасшы бағыныштымен 
өзара байланысқа түскен сәттен бастап, ішкі топ- 
тық немесе сыртқы топтық байланыстар түзіледі.

Жетекшілікке қатысты өзара байланысқан үш ұс- 
танымды анықтаңыз және сипаттаңыз.
• 'Жетекшілікті алмастыру ұстанымы.
• Харизмалық жетекшілік.
• Ұйымдағы трансформациялық жетекшіліктің 

рөлі.

5. Жетекшіліктің жаңа үш ұстанымын сипаттаңыз:
• Стратегиялық жетекшілік
• Мәдениетаралық жетекшілік
• Этикалық жетекшілік.

6. Үйымдардағы саяси мінез-құлықты және оны қа-
лай басқаруға болатынын талқылаңыз.
• Саяси мінез-құлық -  ұйымдардағы ықпал ету- 

дің тағы бір процесі.
• Эсер қалдыру негізінде басқару өзгелер алдында 

бедел жинау үшін тура және жасырын ойласты- 
рылған әрекет.

• Менеджерлер саяси міпез-құлықты шектеу 
үшін шара қолдана алады.

Талқылауға арналған сурақтар

Қайталау сұрақтары

1. Менеджерлер қандай әрекеттер жасайды? Жетек- 
шілер қандай әрекеттер жасайды? Үйымға менед
жерлер мен жетекшілер керек пе? Неге керек емес?

2. Жетекшіліктің ситуациялық тәсілдері қандай? Әр- 
қайсысын қысқаша түрде сипаттаңыз және зерттеу 
нәтижесімен салыстырыңыз.

Талдау сурақтары

5. Жетекшілік мәселесі нақты бір қасиеттер жиынты- 
ғы ретінде эмпирикалық тұрғыдан қолдау таппаса 
да, кең тараған. Сіздің ойыңызша, себебі неде? Же- 
текшілік әдісін қалай пайдалану керек және бұл -  
әдісті қолданніылар үшін пайдалы ма? Бұл әдістің 
қолданылуы пайдаланушыға қалай эсер етеді?

6. Жетекшіліктің мінез-құлық теориясы мынаны 
меңзейді: жекелеген жетекшілік стилі өзгермейді. 
оған келісесіз бе, жоқ па? Мысал келтіріңіз. Же- 
текшіліктің мінез-құлық теориясы, ерекше стиль, 
қай жағдайда болмасын бірдей. Осы көзқараспен 
келісіз бе? Мысалдар келтіріңіз.

Тапсырма сурақтары

8. Жетекшіліктегі мына жағдайларды елестетіңіз, әр 
жағдайды бөлшектеп сипаттаңыз. Жетекшінің әсе- 
рі қандай? Мысалы, президент туралы әскери адам 
емес, өз отбасының басшысы ретінде ойласаңыз, 
жауаптарыңыз өзгерер ме еді? Не себептен?
• АҚШ президент! АҚШ жоғары қолбасшысы рө- 

лінде.
• Әуе желісі ұшқышы нақты бір ұшуға жауапты 

ретінде.

3. Жол-мақсат теориясына сәйкес қол астыңдағы- 
ларды саралаңыз, жетекшінің мінез-құлқын және 
қоршаған ортаны сипаттаңыз. Аталған факторлар 
мотивацияға қалай сәйкес келеді?

4. Саяси мінез-құлыққа өз сөзіңізбен баға беріңіз. 
Төрт саяси тактиканы сипаттаңыз және әрқайсы- 
сына мысал келтіріңіз.

7. Кейбір университеттер осыған ұқсас әдістерге сы- 
нақтар жүргізеді. Мысалы, студенттерге өздерінің 
мамандықтарын игеріп, оқу жоспарын түзуге, курс 
мазмүнын таңдауға және профессорларды тандау- 
ға, өзін-өзі басқаруға, өзін-өзі бағалауға рұқсат 
береді. Жетекшілік үшін аталмыш алмастырулар 
хмысалдары қандай? Мүны студенттерді дәстүрлі 
түрде оқытумен салыстыратын болсақ, осы сынақ- 
тар жақсы нәтиже әкеле ме? Сіздің мектебіңізде 
осыған ұқсас жағдайдың болуын қалайсыз ба? Өз 
жауаптарыңызды түсіндіріңіз.

• Жанкүйерлер кино жұлдыздарына қарайды.
• Сынып оқытушысы -  жетекші ретінде.

9. Сізге эсер еткен шешім туралы ойланыңыз. Әкім- 
шілік студенттердің көзқарасын ескеруі керек пе 
деген мэселені шешу барысында Врумның «ше- 
шімдер бэйтерегін» пайдаланыңыз. Шешім қабыл- 
дау барысында модельдің қай бөлігі маңызды бо- 
лады? Не себептен?



1 б-ТАРАУ Басқарудағы жетекшілік және ықпал ету процесі 601

ІО.Сіз немесе танысыңыз топ мүшесі немесе топтан 
тыс болған уақытты сипаттап беріңіз. Топтағы 
адамдар арасындағы қатынастар немесе жетекші

арасындағы қатынастар қандай болды? Түрлі топ 
мүшелерінің қатынастары қандай болды? Екі топ 
мүшелері үшін ше? Үйым үпіін ше?

Тиімді тулғааралық қарым-қатынас дағдыларын 
қалыптастыру

Жаттығуға шолу

Жекелеген адамдар және топтармен қарым-қатынасқа 
түсу, түсіну, мотивациялау сіздің түлғааралық қарым- 
қатынас жасай алу мүмкіндігіңізге кіреді. Аталмыш

Тапсырма

Төменде 20 түжырым тізбегі келтірілген. Жұмыста 
болған жағдайда, сіздің нақты немесе жоспарланған 
түрдегі мінез-құлқыңыз әр тұжырымның қайсысына 
сәйкес келеді? Әр тұжырымға қатысты өз жауабыңыз- 
ды бағалаңыз:

1

сирек
1

2

кейде әдетте

Мен жұмысқа тұру үпіін және жұмыста кө- 
терілу үпіін жеке таныстарымды пайдалана- 
мын.
Мен әр департамент пен ұйымда не болып 
жатқанын білуге тырысамын.
Мен биліктегі адамдарға ұқсап киінуге ты
рысамын және өзімді солар сияқты үстаймын 
(мысалы, спорттық бағдарламалар көремін, 
клубтарға барамын және т.б.).
Мен жоғары менеджерлермен ғана араласуға 
тырысамын.
Жоғары менеджерлер маған ауысуда қажет 
ететін, ақшасы мол және лауазымы жоғары 
жұмыс ұсынатын болса мен ауысар едім.
Мен епікім тіл табыса алмайтын адамдармен 
де ымыраға келемін, барлығымен тіл табыса- 
мын.
Мен адамдарға олар өздерін маңызды сезінуі 
үшін мадақ айта.мын.
Мен адамдарға жәрдемдесемін және олардан 
да СОНЫ талап етемін .мен адамдарға жазбаша 
түрде алғысымды білдіремін және олардан да 
СОНЫ талап етемін.

Нәтиже

1. Парақтағы сұраққа 20 санын қойыңыз. Алынған 
сан 20 мен 100 аралығында болуы керек. Сан сіздің

тапсырма сіздің еңбек қатынастарыңыздың жүмыс 
орнындағы саяси мінез-қүлыққа әсерін зерделеуге ба- 
ғытталған.

10_

11_

12_

13_

14_

15_
16

17

18

19

20

Мен өз басшыммен жақсы қарым-қатынаста 
жұмыс істеймін.
Мен өз басшымнан және басқа да адамдар- 
дан кеңес сұраймын.
Менімен біреулер келіспеген жағдайда, мен 
ол адаммен шынайы қатынастарды сақтап 
қалуға тырысамын.
Мен басқалармен қатынас жасау барысында 
сыпайы, ілтипаттымын.
Менің басшым қатемді бетіме басқанда, мен 
оған апіық қарсылық көрсетпеймін.
Мен ымыраластықты (компро.мисс) қалай- 
мын, бәсекелестікті қаламаймын (өзіндік 
жол іздеуге тырысамын).
Мен піындықты айтамын.
Мен басшым туралы немесе басқа да адамдар 
туралы теріс эсер беретін әңгімелерді айтпау- 
ға тырысамын.
Адамдар мені тануы үшін барымды саламын, 
оларға өз атымды қайталап айтамын және 
өзімді сипаттап беремін.
Жұмысыма риза болған тұтынушылар меи 
басқа да адамдардан басшыма менің жұмыс- 
ты қалай жақсы атқарғанымды хабарлауын 
сұраймын.
Мен сайыстарда жеңуге тырысамын және 
сыйлықтар, кәделер мен марапаттар алуға 
тырысамын.
Мен 03 жетістіктерім жонінде жоғары бас- 
піылығыма және компания хабаршысына 
хабарлау туралы өтініш жолдаймын.

саяси .мінезіңізді корсетеді. Сан жогары болған са- 
йын сіздің саяси мінезщіз де жоғары болады.



602 V БӨЛІМ Жетекшілік ету процесі

2. Өз саныңызды мына жерге __
шкалаға жазыңыз:

20 30 40 50 60 70

және төмендегі Сұрақ саны 6-12 5-ке бөлу =

80 90 100

Саяси емес Саяси
3. Өзіңіздің саяси әлеуетіңізді пайдалануды 4 салада 

анықтау (мысалы, ұйымдастыру мәдениетін білу, 
командалық ойынды білу және т.б.). Ол үшін сай
ды әр сұраққа қойыңыз да, оны әр сала бойынша 
5-ке бөліңіз:

А. Үйымдастырушыльщ мддениетті және барлъщ 
ойыншыларды білу:

Сұрақ саны 1-5 5-ке бөлу =

В. Жумыстагы жщсы царым-ңатынастар, әсіресе 
бастьщпен

C. Адал, шынайы командалыц ойын

Сұрақ саны 13-16____ 5-ке бөлу =_

D. Ж^мыста мойындау

Сұрақ саны 16-20_____5-ке бөлу =

Әр сұрақтың орташа балы жоғары болған сайын сіздің 
аталған саладағы саяси әлеуетіңіз де қуатты. Әр сала- 
дағы балыңызды тура солай бағалайсыз ба немесе бас- 
қаша ма?
Дереккөз: Robert N. Lussier and Christopher Ғ. Achua, Leadership: 
Theory, Application, and Skill Development, 4th ed. (Mason, OH: South- 
Western Cengage Learning, 2010), pp. 120-121.

Тиімді ой тұжырымдау дағдыларын қалыптастыру

Жаттығуға шолу

Ой тұжырымдау дағдылары абстракт ойды көрсетеді. 
Аталған жаттығулар жетекшілік дағдының анықтама- 
сына және теория мен тәжірибеге арналған.

Жаттығу алғышарты

Менеджер мен жетекшілерге арналған көптеген басы- 
лымдар бар. Жақын арада жарық көрген бестселлер 
«Жақсыдан -  ұлыға», Джим Коллинс, «Бірінші бар- 
лық ережені бұзады» Маркус Букингем және «Жетек- 
шіліктің 21 қалтқысыз заңы» Джон С. Максвелл, кей- 
бір кітаптар мысалы, General Electric басшысы Джек 
Уэлч «Жеңіс» атты кітабында көп жыл басшылық ет- 
кен адамдар жөнінде жазған. Басқаларын кеңесшілер, 
кәсіпкерлер мен репортерлер жазған.

Әрине, бұл кітаптардың басым көпшілігі -  жақсы, 
бірақ көбісінің теориялық негізі жоқ және көп бөлігі

Тапсырма

1. Fortune журналының вебсайтындағы www. 
fortune.com/fortune/quizzes/careers/boss_quiz. 
html парақшасына кіріңіз.

2. Менеджмент эксперт! Стивен Кови дайындаған 
жетекшілікті бағалау сынағынан өтіңіз. Содан ке- 
йін Кови көрсеткен бағаларды және ескертулерді 
оқыңыз,

3. Әр сұрақ бойынша ұсынылған жауапты мұқият 
қайта қараңыз. Ковейдің сұрақтары мен осы та- 
рауда талқыланған жетекшіліктің теориялық мо- 
дельдері арасындағы өзара байланысты көріп тұр- 
сыз ба? Сіздің пікіріңіз бойынша, Ковей қандай

негізшен, ғылыми дәлелдермен расталмаған пікірлер 
мен ұсыныстардың жиынтығы. Дегенмен көбісі, тіпті 
қолы бос емес менеджерледің уақытын бөліп, оқуға 
тұрарлық идеяларды қозғайды. Осылайша, заманауи 
менеджерлер үшін маңызды мәселе -  танымал баспа- 
сөзде оқығандарын талдауды және поп-мәдениет топ- 
тамасынан қажетті ақпаратты бөліп алуды білу. Келесі 
жаттығу сізге сол мәселе бойынша біршама тәжірибе 
жинақтауға көмектеседі.

модель немесе модельдерді қолдануда? Оның сұ- 
рақтарындағы, жауаптарындағы қандай ой-пікір 
сізді осы қорытындыға алып келді?

4. Ковейдің білімін және тәжірибесін зерттеу үшін 
интернетті қолданыңыз. Жинаған ақпарат Ковей- 
дің жетекшілік туралы ұстанымы мен пікіріне бай
ланысты қандай да бір түсінік бере ме? Ковейдің 
ұстанымы мен оның сынақ элементтері арасында- 
ғы байланысты таптыңыз ба? Түсіндіріңіз.

5. Ковидің сынағы жетекшілікті бағалаудың қанша- 
лықты дәл әдісі? Жаттығудан үйренгеніңізді пай- 
далана отырып, түсіндіріңіз.
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Жеке дағды қалыптастыруды бағалау

Менеджердің жетекшілік мінез-құлқы туралы сауалнама

Кіріспе: Жетекшілік көбінесе дамушы ұйымдағы ме- 
неджерлер үшін маңызды сипаттамалар жинағы ретін- 
де қарастырылады. Келесі сауалнама жетекші ретінде, 
яғни жетекшілігіңізді, қолданатын іс-әрекеттеріңізді 
немесе сенімдеріңізді зерттейді.
Нұсқау: Төмендегі сөйлемдер сіздің жетекшілік рөлде- 
гі әрекеттеріңізге қатысты. Әр жағдай кезінде қандай 
тәсіл немесе әрекет жасайсыз? Осы туралы ойыңызды 
білдіріңіз. Өзіңді сипаттау кейде қиын болуы мүмкін, 
бірақ таңдау жасауға міндеттісіз. Өз жауаптарыңызды 
келесі шкалаға сәйкес әр сөйлемнің жанына жазыңыз: 
Бағалау шкаласы:

5 Маған айрықша тән әрекет 
4 Маған айтарлықтай тән әрекет 
3 Маған белгілі бір дәрежеде тән әрекет 
2 Маған тән емес әрекет 
1 Маған мүлдем тән емес әрекет

1. ______  Мен өнімділіктің маңызына ерекше көңіл бө-
лемін және басқаларды да осыған күш салуға 
барынша ынталандырамын.

2 . ______  Мен басқа адамдарға қолдау көрсетіп, мейі-
ріммен, ықыласпен қараймын.

3 . ______  Мен басқаларға қызмет бабында жоғарылау
жөнінде жақсы кеңес ұсынамын және олар- 
ды өздерінің дағдыларын дамытуға ынталан
дырамын.

4 . ______  Мен топтың жұмысқа деген ынтасын артты-
рамын және топтың өзіне деген сенімділігін 
нығайтуға арналған сөздер айтамын.

5 . ______  Мен қызметкерлерді тиімді жұмысы үшін
мақтаймын және олардың жүмысын мойын- 
даймын, сонымен қатар ерекше жұмыс істе- 
гендер мен үлес қосқандарды құрметтеймін.

6 . ______  Мен қызметкерлерді тиімді жұмыс үшін ма-
териалдық тұрғыда көтермелеп, марапаттай- 
мын,

7 . ______  Мен адамдарға олардың міндеттері мен
жауапкершілігін ұғындырамын, ережелер 
мен қағидаларды түсіндіремін және олардан 
не күтетінімді айтамын.

8 . ______  Жалғыз немесе басқалармен бірігіп, өзімді
нақты және күш-жігер қажет ететін, бірақ 
шын мәніндегі өнімді еңбекке талпындыра- 
мын.

9 . ______  Мен қажетті оқыту мен жаттықтыру жұмыс-
тарын жүргіземін немесе осыны жүзеге асы- 
руга басқаларды үйымдастырамын.

10. ______  Мен әр адамға оның жұмысына эсер ететін
шепіімдер, шаралар және өзгерістер туралы 
хабарлаймын.

11. ______  Жүмысқа байланысты шешім қабылдамас
бұрын басқалармен ақылдасамын.

12. ______  Мен жауапкершілік пен билікті өзгелерге се-
ніп тапсырамын және өз жүмысын орындау 
барысында еркін әрекет етуге рұқсат беремін.

13. ______  Мен жұмысты тиімді ұйымдастыру және жү-
зеге асыру үшін алдын ала жоспар жасай- 
мын.

14. ______  Мен топта жаңа бастамалар көтерудің жаңа
мүмкіндіктерін іздеймін және инновация- 
лық идеяларды ұсынамын.

15. ______  Мен жұмысқа байланысты мазасыздық ту-
дырған мәселелерді шешу үшін шапшаң әрі 
маңызды шаралар қолданамын.

16. _Мен қызметкерлерді тиімді жұмысқа қажет
жабдықтармен, қүралдармен, қызметтермен 
және өзге ресурстармен қамтамасыз етемін.

17. ____ Мен топтың жұмысы туралы білемін және
олардың өнімділігін тексеремін.

18.

19.

Мен топ үшін маңызы бар сыртқы оқиғалар 
туралы білемін.

Мен топтың мүдделерін қорғаймын, алға тар- 
тамын және топқа қажет ресурстарды алу 
үшін орынды әрекеттер жасаймын.

20. _Мен бірлесіп жүмыс істеудің маңыздылығын
баса айтамын және ынтымақтастықты, бір- 
лікті, топпен бірлесе жұмыс істеуді жалғас- 
тырамын.

21 . _Мен топ ішіндегі кикілжің мен дау-дамайды
қолдамаймын, даулы мәселелерді шешуге 
көмектесемін.

22. Мен өрескел әрекеттерді сынға аламын, жа-
ғымды лебіздер білдіремін және ұсыныстар жасай- 
тын адамдарға мүмкіндік беремін.

23.____Мен ережені бұзған, бұйрықты орындамаған
немесе өнімділігі төмен адамға қарсы орынды жа- 
залау шараларын қолданамын.

Дереккөз: David D. Van Fleet and Gary A. Yukl, Military Leadership: 
An Organizational Behavior Perspective, pp. 38-39. © Emerald Group 
Publishing.
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Жұмыс барысындағы менеджмент

Практикалық жетекшілікті сынға алу

«Компанияның мақсатын анықтау- 
жетекшінің, тек жетекшінің ғана -  
жауапкершілігіндегі міндет».

-  АРКАДИЙ КУЛЬМАН, ING DIREa КОМПАНИЯСЫНЫҢ 
БҰРЫНҒЫ БАС ДИРЕКТОРЫ

ING Direct Canada компаниясын 1997 жылы ING 
Groep NV компаниясының -  бас офисі Нидерланд- 
та орналасқан жаһандық қаржылық-қызмет кор- 

порациясы -  еншілес ұйымы ретінде ардагер канада- 
лық банкир Аркадий Кульман құрды. Бұл -  жоғары 
деңгейдегі жинақ шоты тек онлайн басқарылатын, 
басы артық заттары жоқ, жаңа сипаттағы тікелей бан
кинг бизнес моделінің алғашқы сынағы болды. Желі- 
лік филиалдармен байланысты шығындарды жойып, 
ING Direct бетпе-бет байланыс нүктесі ретінде қыз- 
мет ететін шағын ING Direct Cafes (кафелер) желісіне 
тәуелді болды. Компанияның ұраны «Іш, қара және 
сақта»: арнайы кофе ішіп отырып, тегін интернет пен 
Wi-Fi қолдана аласыз немесе банк өкілінің көмегімен 
4% сыйақы төленетін -  Канаданың ең үлкен банктері 
ұсынатын сыйақыдан екі есе артық — жинақтау шо- 
тын аша аласыз.

Кульман ING Direct стратегиясын жасап, жетек- 
шілер тобын жинады және 1997 мен 2000 жылдар ара- 
лығында компанияның бас директоры ретінде қызмет 
атқарды (оны жыл сайын компанияның қызметкерле- 
рі дауыс беріп «қайта сайлады»). Банк төрт жыл ішін- 
де залалсыздық нүктесінен аттап өтті және 2008 жылға 
қарай, Канаданың ең үлкен бірегей банктерінің біріне 
айналды. Бастапқы 50 млн долларға тең инвестиция- 
лар 23 млрд долларға тең активтерге айналды. Ал бүл 
уақытта Кульман қайда болды? 2000 жылы ол өзінің 
стратегиясын, жетекшілер тобын және жетекшілік ту- 
ралы идеяларын алып, ING Direct US компаниясын 
ашуга кетті. Бұл жаңа банк залалсыздық нүктесінен 
екі жыл ішінде аттап өтті, ал алты жылдан кейін ол 
активтегі 92,2 млрд доллармен АҚШ-тың едәуір үлкеп 
нарығында ең үлкен онлайн банкке айналды.

ING Direct Canada компаниясын басқару мүмкін- 
дігі Кульманға оның жетекшілік туралы идеяларын 
енгізуге арналған керемет жағдай жасады. Бірінші ке- 
зекте, банк инновациялық бизнес үлгісін бастау және 
жүмыс барысында банк индустриясының жинақтау 
саласын бұзу үшін ұйымдастырылды. Кульман «мәде- 
ниетке негізделген жетекшілік инновациялық бизнес 
стратегияларды қабылдау және бұзушы идеялардың 
күшін корсету үшін қажет» екеніне сенді. Сонымен қа-

тар ол «мәдениетке негізделген жетекшілік» заманауи 
бизнес ортада компанияны ұйымдастыру мен басқару- 
дың ең перспективалы әдісіне айналғанына сенді.

Кульманның айтуынша, бүгінгі іскерлік ортаның 
маңызды факторы -  қарапайым, бірақ кең таралған, 
өзгеріс фактісі. Ол бәсекелестік қысым күштері бағыт- 
тарын азды-көпті және салыстырмалы түрде көп қина- 
лыссыз өзгертетінін айтады. Нәтижесінде, ол мынадай 
ой айтты:

«Компаниялардыц өмір суру мерзімі цысцарып ке- 
леді... Бизнестер цысщ мерзімде табысты және 
сәтті болуда... Сондъщтан әлем... цысцамерзімді 
әлемге айналуда, біраң дәл сол мезетте, бір сиңыр- 
ға уміттенеміз. Ойындағы сол бір сәтті, компа- 
нияның бағы жанғанын цалайсыз, бір адам барлы- 
ғын утып алатынына сенесіз және бэрі одан сайын 
ңиындайды».

Кульман осыны түсінеді, жаңа компания жүмысын 
бірден инновациялық және бұзып-жаратын страте- 
гиямен бастауға тиіс: солай бастамаса, онда ол нарық- 
тағы тағы бір кезеңге кіреді -  ал ол кезеңде бәсекелес- 
тері өздері жоспарлаған инновациясын енгізеді.

Сонымен, компания қалай инновациялық әрі бұ- 
зып-жарушы компанияға айналады -  және сол қал- 
пын сақтай алады? Кульманның айтуынша, ең басты 
жол -  «себепті» анықтауда: «Табысты компания ұй- 
ымның өзінен маңызды және биік мақсат көздейтін 
себеп таңдауға тиіс», -  дейді ол. Мысалы, ING Direct 
үшін Кульман белгілеген «себеп» қандай болды? «Біз 
2000 жылы банкті ұйымдастырған кезде, Америка- 
да адамдар ақшаны қайтару қабілетіне қарамай, оны 
тез жү.мсап, ысырапқа бой алдырған уақыты болды. 
Бұл -  кесапатты жол еді. Америкалықтар баяғы құн- 
дылықтарға қайта оралып, ақшасын жинақтауы тиіс 
деп шештік», -  дейді ол. Себепті анықтағаннан кей- 
ін, табысты жетекші оны компанияның «саясатында» 
көрсетуді қамтамасыз етуі қажет, бұл жерде, Кульман- 
ның «саясат» сөзі -  компанияның нені «өзгертетінін» 
және «жақсартатынын» білдіреді. Ол «Тиімді саясат 
статус-квоны бұзып, революцияны бастаііды», -  деген 
ойды қолдайды.

Мұның барлығы, басында көрінгендей дерек емес. 
«Компанияны үйымдастырғанда үлкен идеямен бас- 
тағымыз келді. Өзіміздің бастапқы және негізгі құн- 
дылықтарымызға: өзімізге сенімділікке, тәуелсіз-
дікке, жинақталған ақшаға қайта оралайық», -  деп 
түсіндіреді Кульман. Сол арада, Кульманның айтуы 
бойынша, «үлкен идея» жаңа компанияның бола-
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шақ клиенттері және ING Direct үшін «маңызды жә- 
не анық» болуға тиіс еді, «Америкалықтарды ақшаны 
жинақтауға қайта алып келуге сол идея себеп болды. 
Онда қаражат тым көп жұмсалатынын көрдік. Кредит 
карталары тұтынушылық апиынына айналды. Адам- 
дарды ақшаны сақтауға ынталандырайық деп шештік 
және ол біздің міндетіміз болды», -  дейді Кульман.

Саясат пен міндеттің айырмашылғы не? Куль- 
манның сөзіне сенсек: «саясат -  ұмтылыс, ал міндет -  
сіздің жауапкершілігіңізді көрсетеді. Біздің саясаты- 
мыз -  америкалықтарды ақша жинақтауға қайтару, 
ал міндетіміз -  қаржы өнімдерін қарапайым ету бол
ды». Жауапкершілігіңді көрсету Кульман ұнататын 
«сөзден -  іске көшу» дегенді білдіреді, басқа сөзбен 
айтқанда, мақсатты тұтынушы үшін жағдайды жақ- 
сартатын нақты өнімді жеткізу. Сондықтан ING Direct 
компаниясындағы өнім стратегиясы -  оны жасау мен 
жеткізуде де қарапайымдылыққа бағытталды; «Қар- 
жы өнімдерін қарапайымдау», -  деп түсіндіреді Куль
ман.

«Адамдарға щшасын сацтауға көмектесу біздің 
тактика болды... Біздіц улгі... жоғары көлемді, 
томен маржалы бизнес болды. Біздіц ойымызша, 
жацсы ңундыльщ усынысты, яғни цолжетімді ац- 
ша жинацтауды щжет ететін адамдарды көз- 
дедік. Біздіц улгіден иіығындарды алып таста- 
ғанда, едәуір жоғары сыйацы усына алатынбыз. 
Әдетте бөлімшелер көп иіығынды цажет етеді... 
сондьщтан бізде олар болған жоц, ал табыс біздіц 
клиенттерге берілді. Біздің цызметтердің барльщ 
турлері телефон мен ғаламтор арцылы ңамтама- 
сыз етілді. Сонымен щтар иіот ашу -  кофе сатып 
алу сияцты оңай болу керек деген идеяны дәлелдеу 
уиіін бірнеше ING кафелерін аштьщ».

Бұның ешқайсысын дүрыс жетекшіліксіз, яғ- 
ни «мәдениетке негізделген жетекшіліксіз» орындау 
мүмкін емес екенін Кульман айқын көрсетеді. Ол: 
«Компания жетекшісі міндетті өзі анықтауы қажет. 
Компанияның мақсатын анықтау -  жетекшінің, тек 
жетекшінің ғана жауапкершілігі... Жетекші компа- 
нияның себебін негіздеуге міндетті және бұл -  сол 
себептен бас тартқаны үшін жауапкершілікті де қа.м- 
тиды», -  деген дәлел келтіреді. Табысты жетекші «ком- 
панияны басқарып отырған адам емес, өзін себепке 
арнаған адам» болуға тырысып, «... Ол сол себеппен 
тендесуге тиіс».

Өз кезегінде, жетекші себептің компания мәдение- 
тін қозғайтын күш екенін түсінуі тиіс, ал компания 
мәдениеті дегеніміз -  қызметкерлерге компания не 
орындағысы келетінін түсіндіруге көмектесетін және 
компанияның мақсаттарын орындау туралы құнды- 
лықтар жиынтығы. «Жетекпіі -  компанияның мәде- 
ниеті үшін жауапкершілікті өз мойнына алмаса», -  
дейді Кульман, -  онда ол өздігінен пайда болады. Не- 
-месе оны белгілі бір жолмен бағыттай аласыз... Менің 
ойымша, сізге мәдениетті бағыттау қажет және мәде- 
ниетке сізді бағыттауға мүмкіндік беру қажет».

Кульман: «.мәдениетті бағыттау -  жасы келген, яғ- 
ни мансап циклі қысқа, жұмысқа шын берілген қыз- 
меткерлерді тарту мен сақтаудың ең жақсы жолы», -  
дейді. «Бүгін өздеріне маңызды мәдениетке тартылатын 
адамдар табысқа жетеді және көш бастайды. Олар мін- 
детін атқаруда. Бұл -  жұмыс емес», -  дейді ол. Компа- 
ниялар 03 жұмысын тек «корпоративтік адалдық пен 
сенім» үшін ғана жасайтын қызметкерлерге сене ал- 
майды... Менің ойымша, «Иә, бұл мен үшін маңызды. 
Бұл маған қатысты» дейтіндей мәдениеттің белгілерін 
атасам, онда бұл мені қолдайтын жалғыз себеп -  жал- 
ғыз ғана себеп болады», -  дейді Кульман.

Кейс бойынша сұрақтар

1. Біріншіден, 3-тараудағы «¥йым мәдениеті» түсіні- 
гінің анықтамасын және осыған байланысты тал- 
қылауды қайта қараңыз. Және мынадай сұраққа 
жауап беріңіз: басшылық келесі жетекшілік әдісте- 
рінің: LPC теориясы, жол-мацсат теориясы, «ше- 
иіімдер бәйтерегі» әдісі және басшы-бағыныиіты 
алмасу улгісінің әрқайсысын қолданса, бұл компа- 
нияның мәдениетіне қалай эсер етеді?

2. «Біздің жетекшілер туралы көзқарасымыз өзгер- 
ді және жағдайға байланысты кімге бағынатыны- 
мызды таңдаймыз», -  дейді Кульман. Бір зерттеуге 
сүйенсек, ситуацияльщ жетекиіілік міндетке жә- 
не адамдарға бағдар устау уздіксіздігінен туында- 
ған, яғни жетекіиінің бекітілген тапсырмаға не- 
месе цызметкерлермен щрым-щтынасына көңіл 
бөлу деңгейін көрсетеді... Міндетке бағдарланған

жетекшілер цызметкерлердің міндетін белгілейді, 
аньщ нусщулар береді жэне ресми царым-цатынас 
орнатады. Ал адамдарға бағдарланған жетекші 
өзгелерге цамцорлъщ көрсетеді, эмоциялъщ даулар- 
ды азайт,уға тырысады, уйлесімді царым-щты- 
нас іздейді және тең цатысуды реттейді. *

Біріншіден, ситуациялық жетекшіліктіц осы анықта- 
масын мәтіндегі тақырыпты (Жетекшіліктегі ситуа- 
циялық ұстаным) тереңірек талқылау үшін қолданы- 
ңыз. Одан кейін, Кульманның «мәдениетке негізделген 
жетекшілік» тұжырымда.масын жетекшіліктегі ситуа
цияльщ ұстанымдар аясында қалай түсінуге болаты- 
нын баяндаңыз.
3. 1-сұрақта келтірілген дәйексөздің авторы транс- 

формациялық жетекші қызметкерлерінен ұйым
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үшін өзіндік мүдделерінен бас тартуды сұрайды 
және «қызметкерлердің Маслоу пирамидасын- 
дағы төмен деңгейдегі қауіпсіздік қажеттіктерін 
жоғары деңгейдегі құрмет қажеттігіне» дейін кө- 
тереді. Уақыт өтіп, трансформациялық жетекші- 
ліктің төрт қүрамдас бөлігі анықталды: дәріптел- 
ген эсер, шабытты ынталандыру, интеллектуалды 
ынталандыру және жеке көңіл бөлу. Біріншіден, 
мәтіндегі Трансформациялық жетекшілік туралы 
бөлімді және қажет болса, 15-тараудағы «Маслоу- 
дың қажеттіліктер иерархиясын» қайта қараңыз. 
Содан кейін Кульманның «мәдениетке негіздел- 
ген жетекшілік» тұжырымдамасын жетекшіліктегі 
трансформациялық әдіс аясында қалай түсінуге 
болатынын түсіндіріңіз.

4. Қалай ойлайсыз? 2011 жылы Кульман «Рок, содан 
кейін ролл: Мәдениетке негізделген жетекшіліктіц 
цупиялары» атты кітабын жариялады, бұл кітапта 
оның «ING Direct» компаниясындағы он жыл бо- 
йы жинаған менеджмент туралы идеялары жинақ- 
талған. «Кітап, -  дейді ол, -  жас аудиторияға жан- 
жағына қарап, шынымен өзгеріс енгізу жолдарын 
табуға үмтылып жүрген адамдарға арналған».

Және «ING Direct компаниясыныц бастапцы деңге- 
йінде жумысца гщрған, бізден едәуір жас адамдар -  
ацшаны мацсат етпейді. Көпшілігі: «Тоңтацыз, 
мен уацыт жумсаймын. Мен өз уацытымды ж^м- 
саймын, ал меніц уацытым мен ушін өте маңыз- 
ды», — деп таңғалдырады. Олардъщ мацсаты сәл 
өзгеше. Жиырма жыл бурын келген адамдар: «Мен 
цандай жалацы аламын?» — деп цана сурайтын. 
Бүгін де ондай адамдар кездеседі, бірац көптеген 
адамдардың өз уацытын жумсайтыны туралы ой- 
лағаны -  керемет нәрсе».*

Кульман жұмыс істейтін адамның өміріндегі осы жо- 
лына «Мен қандай жалақы аламын?» дегеннен баста- 
лып, «Мен өз уақытымды жұмсаймын, ал менің уацы
тым мен үшін өте маңызды» деген оймен аяқталатын 
ауқымды көзқарас аясын жатқызады. Бұл аядағы сіз- 
дің орныңыз қайда? Өз өміріңізде бір орында ғана бол- 
дыңыз ба, әлде келесі деңгейге жеттіңіз бе? Кульман 
айтқан мәселе туралы не ойлайсыз?

* Jim Allen McClesky, «Situational, Transformational, and Transactional Leadership and Leadership Development», Journal of Business Studies 
Quarterly, 2014, Vol. 4, No. 4, pp. 117-130, http://jbsq.org, on April 22, 2015.

* Chris Barth, «Corporate Culture for the Protest Generation», Forbes (December 12, 2011), www.forbes.com, on April 23, 2015.
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ЕСКЕРІҢІЗ

1. Мәтіндегі жетекшіліктің процесс ретіндегі анық- 
тамасын мұқият қайта оқыңыз. British Petroleum 
компаниясының Deepwater Horizon апатына 
жауап беруге дәрменсіздігін компания басшыла- 
рының жетекшілік процестерін меңгеруге қауқар- 
сыздығы ретінде қарастырыңыз. Сізге «Басқару 
мен жетекшіліктің арасындағы айырмашылық- 
тар» қарастырылған 16.1-кесте, әсіресе «Жетекші- 
лік» атты баған қажет болуы мүмкін.

Манчестер технологиялық институтының Sloan- 
Boston Consulting Group зерттеуіне сәйкес, Уол
кере турацты даму стратегиясына және же- 
текшіліктен айнымастыща көп көңіл бөледі: 
«Тұрақты даму стратегиясын жасау, -  делінеді 
баяндамада, -  Уолкерстің ерекше белгісі. ...Тұ- 
рақты дамуды бас жетекшілердің бағдарламасы 
ету өте маңызды». 7-тараудағы тураңты даму 
стратегиясы, стратегшшы басцару жэне тиімді
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стратегиялар түсініктерінің анықтамасын қайта 
қараңыз. Сол анықтамалар негізінде, тұрақты да
му стратегиясы мен жетекшіліктен айнымау ұйым- 
да тұрақты дамуды нығайту жұмыстарында неге 
бірге жүретінін түсіндіріңіз.

3. Ірі америкалық корпорацияның бұрынғы бас ди
ректоры British Petroleum мен Deepwater Horizon 
апаты туралы айтқаны:

«Осы оңиғадан кейін, элем British Petroleum 
және оныц бас атцарушы директоры Тони Хей- 
вардтыц, шикі мщай жайылып бара жатцан 
кезде, цателіктен кейін цателік жасаганы- 
на куэгер болды. ...British Petroleum-ніц цор- 
шаган ортаны цоргау туралы сөздері тукке 
де турмады, өйткені олардың іс-әрекеттері 
мәлімдемелеріне сәйкес болмады. ...Жуырда, 
British Petroleum демеушілік еткен Шыганац 
жагажайындагы туризм жөніндегі телевизия- 
лъщ науцан «барлыгы өз ңалпына келді», -  деп 
хабарлады. Қалпына келтіру жумыстарында 
елеулі прогресс жасалганына еш кумән жоц. Бі- 
рац кішкентай гана хабарлама цылмыскер ту
ралы сіздің пікіріңізді өзгерте ме?».

British Petroleum жинаған кездейсоқ тандалған 
америкалық клиенттердің жиналысына шақырыл-

дыңыз деп елестетейік. Компания сияқты адамдар 
да оның Deepwater Horizon апатының аясындағы 
әрекеттері туралы не ойлайтынын білгісі келеді. 
Жоғарыда келтірілген дәйексөздің соңындағы сұ- 
раққа қалай жауап бересіз? Өз пікіріңізді қалай 
түсіндірер едіңіз?

4. «Қазіргі кезде, -  дейді III Эдвард Лоулер, -

турацты дамуга цол жеткізу ушін цурылым- 
дъщ жагынан щйта жасацталып жатцан 
компаниялар туралы оптимистік көзцараста 
болу щын. ...Міндетті турде бас директорла- 
ры және бас менеджерлері осылай жасаган бу
рые деп шешкен компаниялар болар, бірац он- 
дай компаниялар уйреншікті емес, тек ерекше 
жагдай ретінде гана сирек кездесер еді. Жаңын 
болашацта корпорациялар тураңты дамуга 
багытталар, бірац ол негізгі мацсатца немесе 
басым багытца айналмас, нәтижесінде, кор
порациялар әлеуметке және цоршаган ортага 
оң дсерін тигізбейді».

Осы пікірмен келісесіз бе, келіспейсіз бе? Өзіңіздің 
оптимистік немесе пессимистік көзқарасыңызды тү- 
сіндіріңіз.

* John Bell, «The Gulf Spill; BP Still Doesn’t Get It», Forbes (April 20, 2012), www.forbes.com, on April 8, 2015.
+ David Kiron et al., «Sustainability’s Next Frontier: Walking the Talk on the Sustainability Issues That Matter Most», MIT Sloan Management 

Review (December 16, 2013), http://sloanreview.mit.edu, on April 7, 2015.
+ «Sustainability Must Be a Top Priority», Forbes (October 26, 2011), www.forbes.com, on April 6, 2015.
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ТҰЛҒААРАЛЫҚ 
ҚАРЫМ-ҚАТЫНАС ПЕН 

КОММУНИКАЦИЯНЫ БАСҚАРУ

ТарауІ
тағылымы

Тарауды оқы ған соң:

1) уйымдардағы тулғааралық қатынас 
табиғатын сипаттауды;

2) менеджер жумысындағы 
коммуникацияны ң рөлі мен маңызын 
сипаттауды;

3) уйымдардағы коммуникацияның 
базалық формаларын анықтауды;

4) бейресми коммуникацияны ң алуан 
түрлері мен типтерін талқылауды;

5) коммуникация процесіндегі 
қиы ндықтарды мойындай әрі еңсере 
отырып, басқару жолдарын сипаттауды 
үйренесіз.
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«Мен үшін өң маңыздысы — елу мыңға 
жуық адамның бәрін тұтас жумылдырып, 
бір бағытқа қарату».

-  БРЮС БРУССАРД, HUMANA КОМПАНИЯСЫНЫҢ 
БАС АТҚАРУШЫ ДИРЕКТОРЫ

2008 жылы Кентуккидегі Луисвилл қаласында 
құрылған дөнсаулық сақтандыру саласында жұмыс 
істөйтін Ниппдпд компаниясы ішкі қарым-қатынасты 
нығайту керек деген шешім қабылдады. Негізінде, 
компания бөлімшелердің бір-бірімен ақпарат алма- 
суын жеңілдетуді қалады, бірақ бұл процесс нусқау- 
лар арқылы жүзеге асатындықтан, уйымдар арасын- 
дағы шөкаралардың жолын кесөді, жүйені енгізугө 
жауапты топ абайлап әрекет жасауға шешім қабыл- 
дайды. Олар ішкі қарым-қатынасжелісін орнату 
орнына. Yammer деп аталатын, жаңа әлеуметтік желі 
сервисін қондырудан бастады. Сол уақытта Humana's 
Enterprise Innovation тобында жүмыс істеп жүрген 
Джеф Росс: «Ұйымның жалпы әлеуметтік желіге 
деген ойына эксперимент жасап көргіміз келді, әрі 
мүның қандай да бір пайдасы бар ма -  соны байка- 
мак болдык», -  деді.’

«Бір жыл шамасында оның танымал болатындай 
өсуіне еркіндік береміз», -  деп коса айтты Росс және 
ол компания кызметкерлері арасында танымалдығын 
дәлелдегенде, топ толык жетілген бизнестік салада 
колданылатын сырткы әлеуметтік желіні үйымның 
ішкі әлеуметтік желісімен бірге ілгерілетуге шешім

кабылдайды. Еңалдымен, олар баскарушылар то- 
бына ҰӘЖ (үйымдык әлеуметтік желі) сатуға мәжбүр 
болды. Сөйтетүра, Росс: «Иерархиялык, өтедәстүрлі 
үйым едік және акпарат жоғарыдан төмен жүретін. 
Бізге ешкандай у-шусыз бірігу керек болды», -  деп 
түсіндірді. Ton басшысының сауда үсынысына орай, 
арнайы бизнес мәселелеріне арналған ҰӘЖ күнды 
болғаны таң каларлыктай еді. Қуанышка орай, УӘЖ 
мәселесі де, күндылығы да көзге көрінердей анык 
еді. Сатып алу, өнімдерді дамыту, үйрету және т.б. 
сиякты кызметтерді аткаратын түрлі үйымдар бір 
максатты көздегенде, пайда болатын күш-жігердің 
кайталануын азайтуға көмек беру үшін, бизнес сала
сында өте шапшаң коммуникация жолы керек екенін 
білгенбіз. Бизнес саласында тікелей кзрым-катынас 
жолын жетілдіре түскіміз келді.

Жоғары басшылык сол идеяны сатып алған сәт- 
те, Росс және оның тобы ҰӘЖ әзірлеушіні таһщауы 
керек болды. Әлбетте, ол -  платформа талап ететін 
міндеттер жиынтығымен камтамасыз ететін ортаға 
негізделген және оның ішінде талдауға арналған 
мәлімдемелер, такырыптык топтар және жеке ха- 
барламар болуы керек еді. Компания 2009 жылдың 
соңына карай Socialcast-ка ауысты, ол 2010 жылы 
Buzz деген жаңа атаумен кайта іске косылды. 2013 
жылға карай Нит апә-нь\ң  елу мың кьізметкерінің 
отыз мыңдайы белсенді колданушы болды. Олар 
бизнеске катысты да, катысты емес те мың екі жүз- 
ден аса топ күрдьі және аптасына алты-жеті мың 
пост шығарып отырды.

Денсаулық сақтандыру ісімен айналысатын ірі ком
пания АУотала денсаулық пен салауатты өмір салтын 
насихаттаудың бір жолы ретінде әлеуметтік медианы 
қолданады.
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«Buzz-ға қатысты екі ресми мақсатымыз бар, -  
деді Enterprise Social Media қазіргі қоғамдық ме- 
неджері Росс. -  Біріншісі, бизнес мақсаттарымызды 
орындауға көмектесу, екіншісі -  өзара қызығушылық 
танытатын аймақтар арасында жағымды тулғааралық 
қарым-қатынас орнатуға көмектесу». Бизнес мақ- 
саттары үшін ҰӘЖ қолдануына келер болсақ, Росс 
былай дейді: «Өзінің бизнес-мақсаттарын орындауда 
Buzz-ды қалай тиімді қолдануға болатынын анықтау 
жеке тұлғаларға, топтарға, ұйымдарға байланысты. 
Қызметкерлер муны узақ және уақыт алатын пошта- 
лықтізбектерді болдырмау, сондай-ақжаңа қызмет- 
керлер жумысқа тез кірісіп, компания тіршілігіне еніп 
кетуін жылдамдату үшін қолданады».

Buzz, әсіресе сұрақ-жауап алмасуда және ком- 
панияішілік жиындардан кері байланыс қамтамасыз 
етуде Humana Buzz Town Halls деп атаған сервис 
пайдалы болатынын дәлелдеді. Мысалы, әр тоқсанда 
компанияның бас атқарушы директоры Брюс Брус
сард компанияның бес мыңнан астам менеджерін 
басшылык, кездесуде қабылдайды. Сол уақытта, 40 
мың қызметкер Socialcast Town Halls арқылы танысты- 
ру рәсімін көріп, Бруссардқа тікелей сурақ қоя алады. 
Тәжірибелік жағынан, Socialcast сервисінің қундылы- 
ғы -  «сурақ-жауап сақталып, мурағатқа қалады және 
кейінірек келген адамдарға көруге әрі қайта қарап 
шығуға қолжетімді болады». Басатқарушы дирек
тор ретінде Бруссард: «Компанияның стратегиялық 
мақсаттары -  оны жүзеге асыруға жауапты адамдар- 
дың іс-әрекеттерімен сәйкес келуі тиіс», -  деп біледі. 
Бір кездесуде компанияның ҰӘЖ бағасы жайында, 
Бруссард былай жауап берді: «Мен үшін ең маңызды- 
сы -  елу мыңға жуық адамды тутас жумылдырып, бір 
бағытқа қарату».

Бас атқарушы директор -  сонымен қатар денсау- 
лық және салауатты өмір салтына арналған, белгілі 
тақырыптықтоптыңтурақты қатысушысы. Росстың 
айтуынша, «Бруссард ардагертриатлет, «өте шымыр, 
бул біздің компаниямыз денсаулық сақтау саласында 
болғандықтан өте маңызды. Мысалы, ол жүгірген 
кезде немесе велосипед тепкенде, сурет жүктеп, 
өзінің спорттағы белсенділігін көрсетіп отырады.
Оның кейде бизнеске байланысты, ал кейде жекебас- 
қа қатысты, денсаулықжайлы әңгімелері өзгелерді 
жігерлендіреді».

Бруссардтың Buzz-ға жақындығы бас атқарушы 
директорды одан сайын жігерлендіре түсті және жу- 
мыс орнында сенімділік туғызды. Осының арқасында 
компания мәдениеті дамуындағы басты рөлін нығай-

тып қана қоймай, Humana сақтандырып отырған 13,8 
миллион адамға компания мәдениетінің мақсаты 
мен міндетін түсіндірді. Бруссард денсаулық сақтауда 
және денсаулықты сақтандыруда клиенттерге бағдар 
устай бастағанына сенімді.

Оның айтуынша: «Адамдар қалай емделеді, олар- 
ды қалай сауықтыра аламыз деген алаңдау азайды. 
Сак,тандыру саласындағы міндетіміз -  адамдардың 
көзқарасын өзгерту және олардың мүмкіндіктерін 
арттыру мақсатын көздейді, біз мүшелеріміздің дені 
сау, шымыр болып, салауатты өмір сүруіне көмектесе- 
тінімізге сенеміз».

«Мүшелеріміз» дей отырып, Бруссард Humana- 
ның қызметкерлері мен клиенттерін меңзейді. 2012 
жылдың соңында, мәселен, компания Humana Hope 
Campaign ic-mapacbiHbiKambrnybiMenTown НаІІ-ды іске 
қоаы. Қызметкерлер келер жылы өздерінің физика- 
лық, эмоцияльіқ, рухани және қаржылай жағдайын 
жақсарту үшін, жеке мақсаттарьін жариялауды су- 
радьі. Оларға, сонымен қатар өз мақсаттарына жету 
үшін Нитапа-ға қатьісьі жоқ бір адамдьі тағайьіндау 
усьінылды. Сондықтан бул науқан компанияға сыртқы 
әлеуметтік медиа көмегімен хабар алуға жәрдем берді. 
Humana-ның медиа стратегі Чак Стефенс бул бір жаң- 
ғыру сияқтьі болды деді: «Бізге әлемніңтүкпір-түкпірі- 
нен жаңалықтарьін, өздерінің марафондьі аяқтағанда- 
ғы, салмақ тастағанға дейінгі және салмақ тастағаннан 
кейінгі суреттерін жіберген адамдар болды».

Humana әлеуметтік медиа стратегиясының мақса- 
ты -  ішкі және сыртқы коммуникацияларды біріктіру 
екені анық. 2011 жьілы, Джеф Россжаңа іске қосьіл- 
ған Buzz ҰӘЖ (уйымдық әлеуметтік желі) компания- 
ның екі әлеуметтік желісін бір команданьің колына 
беру мақсатында, бастапқы орньінан буған дейін 
онсыз да әлеуметтік желілермен айналысып отырған 
IT бөліміндегі цифрльіқ маркетингтобына көшірді.
Ол ҰӘЖ саласьі жақсы жумыс істеуі үшін өзі сияқты 
қьізмет атқаратын «әлеуметтік желі менеджер!» керек 
екеніне сенді. «Біреу бул саланы және оньің жеңіске 
жету тарихын қадағалап отыруы керек. Бул -  жумыс- 
тан жалтару деген сөз емес», -  дейді ол.
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Бүгінде ұйымдар қызметкерлері, клиенттері және басқа да мүдделі тараптары 
арасында коммуникацияны нығайту жолдарын бұрынғыдан да қарқынды іздеп 
келеді. Көбі коммуникация дамуының келесі дәуіріне қадам басу үшін Humana 
сияқты әлеуметтік медиа платформасын және цифрлық технологияларды іздес- 
тіруде. Бірақ коммуникация, әрдайым менеджменттің мацызды бөлігі болып қа- 
ла береді. Оған қоса, әлемдегі менеджерлердіц барлығы коммуникация өзінің ең 
басты міндеті дегенмен келіседі. Оларға өз көзқарастары мен мақсаттарын үйымға 
жеткізу үшін, басқалармен қарым-қатынас орнату маңызды. Басқаларға да олар- 
мен іскерлік байланыста болудың мәні ерекше, себебі соның арқасында олар өз 
ортасында не болып жатқанын және осының бәрі өзіне де, ұйымға да тиімді бола- 
тынын жақсы түсінеді.

Бұл тарау ұйымдағы түлғааралық коммуникация процесіне назар аудара- 
тын екі тараудыц біріншісі. Алдымен ұйымдағы тұлғааралық қатынас табиғатын 
анықтаймыз, содан кейін адамдар арасындағы қатынастың ең басты формасы -  
коммуникацияны менеджер жұмысына қатысты қарастырамыз. Кейін тұлғаара- 
лық, топтық және ұйымдық коммуникация түрлерін талқылаймыз және анық- 
таймыз. Коммуникацияның ресми емес мағыналарын талқылап болғаннан кейін, 
ұйымдық коммуникацияны қалай тиімді басқаруға болатыныи саралаймыз. Бе
лее! тарауымызда, тұлғааралық қарым-қатынастың басқа да топтық және ұйым- 
дық процестерін және конфликтілер сияқты элементтерін талқылаймыз.

Ұйымдағы тулғааралық қатынас табиғаты
t

k
1-тарауда, менеджерлер қызметінің жоспарланған және жоспарланбаған кездесу- 
лері, телефон қоңыраулары, электрон пошта және ілеспе шараларға қаншалық- 
ты байланысты екенін көрсеттік. Шынында да, барлық менеджерлер атқаратын 
жұмыстарыныц көпшілігі, басқа адамдармен мекеме ішінде де, оныц сыртында 
да тікелей де, жанама да әрекеттесуімен байланысты болады. Төмендегі кестеде 
Хьюстондағы компания президентінің әдеттегі күн тәртібі көрсетілген. Басқару 
жұмыстарын жақсы бағалай алуыңыз үшін бірнеше күн бойы жүргізген қызмет 
журналынан үзінді ұсынамыз:

6:00-6:30. Үйде электрон поштаны оқу және хаттарға жауап жазу; интернет- 
тен негізгі жаңалықтарды қарау.

7:45-8:15. Жүмысқа келу; көмекшім іріктеп қойған жазба хабарларды қарау.

8:15-8:30. Wall Street Journal цифрлық нұсқасын қарап шығу; электрон пош
таны оқу және хаттарға жауап беру; бизнес және жаңару жаңалықтары бо- 
йынша cnn.com қарау.

8:30-9:00. Ецбекке байланысты сүрақтар бойынша -  билік өкілдерімен және 
кішігірі.м ецбек дауларын шешу үшін зауыт басшысымен кездесу.

9:00-9:30. Ішкі есептерді қарап шығу; электрон поштаға жаңа келген хаттар- 
ды оқу және оларға жауап беру; жаңа с.мс-хабарламаларды оқу және оларға 
жауап беру.

9:30-10:00. Компания жарнамасын қарау үшін екі менеджермен кездесу; 
оларға жарнама агенттігіне мақұлдау туралы факс жіберуді тапсыру.

10:00-11:30. Ко.мпанияның атқарушы комитетімен стратегияны, бюжет және 
бәсеке мәселелерін талқылау үшін жиналыс өткізу (комитетпен кездесу апта 
сайын өткізіледі).

11:30-12:00. Электрон поштамен бірнеше хат жіберу; жаңа хабарламалар мен 
электрон хаттарды оқу және жауап беру.
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12:00-13:15. Басқа еншілес кәсіпорын корпорациясының екі менеджерімен 
және қаржы менеджерінің орынбасарымен түскі ас. Негізгі талқылау тақы- 
рыбы Houston Rockets баскетбол командасы. Түскі асқа бара жатқан жолда 
үш рет дыбыстық байланыспен телефон қоңырауы және кеңсеге кері қайтқан 
жолда бір қоңырауға жауап жасалды.

13:15-13:45. Жақындағы OSHA тексерісі бойыиша -  көмекшімен және қыз- 
меткерлеге байланысты шаруа бойынша менеджермен кездесу; анықталған 
мәселелерді зерттеу үшін .мақсатты топ құру және оларды шешуге байланысты 
ұсыныс жасау.
13:45-14:00. Жаңа электрон хаттар мен хабарламаларды оқу және жауап беру.

14:00-14:30. Компанияның өзге төрт президентімен Skype арқылы кездесу.

14:30-15:00. Түскі аста туындаған құпия мәселелер бойынша қаржы менед- 
жерінің орынбасарымен (жоспарда жоқ) кездесу.

15:00-15:30. Кеңседегі жұмыс; жаңа электрон хаттар мен хабарламаларды оқу 
және жауап беру. Бірнеше электрон хат пен хабарла.ма жіберу.

15:30-16:15. Сатып алуга қатысты шаруалар бойынша агентпен жэне сауда 
окілдері тобымен кездесу.

16:15-17:30. Кеңседегі жұмыс.

17:30-19:00. Басшының маркетинг жоніндегі орынбасары.мен жақын жердегі 
спорт клубында теннис ойнау.

21:00-21:30. Үйде электрон хаттар мен хабарла.маларды оқу жэне жауап бе
ру; келесі күнге жоспарланған шүғыл отырыс туралы көмекшіге хабарлама 
жіберу.
Бүл менеджер уақытын қалай өткізді? Көп уақытын жұмысқа, өзге адамдар- 

мен қарым-қатынасқа және тілдесуге жұмсады. Және бұл -  қысқартылған күнде- 
лікті кесте, басқа да бірнеше қысқа қоңыраулар, көмекшісімен арадағы қысқаша 
диалогтер және басқа менеджерлермен жүргізген қысқа келіссөздер қамтылма- 
ған. Әлбетте, тұлғааралық қарым-қатынас, ком.муникация және топтық процес- 
тер -  барлық ұйы.мдар тіршілігінің және басқару қызметінің аса қажет бөлігі.^

Тұлғааралық қарым-қатынас ұйымның барлык, аспектілерінде көрініс 
табады. Адамдар жумыс күні бойы ым-ишара көмегімен, хабарлама, смс 
немесе электрон пошта арқылы тілдеседі, сөйлеседі. Жалпы алғанда, тұлға- 
аралық қарым-қатынас жеке позитивтен және жеке негативке дейін өзгеруі 
немесе осы екі ортада түрленуі мүмкін.

Тулғааралық қарым-қатынас 
динамикасы

Үйымдардағы тұлғааралық қарым-қатыпас 
ерекшеліктері оның мүшелерінің мінезі сияқ- 
ты сан алуан.'^ Бір жағынан, тұлгааралық қа- 
рым-қатынас жеке және позитив болуы мүм- 
кін. Бұл тараптар бір-бірін танығанда озара 
сыйластық пен ыптымақтастық орнағанда жэ
не бірлесін жемісті эрекет еткенде болады.

Бір-бірін коп жылдар бойы танитын, де.ма- 
лыс күндері бірге гольф ойнайтын жэне жақын 
ДОС екі менеджер, кобінесе көтеріңкі көңіл- 
күймен бірлесе эрекет етуі мүмкін. Басқа жа- 
гынан, түлғааралық қатынас динамикасы же
ке, бірақ негатив болуы мүмкін. Бүл тараптар 
бір-біріне ынталы емес, өзара сыйластық пен 
бірлескен эрекет жоқ болғандағы ең ықтимал 
нэтиже. Мысалы, мекеме ішінде көп жыл бо-
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йы бір менеджер басқа менеджердің өсуіне ашық түр- 
де қарсы деп болжайық. Алайда бірінші менеджердің 
қарсылығына қарамастан, басқа менеджер ақырында 
қалаған деңгейіне жетеді. Және бірлесіп бірге әрекет 
ету қажеттігі туындағанда, олар көбіне жағымсыз кө- 
ңіл-күйде болуы мүмкін.

Өзара әрекеттесу -  әрдайым болатын жағдай, 
өйткені ұйым мүшелері басты түрде мақсатқа жету жолында кәсіби тұрғыда өза- 
ра әрекеттеседі. Өзара әрекеттесу жұмысқа қатысты, салыстырмалы түрде ресми, 
қүрылымдалған және міндетке бағытталған. Екі менеджер бірін-бірі қүрметтеуі 
және әрқайсысы бір-бірінің кәсіби біліктілігін мойындауы, сөйте тұра, олардың 
орындайтын жұмыстан басқа ортақ қызығушылығы да, сөйлесетін тақырыбы 
да аз болуы мүмкін. Мұндай өзара әрекеттесудің алуан түрлері адамдар арасын- 
да, топтар арасында немесе жеке адамдар мен топтар арасында туындайды және 
олар уақыт келгенде өзгеруі ықтимал. Мысалы, екінші сценарийде екі менеджер 
араздықты қойып, риясыз кәсіби үлгіде қарым-қатынас жасауға көшуі, үшінші 
мысалда -  жеке және позитив түрде өзара әрекеттесуге талпынуы, сонымен қатар 
өздері күткендей ортақ тіл табуы мүмкін.

Тұлғааралық мінез-құлық нәтижелері

Тұлғааралық мінез-құлықтың нәтижесі көп нәрсеге ықпал етеді.^ 15-тараудан бі- 
летінімізді еске алсақ, мотивациядағы көптеген көзқарас адамдардың әлеуметтік 
қажеттіліктері бар екеніне негізделеді. Үйымдардағы тұлғааралық қарым-қаты- 
настар көп адамның қажеттіліктерін қанағаттандыратын негізгі қайнар көз екені 
ақиқат. Адам жоғары сапалы тұлғааралық қарым-қатынас қалыптасқан мекемеде 
жұмыс істесе, бұл жағдай оған позитив көңіл-күй сыйлайды; ал сапасыз жұмыс 
қарым-қатынасы дағдыға айналған мекемеде қызмет істер болса, көңіл-күйі кері- 
сінше өзгеруі мүмкін.

Сонымен қатар тұлғааралық қарым-қатынас -  әлеуметтік қолдау үшін мықты 
негіз. Қызметкер еңбегі томен бағаланады немесе қызмет бойынша жоғарылаудан 
айырылған деп болжайық. Оған ұйымдағы басқа қызметкерлер қолдау корсете 
алады, себебі оларға болған жайттың салдары мен себептері белгілі. Үйымдағы 
барлық жақсы тұлғааралық қарым-қатынастың козі ымыра болуы мүмкін. Бір- 
бірін қолдайтын адамдар, бірге жүріп, жақсы жұмыс істейді және олар бір-бірін 
қолдамайтын, бірге жұмыс істемейтін адамдарға қарағанда үлкен жетістіктерге 
жетеді. Адамдар арасындағы ашу-ыза немесе дұшпандық тұлғааралық алмасуды 
тоқтатуы мүмкін деп топшылаймыз. Алайда осының бәрі ұйымдағы адамдар ара- 
сындағы коммуникация арқылы отеді.®

«Әлеуметтік желіні меңгеру үшін, 
адамдардыңжазғандарын жылдам 
оқуыңыз қажет».

-  СТИВЕН МАЙЛЗ, АҒА ЖАТТЫҚТЫРУШЫ^

□  Менеджерлер ұйым шеңберінде анықтауға болатын тұлғааралық өзара 
әрекеттесудің алуан түрлері туралы білуі қажет.

□  Күнделікті өміріңіз басқа адамдармен өзара әрекеттесумен қаншалықты байланысты 
екенін түсінуіңіз қажет.

0Менеджер
жаднамасы

Коммуникация және менеджердің жұмысы
Менеджердің күнделікті журналдағы жазбалары әдеттегідей күнсайынғы кеңседе- 
гі жүмысты, жоспарланған кездесулерге баруды, телефон қоңырауларына жауап 
беруді, қоңырау соғуды, хаттарды оқып, жауап жазуды (жазба да, электрон да) 
және жоспарланбаған кездесулерге қатысуды қамтиды. Осы шаралардың копші- 
лігі коммуникациямен байланысты. Шындығында, менеджерлер оз уақытының
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кеп бөлігін коммунккацияның қандай да бір 
түріне жұмсайды. Коммуникация әрқашан екі 
немесе одан да көп адамдармен байланысты, 
сондықтан ынталандыру, жетекшілік, топтык 
және командалық өзара әрекеттесу сияқты 
басқа, барлық мінез-құлық процестерінің бар- 
лығы ойынға енеді. Жоғарғы буын басшысы, 
нағыз жетекші болуы үшін коммуникацияны 
тиімді орындай білуі керек^

Коммуникация анықтамасы

Коммуникация мен тиімді коммуникация әдетте бір нәрсе емес. Мына 
адам қужат қарап отырғандықтан, коммуникация орын алып отыр. Сон- 
дай-ак, оның эмоциясынан коммуникация тиімді болмай тұрғанын бідіріп 
тұр. Мысалы, ол ак,паратты түсінбеуі немесе наразы болуы, не шатасуы 
мүмкін.

Коммуникация -  ақпаратты 
бір адамнан басқа адамға 
жолдау процесі

Тиімді коммуникация -
алынған хабар мәні 
бойынша жолданған хабарға 
мүмкіндігінше жақын болатын 
ақпарат жолдау процесі

Офисте жұмыс істейтін үш менеджерді елес- 
тетіңіз. Біріншісі мүлде жалғыз, алайда қара- 
мағындағы адам көмекке келсін деп айғайлап 
жатыр. Ешкім келмеді, дегенмен ол айғайлай 
берді. Екіншісі қарамағындағы адаммен ұялы 
телефон арқылы сөйлесіп отыр, алайда байла- 
ныс нашарлығынан қарамағындағы адам ме
неджер айтқан маңызды мәліметтерді дұрыс 
түсінбеді. Нәтижесінде, бағынышты адам Он 

бесінші көшеге 1500 жұмыртқа салынған 150 жәшіктің орнына, Бесінші көшеге 
150 жұмыртқа салынған 1500 жәшік жібереді. Үшінші менеджер өз кабинетінде 
қарамағындағы адаммен сөйлесіп отыр, ол не туралы әңгіме болып жатқанын тү- 
сінеді және естиді. Осы менеджерлердің әрқайсысы хабарламаны жеткізуге тыры- 
суда, алайда нәтижесі әртүрлі.

Коммуникация -  ақпаратты бір адамнан басқа адамға жіберу процесі. Үш ме- 
неджерлердің біреуі хабар жіберді ме? Соңғысы -  иә, біріншісі -  жоқ. Екіншісі 
ше? Негізінде ол хабарды жолдады. Ақпарат жеткізілді және алынды. Мәселе жі- 
берілген хабар мен алынған хабардың бірдей еместігінде. Менеджердің сөздері шу 
мен кедергілердің салдарынан бұрмаланды. Осылайша, тиімді коммуникация -  
жіберілетін хабар алынған хабарға мүмкіндігінше жақын болатындай ақпарат 
жолдау процесі. Екінші менеджер де хабар жіберді, бірақ ол тиімді болмады.

Тиімді коммуникация анықтамасы мағыналы мәннің тұрақтылығы мен идея- 
ларына негізделген. Мағыналы мән -  ақпарат алмасуды бастайтын адам жол- 
дағысы келетін идея. Тиімді қатынаста мағыналы мәнді жіберетін тарап, оны 
қабылдауы тиімді болатындай етіп жолдайды. Мысалы, мына хабарламаларды 
қарастырыңыздар:

1. Бүгін ең жоғары белгі 40 градус қана болады.
2. Бүгін суық болады.
3. Ceteris paribus.
4. Xnlgp bo5cz4ik abl9.

Бірінші хабардың мағынасын түсінерсіз. Екінпіі хабар бастапқыда түсінікті 
болуы мүмкін, алайда ол -  біріншісіпе қарағанда айқын емес, өйткені суық -  са- 
лыстырмалы жағдай және бұл сөз түрлі адамдар үшін түрлі мағына білдіруі мүм- 
кін. Сонымен қатар үшінші хабар түсініксіздеу болады, өйткені латын тілінде жа- 
зылған. Соңғы хабарды ешкім түсінбейді, себебі ол құпия кодпен жазылған, опы 
мен бала күнімде ойлап тапқанмын.

Менеджменттегі коммуникация рөлі

Осының алдында басшыныц күнделігіндегі шаралардың әр алуан екенін айттық. 
Кездесулер, телефон қоцыраулары және хат алмасудың алуан түрі әр менеджер
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жұмысының қажетті бөлігі және оның бәрі коммуникациямен байланысты. Комму
никация мен менеджмент арасындағы өзара әрекеттесуді жақсы түсіну үшін бас- 
шының орындауы тиіс көптеген рөлдерді еске түсіріңіз. 1-тарауда талқыланған 10 
негізгі басқару рөлінің әрқайсысы коммуникациясыз мүмкін емес.® Тұлғааралық 
рөлдер менеджерлермен, қарамағындағы адамдармен, құрдастармен және басқа 
адамдармен ұйымнан тыс өзара әрекеттесуді қамтиды. Орындалатын рөлдер ме- 
неджерлерден шешім қабылдау үшін ақпарат іздеуді, содан кейін бұл шешімдерді 
басқаларға беруді талап етеді. Ақпараттық рөлдер ақпаратты талдауға және алуға 
бағытталған. Сонымен қатар коммуникация бақылау, жетекшілік ету, ұйымдасты- 
ру және жоспарлау сынды басқарудың негізгі функцияларымен тікелей байланыс
ты. Мысалы, сыртқы ортаны талдау, шешім қабылдауға және жоспарлауға уақыт 
бөліп беру -  барлығы коммуникацияны талап етеді. Жұмысты бөліп беру, сондай- 
ақ ұйымның өзгеруі мен дамуы да коммуникациямен байланысты. Қарамағындағы 
адамдармен өзара әрекеттесу мен мараііат жүйесін тағайындауда функциялардың 
басым бөлігі сияқты, коммуникациясыз жүзеге асыру мүмкін болмас еді. Бақылау 
аясындағы түзетілген іс-әрекеттерді қабылдау, стандарттарды орнату және өнімді- 
лікті қадағалау үшін де коммуникацияның маңызы зор. Әлбетте, комуникация — 
басқару іс-әрекеттерінің барлығының ажырамас бөлігі.*’

Коммуникация процесі

17.1-сызбада адамдар арасындағы коммуникация әдетте қалай жүретіні көрсетіл- 
ген. Коммуникация процесі бір адам (жіберуші) басқасына (қабылдаушы) дерек, 
идея, пікір немесе өзге ақпаратты жібергісі келгенде басталады. Бұл оның -  қа- 
рапайым және шынайы немесе күрделі әрі абстракт бола тұра дерек, идея неме
се пікір жіберуші үшін мағыналы мәнге ие екенін білдіреді. Мысалы, Сапоп-ның

17.1-СЫЗБА. КОММУНИКАЦИЯ ПРОЦЕСІ

Сызбадан көретініміздей, шу кез келген кезеңде коммуникация процесін бузуы мүмкін. Сондықтан 
көрші кеңседе болып жатқан әңгіме, факстың дыбысы және ақпарат алушының аланщаушылығы 
менеджердің коммуникация жасау талпынысын жоққа шығаруы мүмкін.

Жолдау
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Коммуникация -  қатысушылар арасындағы ақпарат жолдауды қамтитын 
циклдік процесс. Мына әріптестер мәселені шешуде бірге жұмыс істегендік- 
тен, ақпаратты бірге талк,ылайды. Олардың екеуі де бұл процеске белсене 
қатысып отыр.

маркетинг өкілі Линда Портер, жақында ғана 
жаңа тапсырыс берген тарап туралы өзінің 
бастығына мәлімдеуді ұйғарды. Ол осы дерек 
пен оның уәждемесін бастығына айтудың ма- 
ғыналық мәнін елестетті.

Келесі қадам жағдайға сәйкес, мағыналы 
мәнді кодтау. Кодтау бет-әлпет, ишара неме- 
се физикалық іс-әрекет және көркем сөздер 
түрінде болуы мүмкін. Мысалы, Canon өкілі: 
«Мен осы мезетте ғана жаңа тапсырыс беруші 
Acme компаниясын жолықтырдым», «Жаңа 
ғана Acme компаниясынан жақсы жаңалық 
алдық», «Мен Хегох-тың күнін зая кетірдім», 
«Acme жаңа ғана дұрыс шешім қабылдады» не- 
месе басқа кез келген хабар айта алар еді. Шын 
мәнінде ол екінші хабарды тандады. Әлбетте, 
кодтау процесіне хабардың мазмұнына жіберу- 
ші мен алушының сөйлесу тақырыбы туралы 
білетіні және басқа факторлар эсер етеді.

Хабар кодталғаннан кейін, ол сәйкес келе- 
тін канал немесе хабаршы арқылы жіберіледі. 

Осы кодталған хабар сізге қарай жол тартатын арна -  баспа парағы. Үйымдардағы 
үйреншікті арналар кездесу, электрон пошта немесе хабарлама мэтіндері, жазба- 
лар, хаттар, есептер жэне телефон қоңырауларын қамтиды. Линда Портер хабар
ды жеткізу үшін өзінің бастығына жазба, электрон хат немесе хабарлама жіберуі, 
оған телефон шалуы немесе кеңсесіне кіріп-шығуы мүмкін. Хабарды алған кезде 
ол өзі де, бастығы да кеңседе болмағандықтан, ол оған хат жіберді.

Хабар алынғаннан кейін, ол алушы үшін мағыналы мэнге ие болатын форма- 
да қайта кодталады. Жоғарыда айтылғандай, бұл мағыналы мэннің түрақтылығы 
күрт өзгеріп кетуі мүмкін. Асте-мен жасалған келісім туралы білгенде, Сапоп-ның 
сауда менеджер!: «Бұл -  екеуіміз үшін үлкен жарнама», «Бұл -  компания үшін пе
ремет жаңалық» немесе «Ол тағы да тым қатты мақтанды», -  деп ойлады. Оның се- 
зімі екінші пайымдауға жақынырақ болды. Көп жағдайда мағыналы мэн жауапты 
меңзейді жэне жаңа хабар жолдаушы бастапқы жолдаушыға сол сарында жауап 
жолдағанда, процесс жалғасады. Менеджерлер сауда өкілін құттықтау үшін хабар- 
ласуы, хабарлама немесе электрон хатпен құттықтауы, оған деген жеке көзқарасын 
жазуы немесе растау арқылы ресми хат жолдауы мүмкін. Линданың бастығы оған 
хабарлама жіберді, содан соң оған ұсыныс білдіріп, жеке жазба жазды.

«Кедергілер» коммуникацияны кез келген уақытта бүзуы мүмкін. Кедергі -  
жөтел, жүк көлігі немесе жақын мавда сойлесіп тұрған екі адам, сондай-ақ пош
та барысында жоғалған хаттар, бұзылған телефон желісі, үзілгеіі ұялы байлапыс 
қоңырауы, электрон поштаны дүрыс пайдаланбау немесе вирус жұқтырған, на- 
шар қызмет көрсетуге байланысты хабар алынбаған немесе байланыс процесінің 
аяқталуына дейін сөйлесіп тұрған қатысушылардың біреуін шақырып алып кету 
сияқты эрекет болуы мүмкін. Линданың бастығы жазған жазба жоғалып қалса, 
онда ол «мені бағаламады» деп есептер еді. Қалай болғанда да, оның эсері Линда- 
ның Асте-дегі құлшынысын ғана емес, бастығын жақсы жаңалықтан хабардар 
етуге деген талпынысын да күшейтті. Кедергілердің тағы бір түрі -  хабарламаны 
түсінудегі тілдік кедергілерге байланысты қиындықтар болуы мүмкін.

0Менеджер
жаднамасы

□  Менеджерлер коммуникация мен тиімді коммуникация арасындағы айырмашылықты 
түсуіне білуі керек.

□  Сонымен қатар коммуникация процесінің негізгі элементтерін, соның ішінде кедергілер 
рөлін түсінуі қажет.
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Ұйымдағы коммуникация түрлері
Қазіргі кезде ұйымдарда көпшілік мақұлдаған коммуникацияның бірнеше түрін 
ажырата білу керек.’° Олар: тұлғааралық, желідегі және топтардағы коммуника
ция, электрон коммуникация және ұйымдық коммуникация.

Тұлғааралық коммуникация

Тұлғааралық коммуникация әдетте екі түрде жүреді: ауызекі және жазбаша. Әр- 
қайсысының айқын артықшылықтары мен көмшіліктері бар.

Ауызекі коммуникация сөйлесуде, топтық талқылауда, телефон қоңырауларын- 
да,̂  Skype және ҒасеТіте-де, сонымен қатар мағынаны түсіндіру үшін ауызекі 
сөилесу қолданылатын басқа жағдайларда жүреді. Ауызекі коммуникацияның 
кең тарауына бірнеше себеп бар. Ауызекі коммуникацияның басты артықшылы- 
ғы -  ым-ишара, келісу немесе ауызекі сұрақтар түріндегі хабар алмасу мен кері 
баиланысқа мүмкіндік туғызу. Ауызекі коммуникацияны оңай (жіберушіге бар 
керегі -  сөйлеу ғана) және азғантай ғана дайындықпен жасауға болады (алайда 
кей жағдайларда мүқият дайындықты талап етеді). Хабар жолдау үшін қалам-қа- 
ғаз, принтер немесе өзге де қүрал-жабдықтар қажет емес. Сауалнамалардың бі- 
рінде сұралған менеджерлердің 55%-ы жазбаша коммуникация қүру дағдылары 
нашар^ немесе қанағаттанарлық болды деп есептейді, сондықтан олар ыңғайсыз 
жағдайда қалмау үшін ауызекі коммуникацияны таңдаған.'*

Алайда ауызекі коммуникацияның кемшіліктері де бар. Алушы хабардың бір 
бөліпн үмытса немесе кедергілер процесті үзсе, сөйлеуші мағынаны жеткізу үшін 
дүрыс емес сөздерді немесе келіспейтін тіркестерді пайдаланса, мұнда да кедер- 
плер туындауы мүмкін.'^ Екіжақты талқылауда айтылған шешім бекітілмейді 
және көптеген жаңа деректер пайда болуы мүмкін немесе мұқият ойластырылған 
жауаптары сирек болады. Одан бөлек, менеджерлердің көпшілігі жеке адамдар- 
мен немесе шағын топтармен сөйлесе алса да, оларға үлкен аудиториялармен сөй- 
лесу ұнай қоймайды.'^

Жазбаша коммуникация. Хатта, есепте, меморандумда, қолжазбада, электрон 
пошта немесе хабарлама мәтінінде «оны жазбаша түрде көрсету» ауызекі ко.м- 
муникациямен байланысты көптеген мәселелерді шеше алады. Дегенмен жазба- 
іна коммуникация соншалықты кең таралмаған және менеджерлер қолданатын 
коммуникация әдісі емес. Бірдей сауалнамаға қатысқан менеджерлердің 80%- 
дан астамы келіп түскен жазбаша хабарлар сапасыз немесе мағынасыз болғанын 
көрсеткен.*'* Ал өзге зерттеуде сүрақтарға жауап берген менеджерлердің 65%-ы 
клиенттермен, іскерлік серіктестермен және жеткізушілермен телефонмен сөй- 
лескеннен гөрі, электрон пошта немесе мәтін хабарлама арқылы қатынас жасауды 
таңдайтынын көрсеткен.’-̂

 ̂Жазбаша коммуникацияныц дәстүрлі түрлерінің ең үлкен кемшілігі -  кері 
баиланысқа және хат алмасуға кедергі келтіруінде. Бір менеджерлер басқа менед- 
жерге хат жолдағанда, хат -  жазылған немесе айтып тұрып жазылған, ашылған, 
пошта арқылы жіберілген, алынған, тағайындалу бойынша жіберілген, ашылған 
және оқылған болуы керек. Қате болса, оны түзетуді айтпағанда, қатені мойын- 
датудың өзі бірнеше күнге созылуы мүмкін. Алайда электрон ііоштаны немесе 
хабарламаны қолдану әлдеқайда жылдамырақ, себебі хабарла.ма жіберуші сияқ- 
ты, алушыға да компьютер немесе басқа құрылғы қолжетімді және алушыға ол, 
шынында да, алынуы тиіс хабарды ашып, оқуы үшін қажет. Телефон қоңырауы 
бірнеше минут ішінде барлық сүрақты шешуі мүмкін. Сол себепті жазбаша ком
муникация кері байланыспен хат алмасуға жиі кедергі келтіреді және ауызекі 
коммуникацияға қарағанда күрделі және машақаты көп.

Ауызекі коммуникация -
мағыналы мәнді жіберу 
үшін айтылатын сөз 
қолданылатын «бетпе-бет» 
сөйлесу, топтық талқылау, 
телефон қоңыраулары 
және басқа жағдайлар

Жазбаша коммуникация -
мағыналы мәнді жіберу үшін 
жазбалар, хаттар, есептер, 
қолжазбалар және т.б. 
қолданылатын жағдайлар
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Әрине, жазбаша коммуникацияның кейбір артықшылықтары да бар. Ол хат 
алмасудың тұрақты жазбасын үнемі, нақты түрде қамтамасыз етеді. Жіберуші ақ- 
паратты жинауға, салыстыруға және оның қолжазба нұсқасын құрастырып, жі- 
бергенге дейін қарауға мүмкіндігі бар. Алушы оны мұқият оқу үшін қажет болса 
бірнеше рет оралу үшін уақытты пайдалануы мүмкін. Сол себепті, жазбаша ком
муникация әдетте маңызды шаралар туралы әңгіме болған кезде -  ең қолайлысы. 
Болған оқиға жайында екі тарапты уақытында хабардар етіп тұру сияқты жазба
ша белгілеуге ие болуы маңызды. Гонолулудағы Toucan-Do импорт компаниясы- 
ның негізін қалаушы Джулия Риган Оңтүстік-Шығыс Азиядағы жеткізушілері- 
нен тауар сатып алу және байланыс орнату үшін ресми хаттарға жүгінеді. Оның 
ойынша, мұндай хаттар айтқысы келгенін мұқият ойластыруға, әр адамға жолда- 
натын арнауды түзетуге және тым кеш туындауы мүмкін түсінбеушіліктерді бол- 
дырмауға мүмкіндік береді.

Коммуникация түрін дұрыс таңдау. Басшы тұлғааралық коммуникацияның қай 
түрін қолданғаны жөн? Мұны анықтаудың жақсы тәсілі бар. Ауызекі коммуника- 
цияда хабар жеке, стандарт емес және қысқа болған кезде көбіне хабарлама немесе 
электрон поштадан гөрі тиімдірек болады. Ресми жазбаша ком.муникацияда әдетте 
хабар көлемдірек, стандарт және бейтарап болған кезде қолайлы болады. Оның үсті- 
не, жақында болған бірнеше сот ісіндегі электрон хаттардың маңызды рөлін ескере 
отырып, менеджерлер әрқашан электрон түрде хабар жолдауда құпиялылыққа мән 
бергені дұрыс.*® Мысалы, Enron, Tyco, WorldCom және Morgan Stanley қатысуымен 
болған сот істерінде электрон хабарламалар маңызды рөл атқарған.’̂

Сонымен қатар менеджерлер артықшылықтардың әрқайсысынан пайда та
бу үшін, мультимедианы байланыстыруы мүмкін. Мысалы, кездесу белгілеу үшін 
қарапайым және нәтижесінде жауап жылдам келетін, қысқа телефон қоңырауы 
тиімді. Қоңыраудан кейін электрон пошта арқылы кездесуге электрон шақырту

немесе алушы кездесу туралы ұмытпауы үшін қолдан 
«Электрон хаттарды жақтырмаймын. жазылған ескертпе жіберсе болады. Кейініректолығы-
шш • ■ г- г- . талқыланатын цифрлық байланыс ауызекі және
МүмКІНДІК болса, жүзбе-жүз көздөсуді жазбаша коммуникация арасындағы айырмашылық-
қалаЙМЫН». ТЫ азайтады  ж ән е әр қай сы сы н  ти ім дірек  ете алады .

Кей жағдайларда цифрлық байланыс, хабарлама жол- 
-  А .д ж .  Л А Ф Л И , PROCTER &  G A M B LE  БҰРЫ Н ҒЫ  Т Ө Р А ҒА С Ы ’® дауға сай келетін әдіс.

Коммуникациялық желі -
топ немесе команда 
мүшелері өзара қарым- 
қатынас жасайтын жүйе

Желілердегі және жумыстоптарындағы коммуникация

Алайда ұйы.мда топ мүшелері арасындағы қарым-қатынастың тұ.лғааралық сипа- 
ты бар, сонымен қатар зерттеулер адамдар бір-бірімен жұ.мыс топтары мен желілер 
аясында араласатынына назар аударады. Коммуііикациялык, желі -  топ немесе 
команда мүшелерінің өзара қатысуына мүмкіндік беретін жүйе. Ton динамика- 
сын зерттеушілер үш, төрт және бес мүшесі бар топтар мен командаларда бірнеше 
типтік желілерді анықтады. Бес адамнан тұратын топ мүшелері арасындағы желі 
мысалдары 17.2-сызбада көрсетілген.*®

Дөңгелек үлгісінде барлық коммуникация топ көшбасшысы болуы мүмкін ор- 
тадағы бір адам арқылы өтеді. Кейбір мағынада, дөңгелек — орталықтандырылған 
желі, себебі бір адам барлық ақпаратты алады және таратады. У құрылымы аз-кем 
орталықтандырылған -  екі адам ортаға жақын орналасқан. Тізбек қатысушылар 
арасындағы ақпарат ағынын біркелкі қамтамасыз етеді, алайда екі адам (әрбірі- 
нің соңында) тек бір адаммен өзара әрекеттеседі. Бұл жол цикл үлгісінде жабық. 
Соңында, топтың барлық мүшелері арасында еркін ақпарат ағынын қамтамасыз 
ететін, айрықша орталықтандырылмаған барлық арналар желісі бар. Қатысушы- 
лардың әрқайсысы тең дәрежеде қатысады және топ жетекшісі бар болса да, өзінің 
билігін арттыруы екіталай. ҒасеЬоок және Linkedin сияқты көптеген әлеуметтік
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желі платформалары жеке қолданушыларға топ құруға мүмкіндік туғызады; бұл 
топтар барлық арналы желілер сияқты деректерді алмасады.

Желілерде жүргізілген зерттеулер, желі типі мен тоіітың өнімділігі арасын- 
дағы қызықты байланысты көрсетеді. Мысалы, топтың тапсырмасы қарапайым 
жәнө стандарт болған көзде, орталықтандырылған жөлілөр барынша тиімді жәнө 
мұқият жүмыс істөугө бағытталады. Үстөмдігі бар жөтөкші ақпарат ағымын үй̂ лөс- 
тіре отырып, өнімділікке ықпал етеді. Бухгалтерлер тобы кіріс фактура есебін тір- 
кейді және оларды төлем үшін бөлгенде, мысалы, бір орталықтандырылған жетек- 
ші жұмысты тиімді үйлестіре алады. Ал тапсырма күрделі және стандарт болмаса, 
мысалы, ұйымның стратөгиясы туралы маңызды шөшім қабылдағанда, орталық- 
тандырыллмаған желілер пайдалырақ, өйткені коммуникацияның ашық арнала- 
рына сәйкес ақпаратты тиімдірек пайдалануға мүмкіндік береді. Менеджерлер топ 
пен ұйымның өнімділігіне коммуникациялық желілердің әсерін және желілерді 
дұрыс құруға талпынуды түсінуге тиіс.

Ұйымдық коммуникация

Ұйымдық бөлімдөр мөн топтар арасында үйымдық коммуникацияның өзгв түрлө- 
рі өтеді. Олар ауызекі немесе жазбаша коммуникациямен байланысты, алайда әр- 
қайсысы бүкіл ұйым бойынша қарым-қатынас жасау сипаттарының кең ауқымды 
спектрлеріне дейін кеңейеді.^” 17.3-сызбада көрсетілгендей, коммуникацияныц 
екі түрі, ұйымдағы сатылы және деңгейлес коммуникацияға сай келеді.

Сатылы коммуникация -  менеджерлердің басшыларымен және қарамағында- 
ғыларымен арасында болатын хабар алмасу, ережеге сай нысандық есеп арқылы 
жүретін, үйымның бірнеше түрлі деңгейін қамтитын, үйымда жоғары және төмен 
жүретін коммуникация. Сатылы байланыс екі адамды ғана қамтуы немесе бірне- 
ше түрлі үйымдық деңгейлер арқылы агуы мү.мкін.

Жоғары багытталған коммуникация бағыныштылардан басшылыққа келіп 
түскен хабарламалардан тұрады. Бұл ағын, әлбетте, бағыныштылардан тікелей 
басшылыққа және әрі қарай саты бойынша кете береді. Кейде хабар нақты басшы- 
ны айналып өтуі мүмкін. Төменгі буын менеджер! жоғары буын менеджер! үш!н 
-маңызды деп санайтын шағы.мдар, қаржылық ақпарат және жауаптар, төменг! 
буын менеджер! жоғары буын менеджер! үпі!н маңызды деп есептейт!н сұраныс- 
тар, ақпарат әдетте үйымдағы жоғары бағытталған коммуникацияға жатады. Зерт
теулер жоғары бағытталған ко.ммуникация томен бағытталған коммуникацияға 
қарағанда көб!рек бүрмаланатынын көрсетт!. Мысалы, бағынышты адам ақпарат- 
ты жасыруы немесе оүрмалауы мүмк!н және бұл оны жағымсыз түрде көрсетед!. 
Жоғары түрған менеджер мен бағынышты адам арасындағы деңгей жоғары болған

Сатылы коммуникация -
уйымда жоғары және 
төмен, менеджерлер және 
олардың басшылары 
мен қарамағындағылары 
арасында, яғни нысандық 
есеп арқылы жүретін 
коммуникация, уйымның 
бірнеше түрлі деңгейін 
қамтуы мүмкін

17.2-СЫЗБА. КОММУНИКАЦИЯЛЫҚ ЖЕЛІ ТҮРЛЕРІ

Бес адамнан түратын топтар үшін коммуникациялық желі түрлерін зерттеу, бес негізгі желі түрі бар екенін анықтады. Түрлі тапсырмалар 
үшін бул желілер ақпарат ағыны, жетекшінің жай-күйі және тиімділігі көзқарасымен ерекшеленді. Топтық тапсырмалар жай және қалыпты 
болғанда, менеджерлер орталықтандырылған желі жасауға талпынуы мүмкін. Топтық тапсырмалар қиын және стандарт емес болғанда, 
менеджерлер балама ретінде орталықтандырылмаған топтарға мүмкіндік бере алады.

Тізбек Барлық арналар
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17.3-СЫЗБА. ҮЙЫМДАРДАҒЫ РЕСМИ КОММУНИКАЦИЯ

Ұйымдардағы ресми коммуникация белгіленген арналарда немесе ресми есеп беру қатынастарында жүреді. Мысалы, мунда тутас 
сызықтармен көрсетілген сатылы байланыс, уйымдағы деңгейлер арасынан өтеді және жетекшілер мен олардың қарамағындағыларды 
байланыстырады. Деңгейлес коммуникация, үзік сызықпен көрсетілген, әдетте іс-әрекет келісулерін жеңілдету үшін пайдаланылады және 
адамдар арасында бір деңгейде жүреді.

Сатылы коммуникация

Деңгейлес коммуникация -
уйымның бір деңгейіндегі 
әріптеаерді және түрлі 
қурылымдық бөлімшелердегі 
тулғаларды қамтитын 
уйымдық коммуникация түрі

сайын, мәртебе мен сенімсіздік деңгейі де жоғары болуы мүмкін, сондықтан бағы- 
нышты адамның ақпаратты жасыру немесе бұрмалау ықтималдығы артады. Мы
салы, бұл жаңалық оның көңілін түсіреді және оны хабардар етпестен, мәселені өз 
бетімше шеше аламын деп ойласа, бағынышты адам бастығына қиыншылықтары 
бар ақпаратты жеткізуден бас тартуы мүмкін.

Төмен бағытталған коммуникация белгілі бір ақпарат менеджерлерден бағы- 
ныштыларға деңгей бойынша түскенде туындайды. Бұл хабарламалар әдетте жо- 
ғары деңгейлі менеджердің ойынша төмен деңгейлі менеджерге пайдалы болатын 
жалпы ақпарат жәнө жұмыс нәтижөсі бойынша көрі байланыс, жаңа міндөттөр та- 
ғайындалуы жөнінде нұсқауды қамтиды. Сатылы байланыс екі жақты мінезге сай 
болуы керек. Басқаша айтқанда, біржақты байланысқа қарағанда, белсенді кері 
байланыспен деректерді жіберу тиімдірек болмақ.^^

Деңгейлес коммуникация. Сатылы комму
никация жоғары буын мен бағынышты қыз- 
меткерлерді қамтыса, деңгейлес коммуника
ция ұйымда бір деңгейде түрған қызметкерлер 
мен әріптестерді қамтиды. Мысалы, жоба ме
неджер! маркетинг менеджеріне, қор деңгейі 
жеткілікті, ал болжанып отырғап жеткізу уа- 
қыты екі аптаға созылуы мүмкін екенін хабар- 
лай алады. Децгейлес коммуникация кобінесе 
менеджерлер арасында жүреді.

Коммуникацияның бұл түрі бірнеше мақ- 
сатқа қызмет етеді. Ол болімшелер арасында- 
ғы өзара әрекеттесуде үйлестіруді жеңілдетеді. 
Мысалы, Motorola менеджер! б!р кездер! Еу- 
ропадағы жартылай өтк!зг!ш шығаратын жа- 
пондық фирмалардың стратегиясын зерттед!. 
Олардың жұмысына қатысты кейб!р ақііарат- 
ты анықтады. Сонымен қатар ол басқа бөл!м 
үш!н әлеует! маңызды қосымша ақпаратты 
тапты, сондықтан ол оны сол бөл!мдег! әр!п- 
тес!не берд!, ал ол оны өзін!ң б!рлескен амал-

Ұйымдардағы коммуникацияның көптеген түрі адамдар арасында олардың 
деңгейіне қарай иерархия бойынша жоғары не төмен сатылай бағытта- 
лады. Мына менеджер командасына жаңа жобаны түсіндіріп тур. Ол ко- 
мандаға не істеу керегі туралы айтқанда және командасының сурақтарына 
жауап бергенде сатылы коммуникация жүзеге асады.
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дарын жақсарту үшін пайдаланды. Деңгейлес коммуникация мәселелерді бір- 
лесіп шешуде, мысалы, өндірісті арттырудың жаңа әдісін әзірлеу үшін Northrop 
Grumman-да зауыттың екі басшысы кездескенде пайдаланылуы мүмкін. Соңында 
деңгейлес коммуникация бірнеше бөлімдер мүшелерініц қатысуымен құрылатын 
жұмыс топтарында маңызды рөлді атқарады.

Цифрлық коммуникация

Қазіргі таңда цифрлық коммуникация үйымдарда кең тараған. Ресми ақпараттық 
жүйе сияқты жеке ақпараттық технологиялар менеджерлердің бір-бірімен өзара 
әрекеттесу құрылымын өзгертті. Бұл беталыстардыц қауіп-қатері жайында «Тех- 
Таным» айдарында арнайы сөз қозғалады.

Ресми ақпараттық жүйе. Көптеген ірі компаниялар өзінің ұйымдық коммуни- 
кациясыныц бір бөлігін ақпараттық жүйе арқылы басқарады. Кейбір фирмалар- 
да ақпараттық бөлім басшысы немесе ІТ-директоры лауазымдық қызметі бар. 
GeneralMills, Xerox және Burlington компанияларында осындай лауазымдық 
қызмет орны бар. IT маманы ұйымныц ақпаратты өңдеудегі қажеттіліктерін жә- 
не талаптарын анықтауға және ұйым ішіндегі коммуникацияларды жақсартатын 
жүйе орнатуға жауапты.

Сонымен қатар СЮ жауапкершілігіне ұйымның барлық менеджерлерін, бө- 
лімдерін және нысандарын байланыстыратын бір немесе одан да көп ақпараттық 
жүйелерді жасау кіреді. Кәсіпорындардың ресурстарды жоспарлау жүйелерініц 
көбі осы рөлін өте тиімді атқарады. Ондай жүйе болмаған жағдайда маркетинг ме
неджер!, мысалы, клиентке жеткізу күнін белгілеу алдында қойма менеджерімен 
байланысып, нақты бір өнімніц қоймадағы мөлшерін сүрауы керек болуы мүмкін. 
Тиімді кәсіби қызметтік ақпарат жүйесі маркетинг менеджеріне компьютердегі 
ақпараттық жүйеге тікелей кіріп ақпаратты жылдам және нақтырақ алуға көмек- 
теседі.

Жеке электрон технологиялар. Соцғы жылдары ұйымдық коммуникациядағы 
өзгерістердің басты себебі -  жеке электрон байланыс технологияларындағы жаца- 
лықтар. Келешекте олар әлі де өзгере бермек.
Мысалы, фото көшіргіштер менеджерлерге 
жасалған есептерді өте қысқа уақыт ішінде 
көп адамдар арасында үлестіруге мүмкіндік 
берді. Жеке компьютерлер процестерді одан 
сайын жылдамдатты. Электрон пошта жүйеле- 
рі, интернет, корпоратив интранет, әлеуметтік 
желі сайттары, сымсыз байланыс жүйелері, 
әлеуметтік желілер платформалары және бас
ка да жаңалықтар байланыс технологияларын 
алға жетелеуде.

Қазір менеджер өз орынында отырып 
Skype, ҒасеТіте жәғіе соган ұқсас сервистер 
көмегімен телеконференция өткізуі (мысалы, 
әртүрлі қалалардағы офистер арасында) үй- 
реншікті жағдай. Менеджерлер хат әзірлеп, 
әлемніц кез келген түкпіріндегі мыцдаған 
әріптесіне жібере алады. Толық ақпаратты үл- 
кен электрон деректер базасынан оңай алуға 
болады. Осындай жаца технологиялар негі- 
зінде бұрынғы жұмыс түрініц жаца нұсқасы -  
үйде отырып жұмыс істеу тәртібі гіайда болды.

Цифрлық байланыс адамдар арасындағы коммуникацияны түбегейлі 
өзгертті. Мысалы, мына екі әріптес әлемнің екі түкпірінде отыр, бірақ бір- 
бірімен бір бөлмеде отырғандай сөйлесе алады.
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D ТЕХТАНЫМ Жүре о й л ау  және жүре сөйлеу

Бірнешежыл бурын Массачусетс технологиялық 
институтының психологі Шерри Тёркл N ew  York Times 

туралы пікір айтты. Тёрклдің ойынша, «біз қарапайым 
байланыс үшін сөйлеуді құрбан еткен технологиялық 
әлемде тұрамыз» және бул философиялық әрі психоло- 
гиялық қақпанды жасыратын әдет. «Біз шағын онлайн 
әңгімелесулеріміз үлкен шынайы әңгімелесуге ұласады 
деп ойлауға бейім тұрамыз, бірақ шын мәнінде олай 
емес», -  дейді ол. Неліктен? Өйткені «адами қарым-қа- 
тынастар әр алуан, бей-берекет әрі күш-жігерді талап 
етеді. Біз оларды технологиялардың көмегімен ретке 
келтіруге үйренгенбіз. Және сөйлесуден байланысқа 
ауысу осы әдеттің бір бөлігі».

Өкінішке орай, Тёркл бұл «өзімізді алмастыру» әдеті 
дейді. Біріншіден, басқа адамдармен қарым-қатынас 
жасау жалпы о бастан қиын екенін умытып кетеміз. 
«Бетпе-бет қатынас, -  деп түсіндіреді Тёркл, -

баяу өр іс  алады. Ол төзімділікке үйретеді. Цифрлык, 

күрылғылар көмегімен к,атынас жасағанда, әртүрлі 
әдеттердізертгейміз. Бір-бірім ізге ең к,арапайым  
сүрак,тармен катар ең маңызды мәселелер бойы н- 
ша да  хабарлама ж ібереміз».

Digital Media пәнінен сабақ беретін, коммуникация мен 
буқаралық ақпарат қуралдарына маманданған Бар- 
нуэлл: «XXI ғасырда салмақты, бірізді сөйлесуді аяғына 
жеткізе алудан артық маңызды дағды бар ма?», -  деп 
сурақ қояды. Өкінішке орай, оның байқауынша:

«Балалар күн сайын бірнеше сағатын экран арқы- 

лы б ір -б ір іне  ж әне идеяларға қызығумен өткізеді, 
алайда шын м әнінде тулғааралык, катынас жасау  
дағды лары н жетілдіруге м үмкіндігі бар ма екен? 

Оқушылардың қатынас жасау экранындағы  се- 
німділ іг і төмендеген сайын -  олар шынайы уақыт 
реж им індегі сөйлесуден алшақтай береді».

«Мысалы, -  дейді Барнуэлл, -

ж ұм ы с беруш імен жобаларды  талқылаужәне ж ала- 
қының өсуі туралы сөйлесу уак,ыты келгенде, оқу- 
шылардың өз ойларын жеткізе б іду і мен жүре ойлау  

кабілетін көрсетуіне тура келеді. Алайда олардың 
сөйлесуінің көб і экран бетінде ілгері-кейін жы лжы п  
түрған үзінділерге сүйенсе, шын мәнінде, б ір -б ір і- 

мен қатынас жасау дағды лары н калай меңгермек?»

Практикалык, мағынасында бул жаңа әдеттер тиімді 
тулғааралық қарым-қатынастың ең маңызды фактор- 
ларының бірі -  тыңдай білуді іске қосуға қауқарсыз.
Өз табиғатына сай, әңгімелесу кем дегенде тыңдау- 
шының оған ауызекі болсын, жазбаша болсын, жауап 
қатуын талап етеді. Біз ауызекі сөйлесудің ретсіздігіне 
үнемі икемделуге мәжбүрміз және Тёрклдің айтуынша, 
сөйлесу бізден «тон мен нюансқа» қарайлауды талап 
ететіндіктен, әр нәрсені өзгеше көзқарастурғысынан 
көре алуымыз керек.

Журналист Меган Гарбер жоғарыдағы пікірді 
қостайды, сөйлесу «жекеше ойнау үйлесімінен тура- 
тындықтан», «олар ырғақ пен екпінге, үзіліске және 
тақырыптардың өзгеруі мен қолайсыздықтарға толы. 
Алайда ретсіздік -  өзара дурыс алмасуға мүмкіндік, 
яғни сөйлесуге қатысушыларға уақыт -  және ең ма- 
ңыздысы -  ойлау, сезіну әрі дурыс түсіну мүмкіндігін 
береді».

Пол Барнуэллдің айтуынша, тон мен нюансқа көңіл 
бөлу -  айырылып қалуға болатын әдет пен машық.

Ньюбери колледжінің бизнесті басқару мектебіндегі 
Донна Лубрано осымен келіседі. Оның айтуынша, көп- 
теген кәсіпорындар өздерінің жаңа жас қызметкерле- 
рінен көңілі қалады, себебі олардың клиенттерге ойын 
жеткізу және сөйлесу қабілеті, сонымен қатар команда- 
лық ортада жумыс істеу үшін қарым-қатынас қуру дағ- 
дылары жоқ. Ауызекі коммуникацияға келер болсақ, 
«көп оқушылар жүре ойлай алмайды», -  дейді ол.

Д е р е ккө з : Sherry Turk le , «The F light fro m  C onversa tion» , N e w  Y ork Times 
(A p ril 2 1 , 2 0 1 2 ) , w w w .n y tim e s .c o m , on  M ay 16, 2 0 1 5 ; M egan  G arber, 
«Saving th e  Lost A r t o f C onversa tion» , The A tla n t ic  Цапиату-February  2 0 1 4 ) , 
w w w .th e a tla n t ic .c o m , on M a y  16, 2 0 1 5 ; Paul B arnw ell, « M y  S tudents 
D o n 't K n o w  H ow  to  Have a C onversa tion» , The A tla n t ic  (A p ril 2 0 1 4 ) , 
w w w .th e a tla n t ic .c o m , on  M a y  16, 2 0 1 5 ; Jam ar Ram os, «C om m un ica tion  
B reakdow n: In te rpersona l Skills in th e  D ig ita l A ge», W orldW ideLea rn  (M a y  
2 1 ,2 0 1 4 ) ,  w w w .w o r ld w id e le a rn .c o m , on M ay 14 , 2 0 1 5 .

http://www.nytimes.com
http://www.theatlantic.com
http://www.theatlantic.com
http://www.worldwidelearn.com
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Үйден істейтін жұмыста адамдар өз жұмысын үйде отырып атқарып, нәтижесін 
цифрлық арналар арқылы компанияға жөнелтеді. Үйде отырып жұмыс істеу фор- 
масын телекоммуникация деп атайды.

Мобайл телефондар менеджерлер арасындағы коммуникацияны одан да 
оңайырақ ете түсті. Ал Apple iPhone, iPad, Samsung Android, Microsoft Surface 
планшеттері секілді басқа компьютерлік қондырғылар адамдар арасындағы ком- 
муникацияларды одан әрі дамытып жатыр. Ақылды қол сағаттар мен виртуал пер- 
нетақталар келесі деңгейге жетелеуде.

Алайда психологтер осы байланыс жаңалықтарымен кейбір мәселелерді бай- 
ланыстырады. Солардың бірі — өзініц «нақты» офистерінде аз болатын менеджер
лер өз салаларына ілесе алмай, ұйым саясаттарынан зардап шегеді, себебі болып 
жатқан жағдайларды білмей, өзін қорғай алмайды. Олар ұйым ішіндегі өсекті 
білмейді, болып жатқан коммуникациялардан тыс қалады. Оған қоса бетпе-бет 
кездесу орнына цифрлық коммуникацияларды қолдану нәтижесінде жоғары 
деңгейдегі мәдениет орнату, нақты кәсіби қарым-қатынастар жасау және бір-бі- 
рін қолдайтын сенім және ынтымақтастық ахуалын құру қиын.^^ Нәтижесінде, 
цифрлық коммуникациялар қызметкерлер арасында азғын немесе қорлаушы ма- 
териалдарды бір-біріне жолдау секілді бұзық мінез-құлық қалыптастырады. Мы- 
салы. New York Times бір кезде өрескел электрон хат жолдағаны үшін қызметкер- 
лерініц 10%-ға жуығын жұмыстан шығарған.^^

□  Менеджерлер өз әріптестері қолданатын байланыстың басты түрлеріне назар 
аударуы керек.

□  Сонымен қатар цифрлық байланыс технологияларындағы жаңалықтар туралы және 
цифрлық байланыстың артықшылықтары мен кемшіліктері туралы білуіңіз қажет.

0Менеджер
жаднамасы

Ұ йымдардағы  бейресми коммуникация

Алдыңғы бөлімде сөз болған ұйымдық коммуникация формалары жоспарланатын 
және салыстырмалы түрде ресми коммуникация механизмдері еді. Алайда ұйым- 
дағы коммуникацияның кей түрлері көп жағдайда сол ресми арналар шеңберінен 
шығып, бейресми тәсілдерді іздейді. 17.4-сызбада бейресми коммуникация мы-

17.4-СЫЗБА. ҮИЫМДАРДАҒЫ БЕИРЕСМИ КОММУНИКАЦИЯ

Ұйымдардағы бейресми коммуникация ресми бағыну қатынасымен және белгіленген арналармен ілесе жүруі де, жүрмеуі де мүмкін. Ол 
түрлі деңгейлерден және түрлі бөлімдерден өтіп, ұйымдағы ресми әрекеттерге қатысты болуы да, болмауы да ык,тимал.
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Өсек -  ұйым өміріндегі қалыпты жағдай. Мына екі адам 
бір-біріне қупиясын айтып отыр. Олардың әңгімесі жеке немесе 
жұмысқа қатысты, жақсы немесе жаман болуы мүмкін. Менед- 
жерлер өсекті жоя алмайтынын білуі керек, бірақ ашық және 
тиімді ресми байланыс арналарын ашып олардыңтеріс салдарын 
азайта алады.

Өсек -  уйымның ішінен 
толық өтетін бейресми 
коммуникация түрі

«Белгісіздікті болдырмаудың жалғыз 
бір жолы -  коммуникация және тағы 
да коммуникация. Сонымен қатар 
барлығына бәрін айттым деп ойласаңыз 
да, тағы да коммуникация керек».

-  ТЕРРИ ЛУНДГРЕН, ТӨРАҒА, MACY'S КОМПАНИЯСЫНЫҢ 
ПРЕЗИДЕНТ! ЖӘНЕ БАС ДИРЕКТОРЫ”

салдары келтірілген. Ұйымдардағы бейресми комму
никация түрлерінің ең жиі кездесетіндері; осек, аралап 
жүріп басқару және ауызекі емес байланыс.

Өсек

Өсек ұйымның ішінен толық өтетін бейресми комму
никация. Ол ең кішкентай ұйымдардан өзге барлық 
ұйымдарда болады, бірақ әрдайым бірдей болмайды 
және олар әрдайым билік пен байланыстың ресми ар- 
наларына сәйкес келмей тұрмайды. Зерттеулер өсек- 
тің бірнеше түрін анықтаған. '̂^ Ең басты екі нұсқасы
17.5-сызбада көрсетілген. Бірінші түрінде бір адам 
сөзді көптеген басқа адамдарға айтады. Олар ақпарат- 
ты құпия сақтай алады немесе басқаларға да айтады. 
Бүл көбінесе жеке ақпаратпен байланысты. Өсектің 
екінші түрінде бір адам ақпаратты таңдаулы адамдар- 
ға айтады. Олар сол ақпаратты тағы басқаларға айта
ды; сыртқа шығармайтындар да болады. Өсектің көп 
жағдайда жекелеген сипаттары бар. Ал бейресми ком- 

муникацияның келесі түрі бір адамның бірнеше таңдаулы адамға ақпарат беруі 
кластер тізбегі түрінде көрінеді. Ақпаратты алушылардың кейбіреулері тағы да 
бірнеше адамдарға таратуы мүмкін; ал қалғандары өздері үшін ақпаратты сақтап 
қалады.

Зерттеуде айтылғандай, ақпарат жеткізілуінің нақ- 
тылығында кейбір ақаулар бола түра, ақпарат шын- 
дыққа негізделсе, ол ақаулар аса маңызды емес. Бір 
зерттеуде осек нақтылығы 75-95% арасында делінеді.^® 
Дәл сол зерттеу бойынша бейресми байланыс копте- 
ген үйымдарда бірнеше себеп бойынша дамып жатыр. 
Біріншісі бірігу, сатылу және ауысумен байлаиысты. 
Себебі осындай әрекеттер үйымдағы адамдарға үлкен 
эсер етуі мүмкін, сондықтан олар оны талқылауға коп 
уақыт бо.теді.̂  ̂Екіншісі -  корпорациялар қала ішінен

17.5-СЫЗБА. ҮИЫМДАРДАҒЫ ӨСЕКТІҢ БАСТЫ ТҮРЛЕРІ

Ұйымдарға өсектің ең басты екі түрі: біріншісінде -  бір адам ақпаратты басқаларға айтады, ал екін- 
шісінде -  көп адам бірнеше ақпаратты басқаларға жеткізеді.

Өсек тізбегі
бір адам көп адамға таратады

Кластер тізбегі
көп адам бірнеше адамға таратады

Д е р е ккө з : Ke ith  Davis and  John W . N ew stro m , H um an  B ehavio r a t  W ork : O rg a n iza tio n a l Behavior. E ighth Ed ition , 1 98 9 . 
C op yrigh t ©  1 9 8 9  The M cG ra w -H ill C om panies, Inc. R eprinted w ith  perm ission.
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қала сыртына көшіп, оның қызметкерлері ұйымнан тыс араласатын адам аз болған- 
дықтан ұйым ішіндегі адамдармен көбірек сөйлеседі. Және тағы бір фактор -  ақ- 
параттық технологиялардың қолжетімдігі нәтижесінде адамдар бұрынғыдан гөрі 
жылдам және оңай байланыс орната алады.

Жақында жүргізілген зерттеулер соңғы рецессия мен жұмыссыздықтың ақпа- 
рат коммуникацияларына тигізген әсерін қарастырған. Зерттеуге қатысқандар- 
дың жартысынан көбі ұйымдарда өсек деңгейі күрт өскенін айтты.^*

Сол зерттеу бойынша көптеген ұйымдарда жасырын тыңдау да артқаны ай- 
тылады. Сонымен қатар өзге зерттеу нәтижелері бойынша адамдардың 32%-ы 
өздерінің жұмыс электрон пошталарын дұрыс қолданбайды, ал 48%-ы өздерінің 
электрон пошталары арқылы басқа қызметкерлермен өсек алмасады екен.̂ ® 2015 
жылы жүргізілген соңғы зерттеуде қатысушылардың жартысынан көбі жұмыста 
жеке ақпаратты жасырын тыңдағаны анықталды.^®

Ңай кезде де ұйымда өсекті жоюға талпыныстар жасалған, бірақ енді менед- 
жерлер өсекті біршама бақылауға алған. Ашық коммуникация жолдарын құрып, 
бұрыс ақпаратқа жауап беру арқылы менеджер өсектен келетін жағымсыз әсер- 
ді азайта алады. Негізінде, өсек пайдалы болуы мүмкін. Мысалы, өсек таратушы 
басты адамды табу арқылы менеджер өзі алған ақпаратты басқарып, өсекті адам 
ресурстарын басқару саясатын немесе бонустар жиынтығын өзгерту секілді жаңа 
ұсыныстарға деген ойларын білу үшін қолдана алады. Сонымен қатар менеджер 
өсектен маңызды ақпарат алып, оны шешім қабылдау үшін пайдаланады.^^

Аралай жүріп басқару

Ресми емес байланыстыц тағы бір түрі аралай жүрііі басқару деп аталады.^^ Оның 
басты идеясы бойынша кейбір менеджерлер ұйымды аралап, қарамағындағы жә- 
не жүмыс иерархиясының ең төменіндегі курьерлер, клиенттер және кез келгеи 
басқа адамдармен сөйлесіп, жағдайды біліп жүреді. Мысалы, Билл Марриот ас- 
ханаларға, жүк бөлімдеріне және қосалқы бөлмелерге жиі барып, Marriot қонақ 
үйінде жүреді. Оның ойынша қонақ үйдегі қызметкерлермен сөйлесу арқылы 
компания үшін жаңа идеялар табады. Ал American Airlines компаниясының бас 
директоры Даг Паркер жолға шыққанда, компанияның тиімді дамуына арналған 
идеяларды жинау үшін үшақтағы қызмет- 
керлермен және жолаушылармен сөйлесіп 
отырады.

Үйымдық коммуникацияның тағы бір 
байланысты түрі — жұмыстан тыс бейресми 
араласу. Компания үйымдастыратын пик- 
никтерге қатысып, компанияның софтбол ко- 
мандасында ойнап немесе бірге балық аулап 
жүретін қызметкерлер әрдайым уақыттың 
бір бөлігін жұмыс туралы сөйлесумен өткізе- 
ді. Мысалы, Texas Instruments инженерлері 
Льюисвилльдегі жергілікті барда жұмыстан 
кейін кездеседі. Сондай кештерде олар Dallas 
Cowboys компаниясы жасаған жаңа мемле- 
кеттік келісімшарт, басшылық, компания- 
ның құны, жергілікті саясаткерлер және жү- 
мыстағы қиындықтартуралы сөйлеседі. Онда 
нақты тақырыптар жоқ, ал талқылау әрда- 
йым өзгеріп тұрады, Сонда да қоғамдық жи- 
налыстардың маңызды рөлі бар. Олар мықты 
мәдениетті дамытады және ұйымныц жұмыс 
істеу жолы туралы түсінікті өсіреді.

Аралай жүріп басқару -
менеджердің уйымды 
аралай жүріп өзгелермен 
қарым-қатынасқа түсуін 
сипаттайтын ұстаным

Аралай жүріп басқару менеджерлер үшін қарамағындағы адамдармен және 
клиенттермен қарым-қатынас жасаудың тиімді әдісі болуы мүмкін. Мыса- 
лы  ̂мына қонақүй менеджер! қонақүй мейрамханасының бас азпазымен 
сөйлесіп тур. Булардың әңгімелесуіне қарағанда, екеуі де жақсы ақпарат 
алмасып жатыр деп жорамалдауға болады.



628 V БӨЛІМ Жетекшілік ету процесі

Ауызекі емес коммуникация көбінесе дене тіліне -  адамның бет-жүзіне 
шығатын эмоциялар, ым-ишараға негізделген. Мысалы, мына кісі қолын 
қусырып отыру арқылы әлденеге алаі-щаулы екенін не шыдамсызданғанын 
көрсетеді.

Ауызекі емес коммуникация

Луызекі емес коммуіпікаіиія сөз қолданбай немесе қолданған сөздердің мағына- 
сы бастапқы мәнінен асып түсетін екпінді сөздерді қолдану арқылы байланыс ал- 
масу түрі. Ауызекі емес коммуникация ұйымдардағы қуатты, бірақ түсінуге қиын 
қарым-қатынас түрі, Ол көбінесе адамның бет-жүзіндегі белгілер, дене қимылы 
мен ым-ишара қозғалыстарына байланысты. Бір зерттеуде ақпараттың 55%-ы 
беттегі белгілер және дене қимылы, ал 38%-ы -  интонация және екпін арқылы 
берілетіні, ал сөз ақпараттың 7%-ын ғана құрайтыны айтылған.^

Зерттеуде менеджерлер қолданатын ауызекі емес байланыстың үш түрі бар 
екені айтылады: суреттер, байланыс орнату және дене тілі.^  ̂ Осы контексте су- 
реттер адам таңдаған сөздердің бір түрі болады: «Алға бас!» және «Әлі қауіп се- 
йілмегенімен, осы курстан әрі қарай асуымыз қажет» деген сөздер бірдей мағына 
білдіруі ықтимал. Алайда бірінші сөзді қолданатын адам тік, батыл, индивидуа
лист немесе аңғал, ал екіншісін айтқан адам агрессиялы, өзгерістерге қарсы адам 
болуы мүмкін. Walmart компаниясы менеджерлерінің кездесуінде бұрынғы бас 
директоры Ли Скотт: «Осында отырғандардыц әрқайсысы қандай түсті іш киім 
кигенін айта аламын», -  деді. Ол не айтқысы келген? Онда топты екіге бөлетін бір 
саяси мәселе болған.^® Қысқаша айтқанда, біз таңдаған сөздер кейде өзінің нақты 
мағынасынан артық болады.

Коммуникация үшін байланыс орнату да ауызекі емес коммуникацияда өте 
маңызды рөл атқарады. Кедергілер, таныстар, айнала және басқа да элементтер 
маңызды. Үйымдағы билік белгілері туралы да көп зерттеу бар. Офистің өлшем- 
дері мен орналасуы, жиһаз түрі және адамдардың офистегі барлық пайдалы ақпа- 
ратқа қол жеткізе алуы да ескеріледі. Мысалы, Дональд Трамп өз үстелін өзі мен 
қабылдауына келген кісінің ортасында орналастырған. Бұл оған өзін әрдайым ме

неджер ретінде үстауға мүмкіндік берген. Бей- 
ресми диалог қажет болса, ол үстелді айналып, 
қонағының қасына барып отырады. Керісінше, 
Dell Computer басшысы Майкл Делл үстелін 
терезеге қаратып қойған, ал қонақ келгенде, 
араларында еш кедергі болмаған.

Ауызекі емес байланыстың үшінші түрі -  
дене тілі.^ Сөйлесіп тұрған кісімен арамызда- 
ғы арақашықтық та сөйлеу сияқты мацызды. 
Америка Құрама Штаттарында басқа адам- 
ға жақын тұру жақсы таныстықтың белгісі 
немесе агрессияны білдіреді. Ағылшындар 
мен немістер бір-бірінен тіпті алыс тұрады, 
ал арабтар, жапондар және мексикандар жа- 
қын түрады.^^ Көз түйістіру де ауызекі емес 
байланыстың тағы бір тиімді жолы. Мысалы, 
ұзақ көз тоқтата қарау дұшпандық немесе ро- 
мантикалық қызығушылықты білдіреді. Дене 
тілдерінің басқа түрлеріне дене және қол қи- 
мылдары, сөйлемдегі паузалар мен киім үлгісі 
де кіреді.

Менеджер ауызекі емес байланыстыц ма- 
цызын біліп, оның ықтимал пайдасын түсі- 
нуі керек. Қызметкерге сыйақы туралы жақ- 
сы жацалықты ауызекі емес коммуникация 
арқылы бұрыс жеткізу сыйақының құнын 
төмендетуі мүмкін. Сол сияқты қате ауызе- 
кі емес коммуникация арқылы қызметкерге 
сөгіс жариялаудың тиімділігі шамалы болуы

Ауызекі емес 
коммуникация -  сөз
қолданбай немесе оның 
мағынасы бастапқы 
мәнінен асып түсетін екпінді 
сөздерді қолдану арқылы 
байланыс алмасу түрі

«Қателеспеңіздер. Осында отырғандардың 
әрқайсысы қандай түсті іш киім кигенін айта 
аламын».

-  ли скотт, WALMART КОМПАНИЯСЫНЫҢ БҰРЫНҒЫ БАС ДИРЕКТОРЫ, 
МЕНЕДЖЕРЛЕР АРАСЫНДАОНЫ KIM ҚОЛДАЙТЫНЫН БІЛЕТІНІН

ОСЫЛАЙ ЖЕТКІЗДІ ”
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мүмкін. Мәлімет екпіні, оның орны мен тәсілі, беттегі эмоциялар, ым-ишара мәлі- 
метті көтеруі немесе бәсеңдетуі мүмкін немесе оны толық өзгертіп тастайды.

Эмоциялар да ауызекі емес байланыста маңызды рөл ойнайды. Мысалы, бет- 
пе-бет әңгімеде жүзіміздегі эмоцияны, ой немесе сарказмды көрсету үшін қолдана 
аламыз. Электрон хаттарда және мәтіндерде беттегі эмоцияны көрсететін контекст 
жоғалады. Бірақ қазір адамдар күлімсіреп тұрған, тұнжыраған, көзді қысу және 
басқа да эмодзи қоса алады, олар электрон хаттар, мәтіндер немесе басқа да цифр- 
лық хабарламаларға қосымша ақпарат үстейді.

□  Менеджерлердің барлығы уйымда туындайтын бейресми коммуникацияның басты 
үш түрін түсінуі керек.

□  Сонымен қатар менеджерлер ресми емес коммуникация түрлері жойылмайтынын 
есте сақтауы керек.

□  Дене тілінің рөлін түсіну де маңызды.

0Менеджер
жаднамасы

Ұйымдық коммуникацияны басқару
Үйымдық коммуникацияның маңыздылығы және көп таралғандығы тұрғысынан 
қарасақ, менеджерлер үшін байланыс процестерін қалай басқару керегін түсіну 
өте маңызды.'^® Менеджерлер байланыстың мүмкін пайдасын ұлғайту және мүмкін 
қиындықтарды азайту жолдарын түсінуі қажет. Коммуникацияларды басқаруды 
талқылауды тиімді байланысты бұзуы мүмкін факторларды және олармен қалай 
жұмыс істеу керегін қарастырудан бастаймыз.

Коммуникациядағы кедергілер

Байланыс процесін бұзатын немесе тиімді байланысқа кедергі болуы мүмкін бір- 
неше фактор бар.'*̂  17.1-кестеде көрсетілгендей, оларды екіге жіктеп қарастыруға 
болады: жеке кедергілер және ұйымдық кедергілер.

Жеке кедергілер. Тиімді коммуникацияны бірнеше жеке кедергі бұзуы мүмкін. 
Олардың бірі -  сәйкес келмейтін сигналдар. Менеджер дүйсенбіде жүмыстың 
шешілуінің бір жолын, ал сәрсенбіде қалғандарын көрсеткенде, ол сәйкес емес 
сигнал жасайды. Менеджер «ашық есік» саясатын жариялап, қызметкерлер еркін 
кіруіне болады деп алып, шын мәнінде есігін жауып қойып, келгендерге ашулана 
берсе, бұл да сәйкес емес сигнал жіберуге жатады.

Тағы бір кедергі -  сенімнің жетіспеуі. Сенім мәселелері мәліметті берушіге 
сенбеген кезде туындайды, Оған сенім жоқ немесе онда ақпарат шынымен бар 
екеніне ешкім сенбейді. Саясаткер мәліметті жойғанда немесе менеджер бірнеше 
қате шешім қабылдағанын көргенде, оларды тың- 
даушылар және оларға сенушілер саны азаяды. Тіпті 
болмағанда, адамдар өздері аз білетін немесе мүлдем 
білмейтін нәрселер туралы айтып жатады.

Кей адамдар коммуникация бастағысы келмейді.
Мұныц көптеген себептері бар. Менеджер қызметкер- 
леріне алдағы бюджетті қысқарту жоспары туралы 
айтқысы келмеуі мүмкін, себебі олар бұған қуанбай- 
тынын біледі. Сол секілді, менеджер өзінен жогары 
тұрғандарға қандай да бір ақпаратты жібергісі кел- 
меуі мүмкін, себебі жаза қолданады деп қорқады не
месе бұл еш нәтиже әкелмейтінін біледі.

«Табысқа жетуіміз үшін мәдениетаралық 
түсінісу мен түйсінуді қоса алғанда көп 
жұмыс атқаруға тура келді. Жұмыс 
ақталды. Коммуникация маңызды 
екенін түсіндік. Сол арқылы ортақ 
қырларымызды таптық».

-  ДЕБРА НЕЛЬСОН, MERCEDES-BENZ U.S. СЫРТҚЫ БАИЛАНЫСТАР
ЖӨНІНДЕГІ МЕҢГЕРУШІСІ''^
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17.1-КЕСТЕ. ТИІМДІ КОММУНИКАЦИЯДАҒЫ КЕДЕРГІЛЕР

Көптеген кедергі тиімді коммуникацияны бұзуы мүмкін. Ол жекелеген адамдардың қасиеттері немесе 
процестер және коммуникация өтетін уйымдық контекстегі функциялар болуы да ғажап емес.

Жеке кедергілер

Келіспеушілік немесе қарсылық белгілері 

Субъектіге деген сенім 

Коммуникацияны қаламау 

Нашар тыңдау дағдысы 

Мәселеге қатысты алғышарттар

Уйымдық кедергілер

Семантика

Жағдай немесе күш-қуаттағы айырмашылықтар 

Қабылдаудағы әралуандық 

Шу

Шектен тыс көп ақпарат 

Тілдегі айырмашылықтар

Тыңдау қабілетінің төмендігі де тиімді коммуникацияға кедергі келтіруі мүм- 
кін. Кей адамдар жай ғана тыңдамайды. Әлдене аіітылып жатқанда көңіл бөлмей- 
ді, оқыгі отырғанынан бас көтермейді немөсе жүре тындайды. Айтылып жатқан 
сөзді дұрыс тыңдамағандықтан, олар мәлімөтті толық нөмөсө бір бөлігін түсінбөуі 
мүмкін. Тіпті жеткілікті көңіл бөлдім деп ойласа да, кейін сол әңгімені есіне түсіре 
алмайды.

Сонымен қатар тыңдаушылар байланыс процесіне кейбір бейімділік әкелуі 
мүмкін. Олар қалыптасқан ойынан ауытқымайды. Мысалы, менеджер жаңа бас- 
шы қатал адам екенін естіп қалса, кіріспе кездесуде алдын ала жақтырмауға да- 
йын болып, оның сөзін тыңдамайды.

Уйымдық кедергілер. Тиімді коммуникация жолындағы басқа кедергілерге 
үйым контексі кіреді. Семантика мәселесі сөздер түрлі адамдар үшін түрлі мағына 
білдіргенде пайда болады. «Пайда, нәтиженщ артуы және инвестиция айналы- 
мы» сынды сөздер менеджерлер үшін жақсы сөз, ал қызметкерлер үшін жаман сөз 
болуы мүмкін.

Сонымен қатар коммуникация мәселелері әртүрлі децгейдегі немесе статус- 
тағы адамдар бір-бірімен байланыс жасағысы келгенде туындайды. Компания 
президент! қызметкердің ұсынысын елемей, «бұл деңгейдегі адам бизнесімді 
жүргізуге қалай көмектесе алады» деуі мүмкін. Немесе президент жаца зауыт- 
ты тексеруге барғанда, жүмысшылар деңгейінің төмендігінен үсыныстарын айта 
алмай қалады. Маркетинг вице-президентінің билігі адам ресурстары вице-пре- 
зидентінен гөрі артығырақ болса, адам ресурстары бөлімініц есептеріне көп көціл 
бөлінбей қалады.

Адамдар бір жағдайды түрліше қабылдаса, олардыц арасындағы коммуника- 
цияда қиындық туындайды. Екі менеджер үшінші менеджер жұмыс орнында уа- 
қытылы болмайтынын көрсе, бастапқыда оныц көптеген мацызды кездесулері бар 
екен деп, ал екінші жолы ол «жасырынып жүр» деп ойлайды, Ол туралы ресми 
гүрде сөйлесу керек болғанда қиындық туындайды, себебі біреуі ол туралы жақсы 
ойлайды, ал екіншісінде жаман ой басым болады.

Орта факторлары да тиімді коммуникацияны бұзуы мүмкін. Жоғарыда айтыл- 
ғандай, кез келген шу ком.муникацияға эсер етеді, тіпті менеджердің смартфоны- 
ныц қуаты таусылса немесе байланыс аясынан шығып кетсе де, коммуникация 
бүзылуы мүмкін. Оған қоса қабылдаушыға ақпарат жеткілікті мөлшерден артық 
жолданған кезде де қиындықтар туындайды. Менеджерлердің айтуынша, күн са- 
йын көптеген электрон хат және CMC қабылдау оларға қиын. '̂* Мысалы, менеджер 
қыз.меткерлеріне тым көп тапсырма бергенде, дәл сол кезде қызметкердің туыс-
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қандары және достарымен сөилесуі қосыла келе, нәтижесшде шамадан тыс ақпа- 
рат салмақ түсіруге алып келеді, байланыс тиімділігі кемиді.

Оның үстіне, бизнес жаһандық деңгейге шыққандықтан, тіл айырмашылығы 
қиындық туғызуы мүмкін. Осы мәселені шешу үшін кейбір компаниялар «ресми 
тіл» енгізіп жатыр. Мысалы, Hoechst неміс химиялық компаниясы француздың 
Rhone-Poulenc компаниясымен қосылып, біріккен компания ресми тіл ретінде 
ағылшын тілін таңдаған. Расында, ағылшын тілі әлем бойынша бизнестің стан
дарт тіліне айналды.'^^

Коммуникация тиімділігін арттыру

Коммуникацияны бұзатын көптеген факторларды қарастырып, менеджерлер 
коммуникация тиімділігін жақсартудыц бірнеше техникасын қолдана алады.'̂ ®
17.2-кестеде көрсетілгендей, оған жеке және ұйымдық дағдылар кіреді.

Жеке дағдылар. Коммуникация тиімділігін 
жақсарту жолындағы ең маңызды жеке дағ- 
дылардың бірі -  тыңдай білу.'̂  ̂ Тыңдай білу 
үшін адам естуге, сөйлеушініц сөзін бөлмеуге, 
сөз бен оның мағынасын ұғуға, сабыр сақтау- 
ға және сұрақтарды дұрыс түрде қоюға дайын 
болуы керек.'̂ ® Delta, IBM және Boeing сынды 
компаниялар өз менеджерлеріне тыңдауды 
үйрететін бағдарламалар жүргізеді. 17.6-сыз- 
бада шамалы және мүқият тыңдаушылардың 
қасиеттері көрсетілген. «Щсцау» айдарында 
тыңдай білудіц мацызы көрсетіледі.

Жақсы тыцдаушы болудан бөлек, жеке 
тұлғаның басқа да дағдылары мен қабілеттері 
тиімді коммуникацияны дамыта алады. Кері 
байланысты ынталандыратын маңызды фак- 
торлардың бірі -  екіжақты коммуникация. 
Екіжақты коммуникация хабар алушыға сұ- 
рақ қойып, пікір білдіруге, ал хабар жолдау- 
шыға қабылдаупіы ақпаратты қаншалықты 
түсінгенін білуге мүмкіндік береді. Одан бе
лек, хабар жолдаушы қабылдаупіылар түрлі

Коммуникация тиімділігін арттырудың көптеген жолдары бар. Ең маңыз- 
дысы -  жақсы тыңдаушы болу. Сол жақтағы адам көп назар аударып, оң 
жақтағы әріптесін мұқияттыңдап отыр. Нәтижесінде, олардыңдиалогі 
өнімді болады.

17.2-КЕСТЕ. КОММУНИКАЦИЯДАҒЫ КЕДЕРГІЛЕРДІ ЖОЮ

К,арым-қатынас өте маңызды болғандықтан, менеджерлер тиімді коммуникациядағы кедергілерді 
жоюдың бірнеше әдістерін ұсынады. Аталмыш әдістер жеке және ұйымдық дағдыларға негізделеді.

Жеке дағдылар

Муқият тыңдау дағдыларын дамыту 

Екіжақты байланыаы қолдау 

Тіл білу және сөз түсіну 

Сенімді қолдау

Ақпаратты қабылдаушыға сақ болу 

Ақпаратты жолдаушыға сак, болу

Ұйымдық дағдылар

Сенім арту

Ақпарат ағымдарын реттеу 

Медианың ақпараттық қанығуын түсіну



632 V БӨЛІМ Жетекшілік ету процесі

«Төзіміңіз жеткенінше ұзақ тыңдаушы 
бола білу -  жаңа жетекшіге таптырмайтын 
қасиет».

-  ГЕНРИ ШАХТ, LUCENT TECHNOLOGIES КОМПАНИЯСЫНЫҢ
БҰРЫНҒЫ БАС ДИРЕКТОРЫ

сөздерге қандаи түрлі мағына дарытуы мүмкін екенш 
біле алады. Мысалы, менеджер акционерлерге қарата 
«пайда» сөзін жиі қолдана алады. Алайда жұмысшы- 
лар жетекшілермен сөйлескенде «пайда» сөзін сирек 
қолдануы мүмкін.

Сонымен қатар ақпарат беруші сенімді арттыруға 
талпынуы керек. Мұны өзін маман ретінде көрсету, 
фактілерді тексеру арқылы емес, нақты және адал бо

лу арқылы жүзеге асыруға болады. Мәлімет беруші қызметкеріне оның мансабын 
көтермеуге шешім қабылданғаны туралы айтқанда, ол оған қуанбайтынын түсіну 
қажет. Сол мәліметтің түрі және оны жеткізу тәсілі оған сәйкес болғаііы жөн. Ме
неджер негатив пен ашуды қабылдап, оған дәл солай жауап қайтармауға дайын 
болуы керек.^®

Ақыр аяғында, ақпаратты қабылдаушы оны жолдаушының пікірін түсінуге 
талпынуы керек. Айталық, менеджер жаңа ғана жағымсыз хабар естіді -  мысалы, 
келесі жылы оның қызметі жабылады екен. Осыған байланысты оның көңілі бұ- 
зылып, ашулануы немесе тіпті біразға дейін түңіліп, түтігіп жүруі мүмкін екенін 
басқалардың түсінгені дұрыс. Сонда, тіпті ол қатты айтса да ашуланбауға, ренжі- 
меуге тырысады және оның біреумен сөйлесуді қажет ететінін білдіретін белгілер 
іздей алады.^^

Ұйымдық дағдылар. Пайдалы үш үйымдық дағды ақпарат жолдаушы мен қа- 
былдаушы арасындағы коммуникация тиімділігін арттырады, олар: ақпарат ағы- 
нын қадағалау, реттеу және түрлі медиа қүралдарының құндылығын түсіну. Қада- 
ғалау дегеніміз -  хабарлама алынғанын және алушы оны дұрыс ту^сінгенін біраз 
уақыт өткеннен кейін бақылап отыру. Менеджер әріптесіне баяндама жіберген- 
нен кейін, ол бірнеше күн өткен соң баяндама алынғанына көз жеткізу үшін қада- 
ғалау хабарламасын жолдай алады. Алынғаны нақты болса, менеджердің әріптесі 
осы мәселе бойынша сұрақ қоюы мү.мкін.

Ақпарат ағынын реттеу дегеніміз -  құжаттарды жіберуші немесе қабылдаушы 
олардағы ақпарат тым артық болмауын қамтамасыз ету үшін жасайтын әрекетте-

17.6-СЫЗБА. ТИІМДІ ЖӘНЕ НАШАР ТЫҢДАУ ДАҒДЫЛАРЫ

Тиімді тыңцау дағдылары уйымдардағы коммуникацияның маңызды бөлігі. Ұйымдарда нашар 
тыңдауға ықпал етуші біршама кедергі, сәйкесінше, тыңдау дағдыларын жақсартудың да бірнеше 
әдісі бар.

Тиімді тыңдау дағдылары

Белсенді, мақсатты болу

Нашар тыңдау дағдылары

-----  Кулықсыз тыңдау I
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рі. Жолдаушы үшін -  бұл бір мезгілде жүйе арқылы тым көп ақпарат жібермеуді, 
қабылдаушы үшін -  бірден көп нәрсені жасау талап етіліп тұрғанына назар ау- 
даруды білдіреді, Қабылданған журналдар мен күнделікті есептер тізімін үнемі 
сұрыптау немесе телефон қоңыраулары мен келушілерді іріктеуді көмекшіле- 
ріне үйрету арқылы көптеген менеджерлер ақпарат ағынын шектейді. Шынын- 
да да, кейбір менеджерлер электрон пошта арқылы келетін хабарламалары көп 
болғандықтан, оларды сұрыптап, жауап беріп отыруды көмекшілеріне жүктеді. 
Ол қызметкер электрон поштаны қарап шығып, «спам» сияқты хаттарды жояды,

НҰСҚАУ Коммуникация құдіреті

Джеймс Роджерс Cinergy энергетика компаниясының 
бас директоры болғанында, әрдайым «тыңдау сес- 
сияларын» өткізетін; онда ол өз жұмысының нәтижесі 
туралы пікір сұрап, тіпті қызметкерлер бір рет оған баға 
қоюы да керек болатын. Қызметкерлердің жартысынан 
азы жоғары баға қойғанда, Роджерс «өнімділікті қалай 
арттыруға болады» деп ашық сұрақ қоя бастады. Сонда 
қызметкерлердің көбі «ішкі коммуникацияны» дамыту- 
ды усынды.

Talk, In c : H ow  Trusted Leaders Use Conversation to  
Power Their O rganizations зерттеуінің авторларының 
айтуынша, Роджерстің қызметкерлері «уйым коммуни- 
кацияларында» көбірек «жақындық» сураған. Гарвард 
бизнес мектебінен Борис Гройсберг пен байланыс 
кеңесшісі Майкл Слиндтің айтуынша:

«Коммуникацияда ж ақы нды қ арщ анда, шешім  
кабылдауш ы адамдарға қарамағындағы лар тара- 
пынан сенім артады. Олар бүған уйымның барлық 
деңгейіндегі адамдарды тыңдау өнерін жетілдіру 
ж әне қызметкерлермен тікелей сөйлесуді үйрену  
арқылы к,ол жеткізеді».

сөз», -  дейді ол. Друкердің айтуынша, қазіргі жетекші- 
лердің уйым мақсаттарына жету жолындағы табыаы 
қызметі қызметкерлердің өздері атқарып отырған 
жумысын (және оны жақсарту жолдарын) өте жақсы 
меңгергеніне негізделеді. Сөйтіп, «тиімділіктің бірін- 
ші купиясы -  өзіңіз бірге жумыс істейтін адамдарды 
олардың күшті тустарын пайдалана алатындай деңгейде 
түсінуде». Осылай «тиімділіктің бірінші қупиясы -  бірге 
жумыс істеп жатқан адамдарды түсініп, олардың күшті 
қасиеттерін пайдалануда». Сондықтан коммуникация
ны түсінуге дәнекер болуы және сөйлесудегі әр тарапты 
уғынуды қолдауы керек.

Гройсберг пен Слинд мунымен келіседі. «Бір адам 
сөйлесе, ол сөйлесу емес». Ұйымдардағы сөйлесу 
«жетекші қызметкерлермен тілдесу, бірақ тек олармен 
ғана сөйлеспейді» дегенді білдіреді. Сондықтан ол үшін 
интерактив пен түйсік қажет, ал қызметкерлер «сөйлеу 
және пікір алмасуда тиісінше қолдау көруі керек».

Бул ретте Джеймс Роджер жақсы мысал екені анық. 
«Жылдар жылжып бара жатқандықтан, -  дейді ол, -

Гройсберг пен Слиндтің пікірінше, коммуникация 
интимдігініңең маңызды факторы -  сенім. «Сенім 
болмаса, жақындықболмайды... Ешкім сенімсіз немесе 
душпан көрінетін адаммен ой бөліспейді». Бір зерттеу 
көрсеткендей, қызметкерлердің жартысынан азы өз 
менеджерлеріне сенбейді және 28% -ы ғана оларды 
сенімді ақпарат көзі деп санайды екен.

Менеджмент маманы Питер Друкердің сөзінше, 
жетекшілердің сенімді арттыруды қажет етуі, қазіргі 
жетекшілік практикасында өзгеріс жоғын түсіндіреді: 
«Қазір уйымдар күшке емес, сенімге сүйеніп қурыла- 
ды. Адамдар бір-біріне сенеді деген -  бір-бірін жақсы 
көреді деген сөз емес, бір-бірін жақсы түсінеді деген

әркім ді тыңдап, оларды түсіну және әрк,айсысы- 
ның күшті түстарына ықпал ететін жағдайларды  
анык,таудағы шеберлігімді ш ыңдай түстім. Ә р күні 
кешке кызметкерлер сіз оларға сенгендіктен ғана  
осы жүмысты тапсырғаныңызды, олардың бойынан  
өздер і көре алмайтынды сіз көргеніңізге сенімді 
болуы керек».

Д ереккөз : Boris G roysberg  and  M ichae l S lind, «Leadership Is a C onversation», 
H arva rd  Business R eview  (June 2 0 1 2 ) ,  h t tp s : / /h b r .o r g , on  M a y  6 , 2 0 1 5 ; 
Kellie C um m ings, «Trust, C om m u n ica tio n , and  Leadership: The Three Laws 
o f In fluence» , A m e rica n  Society fo r  T ra in ing  &  D eve lopm ent (A p ril 9 , 2 0 1 3 ) , 
w w w .td .o rg , on  M a y  6 , 2 0 1 5 ; Stephen M .R . Covey, « H o w  th e  Best Leaders 
Build T rust» , Leadership  N o w  (2 0 0 9 ) ,  w w w .le a d e rs h ip .n o w .c o m , on M a y  6 , 
2 0 1 5 ; A d a m  B ryant, «The C.E.O. as G eneral (and  S cout)» , N e w  York Times 
(O c to b e r 10, 2 0 0 9 ) ,  w w w .n y tim e s .c o m , on  M a y  7 , 2 0 1 5 .

https://hbr.org
http://www.td.org
http://www.leadership.now.com
http://www.nytimes.com


634 V БӨЛІМ Жетекшілік ету процесі

күнделікті хабарларға жауап береді, ал басшыға тек оның жеке назарын қажет 
ететіндерін жолдайды,

Екі тарап түрлі медиа құралдарымен байланысты құндылықты түсінуі керек. 
Менеджер уақытша қызметкерді жұмыстан шығарса, ол туралы хабарлама жеке 
жеткізілуі керек. Бетпе-бет коммуникация арнасы менеджерге жағдайды түсінді- 
руге және сұрақтарға жауап беруге мүмкіндік береді. Хабардың мазмұны жалақы 
көтерілуі жайында болса, бұл жағдайда жазбаша байланыс дүрыс, себебі ол объек
тив әрі анық болуы ықтимал. Менеджер жазбаша хабарламаны жеке құттықтау- 
мен жалғастыра алады.

0 Менеджер
жаднамасы

□  Менеджерлер ұйымдардағы коммуникация жолындағы негізгі кедергілерді білуі керек.

□  Осы кедергілерді тиімді еңсеру жолдарын да білуіңіз керек.

Түйін
1. ¥йымдардағы тұлғааралық коммуникацияны си-

паттаңыз.
• Коммуникация -  бір адамнан екінші адамға ақ- 

парат беру процесі.
• Тиімді коммуникация -  алынған хабардың ма- 

ғынасы оны жолдаған адамның ойына барынша 
жақын болуы.

2. Менеджердің жұмысындағы коммуникацияның рө-
лі мен маңызын сипаттаңыз.
• Коммуникация -  менеджерлер әлемінің кең та- 

раған және маңызды бөлігі.
• Коммуникация процесі: ақпарат жолдаушының 

мағынаны хабарламаға жазып, оны бір немесе 
бірнеше қабылдаушыға жеткізуі және қабыл- 
даушылардың оны алып, мағынасын түсініп 
ашуы.

• Екі жақты қарым-қатынаста, процесс кері бай- 
ланыспен жалғасады.

• Кедергілер жалпы процесті кез келген кезеңде 
бұзуы мүмкін.

3. Үйымдардағы коммуникацияның негізгі түрлерін
анықтаңыз.
• Үйымдық коммуникацияның бірнеше түрі бар. 

Тұлғааралық коммуникация азғантай адам ара- 
сындағы байланысқа бағытталған.

• Тұлғааралық коммуникацияның екі маңызды 
формасы -  ауызекі және жазбаша коммуника
ция, екеуінің де бірегей артықшылықтары мен 
кемшіліктері бар.

• Менеджер коммуникация түрінің ең тиімдісін 
таңдағанда, әрқайсысының артықшылығы мен 
кемшілігін салмақтауы керек.

• Коммуникация желілері -  топ немесе жұмыс 
командасы мүшелерінің арасындағы байланыс- 
тың қайталанатын үлгілері.

• Жоғары буын менеджерлері мен қызметкерлер 
арасындағы сатылы байланыс жоғары немесе 
томен қарай бағытталады.

• Деңгейлес коммуникация ұйымдағы бір деңгей- 
дегі әріптестерді қамтиды.

• Үйымдар коммуникацияны басқару үшін ақпа- 
раттық жүйелерді пайдаланады.

• Электрон байланыс басқарушылық және ұйым- 
дық коммуникацияға эсер етеді.

Бейресми коммуникацияны, оның түрлері мен
формаларын талқылаңыз.
• Үйымдарда бейресми коммуникация түрлері 

көп.
• Кластер тізбегі -  үйымдағы адамдар арасындағы 

бейресми коммуникация желісі.
• Аралай жүріп басқару да бейресми коммуника- 

цияның танымал тәсілі.
• Ауызекі емес коммуникацияға бет әлпеті, дене 

қимылдары, физикалық байланыс, ым-ишара, 
интонация мен екпін кіреді.

Кедергілерді анықтап, оларды еңсеру үшін комму
никация процесін қалай басқаруға болатынын си-
паттаңыз.
• Коммуникация процесін басқару тиімді комму

никация жолындағы кедергілерді тануды және 
оларды қалай еңсеруге болатынын түсінуді та- 
лап етеді.

• Кедергілер жеке түлға деңгейінде де, ұйымдық 
деңгейде де анықталуы мүмкін.

• Бұл кедергілерді еңсеру үшін жеке және ұйым- 
дық дағдыларды пайдалануға болады.
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Талқылауға арналған сурақтар

Қайталау сурақтары

1. Коммуникация мен тиімді коммуникация арасын- 
дағы айырмашылықты сипаттаңыз. Хабар жолдау- 
шы коммуникация тиімді болғанын қалай тексере 
алады? Қабылдаушы коммуникация тиімді болға- 
нын қалай тексереді?

2. Тұлғааралық коммуникацияның қай түрі ұзақ 
уақыт ұстануға ыңғайлы? Неліктен? Мағынаныц 
нәзік нюанстарын жеткізу үшін байланыстың қай 
түрі жақсы? Неліктен?

Талдау сурақтары

5. «Жұмыста достыққа орын жоқ». Бұл мәлімдемемен
келісесіз бе, келіспейсіз бе? Неліктен?

6. Коммуникация процесініц қай нүктелерінде 
қиындықтар туындауы мүмкін? Коммуникация 
процесіне шу кедергі болатын мысалдар келтіріңіз. 
Менеджерлер қиындықтар мен шуды азайту үшін 
не істей алады?

Тапсырма сурақтары

8. Бүгін қандай коммуникация түрлерін көрдіціз? 
Досыңызбен бетпе-бет сөйлесу қандай коммуника
ция түріне жатады? Клиенттің телефон қоңырауы 
ше? Бағдаршам немесе өту сигналы? Шеңбердіц 
ішіндегі қиғашынан сызылған темекі суреті? Тех
ника маңында жерде сары түспен белгіленген сы- 
зық?

9. Өзіңіз қандай коммуникация түрлерін қолдана- 
тыңызды анықтау үшін бірнеше сағат бос уақыт 
ішінде өз іс-әрекетіңізді қадағалацыз. Көп тарал- 
ған түрлері қандай? Коммуникацияның алуан 
түрлерін жұмыс барысында қадағалап отырсаңыз, 
тізім қалай өзгереді? Неліктен айырмашылықтар 
пайда болғанын түсіндіріңіз.

10. Келесі жағдайлардың әрқайсысы үшін қандай 
байланыс түрін қолданатыныцызды айтыцыз. Со-

3. Ауызекі және жазбаша коммуникацияның ұқсас- 
тығы мен айырмашылығы неде? Қандай жағдай- 
ларда ауызекі әдістерді қолдану керек? Қандай 
жағдайларда жазбаша коммуникация орнату ке
рек?

4. Тиімді коммуникация орнатудағы жеке және 
ұйымдық кедергілерді сипаттаңыз. Әр кедергі үшін 
одан туындаған мәселелерді азайту мақсатымен 
менеджер жасай алатын бір әрекетті сипаттаңыз.

7. Электрон байланыс құралдары мен модельдері 
(смартфондар, электрон пошта, мәтіндер мен веб- 
сайттар) болашақта коммуникация процесіне қа- 
лай эсер етуі мүмкін? Бұл тәсілдердің бетпе-бет 
сөйлесу, жазбаша ескерту және телефон қоңырау- 
лары сияқты дәстүрлі коммуникация әдістеріне 
қарағанда артықшылықтары мен кемшіліктерін 
сипаттаңыз.

дан кейін кем дегенде 10 жыл бойы жұмыс істеп 
келген адамға дәл осы сүрақты қойыцыз. Қызмет- 
керден оныц таңдауы сіздің жауабыңыздан нелік- 
тен жақсырақ екенін түсіндіруін сұраңыз. Оның 
бағалауымен келісесіз бе? Неліктен?
• Ірі фирманың әр қызметкеріне денсаулық сақ- 

тау саласындағы жәрдемақы есептеу жүйесінде- 
гі күрделі өзгерістерді сипаттау.

• Бастығыңыздан бір әрекетті қалай істегенін қа- 
лайтыны туралы жылдам сұрау.

• Дүкеніңізде «бір бағаға -  екі зат» науқаны бас- 
талғаны туралы сатып алушыларға хабарлау.

• Қызметкерге жұмыстан тым көп қалғаны үшін 
сөгіс беру.

• Қызметкерлерге сіздіц мекемеңізде темекі шег>'- 
ге болмайтынын ескерту.

Тиімді техникалық дағдылар қалыптастыру
Жаттығуға шолу

Үйым айналысатын нақты жұмыс түрін түсінуге неме
се орындауға техникалық дағдылар қажет. Бұл жат- 
тығу маңызды шешімдер қабылдау үшін интернеттен

Жаттығу алғышарты
Ірі ритейл компаниясыныц басшылығы компанияныц 
сатып алу қауқарын салыстырмалы түрде арзан баға-

ақпарат жинаудың техникалық дағдыларын дамытуға 
және қолдануға көмектеседі.

мен үлкен көлемде азық-түлік сатып алу үшш паида- 
лануды көздейді. Жоспар бойынша, жекелеген дүкен-
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дер бір қоймадан немесе тарату орталығынан белгілі 
бір көлемде тауарға тапсырыс беруді талап етеді, ал 
компанияның операциялық менеджер! ретіндегі сіздің 
міндетіңіз -  жаңа нысанды ораналастыруға болатын 
орын таңдау. Біріншіден, сізге үлкен жер телімі керек 
болатынын білесіз, өйткені қойманың өзінің ауданы 4 
акр болмақ. Одан бөлек, тауар теміржол бойымен де, 
көлік жолдарымен де жеткізілетіндіктен, теміржолдар 
мен ірі магистральдарға жақын болуы керек. Әрине, 
жер бағасы маңызды, оның үстіне өмір сүру құны са- 
лыстырмалы түрде төмен болуы керек. Ақырында, жүк

Тапсырма

Осы ақпараттың барлығын ескере отырып, мына әре- 
кеттерді орындаңыз:
1. Интернеттен 10 ықтимал орын туралы ақпарат та- 

быңыз.

2. Қосымша ақпаратты пайдалана отырып, он орын 
тізімін үш-төртеуге дейін қысқартыңыз.

жеткізудегі іркілістер аз болуы үшін қолайлы ауа ра- 
йы жағдайын қалайсыз.

Тәжірибе көрсеткендей, шағын немесе орта кө- 
лемді қауымдастықтар бәрінен жақсы жұмыс істейді. 
Оның үстіне, компанияның батыста және шығыста 
қоймалары бар болғандықтан, жаңасы елдің орталық 
немесе оңтүстік-орталық аймағында орналасқаны дұ- 
рыс. Бастығыңыз үш-төрт ыңғайлы орын табуды сұ- 
райды.

Сол үш-төрт орынның әрқайсысы туралы толығы- 
рақ ақпарат жинап, артықшылықтары мен кемші- 
ліктерін талқылауға дайын болыңыз.

Тиімді тұлғааралық қарым-қатынас дағдыларын 
қалыптастыру

Жаттығуға шолу

Түлғааралық қарым-қатынас дағдылары жеке адам- 
дармен және топтармен байланысу, түсіну және адам- 
дарды ынталандыру қабілетін білдіреді. Бұл жаттығу

Жаттығу алғышарты

Кез келген бетпе-бет хабар алмасудағы ақпараттың 
жартысынан көбі ауызекі емес ым-ишара арқылы жет- 
кізіледі, сондықтан дене тілі тұлғааралық коммуника- 
цияның маңызды факторы. Мысалы, есінеудің немесе 
бұртиюдың әсерін қарастырайық. Алайда, сонымен 
бірге адамдардың көпшілігі хабар алмасудың ауызекі 
емес элементтеріне, әсіресе неғұрлым нәзік нәрселерге 
саналы көңіл бөлмейді. Біреу жіберген сигналдардың 
толық жиынтығын қате түсінсеңіз, онда сол адамның 
хабарын ол жоспарлағандай қабылдамағаныңыз.

Тапсырма

1. Профессор сыныпқа көрсететін дыбыссыз видеодан 
үзіндіні қараңыз. Әр үзіндідегі екі адам арасында- 
ғы қарым-қатынастың және ко.ммуникацияның 
түрін сипаттаңыз. Қорытынды жасағанда қандай 
ауызекі емес мәліметтерге сүйендіңіз?

2. Одан кейін әр видеодан үзіндіні қосылған дыбыс- 
пен қараңыз. Енді қандай ауызекі мәліметтерге 
сүйенетіңізді айтып, коммуникацияны қайтадан 
сипаттаңыз.

сізге екі адамның өзара әрекеттесуінде ауызекі және 
ауызекі емес элементтердің рөлдерін түсінуге мүмкін- 
дік береді.

Бұл жаттығуда екі адам арасындағы ауызекі емес 
өзара коммуникацияны қарастырасыз; басқаша айт- 
қанда, сізде жіберілетін және алынатын хабарлардың 
мағынасын түсінуге тек визуал ақпарат көмектеседі. 
Содан кейін сізден сол өзара коммуникацияны визуал 
және ауызекі элементтердің бірдей қатысуымен қарас- 
тыруды сұраймыз.

3. Тек визуал ақпарат бар кезде, зерттеуіңіз қанша- 
лықты дәл болды? Неліктен сіздікі дұрыс немесе 
қате болғанын түсіндіріңіз.

4. Бұл жаттығу сізге тұлғааралық коммуникациядағы 
ауызекі емес факторлардың рөлі туралы не көрсе- 
тіп отыр? Қазір менеджерлерге осы факторлардың 
маңызы туралы қандай кеңес бересіз?
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Жеке дағды қалыптастыруды бағалау

Жыныстарға қатысты сұхбат

Кіріспе: зерттеулерге сәйкес, кейде жұмыс барысында 
ерлер мен әйелдер арасында бір-бірімен тиімді бай- 
ланыс орнатуда қиындықтар туындайды, себебі олар 
жыныстар арасындағы айырмашылықтар туралы қа- 
рама-қайшы құндылықтар мен сенімдерге сүйенеді. 
Төмендегі бағалау жыныстарға қатысты сенімдеріңіз 
бен құндылықтарыңызды зерттейді.

Ерлер мен әйелдердің коммуникация дағдылары 
туралы не білесіз? Коммуникация моделін сипаттай- 
тын ақпаратты нақты деп ойласаңыз, шындық деп ке- 
ліспесеңіз -  жалған деп белгілеңіз.
1. Ер адамдар әйелдерге қарағанда көп сөйлейді.

2. Ер адамдар өзге ер адамдардан гөрі әйелдердің сө- 
зін бөліп жіберуге бейім.

3. Әңгімелесу кезінде ер адамдармен салыстырғанда 
әйелдер сұхбаттасына көбірек қарайды.

4. Ауызекі емес хабар ауызекі хабарға қарағанда ма
цы здырақ.

5. Әйел менеджерлер ер менеджерлерге қарағанда 
көбірек эмоциялық ашық коммуникацияға түседі.

6. Ер адамдар тек әңгімелердің мазмұнын бақылап 
қана қоймай, сөйлесуді жалғастыру үшін күш са- 
лады.

7. Лдамдар «адам» және «ол» сияқты жалпы сөздерді 
естігенде, оны екі жынысқа да қатысты қабылдап, 
толық жауап береді.

8. Топтық коммуникацияда ер адамдар көбірек сын- 
ға ұшырайды.

9. Әйелдер жеке өміріне қатысты ақпаратты жария- 
лауға ер адамдарға қарағанда әлдеқайда бейім.

10. Әйел спикерлердің стилі ерлерге қарағанда ша- 
бытқа толы.

И.Әйелдер ерлерге қарағанда жеке кеңістікті аз пай- 
даланады.

12. Ер адам сөйлегенде, тіпті әйел ада.ммен бірдей 
баяндама жасаса да, жұрт оны әйел адамнан гөрі 
мұқият тыңдайды.

13. Жалпы айтқанда, ер адамға қарағанда, әйелдер кө- 
бінесе екіұдай сөйлейді.

14. Әйелдер өзіне арналмаған сұрақтарға жауап беруі 
ықтимал.

ІЗ.Мектептерде гендерлік сегрегация кең тараган, ол 
сыныптагы тиімді байланысқа кедергі келтіреді.

16. Еркек пен әйел қызметкерлер әйел менеджерлерді 
еркек менеджерлерге қараганда жақсы коммуни- 
каторлар ретінде көреді.

17. Сыныптагы коммуникацияда мұгалімдер ер сту- 
денттерге қараганда әйел студенттерге ауызекі 
мақтауды көбірек айтады.

18. Жалпы алганда, ер адамдар әйелдерге қараганда 
жиірек күлімдейді.

Жүмыс барысындағы менеджмент

Жылу үшін түру

«Денеңіз сіздің мықты және қай іске де 
лайық екеніңізді айтып тұрса, бұл сізге 
шабыт береді, ынталандырады, сөйтіп, сіз 
шынайы өзіңізге айналасыз».

-  ӘЛЕУМЕТТІК ПСИХОЛОГ ЭМИ КАДДИ

2012 жылы Гарвард бизнес мектебінде сабақ беретін 
әлеуметтік психолог Эми Кадди Шотландиядагы Эдин
бург қаласында беделді TED Global конференция- 
сында сөз сөйледі. Тақырыбы -  дене тілі және оныц 
«сіздің өміріңіздің ашылуына» тигізетін әсері. TED 
лекцияларын онлайн-режимде көруге болады, ал 2006

жылдан бастап олар бүкіл әлем бойынша миллиардтан 
астам рет қаралган. Каддидіц әцгімесі TED лекция- 
лары арасында ең көп талқыланатындардың екіншісі 
болып, шамамен 26 млн рет қаралды.* Time журналы 
бірден Каддиді «Ойын алмастыргыштар» тізіміне қос- 
ты, ал Business Insider журналы оны «Әлемді өзгерткен 
50 әйел» тізімінде 37-орынга қойды.

Соншалықты маңызды болатындай Кадди не айт- 
ты? Негізісі -  «Күлімде және бойыңды тік ұста!». Эри
не, бұл кеңес өте қарапайым, бірақ ол жақсы кеңес бо- 
луының күрделі себептері бар. Кадди ондай нәтижеге 
жету үшін көп зерттеу жүргізді және бұл зерттеулер 
оны дене тілінің маңыздылыгына қатысты түсініктер- 
ге әкелді. Каддидіц зерттеулеріне не эсер етті?
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«Мен сыныпта байцағаным, әйелдер өздерін кііиі- 
рейтуге тырысты, кеудесін жасырып, цолдарын 
ащастырып ^стайтын. Лл жігіттер өзін улкені- 
рек көрсетуге тырысты. Олар орындьщта ишл- 
цайып, керіліп, цолын оръшдьщтыц арцалығына 
жайып цоятын. Бет-длпетімізді зерттеуден бі- 
летініміз, кулімдеп журсеціз -  өзіңізді бщытты 
сезінесіз. Жай ғана адамдардан тузелуді және ең- 
сесін тіктеп журуді сурағанда, оларға өзін мьщты- 
рщ  сезінуге көмек бергенімізге таң цалып журміз», 
-  деді Кадди.

Кадди мен әріптестері студенттерді әлеуметтік-пси- 
хологиялық зертханаға бірнеше тәжірибелік жаттығу- 
ға шақырды. Ңатысушылар оңаша бөлмеде екі минут 
бойы Каддидің «дененің қуат күйін» немесе «еңсесі 
биік» және «еңсесі түскен» деп аталатын дене қалып- 
тары бойынша жаттығу жасады. Еңсесі биік дене қал- 
пы үшін -  кеудесін керіп, басын жоғары ұстап, қолын 
көтеріп немөсе мықынын таянып, SuperMan кейпіне 
ену керек болды. (Кадди SuperWoman тұрысын ұна- 
тады — мықынын таянып, аяғын алшайта тұрған). Ең- 
сесі түскен дене қалпында желкені тартып, аяқты ай- 
қастыру керек болды. Каддидің айтуынша, «адамның 
кең, ашық дене қалпы еңсесі биік екенін көрсетеді, ал 
қысылған, жабық қалып еңсесі түскенін көрсетеді».

Дене қалыптары жаттығуы алдында да, аяқталған- 
нан кейін де, Каддидің командасы қатысушылардың 
екі гормон деңгейін өлшеді: тестостерон -  күш пен 
сенімділік сезімін арттырады және кортизол -  қор- 
қыныш пен стресс сезімімен байланысты. Екі минут 
уақыт өткеннен кейін, «еңсесі биік» екенін көрсеткен 
қатысушылардың тестостерон деңгейі 20%-ға өсіп, 
кортизол 25%-ға төмендегені байқалды. Кадди оны 
былай түсіндіреді; «Бұл дене қалыптары қуатты көр- 
сетіп қана қоймайды, өидіреді де». Сондай-ақ еңсе 
жаттығуын орындаған қатысушылар нақты әлемде де 
билікке қатысты әрекет көрсетті -  бұған Кадди таң қа- 
ла қоймады: «Табысты менеджерлерде гормон құрамы 
классикалық: тестостерон жоғары, кортизол -  томен 
деңгейде... Адамдар альфа рөлін қабылдаған кезде, 
олардың тестостероны көтеріледі, ал кортизол томен- 
дейді».

Зерттеу нәтижелері біздегі гормондар деңгейі озге- 
руі мүмкін екенін ғана емес, сонымен бірге оларды озі- 
міз озгерте алатынымызды корсетеді. Процесс бірқатар 
кері байланыс ілмектерін қамтиды. Мысалы, коргені- 
міздей, күлімдеудіг^ әсері анық корінеді: «Бақытты 
сезім бізді күлдіреді және күлімдеу бізді бақытты ете- 
ді», -  дейді Кадди. Бірақ біз озімізді күлімдейтіндей 
сезінбеген жағдайда не істейміз? «Онда бақытты сезін- 
генге дейін, бақытты болып корініңіз», -  деп кеңес бе- *

реді Кадди. «Бақытты болыіі коріну де, бақытты болу 
сияқты оте тиімді. Оның кілті — күлімдеуде: жүзіңіздің 
бұлшық еттерін созсіз коммуникация үшін пайдала- 
ну миға тіке түру, күлімдеумен бірдей хабар жібереді. 
Осылайша, ецсені котеріп тұрудыц мақсаты -  «сіздің 
миыцызды оңтайландыру», сіздің гормондарыцызды 
қалауыңызша тецестіру. «Денеціз сіз мықты және қай 
іске де лайық екеніңізді айтып тұрса, бұл сізге шабыт 
береді, ынталандырады, сойтіп, сіз шынайы озіцізге 
айналасыз».

Ал одан да маңызды болуы мү.мкін құбылыс -  кү- 
лімдеу сияқты үнсіз қылықтардан алатын кері байла
ныс -  «жұқпалы болып шығады. Біз бір-біріміздің үн- 
сіз қылықтарымыз бен эмоцияларымызды қайталауға 
бейім тұрамыз, сол себепті біреу шынайы жылылық 
танытса біз де еріксіз күлімдейміз». Сонымен қатар бұл 
әдетте бірінші әсерді корсетеді және кобінесе адамдарға 
қатысты жылда.м шешім қабылдауға ко.мектеседі — оны 
Кадди «тосын қорытындылау» деп атайды. Ол дене ті- 
лінің алғашқы әсерлерге ықпалын зерттеуге кошті жә- 
не ол екі мацызды айнымалы шаманы анықтады: жылу 
мен қүзырет. Оның айтуынша, біздің басқа адамдарға 
оаға беруіміздің 90%-ы осы екі факторға сүйенеді жә- 
не, ең бастысы, олар туралы не сезінетінімізге, оларға 
қатысты әрекет етуімізге ықпал етеді.

Өкінішке орай, жылу мен құзырет туралы бол- 
жамдар басқа адамдар тарапынан қайшы мінез-қүлық 
тудыруы мүмкін. Каддидіц айтуынша:

«Қузыретті, бірац жылуы аз деп саналатын адам
дар, басцалардың ңызганышын тудырады, бул екі 
жацты, ңурмет пен наразылыща ңатысты эмо
ция. Біреуді ңурметтегенде, онымен ыптымацта- 
суға умтыламыз немесе оған цосылғымыз келеді, 
біраң наразылың білдіру сол адамды ңатігездікке 
итермелеуі мумкін... Екінші жағынан, жылы, бі- 
рац цузыретсіз деп саналатын адамдар аяушыльщ 
сезімін оятады, бул да эмоциялардыц араласуын 
тудырады: аяушылыц бізді ол адамдарға көмек- 
тесуге итермелейді, ал цурметтемеуіміз оларды 
елемеуге әкеледі».

Каддидің сипаттаған бірінші үлгісі суық/беделді 
санатқа, ал екіпшісі жылы/беделсіз санатқа жатады -  
Каддидіц жылы/қүзырет матрицасындағы торт санат- 
тыц екеуі. Шеткі санаттарга жылы/беделді санаты, бұл 
тац қалдыруды, комекті және ынтымақтастықты туды
рады және суық/беделсіз санаты жатады, бұл жек кору, 
ескермеу және қорлауды (тіпті зорлықты) тудырады.

Осылайша, бұл матрица қосымша сүрақтар туды
рады. Мысалы, жылы/беделді және беделді/жылы де- 
геннің арасында айырмашылық бар ма, болса, мыса-

* һttp.y/ww.ted conytalks/amy_cuddy_your_body_language_ shapes_who_you_are?language=en. The number-one watched presentation 
(with more than .33 million views) is Sir Ken Robinson’s «How Schools Kill Creativity» (2006).
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лы, жұмыс басқаларды басқаруды талап етсе қайсысы 
тиімді? Каддидің айтуынша, «құзыретті алға шығару 
жөтөкшілікті жояды», ӨЙТК8НІ бұл көз көлгөн қарым 
қатынастағы ең маңызды фактор сенімге басымдық 
бермейді.

«Жылу айналаңыздагы адамдармен бірден байланысу- 
ғл көмекшеседі, оллрды естшпінщізді, тусінешініңіз- 
ді ждне сізге сенуге болатыкын көрсетеді. ...Басцару 
баптауларында сенім ацпарат бөлісуді, ашыңтыцты 
ждне ынтымаңтастъщты арттырады. ...Ец басты- 
сы, бул адамдардың сыртцы мінез-цулцын емес, көз- 
УуЛрасьш жднв сенімдерін өззершузе мумкіндік береді», 
-  дейді Кадди.

Сонымен қалай жылу беруге болады? Каддидің 
айтуынша, біріншіден, «Дұрыс деңгейді табыңыз.

...Адамдармен ешқандай наразылықсыз нөмесө жа- 
санды эмоцияларсыз, тікелей үлкен пайдамен жылу 
бөлісуге дайын болыңыз». Екіншіден, «сезімді раста- 
ңыз»; адамдармен келісуден бастаңыз, оларға тура сол 
сияқты дүниетанымды ұстанатыныңызды білдіріңіз. 
Соңғысы, бірақ маңыздысы, «Күлімдеңіз және сол ар- 
қылы ілтипатыңызды білдіріңіз».

Кадди табыстылыққа қатысты мына мәселені қа- 
дап айтты: табысқа жетудің ең жақсы жолы — бір ерек- 
шелікті басқаның жанында кемсіту емес, басымдықты 
дұрыс табу -  «жылу мен беделді біріктіру. ...Ерекше- 
ліктер шын мәнінде бір-бірін нығайта алады: өз күшің- 
ді сезіну бізге ашық, қатал болмауға, стресс жағдай- 
ларында қатты ашуланбауға көмектеседі. Біз өзімізді 
сенімді және жайлы сезінгенде, айналадағылар бізден 
шынайылық пен жылу көреді».

Кейс бойынша сұрақтар

1. Өзіңіз жайлы не айтасыз? Аудиторияда қалай оты- 
расыз? Каддидің студенттерінің аудиториядағы 
дене тілі туралы түжырымдамасы сізге қатысты 
болып көріне ме? Нақты айтқанда, аудиториядағы 
дене тіліңізді жақсарту үшін не істей аласыз? Бас
ка жағдайларда дене тіліңіз туралы не айтасыз?

2. Мәтіндегі коммуникациядағы «жеке кедергілер» ^ 
туралы бөлімді қайта қарап шығыңыз. Бұл кедергі- 
лерді түсінуге Каддидің адамдарға біз қалдыратын 
әсерлерді талдауы қалай көмектеседі? Нақтырақ 
айтқанда, бұл талдауды оларды жеңуге көмектесу 
үшін қалай қолдануға болады? Енді өзіңізден осы 
кедергілердің қайсысы сіздің коммуникациялық 
әдеттеріңізге ықпал ететінін сұраңыз. Каддидің 
талдауы өзіңіздің коммуникация жасаудағы ке- 
дергілеріңізді түсініп, оларды еңсеруге қалай кө- 
мектесе алады?

3. Төменде Каддидің жылу/бедел матрицасындағы 
төрт мінсіз түрінің тізімі және оны зерттеуге сәйкес 
әр санатқа түсуге ықтимал адамдар мысалдары да 
келтірілген;
• жылы/беделді -  әкелер
• жылы/беделсіз -  жұмыс істейтін аналар
• суық/беделді -  Азия студенттері
• суық/беделсіз — экономикалық тұрғыдан қо- 

лайсыз адамдар

Дереккөз

Аіпу Cuddy, «Your Body Language Shapes Who You Are», TEDGlobal 
2012 (June 2012), ww- '̂-ted-com, on May 12, 2015; David Hochman, 
«Amy Cuddy Takes a Stand», New York Times (September 19, 2014), 
www.nytimes.com, on May 11, 2015; Danielle Venton, «Power Postures 
Can Make You Feel .More Powerful», Wired (May 12,2012), www.wired. 
com, on May 11, 2015; Craig A. Lambert, «The Psyche on Automatic», 
Harvard Magazine (May-June 2015), http://hai4ardmagazine.com, 
on May 11, 2015; Nettra Pan, «One 2-Minute, High-Impact Activity

Бұл мысалдар адамдардың жалпы қабылдауын 
көрсететінін ескере отырып, неліктен әр топ дәл 
сол санатқа түскенін түсіндіріңіз. Әр санатқа басқа 
топты қосыңыз. Адамдарды әр санатқа тағайын- 
дауда стереотиптің рөлін түсіндіріңіз. Және осы 
жалпылама тұжырымдарға сіз қаншалықты бейім- 
делесіз?
Көргеніміздей, Кадди Гарвардта MBA сабақтарын- 
да «гендерлік алшақтықты» байқады, бұл жерде 
сыныптағы дәріске қатысу студенттердің бағасына 
айтарлықтай эсер етеді. «Бұл жер бәсекеге толы, 
шынымен де, мұнда болу үшін біраз тер төгу ке- 
рек», — дейді ол, сондай-ақ әйелдер пікірта.ііасқа 
қатысуда ер адамдар сияқты табысты емес. Ерлер 
қолын жоғары көтеріп, әрдайым сұраққа жауап 
беруге дайын, ал әйелдер әдепті түрде шынтағын 
үстелден алмай қолын көтереді. Әйелдер сөйлес- 
кен кезде бетіне және мойнына қол тигізіп, балты- 
рын тығыз айқастырып отыруға бейі.м. Каддидің 
айтуынша, «Бұл позалар қауқарсыздықпен және 
қорқынышпен байланысты және ада.мдарға өзінің 
нағыз кім екенін көрсетуге жол бермейді».

Неге бұл «гендерлік алшақтық» аудиторияда 
бар? Бұл қара нәсілді ер адамдар жиі осындай кем- 
шіліктерге үшырайтынын білуге көмектесе ме?

Scientifically Proven to Boost the Success of Your Next Presentation», 
Business Families Foundation (April 30, 2014), on May 11, 2015; 
Cuddy, Caroline A. Wilmuth, and Dana R. Carney, «The Benefit of 
Power Posing before a High-Stakes Social Evaluation», Harvard 
Business School Working Paper, No. 13-027 (September 2012), 
http://dash.harvard.edu, on May 12, 2015; Cuddy, Matthew Kohut, and 
John Neffinger, «Connect, Then Lead», Harvard Business Review (July- 
August 2013), https://hbr.org, on May 11,2015.

http://www.nytimes.com
http://www.wired
http://hai4ardmagazine.com
http://dash.harvard.edu
https://hbr.org
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1. Ұйымдық әлеуметтік желілерді (¥ӘЖ) «Үйым- 
дағы коммуникация» бөліміндегі мәтін бойынша 
қарастырыңыз. Мысалы, компанияның сатылы 
байланыс ағынына ¥ӘЖ арқылы орнатылған бай- 
ланыс қалай эсер етеді? Ал деңгейлес коммуника
ция ағынына? Есеп беру желілеріне? Сатылы жә- 
не децгейлес коммуникация ағындарын бірыңғай 
ағын схемасында көрсететін 17.3-сызбаға тағы бір 
қараңыз. Компанияның байланыс нысандарына 
¥ӘЖ-ді қосу үшін қандай түзету түрлерін жасау 
керек? ¥ӘЖ арқылы ашылған коммуникация же- 
лілерін көрсететін ағын схемасын салуға тырысып 
көріціз.

Қай

2. Humana компаниясында жұмыс істейтін Джеф 
Росс корпоратив әлеуметтік желі орнатқысы ке- 
летін ұйымдарға бірнеше кеңес береді. Алдымен 
ол қолданушылардың лауазымына мониторинг 
жүргізу кезінде қатал қарамау керек дейді. «Біз- 
де лауазымдарды алып тастау өте сирек кездеседі. 
Олай болса, кадр немесе өтініш беру саясаты бұ- 
зылғаны». Екіншіден, нұсқауларды қарапайым 
етіп жазыңыз: «Ншпапа-да «Негізгі он ережеге» 
назар аударамыз, бұл «басқаларды құрметтеу» 
сияқты қарапайым және оңай түсінуге болатын 
ережелер тізімі».*

Дегенмен әр компания сияқты, Humana ¥ӘЖ 
қүрамына нақты бірнеше шектеу қойған. Сіздің 
ойыңызша, Humana сияқты корпорацияда ¥ӘЖ

паидалану үшін қандай шектеулер лайық? 
шектеулерді «тым қатал» деп санайсыз?

3. Росстың айтуынша, «Негізгі он ережені» қүруды 
«ұйымды теңестіру, ...және силостарды сындыру» 
мақсаты ынталандырды/

Қазір адамдар ұйымның құрылымы мен ди
зайны туралы айтқанда «силос» сөзі жиі кездеседі. 
«Силос» дегенде Росс нені айтпақ болды? «Силос
тар» ұйымдық коммуникацияға қалай эсер етеді? 
Неге Humana көптеген компаниялар сияқты «си
лостарды сындыруға» бел буды?

4. Жақында жүргізілген бір сауалнамаға сэйкес, қыз-
меткерлер ішкі элеуметтік желілер арқылы жо- 
ғары буын менеджерлермен байланысқа түсуді 
қалады: мысалы, 42%-ы ҒасеЬоок арқылы менед- 
жерлерімен немесе топ жетекшілерімен сөйлесуді 
қалады, ал 20%-ы бөлім бастығымен немесе тіпті 
бас директорымен хат алысып тұруға қуанар еді. 
Менеджерлердің 20%-ы қуана жауап беретінін 
айтты. Сонымен қатар сауалнама нэтижелері қыз- 
меткерлердің үштен екі бөлігі өз компаниясының 
элеуметтік медиа қызметіне қатысы болмағанын 
жэне олардың төрттен бір бөлігінен астамына жұ- 
мыс берушілердің ішкі байланыс желілеріне кіру- 
ге рұқсат етілмегенін көрсетті/"^

Қызметкерлер коммуникациясы мен ұйым- 
дастырушылық тэжірибе арасындағы мұндай тең- 
сіздік неге болды деп ойлайсыз?

Gloria Lombardi, «Buzzing in Healthcare: Humana’s ESN Story», Simply- Communicate.com (November 15,2013), www.simply-communicate com on Anril 
30,2015; • > F

* Ron Miller, «How Humana Got 26,000 Employees to Use an Internal Social Network», Citeworld {Ылу 28, 2013), www.citeworld.com, on April 29, 2015;
20̂ 5**̂  «Facebook Your Boss: Using Social Media in Internal Communication», The Guardian (January 25,2013), www.theguardian.com, on April 27,
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http://www.citeworld.com
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ЖҰМЫС ТОПТАРЫ МЕН 
КОМАНДАЛАРДЫ БАСҚАРУ

Тарау
тағылымы

Тарауды оқыған соң:

1) ұйымдардағы топтар мен 
командалардың түрін анықтап әрі 
сипаттап, адамдар не себепті топтар 
мен командаларға мүше болып 
кіретінін талқылап, топтар мен 
командалардың даму сатыларын тізіп 
бере алуды;

2) топтар мен командалардың терт негізгі 
белгісін анықтап, олар туралы ой 
қозғауды;

3) ұйымдардағы түлғааралық және топ- 
аралық конфликтілерді талқылауды;

4) үйымдар конфликтіні қалай реттейтінін 
сипаттауды үйренесіз.
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«Зерттеу қорытындыларынан бір 
нәрсе анық көрінеді: инновация мен 
жаңа идеяларды бағалайтын топтарға 
әралуандық көмектеседі».

-  КЭТРИН в. ФИЛЛИПС, КОЛУМБИЯ УНИВЕРСИТЕТІНІҢ
БИЗНЕС МЕКТЕБІ

Google компаниясының бағдарламалық инженерия 
менеджер! Берил Нэльсон жумыс орнындағы эра- 
луандық бойынша жүргізілген зерттеулерге шолуын- 
да, бірнеше зерттеушілер еңбектерінде «гетерогенді 
(әртүрлі) мүшелері» бар командалар «гомегенді 
(біртекті) командаларға қарағанда, инновациялық 
мүмкіндіктері жоғары» болады деген қорытындыға 
келгенін айтады*. Нэльсонның айтуынша, «әртүрлі 
мүшелерден түратын командалар екі жағдайда тиімді 
жүмыс істейді»: «Олар компанияның қаржылық 
табысын және инновациялық нәтижелілігін көбей- 
теді». Оның айтуынша, аға менеджерлер қатарында 
әйелдер бар компаниялар қаржылықтабыстарының

өсіміне қол жеткізген. Мәселен, зерттеуде сөз болған 
компанияларды төртке бөліп қарастырсақ, олардың 
ең үздік тобының, яғни компаниялардың қалған 
75%-ынан рейтингтері жоғарыларының меншікті 
капиталы 41 %-ға және салықтықтөлемге дейінгі 
кірістері 56%-ға көтерілген компаниялар жоғары 
көрсеткіш көрсеткен. Директорлар кеңесі қүрамында 
кем дегенде үш әйел бар компаниялардың меншік- 
ті капитал көрсеткіші 16,7% болса, жалпы орташа 
меншікті капитал көрсеткіші 11,5% болған. Ал 
директорлар кеңесі қүрамында кем дегенде үш әйел 
бар компаниялардың сауда қайтарылымы 16,8% 
қүраса, ол сауда қайтарылымының орташа көрсеткіші 
11,5%-ғатеңболған7

Нәсілдік әралуандықтың да компанияларға 
тигізер пайдасы айтарлықтай. Зерттеу жүмыстары 
көрсеткендей, компанияның қүрамында түрлі үлт пен 
нәсілдің өкілдері көбірек болуы компанияның нарық- 
тағы үлесі, саудадан түсетін табысы және таза пайда 
көлемінің артуына септігін тигізеді екен. Консалтинг- 
пен айналысатын McKinsey & Со. фирмасы Збб ком-

Топтардағы әралуандық олардың 
ужымдық креативін дамытып, 
мейлінше, көбірек инновациялық 
шешімдер қабылдауына жағдай 
жасайды. Мысалы, мына топтан 
жыныстық, әрі улттық әралуан- 
дықты көруге болады, бірақ жас 
ерекшелігі бойынша әралуан- 
дықты байқамайсыз. Сондықтан 
топтың жумыс нәтижесі инно- 
вациялық және креативке толы 
болады деп топшылай аламыз.

мент» а йд ары нд а  ^^ ы зм е гткә р а л уан д ы ққа  ( к ә с і б и л ^ и б е л к  со ңы н д ағы  «Ж умы с бары сы ндағы  м е н е д ж -
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панияны назарға алып жүргізген зерттеуде компания- 
НЫҢ аға атқарушы директорлары құрамының нәсілдік 
әралуандығы 10%-ға артқан сайын компанияның 
салыққа дейінгі табысы 0,8%-ға өсетіні анықталған.

Сондай-ақ аталған зерттеу жумысы көрсеткендей, 
команда құрамында әйелдер болуы топтағы «ужым- 
дық интеллект! мен креативке» оң әсерін тигізіп, ин
новация мүмкіндіктерін арттыра түседі. Бір зерттеу жу
мысы адамдарды бес-бестен үш топқа бөліп, әр топқа 
«миға шабуыл» (брэйнсторминг), шешім қабылдау 
және мәселелерді шешу тапсырмаларын берген. Жеке 
түлғаның интеллектін тексеретін тест зерттеуге дейін 
алынып, оның нәтижелері негізінде адамдар топтық 
тапсырмаларды орындау үшін үжымдық интеллект! 
шамалас командаларға топтастырылды.

Бул жерде ужымдық интеллектт!н!ң б!р ғана 
анык,тауыш белпс! -  команда қүрамында әйел адам- 
ның болуы. Ұжымдық интеллект! жоғары үпай көр- 
сеткен командалардың 50%-ы әйелден турса, төмен 
упай жинаған командаларда әйелдерд!ң үлес! одан 
аз болған. Командалардағы әйелдерд!ң үлес! ұпай 
айырмашылығына қалайша себеп болды? Зерттеу 
қорытындысына сүйенсек, жоғары ұпай жинаған 
командаларда топ мүшелер!н!ң барлығы әлеуметт!к 
дағдыларының арқасында тапсырмаларды орын- 
дауда үзд!к нәтиже көрсеткен. Ал тағы б!р қосымша 
зерттеу жұмысы көрсеткендей, дәл осы әлеуметт!к 
дағдылар бойынша әйелдер қиналмастан жоғары 
ұпай жинайды.

Дегенмен бул зерттеу аз ғана адамнан тұратын 
топтарға жүрг!з!лген!н естен шығармағанымыз жөн. 
Ұйымдар туралы сөз болғанда, аз адамнан тура- 
тын топтарға қарағанда құрамында көп мүшес! бар 
!р! командаларды қарастырамыз. Ал топ мүшелер! 
санындағы айырмашылық жұмыс орнындағы әр- 
алуандықты зерттеуде ерекше маңызды. Мәселен, 
зерттеуш!лерд!ң б!р тобы Standard & Poor's Conripos!te 
1 500 индекс!ндег! компаниялардың топ-менеджмент 
құрамы мен олардың қаржылай табысы арасындағы 
байланысты қарастырған. Олар «топ-менеджментте 
ерлермен қатар әйелдерд!ң қызмет атқаруы компа- 
ниялардың құнын 42 млн долларға өс!ред!» деген 
қорытынды жасайды. Зерттеуш!лерд!ң басқа б!р тобы 
әлемн!ң 60 ел!нде офис! бар компанияның өз қыз- 
меткерлер! арасында сепз жыл қатарынан жүргізген 
сауалнамасына талдау жасаған. Олардың айтуынша, 
тек ерлерден немесе тек әйелдерден тұратын үжым- 
ның жыныстық бөл!н!с!н 50/50 ету арқылы әр офис өз 
табысын 41 %-ға жетк!зе алады екен.

Көр!п отырғанымыздай, осы сияқты үлкен кө- 
лемд! зерттеулер де жумыс орнындағы әралуандық

пен компанияның қаржылай табысы арасындағы 
байланыс бар екен!н көрсетед!. Алайда Колумбия 
университет! бизнес мектеб!н!ң қызметкер! Кэтрин 
В. Филлипст!ң айтуынша, үлкен көлемд! зерттеулер 
«әралуандық пен компанияныңтабыстылығы арасын- 
дағы корреляцияны ғана көрсетед!, б!рақәралуан- 
дықтабыстылықты арттыру себеб/демейд!». Б!з ек! 
нәрсен! белпл! б!р себептермен байланыстыру арқы- 
лы олардың арасындағы корреляцияны көрсету!м!з 
мүмк!н, б!рақ корреляция б!р нәрсе ек!нш! нәрсен!ң 
себеб! екен!н б!лд!рмейд!. Нэльсон да жумыс орнын- 
дағы әралуандық бойынша жүрпзшген зерттеулерд!ң 
осындай кемш!л!ктер!не назар аударады. Оның п!к!- 
р!нше, көптеген зерттеулер «ұйымның қурамындағы 
әралуандық пен қаржылай жет!ст!к және инновация 
арасындағы корреляцияны көрсеткен!мен, әралуан- 
дық пен жет!ст!к арасындағы себеп-салдарлық байла
нысты анық көрсете алмайды».

Б!з алдымен мәселен!ң мән!н түс!н!п алайық. 
Мәселе, Филлипс айтпақшы, көптеген айнымалы 
шамалардан тұратын «үлкен көлемд! зерттеулерден» 
шығатын түрл! қорытындыларда, өйткен! айнымалы 
шамалардың көпт!г!нен олардың қайсысы себеп-сал- 
дарлы байланысқа, қайсысы корреляцияға жауапты 
екен!н дөп басып айту оңай емес. Басқа компания- 
ларға қарағанда менш!кт! капиталыныңтабыстылығы 
41 %-ға жоғары компанияның топ-менеджерлер!
-  қатарына әйелдерд! көб!рек қосу арқылы алдын 
ала басымдыққа ие болуы мүмк!н. Б!рақ жыныстық 
әралуандықтың компанияға қосымша бәсекеге қа- 
б!летт!л!к мүмк!нд!ктер!н усынатынын жоққа шығара 
алмаймыз.

Топтар бойынша к!ш! көлемд! зерттеулер (!р! 
үйымдар бойынша зерттеулермен салыстырғанда) аз 
ғана айнымалы шамалардан түратындықтан, зерт
теулер !р! топтардан да байқауға болатын себеп-сал- 
дарлы байланысты көрсету! мүмк!н. Сондықтан да 
Филлипс «к!ш! топтардағы әралуандыққа» терең!рек 
талдау жасау арқылы әралуандық пен табыстылық 
арасындағы себеп-салдарлы байланысты анықтау- 
ды усынады. «Зерттеу к,орытындыларынан б!р нәрсе 
анық: инновация мен жаңа идеяларды бағалайтын 
топтарға әралуандық көмектесед!», -  дейд! Филлипс.

Филлипст!ң айтуынша, ол өз!н!ң әр!птес зерттеуш!- 
лер!мен б!рге «шағын топтардағы шеш!м қабылдауға 
нәс!лд!к әралуандықтың әсер!н анықтау мақсатында» 
зерттеу жумысын жүрпзген. Олардың зерттеу тобы 
адамдарды үш-үштен б!рыңғай ақ нәсшден түратын 
және екеу! ақ нәсшд!, ал үш!нш!с! басқа нәсш өк!л! 
болатындай ет!п топтастырады. Содан кей!н олар әр 
топқа адам өл!м! туралы қупияны шешуд! тапсырған.
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Барлық топқа тапсырма бойынша ортақ ақпарат бе- 
рілгенімен, әр топ мүшесіне өзі ғана білетін қосымша 
мәлімет үлестірілген. Филлипстіңайтуынша, «Түрлі 
нәсіл өкілдерінен тұратын топтар тек бір ғана нәсіл 
өкілдерінен тұратын топтарға қарағанда, әлдеқайда 
жоғары нәтиже көрсеткен». Неге олай? Зерттеушілер- 
дің ойынша, тек бір ғана нәсіл өкілдерінен тұратын топ 
мүшелері өздерін бірдей мәлімет білеміз және көзқа- 
растарымыз да бірдей деп топшылаған. Сол себепті 
олар тапсырманы шешуде өздерінде бар ақпаратты 
пайдалануға аз құлшыныстанытпаған. Ал қолжетімді 
ақпаратты барынша пайдаланбау -  креатив пен инно- 
вацияның қасжауы.

Сондай-ақ Филлипс «шағын топтық дискуссия- 
лардағы нәсілдік және пікір ерекшеліктерінің әсерін 
зерттеу мақсатында» жүргізілген зерттеуге тоқталады. 
Топтарға 15 минут ішінде бір әлеуметтік мәселе бо
йынша (өлім жазасы секілді) талқылау жүргізу тап- 
сырылған. Зерттеушілер әр мәселе бойынша ерекше 
пікір қүрастырып, әр топтан бір адамнан сол пікірлер- 
ді ортаға салуды сүраған. Филлипстің айтуынша:

«к,ара н ә с іл д іа д а м  а қ  н ә с іл д іл е р д е н  түратын топка 

сол  п ік ір л е р д і таныстырғанда, о л  п ік ір л е р  ж а ң а , 

к е ң ір е к  о й л а у ға  ш ақы рат ы ндай  ж ә н е  б а л а м а  о й  

рет інде к з б ы л д а н ға н . А л  а қ  н ә с іл д і а д а м  ақ  н ә с іл -

д іл е р д ің  т обымен д ә л  со л  п ік ір л е р д і б ө л іс ке н д е , 

п ік ір л е р  аса үл ке н  э с е р  қ а л д ы р м а ға н . О сы  ж е р д е н  

ш ығат ын коры т ы нды : б ізге  үксам айт ы н а д а м н а н  

ө з ім ізге  үксайт ы н а д а м ға  к з р а ға н д а  е р е кш е  п ік ір  

естігенде, б із  б а с қа ш а  о й л а н у ға  д а й ы н  түрамыз».

Гарвард университетінде үжымдық мінез-құлық 
бойынша маман Рой И. Ж. Чуа түрлі мәдениет өкіл- 
дерінен тұратын жүмыс орындарын зерттеп келеді.
Ол кейбір тапсырмаларды шешуде әртүрлі мәдениет 
өкілдерінен түратын командалар жоғары креатив та- 
нытатынын тапқан. Оның ойынша, басты себеп -  «мә- 
дени әралуандық алуан түрлі білім жүйелерінің есігін 
айқара ашатынында». Дегенмен Чуа «түрлі мәдениет 
өкілдері арасында конфликтіден қашу мүмкін емес- 
тігіне» көз жеткізген. Чуаның пікірінше, адамдар мен 
топтар арасындағы мәдени конфликтініңүжымдағы 
жұмыс ортасына кері әсерін тигізетіндіктен, не коман
далар, не ұйым креатив танытпайды. Чуа бұл құбы- 
лысты «ортаның мәдени үйлесімсіздігі» деп атайды. 
Адамдар әралуандықты конфликт көзі ретінде қарас- 
тырса, олар «өзге мәдениет өкілдері үсынатын идея- 
лармен байланыс іздеуге талпынбайды да», -  дейді 
Чуа. Осылайша олар идеялар мен ақпарат алуандығы 
үсынатын креатив пен инновациялық мүмкіндіктерден 
қүр қалады.

17-тарауда айтып өткеніміздей, топтар мен командаларды көптеген ұйымдарда 
кездестіруге болады. Сондықтан да менеджерлер топтар мен командалардың еңбек 
өнімділігін қамтамасыз етуге тырысуы тиіс. Бұл тараудыц «Менеджер болу» айда- 
ры топтар мен командалар ішіндегі әралуандық олардың табыстылығын артыруға 
көмектесетін факторлардың бірі екенін көрсетеді. Бұл тарау топ пен команданың 
қызметіне эсер ететін барлық процестер жайында болмақ. Алдымен топ пен ко
манда динамикасының негізгі концепцияларына тоқталамыз. Келесі бөлімдерде 
ұйымдардағы топтар мен командалардың белгілерін қарастырамыз. Содан кейін 
тұлғааралық және топаралық конфликтіні сипаттаймыз. Тарауды конфликтіні 
басқару жолдарын талқылаумен қорытындылаймыз.

Ton -  ортақ мақсатқа 
жету жолында түрақты 
түрде өзара байланыста 
болатын екі немесе одан 
да көп адамдар жиыны

Ұйымдардағы топтар мен командалар
Топтар -  ұйымдардың ажырамас бөлшегі. Топтар ұйымдагы жұмыстардың сәтті 
аяқталуының негізі және олар ұйымның қалыпты құрылымдық шекараларының 
ішкі және сыртқы бөлімдерінде пайда болады.^ Ton дегеніміз -  ортақ мақсатқа 
жету жолында тұрақты түрде өзара байланыста болатын екі немесе одан да көп 
адамдардың жиыны. Топтың немесе команданың мақсаты жаңа жарнама науқа- 
нын жүргізу, ақпаратты бейресми бөлісу, маңызды шешім қабылдау, әлеуметтік 
қажеттілікті қамтамасыз ету сияқты алуан түрлі болуы мүмкін.
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Топтар мен командалардың 
түрлері

Жалпы ұйымдарда қызметтік топтар, бейресми 
немесе мүдделі топтар жэне тапсырма орындау 
топтары сынды командалар мен топтардын, не- 
Г ІЗ Г І үш түрі бол ад ы.Оларды 18.1-сызбадан 
коре аласыз.

Қызметтік топтар -  ұйымның жүзеге асы- 
рылу уақыты нақтыланбаған мақсаттарына 
қол жеткізу үшін қүрылатын тұрақты топтар. 
Target компаниясының жарнама департамен- 
ті, Florida Atlantic University-дің менеджмент 
департаменті, Mayo Clinic-тің медбикелер құ- 
рамы функциялық топтарға жатады. Мәсе- 
лен, Target-тің жарнама департаменті тиімді 
жарнама компанияларын жоспарлау, сауда 
көлемін өсіру, дүкен ішіндегі промоушн және

Қызметтіктоп -  уйымныңтурақты тобы. Мына аурухананың дәрігерлер, 
медбикелер және техникалық қызметкерлерден туратын жедел жәрдем 
ужымын қызметтіктоп ретінде қарастыруға болады.

18.1-СЫЗБА. ¥ИЫМ ТҮРЛЕРІ

Әрбір уйым әртүрлі топтардан турады. Мына ойдан қурастырылған уйымның қызметтік тобы қызғылт 
түспен, кросс-қызметтік тобы сары түспен және бейресми тобы жасыл түспен берілген.

Президент

Атқарушы
комитет

Вице-
презид(?нт

Заң жөніндегі 
кеңесші

Жоба
менеджер!

Жоба
менеджер!

Жоба
менеджер!

Вице-
президент

Кросс-қызметт!к топ Қызметт!ктоп

Вице-
президент

V
V
V
V
J

Бейресми топ

Қызметтік топтар -
уйымның жүзеге асырылу 
уақыты нақтыланбаған 
мақсаттарына қол жетк!зу үш!н 
құрылатын турақты топтар
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Бейресми немесе мүдделі 
топтарды уйымның 
мақсаттарына қатысы 
бар немесе қатысы жоқ 
міндеттерді жүзөге асыру үшін 
топтың өз мүшелері қүрады

Тапсырма орындау тобы -
үйымның салыстырмалы 
түрде кіші мақсаттарын 
нақты немесе келісілген 
уақытаралығында іске 
асыру үшін қүрылатын топ

Команда -  компанияның 
жүмысына қатысты 
тапсырмаларды, қызметтерді 
және іс-әрекеттерді жүзеге 
асыру үшін басшылықтың 
шамалы қадағалауымен 
немесе мүлде қадағалаусыз 
бірігіп қызмет атқаратын 
қызметкерлер тобы

компанияның ерекше идентификациясын дамытумен айналысады. Функциялық 
топтар жүктелген міндеттерін атқарып болғапнан кейін де өз қызметін жалғасты- 
ра береді. Оларға ескі міндеттердің орнына жаңа міндеттер артылады.

Бейресми немесе мүдделі топтарды ұйымның мақсаттарына қатысы бар неме
се қатысы жоқ міндеттерді жузеге асыру үшін топтың өз мүшелері құрады. Сон- 
дай-ақ бейресми топтың қызметінің уақыт аралығы нақтыланбайды. Күн сайын 
бірге түстенетін қызметкерлер тобы жүмыс өнімділігі, қаржы мәселелері немесе 
жергілікті саясат пен спорт жайлы әңгімелесуі мүмкін/ Бірге тамақтану жалық- 
тырмайынша, олар күн сайын түскі асын бірге ішіп жүре береді. Ал бірге түстену 
мәнсіз болып қалғанда, олар жаңа адамдар тобын іздейді немесе басқа іс-әрекет- 
пен айналысу туралы ойлана бастайды.

Бейресми топтар менджерлер назардан тыс қалдыра алмайтын қуатты күш- 
ке айнала алады.^ Бір жазушы сипаттағандай, жиһаз фабрикасының бір топ қыз- 
меткері бастықтарының жүмыс күшін арттырмақ болған талпыныстарын жоққа 
шыгарып тастаган. Олар басшылыққа білдірместен қатты қүлшыныс танытпай, 
ақылға қонатындай деңгейде жүмыс істеуге келіседі. Бір жүмысшы өзінің аяқтап 
қойған жұмыстарын озінің жүмыс өнімділігі басқалардікінен әлдеқайда төмендеп 
кеткен кезде жарыққа шығарамып деп жасырып қояды. Тагы бір мысал: көлік 
жасайтын зауыттың жүмысшылары клиенттер наразылығын тудыру үшін өздері 
қүрастыратын көліктердің есігінің ішкі жағына сусынның босаган қағаз қаптама- 
сыи қалдырып кететін болған.® Әрине, бейресми топтар әріптестері қайғыға душар 
болған кезде, оларга қолдау білдіретін позитив күшке айналуы мүмкін. Мәселен, 
бейресми топтың өкілдері сондай жанаіпырлық танытқан бірнеше жағдайға адам
дар 2015 жылы АҚШ-тың оңтүстік-батысында нөсер жаңбырдан кейінгі су тасқы- 
ны кезінде куә болган.

Соңғы жылдары интернет түрлі бейресми немесе мүдделі топтардың көптеп 
пайда болуыиа платформа ретінде жағдай жасауда. Мысал келтірсек, Yahoo! ком- 
паниясында ортақ мүдделер аясында топтасқан түрлі бейресми топтар бар. Көп 
жагдайда осы топтар компаниядағы қызметкерлер санын қысқарту салдарынан 
жүмыстан иіығып қалған бүрынғы әріптестердің бір-біріне электрон хат арқылы 
рухани қолдау көрсетіп, жаңа жұмыс табуға жәрдемдесу .мақсатында қүрылады.^

Тапсырма орындаушы топтар -  салыстыр
малы түрде үжымның кіші мақсаттарын нақты 
немесе келісілген уақыт аралығында іске асы
ру үшін қүрылатын топтар. Коптеген коми- 
теттер мен тапсырма күштері тапсыр.ма орын
даушы топтарға жатады. Үйым топ мүшелерін 
анықтап, оларға жаңа өнімді жасап шығару 
немесе арыз-тілектерді бағалау секілді нақты 
тапсырмалар жүктейді. Сондай тапсырмалар
ды жүзеге асырудың нақты уақыт аралығы 
белгіленеді (комитетке 60 күн ішінде үсыныс 
жасау тапсырылуы мүмкін) немесе келісілген 
уақыты көрсетіледі (жоба тобы жаңа өнімді 
дайындап шыққан соң тарап кетеді).

Командалар -  тапсырма орығідау топтары- 
ның ішіндегі соңғы уақытта жиі кездесетін ту- 
pi.® Осы орайда біз коліаііда деп комііанияның 
жүмысына қатысты тапсырмаларды, функ- 
циялар және іс-әрекеттерді жү.зеге асыру үшін 
басшылықтың шамалы қадағалауы.мен немесе 
мулде қадағалаусыз бірігіп қызмет атқаратын 
қызметкерлер тобын атаймыз. 18.1-кестеден

Қазір үйымдарда кездесетін топтардың бірнеше түрі бар. Мына виртуал 
топқа үш түрлі жерде жүмыс істейтін адамдар мүше. Олардың кейбірі өз 
бөлімшелерінің қызметін талқылау мақсатында бір-бірімен бетпе-бет кез- 
дессе, кейбіреуі виртуал технологияларды қолданады.
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қазір ұиымдарда ұшырасатын командалардың тізші мен олардың анықтамасын 
көре аласыз. Ертеректе командалар дербес жұмыс топтары мен сапа шеңберлері- 
нен тұратын. Бүгінде командалар «өзін-өзі басқаратын командалар», «кросс-қыз- 
меттік командалар» немесе «сапалы қызмет көрсететін командалар» деп аталады. 
Көптеген компаниялар өз мақсаттарына жету жолында командаларға күнделікті 
жүгінеді.® Оған «Жумыр жердегі бизнес» айдарында бірнеше мысал келтірдік. Вир- 
туал командалар -  бір-бірінен қашықта орналасып, онлайн байланыспен бірге 
жүмыс істейтін адамдар тобы. Соңғы кездері виртуал команданың танымалдығы 
артып келеді.’" Расымен де, виртуал байланыстар кейде негізгі онлайн байланыс- 
тарға қарағанда әлдеқайда күрделі келеді және сіз өзара мықты онлайн байланыс- 
қан виртуал топтар дайындап шығаратын дүниелерді көргенде, таңғаласыз.

Үйымдарда түрлі мақсатта командалар құрылады. Тапсырманы орындаушы 
қызметкерлерге үлкен жауапкершілік жүктеледі. Командалар сондай-ақ шешім 
қабылдауда қызметкерлерге еркіндік беріп, олардың өкілеттігін кеңейте түседі. 
Сонымен қатар олар үйымға өз қызметкерлерінің білімі мен мотивациясы есебі- 
нен табысқа жетуге жағдай жасайды. Командалар ұйымдағы бюрократияны азай- 
тып, оның икемділігі мен жауапкершілігін арттыра түседі. Ford өзінің Mustang 
көлігіиің дизайнын жасауда командаларға иек артты. Сол сияқты General Motors 
та Chevrolet Volt-тың жаңа дизайынын командаларға жасатты.

12-тарауда талқылағанымыздай, компания командалар қызметін пайдалану 
туралы шешім қабылдағанда, шын мәнінде, оның үйымдық формасы маңызды өз- 
геріске үшырай бастайды. Сондықтан да ұйымдық құрылымы қалыптасқан ком- 
панияда командаларды жоспарлау және оларды іс жүзінде пайдалану үшін қи- 
сынға негізделген жүйелік әдіс керек. Одан бөлек аталған өзгерістерге қарсылар 
да болуы мүмкін. Өзгерістерге көп жағдайда өз өкілеттігінің коп бөлігін команда- 
ларға беруге тиісті топ-менеджерлер қарсы тұруы мүмкін. Көптеген үйымдар сон- 
дай менеджерлеріне менеджмент деген -  тексеріп қадағалау деп түсінудің орнына, 
оны қызметкерлерге ұстаздық ету немесе көмек беру деп түсінетін философияны 
сіңіруге тырысуы қажет.

Командалар қалыптасқаннан кейін менеджерлер өздері компанияның дамуы- 
на қанпіалықты үлес қосып жатқанын және қаншалықты тиімді жұмыс істеп жат- 
қанын бақылап отыруы керек. Ең үздік деген жағдайда командалар өнімділіктің 
жоғары нормалары қалыптасқан өте ұйымшыл ұжымға айналады. Сондай дең- 
гейге жету үшін менеджерлер ұйымшылдықты арттыруға септігін тигізетін осы

18.1-КЕСТЕ. КОМАНДАЛАРДЫҢ ТҮРЛЕРІ

Мәселе шешуші команда

Менеджмент командасы

Жумыс командасы

Виртуал команда

Сапа шеңбері

Д е р е ккө з : Fortune. 5  Septem ber, 2 0 0 4 .

Командалардың ең жиі кездесетін түрі; арнайы бір мөселені 
шешу үшін білімді қызметкерлердің басын қосады және мәселе 
шешілген соңтаратылады.

Сату және өндіріс сияқты қызметтерді атқаратын менеджерлер- 
ден турады; басқа командалардың қызметін үйлестіреді.

Жиі кездесетін командалардың бірі; үйымның күнделікті жүмысы- 
на жауапты; мүшелерінің барлығы өз қызметін атқаруға кіріскен- 
де өзін-өзі басқаратын командаға айналады.

Мүшелері бір-бірімен виртуал ортада байланысқа түсетін жүмыс 
командасының жаңа түрі; мүшелері керек кезде қатарға кіре ала- 
ды немесе шыға алады және олар кезекпен топбасшы қызметін 
де атқара алады.

Танымалдығы төмендеген шебер жұмысшылар мен олардың 
супервайзерлерінен қүралады және олар жүмыс орнындағы 
мәселелерді талқылау үшін арагідік кездесіп түрады.

Виртуал командалар -  бір- 
бірінен қашықта орналасып, 
онлайн байланыспен бірге 
жумыс істейтін адамдар тобы
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ЖҰМЫР -г
ЖЕРДЕГІ Тұрақтылықты «демеу» 
БИЗНЕС

Паста әзірлеу қаншаға түседі? Әрине, бұл пастаны қалай 
пісірөтініңізге және сізге к,анша үлес паста керөктігіне 
байланысты. Мысалы, әлемде 800-ден астам тамақ- 
тану нүктесі бар итальян Olive Garden атты аспаздық 
компания көп паста дайындайды. Аталған компания 
жыл сайын Never Ending Pasta Bowl («Ешқашан таусыл- 
майтын паста тостағы») атты акция өткізеді және онда 
тұтынушылар тостақтарына өз қалауынша пастаның 
бар түрін салып жей алады. Екінші жағынан пастаны 
дайындау тәсілі сіз асханаңызда дайындайтын тәсілге 
өте қатты ұқсайды: салқын суды қайнатып, оған қатты 
пастаны салу және суды қайталап қайнату. 2011 жылы 
Olive Garden осындай дәстүрлі пааа дайындау әдісін 
өздерінің паста пісіруіштеріндегі суықжәне ыстық суға 
арналған клапандарын тек ыстық суды пайдаланатын- 
дай етіп өзгертеді. Содан бері компания көбінесе суды 
қайнату мен қайта қайнатуға кететін электр энергиясы 
шығынын 2,4 млн долларға қысқартқан.

Осындай тұрақтылық идеясы қалай туды? Olive 
Garden-re иелікететін Darden Restaurants компания- 
сының өз қызметкерлерінен қуралған Тұрақтылық 
командалары осыған ұқсас идеяларды ойлап табады 
және оларды Darden «әрбір мейрамханада қалдықты, 
энергияны және суды үнемдеу бағдарламаларын іске 
асыратын жұмысшылар тобы» деп сипаттайды. Сондай- 
ақ «мейрамханаларымыздағы тұрақтылық принципіне 
негізделген идеяларды сәтті жүзеге асыруымызда олар- 
дың үлесі зор» дейді Darden компаниясы өкілдері. 2013 
жыл көктемінде Darden 12 мың қызметкерден компа- 
нияның тұрак,тылық принципіне негізделген қазіргі тал- 
пыныстарын бағалауды әрі оларды жетілдіру бойынша 
идеяларды усынуды сурап сауалнама жүргізеді.

Дегенмен ол талпыныстарды жүзеге асыру әдетте 
3 -5  адамнан туратын әр мейрамханадағы Турақты- 
лық командасының мойнында. Жеке адамдардың 
үлесі Darden-ніңтурақтылықстратегиясында маңыз- 
ды, себебі компания негізгі тапсырмаларды тиянақты 
орындау үлкен жетістіктерге жетуге көмектесетінін 
анықтаған. Мәселен, Red Lobster мейрамханасындағы 
термостаттарға жауапты Мичел Смиттің айтуынша,
«Мен таңертең жумысқа келгенде, термостаттар өз 
орнында турғанына көз жеткізем. Солайша мен өзімнің 
бір жақсы нәрсе жасауда үлесім бар екенін сезінемін». 
Жалпы Смиттің жумыс орнындағы түрақтылықтуралы

көзқарасы оныңзамандастарының көзқарастарынан 
хабар береді. М іІІеппіаІздеп  аталатын 1980 және 2000 
аралығында туған америкалықтардың төрттен бірі 
қоғамда қоршаған ортаның турақтылығы туралы ең көп 
уайымдайтын адамдар саналады. Жақында жүргізілген 
бір сауалнама көрсеткендей, олардың 80%-ы қорша- 
ған ортаныңтурақтылығын ойлайтын компанияларда 
жумыс істегісі келеді екен.

Bahama Breeze мейрамханасындағы Турақтылык. 
командасының мүшесі Пэм Мартиннің мысалын алып 
қарайық. «Мен команда туралы естігенде, қоршаған 
ортаны қорғау және көмірқышқыл газын азайту- 
ды ...жеке міндетім деп ойладым. Мен қолымыздан 
келгенше, біздің қоршаған ортаға тигізер зиянымызды 
барынша азайтуға тырысқанымызды қаладым», -  дейді 
Мартин. Darden-де турақтылық менеджері Брэндон 
Тидуеллдің айтуынша, 2007 жылы компания көтерген 
бастамаларды жас қызметкерлердің турақтылықты 
назарға алу керектігі туралы талаптарына жауап ретінде 
қарастыруға болады. «Қоршаған ортаны қорғайтын 
шараларды көбірек өткізу туралы идеялар біздің мил- 
лен ниалдардан келді, -  дейді Тидуелл, -

қызметкерлеріміздің 70% -ы  3 0 жаста және одан  
жас, оларды бүл мәселе к,атты қызықтырады. 

М илленниалдар үрпағы  қорш аған орта туралы 
біл іммен мектепте сусындады және олар қызмет 
сатысымен көтеріліп, қоғамдык, өм ірде  белсенді 

болуға үмтылады. Олар үйде к,алдык,тарды қайта 

өңдеп және оларды бөлек ж инап  үйреніп к,алған, 
мейрамханада қорш аған ортаға пайдалы іспен  

айналысуға м үм кінд ік  болмауына алаңдайды. Олар 
ж ум ы с орындарында дәл  үйдегідей к,үндылык,тар 
болғанын қалайды».

Д ереккөз: M ike  H ow e r, «Here 's W h a t's  O n O live G arden 's  S usta inab ility  
M enu» , G reenB iz  (O c to b e r 2 , 2 0 1 4 ) , vw vw .g re e n b iz .co m , on  M a y  2 2 , 
2 0 1 5 ; D arden R estaurants Inc., «Planet», D arden  S usta ina b ility  ( 2 0 1 5 ) !  
w w w .d a rd e n .c o m , on  M a y  2 2 , 2 0 1 5 ; Sherleen M a ho n e y , «Leading an 
Industry  w h ile  M a k in g  a D iffe rence» , RFM A F a c ilita to r  (F e b rua ry -M a rch , 
2 0 1 3 ) ,  h ttp : / /c - y m c d n .c o m , on  M a y  2 2 , 2 0 1 5 ; D arden R estaurants Inc.,' 
«R epo rting  Library» (v ide o s), D arden  S u s ta ina b ility  (2 0 ^  5 ) ,  w vw v.darden. 
com , on M ay 2 8 , 2 0 1 5 ; A a rth i Rayapura, « M illen n ia l M o s t S usta inab ility - 
Conscious G enera tion  Y e t, But D o n 't Call Them  «E nvironm enta lis ts» , 
Susta inab le  Brands  (M a rc h  11, 2 0 1 4 ) ,  w w w .su s ta in ab leb ra n ds  com  on 
M a y  2 8 , 2 0 1 5 .

http://www.darden.com
http://c-ymcdn.com
http://www.sustainablebrands
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тарауда сөз болатығі техникалардың кез келгенін немесе барлығын қолдана ала- 
ды. Сол техникалар дұрыс қолданылса және қызметкерлер оған қолдау білдірсе, 
сәйкесінше өнімділік нормалары жоғары болады. Басқаша айтқанда, өзгеріс ду
рью енгізілсе, команда мүшелері команданың маңызы 
мен потенциалын және қосқан үлесі үшін марапатқа 
ие болатынын түсінеді. Ал төмен деңгейде үйымдас- 
тырылған және іс жүзінде орынсыз пайдаланылған 
командалар тиімсіз жүмыс көрсетіп, компанияның

«Команда екі пиццаға тоймаса - тым 
үлкен команда болғаны».

үиымдық ТИ1МД1Л1Г1Н төмендетеді.
-  ЖЕФФ БЕЗОС, AMAZON.COM НЕГІЗІН КДПАУШЫ ӘРІ БАС

АТҚАРУШЫ ДИРЕКТОРЫ

Адамдар неліктен топтар мен командаларға бірігеді

Адамдар түрлі себептермен топтар мен командаларға мүше болып кіреді. Ең ал- 
дымен, өздері мүше үйымның қызметтік тобына кіреді. Адамдар ақша табу үшін 
немесе өз .мамандығымен айналысу үшін жүмысқа орналасады. Үйымға кірген 
соң, оларға жүмыстар мен рөлдер тапсырылады және осылайша олар қызметтік 
топтардың мүшесіне айналады. Қалыптасқан қызметтік топтардағы адамдарға ко- 
митеттерде, тапсырма орындаушылар қатарында және командаларда қызмет істеу 
жүктеледі немесе талап етіледі. Адамдар ресми немесе бейресми топтарға түрлі се
бептермен мүше болады және олардың көбі -  күрделі себептер.’'* Шындығында, 
қазір команда мүшесі болу қажеттілігі күн санап маңызды бола түсуде және үйым- 
дар топ мүшесі болуға ниеті жоқ адамдарды жүмысқа алуға ықылас танытпайды.’̂

Тулғааралық тартымдылық. Адамдардың бейресми топтар қүру ниетінің бір 
себебі -  олардың бір-біріне деген тартымдылығы. Түлғааралық тартымдылыққа 
түрлі факторлар эсер етеді. Адамдар бір-бірін жиі көрген сайын олардың түлғаара- 
лық тартымдылығы арта түседі. Көзқарастары, 
мінездері, экономикалық жағдайлары үқсас 
адамдар арасында да тартымдылық арта түседі.

Топтық іс-әрекеттер. Адамдар топтың іс-ә- 
рекеттері өздеріне үнаса да сол топтың мүшесі 
болуға үмтылады. Джоггинг, боулинг, карта 
ойнау, поэзиялық шығармаларды талқылау, 
футбол ойнау және үшақ моделін жасап үшы- 
ру сияқты әрекеттер кейбір адамдарды қатты 
қызықтыруы мүмкін. Олардың көбі топ бо
лып ойнағанда қызығырақ және оларды ойнау 
үшін екі немесе одан да көп адам керек. Shell 
Oil және Apple Computer сияқты ірі компа- 
нияларда америкалық футбол, софтбол және 
боулинг лигалары бар. Адам боулинг ойнай- 
тын командага мүше болуы мүмкін, бірақ ол 
бүған топтағы басқа адамдар тартымды бол- 
ғандықтан емес, тек сол командага кіру арқы- 
лы өзінің сүйікті ойынын ойнауға мүмкіндік 
алатындықтан мүше болады. Эрине, топтағы 
түлғааралық тартымдылық деңгейі томен бол- 
са, ол адам топқа мүше болғаннан гөрі өзіне 
үнайтын іс-әрекетті тастап кетуді жөн деп та- 
буы мүмкін.

Топтың мақсаттары. Топтың мақсаттары да 
адамдарды оған мүше болуға ынталандыруы

«Дарынды, бірақ өзімшіл адамдардың орнына 
топтық жұмысқа берілген адам алсақ, қай 
кезде де жеңіске жетеміз».

-  ДЖОН МАККОНЕЛЛ, WORTHINGTON INDUSTRIES КОМПАНИЯСЫНЫҢ
БАС АТҚАРУШЫ ДИРЕКТОРЫ’®

Адамдар топтар мен командаларға түрлі себептермен мүше болады. Мәсе- 
лен, олар бильярд ойнау, нысана көздеу, боулинг, софтбол жэне карта 
ойнау СИЯҚТЫ әлеуметтік іс-әрекеттерге араласу үшін топтарға мүше болып 
кіруі мүмкін.
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мүмкін. Қоршаған ортаны қорғаумен айналысатын The Sierra Club өз мақсаттары 
арқылы потенциал мүшелерін қызықтыратын мүдделі топқа жатады. Түрлі фанд- 
райзингпен айналысатын топтар да сондай ұйымдардың бір түрі. Фандрайзингпен 
айналысатын ұйымның мүшелеріне басқа фандрайзилермен бірге жұмыс істеу 
және бөтен адамдардың есігін қағып, ақша сүрау ұнамауы, бірақ ұйымның мақ- 
саттары олардың көңілінен шығуы мүмкін. Жұмысшылар United Auto Workers 
секілді бірлестіктерге олардың мақсаттарын қолдауы себепті мүше болуы мүмкін.

Қажеттілікті қанағаттандыру. Топқа мүше болудың тағы бір себебі -  өзге адам- 
дармен байланыста болу. Жаңа қоныстанушылар өз үйінің аумағындағы жаңа қо- 
ныстанушылар клубына (осыған ұқсас басқа да топтарға) жаңа адамдармен таны- 
су үшін және жай адамдардың ортасында болу үшін мүшелікке өтуі мүмкін. Сол 
сияқты жаңа ажырасқан адамдар шер тарқатып, жабырқау көңілін көтеру үшін 
қолдау көрсететін топтардың көмегіне жүгінеді.

Инструменталды артықшылықтар. Адамдардың топтарға мүше болуының соң- 
ғы себебі -  топтарға мүшелік адамдарға түрлі пайда алын келудің бірден-бір жо- 
лы ретінде бағалануында. Мәселен, университеттің төртінші курсына өткен сту- 
денттер түрлі кәсіби клубтарға немесе қауымдастықтарға мүшелікке өтуге құмар, 
өйткені олар резюмесінде ұйымдардың атын корсету жақсы жұмыс табуға септігін 
тигізеді деп сенеді. Студенттер сияқты менеджер де белгілі бір теннис клубына 
мүше болып кіруі мүмкін. Ол теннис клубына клубтың мүшелері көңілінен шық- 
қандықтан немесе теннис ойнау мүмкіндігіне ие болатындықтан мүше болмайды, 
тіпті клубтың қызметіне еш қатысы жоқ басқа мақсат, мысалы, аталған клубқа 
мүшелікке өту арқылы маңызды әрі пайдалы таныстыққа қол жеткізуді көздеуі 
мүмкін. Осылайша, теннис клубына мүшелік сол таныстықтарды орнату құралы 
ретінде қызмет атқаруы мүмкін. Адамдар Junior League және Rotary секілді аза- 
маттық топтарға теннис клубының мүшесі секілді ұйымдардың қызметіне мүлдем 
қатысы жоқ мақсаттармен мүше болуы мүмкін.

Топтар пен командалар дамуындағы сатылар

Жаца ғана бес адамнан құралған топ немесе команда мен жылдар бойы бес қаруы 
сақадай сай жүмыс істеп тұрған топ немесе команда арасындағы айырмашылық- 
тарды елестетіп көріңіз. Қалайша бірге қызмет жасайтынынан хабарсыз жаңа құ- 
рылған топ немесе команданың мүшелері бір-бірімен байланыс орнатуда да сенім- 
сіздік танытады. Ал бір-бірінің әлсіз және күшті тұстарын білетін тәжірибелі топ 
немесе команданың мүшелері тоіітағы өздерінің рөлдерін сенімді атқарады. Сөз 
болып отырған топтардың алғашқылары тәжірибесіз жас, ал соңғысы тәжірибелі 
болып саналады. Тәжірибесіз жас фазадан тәжірибелі фазаға өту үшін топ немесе 
команда 18.2-сызбада көрсетілген дамудыц түрлі сатысынан отуі керек.‘̂

Дамудың алғашқы сатысы «щлыптасу» деп аталады. Бүл деңгейде тон мү- 
шелері бір-бірімен танысады және олардың тұлғааралық мінез-құлық қырлары 
сынға түседі. Осы сатыда топ мүшелері әрекеттің қай түрі орынды не орынсыз 
екенін анықтауда бір-біріне қатты тәуелді. Сондай-ақ бұл деңгейде топтың немесе 
команданың қызметіне қатысты негізгі ережелер қабылданып, оның уақытша құ- 
рылымы қалыптаса бастайды.'® Мәселен, Adidas компаниясында спортқа арнал- 
ған киімдерді сату үшін арнайы саудаға жауапты команда құрылған. Топтың бас- 
шысы мен оның мүшелеріне бір-бірін танып білу үіпін бірнепіе апта уақыт керек 
болған.

Дамудың келесі сатысы «царцын алу» деп аталады. Бұл деңгейде топ мүшелері 
арасында ұйымшылдық болмай, өзара қатынастың нақты қалыбы қалыптаспауы 
мүмкін. Топтың кейбір мүшелері өздерін топтың баспіысы ретінде көрсетуге ұм- 
тылып, командадағы мәселелерді талқылауда белсенділік танытады. Біз мысал ре- 
тінде қарастырып отырған Adidas командасының бір мүшелері нарықты жылдам
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18.2-СЫЗБА. ТОП ДАМУЫНЫҢ САТЫЛАРЫ

Топтар қызметі жетілу жолында дамудың төрт сатысынан өтеді. Менеджерлерге топ мүшелері ко- 
манданың мақсаттарына жету жолында өз қызметіне кіріспес бұрын бір-бірін танып, білісу, топтың 
құрылымын дамыту үшін және команда мүшелерінің топтағы өз рөлдеріне үйренісуі үшін уақыт керек 
екенін түсіну керек.

Қалыптасу
Ton мүшелері бір-бірімен 
танысады және түлғааралық 
мінез-құлқы сынға түседі

Келесі 
сатыға 
баяу

эволюциядан 
өтеді

■ I
I

Қарқын алу
Ton мүшелері топтың 
қүрылымын дамытып, өзара 
қарым-қатынас әдебін 
к,алыптастырады.

Келесі сатыға 
үлкен

қарқынмен 
өтеді

aap^^J

Қалыпқа түсу
Ton мүшелері топтағы өз 
қабылдап, өзін бір ұжымның 
мүшесі ретінде сезіне 
бастайды.

Келесі сатыға 
баяу

эволюциядан
өтеді

3 рөлін I  
иның I

Қызмет жасау
Ton мүшелері рөлдеріне кірісіп, 
команданың мақсаттарына 
жету жолында үлес қосады.

қарқынмен жаулау керек десе, екіншілері асықпауға шақырады. Командадағы 
бірінші топтың позициясы үлкен басымдықпен жеңіске жетеді. Асығыстық кесі- 
рінен өнімнің сапасы сын көтермейді және команда оны клиенттерге уақытылы 
жеткізіп бере алмайды. Нәтижесінде топ басшысы жұмыстан қуылып, оның ор- 
нына жаңа менеджер тағайындалады.

Дамудың үшінші сатысы «ңалыпца түсу» деп аталады және бұл деңгейге бел- 
сенді әрекеттер тән. Осы сатыда әр адам командадағы өз рөлін және өзгелердің ор- 
нын түсініп, қабылдай бастайды. Сондай-ақ топ мүшелері бір-біріне бой үйретіп, 
ұйымшылдығы арта бастайды. Кейде уақытша топ дамудың алдыңғы сатысына 
кейін шегініп, оның даму динамикасы баяулауы мүмкін. Мәселен, команда бір 
адамды топбасшысы ретінде қабылдай бастайды делік. Сол адам топтың .маңыз-
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бГг.Ты „ Р®"«да уадесіиде тұрмаса, топ ол адамды
A dil^ Г ” ""® кабылдамаи тастайды және олар өзіне жаңа басшы іздей бастайды 
Adidas-тың жаңа топбасшысы бірнеше адамды командадан шыгарып, команданы 
аскару үшін жаңа жүйе мен құрылым қалыптастырған. Қалған қызметкерлер 

оның жаңа әдісш қолдап, өз жұмыстарына кіріседі. ^
«Қызмет жасау» -  топтың пемесө команданын дамуындағы соңғы және өте 

баяудамитын саты. Команда алдында тұрған мэселеге назар аудара бастайды Топ 
мүшелер. оздвр, цабылдаган рвлдерге кірісіп, олардьщ арасьп1'^бай.1нГжүре
^ а Т ь .Т м а ™ " ’'"  ̂ -•'-™ Р ь 'н а  кол жеткізу ж ол і^ а
ма̂ Гятр. •'«■'■зп кұрылымы мәселе тудырмай, керісінше, топтың
мақсатына жету механизмше айналады. Adidas-тың спорт киімі бизнесі қазір ту
рақтьт өсу үстшде және өзі бастапқыда ұрынған мәселелермен қайта кезікпеу үшін
сәтті қадамдар жасап жатыр. ^ ^

0Менеджер
жаднамасы

Рөлдер -  топтың 
мақсаттарына жету жолында 
топтағы жеке түлғалардың 
атқаратын қызметі

Топтың рөлдік қүрылымы -
топ немесе команда 
мүшелері анықтайтын 
және қабылдайтын рөлдер 
арасынан айқындалған 
рөлдер мен қарым- 
қатынастар жиынтығы

□  Менеджерлер топтар мен командалардың негізгі түрлері жайында хабардар болуы

□  Сонымен қатар адамдар не себепті уйымдарға мүше болатынын білуіңіз керек.

□  Менеджерлер жаңа топтардың даму сатыларынан хабардар болуы тиіс.

Топтар мен командалардың сипаттары
Топтар мен командалар дамудың төрт сатысынан өту барысында рөл құрылымы

Рөлдік құрылым

Команданың әр мүшесінің топта атқаратын 
өзіндік орны немесе ролі бар. Біреулер бас- 
қарумен айналысса, екіншілері жұмыс істей- 
Ді, ал үшіншілері басқа командамен байла- 
ныс жүргізеді. Команда мүшесі тапсырманы 
орындаушы маман рөлін (топ алдында тұрған 
тапсырманы орындауға назар аударады) неме
се элеуметтік-эмоциялъщ рөлді (команданың 
өзге мүшелеріне әлеуметтік және эмоциялық 
қолдау көрсетеді). Кей мүшелер, әдетте топ 
басшылары, екі рөлді де қатар атқарады, ал 
кей мүшелер екі рөлдің біреуін де атқармай- 
ДЫ. Топтың ролдік қүрылымы -  топ неме
се команда мүшелері анықтап қабылдайтын 
рөлдер арасынан айқындалған рөлдер мен қа- 
рым-қатынастар жиыны. Әрқайсысымыз түр- 
лі топтарға мүшеміз және жүмыста, сыныпта, 
отбасында және әлеуметтік ұйымдарда түрлі 
рөлдерді ойнаймыз.^^

Рөл құрылымдары 18.3-сызбада көрсетіл- 
ген рөлдік эпизодтардан тұрады. Процесс кү- 
тілетін рөлден, яғни басқа команда мүшелері 
белгілі бір мүшеден күтетін рөлден басталады. 
Күтілетін рөл хабарламалар мен лебіздер не-

Қазір ғана мына команданың менеджер! (ортадағы ақ жейделі) топ 
мүшелеріне түскі ас орнына (керек болса кешкі ас орнына да) тоқсандық

Г гр и  S r  °^ьірғанымь,здай, оның хара пиджак
иген әріптесі бұл жаңалыққа қатты қуанышты емес. Бул тапсырма өткен 

тоқсанда артық уақыт жумыс будан былай талап етілмейді деген менед- 
жерд,ң сөзіне қаишы келіп тур. Хабарлама жіберушінің өз сөзіне өзі қарсы 
шығуынан туатын конфликт жумыс орнында сенім мен ашық коммуника
ция орнауына пайда тигізбесі анық. iviMynnKa
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гізінде жөнелтілген рөлге алмасады. Қабылданған рөл жөнелтілген рөлдің жеке 
тұлғаға қандай талаптар жүктейтінін сипаттайды. Іске асырылған рөл дегеніміз -  
топ мүшесінің атқаратын қызметі. Іске асырылған рөл өз кезегінде команданың 
келешектегі жоспарларына ықпал етеді. Әрине, рөлдік эпизодтар мұны сирек жағ- 
дайда тарқатып түсіндіре алады. Үлкен келеңсіздіктер болған кезде топ мүшелері 
рөлдік екіүштылыққа, рөлдік конфликтіге тап болады.^^

Рөлдің екіұштылығы -  жөнелтілген рөлдің айқын болмауы салдарынан топ мү- 
шесі өзінен не күтілетінін білмей дал болуы. Оқытушыңыз семестрлік жұмыс жа- 
зуды тапсырып, бірақ толығырақ ақпарат бермесе, сіз рөлдің екіүштылығына тап 
боласыз. Жүмыстың тақырыбы қандай? Ол қанша беттен түру керек? Ол қандай 
форматта жазылуы керек? Оны қашан өткізу керек? Сізде толық ақпарат болма- 
ғандықтан, сіз бұл сұрақтың ешқайсысына жауап бере алмайсыз. Жүмыс жағда- 
йында рөлдің екіұштылығы жұмысқа қойылатын таланты дұрыс сипаттамаудан, 
бастықтың екіүшты нұсқау беруінен немесе әріптестердің екіұшты кеңес беруі 
салдарынан болуы мүмкін. Нәтижесінде жұмысқа жауапты қызметкердің басы 
қатады. Рөлдің екіұштылығы жұмысты орындау тапсырылған команда мүшесі 
үшін де, қызметкерден саііалы жұмысты күтетін үйым үшін де үлкен мәселе болуы 
мүмкін.

Рөл конфликт! берілген рөлді қүрайтын хабарламалар мен лебіздер анық, бірақ 
өзара қарама-қайшы болуы немесе бірін-бірі жоққа шығаруынан болады.-^ Оның 
ең жиі кездесетін түрі -  рөларалыц конфликт.
Мәселен, бастығы қызметкерге демалыс кун- 
дер! де жүмыс істеуді тапсыруы мүмкін, ал 
қызметкердің жүбайы одан демалыс күнін от- 
басына арнауы араларында керектігін айтып 
қарсы шығады. Нәтижесінде конфликт туады.
Матрицалық үйымдарда рөларалық конфлик- 
тілер бір адамның түрлі командаларда түрлі 
рөл ойнауы себебінеи пайда болады. Команда- 
лардың компаниядағы орнына және қызмет- 
кердің функциялық топтағы түрақты рөліне де 
қатысты конфликтілер туып отырады.

Рөліиіілік конфликт қызметкер өзіне жүк- 
телген рөл аясында түрлі тараптардан түсетін 
бір-біріне қарама-қайшы талаптарға жауап 
беру барысында пайда болады. Менеджердің 
бастығы одан қызметкерлер жаңа жұмыс ере- 
желерін үстануы үшін оларға көбірек қысым 
көрсетуді талап етуі мүмкін. Ал топ мүшелері 
болса, ол менеджерден ережелерді өзгерту- 
ге септігін тигізуді күтеді. Осылайша, лебіз-

Рөлдің екіуштылығы -
берілген рөлдің айқын 
болмауы салдарынан топ 
мүшесі өзінен не күтетінін 
білмей дал болуы

Рөл конфликт! -  берілген 
рөлді құрайтын хабарламалар 
мен лебіздер анық, бірақ 
өзара қайшы болуы немесе 
бірін-бірі жоққа шығаруы

Рөл конфликт! кейбір уйымдарда жиі болып турады. Рөларалық конфликт 
уғымы қызметкердің рөлі мен отбасы мүшесі рөлі арасында болатын кон- 
фликтіге қатысты қолданылады. Мысалы, мына менеджер өз отбасынан 
қашықта және олармен цифрлықтехнологиялар арқылы байланысқа 
шығады.

18.3-СЫЗБА. РӨЛДІҢ ДАМУЫ

Рөлдер мен рөл құрылымдары топ ішінде жүретін рөл эпизодтары сериялары арқылы қалыптасады. 
Рөл дамуының алғашк.ы екі сатысы топ мүшелері жеке түлғаларға олардан не күтілетінін білдіретін топ 
процеаерінен түрады. Қалған екі бөлік топ мүшелері өз рөлдерін қабылдап және оларды атқаратын 
түлғалық процестерден түрады.

Күтілетін рөл -> Берілген рөл Қабылданған
рөл

Іске
асырылған
рөл

3
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дер конфликтіге түсіп, менеджер қай тарап жағына шығуды білмей дал болады. 
Жеке тұлға анық, бірақ өзара қайшы хабарламалар жіберген кезде де конфликт 
(intrasender conflict) туады. Осындай конфликт бастық таңертең қызметкерлерге 
келесі айда артық сағат жұмыс істеу деген атымен болмайды деп айтып алып, сол 
күні түскі астан кейін бір қызметкерге кешке дейін қалып жұмыс істеуді тапсыр- 
ған кезде пайда болады. Т^лғалың рөл конфликті топ мүшесінің міндетіне кіретін 
талаптар мен оның жеке қүндылықтары, көзқарастары және қажеттіліктері ара- 
сындағы қайшылықтан туады. Адамға этикаға қайшы немесе заңсыз немесе жа- 
ғымсыз (жақын досын жұмыстан шығару) іс тапсырылған жағдайда аталған рөл 
конфликті пайда болуы ықтимал. Менеджерлер рөл конфликтілеріне үнемі на- 
зар аудару тиіс. Зерттеу жүмыстары көрсеткендей, конфликтілер түрлі жағдайда 
туындап, стресс және томен сапалы жұмысқа көз ілеспес жылдамдықпен апарып 
соғуы мүмкін.

Рөлге шамадан тыс жауапкершілік арту. Әлсіз рөл құрылымының соңғы салда- 
рына рөлге шамадан тыс жауапкершілік арту жатады. Ролге iuaMa;taH тыс жауап- 
керіііілік арту түлғаның мүмкіндігі рөлге жүктелген талаптарға сай келмегенде 
пайда болады. Менеджер қызметі бір уақытта бірнеше үлкен тапсырма беру ар- 
қылы оның күнделікті жұмыс көлемін арттырады. Нәтижесінде, қызметкер өз рө- 
лінде шамадан тыс жауапкершілікке тап болады. Осындай жағдайға бір уақытта 
өзіне көп рөлдерді алып алған адам да душар болады. Мәселен, жүмыста көбірек 
жү.мыс істеп көзге түскісі келген адам мектеп кеңесіне сайлауға түсіп, шіркеу ко- 
митетінде қызмет жасап, Little League бейсбол лигасында балаларды жаттықты- 
рып, өзі спортпен белсенді айналысып және өз отбасында белгілі бір маңызды рөл- 
ді ойнауға тырысуы мүмкін.

Менеджер функциялық топта немесе командада рөлдің екіүштылығының, 
конфликтінің және рөлге шамадан тыс жауапкершілік артудың алдын алу ша- 
раларын жүргізе алады. Қойылатын талаптарды анық әрі ақылға сыятындай етіп 
сипаттау арқылы және нақты үсыныс лебіздерді жеткізу арқылы рөлдің екіүш- 
тылығын жоюға болады. Қызметкердің басқа да рөлдері мен жеке түлға.лық қүн- 
дылықтарын ескеру арқылы рөлдік конфликтіні болдырмауға да болады. Тұлға- 
ның мүмкіндіктері мен әлсіз тұстарын назарда ұстау арқылы ролге шамадан тыс 
жауапкершілік артудың алдын алу әбден мүмкін. Достар мен мүдделі топтар ара- 
сында рөлдік қүрылым көп жағдайда бейресми сипатқа ие. Сондықтан да оларда

рөлдің екіүштылығы, конфликт және рөлге шамадан 
тыс жауапкершілік арту сирек болады. Дегенмен осы

«Мен өмірімде көрген ең ӘЛСІЗ мәселелердің біреуі бола қалса, оларды басқару оңай-
ға түспейді. Достар мен мүдделі топ мүшелері арасын- 

К О М андалард а б а р л ы қ  мүш өсі басш ы  дағы қарым-қатынас ресми құрылым арқылы немесе
боЛҒЫСЫ К Ө Л Ө Т ІН » . олардың рөлдері сипатталған қүжаттар арқылы ретте-

луі сирек бо.тғандықтан, ко.манда мүшелері олардыц 
-  ДЭВИД НАДЛЕР, КОНСУЛЬТАНТ^  ̂ ешқайсысына сүйене алмайды.

Рөлге шамадан тыс 
жауапкершілік арту -
түлғаның мүмкіндігі рөлге 
жүктелген талаптарға сәйкес 
келмегенде пайда болады

Нормалар -  топ немесе 
команда дурыс деп таныған, 
ӨЗ мүшелерінен оларды 
мойындауды күтетін мінез- 
қулық стандарттары

Мінез-қүлық нормалары

Нормалар -  топ немесе команда дүрыс деп таныған, өз мүшелерінен оларды .мо
йындауды күтетін мінез-құлық стандарттары. Мәселен, көптеген комитеттер тал- 
қылау жүргізу бойынша өз нормаларын жасайды. Жиналыстарда тым көп сөйлеп, 
өзі туралы жақсы эсер қалдыруға тырысатын адам немесе оның басқа адамдардың 
қарсылығын көре тұра сөйлеп қалуға тырысуы әріптестеріне үнемі үнай бермеуі 
мүмкін. Ол адаммен көп сөйлеспей, оның жанына отырмай, оған тесіле қарау не
месе басқа да тәсілдер арқылы оны норманы бұзғаны үшін «жазалауы» мүмкін. 
Демек, нормалар орынды және орынсыз мінез-құлық шекарасын айқындап бе- 
ред!.̂ '* Кейбір топтар өз «өмірін жеңілдету» мақсатында орынды мінез-құлықтың



18-ТАРАУ Жумыс топтары мен командаларды басқару 657

жоғары шекарасына тэн нормаларды қабылдайды. Мысалы, комитеттің отыры- 
сында екіден артық комментарий жасамау немесе өнімді қажетті деңгейден артық 
өндірмеу секілді нормалар енгізіледі. Жалпы осындай нормалар көздеген мақсат- 
қа қайшы нәтижелерге алып келеді. Кей топтар орынды мінез-құлықтың төмен- 
гі шекарасын бекітетін нормаларды қабылдайды. Мәселен, «жиналысқа талқыға 
түсетін есепті оқитын болсаң ғана қатыс немесе шамаң келгенше көбірек нәтиже 
көрсет» деген сияқты нормалар. Бұл нормалар мотивацияиы, жұмысқа деген ыи- 
таны және жоғары өнімдшікті қамтамасыз ету мақсатында қабылданады. Менед- 
жерлер кейде нормаларды ұйымның қызметін күшейту үшін енгізеді. Мәселен, 
Kodak зауыттарындағы жарақаттардың санын азайту мақсатында топтық норма- 
ларға жүгінген.^^

Норманы жалпылау. Бір топтың нормалары келесі бір топқа сәйкес келе бер.мей- 
ді. Мысалы, кейбір академиялық департаменттерде оқытушыларға сабақ жүргізе- 
тін күні мұғалімге соған сай киініп келу туралы талап қойылады. Ол норманы сақ- 
тамаған адамдарға сарказмге толы ескерту жасалуы немесе «жаза» ретінде ресми 
түрде сөгіс те жариялануы мүмкін. Ал басқа департаменттерде күнделікті киіммен 
жүру талабы қойылады және оны сақта.маған адам да «жазаланады». Тіпті бір-бі- 
ріне жақын орналасқан жұмыс орындарында өзара үқсас топтар мен командалар 
түрлі нормаларға жүгінеді. Бір топ өзіне бекітілген квотадан артық жұмыс істеуге 
ұ.мтылса, кей командалар жұмыс өнімділігін бекітілген квотаға жеткізбейді. Бір 
команданың нормасы оның супервайзеріне жағымды болса, келесі команданың 
нормасы оның супервайзеріне жағымсыз болуы мүмкін. Кейбір ерекшеліктер көп 
жағдайда ұйымның құрылымына байланысты болады.

Норманың өзгерісі. Кей жағдайларда топ немесе команда ішінде норма озгеріс- 
ке түсіп тұрады. Топтың ішіндегі ең жас адамның жағымсыз әрі қарапайым тап- 
сырмаларды орындауы жиі кездесетін нормаға жатады. Ол тапсырмалар қатарына 
аз шайпүл беретін клиенттерді күту (мейрамханада), арыз айтушы клиенттермен 
жүмыс істеу (әмбебап дүкенде), томен комиссия төленетін сауда қатарында (сауда 
департаменттерінде) түру секілді әрекеттер жатады. Тағы бір мысал ретінде бей- 
ресми жетекшілердің кейбір нормаларды бұзуын келтіруге болады. Команда таң- 
ғы сегізде кездесуі керек болса, одаи кешігіп келгеидер жауапкершілікке тарты- 
лады. Ал бейресми жетекшілер кешігіп келер болса, оларға қарсы ешқандай шара 
қол д а н ы л м а й д ы.

Норманың сәйкестігі. Норманың сәйкестігіне төрт фактордың жиынтығы эсер 
етеді. Біріншіден, топқа қатысты факторлар маңызды саналады. Мәселен, кей 
топтар немесе командалар норма сәйкестігін сақтау үіііін көп күш жұмсауы мүм- 
кін. Екіншіден, мінез-қүлықты бастапқы ынталандырушы фактор норма сәйкес- 
тігіне эсер етуі .мүмкін. Ынталандырушы фактор қаншалықты екіүшты болса, 
нормалық сэйкестікті қамтамасыз ету үшін соншалықты қысым қажет болады. 
Үшіншіден, түлғаның мінез-қүлқындағы белгілер оның нормаға сэйкес іс-эрекет 
жасау-жасамауын анықтайды (мысалы, ақылды адамдарға қысым жасау арқы- 
лы үйының нормасына сэйкес іс-эрекет жасату қиын). Команданың көлемі жэне 
ынтымақтастық сияқты ситуациялық факторлар да топ мүшелерінің нормаларға 
сэйкес эрекет жасауына эсер етеді. Түлға топтың нормаларын үйрене келе бірнеше 
нэрсе жасай алатын болады. Ең алдымен сол нор.маларды қабылдай алады. Мыса
лы, жұмысқа жаңадан кіріскен ер профессор өз эріптестері костюм-шалбар киіп 
сабақ жүргізетінін көргеннен кейін солар сияқты киіне бастайды. Нормадан ауыт- 
қу -  жеке түлғалық ерекшеліктерді сақтай отырып, үйым нормасының негізіне 
бойсүну. Галстук тағып жүру норма екеніне көз жеткізген профессор спорттық 
жейдеге галстук тағып, джинсы мен кроссовка киюі мүмкін.

Адамның нормаға пемқүрайды қарауы да кездеседі. Тұлға нормаға бойсүнба- 
са, эртүрлі жағдай туындауы ғажап е.мес. Алдымен девиантты мінез-қүлық таныт-

4 2 -2 6 7
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қан адаммен топ мүшелері қарым-қатынасты күшейтіп, оны норманы сақтауға 
көндіруге тырысады. Ол да көмектеспесе, байланыс әлсірей бастайды. Уақыт өте 
келе топ ол адамды іс-шаралардан шектетіп, соңында оны қатарынан шығарып 
жібере алады.

Норма сәйкестігінің тағы бір аспектісі -  әлеуметтенуге қысқаша тоқтала кетуі- 
міз керек. Әлеуметтену -  тұлғаның үйым үшін бөтен адамнан үйымның мүшесіне 
айналған кезде орнайтын жалпылама норма сәйкестігі. Мысалы, ұйымның жаңа 
мүшесі бірте-бірте үйымдағы киім формасы, жұмыс уақыты және тұлғааралық 
қарым-қатынас нормалары туралы біле бастайды. Үйымның жаңа мүшесі осы 
нормаларға бойсұна бастаған кезде ұйымның мәдениетіне де кіріге түседі. Texas 
Instruments секілді кей үйымдар әлеуметтену процесін басқаруға белсенді аралас- 
са, кей ұйымдар оның өз бетімен жүруін дүрыс деп табады.

Үйлесім

Команданың үшінші маңызды сипаты -  үйлесім -  топ мүшелерінің ұйымның 
қызметіне ниеттестігі мен қаншалықты берілгенін көрсететін деңгей. Үйлесімі 
жоғары командаларда оның мүпіелері бірге жақсы жұмыс істейді, бір-біріне қол- 
дау көрсетіп, сенім артады және өздерінің қойған мақсаттарына жетуде тиімді 
жүмыс істейді.-® Ал үйлесімі томен командаларда ауызбірлік томен, мүшелері бір- 
бірін толық қолдамайды және оз мақсаттарына жету жолында коптеген қиындық- 
тарға тап болады. Үйымның үйлесімін арттыратын және томендететін факторлар, 
сондай-ақ үйлесім нәтижелері ерекше назар аударуға түрарлық. Ол факторлар
18.2- кестеде корініс тапқан.

Үйлесімді арттыратын факторлар. Топтағы немесе командадағы үйлесімді бес 
фактор арттыруы мүмкін. Олардың ішіндегі ең күшті фактор -  топаралық бәсеке. 
Екі немесе одан да коп топ бәсекеге түскенде (мысалы, үш сауда тобы артық сауда 
колемін корсеткен тогіқа берілетін марапатқа таласқанда немесе екі америкалық 
футбол командасы конфедерациядағы чемпиондыққа таласқанда) әр команданың 
үйлесімі арта түседі. Екіншіден, тұлғааралық тартымдылық топтың құрылуында 
қандай рол ойнаса, сол сияқты тартымдылық үйлесімді күшейтеді. Үшіншіден, 
топ мүшелерінің бәрін ботен адамдардың жағымды бағалауы үйлесімді арттыра- 
ды. Осылайша, сауда колемі бойынша бәсекеде жеңіске жету, конфедерация титу- 
лына қол жеткізу, иерархияда жоғары түрғандардан мақтау естіп, олардың қолы- 
нан марапат алу үйлесімді күшейте түседі.

Топтың барлық мүшесі топтың мақсаттарына бірауыздан келіссе, оның үйле- 
сімі осе түспек.'̂ '̂  Неғұрлым топ мүшелері арасындағы байланыс күшейсе, топ со-

18.2- КЕСТЕ. ТОПТЫҢ ҮЙЛЕСІМІНЕ ЫҚПАЛ ЕТУШІ ФАКТОРЛАР

Топтың үйлесіміне бірнеше фактор эсер етуі мүмкін. Мәселен, менеджер топаралық бәсекені уйым- 
дастырып, адамдарды топтарға бөліп, табысқа жетуге жағдай жасап, қолжетімді мақсаттар қойып, 
үйлесімді арттыру үшін топ мүшелері арасында байланысты күшейтеді. Өзге факторлар үйлесімді 
әлсіретуге қолданылады.

Әлеуметтену -  түлға 
уйым үшін бөтен адамнан 
уйымның мүшесіне айналған 
кезде орнайтын жалпылама 
норма сәйкестігі

Үйлесім -  топ мүшелерінің 
уйым қызметіне ниеттестігі 
мен қаншалықты берілгенін 
көрсететін деңгей; топ ішіндегі 
өзара тартымдылық деңгейі

Үйлесімді күшейтетін факторлар

Топаралық бәсеке 

Тулғалык, тартымдылык,

Жағымды бағалау

Мақсаттар бойынша келісімге келу

Байланыс

Үйлесімді әлсірететін факторлар

Топ көлемі

Мақсаттар бойынша келіспеу 

Топішілік бәсеке 

Басымдык,

Жағымсыз тәжірибелер
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ғұрлым үйлесімді топқа айналмақ. Командасында үйлесімнің патшалық құруын 
қалаған менеджер топаралық бәсекені жақсы ұйымдастыра алуы қажет, бір- 
бірімен тіл табысатын адамдарды бір топқа бөліп, жетістікке жетуге мүмкіндік 
жасап, топтың барлық мүшесінің көңілінен шығатын мақсатты айқындаіі, топ 
мүшелері арасында өзара қарым-қатынастың жандануына мейлінше көп жағдай 
жасауы тиіс.^^

Үйлесімді әлсірететін факторлар. Үйлесімді әлсірететіп бес фактор бар. Ең ал- 
дымен, үйлесім топ көлемі өскен сайын әлсірей түседі. Екіншіден, топ мүшелері 
команданың мақсаттары қандай болуы керектігі жөнінде ортақ келісімге келе ал- 
мағанда, үйлесім әлсірейді. Мысалы, ұйымның кей мүшелері өнімділікті арттыру 
керек десе, басқа мүшелер оны шектеу керек деуі мүмкін. Нәтижесінде, үйымның 
үйлесімі төмендейді. Үшіншіден, топішілік бәсеке үйлесімді әлсіретеді. Ton мүше- 
лері бір-бірімен бәскелескен кезде, олар өз іс-әрекеті мен мінез-құлқына көбірек 
назар аударады, сол себептен топтың іс-әрекеті жайыііа қалады.

Төртіншіден, бір немесе одан да көп адамның топ ішінде басымдыққа ие бо
луы үйлесімді әлсіретеді. Топтың басқа мүшелері өзіне байланыс орнатуға, тогітың 
мақсатқа жетуіне үлес қосуға .мүмкіндік берілмеді деп есептеп, команданың іс- 
әрекетіне аз қызығушылық танытады. «Нущау» айдары топ ішіндегі динамикаға 
тереңірек тоқталады. Топқа мүшеліктен жинаған жағымсыз тәжірибе үйлесімнің 
әлсіреуіне ықпал етеді. Сауда көлемі бойынша жарыста ең томен нәтиже корсет- 
кен топ, мәреге ең соңғы болып жеткен атлет және томен сапалы жұмыс үшін ce
ric алған жұмыс тобы жағымсыз тәжірибесі есебінен үйлесімді топ ретінде әлсірей 
бастауы мүмкін.

Үйлесім нәтижелері. Жалпы командалардың үйлесімі артқан сайын, олардың 
мүшелері арасында байланыс бекіп, олар нормаларға бойсұнып, команданың жұ- 
мысына көңілі тола бастайды. Үйлесім сондай-ақ командаиың өнімділігіне эсер 
етеді. Дегенмен жүмыстағы нәтижелілік топтың өнімділік нормаларына да байла- 
нысты. 18.4-сызба үйлесім және өнімдік нормалары өзара байланысып, команда- 
ның өиімділікке қалайша эсер ететінін сипаттайды.

Үйлесім мен өнімділік нормалары жоғары болғанда, команда жоғары деңгейлі 
өнімділікке қол жеткізуі керек, себебі топ жоғары өнімділік нормалары бойын
ша жұмыс істеуге ұмтылады жэне оның мүшелері соңғы нэтижеге (үйлесім) же- 
ту жолында жүмыла еңбек етеді. Өнімділік 
нормалары жоғары, ал үйлесім деңгейі томен 
болғанда, команда орташа енімділік керсетеді.
Команда жоғары деңгейлі нормаларга сүйене 
еңбек еткісі келгені.мен, оның мүшелері бірге 
жұмыс істесе алмауы мүмкін. Нормалар то
мен болса, үйлесімнің жоғары не томендігіне 
қарамастан, оні.мділік томен болады. Команда 
үшін ең нашар жағдай томен нормалар мен то
мен жұмыс деңгейі қосылған кезде туады. Ол 
жағдайда топ мүшелерінің барлығы енімділік- 
ті шектеуші стандартқа кеніеді жэне топ бар 
күшін сол стандартты сақтауға жұмылдырады.
Үйлесім томен болса, менеджер команда алды- 
на жоғары мақсаттар қою арқылы, мақсатқа 
қол жеткізген кезде топ мүшелерін марапаттау 
арқылы немесе командаға жаңа сапалы адам-

Т ар тү  ар\!чЪ\3\Ъ\
арттыруға қол жеткізуі мүмкін. Дегенмен үй- 
лесімі жоғары команда менеджер тарапынан 
ондай араласуға жол бермеуі мүмкін.^®

Мынатоп к,аз\р ғана осы ток,сандағы алға к,ойған мак,саттарын асыра 
орындағаны туралы білді. Нәтижесінде бул команданың үйлесімі одан 
сайын артып, топ мүшелері жаңа леплен өнімділіктің жоғары нормаларын 
сақтауға кірісуі мүмкін.
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НҰСҚАУ Б илік құ д ір ет і

Біз ұзақ жылдар бойы «Билікті ұйымның өнімділігін 
арттырушы пайдалы фактор деп қарастырып келеміз. 
Сіз бастығыңызға иерархия арқылы бағынасыз. Ол 
анықтық пен тәртіпті қамтамасыз етеді жөне жүйенің 
жумысын қадағалап отырады» деген идеяны бойымыз- 
ға сіңіріп келдік», -  дейді уйым психологі Лиан Дэвей. 
Бастықтар жетекші ретінде топтағы шешім қабылдау ке- 
зінде күштің есебінен басымдыққа ие болады. Дэвейдің 
айтуынша, топтыңтабысты қызмет атқаруының крите- 
рийлері қазір басқаша: «Тапсырмаларды орындауда 
креатив шешімді, ақпарат бөлісуді және бірлесе әрекет 
етуді талап ететін біздің инновациялық экономикада 
командадағы бастықтардың пікірін ғана емес, барлык, 
мүшелердің қадірін түсінуіміз керек».

«Бул зерттеу осы мәселені шешуге көмектеседі», -  
дейді Дэвей. Ол сөз қылып отырған зерттеуді бизнес 
профессорлары жүргізіп, нәтижелерін When Power 
Maes Others Speechless: The Negative Im pact o f  Leader 
Power on Team Performance { 2 0 1 4) атты мақалада 
жариялаған. Тост, Жино жэне Ларрик түрлі экспе- 
рименттер жүргізу арқылы екі айнымалы шаманың 
команда қызметіне әсерін анықтаған: (1) кей кейстерде 
олар ресми жетекші тағайындаса, кей кейстерде -  та- 
ғайындамаған; (2) кей кейстерде жетекшілерден соңғы 
рет билікті қашан қолданғанын еске түсіру суралып, 
жетекшілік етуге оларды алдын ала дайындап қояды, 
кей кейстерде жетекшілерді дайындамаған. Бір экспе- 
риментте командаларға өлім қупиясын шешу тапсырыл- 
ған. Ресмижетекшісіжок, екі топ тапсырманы 60%-ға 
сәтті орындап шықса, өзін  күшті сезіну туралы нусқау- 
лык, алған ресми жетекішісі бар  топ тапсырманы бар 
болтаны 25%-ға сәтті орындаған.

Дьюк университетінің профессоры Рик Ларриктің 
айтуынша, «Бул жерде мәселе қолында билігі бар адам- 
дар басқалардан олар не білетінін және не ойлайтынын 
сурамауда. Бул [әдет] ресми рөлдер мен атақтар арқы- 
лы күшейеді, өйткені бул иерархияда төменгі сатыда 
турған адамдар жоғары сатыдағыларға бағынады». 
Дегенмен бул «жетекшісіз командалар -  өте сәтті ко- 
мандалар» дегенді білдірмесе керек-ті. Команданыңта- 
быстылығына эсер ететін басты фактор -  жетекшілер өз 
билігін қалай қабылдайтыны. Ларриктің айтуынша, «Ең 
үздік команда жетекшілеріне биліктуралы ой келмеген

де. Жетекшілер команданың қурылым арқылы қызмет 
жасауында маңызды рөл ойнайды. Бірақ қурылым 
команда мүшелерініңталқылауларға қатысуына жағдай 
жасауы керек. Соған септігін тигізуші жетекші -  қалаулы 
қүрылымды қалыптастырудың бір жолы».

Ларрик мына фактіні есімізге салады: өлім қупия- 
сын шешуде ең үздік нәтижені (80%) алдын ала өзін -өз і 
күшті сезіну нұсқаулығы берілмеген ресми жетекшісі 
бар топ көрсеткен. Гарвардтық профессор Жиноның 
айтуынша, «өзі артқы шепте ойнайтын жетекшіні тиімді 
жетекші деуге болады. Ол талқылауды өзі үйымдас- 
тырғанымен, команданың барлық мүшесіне өз ойын 
білдіруге мүмкіндік береді».

Басқаша айтқанда, команданың басшылығы, ко- 
манданың топ ретінде әрекеті және команданың өнімді- 
лігі көп жағдайда жетекшілер мен команда мүшелерінің 
қабылдауына байлаиысты. Өздерін күшті деп қабыл- 
дау туралы «нүсқаулық алған» жетекшілер «Бақылау 
орнатуға асығып, өздеріне жүктелген міндетті назардан 
тыс қалдырады», -  дейді Жино. Ларриктің пікірінше, 
жетекшілер өз бетінше билігін кеңейту мүмкіндігі негі- 
зінде әрекет еткенде, «өздерін төменгі позициядамыз 
деп сезінетін топ мүшелері өздерінен жоғары қызметте- 
гілерге мойынсунуға жақын түрады».

«Көп жағдайда біз өз іс-әрекетіміздің әсерінен ха- 
барсыз болғандықтан, қазіргідей әрекеттер жасаймыз. 
Топтық шешім қабылдау кезінде жетекшілер өз рөлін 
жете түсіне білгенде, команданың дамуына топ мүше- 
лерінің барлығы бірдей үлес қосуға мүмкіндік алатын 
мүлдем басқаша процесс қалыптасады», -  деп түйін- 
дейді Жино.

Д ереккөз: Liane Davey, « D o n 't Let Y o u r V o ice  Be Silenced by Y o u r Boss», 
Psycho logy Today  (February 18 , 2 0 1 4 ) ,  w w w .p s y c h o lo g y to d a y .c o m , 
on M a y  2 0 , 2 0 1 5 ; Leigh P lunke tt Tost, Francesca G ino , and R ichard P. 
Larrick, «W hen Pow er M akes O thers Speechless: The N egative  Im pact o f 
Leader P ow er on Team  P erform ance» (a b s tra c t). A ca d e m y  o f  M a n a g e m e n t 
Journal, 2 0 1 3 , V o l. 5 6 , No. 5 , pp. 1 4 6 5 -1 4 8 6 , h ttp : / /a m j.a o m .o rg , on 
M a y  2 0 , 2 0 1 5 ; M ichae l B land ing , «P u lp it Bullies: W h y  D om in a tin g  Leaders 
Kill Team s», H arva rd  Business S choo l W o rk ing  K n o w le dg e  (N ove m b e r 18, 
2 0 1 3 ) ,  h t tp : / /h b s w k . hbs .edu , on  M a y  18, 2 0 1 5 ; Erin M e d lyn , «N ew  
Research Finds O verbearing  Leaders Can H u rt Their Team 's Perform ance», 
D uke U nive rs ity  Fuqua School o f  Business, O ctobe r 14, 2 0 1 3 , on  M a y  18, 
2 0 1 5 .
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18.4-СЫЗБА. ҮИЛЕСІМ МЕН ӨНІМДІЛІК НОРМАЛАРЫ АРАСЫНДАҒЫ 
БАЙЛАНЫС

Топ үйлесімі мен өнімділік нормалары топтың өнімділігін анықтайды. Менеджерлік тұрғыдан алып 
қарағанда, жоғары үйлесім мен жоғары өнімділік нормаларының қосындысы үздік көрсеткіштерге 
алып келсе, жоғары үйлесім мен төмен өнімділік нормаларының қосындысы ең нашар көрсеткіштерге 
себеп болады. Үйлесім мен өнімділік нормаларының деңгейлеріне өзгерістер енгізе алған менеджер- 
лер жумыс тобының тиімділігін арттыра алады.

Жоғары

ф

Орташа өнімділік Жоғары өнімділік

Төмен өнімділік Өте төмен өнімділік

Төмен Үйлесім Жоғары

Ресми және бейресми жетекшілік

Көптеген функциялық топтар мен командаларда ұйым тағайындайтын немесе топ 
мүшелері сайлайтын ресми жетекші болады. Достық және мүдделі қатынастағы 
топтарды сол топқа мүше адамдардың өздері құратынына қарамастан, кез келген 
ресми жетекшіні сол топтың мүшелері сайлайды немесе тағайыидайды. Кейбір 
топтар өз жетекшілерін тағайындағанымен (мәселен, софтболл командасы өз ка- 
питанын таңдайды), топтардың көпшілігі топбасшы сайламайды. Сондай-ақ рес
ми жетекші тағайындалғанына қарамастан, топ немесе команда басқа адамдарға 
басшы ретінде қарауы мүмкін. Бсйресми жетекші деп -  басшылық қызметке 
араласатын, бірақ жетекшілік ету қүқықтары ресми түрде бекітілмеген адамды 
айтамыз. Кез келген топтың немесе команданың ресми жетекшісі де, бейресми же- 
текшісі де бір адам болуы мүмкін немесе ол қызметтерді мүлдем екі бөлек адам 
атқаруы мүмкін. Бүрынырақта топ ішіндегі тапсырма орындаушы және әлеумет- 
тік эмоциялық рөлдерге тоқталып кеткенбіз. Бейресми жетекіііі көбінесе екі рөлді 
де тиімді атқаратын тұлға болын келеді. Ресми жетекші аталған рөлдердің бірін 
атқарып, екіншісіне шамасы жетпеген кезде, бейресми жетекші сол олқылықтың 
орнын толтыруға дайын тұрады. Ресми жетекші рөлдердің бірін де атқара алмаса, 
бір немесе бірнеше бейресми жетекші екі рөлдің қызметін іске асыру үшін жарық- 
қа шығуы мүмкін,

Бейресми жетекшіліктің пайдасы зор ма? Көп жағдайда бейресми жетекші- 
лер ұйымда референт немесе эксперт билігі арқасында айтарлықтай күшке ие. 
Олар сол билігін үйымның мақсаттарына жүмсаса, сол команда үшін аса күнды 
басымдық болмақ. Бен Роетлисбергер және Миа Хам секілді танымал атлеттер- 
ді бейресми жетекшілердің классикалық мысалы деуге болады. Алайда бейрес.ми 
жетекшілер үйымның мақсатына қарсы жүмыс істейтін болса, олар команда үшін 
біраз қиындық туғызады. Ондай жетекшілер өнімділік иормаларын төмендетіп, 
күтпеген жерден ереуіл ұйымдастыру арқылы немесе басқа да түрлі жолдармен 
үйымның қызметіне кедергі келтіруі мүмкін.

Бейресми жетекші -
басшылық қызметке 
араласатын, бірақ жетекшілік 

-ету қүқықтары ресми 
түрде бекітілмеген адам
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0Менеджер
жаднамасы

□  Топтар мен командалардың негізгі к,асиеттерін анықтап, сипаттай алуыңыз керек.

О  Үйлесімі жоғары әрі өнімділік нормалары төмен топқа жетекшілік ету тапсырылды 
делік. Қандай өзгерістерді қолға алар едіңіз?

Т ұ л ғ а а р а л ы қ  ж ә н е  т о п а р а л ы қ  к о н ф л и к т

Адамдар бір ұйымда бірге жұмыс істегенде түсініспеушілік пен кикілжіңдер бо- 
лып тұратыны белгілі. Расымен де, конфликт -  топ ішіндегі тұлғааралық қарым- 
қатынастың айнымас бөлігі. Бұл бөлімде біз конфликтінің жалпы жұмыс нәтиже- 
сіне әсерін қарастырамыз. Сондай-ақ тұлғалар, топтар, ұйымдар және ұйым меіі 
орта арасындағы конфликт себептеріне тоқталамыз.

Конфликт -  екі немесе одан 
көп адам, топ немесе уйым 
арасындағы келіспеушілік

Конфликт табиғаты

Конфликт деп -  екі немесе одан да көп адамның, топтыц немесе ұйымныц ара- 
сындағы келіспеушілікті айтамыз. Келіспеушілік мардымсыз немесе өте күшті 
болуы мүмкін. Ол қысқа уақытқа созылып немесе айлаіі, кейде жылдап шешіл- 
меуі мүмкіи. Конфликт жүмысқа қатысты немесе жеке мәселе бойыпша туындап, 
түрлі жолдар арқылы көріпіс табады. Адамдар бір-бірімен салғыласады, бір-біріие 
тесіле қарайды, айғайлайды немесе қарсылық ретінде командадан шығып кетеді. 
Топтар жағымды мүшелерін қорғау үшін бір-біріне арқа сүйейді немесе жағым- 
сыз мүшелерді өз қатарынан шығарып тастайды. Ұйымдар конфликтіні заңға жү- 
гініп реттеуге де ұмтылуы мүмкін.

Көп адам конфликтінің соңы аптагонизмге, қастыққа, қайшылыққа апарып 
соғуы мүмкін, сондықтан одан мейлінше аулақ болу керек деп есептейді.^^* Шын- 
дығында, менеджерлер мен менеджмент теориясын жасаушылар көп жыл бойы 
конфликтіні күрмеуі қиын мәселе ретінде қарастырып келді.^’ Алайда соңғы 
жылдары біз конфликт басты мәселе екеніне қарамастап, оның кейбір түрлері 
үйым үшін пайдалы болуы мүмкін екеніііе коз жеткізіп келеміз. Мысалы, жа
ра зауыт салатын орынды таңдауға жауапты комиссияпың екі мүшесі арасында 
тиімді орынды таңдау жөнінде келіспеушілік туындауы мүмкін. Олардың әр- 
қайсысы өз таңдауы дүрыс екеніп дәлелдеу үшін толыққанды зерттеу жүргізіп, 
салмақты оилармен пікір таластыруға тырысады. Жүйелі талдау мен талқылау 
нәтижесінде, комиссия зауыт үшін бірауыздан жасалған таңдауға қарағанда 
әлдеқайда пайдалы орынға тоқталуы мүмкін. Сондай-ақ комиссия мүшелері өз
таңдауы дүрыс екеніи басқа адамдарға ойға қонымды пікірлер арқылы жеткізе 
а лады.

Конфликтіні бейбіт әрі конструктив жолмен шешу арқылы үйым өз мақсаты- 
на жету жолын оңайлатады деуге болады. Екінші жағынан алып қарағанда, жұ- 
мьістағы қарым-қатынас бұзылып, конфликт деструктив деңгейге жеткенде, ол 
үйымның қызметіне кедергі келтіреді және ол уақытта конфликтіні шешу жолда- 
рын іздеу қажет."̂  ̂Ондай конфликтілерді шешу жолдарыіі біз осы тарауда кейіні- 
рек қарастырамыз.

18.5-сьізбадан топтағы не.месе ұйымдағы конфликт пен өнімділік арасындағы 
жалпы байлаиысты көруге болады. Ұйымда немесе топта конфликт мүлдем бол- 
маса, оның мүшелері өз-өзіне тым сепімді, бейғам күйге түсуі мүмкін. Нәтижесін- 
де уйьшпың немесе топтың өнімділігі және инновациялық шешімдері жапа шеге 
бастайды. Ал топ мүшелері арасындағы орташа деңгейдегі конфликт комапдадағы 
мотивацияиы, креативті, иниовацияпы және бастамашылықты жандандырып, 
өнімділікті арттыруы мүмкіп. Конфликтінің тым коп болуы өні.мділікті төменде- 
тетін қастандықты тудырып, топтың берекесін қашырады. Менеджерлер команда-
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18.5-СЫЗБА. ҮЙЫМДЫҚ КОНФЛИКТ ТАБИҒАТЫ

Конфликттым КӨП болуы немесетым аз болуы уйым қызметіне кері әсерін тигізуі мүмкін. Екі жағдай- 
да да өнімділіктөмен болуы ықтимал. Дегенмен командадағы конфликтініңоңтайлы деңгейі мотива- 
цияны, креативті, инновацияны және бастамашылдықты жандандырып, өнімділікті арттыруы мүмкін.

Жоғары

Конфликтінің оңтайлы деңгейі

©

Төмен Конфликт Жоғары

ның жұмыс тиімділігін арттыруға себепші болатын конфликт деңгейін анықтауға 
әрі сол деңгейді сақтаіі тұруға тырысуы керек. Топтың жұмыс өнімділігіне тиімді 
конфликт деңгейі жағдайға және сол жағдайдағы адамдарға тікелей байланысты.^^

Конфликт себептері

Конфликт тұлғааралық та, топаралық та қарым-қатынаста пайда болуы мүмкін. 
Кей жағдайда тұлғалар мен топтар арасындағы конфликт ұйымның белгілі бір 
стратегиялары мен іс-әрекеті салдарынан туады. Конфликт болатын үшінші жағ- 
дай -  ұйым мен оның қалыптасқан ортасы арасындағы қатынас.

Тулғааралық конфликт. Кез келген үйымда түрлі көзқарастың, мақсаттың, мі- 
нез-құлықтың біте қайнасып жататынын ескерсек, екі немесе одан да көп адам- 
ның арасында конфликт пайда болуы таңғаларлық дүние емес. Microsoft негізін 
қалаушы әрі бас атқарушы директоры Билл Гейтс пен оның бұрынғы жапон биз
нес әріптесі Казухико Ниши арасындағы ұзақ уақытқа созылған табысты бизнес 
қарым-қатынасы дәл осы тұлғааралық конфликт кесірінен үзілген. Ниши Гейтсті 
тым саясиланып кетті десе, Гейтс Нишидің мінезі ауырлап, оны түсіну қиындап 
кетті деп айыптады. '̂^

Үйымдағы тұлғааралық конфликтінің ең жиі кездесетін себебі -  «мінез жа- 
распауы». Екі адам бір-біріне сенуден қалып, бір-бірін ұнатпаған кезде немесе 
басқа да себептер есебінен мінездер жараспай жатады.^^ Конфликт кейде жұмыс 
немесе ұйымның кей аспекті бойынша түрлі пікір мен көзқарастағы адамдар ара
сында пайда болады. Мысалы, бір менеджер бүкіл ұйымды Microsoft Office бағ- 
дарламасын пайдалануға көшіру арқылы стандарттауға қол жеткізуді қалауы 
мүмкін.

Басқа бір менеджер адамдардың жеке таңдау құқығына деген құрметтің бел- 
гісі ретінде түрлі офистік бағдарламаларды қолдануды дұрыс деп есептеуі мүмкін. 
Сол сияқты ер жынысты менеджер мен әйел жынысты әріптесінің өздері жүмыс 
істейтін ұйым әйелдердің қызметтік өсуіне шектеу жасайтын-жасамайтыны тура- 
лы ойы бір жерден шықпай жатуы мүмкін. Конфликт сондай-ақ шектен тыс бә- 
секеден де тууы ықтимал. Бір орынға таласушы екі адам өз мақсатына жету үшін 
саяси әдістерге де жүгінуі мүмкін. Бәсекелесуші адамның біреуі екіншісінің әре- 
кетін орынсыз деп тапса, ол қадамды бірден айыптауға көшуі мүмкін. Тіпті екеуі-
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нің арасынан жұмысқа лайық дегеи «жеңімпаз» таңдалғанның өзінде кезіндегі 
конфликт тұлғааралық қарым-қатынасқа сызат түсіріп жатады. Қызметтен дәме- 
лі үміткердің біреуінің екіншісінен артықшылығы туралы шешім екіұшты болса 
немесе ол таңдау қосымша түсіндіруді талап етсе, конфликт өршуі ықтимал. Мә- 
селен, 2011 жылы Acer компаниясының бас атқарушы директоры әрі президент! 
Жанфранко Ланси компанияныц директорлар кеңесімен арадагы бірнеше айға 
созылған конфликт кесірінен жұмысынан кетті. Ланси мен директорлар кеңесі 
компанияпың табысын өсіру жолы, клиенттердің көңілінен шыгу әдісі, брендтің 
танымалдығын күшейту және ұйымның ресурстарын қолдану бойынша келіспей 
қалған. Ланси компанияның мобайл сегментке көбірек көңіл бөліп, оның Apple 
iPad-пен бәсекеге түсуін қаласа, директорлар кеңесі Асег-дің негізгі бизнесі сана- 
латын дербес компьютерлер нарығында қала беруін көздеді.^®

Әрине, кей жағдайларда конфликт ұйымның ішінде шешімін таппай, жеке 
түлғалар мен компаниялар кикілжівдерді реттеудің жолын корпорацияиың бас 
офисінен емес, сот залдарынан пемесе мемлекеттік агенттіктердің ғимараттары- 
нан іздейді. Конфликт ушыққан кезде, тараптар шешімді Конгресс залдарынан 
іздеуге дейін барады.

Топаралық конфликт. Екі немесе одан да көп ұйымдық топтардың арасында 
конфликт жиі болып тұрады. Мәселен, компанияның маркетингпен айналысатын 
тобының мүшелері өнімді шығарушгл топпен өнімнің сапасы мен оны тұтынушы- 
ға жеткізу кестесі бойынша келіспей қалып жатады. Сатылымға жауапты екі топ 
өзара сауда көлемі туралы мақсатты орындау бойынша бір-біріне қарама-қайшы 
екі түрлі пікірде болады және менеджерлердің екі тобында ұйымның ресурстарын 
пайдалану бойынша әртүрлі идеялар болуы мүмкін.

Топаралық конфликтілердің көбі тұлғааралық себептерден гөрі ұйымдық 
себептерден туады. Біз 11-тарауда топтық өзара тәуелділіктің үш түрін қарас- 
тырдық: біріккен, жүйелі және екіжақты. Өзара тәуелділіктің терендей түсуінен 
команданың жұмысын үйлестіру күрделеніп қана қоймай, конфликтінің ушығу 
ықтималдығы арта түседі. Мысалы, компанияның бір жұмыс тобының екінші то- 
бына жүмысты тапсырудан туындайтын жүйелі өзара тәуелділікті алып қарайық. 
Бірінші топ екінші топқа көп жұмыс тапсырса (екінші топ артта қалып қояды), 
өте аз жүмыс артса (екінші топ өз мақсаттарына жете алмайды) немесе сапасы 
сын көтермейтін жұмысты өткізсе, тонаралық конфликт пайда болуы мүмкін.

JCPenney сауда орталықтарының бірінде қойма қызметкерлері мен сауда қыз- 
меткерлері арасында конфликт болған. Сауда бөлімі қызметкерлері қойма қыз- 
меткерлерін заттарды сауда қабатына жеткізуде сылбырлық танытқандықтан, 
тауардың бағасын жапсыру мен оларды сөреге реттеп қою жұмыстары кешікті 
деп айыптайды. Қойма қызметкерлері болса, сауда бөліміндегі әріптестері оларға 
тауарларды жеткізуге жеткілікті уақыт бермеді әрі олар заттарды сауда сөрелері- 
не жеткізуден басқа да жұмыстар орындайтынын түсінбейді деп қарсы айыптауға 
көшеді.

Адамдар сияқты, денартаменттер де көп жағдайда түрлі мақсаттар қояды. 
Уақыт өте келе ол мақсаттар арасында қайшылық пайда болады. Сауда көлемін 
түрлі мөлшердегі, қалыпта, түсте және үлгіде тауарлар шығару арқылы арттыруға 
ниетті маркетингтік мақсат санаулы зат өндіру арқылы үйымның шыгынын азай- 
туды көздейтін өндірістік мақсатпен конфликтіге түсуі мүмкін. Reebok дәл осын- 
дай жағдайға тан болды. Менеджерлердің бір тобы жаңа спорттық киім үлгілерін 
мүмкіндігінше тездетіп сатылымға шығаруды ойласа, екінпіі бір тобы нарыққа 
ұсыныстарды асығыстық танытпай, есеппен шығару керек деп есептейді. Екі топ- 
тың арасындағы келіспеушілік тиімді шешімін таппағандықтан, конфликт тауар- 
лардың сапасына және олардың түтынушыларға уақытылы жеткізілуіне кері эсер 
етіп, компанияның бизнесін бірнеше айға тоқтатып тастаған.

Тапшы ресурстар үшін күрес те топаралық конфлнктіге апарып соғуы мүмкін. 
Көптеген ұйымдарда, әсіресе университеттерде, ауруханаларда, үкіметтік агент-
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тіктерде және тозған индустриядағы бизнесте, ресурстар тапшы, Мысалы, Жаңа 
Англиядағы бір қалашықта халықты жұмыспен қамту орталығы мен кітапхана 
құрылысқа бағытталған федералдық грантқа таласады. General Motors-тың The 
Buick, Pontiac және Chevrolet бөлімдері жаңа көлікті құрастыру құқығына ие болу 
үшін өзара таласқа түседі. Сол ішкі тартыстар General Motors-тың қазіргі бастан 
кешіп жатқан қиындықтарына себепкер факторлардың бірі ретінде қарастырыла- 
ды, Қиындықтан шығудың шешімі қатарында Pontiac брендінің өнім шығаруды 
тоқтату шешімі де болды.

Ұйым мен орта арасындағы конфликт. Екі ұйымның арасында туатын конф
ликт )^йым(іральщ конфликт деп аталады. Бизнестегі бәсекелестік салдарынан 
біршама ұйымаралық конфликт туындайтыны белгілі. Ал кейде ол конфликті- 
лер шытырман оқиғаларға ұласып жатады. Мәселен, Starwood Hotels компания- 
сы (Sheraton, Westin, W және өзге де брендтердің иесі) Hilton Hotels Corporation 
компаниясын сауда құпияларын ұрлады деп сотқа береді. Starwood-тың «lifestyle 
hotels» стиліндегі табысты қонақүйлерінің (әсіресе W) моделін өз бизнес мақса- 
тында пайдалану үшін Hilton Starwood-тың Росс Клейн және Амар Лалвани ат- 
ты екі атқарушы директорын жүмысқа алады. Кейін аталған екі менеджерге 100 
мыңнан астам құжатты Hilton брендін күшейту үшін үрлады деп айып тағылады. 
Жақында іс Starwood-тың пайдасына шешіліп, Hilton Starwood-қа 75 млн доллар 
төлейтін болды.^^

Кейде конфликт ұйым мен қалыптасқан бизнес ортадағы элементтер арасын
да болып тұрады. Мысалы, ұйым өз өнімдерінің сапасы бойынша клиенттер то- 
бымен конфликтіге түсуі мүмкін. Бірнеше жыл бұрын McDonald’s өз өнімдерінің 
құрамы туралы ақпардағы тізімде майды көрсетпеген кезде осындай мәселеге тап 
болды. Өнім шығарушы компания Еңбек қауіпсіздігі мен Денсаулық әкімшілігі 
(Occupational Safety and Health Administration — OSHA) секілді үкіметтік агент- 
тікпен келіспей қалуы мүмкін. Мәселен, комнанияның менеджменті OSHA-ның 
талаптарына сай жүмыс істеп жатырмыз десе, агенттіктің қызметкерлері компа- 
нияның қызметі үйымның талаптарына сай емес деп табуы мүмкін. Компания 
кейде шикізаттың сапасы бойынша жеткізуші фирмамен конфликтіге түседі. Ком
пания жеткізуші фирма томен сапалы шикізат ұсынады десе, жеткізуші фирма 
материалдардың тиісті сапада екенін алға тартады. Менеджерлер де жүмыспіылар 
топтарымен келісімге келе алмайтын кездерді бастан өткереді, Мысалы, менеджер 
03 кызметкерлері томен деңгейде жүмыс істейді әрі ынтасыз деп бағалауы мүм- 
кін. Жұмысшылар болса, оздерін сапа.ты қызмет атқарып жатырмыз, ал менеджер 
оларды тиімсіз басқаруда деп ойлауы мүмкін.

П  Конфликтіні анык.тап, оның басты себептерін айқындаңыз.

□  Өз басыңыздан өткен, соңы жақсы аяқталған конфликтіні еске түсіріңіз. 0Менеджер
жаднамасы

Ұ йымдардағы  конфликтіні басқару

Менеджерлер туындауы мүмкін конфликтілермен қалай күреседі? Бағымызға 
орай, 18.3-кестеден коріп отырғанымыздай, конфликтіні конструктив жолмен 
реттеуге бағыттайтын, конфликтіні уыстан шығарып алмай тұрып реттеуге жағдай 
жасайтын және оны тиімді шепіуге мүмкіндік беретін жолдар бар. Томенде конф- 
ликтіні реттеудің жолдарын қарастырамыз.^
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18.3-СЫЗБА. КОНФЛИКТІНІ БАСҚАРУ ӘДІСТЕРІ

Конфликт -  ұйымдарға оң және теріс өсері бар жойқын күш. Сондықтан да менеджерлер өздері 
ұрынған жағдайға байланысты конфликтіге итермелейтін, конфликтіні бақылайтын немесе шешетін 
және жоятын түрлі техникаларға сүйенеді.

Конфликтіге жағдай жасау
Адамдар және командалар арасында бәсекені күшейту.
Команданы сергітіп алу үшін сырттан адамдар жалдау.
Қалыптасқан рәсімдерді өзгерту.

Конфликтіні бақылау
Ресурстық базаны ұлғайту.

Үйлестіру жұмыстары мен команда мүшелері арасында өзара тәуелділікті күшейту.
Қалыптан тыс мақсаттар қою.
Қызметкерлердің мінез-қүлқы мен жұмыс істеу қабілетін сәйкестендіру.

Конфликтіні шешу және жою
Конфликтіден қашу.

Конфликтігетүсуші тараптарды компромиске шақыру.

Конфликтігетүсуші тараптарды бетпе-бетжүздестіріп, келіспеушілікті келіссөз арк,ылы шешуге 
шақыру.

Конфликт тууына жағдай жасау

Кей жағдайларда ұйым қызметкерлер мен топтарды бәсекелестік жағдайына қо- 
йып, конфликтіге алғышарт жасауы мүмкін. Менеджерлер сауда-саттық көлемі 
бойынша жарыстар ұйымдастырып, ынталандыру жоспарларын жүзеге асырады, 
бонустар енгізеді немесе бәсекелестікті тудыратын өзге де жолдарды қарастырады. 
Бәсекелестік ережелері ойға қонымды әрі бәсеке барлық қатысушылар тарапынан 
әділ деп танылған уақытта бақталастық салдарынан туған конфликт конструктив- 
ті деп есептеледі, себебі әр қатысушы жеңімпаз атану үшін аянбай еңбек етеді (сол 
арқылы ұйым қызметінің кей аспектілерін күшейтеді).

Конфликт тудырудың тағы бір әдісіне сырттан бір немесе бірнеше қызметкер 
алу арқылы ұйымның алдына жаңа талаптар қою жолымен жетуге тырысуды жат- 
қызуға болады. Сырттан келген жаңа қызметкер қалыптасқан жұмыс тобына қо- 
сылған басқа тоіітың қызметкері немесе уақытша жалданған консультанттар мен 
кеңесшілер болуы мүмкін. Әрине, осындай әрекет сырттан келген адам тағайын- 
далған қызметке оздерін лайықты санайтын іштегілер тарапынан қарсыластық- 
қа алып келеді. Британдық The Beecham Group компаниясы бірде өзінің бизнес 
жүргізу моделін өзгерту үшін бас атқарушы директорлыққа америкалық менед- 
жерді жалдайды. Оның келуімен бизнес жүргізудің басқаша жолы қолға алынып, 
бәсекелестік күшейе түседі. Өкінішке қарай, өзгерістерді үнатпаған компанияның 
кейбір бағалы қызметкерлері Веесһат-нан кетуді дүрыс дегі табады.

Қалыптасқан рәсімдерді, әсіресе адамдардың компания үшін маңыздылығын 
көрсететін рәсімдерді өзгерту де конфликт тудырады. Осындай әрекеттер адамдар- 
ға 03 жүмысын қалай істейтінін және жұмысты қаншалықты дұрыс атқарып жат- 
қанын бағалауға мүмкіндік береді. Мысалы, бір университеттің президент! бар- 
лык бос жүмыс орындарына жазбаіііа негіздемелерді өзінің мақұлдауын алған соң 
ғана толтыруға болады деген шеіпім қабылдаса, университет президент! мен жаңа 
өзгер!с қағазбастылыққа себеп болады деп есептейт!н бөл!м басшылары арасын
да конфликт туады. Университет президент!не жолданған көп сүраныстар мақұл- 
данғанымен, жаңа өзгер!ске сәйкес бөл!м басшылары маман тапшылығы туралы
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Жетекшілер конфликтіні реттеуде түрлі әдістерге сүйене алады. Кей әдістер 
конфликтіге алғышарт жасаса, кейбір техникалар оны бақылауға немесе 
шешуге мүмкіндік береді. Мына екі менеджер әлі қабылданбаған шешім 
бойынша келіспей қалған. Алайда қазір ғана екеуі екі тарапқа да тиімді 
жолды тауып, өзара тіл табысқанын қол алысу арк,ылы көрсетіп жатыр.

тереңірек ойланатын болғандықтан, бірнеше 
керексіз позициялар алынып тасталған.

Конфликтіні бақылау

Конфликтіні бақылаудың бір әдісі -  ресурс- 
тық базаны кеңейту. Бір топ менеджерге әр- 
қайсысының бюджеті 100 мың доллар бола- 
тын екі жобаға қаржы бөлу керек болды делік.
Онда бар болғаны 180 мың доллар болса, өз 
жобалары толықтай қаржыландыруға лайық 
деп есептейтін екі топ арасында конфликт 
пайда болады. Расында да, екі жоба да толық 
қаржыландыруға лайық болса, мәселенің ал- 
дын алу үшін топ менеджер! басқа қаржы 
көздерінен қосымша 20 мың доллар тапқаны 
дұрыс болады.

Бұған дейін айтылғандай, біріктірілген, 
бірізді және өзара тәуелділік бәрібір конфлик- 
тіге әкелуі мүмкін. Менеджерлер үйлестіруді 
жақсарту үшін тиісті техника қолданса, конф
ликт туу мүмкіндігін азайтады. Үйлестіру тех-
никаларына (11-тарауда айтылған) басқару иерархиясын қолдану, ережелер мен 
рәсімдерді сақтау, байланыс адамдарын тіркеу, тапсырма күштерін қалыптасты- 
ру және бөлімшелерді біріктіру жатады. DjCPenney дүкені жоғарыда айтқандай, 
бұл қақтығысты сатушыларға қажет тауарларды қажет ретпен анықтайтын нақты 
формалармен қамтамасыз ету арқылы шешті. Үйлестіру техникасы күтілетін нә- 
тижеге жеткізбесе, менеджер басқа техникаға ауыса алады.^®

Бәсеке мақсаттары жеке адамдар мен топтар арасында қақтығыс көзі бола 
алады. Кейде менеджерлер томен деңгейдегі қақтығыстарды болдырмау үшін қыз- 
меткердің жоғары деңгейдегі немесе асып түсетін мақсаттарына назар аударуы 
мүмкін. Автокөлік шығару саласы жұмысшыларының кәсіподағы сынды ұйымдар 
автокөлік өнеркәсібінің сақталуын қамтамасыз ету үшін еңбекақы төлеуді жүзе- 
ге асырғанда, олар аса маңызды мақсатқа жауап береді. Олардың жедел мақсаты 
мүшелер үшін жоғары еңбекақы болғанымен, олар автокөлік өнеркәсібі болмаса, 
мүшелерінің де жұмысы болмайтынын түсінеді.

Сонымен, менеджерлер адамдар арасындағы конфликтілердің алдын алу үшін 
қызметкерлердің жеке және жұмыс дағдыларын сәйкестендіруге тырысуы қажет. 
Мысалы, екі жақсы қызметкердің біреуі шылым шегетін, екіншісі шылым шегуді 
жақтамайтын болса, екеуі бірге жабық кеңістікте жұмыс істемеуі қажет. Келіспеу 
жараспайтын адамдар арасында туса, менеджер олардың біреуін немесе екеуін де 
басқа бірліктерге ауыстыруды сұрауы мүмкін.

Конфликтіні шешу және жою

Әркімнің ізгі ниетіне қарамастан, кей кезде конфликт болып қалады. Ол жұмысқа 
кедергі келтіріп, тым көп шиеленісті жағдай тудырып немесе ұйымға зиян кел- 
тірсе, оны шешу үшін әрекет жасалуы керек/*" Конфликтіні шешуге ыңғайсызда- 
натын кейбір менеджерлер оны болдырмау жолдарын іздейді және конфликт өзі- 
нен-өзі шешіліп кететініне сенеді. Жанжалдан жалтару кейбір кезде аяқ астынан 
туындаған бір мезеттік келіспеушіліктерді шешу кезінде тиімді болғанмен, ұзаққа 
созылған немесе созылмалы конфликтілерді шешу үшін тиімсіз. Одан да қолай- 
сыз тәсіл -  «тегістеу» -  конфликтіні азайту және басқаларға «бәрі жақсы болады» 
деп айту. Көбінесе конфликт адамдар оны талқылаған сайын ушыға түседі.
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_ Ымырага келу -  екі шек арасындагы орта позиция. Мұндай тәсіл мукият 
аидаланылса ғана тиімді, бірақ көп жагдайда біреу жеңеді, біреу жеңііеді 

Бюджеттік мәселелер -  объектив сипатына байланысты ьшьфаға келуге мумкін- 
Д.П бар бфнеше салалардыц бірі, Мысалы, меиеджер косьшша ресуротаргГкол 

еткізе алмаидьі делш. Оның қолында белуге арналған 180 .мың доллар бар жэ- 
е екі топ та 100 мың долларга мұқтаж екенін айтады. Менеджер екі ж о б а ^  да

Екі то1, Т' ’б” '̂ '̂’- ‘>Рбіреуіне 90 мың доллар бөле алады. 
береді. ^  Қаражат алуы конфликтінің а.эдын алуға мүмкіндік

Конфликтіні шешу үшін қарсыластық тәсілі -  конфликтіге тотеп беру үшін 
тарапты бірге қосу тулгааралычмэселені шешрдеп аталады. Тараптар конф- 

ликтш. талкылап, келісімге немесе ортақ шешімге келуге тьфысады. Қарсьшас-

^ стГ рГ Г : Г ^ " “ “ " жа?дайды мүадятқарастыруы кажет. Жақсы қарастьфылса, бүл -  конфликтіні шешудің тиімді 
эсілдершің бфі бола алады. Сонғы жылдары квптеген ұйымдар дауды шешудіц 

баламащсщсы  деп аталатын тәсілмен эксперимент жасады. Бұл тэсіл қызметкен^ 
лердщ бір тобын арбитр ретшде қолдануды көздейді.<' Тығыз байланысты эдіс ре-

1НДӨГ1 КӨЛ1ССӨЗД1 соңғы бөліктө сөз втөміз.
Қаи тэсілді қолданганына қарамастан, үйымдар мен менеджерлер конфликт 

конструктив максагтарды іске асыру үшін пайда болтан жагдайда оны шеГу * L e  
деструктив салдарының алдын алу керек екенін түсінуі қажет. Конфликт ұйым- 
д рда кез келген жагдайда болады, бірақ оның салдарына тиісті көңіл бөлінуі тиіс 
Мысалы, Union Carbide 200 менеджерлеріи конфликтілерді реттеу жвиГндегГуш 
күндш семинарға жіберді. Менеджерлер түрлі тапсырмаларды орындап талқы- 
лауларға қатысты. Нэтижесшде олар кіммен конфликтіге түсе алатынын жэне
^Тбойы нш а ■'"Р"''""» білді, фирмадағы менеджерлердін берген мэлімет- 
тері боиынша, үиымдағы қастық пен араздық жойылды жэие фирма адамдары 
жағымды жүмыс қатынастары орнаганын айтты.« ВДамдары

Келіссөз -  белгілі бір мәселеге 
деген түрлі көзқарастарына 
қарамастан, екі немесе 
одан да көп тараптың 
(адамдар немесе топтар) 
бір мәселеге байланысты 
ортақ келісімге келуі

Келіссөз

!1ТнГГсе'о!Г„"лІ " Т "  әртүрлі екеніне карамастан.
һ-рпіг- ^ ^  тараптың (адамдар немесе топтар) мәселеге байланысты
келісшге келуі. Ең қарапайым формада ол екі тарап -  түскі ас үшін кім төлейті- 

ш шеше алмаи жатқан екі адам ретінде көрінуі мүмкін. Одан кішкене күрделірек 
т ы н л ’ менеджердің бірлесіп отырып, келер жылы жеке
Ын antiKTav кыз.меткердің атқарган жүмыс мөлше-

Қ у. дан да күрделісі кәсіподақ пен компания басқарушыларының 
немесе бірлескен кәсшорынды талқылап жатқан екі компания арасында^жүре- 
Т .Н  кел,ссвз. Мүидай келіссездегі негізгі маселелор -  мүддесі кайшы ко.м д е Х  
екі тараптың қатысуы және олардың келісімге келуі. Соңғы жылдары келіссөзге 
деген кызыгушылык осіи келеді.« Бүл зерттеуде келіссозге деген „Ггізгі Г т  Г  
таным басым болып отыр: жеке айырмашылыктар, ситуациялық сипатгар, ойіи  
теориясы және когнитивті тәсілдер.

Бүрынғы психологиялық зерттеулер келіссөз жүргізушілердің жеке касиет- 
теріне негізделген. Зерттелген қасиеттерге демографиялык си^ттар және жеке 
аинымалылар жатты. Демоғрафиялық сипаттар: жас, жыныс, нәсіл және т б Же
ке аинымалылар: тәуекелге бару, басқару орны, белгісіздікке тозімділік өзін-өзі

макиавеллизм. Бүл зертгеудің болжамь, бойьшша. 
келіссөз нысаны -  келіссөз жүрпзу үшін сәйкес демографиялық сипаттары 

немесе жеке каси е^рі бар дүрыс адамды тацдау. Бүл болжам шынайы м э с З  
үқсаиды, себебі келіссөз -  дербес интерактив процесс. Дегенмен, зерттеулер күтіл-
ген жагымды нәтижелерді аз көрсетті, себебі ситуациялық еипаттар жеке a L iL a -  
шылықтарэсеріижоққашыгармады.« ржекеаиырма
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Ситуациялық сипаттар -  келіссөз орын алатын контекст. Оған келіссөз жүргі- 
зушілер арасындағы қарым-қатынас түрлері, келіссөзден туындауы мүмкін нәти- 
желер, тараптардың салыстырмалы күштері (позициялық және жеке), келіссөзге 
арналған уақыт аралығы, әр тарапқа өкілдік ететін адамдар саны және басқа да 
тараптардың болуы кіреді. Осы зерттеулердің кейбіреуі келіссөз процесін түсінуге 
көмектесті. Дегенмен ситуациялық ұстанымның кемшіліктері жеке айырмашы- 
лықтар ұстанымының кемшіліктеріне ұқсайды. Көптеген ситуациялық сипаттар 
келіссөз жүргізушілер үпіін сыртқы фактор және олардың бақылауынан тыс. Ке- 
ліссөз жүргізушілер кобінесе келіссөз аясында өз билік позициясын өзгерте ал- 
майды. Сонымен, көптеген нәрселерді ситуациялық мәселелерді зерттеуден үй- 
ренсек те, процесс туралы оқып-білетініміз әлі де көп.

Ойын теориясын келіссөз ситуацияларының нәтижесін болжау үшін мате- 
матикалық моделдерді қолданатын экономистер дамытқан (Кино академиясы- 
ның жүлдесін алған А Beautiful Mind фильмінде көрсетілгендей). Ол әрбір балама 
мен нәтиже, ықтималдықтар мен математикалық нәтиже арқылы талданып, әр- 
бір нәтиженің артықшылықтарын көрсетуі тиіс. Оған қоса, кез келген ықтимал 
қадамдарды болжау тәртібі әртүрлі тараптар таңдау жасай алатын және нәтиже- 
ге қол жеткізуге байланысты барлық жеңілдіктерді ескере отырады, Осы тәсіл- 
дің нәтижелері келіссөз жүргізушілердің көңілінен шығады: келіссөз қалай жүр- 
гізілу керегін болжаушы үлгісі. Ең үлкен кемпіілік -  келіссөз басталғанға дейін 
кез келген ситуацияның мүмкін болатын барлық опцияларын және нәтижелерін 
сипаттауды қажет етеді. Бұл өте қиын, кей кезде тіпті мүлде мүмкін емес. Басқа 
мәселе -  бүл теорияға сәйкес келіссөз жүргізушілер әрқашан рационал болады де
ген пікір қалыптасқанында. Тағы басқа зерттеу бойынша, келіссөз жүргізушілер 
көбіне орынды әрекет жасамайды. Сол себепті бұл ұстаным, сипаттамасында әдемі 
болып көрінгенмен, шынайы келіссөз барысында іске асуы өте қиын.

Төртінші -  когнитивті ұстаным бойынша келіссөз жүргізушілер көбінесе ра- 
ционалдықтан ауытқиды; осы ұстаныммен келіссөз жүргізушілер мұндай ауытқу- 
лар қалай және қашан орын алатынын болжауға тырысады. Ховард Раиффаның 
шешімді талдау ұстанымы келіссөзге белсене қатысқан қатысушыларға кеңес 
беруге негізделеді.'^  ̂ Bazerman және Neale Raiffa-ның еңбегіне келіссөз жүргізу- 
шілердің рационалдықтан жүйелі түрде ауытқитын сегіз жолды қосты."̂  ̂Оларға: 
алдын ала таңдап алынған іс-қимыл жоспарына деген үмтылысты күшейту, қол- 
жетімді ақпаратқа қатысты артықшылық, келіссөздер келісілген нәтиже бере 
алатынын болжау және байланыссыз келіссөздерді қосу. Осы когнитив тәсілдер 
келіссөз туралы зерттеуді ертеде болған жеке және ситуациялық ұстанымдардан 
әлдеқайда ерте дамытты. Келіссөз жүргізушілер оларды келіссөз қалай жүретінін 
болжау үшін қолдана алады.

□  Конфликтіге себепкер болу, оны бақылау және шешу үшін менеджерлер қандай 
әдістерді қолдана алады?

□  Менеджер конфликтіге дем берем деп шешсе, ең алғашқы қауіп қандай болмақ?
0 Менеджер

жаднамасы
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Түйін
1. Үйымдардағы топтар мен командалардың түрле- 

рін анықтау және айқындау, адамдар топтар мен 
командаларға не себептен қосылатынын талқылау 
және топ пен команданың даму кезеңдерін атаңыз.
• Ton дегеніміз -  жалпы мақсаттарды орындау 

үшін тұрақты түрде әрекеттесетін екі немесе 
одан да көп адам.

• Ұйымдардағы топтардың жалпы түрлері: 
о функциялық топтар
о мақсатты топтар мен командалар 
о бейресми немесе мүдделі топтар

• Команда -  ұйымдық функцияларды жүзеге 
асыру үшін, көбінесе қадағалаусыз немесе бір- 
лесе жүмыс істейтін қызметкерлер тобы.

2. Топтар мен командалардың торт маңызды сипатын 
анықтаңыз және талқылаңыз.
• Адамдар мансапқа ұмтылу үшін қызметтік топ

тар мен командаларға кіреді.
• Бейресми немесе мүдделі топтарға кіру себеп- 

тері: тұлғааралық тартымдылық, топ әрекеттері, 
топ мақсаттары, қажеттіліктерді қанағаттанды- 
ру, болуы ықтимал инструменталды пайдалар.

• Команданың даму кезеңдеріне тестілеу және 
тәуелділік, топ ішіндегі конфликтілер мен қас- 
көйлік, үйлесім және мәселеге назар аудару жа- 
тады.

• Командалардың төрт негізгі сипаты: рөлдік құ- 
рылымдар, мінез-құлық нормалары, үйлесім 
және бейресми жетекшілік.
о Рөлдік құрылымдар тапсырманы анықтайды 

және әлеуметтік-психологиялық мамандар

Талқылауға арналған сурақтар

Қайталау сурақтары

1. Ton дегеніміз не? Тонтардың бірнеше түрін сипат- 
таңыз, олардың ұқсастықтары мен айырмашы- 
лықтарын атаңыз. Ton пен команда арасындагы 
ерекшелік қандай?

2. Ton дамуының сатылары қандай? Барлық топтар 
осы тарауда талқыланған сатылар арқылы дамиды 
ма? Неліктен? Олай болмаса неліктен? Жетілген 
топты және әлі жетілмеген топты бақылау қалай 
өзгешеленеді?

Талдау сурақтары

5. Адамдар топқа түрлі себептермен қосылады. Көп- 
теген топтардың түрлі себептермен қосылған мү- 
шелері бар. Мүше әртүрлі себептермен топқа кір-

рөлдік белгісіздік, рөлдік конфликтілер не
месе рөл жүктемесімен оны болдырмай тас- 
тайды.

о Норма -  топ мүшелері үшін мінез-құлық 
стандарты.

о Үйлесім -  мүшелердің топқа және бір-біріне 
деген адалдығы.

о Бейресми жетекшілер -  топ мүшелері қолдап, 
таңдаған жетекшілер.

3. Үйымдарда тұлға арасындағы және топ арасында
гы конфликтілерді талқылаңыз.
• Конфликт дегеніміз -  екі немесе одан да көп 

адам, топтар немесе үйымдардың арасындагы 
келіспеушілік.

• Тым көп немесе тым аз даулы жагдайлар өнімді- 
лікке зиян келтіреді, ал конфликтінің оңтайлы 
деңгейі жұмыс өнімділігін арттыра алады.

• Үйымдардагы түлгааралық немесе топаралық 
конфликт жеке айырмашылықтар немесе белгі- 
лі үйымдастыру стратегиясы мен практикалары 
нәтижесінде туындауы мүмкін.

4. Үйымдар конфликтіні қалай шешетінін сипатта- 
ңыз.
• Үйымдар конфликтіге бір-бірімен немесе орта- 

ның түрлі элементтерімен түсе алады.
• Конфликтіні шешудің үш тәсілі 

о дем беру
о бақылау 
о шешу немесе жою

3. Топ ішіндегі рөлдің дамуын сипаттаңыз. Әр рөл ке- 
лесі рөлге қалай апаратынын айтыңыз.

4. Үйымдардагы конфликт себептерін сипаттаңыз. 
Менеджер конфликтіні бақылауда ұстау үшін не 
істей алады? Оны шешу және жою үшін не істей 
алады?

генде нәтиже қандай болуы мүмкін? Ton жетекшісі 
топқа қосылу себептері бойынша қақтыгыстың те- 
pic әсерін азайту үшін не істей алады?
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Барлық мүшелері әлеуметтенген дамыған топ- 
тағы жағдайды қарастырыңыз. Норма сәйкестігі 
адамдарға қандай пайда әкеледі? Ton ережелеріне 
сәйкес келмеу қандай пайда әкеледі? Сәйкестіктің 
ұйымға пайдасы қандай? Сәйкессіздіктің ұйымға 
пайдасы қандай?

Топтар одан әрі жалғасатын жаңа құнды менедж
мент техникасы ма, немесе жақын болашақта ор- 
нын басқасы басатын уақытша нәрсе ме?

Тапсырма сұрақтары

8. Сіз мүше болған бірнеше топ туралы ойлаңыз. Не 
себепті оларға қосылдыңыз? Әр топ осы тарауда 
талқыланған даму сатыларынан өтті ме? Өтпесе, не 
себепті өтпеді деп ойлайсыз?

9. Өз менеджемент класыңызда қолданылатын мінез- 
құлық нормаларын сипаттаңыз. Нормалар қан- 
шалықты баршаға ортақ, басқа сөзбен айтқанда, 
ережелерге бағынбағаны үшін студенттер қанша- 
лықты қатал «жазаланады»? Норманың озгеруі

қаншалықты; яғни кейбір студенттер басқа норма- 
ларға сәйкес келіп, енді біреуін бұза ала ма?

ІО.Үйымда кездестірген тұлғааралық дау туған кезді 
сипаттаңыз. Сіз кездестірген топаралық конфлик- 
тіні сипаттаңыз. (Мұндай жағдайларды кездестір- 
месеңіз, мысал жинау үшін жүмысшы немесе ме- 
неджерден сұхбат алыңыз.) Әр жағдайда дау ұйым 
үшін пайдалы болды ма, әлде зиян ба, неліктен?

Тиімді ой тужырымдау дағдыларын қалыптастыру

Жаттығуға шолу

Ой түжырымдау дағдылары сізден абстракт ойлануды 
талап етеді. Осы жаттығу ұйымдардағы жұмыс топта- 
рында жасайтын іс-шаралар кезінде қолданған кезде

Жаттығу алғышарты

Бизнес үйымдардың, әрине, тиімді топтарында моно
полия болмайды. Баскетбол командалары мен әскери 
эскадрондар топтарға жатады және президент кабинет!

Тапсырма

1. Шынайы өмірде болған топ мысалын анықтау 
үшін интернетті қолданыңыз. Ол екі критерийге 
сай болуы керек: 1) пайда әкелетін бизнестің бөлігі 
емес 2) өте тиімді екеніне сенімді болу.

2. Топтың тиімділігін айқындайтын себептерді анық- 
таңыз. (Кеңес: Сіз топтың озі демеушілік еткен 
сайттарды іздей аласыз, бұл туралы мақалалары 
бар онлайн жаңалық көздерін қарастыра аласыз,

С13ДІҢ ой тұжырымдау дағдыларыңызды жаттықтыру- 
ға мүмкіндік береді.

сияқты мемлекеттік саяси топ, шіркеу немесе азамат- 
тық ұйымдар басқармалары, немесе тіпті студенттер 
комитет!.

немесе !здеу жүйес!не топ атын енг!з!ң!з.) Рөл қү- 
рылымдары, нормалар, үйлес!м, конфликт!лерд! 
басқару сияқты топ сипаттарын және !с-піарала- 
рын қарастырыңыз. ^

Осы белпл! б!р топтың сипаттары мен !с-шарала- 
рынан менеджер нен! үйрен!п б!ле алады? Ton же- 
т!ст!г!не апаратын факторлар бизнест! баптау ке- 
з!нде қалай қолданыла алады?

Тиімді коммуникация дағдыларын қалыптастыру

Жаттығуға шолу

Коммуникация дағдылары -  ақпарат пен идеяларды 
басқаларға жетк!зу ғана емес, сонымен қатар олардан 
алғаи ақпарат пен идеяларды қолдану қаб!лет!. Олар 
топтың ти!мд! жүмыс !стеу! үш!н маңызды, себеб! топ
тар 03 мүшелер!н!ң нақты ақпаратты жетк!зу және

қабылдау дағдысына тәуелд!. Осы жаттығу с!зд! топ 
жүмысы мен он!мд!л!г!н жақсартатын жақсы комму
никация дағдыларыныц рөл!н көрсетет!н ойын ойнау- 
ға шақырады.
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Жаттығу алғышарты

Бұл ойынды үш бөлек раундта ойнайсыз. Бірінші 
раундта -  өзіңіз, екінші раундта -  кішкентай топта 
жұмыс істеп, ақпарат бөлісесіз. Үшінші раундта та аз- 
ғантай жұмыс істейсіз, бірақ осы жолы топ өнімділігін

Тапсырма

1. Профессор түсіндірген «Есім ойынын» ойнаңыз. 
1-раундта өз жауаптарыңызды жеке қарастыры- 
ңыз және нәтижеңізді сыныппен бөлісіңіз.

2. 2-раундта, 3-5 адамнан тұратын топқа қосыласыз. 
Өз жауаптарыңызды бірге дайындаңыз және бір 
парақ қағазға жазыңыз. Ton мүшелерінің әрбі- 
реуі жауап парағына қарасын. Басқа топтар сізді 
естімесе, топтың әр мүшесі парақтағы жауаптарды 
сыбырлап топқа айтсын. Нәтижені сыныпқа айты- 
ңыз.

3. Профессор ең жақсы жүмыс істеген адамдар мен 
топтар өз тәсілдерін ортаға салуын сұрайды. Одан 
кейін, профессор түрлі ұсыныстар береді. Нәтиже-

арттыратын ұсыныстарды қоса аласыз. Негізінде, сту- 
денттер үшінші раундта өнімділік жақсаратынын бай- 
қайды. Мысалы, олар ақпарат бөліскен кезде креатив 
артатынын ескереді.

ңізді жақсартатын кемінде екі стратегияны қарас- 
тырыңыз.

4. Енді 3-раундты 2-раундта бірге жүмыс істеген то- 
быңызбен ойнаңыз. Ton нәтижесін сыныпқа жа- 
риялаңыз.

5. Орташа топ нәтижесі орташа жеке нәтижеден жақ- 
сарды ма? Неліктен?

6. Орташа топ нәтижесі дамыту тәсілдері 2-раундтың 
соңында талқыланып болғаннан кейін жақсарды 
ма? Неліктен?

7. Осы ойын топ жүмысы мен тиімділік туралы сізге 
қандай білім берді? Ойларыңызды ортаға салыңыз.

Жеке дағды қалыптастыруды бағалау

Командаларды пайдалану

Кіріспе: Топтар мен командаларды пайдалану әлемде- 
гі ұйымдарда күн сайын жиі кездеседі. Келесі бағалау 
сіздің үйымдардағы топтарды тиімді қолдану туралы 
не білетініңізді анықтайды.

Бағалау шкаласы

• 4 -  Толық келісемін 
3 -  Жартылай келісемін 
2 -  Жартылай келіспеймін 
1 -  Мүлде келіспеймін

Жұмыс тобында әр адамның иақты тапсыр- 
масы болуы тиіс, сонда оның жауапкершілігі 
қолдауға ие болады.

Топтың тиімді жүмыс істеуі үшін тапсырма- 
ның барлық аспектілері бойынша топқа то- 
лықтай өкілеттік берілу керек.

Топтық жұмысты бастаудың тағы бір жолы — 
адамдарды жинап, жалпы қандай жүмыс ат- 
қарылатынын айтып, тиянақты жұмыс істеу- 
ге ерік беру.

1.

2.

Топ құрылғаннан кейін басшылық басқа .ма- 
териалдарға назар аударса болады.

Нұсқау: Сіз кейбір пайымдаулармен келісесіз, кей- 
біреулерімен келіспейсіз. Кей жағдайларда шешім 
қабылдау қиын болғанмен, өзіңізді күштеу керек. Тө- 
мендегі шкала бойынша эр пікірдің қасына жауапта- 
рын жазыңыз:

5.

6.

7.

9.

Топтың байланысты жұмыс бірлігіне өрістеу- 
ді қамтамасыз ету үшін алғашқы кезеңдерде 
қандай жағдай болмасын менеджерлер ара- 
ласпауына назар аудару керек.

Топ үшін алдын ала дайындық айтарлықтай 
маңы.зды емес, себебі топ қажет қабілетті озі 
дамытады.

Топтарға қажет қолдауды қамтамасыз ету 
оңай, себебі олар негізінен өздері де соған 
ынталы.

Топтар тиімді жұмыс істеу үшін шағын құ- 
рылым қалыптастырады немесе ол да қажет 
емес.

Топтар өзінің негізгі таңдалған бағытын нақ- 
тылауы, .менеджерлер белгіленген бағыттың 
тәсілдерін анықтауы керек.
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10. Топтарды кез келген ұйымдар қолдана алады.

Дереккөз: J. Richard Hackman, ed.. Groups That Work (and Tliose 
That Don’t), 5an Francisco: Jossey-Bass Publishers, 1990, pp. 493-504.

Жұмыс барысындағы менеджмент

Инновацияға ашық шақыру

«Кез келген бес жасар бала ескі көрпе мен 
бірнеше орындықты алынбайтын қамалға 
айналдыра алады».

-  ЭНДИ ЗИНГА, NINESIGMA БАС ДИРЕКТОРЫ

2006 жылы танымал мультиұлтты компания «Нано- 
бөлшекті галогенид тұзы: өндеу және жеткізу» Үсыныс 
суранымын (¥С) ретке келтіру үшін NineSigma атты 
инновациялар туралы кеңес беретін фирманы жалдады. 
NineSigma-ның бас директоры Энди Зинганың айтуы 
бойынша, ұсыныс сұранымын қамтамасыз ету «нақты 
салада білімі бар тексерілген шешім жеткізушілеріне 
арналған талаптар туралы өте тиянақты жазбаша өті- 
ніш жасауды» білдіреді. Бұл жағдайда клиент нарықта 
арнайы қасиеттері мен химиялық құрамы бар тұзды із- 
деді, ал компанияның зерттеу және дамыту бөлімінің ол 
қоспаны әзірлеуге қажетті білімі болған жоқ. Зинганың 
есебінше, NineSigma өзінің ұсыныс сұранымын «тех- 
никалық сарапшылардың кең аудиториясы» нарығы- 
на сатты. Ұсыныстар энергетика мен отын, фармацев- 
тикалық және инженерлік қызметтер ұсынатын түрлі 
салалар мен үйымдардан түсті. Ең ұтымды ұсыныс на- 
нобөлшекті тұзды остеопорозды зерттеу үшін жасаған 
ортопедияиы зерттеушілер тобынан келді.

Осылайша, PepsiCo тұтынушылар үйреніп кеткен 
Lay’s Classic қытырлақ картоптың дәмін жоғалтпай, 
қүрамындағы натрий тұзы мөлшерін азайтудың жо- 
лын тапты. Шешім іздеудің осындай кең үстанымы 
апіық инновация деп аталады, Зинга оны «шеіпім 
үсынатын жаһандық желілер арқылы қолжетімді тех- 
нологиялар, піешімдер, идеялар, білім үшін топ, ком
пания не өнеркәсіптен тыс жетістіктің процесі» деп 
анықтайды. Оның түсіндіруінше, негізгі себеп -сырт- 
қы инноватор.лармен бірлесе жүмыс істеу одан да жақ- 
сы нәрсеге алып келуі мүмкін және басқа жақта одан 
да ілгері шешімдер бар болса, процесс жылдамырақ 
жүрері сөзсіз.

Шынымен, ашық инновация — топтан тыс жетістік 
процесі болғаны.мен, ол соны.мен қатар үлес қосудыц 
алуан түрлері бар топ қүру қағидасының кецейтілген 
түрі. NineSigma-дағы аға бағдарлама менеджері Дэ
вид Фейтлер топ қүру мен мәселені шешудіц ішкі тос- 
қауы.лдарын еңсеру және ашық инновация мен сырт-

қы тосқауылдарды еңсеру арасындағы параллельдерге 
назар аударады. Фейтлер оны NineSigma-ның басқа 
клиенті -  мультиүлтты AzkoNobel бояу өндірушісі 
NineSigma-ra ішкі ынтымақтастықты жетілдіру мақ- 
сатымен жүгінгенде, олар сол кездің озінде ашық ин
новация тәсілін сыртқы тосқауылдарды еңсеру ретінде 
қолдануын мысалға ала отырып түсіндіреді.

Компания 11 дербес бөлімшеге бөлініп, негізінен, 
сатып алу арқылы өскен. Фейтлердің айтуынша, нәти- 
жесінде, ол -  білі.мніц таралуын тоқтататын ұйымдық 
және географиялық шектері бар типтік силостардан 
тұрды. Оның есептеуінше,

«шешім усыныс суранымы процесін уйымның ішіне 
енгізуге суйенеді. Процесс барысьшда нацты аныц- 
талған зерттеу ушін нусцаулыц пен басшыльщты 
цамтамасыз ету ушін техникалъщ штаттың көп 
бөлігін дайындау және «Ішкі бағдарламалар менед- 
жерлерінің» негізгі тобын царңынды турде даярлау 
керек».

«Екі жылдан кейін AzkoNobel жинақтау процесін- 
де қиын мәселелері бар адамдарға басқа бөлімшелер 
мен мемелекеттердегі әріптестерімен жылдам хабарла- 
суға мүмкіндік беретін жүйені іске қосатын «арнайы 
міндеттер тобы» қүрды», -  деп қосады Фейтлер.

«Арнайы міндеттер тобыпың» ндеясы бір-бірімен 
щыстыру деп аталатын, инновациялар тарауы сала- 
сындағы бұған дейін байланысы болмаған идеялар- 
дың қайта әрекет етуі туралы зерттеумен байланыс- 
ты», -  дейді Фейтлер. Атап айтқанда, Фейтлер Гарвард 
университетіндегі Ли Флемингтің 1975 жылдан бері 
берілген а.мерикалық патенттерден дерек жинаған 
зерттеуіне сілтеме жасайды. Флеминг пен оның коман- 
дасы бүл мәліметтерден нені тапқысы келді? Бірініпі- 
ден, олар бір-бірімен қиыстыруды дамыту үшін әзір- 
леушілер мен зерттеушілер арасында қандай желілер 
пайда болғанын бі.ягісі келді. Екіншіден, оларды ұқсас 
идеялардың күтпеген жерден бірігуі ретінде таныла- 
тын әртүрлі желілер «шығармашылыққа» қалай үлес 
қосқаны қызықтырды.

Флемипгтің тобы «Жаңа үйлесуде» пайда болатын 
екі түрлі желі моделін анықтады: (1) бір-бірін таны- 
■майтын адамдармен байланысқан ықпалды тұлғаның 
қасындағы делдал, (2) қызметкерлерін бір-бірімен та-

43-267
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ныстыратын ықпалды тұлғаның қасындағы байланыс- 
тырушы. Зерттеулер бойынша, делдал ретінде жұмыс 
істейтін ұйымдар ақпарат пен идеяны тасымалдайтын 
ортаңғы позицияны ұстанғандықтан, көбінесе жаңа 
идеяларды түрлендірді. Сонымен қатар байланысты- 
рушыларға қарағанда, делдалдарға өз идеяларын жа- 
риялау қиынырақ.

Тағы да бір осыған қатысты зерттеу тәжірибелік 
детальдарға арналады. Мысалы, Граттон мен Эриксон 
бір-бірімен қиыстыру «әрқашан басқамен салыстыру- 
ға келмейтін көзқарас пен дайындығы бар адамдардың 
үлесі мен арнайы білімдерін қажет ететінін» тапты. 
Басқаша айтқанда, «арнайы білім мен тәжірибенің 
алуантүрлілігі маңызды, бірақ ол сонымен қатар ын- 
тымақтастыққа тыйым салады», -  деп қорытынды- 
лайды Граттон мен Эриксон. Олардың бақылауынша, 
әралуандық

әдепгте топ мүшелері үстірт білетін немесе мүл- 
дем танымайтын адамдармен, компанияньщ 
басңа бөлімшелерінен немесе одан тыс жерлердеи 
тартылған әріптестермен жүмыс істеуін білдіре- 
ді. Біз топтағы танымайтын адамдардың үйле- 
сімі ждне білімі мен тәжірибесінің алуан түрлілігі 
жоғары болған сайын топ мүшелерініц білімі мен 
басца ынтымацтастьщ цабілеттерін бөлісу мүм- 
кіндігі азырац болады.

Өз кезегінде, бұл мәліметтер Флемингтің «әртүр- 
лі ынтымақтастықтағы жаңалық ашуға байланысты 
дәлелдер аралас болып қалады» деген тұжырымымен 
сәйкес келеді. Орта есеппен, орнатылған тәртіптер 
арасында зерттеу жүргізу тиімдірек. Немесе салалар 
арасын қиыстыруға тырысқанда, онда ортақ ұста- 
нымдары бар аймақтарды біріктіру -  дұрыс тәсіл бо
лып саналады», -  деп кеңес береді Флеминг. Флеминг

«ашылу» мағынасын құндылықтың жоғарғы деңгейін 
өндіретін аз ғана жаңалықтар мен ннновациялармен 
шектейді. Сондықтан әралуандық немесе көп тәртіптік 
ынтымақтастыққа келген кезде, мәселе қызметкер- 
лер шеберлігі арасындағы алуантүрліліктің жаңалык 
алып келе алу мүмкіндігінде. Мыса-зы, Флемингтің 
зерттеуінше, айырмашылық білінгеп сайын, өнімінің 
жалпы сапасы төменірек. Осылай бола тұра, дегенмен 
өнім пайдасыздан өте құндыға дейін озгереді, сондық- 
тан жаңалық ашу мүмкіндігі зор.

Енді NineSigma-дағы PepsiCo ко.мнаниясының 
ішкі мәселе шешушілері психологтер фунщияльщ 
түрацтылъщ деп атайтын когнитив бүрмалауға тап 
болған жағдайды түсіндірген Энди Зингаға оралайық. 
Оның байқауынша, «кез келген бес жасар балаға ескі 
корне мен бірнеше орындықты алынбайтын қамалға 
айналдыру қиын е.мес. Бірақ біз есейген сайыи, білім 
мен тәжірибе қиял мен бір нәрсені оның негізгі мақса- 
тынан бөлек көру қабілетінің орнын басады».

Зинга «ересек ұйымдар функциялық тұрақтылық- 
пен, тіптен күрделі деңгейде кездеседі» деп таласады. 
Оның пікірінше: «Технологтер, инженер және дизай- 
нерлердің жеке шеберлігі ғана емес, соны қолданатын 
03 тәсілдері бар. Керісінше, піешу тәсілдері бойынша 
коп жетістікке ие болғанымен, одан кейін басқа тәсілді 
ойластыру қиынырақ». Яғни аніық инновация тәсілі 
бірнеше орындық пен корпедеп жасауға болатын қа- 
малды коретін бес жасар баланың козқарасын қайта- 
лайды. Бар мәселе сіз жасағыңыз келетін нәрселер мен 
қатысы жоқ қосымшалары бар нысандар мен идеялар 
арасындағы байланысты жасайтын жұмыста. Зинга- 
ның түсіндіруінше, «ашық инновацияны қолданатын- 
дар белгілі бір шешімді мәселелерді қажеттілік пен 
қатысы жоқ салалардағы ықтимал шешімдер арасын- 
дағы байланысқа ерік беру арқылы табады».

Кейс бойынша сұрақтар

1. «Шеңберден тыс ойлауда» қаншалықты жақсы- 
сыз? Сіз үшін функциялылық маңызды ма? Ше- 
шімді интернеттен іздемес бүрын осы мәселені ше- 
шіп коріңіз.

Суретте үш нәрсе корсетілген: шырпы қорап- 
шасы, сызба шегелері және майшам.

Майшам жағылғанда балауызы еденге ақпай- 
тындай етіп оны қабырғаға қалай ілесіз?

2. Топтың үйымшылдыгы үғы.мында ашық иннова
ция мен коп тәртіптік ынтымақтастықтыц артық- 
шылықтары .мен кемііііліктерін түсіндіріп беріціз. 
Үйымшылдықты қалай арттыруға болады? Қаидай 
аспектілер ұйымшылдықты томендетеді?

3. Рөл ңүрылымы ұғымында аніық инновация немесе 
коп тәртіптік ынтымақтастық нәтижесінде қүрыл- 
ған топтарды қарастырыцыз. Рол құрылы.мы әдет- 
тегідей ішкі функциялық не.месе тапсырма орын- 
дау топтарынан горі басқаша орнатыла ма немесе 
жетшдіріле ме? Жіберілген ролдердің (sent roles) 
берілісі қалай күрделі болуы мүмкін? Рөлдердің 
екіүштылығы кең таралған ба? Ал рөл конфликті 
(атап айтқанда, ролішілік конфликт) ше?
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4. Граттон мен Эриксон коп тәртіпті топтардың же- 
текшілері арасында жетекшіліктіц екі турін си- 
паттады:
• Ңарым-щтынаща бағытталғап жетекшілер 

«адамдар өз білімін ортаға салатын сенімді және 
ақ ниетті органы» ынталандырады.

• Міндетке багытталған жетекшілер «мақсат- 
тарды нақтылауға, тапсырма кеңістігінің ортақ 
ақпараттылығын құрастыруға, бақылау мен ке- 
рі байланысты орнатуға» көмектеседі.

Ең алдымен, өзіңізден жетекшіліктің осы екі тү- 
рінің қайсысы сізге жақын екенін сұраңыз. Басқаша 
айтқанда, сіз топқа жетекшілік етсеңіз, қай түрін таң- 
дар едіңіз?

Енді сізге топтағы студенттерге жетекшілік етуге 
тапсырма берілді дейік. Сіздің міндетіңіз -  колледж- 
дегі бірінші немесе екінші курс студенттеріне қажет 
курстардан түратын оқу жоспарын құрастыру. Негі- 
зінен, сіздің тобыңыз әртүрлі саладағы студенттерден 
құралған. Ton жетекшісі ретіндегі жақсы қырларыңыз 
қандай? Кемшіліктеріңіз қандай болар еді?

Қорытындылай келе, тонқа жетекшілік етуде қа- 
рым-қатынасқа немесе міндетке бағытталған түрлері- 
нің қайсысы тиімді екеніи анықтау үшін Граттон мен 
Эриксон былай пайымдайды:

«Жоба барысында стильдердің біреуін ескермей, 
екіншісіне екпін цою топтың узацмерзімді жумыс 
істеуіне кедергі жасайды. Ең жемісті, инновация- 
лыц топтарға әдетте ңарым-ңатынасңа да, мін- 
детке де багытталган адамдар жетекшілік етгпі. 
Одан бөлек, бул жетекшілер өз стгтлін жоба бары
сында өзгертті».

Топтың тиімді жұмыс істеуі үпіін сіз қай жағдай- 
да жетекшілік стилін ауыстырар едіңіз? Жағдайларды 
қарастырғанда, нақтырақ болыңыз. Ауыспалы жағ- 
дайға өз стиліңізді бейімдеу үшіп пе істер едіңіз?

•ій-інәд в^нвйо^ ihWpvbhihbjy £  
•ләкәләіп взвабгчдв'н ічіпвсіо'^ £ 
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1. Кэтрин Филлипстің айтуынша,

«Зерттеудіц негізінде, топтағы алуантурлілік- 
ке жайсыздьщ, өзара әрекеттесудіц ңиындығы, 
сенімсіздік, тулғалар арасындағы шиеленіс, ком- 
муникацияның аздығы, аз байланыс, цурметтен 
іиет ңалам деген мазасыздьщ жэне басца да мәсе- 
лелер себеп бола алады. Сонда, оныц жаңсы жац- 
тары цандай?»

өзгеруініц шегі не бола алады? Топтың жүмысына 
қандай өзгерістер ықііал ете алады? Осындай оз- 
герістермен топ басшылары қалай жұмыс істей- 
ді? Олар топтыц найдасы үшін өзгерістерді қа.лай 
реттей алады? Норма сдйкестігін қалайша қолдау 
керек? Сәйкестікті қолдау үшін қандай қадамдар 
жасау керек?

Филлипстің қорытынды сұрағына дәлелді 
жауап беріңіз. Оның ішіне әралуандық, топтың 
динамикасы, жұмыстағы топтар және шығарма- 
шылық/инновация туралы үйренгенді кірістіру 
керек.

2. Мінез-цулъщ нормалары негізінде қоғамдық түрлі 
топтардың артықшылықтары мен кемшіліктерін 
талқылаңыз. Мысалы, алуан түрлі топта норма

Верил Нэльсон «Алуан түрлі топтар кездестіретін 
мәселелер» ішіне санасыз теріс тусінік пен сте- 
реотиптік цатерді қосады. 14-тарауда біз стерео- 
типті «адамдарды бір ғана қасиет негізінде бөлу 
процесі» деп анықтағанбыз. Иэльсонпың пікірін- 
ше, стереотиптер

«мәдени хабарлар мен оңиғалар, отбасы мен дос- 
тардыц пікірлері, медиадағы бейне және тағы сол 
сияцтылар арңылы цалыптасады. Біздің ең жац-

‘.-A-
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сы пиеттерімізге ңарамастан, олар біздіц айнала- 
мыздағыларға танытатын реащиямызды және 
оларға ңарсы әркеттерімізді теріске шығара ала- 
ды... Олар адамдар не істеу керек, әсіресе жумыс- 
та цшідай болуы керек деген болжам ңалыптас- 
тырады... Стереотиптерге әсіресе жумыс орнында 
жынысы, ндсілі, салмағы, жасы сияңты тек көрі- 
нетін ғана емес, сонымен ңатар білімі мен улты 
сняцты көрінбейтін, біраң байңалатын сипат- 
пгар кіреді».

Сондай-ақ ІІэльсонның пікірінше, «әр- 
кімнің өліііейтін түсініктері бар». Гарвардтың 
Project Implicit тесті бойынша, қатысушылардың 
70-80%-ының технологиядағы әйелдерге қарсы 
теріс түсінігі бар. Осындай зерттеулер әртүрлі мү- 
іпелерден тұратын топта стереотиптік қатердің бо- 
луын нұсқайды.

Біріншіден, қай кезде стереотип қатері әртүрлі 
топтың тиімді болуына кедергі келтіретінін түсін- 
діріңіз.

Екіншіден, стереотип қатерін азайту үшін топ 
және үйым жетекіпілері қолдана алатын бірнеше 
стратегияIIы ұсыныңыз.

Соңында, өзіціздің жеке теріс түсініктеріңіз 
туралы ойланыңыз. Әйелдер туралы қандай теріс 
түсініктеріңіз (мысалы, олардың математикаға 
қабілеті жоқ) бар? Ерлер туралы (мысалы, олар 
альтруист емес немесе басқаларға көмектесуге ты- 
рыспайды) іііе? Лзпялықтар, афроамеркалықтар, 
испандар және егде жастағы адамдар туралы қан- 
дай теріс түсініктеріңіз бар? Естеріцізде болсын, 
айтылғап теріс түсініктері бар адамдар да ойын ор- 
таға сала алады.

* <'How Diversity Makes Us Smarter., Scientific American (September 16, 2014), ^ '̂^v'w.scientificamerican.com, on Mav 29 2015 
+ «The Data on Diversity» Communications of the ACM, 2014, Vol. 57, No. 11, pp. 86-95, http://cacm.acm.org, on June 2, 2015.
+ You can join 8 million other people in taking the Harv'ard Implicit test at https://implicit.harvard.edu/implicit/.
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4. Айнымалы мәндерден сац болыңыз. Төмендегі екі 
мысалда себеп пен салдар қорытындысы байла- 
ныс дәлелінен алынған. Ор жағдайда қорытынды -  
жалған, себебі онда айны.малы мәндер -  байлаиыс- 
тың екі себебіне де эсер ететін алдын ала берілмеген 
үшінші тұрақсыз іііама бар. Әр мысалдан ықтимал 
айнымалы мәнді табыңыз және әр қорытыиды не- 
ліктен жалған екенін түсіндіріңіз.

а) Балмұздақ сатылымы ұлғайғанда, суға батып өл- 
гендер саны да көбейеді. Сондықтан балмұздақ 
жеу суға батып кетуге себеп болады.

ә) Аяқкиімін піешпей ұйықтайтын адамдар басы 
ауырып оянады. Сондықтаи аяқ киім шешпей 
үйықтау бас ауруына соқтырады.

Келесі екі мысалдың .мәні күрделірек, себебі 
байланыс екі жақта қызмет атқарады. Біріншіден, 
әр пікір туралы сұрақтарға иә немесе жог̂  деген 
жауап беріңіз. Содан кейін әр ситуациядагы ық- 
тимал айнымалы мәнді табыңыз және неге иә және 
жоң жауаптары жалган сияцты екенін түсіндіріңіз.

б) Сауалііамаларга сәйкес оз жүмысында бақытты 
қызметкерлер табысты болып келеді. Қызметкер- 
лер үшін бақытты болу табысты болудың шарты 
.ма?

в) Сауалнамаларға сәйкес некеге дейін бірге түрған 
жұптардың ажырасу мүмкіндігі некеге дейін бір- 
ге түрмаған жұптарға қарағанда жоғарырақ. Бірге 
тұру ажырасуға әкеле .ме?
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Тарауды оқыған соң:

1) бақылаудың мақсатын түсінуді, оның 
алуан түрлерін ажыратуды және 
бақылау процесінің қадамдарын 
сипаттауды;

5) стратегия мен бақылау арасындағы 
байланысты, соның ішінде 
халықаралық стратегиялық 
бақылауды талқылауды;

2) операцияларды бақылаудың үш түрін 
анықтап, оларды түсіндіруді;

3) қаржы бақылауы үшін бюджет және 
басқа қуралдарды сипаттауды;

4) қурылымдық бақылаудың екі қарама- 
қарсы түрін анықтап, ажырата білуді;

6) тиімді бақылаудың сипаттамасын 
табуды, адамдар бақылауға 
неліктен қарсылық білдіретінін және 
менеджерлер бүл қарсылықпен қалай 
жумыс істейтінін үйренесіз.
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«Энергетика мен тұрақтылықты 
қамтамасыз ету бойынша жүргізіп жатқан 
жұмысымыздың оң әсері тек өзіміздің 
операцияларға ғана емес, қоршаған 
ортаға да жоғары екені бәрімізге белгілі».

-ДЖОНСЛЭНГЛАСАЛЬ

Штаб-пәтері Чикагода орналасқан Fortune 500 
тізіміне кіретін Джонс Лэнг Ласаль (JLL) компаниясы 
коммерциялы қжы лжы майты н мүлік саласында қыз- 
мет көрсетеді. Компанияның 75 елдегі 200 офисінде 
53 мың адам жумыс істейді. 47 ,6  млрд долларға 
тең 288 млн шаршы метр мүлігі бар. 2 01 4ж ы л д ы ң  
қыркүйегінде JLL «Біз -  JLL» атты 2013 жылғы көр- 
сеткіштерін қамтитын Түрак,тылык, есеб/нжарияла- 
ды. Қүжат аудитқа жақын болғандықтан, көптеген 
қаржы сандарынан түрады. Мысалы, JLL 2007 мен 
2013 жылдар аралығында А Қ Ш  клиенттеріне парник 
газдар шығындылары көлемін шамамен 12 метри- 
калы қтоннаға қысқартуға көмектесіп, энергияға

жұмсалатын 2,5 млрд долларды үнемдеуге м үмкіндік 
берді. Клиенттердіңақшасын үнемдей отырып, JLL 
2013 жылы Энергетика және тұрақтылық бойынша 
қызметтерінің (ЭТҚ) табысын 16 % -ға  өсірді. Бүкіл 
компания сол жылы 4,5 млрд доллар табысқа қол 
жеткізді. 10 жыл бұрын бұл көрсеткіш 950 млн дол 
лар болған ед і.’

Алайда, JLL-дың Турақтылық есебінде басқа 
қаржы лы қ қужаттардағыдай узыннан-узын есеп кес- 
телері мен қаржы көрсеткіштері ж оқ. Оның орнына, 
есеп әңгіме стилінде дайындалған. Қужаттың көп 
бөлігі қарапайым тілмен сандарды анықтап, олардың 
астарында жатқан болжамдармен байланысты етіп 
жазылған. Мундай стиль JLL жумысының қозғаушы 
күштері мен әртүрлі шаралар компанияның негізгі 
корпоратив стратегиясымен қалай байланысқанын 
түсіндіруге көмектеседі. JLL айтқандай, «Біз стейкхол- 
дерлерге барынша түсінікті болу ушін көрсеткіштер 
санын азайттық».

4 ,5  млрд доллар табыс -  мысалы, қаржы көр- 
сеткіші (ақша өлшеуіші). Дегенмен JLL есебі жай 
ғана қаржы көрсеткіштерінен турмайды. Мысалы,

Нью-Йорктегі Дүниежүзілік 
қаржы орталығының көптеген ғи- 
мараттары жүмыстан тыс уақытта 
турақты энергияны пайдаланады. 
Бұл қоршаған ортаға да, фирма- 
лардың энергия шығындарына да 
оң эсер етеді.
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ЭТҚ-нің 1 б%  табысы -  бұл түсімнің өсу қарқыны 
(темпі) деп аталатын қаржы көрсеткіші. Сонымен 
қатар бул көрсеткіш көптеген қаржы мамандары 
қолданатын пайдалы эсер коэффициентін (ПӘК)  
де көрсетеді. ПӘК -  компанияның маңызды бизнес 
мақсаттарына қаншалықты тиімді қол жеткізіп жат- 
қанын айқындайтын көрсеткіш. Big Four қурамына 
кіретін PricewaterhouseCoopers аудиторлық фирма- 
ның айтуынша, «Компания қызметінің көрсеткіштерін 
корпоратив есептерге енгізу арқылы оқырман ком- 
панияның стратегиясы мен оны орындау қабілетін 
бағалай алады».

Табыстың өсу қарқыны (темпі) неліктен JLL-дың 
ПӘК екенін түсіну үшін компанияның стратегиясымен 
жақсырақтанысуымыз керек. Әрине, компанияның 
турақтылықесебі ресурстарды ысырапсыз пайдалану 
немесе экологиялық зардапсыз қалыпты өсуді қамта- 
масыз ететін 7урак,тылык,ты к,амту стратегиясынтуаи- 
діреді. JLL есебінде, мысалға, 2 0 1 2 -2 0 1 3  жылдары 
компания парник газ бөлінуді өз офисінде бір жу- 
мысшыға шаққанда 7% -ға  қысқартқанын баяндады. 
Есепте бул 7%  туралы толық мәлімет беріледі:

«2013 жылы JLL компаниясының барлык, пар
ник газ бөліну көлім і 5 2 8 8 0  метрикалык, тоннаға 
тең болды. Бүл 2 01 2  жылмен салыстырғанда 
7% -ға жоғары. Бізде жалпы парник газы көлемі 
өссе, біздің бизнесіміз де  к,арк,ын алады. Әлемдік 
табысымыз 13% -ға өсіп, офисте жумыс істейтін 
мамандар саны 8% -ға  артты. Сәйкесінше, біздің 
парник газ көлемі адам басына шак,к,анда 7% -ға  
төмендеп, 1 ,5 метрикалық тоннанықүрады».

Мундай баяндау оқырмандарға, негізінде JLL 
стейкхолдерлері, оның ішінде инвесторларға турақ- 
тылық көрсеткіштерін үлкен стратегиялық мақсаттар 
аясында қарастыру керек екенін ескертеді. Компания- 
ның парник газы бөлінуі жумыс көлемінің улғаюына 
байланысты өсті. Сонымен бірге өскен жумысшылар 
саны компанияныңтүсім ін де өсірді. Компания осын- 
дай негізгі идеяны барлық стейкхолдерлер арасында 
таратқысы келді.

Соңғы зерттеуге сәйкес, 2012 жылы қорш аған о р 
ганы қорғау қағидаттарын негізге алатын А ҚШ -та шо- 
ғырланған институттық инвесторлар 2,5 трлн доллар 
инвестиция салды. US SIF әлеуметтікжауапты компа- 
нияларға инвестиция салуды қолдайтын коммерция- 
лы қ емес бірлестігі былай деп жазады: «Активтердің 
үш есе өсуіне, әсіресе климаттың өзгеруі мен көміртегі 
шығарылуына байланысты қорш аған ортаны қорғау 
мәселелеріне көп көңіл бөлініп жатқаны түрткі болып

отыр. Сонымен қатар JLL компаниясы мемлекеттік 
инвестицияларға қол жеткізе алады».

JLL есебінен тағы бір қызықты жайт:

«Біз к,олымыздан келгенше экологиялық таза 
қүрылысты к,олданамыз. Ж иырма үш офисіміз 
осы к,ағидат бойынша салынды немесе LEED 
сертификатын алды (2013).  К,алған жүз екі офис 
жасылғимаратк,ағидатыменжабдык,талған, бірақ 
сертификаты ж оқ. Бүл көрсеткіш 2 01 2  жылмен  
салыстырғанда өсіп келеді ( 15 сертификаты бар 
және 89  сертификат алмаған офис)».

Берілген ақпаратта компанияныңтурақты лықты 
қамтамасыз етуге күш жумсап жатқаны белгілі, алай- 
да деректер орташа жетістіктерді көрсетіп отыр. Буған 
қарамастан, авторлар окырмандарға JLL компания- 
сының әдетте офистерді басқа ғимараттардың ішінен 
жалдайтынын айтқысы келді; «Жалдаушы ретінде 
компания офистердегі қок,ыстарды тазалау саласына 
көп ықпал ете алмайды. Біз тек офистеріміздің 5% - 
ында ғана келісімшарт бойынша қоқыстарды тазалау- 
ды өзіміз басқарамыз».

Сондықтан да инвесторларға өз офистері мен бас
ка нысандардағы экологиялық бақылауды бизнестің 
негізгі қозғаушы күші ретінде көрсетіп отырған ж оқ. 
Инвесторлар турақтылық бойынша компанияның 
қандай әрекетжасап жатқанын қалай біле алады? 
Турақтылық есебінде компанияның «бес қызмет 
аясы» айқын көрсетілді. Оның ішінде «энергетика мен 
ресурстар», «жасыл ғимараттар» және «клиенттерге 
арналған қызметтер» бар. Өз кезегінде, турақтылық 
стратегиясының бес бағыты тағы екі компонентті: 
қызметтер мен операцияларды қамтиды. «Біз JLL-дың 
операциялар саласындағы әрекеттерін қарастырдық, 
олар -  өзім іздің мамандарымыз бен офистерімізге 
байланысты бастамалар». Көріп отырғандай, бул 
шаралардың ықпалы шектеулі.

Алайда «қызметтер» саласындағы шаралар ж ө- 
нінде не біле аламыз?

JLL оқырмандарына: «Энергетика мен турақты 
даму қызметтерінің жағымды әсері жүргізіп отырған 
жумысымыздың қорш аған ортаға зиянды әсерінен 
әлдеқайда жоғары екені бәрімізге белгілі», -  деп 
ескертеді. Компанияны ңтурақты лы қ стратегиясы 
клиенттер алатын нәтижеге негізделген: «Энерге
тика және турақтылық бойынша қызметтеріміздің 
қурамдас бөлігі клиенттерге энергияны үнемдеуге 
көмектесетін бағдарламалар жасауды мақсат етеді. 
Мундай тәсіл нысандар қалай салынғанын, қызмет 
қалай көрсетіліп жатқанын ескеріп қана қоймайды,
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сонымен бірге турған жері мен оны ңтұрғы ндары ны ң 
мінез-құлқына да эсер етеді». Мысалы, 2 0 1 2 -2 0 1 3  
жылдары JLL кеңесі клиентке 377 млн кВ т/сағ неме- 
се 39 млн доллар үнемдеуге м үмкіндік берді. 2013 
жылы құрылыс компаниясы JLL-дың нұсқауымен 18 
мың метрикалық тонна СО2 шығарылуын тоқтатты. 
Бұл 4 63 00  машинаны жолдан алып тастаумен тең.

Бас к,аржы директоры Кристи Келли (Christie 
Kelly) Тұрақтылық есебі секілді қужаттар туралы: «JLL 
бизнесінің басты қозғаушы күштерін алға шығарып,

қалай өлшейтінімізді көрсету үшін жасалады», -  дей- 
ді. «Түрақт ылық: ө л ш е у  ж ә н е  есеп  б е р у  м індеті» атты 
есепте компания өзінің есеп беру міндетін түсіндіреді. 
Бұл процестің стратегия тұрақтылығын қамтамасыз 
етуде маңыздылығы жоғары . Есепте; «Корпорациялар 
үшін жауапты болу және өздерінің мүдделі тұлғалары 
мен қоғамдастығына жетістіктерді көрсетіп, олар- 
ды тұрақты даму бастамаларына инвестициялауды 
растау үшін тиісті бағалау және есеп беру процестері 
маңызды», -д ел ін ге н .

Б а қ ы л а у  т а б и ғ а т ы

Ьақы;іау -  ұйым қызметі қолайлы шектердеи тыс шығып кетпеуін реттеу. Мұн- 
дай реттеусіз ұйым алдына қойған мақсаттарына жету үшін қаншалықты тиімді 
жұмыс істегі жатқанын көре алмайды. Ңай кезде болсын, ұйымның қызметі қалай 
жүріп жатқанын (қаржы, өнімділік немесе басқа да көрсеткіштер), мақсаттарына 
қаншалықты жақындағанын көруге болады. Бақылау штурвал тәрізді, ұйымның 
қызметі қабылданған шектеулерден тыс шығып кетсе оны қалпына келтіру ме
ханизм! сияқты жүмыс істейді. Мысалы, FedEx компаниясының мақсаттарының 
бірі -  сәлемдемелердің 95%-ын уақытында жеткізу. Уақытында жеткізу көрсет- 
кіші 95%-дан төмен болып қалса, бақылау жүйесі менеджерлерге сигнал береді. 
Олар өз кезегінде мақсатты орындау үшін қажет шараларды ойластырады.^ Тиімді 
бақылау рәсімдерінсіз үйым өз мақсаттарына жетпегенін де, жеткенін де біле ал
майды!

Бақылау -  мақсаітарға қол 
жеткізуді жеңілдету үшін 
уйым қызмөтін реттеу

Бақылау мақсаты

19.1-сызбада көрсетілгендей, бақылау ұйымға сыртқы жағдайлардың өзгеруіне 
бейімделуге, қатені азайтуға, ұйымдық күрделілікпен жүмыс істеуге және шығын- 
дарды кемітуге мүмкіндік береді. Бақылаудың осы төрт функциясымен жақыны- 
рақ танысқан жөн.

Жағдайлардың өзгеруіне бейімделу. Бүгінгі күрделі және турбулентті бизнес 
ортада барлық үйымдар өзгерістерге төтеп беруі керек.'^ Менеджерлер мақсаттар- 
ды айқындап, оларға бірден қол жеткізе алса, бақылау қажет болмас еді. Алайда 
мақсатты қойған кез бен оған жеткен уақыт аралығында ұйымда көптеген өзгеріс- 
тер болуы, тіпті мақсаттың өзі де өзгерііі кетуі мүмкін. Дұрыс жасалған бақылау 
жүйесі бақылаушыларға алдын ала болжау, тексеру және өзгерген жағдайға дер 
кезінде жауап беруге көмектеседі.'^ Керісінше, теріс жасалған жүйе қызметтің қо- 
лайлы деңгейден төмендеп кетуіне соқтыруы мүмкін.

Мысалы, Мичигандағы 60 жыл жүмыс істеп келе жатқан Metalloy металлургия 
компаниясы жапон автокөлік бөлшектерін жасайтын NOK ірі комгіаниясымен 
қозғалтқыш тығыздағыштарын қүю жөніндегі келісімшартқа қол қойды. Metalloy 
өзінің алғашқы 5 мың қондырғысын іске қосқанда, қанағаттанған болатын, себебі 
4985 қүйма сапалы және он бесі ғана ақаулы болып шықты. NOK болса, бұл көр- 
сеткішке риза болмады, Metalloy компаниясына стандарттарын көтеру жөнінде 
талап қойды. Қысқаша айтқанда, көптеген өнеркәсіп салаларындағы жаһандық 
сапа стандарттары жоғары екені сондай — клиенттер өнім жеткізушілерінен мін-
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19.1-КЕСТЕ. БАҚЫЛАУДЫҢ МАҚСАТЫ

Бақылау -  ұйымдардағы негізгі төрт басқару функциясының бірі. Бақылаудың өзі төрт негізгі мақсат- 
ты көздейді. Дұрыс жасалған бақылау жүйесі осы мақсаттардың барлығын қамти алады.

Сыртқы жағдайлардың өзгеруіне 
бейімделуге көмектеседі

Қателерді азайтуға көмектеседі

Бақылау

Ұйымдық күрделілікпен жұмыс 
іаеуге көмектеседі

Шығындарды азайтуға көмектеседі

сіздік күтеді. Дұрыс жобаланған бақылау жүйесі Metalloy менеджерлеріне көмек- 
тескені сияқты, стандарттарды көтеруге де пайдасын тигізді.

Қатені азайту. Кішігірім ақаулар мен қателер ұйымның қаржылай жағдайына көп 
зиян келтірмейді. Дегенмен уақыт өткен сайын осындай кішкентай қателер жина- 
лып, елеулі сипат алуы мүмкін. Мысалы, радарлық детектор өндіретін Whilster 
Corporation ірі компаниясы бір кездері күрт өскен сұранысқа тап болды да, өнімнің 
сапасына тиісті көңіл бөлінбеді. Ақау деңгейі алғашқы 4%-дан 9%-ға өсті, кейін 
15% болып, ақырында 25%-ға шықты. Бір күні 250 жұмысшының 100-і бар уақы- 
тын ақаулы өнімдерді өңдеумен өткізетініне және 2 млн доллар тұратын сайман- 
дарды жөндеуден өткізу керектігіне менеджердің көзі жетті. Компания тауардың 
сапасына да күрт өскен сұранысқа қарағандай мұқият қараса, мұндай жағдайға 
душар болмас еді. Осы сияқты күнделікті сапаны тексеру инспекциясы Boeing 
шығарған 787 Dreamliner-дің алғашқы нұсқасында және осындай салынып жат- 
қан мыңдаған прототипте тіреулердің дұрыс орнатылмағанын анықтады. Соның 
салдарынан жоба бірнеше айға кешіктірілді. Тексеру процесі басынан бастап ка
тан, болса, мұндай қателік ертерек табылып, оны жөндеуге жұмсалған уақыт пен 
ресурстарды үнемдеуге болар еді. Алайда бұл қателік Boeing үшін үлкен мәселеге 
айналды.®

Ұйымдық күрделілікпен жүмыс істеу. Фирма тек бір шикізат түрін сатып алып, 
одан бір тауар ғана өндірсе, ұйымның құрылымы қарапайым және өнімі үнемі сү- 
ранысқа ие болса, онда менеджерлер өте қарапайым жүйе арқылы процестерді ба- 
қылай алады. Алайда бірпеше шикізат түрін сатып алатын, нарықтың көп бөлігін 
қамтитын, құрылымы күрделі және бәсекелестері көп компанияға күрделі бақы- 
лау жүйесі керек. Ірі фирмалар біріккен кезде, әдетте қысқамерзімді нәтижелері 
сәтсіз болады. Мұның себебі жаңа кәсіпорынның үлкен және ірі құрылымына сай 
келмейтін бақылау жүйесінде жатыр. Hewlett-Packard және Compaq Computer 
осындай мәселеге тап болды. HP өзіне Compaq компаниясын қосып алғанда, екі 
компаниядан бір компания жасақтау үшін көптеген мәселені шешумен айналыс- 
ты. Мысалы, American Airlines пен US Airways қосылған кезде бүкіл процесс екі 
жылдай уақыт алды. Өйткені екі фирманыц да құрылымы күрделі еді.

Шығындарды азайту. Бақылау тиімді қолданылғанда үйымның шығынын азай- 
тып, өндірісті арттыруға болады. Мысалы, Georgia-Pacific Corporation ірі ағаш өң-
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деу компаниясы ара жүзіп жіңішке етіп жасау үшін қолданылатын жаңа техноло- 
гияны меңгерді. Фирманың бақылау жүйесі қолданыстағы жүздерді ауыстыруға 
көтетін шығындар мөн жұқа жүз салынған арамөн көсілгеіі әр борөнедөн қанша 
ағаш үнемдөп қалуға болатынын есептөу үшін пайдаланылды. Нәтижөлер таң қал- 
дырды, өйткені жаңа жүз салынған араны қолдану арқылы жыл сайын үнемделе- 
тін ағаш 800 жүк вагонын толтырды. Georgia-Pacific компаниясы тиімді бақылау 
жүйесі қалдықтарды жоюға, жұмыс күшінің құнын төмендетуге және кіріс бірлігі 
шығысты жақсартуға көмектесетінін білді. Starbucks болса, кофеханаларына түс- 
кі астан кейін кофеинсіз кофені автоматты түрде қайнатуды тоқтатуды тапсырды. 
Түстөн көйін кофөинсіз кофөнің сатылымы төмөндөйді дө, компания баристалары 
оны көбінесе төгіп тастайтынын байқады. Енді олар түстен кейін және кешке ко- 
феинсіз кофені тек клиент тапсырыс бергенде ғана дайындайды.^ Тайваньда ор- 
наласқан Cadbury сағыз жасау фабрикасы қүрғатқышты ауыстыру арқылы ғана 
шығындарын айтарлықтай қысқартты. Ылғал мен температураны бақылау сағыз 
өндірісінде өте маңызды, сондықтан Cadbury осы шығындарды азайту үшін жа
ра құрғатқыш жүйесін жасады. Бұл жүйе арқылы Cadbury энергия пайдалану- 
ды 60%-ға және операциялық шығыстарын 50%-ға рыскартты."^ Көп фирма шы- 
ғындарды азайту үшін медициналық сақтандырудан бастап клиенттерге арналған 
бизнес-ланчтарына дейін қысқартуда.^

Операциялық бақылау -
уйымның ресурстарды 
өнімдерге немесе 
қызметтерге айналдыру 
процеаерін қарааырады

Қаржылық бақылау
уйымның қаржы 
ресурстарын қадағалайды

Бақылау түрлері

Үйым қызметін реттеудің сапалы өнім өндіруден бастан күрделі ұйымдарды үй- 
лестіруге дейін бірнеше мысалы көрсетілді. Үйымдардың әртүрлі бағыттары мен 
деңгейлерінде қолданылатын бақылау тәжірибесі мен бақылаудың жауапкерші- 
лігі кең таралған.

Бақылау бағыттары. Бақылауды ұйымның барлық бағыттарында қолдануға бо- 
лады. Ұйымдардың кобі бақылауды төрт негізгі ресурсқа байланысты қолданады: 
нақты, адами, ақпарат және қаржы.^ Нақты ресурстарды бақылауға қорды бақылау 
(қор тым аз немесе тым көп), сапаны бақылау (өнімнің сапа деңгейін қадағалау) 
және қүрал-жабдықтарды бақылау (қажет жабдықтар мен техниканы жеткізу) 
кіреді. Адам ресурстарын бақылау қызмeткepw^epдi тандау және оларды жүмысқа 
қабылдау, оқыту және дамыту, жұмысын бағалау және өтемақы төлеуді қамтиды. 
Сонымен бірге ұйымдар қызметкерлерінің мінез-құлқын бақылауға тырысады. 
Оларды жоғары көрсеткіштерге қарай ынталандырып, этикаға жат мінез-құлық- 
тан аулақ болуын талап етеді.“> Ақпарат ресурстарын бақылау сатылым және мар- 
кетингтік болжау, экологиялық талдау, қоғамдық қатынастар, өндірісті жоспарлау 
және экономикалық болжауды қамтиды.*' Қаржылық бақылау үйымның борышы 
шамадан тыс асып кетпеуін, міндеттемелер орындалуы үшін жеткілікті ақшалай 
қаражаттың қамтамасыз етілуін, ағымдағы шотта артық ақша болуын және деби- 
торлық берешек жиналуын, піоттар уақтылы төленуін қадағалайды.

Алайда қаржы ресурстарын бақылау — ең маңызды бағыт. Себебі қаржы ре- 
сурстары үйымның басқа барлық салаларын бақылаумен тығыз байланысты. 
Қорда құрал-жабдық көп болса, оны сақтау піығындары көбейеді; қызметкерлер 
дұрыс таңдалмаса, келісімшартты оұзып, орнына қайта адам іздеу тағы да қосым- 
ша шығындарға әкеледі; қате сату болжамдары ақшалай қаражат ағындарындағы 
үзілістерге және басқадай қаржылық эсер етуі мүмкін. Қаржылық мәселелер кө- 
бінесе бақылауға байланысты іс-әрекеттерді қамтиды.

Бақылау деңгейлері. Бақылаудың да 19.2-сызбада көрсетілгендей бірнеше дең- 
гейі бар. Оііерацііялық бақылау үйымның ресурстарды өнімдерге немесе қызмет- 
терге айналдыру процестеріне бағытталған.’̂  Сапаны бақылау -  операцияларды 
бақылаудың бір түрі. Қаржылың баңылау үйымның қаржы ресурстарын қада-
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9.2-СЫЗБА. БАҚЫЛАУ ДЕҢГЕЙЛЕРІ

Менеджерлер бақылауды әртүрлі деңгейлерде қолданады. Ұйымдардағы бақылаудың негізгі дең- 
гейлері -  стратегиялық, қурылымдық, операциялык, және қаржылық. Бақылау тиімді болуы үшін әр 
деңгей дұрыс басқарылуы қажет.

ғалайды. Клиенттердің өз іііоттары бойынша уақытында төлем жасап жатқанын 
бақылау -  қаржылық бақылау мысалы. Қүрылымдың баңылау ұйым құрылысы- 
ның элементтері өз мақсаттарын қаншалықты орындап жатқанын қадағалайды. 
Әкімшілік шығындарын қадағалау -  құрылымдық бақылаудың бір түрі. Орате- 
гиялмң бақылау ұйымның корпоратив, бизнес және функциялық стратегиялары 
оның мақсаттарыпа жетуі үшін қаншалықты тиімді екенін көрсетеді. Мысалы, 
корпорацияның әртараптандыруға қарсы стратегиясы сәтсіз болса, менеджерлер 
оның себептерін айқындап, ііе стратегияны ауыстырып, не стратегияны орындау- 
дағы әрекеттерді жаңартуы қажет. Осы тарауда бақылаудың төрт деңгейін толы- 
ғырақ талқылаймыз.

Бақылау жауапкершілігі. Дәстүрлі түрде менеджерлер кең ауқымды бақылау 
жүйелері мен ұйымдардағы мәселелерді қадағалауға жауапты болды. Олар ұйым- 
ның қандай бақылау түрлерін ұстанатынын анықтагі, бақылау жүйелерін енгізеді 
және бақылау жүйелері ұсынған ақпарат негізінде шаралар қолданады.

Ірі кәсіпорындардың көбі бір немесе одан да көп арнайы бақылау позициясы- 
на бақылауніы маман тағайындайды. Бақылаушы бөлім менеджерлеріне бақы- 
лау іс-әрекеттерін жүргізуге, үйымның жалны бақылау жүйесін үйлестіруге, сон 
дай-ақ тиісті ақпарат жинауға және таратуға көмектеседі. Холдинг немесе көп фи
лиал формасын таңдаған көптеген компанияларда бірнеше бақылаушы болады: 
корпорацияда біреу және қалған филиалдарда бір бақылаушыдан жұмыс істейді. 
Күрделі бақылау жүйесі бар ұйымдарда бақылаушының жұмысы өте маңызды,'^

Сонымен қатар кейбір ұйымдар тиімді бақылау үшін операциялық қызмет- 
керлерді де пайдаланады. Қызметкерлердің қатысуы үйымның тиімділігін артты- 
ру үшін қолданылады.

Мысалы, Whistler Corporation сапа мәселесін шешу үшін қызметкерлердің қа- 
тысуын арттырды. Компания алғашқы шара ретінде өнімді жинақтау кезінде ғана 
тексеретін сапаны бақылау белімін алып тастады. Содан соң, барлық операция
лык қызметкерден өз жұмысына мүқият болуды талап етті. Әркім жіберген қатс- 
сін өзі түзейтіні айтылды. Осы шаралар нәтижесінде компания қайтадан жоғары 
табыстарға және сапа мәселесін шешуге қол жеткізді.

Қурылымдық бақылау уйым 
құрылымының элементтері 
өз мақсаттарын қаншалықты 
орындап жатқанын қарайды

Стратегиялық бақылау
уйымның стратегиялары 
оның мақсаттарына 
жетуіне қаншалықты 
тиімді екенін көрсетеді

Бақылаушы -  бөлім 
менеджерлеріне бақылау 
шаралары бойынша 
көмектесетін қызметкер
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Бақылау стандарты -
өнімділікті салыстыруға 
болатын мақсат

Бақылау процесінің кезеңдері

Үйымның бақылау жүйелерінің түрлері не- 
месе деңгейлерінен басқа, кез келген бақылау 
процесінде төрт негізгі қадам бар.''  ̂ Бұл қа- 
дамдар 19.3-сызбада көрсетілген.

Стандарттарды белгілеу. Бақылау процесін- 
дегі бірінші қадам -  стандарттарды белгілеу. 
Бақылау стандартына сай кейінгі өнімділік- 
ті салыстыруға болады.'^ Тасо Bell фаст-фуд 
мейрамханасының қызметкерлері, мысалға, 
мына стандарттарды негізге алады:
1. Қызметкерлер клиенттердің кем дегенде 
95%-ымен келген сәттен бастап үш минут 
ішінде амандасады.
2. Алдын ала қыздырылған тортилла чипстері 
клиенттерге қызмет көрсетер алдында 30 ми- 
нуттан артық жылытылмайды.
3. Клиенттер кеткесін бос үстелдер 5 минут 
ішінде жиналуы тиіс.

Бақылау ыңғайлы болуы үшін белгіленген 
стандарттарды өлшейтін көрсеткіштер болуы 
қажет. Мысалы, 1-стандартта шектеулі уақыт 

көрсетілген -  3 минут және клиенттердің 95%-ы. 3-стандарт «барлық» бос үстел- 
дерге қолданылады.

Бақылау стандарттары ұйымның мақсаттарына сай келуі тиіс. Тасо Ве11-дің 
клиенттерге қызмет көрсету, тамақ сапасын сақтау және мейрамхананың та- 
залығын ұстап тұру секілді ұйымдық мақсаттары бар. Home Depot сияқты ри- 
тейлге арналған бақылау стандарты жылдық сатылым көлемін 25%-ға арттыру 
мақсатына сәйкес болуы керек. Науқастың стационарда болуын қысқартуға 
үмтылатын аурухана тиісті бақылау стандарттарын қабылдауы қажет. Универ
ситет өзінің академиялық ұстанымдарын растай отырып, студент-спортшылары- 
ның 80%-ын бес жыл ішінде дайындауға көмектесетін стандартты қабылдауы 
мүмкін. Бақылау стандарттары, қолданылатын қызметтің деңгейі сияқты, тар 
немесе ауқымды болуы мүмкін және ұйымдық мақсаттар мен міндеттер логика-

Қызметкерлер менеджердің бақылауын негізсіз деп есептейтін жумыс 
орнында мәселе туындауы мүмкін. Мына суретте иррационалды менеджер 
қарамағындағыларға сатылым деңгейінің кішкене түсіп кеткені үшін сөгіс 
айтып жатыр. Қызметкерлер сатылым деңгейі айтарлықтай түспегенін және 
қыста клиенттердің сатып алу мінез-қүлқы өзгеретінін түсіндіріп отыр.

19.3-СЫЗБА. БАҚЫЛАУ ПРОЦЕСІНІҢ КЕЗЕҢДЕРІ

Тиімді бақылау жуйесі үйымның өз мақсатгарына жетуіне кемектеседі. Бақылау жуйесін енгізу -  төрт өзара байланысты қадам арқылы 
жүретін жүйелі процесс.

Стандарттарды 
белгілеу

Өнімділікті
өлшеу

Өнімділікті
стандарттармен

салыстыру

Status quo 
сақтау

> Түзету шаралары 
қажеттігін анықтау:

1 1
Ауытқуды Стандарттарды

түзеу ауыстыру
,-----------------
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Boeing және Airbus ушақтарын құрастырған кезде олардың басшылары 
бақылау стандарттары мен өнімділік көрсеткіштері жиынтығын қалыптас- 
тырады. Тиімді бақылауды қамтамасыз ету осындай ауқымды жобалар 
үшін өте маңызды.

сын ұстануы керек. Airbus әлемдегі ең үлкен 
А380 жолаушылар ұшағын шығарған кезде, 
менеджерлер фирма шығындарын ақтау үіііін 
270 ұшақты жіберіп алып, жылына 18 ұшақ 
дайындау керек деген мақсат қойды. Менед
жерлер сондай-ақ алдағы 20 жылда А380 жә- 
не жаңартылған Boeing-747 үшағы сияқты 
үлкен үшақтарға мың екі жүзден аса сүраныс 
болатынын болжайды/®

Стандарттарды белгілеудің соңғы қадамы -  
өнімділік көрсеткіштерін айқындау. Өнімді- 
лік көрсеткіштері бақылауға қажет ақпарат- 
пен қамтамасыз етеді. Мысалы, ұйым жаңа 
зауыт салу үшін қатаң кесте бойынша жұмыс 
істегенде жерді сатып алу, құрылыс мердіге- 
рін таңдау және жабдықтарға тапсырыс беру 
тиісті өнімділік көрсеткіштері болуы мүмкін.
Алайда бұл жағдайға сату көлемінің ай сайын 
өсуі тікелей қатысты емес. Екінші жағынан, 
бақылау тек түсімге бағытталса, ай сайып сату 
көлемінің өсуі маңызды, ал жаңа зауытқа жер 
сатып алу маңызды емес болып қалады.

Өнімділікті өлшеу. Бақылау процесінің екінші қадамы -  өнімділікті өлшеу. Көп 
ұйымда өнімділікті өлшеу -  тұрақты, үнемі жүретін қызмет. Бақылау тиімді бо
луы үшін өнімділік көрсеткіштері негізделген болуы керек. Күнделікті, апта са- 
йынғы және ай сайынғы сатылым көрсеткіштері сату көрсеткіштерін өлшейді, ал 
өндірістік көрсеткіштер бірлік құны, өнім сапасы немесе колем ретінде көрсетілуі 
мүмкін. Қызметкерлердің өнімділігі өнімнің саны мен сапасына сүйене отырып 
өлшенеді. Дегенмен көптеген қызмет түрлері тікелей өлшеуге келмейді.

Мысалы, Merck компаниясының зерттеу және дамыту бөлімінің ғалымы бір 
жоба бойынша бірнеше жыл бойы жұмыс істегеннен кейін серпінді нәтижелерге 
келуі мүмкін. Бизнесті сәтсіздік кезеңінде бақылауға алған менеджерге жұмысты 
қайта қалпына келтіру үшін бірнеше ай немесе жыл қажет. Негізделген өнімділік 
көрсеткіштеріи айқындау қиын болғанымен, үйымды тиімді бақылау үшін олар- 
дың маңызы зор. Өнімділік көрсеткіштерін қалай да жасақтауға болады. Мысалы, 
ғалымның жұмысына мамандар баға бергеиі тірізді, менеджердің жүмысын оның 
кредиторларды ақырында табысты қа.ііпына келтіре алатынына сендіру қабілеті 
бойынша бағалауға болады.

Airbus өзінің А380 ұшағын жобалау мен өндіруді аяқтаған соң, менеджерлер 
кешіктіру мен шығындарды өтеудің залалсыздық нүктесін өзгерткеыін мойында- 
ды. Жаңа есептеулер бойыиша компания бірінші 420 ұшақты сату керек, содан 
кейін ғана табысқа қол жеткізе алады. Компанияның жыл сайынғы сатьшымда- 
рын, анықтау, әрине, айтарлықтай оңай болып қалды.

Өнімділікті стандарттармен салыстыру. Бақылау процесінің үшінші қадамы -  
өнімділікті стандарттар.мен салыстыру. Өнімділік стандарттан жоғары, томен не
месе бірдей болуы мүмкін. Кейбір жағдайда салыстыру оңай. General Electric ком- 
паниясындағы әрбір өнім менеджерінің мақсаты -  өнімін өз нарығында (жалпы 
сатылым негізінде) бірінші немесе екінші етіп жасау. Жалпы сатылымдарды есеп- 
теу оңай болғандықтан, осы стандарттарға сәйкестікті анықтауда ыңғайлы. Алай
да кейде стандарттарды салыстыру қиын. Жұмыс өнімділігі күткеннен томен бол- 
са, түзету шараларын бастамай тұрып, стандарттан қанша ауытқуға бо.татынын 
шешу керек. Сатылым деңгейі 7,9%-ға оссе, ал стандарт 8%-ға тең болса, стандарт 
орында.лды деп айтуга бола ма?
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Өнімділік стандарттарын салыстыруға ар-
налған кесте әртүрлі факторларға, соның ішін- 
де бақыланатын нысанның маңыздылығы мен 
күрделілігіне байланысты. Үзақмерзімді және 
жоғары деңгейдегі стандарттарға жыл сайын- 
ғы салыстырулар сай келеді. Басқа жағдайда 
салыстыруды жиі жүргізу қажет. Мысалы, 
ақшалай қаражат тапшылығын сезіп отырған 
фирма күн сайын ақша қорын тексеруі мүм- 
кін. Airbus бірінші жылы, расында, болжа- 
ғанындай, 18 А380 ұшағын жасап шығарды. 
«Бизнестен тыс» айдарында коммерциялық 
емес сектордағы бақылау процесіне басқа да 
түсініктер беріледі.

Түзету әрекеттерін қарастыру. Бақылау 
процесіндегі соңғы қадам -  түзету әрекетте- 
рінің керектігін айқындау. Түзету әрекеттері- 
не қатысты шешімдер менеджердің сараптау 
және бағалау дағдыларына байланысты. Мы
салы, денсаулық сақтауға жүмсалатын шы- 
ғындар көбейіп кеткенде, фирмалардың көбі 
өз шығындарын бақылауда ұстауға тырысады. 
Кейбіреулері жеңілдіктерді қысқартты, ал бас- 
қалары үлкен шығындарды өз қызметкерлері- 
не тапсырды.'^

Өнімділікті бақылау стандарттарымен са- 
лыстырып болған соң, үш әрекеттің біреуі 
орынды: Status Quo сақтау (ештеңе істемеу), 
ауытқуларды түзету және стандарттарды өз- 

герту. Status Quo сақтау онімділік деңгейі стандарттарға сай келгенде тиімді. Де- 
генмен стандарттардан ауытқуды түзету үшін кейбір әрекеттер қажет болуы ық- 
тимал.

Кейде өнімділік стандарттан жоғары болса да проблема туғызуы мүмкін. Мы
салы, көптен күткен жаңа видеоойын немесе ойын жүйелері шығарьшған кезде 
сұрапыс күрт өсіп, кейбір клиенттер оны күту тізіміне енгізуі мүмкін, Жүрттан бу
рый сатып алған клиенттер болса, оны еВау-да жоғары бағамен сатуы да ықтимал. 
Өндіруші тез арада өнім шығарылуын ұлғайта алмайды және сүраныс ақырында 
төмендейтінін біледі. Фирма да ықтимал клиенттерінен айырылып қалғысы кел- 
мейді. Салдарынан фирма жарнаманы қысқартуға бел буады. Бұл сұранысты бір- 
іпама төмендетіп, клиенттердің де көңілін қалдырмайды.

Әдетте стандарттар о баста тым томен не жоғары белгіленсе, оларды өзгерту 
керек. Мұндай жағдай қызметкерлер үнемі стандарттан әлдеқайда жоғары көр- 
сеткіштерге қол жеткізгенде немесе, керісінше, бірде-бір қызметкер стандартты 
орындай алмағанда анықталады. Сонымен бірге жұмыс барысында дәл жасалған 
стандарт та кейін қайта қарастырылуы қажет. Себебі уақыт өте келе сыртқы жағ- 
дайлар өзгеруі мүмкін.

2008—2009 жылдары, ғаламдық рецессияның нағыз ауыр зардабы кезінде, 
Airbus-тың екі ірі клиенті -  Qantas пен Emirates компаниялары алдын ала тап- 
сырыс берген А380 үшақтарының бірнешеуін кейінге қалдырғысы келетінін біл- 
дірді. Сол себепті Airbus 2009 жылы жоспарланған 18 ұшақтың орнына 14 ұшақ 
шығаруға шешім қабы.идады. Toyota компаниясы 2011 жылы Жапониядағы сура- 
пыл цунамиден кейін өндірісті қайта қарауға мәжбүр бо.тды, өйткені автокөліктің 
кейбір қосалқы бөлшектері Жапонияда жасалған болатып. Сөйтіп, Toyota Солтүс- 
тік Америкадағы зауыттардағы өндірісті 75%-ға қысқартты.’̂

Түзету әрекетін жасау -  бақылау процесінің маңызды бөлігі. Мысалы, 
жеңілдіктер маусымы аяқталар алдында барлық тауарын сатып жіберу үшін 
сатушылардың көбі бағаны түсіреді. Мамырда жылы свитер (күн жылынып 
келеді) немесе қазанда шомылу киімін (күн салқындап келеді) көп адам 
қажет болмаса да, бағасына қызығып сатып алады. Мұндай шара сатушыға 
тауар қорын сақтауға кететін шығындарын бақылауға мүмкіндік береді.

«Бизнестің тиімсіз бағыттарын жабу -  әрбір 
бөлшектеп сатушыныңтабиғи өрекеті».

-  МАРИЯ СЕППАГЕРИКО, ANN TAYLOR КОМПАНИЯСЫНЫҢ
БАСПАСӨЗХАТШЫСЬрв
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Opportunity International Network (01) микроқаржы 
саласында жұмыс істейтін коммерциялық емес уйымы 
дамушы мемлекеттердегі жағдайы төмен клиенттерге 
кішігірім бизнесін қолдауға арналған шағын несие (200 
доллар шамасында) береді. 2005 жылы ОІ-дың басты 
бағыты 2004 жылғы желтоқсанда екі жүз елу мыңдай 
адамды опат қылып, жергілікті экономикаға үлкен зардап 
әкелген Оңтүстік Азияда болған цунами қүрбандарына 
көмек болатын. 01 Индонезияда 10 мың және Индиядан 
20 мың клиентті қамтуды жоспарлады. Сондай-ақ үйым 
Африкадағы ЖТИС қүрбанына айналған 11 мың клиентін 
қосу туралы шешім қабылдады және алдағы бес жыл- 
да клиенттер базасын 675 мыңнан 2 миллионға дейін 
көбейтуге жоспар жасады.

Осындай көптеген несиелерді қосу қосымша бухгал- 
терлік есептерді талап ететіні айтпаса да түсінікті, ал ком- 
панияның IT жүйесі мүндай қосымша ақпаратты сақтауға 
дайын болмады. Компанияның бас атқарушы директо
ры Ларри Рид: «Сіздің апта сайын төлейтін 200 доллар 
несиеңіз болса, оны кешіктіргеніңізді тек үш айдан кейін 
көрсеңіз -  қалып қоясыз.... Ақпаратпен жүмыс істей білу, 
әсіресе Оңтүстік Азиядаға клиенттердің жағдайы қалай 
болып жатқанын бақылау -  бағдарламаны дамыту үшін 
өте маңызды», -  дейді.

Осылайша, 01 ақпаратты бақылау процесін жеделде- 
туді қолға алды. Бүл жобаға Калифорнияда орналасқан,
«Б изнесөнімділ іг ін  бакылау» бағдарламасы бойынша 
жүмыс істейтін Hyperion Solutions Corp компаниясы 
көмектесті. Бүл бағдарлама үйымның өнімділігін қойған 
мақсаттарына қатыаы өлшейді. Hyperion ОІ-ға әртүрлі 
дереккөздерден ақпаратты біріктіруге және талдауға 
мүмкіндік беретін, оны стратегиялық бастамалар үшін 
пайдалануға болатын және осы бастамалардыңтабысын 
өлшеуге мүмкіндік беретін 250 мың доллар түратын қү- 
ралдар мен к,ызметгерді сыйға тартты. 01, мысалы, баста- 
малары клиенттердіңтіршілігіне, балаларына қаншалық- 
ты эсер еткенін өлшей алатын бағдарлама жасады.

01 бүрын артта қалып қойған болса, қазіргі кезде 
бизнес-барлаудың  көшбасшысына айналды -  үйым 
әртүрлі арнайы қүралдарды, соның ішінде есеп беру 
қосымшаларын қолдану арқылы өз қызметін бағалауға

көмектесетін бағдарламаларды кеңінен пайдаланады. 
Бизнес-барлау әсіресе коммерциялық үйымдар үшін пай- 
далы. Дәстүрлі түрде олар көбінесе қанша адамға қызмет 
көрсетті және қанша ақша тапты деген сияқты сандық 
ақпаратқа көңіл бөлді.

Қазір мүндай үйымдар одан да ауқымды ақпарат 
түрлерін бағалауы керек. Мысалы, үйым әлеуметтік желі 
арқылы бір шараны қолдады делік. Шара көп қатысушы 
тартуы мүмкін (санауға оңай көрсеткіш). Алайда үйым 
шара сәтті фандрайзингке айналған-айналмағанын 
білгісі келеді. Олай болса, қай әлеуметтік желі неғүрлым 
тиімді болды? Болашақта ескеретін стратегиялық сабақ- 
тар бар ма?

Nurse-Family Partnership (NFP), мысалы, табысы аз, 
түңғыш баласына аяғы ауыр аналарға жауапты медбике- 
лер олардың үйіне үнемі барып түруын үйымдастыратын 
коммерциялық емес үйым. 2010 жылдан бастап NFP 
жобаның өнімділігін тексеру және есеп беру үшін Efforts 
to Outcome (ЕТО™) бизнес-барлау бағдарламасын пай- 
даланып келеді. Бағдарлама әр ана мен балаға арналған 
мындаған мәлімет нүктесін сүрыптау арқылы бағдарла- 
маның нәтижелерін қадағалайды. Сондай-ақ медбике- 
лердің әр үйге барған сапары мен жүмысына бақылау 
жүргізуге мүмкіндік береді және деректерді дәлелденген 
көрсеткіштермен салыстырады. Бүл процесс үйымға 
жобаларды бақылауға ғана емес, сонымен бірге барлық 
тараптарға есеп беруді жеңілдетеді, яғни тиімді жүмысын 
көрсете алады.

Д ереккөз: H ea ther H avenste in, «Business In te lligence  Tools H elp  N o n p ro fits  
M ake  Loans to  Tsunam i V ic tim s» , C o m p u te rw o rld  (M a rch  1 4 , 2 0 0 5 ) ,  w w w . 
c o m p u te rw o rld .c o m , on June 2 2 , 2 0 1 5 ; B.J. C ortis, «Business In te lligence  
Can D rive N o n p ro fit  Sector Decision M a k in g » , P h ila n th ro p y  Journ a l ( iu u e  2 4 , 
2 0 1 3 ) ,  h ttp :/ /p h ila n th ro p y jo u rn a l.b lo g sp o t.co m , on June 2 2 , 2 0 1 5 ; Social 
S o lu tions Inc., «C ustom er Case S tudy: N urse Fam ily Partnership» (n .d .) ,  w w w . 
soc ia lso lu tions .com , on  June 2 3 , 2 0 1 5 ; G il A llouche , «Five N on p ro fits  U sing 
Big Data to  M easure  and  Im prove  Effectiveness», 8 / In s ig h t (D ecem ber 10 , 
2 0 1 3 ) ,  h ttp .y /b u s in e ss in te llig e n ce .co m , on  June 2 2 , 2 0 1 5 .

44-267

http://philanthropyjournal.blogspot.com
http://http.y/businessintelligence.com


690 VI БӨЛІМ Бақылау процесі

0 Менеджер
жаднамасы

□  Менеджерлердің барлығы уйымда қолданылатын бақылаудың негізгі мақсаттарын 
түсінуі қажет.

О  Менеджерлер бақылау түрлерімен таныс болуы қажет.

□  Бақылау процесінің маңызды қадамдарын білуі тиіс.

Операциялық бақылау
Огіерация.іық бақылау -  ұйымды бақылаудың төрт деңгейінің бірі, ресурстар- 
ды өнім немесе қызмет түріне айналдыру процестерін қадағалайды. 19.4-сызба- 
да көрсетілгендей, операциялық бақылаудың үш формасы -  алдын ала бақылау, 
жұмыс барысын бақылау және орындалған жұмысты бақылау -  трансформация 
процесінің түрлі сатыларында жүргізіледі.

Алдын ала бақылау
.\лдын ала баңылау ұйымның сыртқы ортадан алатын қаржы, материалдық, адам 
және ақпарат ресурстарын қадағалайды. Алдын ала бақылау осы ресурстардың 
сапасы мен санын ұйымға түспес бұрын тексереді.

PepsiCo және General Mills сынды фирмалар өздерінің менеджмент бағдарла- 
масына тек университет түлектерін қабылдайды. Оның үстіне, олардың интервью 
жүргізетін мамандары іріктеу талаптары мен критерийлеріне сәйкес келуі керек. 
Осылайша, олар үйымға жұмысқа кірген адами ресурстардың сапасын бақылаіі- 
ды. Sears компаниясы өзінің тауар белгісімен өндірілетін тауарларға тапсырыс 
берсе, қатаң сапа стандарттарын анықтайды, сөйтіп, физикалық кірісті қадаға- 
лайды. Сонымен бірге ұйымдар қаржы және ақпарат ресурстарын бақылайды. 
Мысалы, Toys R Us және Mars жеке компаниялары сырттан келген адамдардың 
тауар сатып алуын шектейді және телевизиялық желілер, олар туралы таратыла- 
тын хабарлардың дұрыстығын алдын ала тексереді.

Жүмыс барысын бақылау
Жұмыс барыеын баңылау -  өнімнің немесе қызметтің сапасы мен санын транс
формация барысында тексереді. Жұмыс барысын бақылау кері байланыс про-

Операциялық бақылау
ресурстарды өнім немесе 
қызмет түріне айналдыратын 
процестерді қадағалайды

Алдын ала бақылау
сыртқы ортадан алынатын 
к.аржы, материалдық, 
адам және ақпарат 
ресурстарының көлемі мен 
сапасын ұйымның жүйесіне 
енгізуден бұрын қарайды

Жумыс барысын 
бақылау трансформация 
процесі кезіндегі кері 
байланысқа сүйенеді

19.4-СЫЗБА. ОПЕРАЦИЯЛЫҚ БАҚЫЛАУ ФОРМАЛАРЫ

Ұйымдардың көбі бақылаудың үш негізгі формасын қамтитын бірнеше бақылау жүйесін дамытады. 
Осы кітапты шығарған баспа компаниясы тек білікті қызметкерлерді, әріп терушілерді және бас- 
паханашыларды жалдау арқылы қызметін жақсартады (алдын ала бақылау). Сонымен қатар сапа 
трансформация процесінде тексеріледі, мысалы, қолжазба теріліп жатқанда (жүмыс барысын бақы- 
лау) және басып шығарылған кітаптар түптеліп шыққанға дейін тексеріледі (орындалған жүмыаы 
бак,ылау).

Кері байланыс

Кіріс Трансформация Нәтиже

г
Алдын ала бақылау

Негізгі фокус ұйым 
жүйесіндегі кіріске

I Жұмыс барысын Орындалған
I бақылау I жүмысты бақылау
! Кіріс нәтижеге қалай Ұйым жүйесіндегі
I айналатынын ; нәтижені қарастырады
I қарааырады



19-ТАРАУ Бақылаудың негізгі элементтері 691

цестерімен тығыз байланысты. Dell компью
тер құрастыру зауыты, мысалға, компьютер 
жүйесінің бөліктерін үнемі тексеріп отыра- 
ды. Осындай тексеру арқылы компания әрбір 
Компьютерре дұрыс жұмыс істеп тұрған бөлік- 
тер орнатылғанын біліп отырады. Мерзімді 
сапа тексерулері жұмыспіыларға қажет кезде 
қандай шара қолдану керектігін айқындауға 
көмектеседі. Бақылаудың басқа түрлеріне қа- 
рағанда жұмыс барысын бақылау мәселелер- 
дің тамырын айқындауға көбірек көмектеседі, 
сондықтан жиі қолданылады.

Көпшілік компанияның жүмыс барысын 
бақылауды қолдану себебі -  қызметкерлердің 
қатысуына ықпал ететін жалпы трансформа
ция процесінің басында қиындықтарды ай- 
қындауға мүмкіндік береді. Мысалы, Corning 
компаниясы теледидар әйнегі өндірісінде жұ- 
мыс барысын бақылауды қолданды. Бұрын 
теледидар экрандары өндіріс аяқталғаннан ке- 
йін ғана тексерілетін. Өкінішке орай, олардың
4%-ы кейін ақау шығуы себебінен қайтып келетін. Енді тексеру әр сатыда жүреді, 
осының нәтижесінде клиенттердің өнімді қайтаруы 0,3%-ға кеміді.

Жумыс барысын бақылау өндіру процесі барысындағы өнімнің сапа стан- 
дарттарын немесе санын тексереді. Бул зауыт аяқкиім өндіреді. Өндірістің 
бул кезеңінде аяқкиімнің үстіңгі жағы мен ултаны енді біріктіріледі. Сапаны 
бақылау инспекторы өндірістің келесі сатысына өтпес бурын аяқкиімнің 
тігісі компанияныңсапа стандарттарына сәйкестігін тексеріп жатыр.

Орындалған жумысты бақылау

Орыіідалган жұмысты бақылау трансформация процесі аяқталғаннан кейінгі нә- 
тижені қарастырады. Corning-тің бұрынғы жүйесі орындалған жұмысты бақылау 
шараларына жатады, яғни өнім дайындалып біткен соц ғана тексеру жүргізілетін. 
Corning орындалған жұмысты бақылау жүйесін алып тастағанымен, тауар бір не
месе екі сатыда дайындалса немесе қызмет түрі қарапайым және күнделікті бол- 
са, ол әлі де бақылаудың тиімді әдісі болар еді. Орындалған жұмысты бақылау -  
өз бетімен алдын ала немесе жұмыс барысын бақылау сияқты тиімді болмаса да, 
ол басшыларға болашақтағы жоспарлар бойынша маңызды ақпарат бере алады. 
Мысалы, дайын өнімнің сапасын тексеру инспекциясы ақау көп екенін анықта- 
са, тауарлар менеджер! оның себебін тауып, келесі қадамдарды ойластыру керек 
екенін біледі. Сонымен қатар орындалған жұмысты бақылау қызметкерлерді ма- 
рапаттауға негіз болады. Мысалы, қызметкердің жеке сату мақсаттарын асыра 
орындауы менеджерге оның қызметін жоғарылату немесе қосымша бонус беру 
туралы белгі болуы мүмкін.

Үйымдардың көбі операциялық бақылаудың бірнеше формасын бірдей қол- 
данады. Мысалы, Honda-ның алдын ала бақылауына тек білікті қызметкерлер- 
ді жұмысқа алу және автокөлік бөлшектерін басқа өндірушілерден сатып алған 
кезде жоғары сапа стандарттарын анықтау сияқты талаптар кіреді. Honda автокө- 
ліктер құрастырғанда сапаны тексеру үшін жұмыс барысын бақылауды көбірек 
қолданады. Соңғы инспекция мен тест-драйв -  компанияның орындалған жумыс
ты бақылауы.^® Расында, сәтті компаниялардың көбі операциялық бақылау үшін 
алуан түрлі әдістерді қолданады.

Орындалған жүмысты 
бақылау трансформация 
процесі аяқталғаннан кейінгі 
нәтижелерді тексереді

□  Менеджерлер жұмыс барысын және орындалған жұмысты бақылау түрлерін алдын 
ала ажырата білуі қажет.

□  Операциялық бақылаудың түрлі формалары қалайша бірге қолданылатынын түсіну 
қажет.

0 Менеджер
жаднамасы
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Қаржылық бақылау
Қаржылың бақылау ұйымға құйылатын қаржы ресурстарын (табыс, акционер- 
лердің инвестициялары), ұйымда бар ресурстарды (жұмыс күші, бөлінбеген пай- 
да) және ұйымның шығындарын (жұмысшылардың жалақысы, басқа да шығын- 
дар) қадағалайды. Компаниялар табысы шығындарын өтеу үшін жеткілікті болуы 
және фирманың иелеріне пайда әкелетіндей өз қаржыларын бақылауы тиіс. Унн- 
верситеттер сияқты коммерциялық емес ұйымдар бірдей аландаушылық тудырады; 
олардың кірістері (салық табыстары немесе оқу ақысы) операциялық шығыстар- 
ды және үстеме шығындарды жабуы тиіс. Америкалық Ford және General Motors 
автоөндірушілері ұзақмерзімді еңбек келісімдерінің нәтижесінде қажеті жоқ қыз- 
меткерлерге жалақы төлеуге мәжбүр болған кезде бизнестің шынайылығымен бет- 
пе-бет кездесті. Бірнеше жыл бүрын Ford кейбір қызметкерлеріне, олар өз еркімен 
жұмыстан кетсе, оқу ақысын төлеп беруге ұсыныс жасады. .Аз General Motors кей- 
бір қызметкерлерге жұмыстан шыққаны үшін біржолғы төлем ұсынды.^  ̂ Қаржы- 
лық бақылауды толық талқылау бұл кітаптың мақсатына кірмейді, бірақ біз бюд- 
жеттер мен басқа қаржылық бақылау қүралдарын қарастырамыз.

Қаржылық бақылау
уйымның қаржы 
ресурстарын бақылайды

Бюджет -  сандық түрде 
көрсетілген жоспар

Бюджетті бақылау

Бюджет -  сандық түрде көрсетілген жоспар. Ұйымдар жүмыс топтары, бөлім- 
шелер, департаменттер және бүкіл ұйым үшін бюджет тағайындайды. Көбінесе 
бюджет бір жылға жасалады. Дегенмен үш айлық немесе ай сайынғы бюджетті 
айқындау да кездеседі. Бюджеттер әдетте қаржы терминдерін қолданады, бірак 
кейде шығыс, уақыт немесе басқа сандық факторлар арқылы көрсетіледі. Disney 
жаңа фильмін шығарған кезде оның бюджетін жасақтайды. Соңғы сәтсіз «Жалғыз 
рейнджер» мультфильмінен кейін компания жоба бюджеттерін жақсылап тексе- 
ретін болды. Себебі мульфильмді түсіру үшін 215 млн доллар жұмсалса, көрсеті- 
лімнен тек 90 млн доллар жинады.

Сандық сипатына байланысты бюджеттер өнімділікті өлшеуге және ұйым дең- 
гейлері мен департаменттерін және уақыт аралықтарын салыстыруды жеңілде- 
туге көмектеседі. Бюджеттің төрт негізгі мақсаты бар: ресурстар мен жобаларды 
үйлестіруге көмектеседі (себебі олар бірдей деноминатор -  долларды қолданады); 
белгіленген сапа бақылауын айқындауға көмектеседі; ұйымның ресурстары мен 
болжамдары туралы ақпарат береді және басшылар мен үйым бөлімшелерінің 
өнімділігін бағалауға мүмкіндік береді.

Бюджеттің түрлері. Үйымдардың көбі бюджеттің қаржылық, операциялық және 
монетарлық емес деп аталатын үш түрін қолданады. 19.1-кесте бюджет түрлерінің 
сипаттамасын береді.

Қаржыльщ бюджет үйымның берілген уақытта қаржыны қайдан алатынын 
және қалай жұмсайтынын көрсетеді. Ңаржы ресурстары өте маңызды болғандық- 
тан, ұйым оның қайдан түсіп, қайда кететінін қадағалап отыруы қажет. Қаржы- 
лық бюджет осы сұрақтарға жауап береді. Қаражаттың әдеттегі көздеріне сатудан 
түскен табыс, қысқа және ұзақмерзімді несиелер, активтерді сатудан және жаңа 
акцияларды шығарудан түскен ақша жатады.

Көптеген жылдар бойы Exxon өзінің күрделі капиталын бюджеттеуде өте кон- 
серватив көзқараста болды. Нәтижесінде, фирма үлкен қаржы резервін жинады, 
бірақ Royal Dutch/Shell, British Petroleum (қазір BP) және басқа да мұнай өн- 
дірушілерден сатылым көлемі бойынша артта қалды. Exxon басшылары қаражат 
қорларын Mobil компаниясын қосып алу кезінде пайдалануға шешім қабылдады. 
Нәтижесінде, ExxonMobil компаниясы құрылды. Содан кейін фирманың жаңа ко
лем! геологиялық барлауға, жаңа мұнай өңдеу зауыттарын салуға және тағы басқа 
инвестициялар салуға және сатудан алдыңғы қатарға шығуға мүмкіндік берді. Со-
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19.1-КЕСТЕ. ¥ИЫМДАРДАҒЫ БЮДЖЕТТІҢ ТҮЗІЛУІ

Бақылау функцияларын орындау үшін уйымдар бюджеттің алуан түрлерін қолданады. Бюджеттің негізгі үш категориясы -  қаржы, опера- 
циялық және монетарлық емес. Әр бюджет категориясының бірнеше түрі бар. Әр бюджет белгілі функцияға бейімделіп жасалуы керек. 
Сонда ғана ол тиімді болады.

Бюджет түрлері

Қаржылық бюджет

Ақша ағыны немесе ак,шалай қаражат

Күрделі шығындар бюджеті 

Баланстық бюджет

Операциялық бюджет 

Сату немесе кіріс бюджеті 

Шығыс бюджеті 

Кіріс бюджеті 

Монетарлық емес бюджет 

Еңбек бюджеті 

Кеңістік бюджеті 

Өндірістік бюджет

Бюджет нені көрсетеді

Ақшалай қаражаттың көздері мен оның пайдаланылуы

Ақшалай к,аражаттың барлық көздері және ай сайынғы, апта сайынғы және күнделікті 
ақшалай шығындар

Жаңа зауыт, жабдықтар немесе жер сатып алу секілді ірі активтердің құны

Барлық басқа бюджеттер орындалған жағдайда уйымның активтері мен міндеттемелері 
туралы болжам

Қаржы көрсеткіштеріндегі жоспарлы операциялар 

Қалыпты операциялардан түсетін табыс 

Алдағы уақытта күтілетін шығындар

Сату немесе кірістер мен шығыстар арасындағы болжамды айырмашылықтар

Ақшасыз жоспарланған операциялар

Пайдалану үшін к,олжетімді тікелей жумыс уақыты

Түрлі мақсаттарға керек кеңістіктің к,олжетімдігі (шаршы метр)

Алдағы мерзімде өндірілетін өнім саны

дан бері фирма еуропалық бәсекелестерінен алшақ болу үшін капиталды бюджет- 
теуде агрессиялы сипатта болды.

Операцияльщ бюджет ұйымның жоспарланған операцияларын қарастырады. 
Ол ұйымның қанша тауар немесе қызмет түрін өндіретінін және ол үшін қандай 
ресурстарды пайдаланатынын көрсетеді. Hewlett-Packard әр тоқсан сайын қанша 
дербес компьютер шығаратынын анықтайтын операциялық бюджет әзірлейді.

Монетарльщ емес бюджет қаржылай емес тілде көрсетілген бюджет түрі. Мы- 
салға, шығыс саны, тікелей еңбек сағаты, машина сағаты немесе шаршы метр. 
Менеджерлер монетарлық емес бюджетті көбінесе үйымның төменгі деңгейлерін- 
де қолданады. Мысалы, зауыт менеджер! 8 мың жұмыс сағаты бар екенін білсе, 
қызметті әлдеқайда тиімді ұйымдастырады, ал 86451 доллар жалақыны бір апта- 
да қалай жұмсау керек екен деп ойласа, жұмыстың тиімділігі жөнінде сұрақтар 
туындайды.

Бюджет әзірлеу. Әдетте бюджеттерді жоғары деңгейдегі басшылар және бақылау- 
шы әзірлеп, кейінгі деңгейдегі менеджерлерге тапсырады. Үйымдардың кейбіреуі 
осы жолмен жүрсе, қазіргі кезде көптеген үйымдар барлық деңгейдегі менеджер- 
лерді бюджет әзірлеу процесіне қатыстырады. Бастапқы нүкте ретінде жоғарғы 
басшылық бюджеттік өтініштерді қабылдайтынын айтады, сонымен бірге бюд- 
жеттің үлгілерін көрсетеді. Мысалы, келер жылы сатылым деңгейі күрт төмендеп 
кетсе, менеджерлерден алдын ала операциялық бюджетті қысқарту талап етілуі 
мүмкін.

19.5-сызба көрсетіп отырғандай, әрбір өндірістік бірліктің жетекшісі бюд- 
жеттік өтініштерді өздерінің бөлім басшысына тапсырады. Өндірістік бірліктің 
жетекшісі өндіріс немесе көтерме фирма бөлімінің менеджер! немесе әлеуметт!к 
қызмет корсету агентт!г!н!ң бағдарлама директоры, ал бөл!м басшылары зауыт
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19.5-СЫЗБА. ҮЙЫМДАРДЫҢ БЮДЖЕТІН ЖАС ^  "

Бюджетті жасау үшін уйымдар бірдей қарапайым процеаерді қолданады. Өндірістік бірліктер өз 
бю^ет өт.н,штер,н_ти,ст. бөлімдерге тапсырады. Бул бөлімдер, ез кезегінде, бюджеперд! .осью өз
ж ә іГ б Г гТ  бюджет -  бюджеттік комитет, бТқылауш'ы
және бас атқарушы директордың мақұлдауына тапсырылады. ^

Өндірістікбірліктің 
бюджет өтініштері

Бөлімнің бюджет 
өтініштері

Ұйым бюджеті:
• бюджет комитет! 

дайындайды
• бюджет комитет!, 

бақылаушы, бас 
директоры мақұлдайды

менеджерлер. аимақтық сауда менеджерлері немесе колледж декандары болуы 
мүмкш. Бөлім басшылары өкдірістік бөлімше басшыларынан келген бюджет өті- 
німдерін бірыңғаи бюджеттік жүйеге біріктіреді. Менеджерлер осы кезеңде өзара
коп әреке™седі, себебі бөлім бастыгы әртүрлі бөлімшелердің бюджеттік қажетті- 
ліктерш үилестіреді.

Содан кейін бөлімнің бюджет өтінімі бюджет комитетіне бағытталады. Бюджет 
комитет! әдетте жоғары деңгейдегі менеджерлерден құралады. Комитет бірнеше 
бөлшнен келген бюджеттік өтініштерді қарайды да, қайталаулар мен сәйкессіз- 
діктер болса түзетеді. Ақырында, бюджет комитет!, бақылаушы және бас атқарү- 
шы директор үиымның бюджетін және әр бөлімнің бюджетін растайды. Бұл ше- 
шшдер қаитадан барлық менеджерлерге жеткізіледі.

Бюджет жасаудың күшті және әлсіз тұстары. Бюджеттің артықшылықтарымен 
қатар, ӘЛС13 түстары да бар. Жағымды жағынан қарасақ, бюджет тиімді бақылау- 
ға көмектеседі. Операцияларға доллар қүнын орналастыру менеджерлерге опера- 
цияларды жақсы бақылауға және проблемалық аймақтарды анықтауға мүмкіндік 
береді. Бюджет, сонымен бірге бөлімдер арасындағы коммуникация мен үйлес- 
тфуді нығаитадьі. Өиткені барлық бөлімге бірдей ақша деноминаторын (доллар- 
ды) қолданады. Бюджет үйымның өнімділігі жөнінде ақпарат жинауға мүмкіндік 
оереді де, жоспарлаудың логикалық бөлігі рөлін атқарады. Менеджерлер жоспар 
әзірлеген кезде, жоспарларды бақылау шараларын да қарастыруы керек. Уйым
дар бюджеттерді жоспарлар мен бақылауды байланыстыру үшін қолдана алады 
Бюджет оірінші жоспар үшш жасалып, кейін бюджет сол жоспарды тексеру үшін 
паидаланылуы мүмкін. ^
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Екінші жағынан, кейбір басшылар бюджеттерді тым қатаң қолданады. Бюд- 
жеттер белгілі шек ретінде қызмет етуге арналған, алайда басшылар кейде өзгере- 
тін жағдайлар бюджетке түзету енгізуді қажет ететінін мойындамайды. Бюджетті 
жасау процесінің өзі ұзақ уақыт алуы мүмкін. Оның үстіне, бюджет инновация 
мен креативке шектеу бола алады. Барлық қорлар түрлі бюджеттерге тағайында- 
лып қойса, аяқ астынан пайда болған мүмкіндікке қосымша қаражат талап ету 
қиынға соғуы мүмкін. Сондықтан да кейбір үйымдар бюджеттерін қайта қарас- 
тыруға тырысады. Үйымдардың көбі бюджеттерді бәрібір пайдаланады. Дегенмен 
бюджеттің шектеулігі мен қатаңдығын қысқартуға тырысу керек.

Қаржылық бақылаудың өзге қуралдары

Бюджеттер қаржылық бақылаудың ең кең тараған құралы болса да, басқа да қар- 
жылық есептілік, коэффициенттерді талдау және қаржылық тексерулер секілді 
пайдалы құралдар бар.

Қаржы есебі -  үйымның қаржылық жағдайының кейбір аспектілерін көрсететін 
профайл. Қаржы есебін дайындау мен ұсынудың өз талаптары бар. Үйымдардың 
бар.ііығы дерлік екі негізгі қаржы есебін дайындайды: баланс есебі және пайда мен 
залал туралы есеп.

Гіаланс есеоі үйымның белгілі бір уақыттағы активтері мен міндеттемелерін 
әдетте үйымның қаржы жылының соңғы күнінде тізімдейді. Мысалы, баланс есебі 
үйымиың 2018 жылғы 31 же.ятоқсандағы қаржылық жағдайын қорытындылауы 
мүмкін. Көптеген баланстар ағымдағы (салыстырмалы түрде өтімді немесе қол- 
ма-қол ақшаға оңай аиналдырылатын) жәие негізгі (ұзақмерзімді және өтімділігі 
төмендеу) активтерден, қысқамерзімді (борыштар және басқа да міндеттемелер) 
және ұзақмерзімді (ұзақ мерзімде төленетін) міндеттемелерден және меншікті ка- 
питалдан (актив иелерінің талаптары) тұрады.

Баланс есебі үйымиың қаржы жағдайының бір сәттегі бейнесін көрсетсе, пай
да меп шығындар есебі қаржылық нәтиже бір кезең әдетте бір жыл бойынша бе- 
ріледі. Мысалы, кіріс туралы есеп 2018 жылдың 1 қаңтары мен 2018 жылдың 31 
желтоқсанына деиінгі уақыт аралығын қамтуы мүмкін. Пайда мен шығындар есе- 
бінде бір кезең ішіндегі таза кірісті (пайда немесе залал) есепке алу үшін шығын- 
дарын шегере отырып, фирманың кірістері қорытындыланады. Баланс есебі және 
паида мен шығындар есебінен а.яынатын ақпарат маңызды қаржылық көрсеткіш- 
терді есептеуде пайдаланылады.

Қаржылық коэффиценттер баланс есебі немесе пайда мен шығындар есебінің 
әртүрлі элементтерін салыстырады. Коэффпцііеиттерді талдау -  үйымның қар- 
жылық жағдайының кейбір аспектілерін бағалау үшін бір немесе бірнеше қаржы 
коэффициенттерін есептеу. Қаржылық бақылаудың бір бөлігі ретінде ұйымдар 
әртүрлі қаржы коэффициенттерін қолданады. Мысалы, өтімділік коэффициенті 
үйымның активтері қаншалықты өтімді екенін (ақшаға оңай айырбасталатын), 
борыш коэффициенті ұзақмерзімді қаржылық міпдеттемелерді қанағаттандыру 
мүмкіндігін, ңайтым коэффициенті ұйымның өз активтері қаншалықты қай- 
тып жатқаиын, жабу коэффициенті ұйымның қарыз капиталына пайыздық шы- 
ғындарды жабуға қабілетін бағалауға, операцияльщ коэффициент тұтас ұйым- 
ның емес, тек функциялық аймақтардың тиімділігін көрсетеді. Walt Disney мен 
Halliburton қаржы операцияларын қадағалау үшін осындай қаржы көрсеткіште- 
ріне қатты сүйенеді 22

Қаржылықтексеру. Аудит -  ұйымның бухгалтерлік, қаржылық және операция
льщ жүйелерін тәуелсіз бағалау. Аудиттің екі негізгі түрі бар -  сыртқы және ішкі 
аудит.

Сыртңы аудит -  ұііым қызметкерлері емес, сарапшылар жүргізген қаржы- 
лық бағалау. Сыртқы аудит үиымныц бухталтерлік рәсімдері мен қаржы есебі

Қаржы есебі уйымның 
қаржылык, жағдайының 
кейбір аспектілерін көрсетеді

Баланс есебі белгілі бір 
уақыттағы уйымның активтері 
мен міндеттемелерін 
көрсетеді

Пайда мен шығындар 
есебі белгілі бір кезеңдегі 
қаржылық нәтижені көрсетеді

Коэффициенттерді талдау -
уйымның қаржылық 
жағдайының кейбір 
аспектілерін бағалау үшін 
бір немесе бірнеше қаржы 
коэффициентін есептеу

Аудит - уйымның 
бухгалтерлік, қаржы және 
операциялық жүйелерін 
тәуелсіз бағалау
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объектив және дәлелденген түрде жасалатынын анықтаумен айналысады. ¥йым 
осы қызметке сертификатталған есепші-практикпен (СРА) келісім жасайды. 
СРА-ның басты мақсаты — ұйымның қаржы менеджерлері мен бухгалтерлері ак- 
ционерлерге, салық органына және басқа да мүдделі тұлғаларға арнап құжаттар 
мен есептерді дайындағанда қолданған әдістері заңды және дұрыс екенін тексеру. 
Сыртқы аудиттің маңызы өте жоғары, сондықтан да заң корпорациялардан үнемі 
сыртқы аудитті жүргізіп отыруды талап етеді.

Өкінішке орай, аудиторлық процестегі кемшіліктер 2000 жылдардың басында 
Enron және тағы бірнеше ірі фирмалардың құлдырауында маңызды рөл атқарды. 
Мәселе аудиторлық топтар ішіндегі мүдделер қайшылығы мен тексеру әділдігінен 
айырылуында да болуы мүмкін. Arthur Andersen аудиторлық компаниясы үшін 
Enron өте маңызды клиент болды. Сондықтан да болар, аудиторлық компания 
тым қатал болсам, ірі клиентім басқа фирманың қызметін пайдаланып кетеді де
ген үреймен Enron бухгалтерлік жүйесіне еркіндік беріп қойды. Осы жанжалдың 
салдарынан сол кезде Arthur Andersen жабылуға мәжбүр болды (12 жылдан кейін, 
2014 жылы қайта ашылды). Enron өзінің бұрынғы өзін-өзі бақылау жүйесіне қай- 
та оралды, бақылаушылар айыпталып, бухгалтерлік қызметтің болашағына үлкен 
күмән туғызды.^^

Кейбір ұйымдар да қаржы операцияларының белгілі аспектілерін тексеру 
үшін сыртқы аудит қызметіне жүгінеді. Мысалы, кейбір аудиторлық компаниялар 
заңгерлік қызмет төлемдерін тексеруге маманданған. Fireman’s Fund Insurance 
компаниясының аудиторы осындай заңгерлік қызмет төлемдерінен бірнеше мың- 
даған доллар түратын қате тапты. Басқа аудиторлар болса жылжымайтын мүлік, 
қызметкерлер алатын сыйақы және зейнетақы жоспары бойынша инвестиция- 
лармен ғана жұмыс істейді.

Сыртқы аудитті сырттан келген мамандар жүзеге асырса, іиікі аудитті ұйым- 
ның қызметкерлері жүргізеді. Ішкі аудиттің мақсаты сыртқы аудит мақсатымен 
бірдей -  қаржы және бухгалтерлік рәсімдердің нақтылығы мен сәйкестігін тексе
ру. Ішкі аудитті жүргізетін мамандар үйымның өз қызметкерлері болғандықтан, 
сыртқы аудитке қарағанда қымбатырақ түседі. Дегенмен үйымның жұмысымен 
таныс қызметкерлер техникалық қателерден бөлек, бухгалтерлік жүйенің басқа 
да жайттарына назар аудартуы мүмкін. Halliburtin және Ford сияқты ірі ком- 
панияларда үнемі әртүрлі функциялық бағыттар мен бөŵ iмдepдi тексеретін ішкі 
аудит жүргізетін арнайы қызметкерлер бар. Кішігірім үйымдар есепшілерді ішкі 
аудитқа уақытша немесе ротация негізінде тағайындай алады.

Индиядағы Satyam Computer Services тапқан пайда көлемін 1 млрд дол
лар деп есеп берді, алайда іс жүзінде компания тек 66 млн доллар пайда тапты. 
Pricewaterhouse Coopers-тың еншілес үнді компаниясы PW India фирманы үнемі 
тексеріп тұруға жауапты болды, алайда компания негізгі аудиторлық рәсімдер- 
ді орындай алмады. Фирманың 1 млрд доллар деп көрсеткен пайдасын банктен 
тексермей, PW India фирма басшылығы берген ақпаратқа сүйеніп отырды. Кей 
жағдайларда аудиторлар басшылықтың есептеріндегі елеулі айырмашылықтарды 
көрсеткен банк құжаттарын дұрыс қарамаған. Ақырында, Индия PW India ком- 
паниясына бұрын-соңды шетел аудиторлық компаниясында болмаған 7,5 млн 
доллар айыппұл салды. '̂  ̂«Ж^мыр жердегі бизнес» айдарында басқа мысалдар көр- 
сетіледі.

0Менеджер
жаднамасы

Q  Менеджерлер өз компанияларында қолданылатын негізгі бюджет түрлерін білуі қажет. 

□  Компаниядағы бюджеттік процесті түсіну керек.

О  Менеджерлердің барлығы қаржы есебін қалай түсіндіруге болатынын және негізгі 
қаржылық коэффициенттердің мәнін түсіне білуі қажет.
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ЖҰМЫР
ЖЕРДЕГІ Инвесторлар үшін тұрақты лы қты ң маңызы
БИЗНЕС

Осы тараудың басында әлемдік жылжымайтын мүлікті 
бақылаушы Jones Lang LaSalle компаниясы дайындаған 
2014 жылғы «Турақты даму туралы» есепті талқыла- 
ғанымызды еске сала кетейік. Big Ғоигтобына кіретін 
KPMG бухгалтерлік фирмасы әзірлеген тұрақты даму 
есебінің үш сатылы моделі бойынша, JLL 3-сатыға -  
«тәуелсіз сертификатталған есепші-практиктен басқа 
үшінші тарап растаған есептер шығаратын компания- 
лар» қатарына түседі. Бухгалтерлік есепте 3-саты үйым 
ұсынатын стратегия мен қызметінің тиімділігі және оның 
нормативтік талаптарға сәйкестігі туралы дәл ақпарат- 
тың бұзылу процедуралары туралы кепілдік деңгейімен 
ерекшеленеді. Сенімділіктің мақсаты -  ішкі пайдала- 
нушыларға (мысалы, шешім қабылдаушыларға) және 
сыртқы пайдаланушыларға (мысалы, инвесторларға) 
жинақталған есептік деректер мен процестердің сенімді 
екенін растау.

KPMG айтқандай, «ұйымның процестеріне, бақы- 
лауына және деректеріне тәуелсіз кепілдік беру компа- 
нияның түрақтылык, бойынша деректерінің сенімді және 
дәл болуын қамтамасыз етуге көмектеседі, сол арқылы 
шешім қабылдау және сыртқы есеп беруде пайдаланы- 
латын ақпараттың сенімділігін қамтамасыз етеді». Алай- 
да KPMG көптеген компаниялар түрлі тараптар талап 
ететін нақтылықты растайтын ақпаратты ұсына қоймай- 
ды дейді. «Компанияңыздың клиенттері түрақтылық 
деректеріне және/немесе көрсеткіштерге негізделген 
шешім қабылдауды бастады ма? Сіздіңтүрақтылық 
деректеріңіз, қаржылықдеректеріңізтексеруден өте 
ме?» -  деп сурайды KPMG.

Guoжәнe Yang (2014) Dow Jones-тың 30 компа
ниясы бойынша жүргізген зерттеуіне сәйкес; «Фирма- 
лар арасында турақтылық туралы есеп беру процесі 
артты.... Дегенмен біз әртүрлі есеп форматтары мен 
үлгілерін байқадық», -  деді авторлар. «Турақтылык. 
бойынша есептердіңформалары мен нақтылығы 
біркелкі болмауынан оларды өзара салыстыру қиын, 
яғни есептердің тиімділігі және сенімділігі төмендейді». 
Атап айтқанда, авторлар кепілдіктәжірибесіндегі елеулі 
өзгерістерді тапты. Мысалы, ЗМ, кепілдікті «үшінші 
тарап» -  Environmental Resources Management -  жаһан- 
дық қоршаған ортаны қорғау және турақтылық мәсе- 
лелері бойынша консультация беретін уйым арқылы 
қамтамасыз етті. Big Four бухгалтерлік фирмасы парник

газдары шығарындыларына шектеулі кепілдік беретін 
Alcoa компаниясын усынды. Microsoft корпорациясы 
кері байланысты ескере отырып, ішкі бақылау рәсімде- 
ріне толықтай сүйенеді.

JLL-дың кепілдік рәсімдері де ішкі. Жаһандық турақ- 
тылық жөніндегі комитет компанияның турақты даму 
және жауапкершілікті бақылау жөніндегі саясатына сәй- 
кес есеп беруді қарастырады. Әрине, JLL басқа уйымдар 
белгілеген есеп берудің әртүрлі стандарттарына сай 
болуға тырысады. Компания энергия, биоалуантүрлілік 
және шығарындылар бойынша саясатты белгілейтін 
тәуелсіз стандарттау уйымы Global Reporting Initiative 
бекіткен G4 қағидаларына жазылған. Сондай-ақ ол 
турақтылык, бойынша есеп беруді ынталандыру үшін 
қурылған International Integrated Reporting Council (IIRC) 
уйымына мүше.

Алайда GRI және IIRC аккредиттелген талаптардан 
гөрі басшылық қағидаттарын ғана белгілейді. Мәселен, 
IIRC мүше компаниядан «капиталдың» белгілі форма- 
лары бойынша ақпарат беруді сурайды. Оның ішіне 
«табиғат» және «қоғаммен қатынааар» кіреді. JLL-дың 
бас қаржы директоры Кристи Келли ІШСталаптарын ус- 
танады, себебі олар тек белгілі ақпаратты ғана усынуды 
сурайды. Сонымен бірге уйым компания менеджерлері 
қандай ақпаратты жариялау керектігін өздері біледі де
ген сенімді устанады. «Біз қаржылық емес есеп берудің 
бақылаудан шығып кетпеуін қадағалауымыз керек», -  
деп түсіндіреді Кристи.

Д е р в ккө з : KPM G LLP, S usta ina b ility  R ep o rtin g  -  W h a t You S hou ld  K n o w  
( 2 0 1 1 ) ,  w w w .k p m g .c o m , on  June 12, 2 0 1 5 ; Y ing  G uo and  David C 
Yang, «S usta inab ility  A cco u n tin g  R eporting : A  Survey o f 3 0  U.S. D ow  Jones 
C om panies», In te rn a tio n a l Journ a l o f  A c c o u n tin g  a n d  Taxation, 2 0 1 4 , V o l 
2, No. 3 , pp. 1 -1 5 ,  h ttp : / / i ja tn e t .c o m , on  June 13, 2 0 1 5 ; J o n e s la n g  LaSalle 
Inc., 2 0 1 3  S u s ta ina b ility  R ep o rt (S eptem ber 2 0 1 4 ) ,  w w w .jl l.c o m , on  June 
12, 2 0 1 5 ; David M . Katz, «Is S us ta inab ility  R eporting  Sustainable?» CFO 
(January 2 7 , 2 0 1 4 ) ,  h t tp : / /w w 2 .c fo .c o m , on  June 12 , 2 0 1 5 .

http://www.kpmg.com
http://ijatnet.com
http://www.jll.com
http://ww2.cfo.com
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Құрылымдық бақы лау

Үйымдар бакылау дизайнын өздеріне бейімдеп жасай алады. Құрылымдық бақы-
лаудың екі непзп формасы бар: бюрократиялық және орталықтандырылмаған 
ІУ.Ь-сызба көрсетілгендей, олар екі қарама-қарсы форма.^^ Басқаша айтқанда 
олардың мақсаттары, ресмилік дәрежесі, өнімділік болжамдары, ұйым дизайны’ 
марапаттау жүйесі және қатысу деңгейлері әртүрлі болады. Кейбір үйымдар атал- 
ған аралықтың тек бір шетіне ғана жақын орналасқанымен, екі үйымның да ерек- 
ше сипаттарын көрсетуі мүмкін.

Бюрократиялық бақылау -
ресми және механикалық 
қурылымдық келісімдермен 
сипатталатын уйымдық 
бақылау формасы

Бюрократиялық бақылау

Бюрократиялық бақылау -  ресми және механикалық құрылымдық келісімдер- 
мен сипатталған ұиымдық дизайн ұстанымы. Оның бюрократиялық модельге сү- 
иенетшш атауынан-ақ байқауға болады. Бюрократиялық бақылаудың мақсаты -  
«қызметкерлерді қадағалау». Бюрократиялық бақылауды қолданатын ұйымдар 
оның қатаң ережелері мен иерархиясына сенім артады, қызметкерлерден өнімді- 
Л1КТ1Ң ең төмен қолаилы деңгейін қанағаттандыруды талап етеді, оның үстіне көбі- 
нөсө иөрархиялық қүрылымды болып көлөді.

NBC Television бюрократияның көптеген элементтерін қамтптын құрылым- 
дық бақылауды қолданады. Аталған ұйым қызметкердің іс-сапарларын, шығыс 
есебін және тағы басқа шығыстарды реттеу үшін көптеген ережелерге сүйенеді.

НШД1Л1КТ1 бағалаудың жаңа жүйесі әркімге арналған ең төменгі қолайлы өнімді- 
Л1КТ1 дәл анықтайды. Ұйымның құрылымы аталған саладағы басқа негізгі ұйым- 
дарға қарағанда анағұрлым үлкенірек. Ең маңыздысына тоқталсақ, NBC-тің көп
қызметкері өздерінің ұйым қалай басқарылатынына эсер ету ықпалы өте аз еке- 
Н1Н мәлімдеген.

19.6-СЫЗБА. ҮИЫМДЫҚ БАҚЫЛАУ

ұиымдық бақылау жалпьі бюрократиялық бақылау мен орталықтандырылмаған бақылаудың аралығына жатқызады. Мысаль, NBC телө- 
изиясы бюрократиялық бақылауға жүгінсе, Levi Strauss орталықтандырылмаған бақылауды қолданады.

Бюрократиялық бақылау
Өлшемдер

Қызметкерлерді қадағалау Басқару устанымының мақсаты

Ресмилік дәрежесіҚатаң ережелер, ресми бақылаулар, 
қатаң иерархия

Өнімділік болжамдарыҚолайлы өнімділіктің төменгі дең- 
гейіне бағытталған

Ұйымдық дизайнИерархиялы қурылым: 
жоғарыдан-төмен ықпал ету

Марапаттау жүйесіЖеке өнімділікке бағытталған

ҚатысуШектелген және ресми

Орталықтандырылмаған бақылау

Қызметкердің міндеттемесі

Топтық нормалар, мәдениет, 
өзін-өзі бақылау

Өнімділікті ең төмен деңгейден 
жоғары және одан да жоғары арт- 
тыруға бағытталған

Аз деңгейлі қурылым, ортақ ықпал

Топтық өнімділікке бағытталған

Ауқымды және бейресми
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Басқа бір мысалда ірі мұнай компаниясы жақында ғана жұмысшыларына жұ- 
мысқа ыңғайлы киім киюге рұқсат беру туралы шешім қабылдаған. Бірақ кейін 
тиісті комитет 20 беттен тұратын нұсқаулар жинағын жасап шығаруға бірнеше аіі-
та уақыт жұмсаған 26

Орталықтандырылмаған бақылау

Орталықтаіідырылмағаи бақылау, керісінше, ресми емес әрі органикалық құ- 
рылымдық тетіктермен сипатталатын ұйымдық бақылау ұстанымы. 19.6-сызбада 
көрсетілгендей, оның мақсаты -  ұйым қызметкерлерінің адалдығы. Сәйкесінше, 
ол топтық ережелер мен ұжымдық мәдениетке тәуелді болып, қызметкерлер- 
ге өзін-өзі бақылау жауапкершілігін артады. Жұмыс берушілерге тек ең төменгі 
мүмкін деңгейден ғана асу ұсынылады. Бұл ұстанымдағы ұйымдар әдетте біршама 
ауқымды болады. Олар мотивацияны топтық әрекеттерге бағыттап, қызметкер- 
лердің көптеп қатысуын қолдайды.

Levi Strauss орталықтандырылмаған бақылау ұстанымын қолданады. Фир
ма менеджерлері топтық жұмысты негіз ретінде қолданады әрі топтық ережелері 
өпімділікті арттыратын мәдениетті қалыптастырды. Одан әрі өнімділігі жоғары 
топтар мен командалар марапатқа ие болады. Сонымен қатар компания мәдениеті 
жалпы топтық күшке қосылатын үлесті еселеп, қызметкерлерінің ұйымға деген 
адалдық сезімін арттырады. Компанияның ауқымды жүйесі бар және билігі кец 
таралған. Қызметкерлердің белсенділігі барлық жұмыс салаларында марапатта- 
лады.^  ̂ Мүндай үстанымды қолдаиатын тағы бір компания -  Southwest Airlines. 
Оңтүстік-батыста «өз еркімен киіну» жөнінде шешім қабылданған кезде, фирма 
киіну ережелерін бекіте алмай қалды. Осының орнына менеджерлер қызметкер- 
лерге киіміне мүқият болып, оған байланысты мү.мкін болатын келеңсіздіктерді 
шешуге рұқсат етті.

Орталықтандырылмаған 
бақылау -  бейресми жөне 
органикалық қурылымдық 
келісімдерге негізделген 
уйымдық бақылау устанымы

□  Менеджер бюрократиялық және орталықтандырылмаған бақылаудың негізгі 
айырмашылықтарын білуі тиіс.

□  Бюрократиялық және орталықтандырылмаған бақылаудың анық артықшылықтары 
мен кемшіліктерін білуі қажет.

0 Менеджер
жаднамасы

Стратегиялық бақылау
¥йым стратегиясының айқын маңызды.ііығын ескере отырып, ұйымның өз мақ- 
саттарына жету үшін көмек көрсету жағдайында стратегияның тиімділігін баға- 
лауы да маңызды.^ Ол үшін ұйым өз стратегиясы мен бақылау жүйелерін бірікті- 
руі қажет. Бұл әсіресе үлкен үйымдар үшін мағрлзды.

Стратегия мен бақылаудың үштасуы

Әдетте стратегиялың бақылау үйымдардың 5 аспектісіне негізделеді: құрылым, 
жетекшілік, технологиялар, адам ресурстары және ақпарат пен операциялық ба- 
қылау жүйелері. Мысалы, ұйым құрылымның стратегиялық мақсаттарға жетуде- 
гі үлесін анықтау мақсатында оны тексеріп отыруы қажет. Мысалы, функционал 
(U-form) дизайнды қолданатын фирманың сатылымның жылына 20%-дық өсім 
қарқынындағы бекітілген мақсаты бар делік, бірақ тиімділік көрсеткіштері оның 
қазір жылына тек 10% өсім көрсетіп отырғанын көрсетеді. Егжей-тегжейлі сарап- 
тау қазіргі құрылымның өсімді баяулататынын (мысалы, піешім қабылдау мен

Стратегиялық бақылау -
уйымның өз ортасымен 
тиімді үйлесуін және оның 
стратегиялық мақсаттарына 
қол жеткізуге умтылуын 
қамтамасыз етуге бағытталған 
бақылау устанымы



700 VI БӨЛІМ Бақылау процесі

«Ұлттық брендімізді ұтымды жағынан 
көрсөту үшін көп жұмыс істейміз, өйткөні 
клиенттеріміз КоһІ-ды үздік ұлттық бренд 
туындыларын ұсынатын орын ретінде 
қабылдайтынын білеміз».

-  КЕВИН МАНСЭЛ, KOHL'S CORPORATION БАС ДИРЕКТОРЫ '̂

инновцияларды баяулатуы) жэне дивизиондык дизайнның (M-form) жоғары ык- 
тималдықта налагай өсімге экелетінін (шешім қабылдаудьт жеделдету мен инно- 
вацияларды қолдау арқылы) көрсетуі мүмкін.

Осыған ораи, стратегиялық бақылау -  жүзеге асырылып жатқан стратегия- 
лардың қаисысы үйымның стратегиялық мақсаттарға жетуіне көмектесетінін 
анықтауға непзделген. Жүзеге асырудың бір немесе бірнеше жолы мақсатқа же- 
туге бөгет болса, онда бұл аспект өзгертілуі тиіс. Яғни фирма өзінің құрылымын 
өзгертуді, негізп жетекшілерді ауыстыруды, жаңа технологияларды енгізуді, адам 
ресурстарын өзгертуді немесе өзінің ақпараттық және операциялық жүйелерін 
ауыстыруды жөн көруі мүмкін.

Соңгы бірнеше жылда элемдегі ең ірі фармацевтикалық компания Pfizer зерт- 
теу мен сараптауға миллиардтаған доллар қаржы жұмсады. Бірақ жуырда ғана 
фирма жұмсалған қаражаттың теңбе-тең қайтарымы жоқ екенін мойындап, 800 
аға зерттеуші жұмыстан шығарылғанын жариялады. Сонымен қатар Pfizer өзінің 
стратегиялық тұрғыдан қайта бағдарланатыны туралы хабарлап, жаңа патенттер 
мен дәрілш препараттардың формулаларын сатып алу үшін басқа фармацевти- 
калық компанияларды іздейтінін айтты.^э ЗМ компаниясы, керісінше, өзінің ин- 
новациялары және жаңа тауар ойлап шығаруымен танымал. Скотч пен жапсыр- 

сияқты жаңалықтарды ойлап тапқан солар еді. Жуырда компания 
t d l  ҺЖ-на жұмсалатын шығын мөлшерін сатылымдардың 6%-на дейін ұлғайта- 
тынын жария^п, тағы 60-80 ғылым кандидатын жұмысқа алып, 150 млн доллар- 
ға жаңа t d 1ҺЖ лабораториясын салатыны жөнінде хабарлады.

Kohl әмбебап дүкендер желісі орта деңгейлі бөл- 
шек сауда нарығындағы жемісті бәсеке жолдарын 
қайта анықтап, Scars және Dillard’s сияқты бәсе- 
келестерді артта қалдыру үшін қажет жолға түсті. 
Алайда ол кезде фирма заманауи стилді ұстану, қор- 
лардың томен деңгейін сақтау және дүкендердің таза- 
лығы мен ұқыптылығын сақтау сияқты өзін «табыс- 
қа әкелген нәрселерге» мән бермеуді бастады. Қазір 
Kohl менеджерлері бар күшін компанияның страте- 
гиялық формасын жаңартып, оғіы дүрыс жолға салу 
үшін жүмылдырып отыр.̂ ®

Халықаралық стратегиялық бақылау

һүрделі нарықта жұмыс істейтін біршама ірі фирма болгандықтан, ірі ұйымдар өз 
басқару жуиелерше деген айқын стратегиялық көзқарастарды қабылдауы керек 
Қарастырылуы тиіс маңызды сұрақтардың бірі -  бақылауды орталықтанЗьірыл- 
ған немесе орталықтандырылмаған көзқарас тұрғысынан басқару керек пеі' “>2 Ор- 
талықтандырылған жүйе аясында элемдегі әр ұйымдық бірлік жұмыс нәтижелері 
жөншдеп ақпарат штаб-пэтерге жиі жеткізілуі үшін жауап береді. Жергілікті кең- 
селердщ менеджерлері шетелге жиі барып, бөлімшелердің жүмысын бакылайды.

ВР, Unilever, Procter & Gamble жэне Sony компаниялары осы ұстанымды қол- 
данады. Олар осы әдіс бас офиске шетелдік бөлімшелерінің жұмысы жөнінде не- 
гұрлым коп аппарат алып, шешімдердің қабылдануын бақылауға мүмкіндік бере- 
тшдштен, орталықтандырылган бақылау тиімді деп санайды. Мысалы, ВР өзінің 
аустралиялык еншілес компаниясының клиенттеріне шыгындары үшін есепшот 
үсынбагандарын бәсекелестері сияқты жылдам білді. Биллинг уақытын қысқарт- 
қаннан кеиш ВР төлемақыларын бұрынгыға Караганда 5 күн ерте алатын болды 
Ьасшылар бұл жагдаи орталықтандырылган қаржылық бақылау жүйесін қолда- 
ну арқасында ғана анықталды деп санайды.

Орталықтандырылмаған бақылау жүйесін қолданатын ұйымдар шетелдік бө- 
лшшелершен жиі және толық ақпарат беруді талап етпейді. Мысалы, әр бөлімше
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жинақ есебін 3 айда 1 рет, ал толық есебін жылына 1 рет ұсынады. Сол сияқты 
бас офистен тиімділікті бақылау мақсатында жасалатын сапарлар сирек ұйым- 
дастырылады. IBM, Ford және Shell осы ұстанымды қолданады. Ford компания- 
сы өзінің дизайнерлік функциясына қатысты орталықтандырылмаған бақылауды 
қолданатындықтан, Luropcan дизайнерлері автокөлік дизайнының бірнеше ин- 
новациялық функциясын ойлап тапты. Бастықтар бақылауды орталықтандыру 
жағдайында дизайнерлердің өз идеяларын жүзеге асыруға мүмкіндігі де, еркіндігі 
де болмайды деп санайды.

□  Менеджерлер стратегия мен бақылаудың ұштасатын жерін білуі тиіс.

Ц  Менеджерлер ішкі және халықаралық бақылаудың ұқсас түстары мен 
ерекшеліктерін білуі қажет.

0Менеджер
жаднамасы

Ұйымдардағы бақылауды басқару
Опөрациялық, қаржылық, құрылымдық нөмөсө стратөгиялық дөңгөйдің қайсы- 
сында болмасын, тиімді бақылау ұйымдастыру процесін дұрыс реттейді және ба- 
қылайды. Бақылау процесін пайдалану үшін менеджерлер тиімді бақылау ерек- 
шеліктерін анықтап, кездейсоқ бақылауға сабыр таныту қажеттігін тусінуі керек.^^

Тиімді бақылау сипаттары

Бақылау жүйесі көбіне жоспарлау, нақтылау, икемділік, уақытылы орындау жә- 
не әділдікпен үйлестірілген жағдайда тиімдірек жұмыс істейді

Бақылауды жоспарлаумен уштастыру. Бұл байланыс неғұрлым анық және 
нақты болса, басқару жүйесі соғұрлым тиімдірек болмақ. Жоспарлау мен бақы- 
лауды үйлестірудің үздік әдісі -  жоспарды дамыту ретінде бақылауды есептеу. 
Басқаша айтқанда, жоспарлау процесінде мақсат қойылғандықтан, жоспар қан- 
шалықты жақсы орындалғанын көрсететін стандарттар дайындығына баса назар 
^УДйру керек. Champion Spark Plug компаниясының менеджерлері өнім топтама- 
сын автомобиль аксессуарларымен кеңейтіп, жалпы саны 21 жаңа өнім қосқан. 
Осы жоспар аясында менеджерлер әр өнім бойынша әр 5 жыл сайын сатылымның 
қандай деңгейін қалайтынын анықтап алған. Олар сатылымның бұл мақсаттарын 
стандарт етіп бекітіп, шынайы сауданы салыстырып отырған. Менеджерлер бақы- 
лау жүйесіндегі есептеу арқылы өз жоспарларын дамытып, жоспарлау мен бақы- 
лауды үйлестіруде тамаша нәтиже көрсетті.

Икемділік. Өзгерістерге сай болу үшін бақылау жүйесі икемді болуы тиіс. Мыса- 
лы 75 түрлі шикізат материалын өндіретін ұйымды қарастырайық. Компанияның 
қорларын бақылау жүйесі барлық 75 материалы үшін ағымдағы өнертабыс деңге- 
йін бақылайтын және қадағалайтын мүмкіндікке ие болу тиіс. Өндіріс тізімі өзге- 
ріске ұшырап, қажет материал саны немесе бар материалдың талап етілетін саны 
өзгерсе, бақылау жүйесі қайта қаралған талаптарды өңдеу үшін барынша икем- 
ді болуы керек. Балама дизайн және жаңа басқару жүйесін енгізу -  алдын алуға 
болатын шығын. Champion басқару жүйесі ерте деңгейде анықталған қорларын 
сақтау үшін негізгі тапсырыс берушілеріне автоматты түрде өнім жөнелтетін ме- 
ханизмді іске қосқан. Ең ірі клиенттерінің бірі Champion өнімдерінің толық топ- 
тамасын қабылдамауға бел буған кезде фирма бұл жүйені реттеу керек еді. Оның 
бақылау жүйесі икемді болғандықтан, болған өзгерістер клиентке айтарлықтай 
эсер етпеді.
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Нақтыльіқ. Менеджерлер нақты емес ақпараттар негізінде көптеген шешімдер 
қабылдаиды. Ұсынушы тараптың өкілдері өздерінің сатылым бағамдарын асырып 
көрсетуі ықтимал. Өндіріс менеджерлері шыққан шығындардың есебін жасырып, 
өз мақсаттарында пайдалануы, ал адам ресурстары менеджерлері өз есебінде ізгі 
мақсатқа жету ниетінде рекрутинг мүмкіндіктеріне асыра баға беруі мүмкін. Осы 
сияқты, басқа менеджерлер алатын әр кезектегі ақпаратқа нақтылық жетіспейді 
ал дәл ұсынылмаған ақпараттың нәтижесі оң болмайды. Сатылым болжамы көте- 
ріңкі болған жағдайда, менеджердің жарнаманы қысқартуына (жеткілікті болған 
жағдаида) не арттыруына болады. Сәйкесінше, өндіріс менеджер! жасырын шы- 
ғындардың есебін күтпестен, сатылым бағасын төмен шығаруы мүмкін Немесе 
адам ресурстары бойынша менеджер көптің алдында компанияның кіші топтарын 
жалдау тшмді екенш жария ете алады, алайда бұл қадамның асыра бағаланғанын 
артынан біледі. Әр жағдайда ақпараттың нақты болмауы нәтижесінде басқарү ісі 
сапасыз болады.

Уақытылы орындау шапшаңдықпен байланысты емес. Ол тек ақпаратты уақы- 
тында әрі қажет жиілікпен ұсынатын бақылау жүйесін сипаттайды. Champion 
компаниясының қолында өздерінің оталдыру білтелері туралы құнды тарихи де- 
ректер бар болғандықтан, жаңа тауармен салыстырғанда ақпараттың соншалық- 
ты жш берілуш қажет етпейді. Сауда ұйымдары әдетте қаржы ағымын бақылап 
жарнама мен даму жолдарын нақтылау мақсатында күн сайын сатылым нәтиже- 
лерш қарап отырады. Ал физикалық ресурстар жөніндегі ақпаратты, керісінше 
тоқсан саиын немесе жыл сайын қажет етуі мүмкін. Жалпы алғанда, жағдай не’ 
ғұрлым тұрақсыз және анықталмаған болса, соғұрлым жиі бақылау қажет болады.

Әділдік. Басқару жүйесі мүмкіндігінше әділ ақпаратты қамтамасыз етуі қажет 
Осы жағдайды бағалау үшін ұйымыңыздың адам ресурстарына жауап беретін ме- 
неджердщ атқаратын міндетін елестетіңіз және зауыттың екі менеджерінен есеп- 
теме ұсынуды сұраңыз. Бір менеджердің деректерінде зауыттың моралі «жақсы» 
түскен шағымдар «түсуі керек жерлерде» және айналым «бақылауда» деп жазьп- 
са, екіншісі зауыттағы жүмыстан жалтару 4%-ға жұмыс істейтінін, биыл 16 ша- 
ғым т\хкен (былтырғы 24-пен салыстырғанда) және айналым 12%-ға тең деген де- 
рек келш түсті. Кез келген жағдайда біріншіге қарағанда екінші есептеме пайдалы 
болады Әрине, өншділікті бағалағанда менеджерлер жағдайды терең қарастыруы 
керек. Мысалы, зауыт менеджер! жұмысшыларға тым қатты қысым корсету жә- 
не сапасыз материалдарды қолдану арқылы өн!мд!л!к пен табыстылықты көтеруі 
мүмкш. Нәтижесінде өте қысқа мерзімде өсу кадр тұрақтамауы мен клиенттер ша- 
ғымдарының көлеңкесінде қалуы мүмкін.

Бақылауға қарсылық

Ьеиде менеджерлер тиімд! басқару жүйес! қызметкерлер үш!н де құнды деп ой- 
лаиды. Алаида әрдайым солай бола бермейд!. Қызметкерлердің көб! әсіресе бақы- 
лаудың күшейгенін немесе оиың тиімсіз екенін сезінгенде, ынталандыру мөлшер! 
сәикес болмаса және әрдайым есеп беріп отыру қалайсыздық тудырған кезде қар- 
сылық көрсетед!. ^

Шектен тыс бақылау. Кейде үйымдар тым көп нәрсен! бақылауға алғысы келед!. 
всіресе бақылау қызметкерлердің мінез-құлқына эсер еткенде күрдел! мәселеге 
аиналуы мүмкш. Жұмысқа тұрар алдында қызметкерлеріне жүмысқа келу уақы- 
ты, көлік қоятын орын, таңертеңг! кофе !шу уақыты, түск! асқа шығу уақыты жө- 
ншде нұсқаулық өткізетін ұйымдар адамдардың күнделікт! өм!р!н!ң едәуір бөлігін 
бақылауда ұстайды. Негізінде үйымдардың көб! бұл ғана емес, жұмыстың басқа да 
аспектілерін бақылауда ұстауға тырысады. Соңғы жылдары бұл әсіресе қызмет-
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керлердщ жұмыс уақытында жеке электрон пошта мен интернетті қолдануына қа- 
тысты байқалып отыр. Кейбір компаниялардың осы әрекеттерді реттейтін саясаты 
мүлдем жоқ, кейбіреулері оны шектеуге тырысады, ал енді біреулері оған тыйым 
салғысы келеді.^

Қызметкерлер жүріс-тұрысымызға шектеу қоюға негіз жоқ деп санағанда, түр- 
лі мәселе туындай бастайды. Өз қызметкерлеріне қалай киіну керек, үстелінің үс- 
тін қалай жинау керек, қандай шаш үлгісін қою керек екенін үйрететін компания 
қарсылыққа кезігуі мүмкін. Chrysler компаниясына тиесілі емес автокөліктермен 
жүрген компания қызметкерлері көлігін біршама қашықтағы тұраққа қоюға мәж- 
бүр екенін, мұндай бақылау тым артық екенін айтып шағымданды. Менеджерлер, 
ақыр соңында, басқарудың осы элементтерін алып тастап, ашық тұраққа рұқсат 
берді. Abercrombie & Fitch компаниясының кейбір қызметкерлері фирманы киім- 
ге және күтімге байланысты тым қатал талап қоятын бақылау жүйесі үшін айып- 
тайды. Мысалы, ер адамдар сақал немесе мұрт өсіре алмайды және ешқандай әше- 
кей бұйым тағуға рұқсат берілмейді, ал әйел адамдарға тырнақты тек табиғи түсті 
лакпен ғана бояуға және тиыннан үлкен емес сырға тағуға болады.

Сол сияқты, Rent-A-Car компаниясында әйелдер үшін 30 тармақтан, ал ерлер 
үшін 26 тармақтан тұратын ережелер жинағы бар. Жуырда фирма бір қызметкерін 
шашының түсіне бола жұмысынан шығарғаны үшін сотта жауапқа тартылды.'^’’ 
Швейцариялық UBS банкінің 44 тармақтан тұратын 
дресс-код ережесі болған, Ережеде қызметкерлеріне 
пияз бен сарымсақ жеуге болмайтыны (клиентті рен- 
жітпеу үшін), тырнағын өсіруге болмайтыны (капрон 
шұлығын жыртып алмау үшін), тек тері түстес іш киім 
кию керектігі (көрініп қалмауы үшін) қамтылды. Ер 
адамдарға галстукты дұрыс байлау жөнінде нұсқау- 
лық жүргізіліп, көзілдірікті тазалап отыру ұсынылды 
(дресс-код жарияланған кезде UBS әлі де өзгеріс енгі- 
зетінін айтты).^®

«Көзілдірік әрдайым таза болуы керек.
Бір жағынан, бұл барлығын айқын 
көруге мүмкіндік берсе, екінші жағынан, 
лас көзілдірік немқұрайдылық әсерін 
көрсетеді».

-  и В 5 Д Р Е С С -К О Д Ы

Бурые нысан. Басқару жүйесі тым тар болуы немесе өзгермелі айнымалыларға 
негізделіп, түсіндіру мен сараптама жасауға мүмкіндік бермеуі ықтимал. Қыс- 
қамерзімді сатылымды арттыру мақсатындағы қатты қысым көрсету тактика- 
сын ынталандыратын сатылым стандарты оны ұзақмерзімді клиенттердің ашық 
ниеттілігінің арқасында жүзеге асыруы мүмкін. Мұндай стандарт тым тар. Уни- 
верситеттерді ынталандыру жүйесі де сол сияқты тиімді емес. Себебі ұстаздар көп 
мақала жариялағанымен, олардың сапасына мән бере бермейді. Бұл жағдайда 
қызметкерлер бақылаудың мақсаттарына мән бермей, жұмсалған тиімділік көр- 
сеткіштеріне зейін салып келеді.

Тиімсіздігі үшін марапаттау. Қаржы жылының соңына таяп қалған екі опера- 
циялық бөлімшені елестетіңіз, 1-бөлімше бюджеттің 25 мың доллары қалатынын 
болжаса, 2-бөлімше 10 мың доллар қалатынын болжап отыр. Нәтижесінде 1-бө- 
лімшенің бюджеті келер жылы қысқартылуы мүмкін (әлі қалған ақшасы көп), ал 
2-бөлімшенің бюджеті ұлғайтылуы мүмкін (оларға қаржы жеткілікті мөлшерде 
берілмеді). Сонымен 1-бөлімше тиімділігі үшін жазаланады да, 2-бөлімше тиім- 
сіздігі үшін марапатталады (сол себепті жыл соңына қарай бөлімшелер қаржысын 
көптеп жұмсауға тырысады). Тым қатты бақылау жағдайындағы сияқты, адамдар 
мұндай бақылаудың мақсаттарына да наразылық білдіріп, оған қарсы әрекет жа- 
сайды.

Тым көп есептілік. Тиімді бақылау менеджерлерге қызметкер жұмысының та- 
быстылық деңгейін анықтауға мүмкіндік береді. Стандарттар дұрыс қойылып, 
өнімділігі нақты өлшенсе, менеджерлер мәселенің туындаған уақытын және ол 
үшін жауап беретін департаменттер мен жеке тұлғаларды біледі. Өз қателері үшін
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жа^^ап бергісі нөмесө бастықтары сияқты көп жұмыс істөгісі көлмөйтін адамдар 
бақылауға қарсы болуы мүмкін. Мысалы, American Express компаниясының күн 
сайын қызмет көрсету орталығының өкілдері қабылдаған қоңырау саны жөнінде 
ақпарат ұсынатын арнайы жүйесі бар, Өкілдерінің біреуі баяу жүмыс істеп, басқа 
өкілдермен салыстырғанда аз қоңырау қабылдаса, оның өнімділігі төмен не жоға- 
ры екенін анықтау оңай.

Бақылауға қарсылықты еңсеру

Бақылауға мойынсүнбауды жеңудің ең дүрыс жолы -  ең алдымен, тиімді бақы- 
лау жүйесін орнату. Бақылау жүйелері үйымдық жоспарлаумен дұрыс ұштасқан 
және басқару элементтері икемді, нақты, уақытылы және адал болған жағдайда, 
үйымның тым қатал бақылау жүргізуге, сәйкес келмейтін стандарттарды негіз- 
ге алуға және тиімсіздікті ынталандыруға бейімдігі төмендейді. Бақылауға деген 
қарсылықтан арылудың тағы бір жолы -  қызметкерлердің белсенділігін ынталан- 
дырып, жаңа бақылау тәртібін орнату.

Қызметкерлердің араласуын марапаттау. 12-тарауда айтылғандай, адамдар- 
дың белсенділігі өзгерістерге деген қарсылықтан арылуға көмектеседі. Сол сияқ- 
ты, адамдар бақылау жүйесін жоспарлау мен енгізуге тікелей қатысқанда, оған 
қарсылық білдіруге бейімдігі төмендейді. Мысалы, Детроиттегі Chevrolet Gear 
және Axle зауыты қызметкерлерінің жоспарлау, шешім қабылдау және сапаны 
бақылау процестеріне қатысуы олардың сапа үшін алаңдауы мен сәйкестік стан- 
дарттарына деген ынтасының артуына әкелді.

Тексеру ретін қалыптастыру. Бірнеше стандарт пен ақпараттық жүйе бақылау 
мен бақылауды тежеуді қамтамасыз етіп, ұйымға тиімділік көрсеткіштерінің сәй- 
кестігін көрсетуге мүмкіндік береді. Мысалы, өндіріс менеджер! шикізат бағала- 
рының көтерілуі есебінен оның белгілі бір шығын стандарттарына сәйкес келме- 
генін хабарлады дейік. Дұрыс құрылған қорларды басқару жүйесі оны қолдайды 
немесе түсіндірмелерге қайпіы келетін болады. Мысалы, жұмыстан тым жиі қал- 
ғаны үшін жұмыстан шығарылған қызметкер жұмыстан «жиі қалмағанын» айтты 
дейік. Адам ресурстарын басқарудың тиімді жүйесі қызметкердің жүмыстан қал- 
ғанын дәлелдейтін айғақтар ұсынуы керек. Бақылауға қарсылық деңгейі осындай 
тексеру тәртіптері қызметкерді де, жүмыс берупііні де қорғайтындықтан төмен- 
дейді. Өндіріс менеджерінің шикізат бағасын көтеру жөніндегі талабы қорларды 
бақылау жөніндегі құжаттармен расталса, ол баға талаптарына сәйкес келмегені 
үшін жауапты болмайды. Ондай жағдайда шикізат бағасын төмендету үшін қа- 
дамдар жасалады.

0 Менеджер
жаднамасы

Q  Менеджерлөр тиімді бақылаудың негізгі сипаттарын білуі тиіс.

П  Қызметкерлердің бақылауға қарсылығының себептері мен оны еңсеру жолдарын білуі 
қәжөт.
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Түйін
1. Бақылаудың мақсатын түсіндіріп, оның негізгі 

түрлерін анықтаңыз, Бақылау процесінің кезеңде- 
рін сипаттаңыз.
• Бақылау -  ұйымның қызметі тиімділіктің мақ- 

сатты элемент! қолайлы шектеуде қалатындай 
реттелуі.

• Бақылау қоршаған орта өзгерістеріне бейімделу 
тәсілдерін, қателердің жинақталуын шектеуді, 
ұйымдастыру қиындықтарын жою мен шығын- 
дарды барынша азайтуды қамтамасыз етеді.

• Бақылау қаржылық, ресурстық, ақпараттық 
және адами ресурстарға негізделіп, өз ішінде 
операцияларды, қаржылық, қүрылымдық және 
стратегиялық деңгейлерді қамтиды.

• Бақылау қызметін көбінесе менеджерлер, бақы- 
лаушылар және жүмыс істейтін қызметкерлер 
атқарады.

• Бақылау процесінің қадамдарына өнімділік 
стандарттарын белгілеу, өнімділіктің нақты көр- 
сеткіштерін өлшеу, өнімділікті стандарттармен 
салыстыру, салыстыру нәтижелерін бағалау жә- 
не қажет шараларды қолдану жатады.

2. Операцияларды бақылаудың үш түрін анықтап 
оған сипаттама беріңіз,
• Операцияларды бақылау процесі ұйым ресурс- 

тарды дайын өнімге немесе қызметке айналды- 
ратын процестерге бағытталады.

• Алдын ала бақылау жүйенің бастапқы деректері 
ретінде қызмет ететін ресурстарға байланысты.

• Жүмыс барысындағы бақылау ұйым қолдана- 
тын трансформация процестеріне байланысты.

• Орындалған жұмысты бақылау ұйым қызметі- 
нің нәтижелерімен байланысты.

• Үйымдардың көбі бірнеше бақылау жүйесін қа- 
жет етеді, себебі ешбір жүйе әмбебап бақылауды 
қамтамасыз ете алмайды

3. Бюджет және қаржылық бақылаудың басқа да 
инструменттеріне сипаттама беріңіз.
• Қаржылық бақылау ұйымның қаржы ресурста- 

рын қадағалауға бағытталған.
• Жоспарлары сандық өрнекте көрініс табатын 

бюджеттер -  қаржылық бақылаудың негізі.
• Ұйымдардың көбі қаржылық, операциялық жә- 

не монетарлық емес бюджеттерге сүйенеді.
• Қаржылық есептемелер, коэффициенттердің 

алуан түрлері, ішкі және сыртқы аудит -  қар- 
жылық бақылау аясында үйым қолданатын ма- 
ңызды инструменттер.

4. Құрылымдық бақылаудың қарама-қайшы форма- 
ларын анықтап, олардың аражігін ажыратыңыз.
• Құрылымдық бақылау үйымның құрылымдық 

элементтері мақсатының жүзеге асырылу сапа- 
сын анықтайды.

• Құрылымдық бақылаудың негізгі екі форма- 
сы -  бюрократиялық және орталықтандырыл- 
маған бақылау.

• Бюрократиялық бақылау, сәйкесінше, ресми әрі 
механистік.

• Орталықтандырылмаған бақылау -  бейресми 
және табиғи түрі.

• Көптеген үйымдар толық бюрократиялық жә- 
не толық орталықтандырылмаған бақылаудың 
аралығындағы ұйымдық бақылау формасын 
қолданады.

5. Стратегия мен бақылауды, сонымен қоса халық- 
аралық стратегиялық бақылауды талқылаңыз.
• Стратегиялық бақылау ұйымның өзіндік мақ- 

саттарына жетуіне септігін тигізе отырып, 
үйымдық стратегиялар тиімді жетістікке қалай 
жететініне сүйенеді.

• Стратегияның біріктірілуі мен бақылауға жал- 
пы ұйымның қүрылымы, көшбасшылығы, тех- 
нологиясы, кадр бөлімі мен ақпарат әрі жедел 
бақылау жүйелері арқасында қол жеткізіледі.

• Сонымен қатар халықаралық стратегиялық ба- 
қылау мультиүлттық мекемелер үшін маңызды.

• Халықаралық стратегиялық бақылаудың негі- 
зі -  орталықтандырылған немесе орталықтан- 
дырылмаған бақылауды үстануда.

6. Тиімді бақылаудың сипаттарын, адамдар неліктен 
бақылауға қарсылық көрсететінін және оған қалай 
төтеп беруге болатынын анықтаңыздар.
• Бақылау тиімділігін арттырудың бір жолы -  

жоспарлау мен бақылауды толық біріктіру.
• Сонымен қоса, бақылау жүйесі мүмкіндігінше 

әділ, уақытылы, нақты әрі икемді болуы қажет.
• Жауапкершіліктен қашу, тиімсіздік үшін мара- 

пат алу, піектен тыс бақылау салдарынан қыз- 
.меткерлер ұйымдық бақылауға қарсы піығуы 
мүмкін.

• Менеджерлер бақылау тиімділігін арттыру, қыз- 
меткерлердің қатынасуына рұқсат беру және 
бақылау процедураларын дамыту арқасында 
осындай қарсылықтарды еңсере алады.

45-267
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Талқылауға арналған сұрақтар
Қайталау сұрақтары

1. Ұйымдық бақылаудың мақсаты не? Ол неліктен 
маңызды?

2. Бақылаудың әртүрлі деңгейлеріне не жатады? Әр- 
т\рлі деңгейлер арасындағы қатынас дегеніміз не?

3. Көптеген ұйымдарда бюджет қалай жиналатынын 
сипаттаңыз. Бюджет менеджерге қаржылық бақы- 
лау бойынша қалай септігін тигізе алады?

Талдау сурақтары

5. Менеджер өз ұйымындағы бақылау жүйесі жетіл- 
діруді қажет ететінін қалай аңғара алады? Жетіл- 
діру шын мәнінде қажет болса, менеджер оның 
нақты қай түрін (процестер, қаржылық, құрылым- 
дық немесе стратегиялық) жақсарту керек екенін 
қайдан біледі? Бақылаудың көрсетілген түрлерін 
арттыру мақсатында менеджер қандай шараларды 
қолдануы керек?

Бір компания нақты өнімділік стандарттарын қол- 
данса, басқа біреуі недәуір икемдірек түріне жүгі-

6.

Тапсырма сұрақтары

8. Қазіргі таңда көптеген ұйымдар томен деңгейлі 
қызметкерлерді бақылауға алады. Томен деңгейлі 
қызметкер оз ұйымына айналадағы озгерістерге 
жақсырақ бейімделуге комектесе алатыны жайын- 
да кем дегенде екі нақты мысал келтіріңіз. Содан 
соң қате жиналуын шектеу, ұйымдық күрделілікті 
орындау әрі шығындарды азайту сынды мәселе- 
лерге қатысты дәл соны орындап шығыңыз.

9. Жоғарғы басшылық тобы, орта деңгейлі менед- 
жерлер мен операциялық қызметкерлер бақылау

4. Орталықтандырылмаған және бюрократиялық ба- 
қылау арасындағы айырмашылықтарды сипатта- 
ңыз. Әрқайсысының артықшылықтары мен кем- 
шіліктерін айтып корсетіңіз.

неді. Әр жүйенің артықшылықтары мен кемшілік- 
терінің астары неде?

7. Бюрократиялық бақылау мен орталықтандырыл- 
маған бақылаудағы озгешеліктер ұйым құрылы- 
мындағьі озгешеліктерге қатысты ма? Ендеше, 
ол қалай жүзеге асады? Олай болмаса, неліктен 
екенін түсіндіре кетіңіз. Терминдер ұйымдастырү 
процесін талқылау үшін қолданылатындарға ұқ- 
сас болуы мүмкін.

процесінің әр қадамына қалай қатыса алатынын 
сипаттаңыз. Әр қадамда барлық қатысушылар 
тең бе? Әлде белгілі бір деңгейде кейбір қадамдар 
кадрлар боліміне әлдеқайда қолайлы ма? Түсінді- 
ріңіз.

Ю.Қызметкерден сұхбат ала отырып, жұмыста арна- 
йы бақылаудың қандай деңгейлері мен салалары 
бар екенін анықтаңыз. Ңызметкер бақылауға ба- 
ғытталған іс-әрекеттерге қарсылық таныта ма? Не- 
ліктен олай немесе олай емес?

Тиімді тайм-менеджмент дағдыларын қалыптастыру
Жаттығуға шолу

Тайм-менеджмент дағдылары бақылау қызметін жү- 
зеге асыруда үлкен рол атқарады. Өйткені бұл дағды- 
лар нәтижелі жұмыс істеу, тапсырмаларға коңіл болу 
және лайықты окілеттік ету қабілетімен байланысты. 
Менеджерлер оз еңбек қызметтерін тиімдірек бақылау

Жаттығу алғышарты

Сіз кішкентай ендіріс зауытындағы орталық менед- 
жерсіз. Бүгін дүйсенбі және сіз жаңа ғана бір апталық

үшін тайм-менеджмент дағдыларын қолдана алады. 
Мұндай жагтығудың мақсаты -  жүмыс орнындағы 
қызметтерді бақылау процесі мен тайм-.менеджмент 
дағдылары арасындағы қатынасты корсету.

демалыстан оралдыңыз. Комекшіңіз бүгін жұ.мысқа 
шықпайды (оның апасы қайтыс болып, жерлеу рәсімі-
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не қатысу үшін қаладан кетіп қалды). Ол сізге мына- 
дай хат қалдырып кетті:

Қ^рметті бастыц!
Бугін жумыста болмағаным ушін кешірім сурай- 
мын. Ертец цайтып ораламын. Осы арада сіз бі- 
луіңіз цажет біраз мәселе бар:

Клински ханым (сіздіц басшыңыз) бугін сізді 
тускі сагат 16:00-де көргісі келеді.

Дукен басңарушысы еңбек мәселесі жөнінде сіз- 
бен тез арада жуздескісі келеді.

Бэйтмен мырзаның (ірі клиенттеріціздің бірі) 
соңғы жөнелтілген жукке цатысты шағымы бар. 

Феррис ханым (ірі жабдьщтаушылардьщ бірі)

Тапсырма

Алдыңғы ақпаратқа шолу жасай отырып, мынадай 
тапсырмаларды орындаңыз:
1. Ақпаратты үш санатта (дәл уақытылы, орташа уа- 

қытылы, кем уақытылы) сұрыптау арқылы жаса- 
латын жұмысқа аса назар аударыңыз. Содан соң 
келесі сұрақтарға жауап беріңіз.

жеткізу кестелеріндегі өзгерістерді талгуылағысы 
келеді.

Сауда палатасындагы Прескот мырза біздің 
кеңейту жоспарларымызды талцылау ушін сәр- 
сенбі куні тацғы кездесуге цатысцанъщызды ца- 
лайды.

Заң бюросы алда болатын Еңбекті цорғау бас- 
цармасы тексерісін талцылағысы келеді.

Кадрлар бөлімі жаңа супервайзер позициясына 
цашан сухбат өткізе алатыңызды білгісі келеді.

Өткен айда жумыстан шығарылған механист 
Джек Вильямс паркинг төңірегінде айналсоцтап, 
ңызметкерлерге ыцғайсыз жайғдай тудырып оісур.

2. Маңыздылық пен уақытылы орындау бірдей нәр- 
се ме?

3. Уақытыңызға тәуелді осы барлық нәрселерге баса 
назар аударуды бастамас бұрын қандай қосымша 
ақпаратты қажет етесіз?

4. Көмекшіңіз кеңседе болғанда, амалыңыз қандай 
болар еді?

Тиімді техникалық дағдылар қалыптастыру

Жаттығуға шолу

Техникалық дағдылар үйым атқаратын жұмыстың 
нақты түрін жүзеге асыру немесе соны түсіну үшін қа- 
жет. Бұл жаттығу бюджеттің тиімділігін бағалау және

Жаттығу алғышарты

Дегенмен корпорациялық бюджеттер анағұрлым күр- 
делі екені анық, корпорациялық бюджет қалыптас- 
тырудың негізгі процестері мен жеке бюджеттің ортақ 
маңызды функциялары бар. Мысалы, екеуі де кіріс

Тапсырма

1. Бір ай ішіндегі бағаланған кіріс пен шығыныңыз- 
дың тізімдерін дайындаңыз, Есіңізде болсын: қо- 
лыңыздағы, пайдалана алатын қаражатпен емес, 
бюджет қаражатымен, оның үстіне бір айдағы әдет- 
тегі немесе орынды минимумды көрсететін сан- 
дармен жұмыс істегелі отырсыз. Мысалы, бір айда 
азық-түлікке 200 доллар жұмсаймын деп бағала- 
саңыз, өз-өзіңізден осы уақыт көлемінде тамаққа 
мұндай ақша жұмсау, орынды ма жоқ па деп сүра- 
ңыз. Олай болмаса, әдеттегі не орынды көрсеткіш 
125 доллар болғаны дұрыс шығар.

Алдымен ай сайын оқуға, пәтер жалдауға, көлік шы- 
ғындарына, бала күтіміне, азық-түлікке және басқа да 
қажеттіліктерге қанша ақша жұмсайтыныңызды есеп-

құру үшш техникалық дағдыларды дамытуға мүмкін- 
дік береді.

пен шығынды бағалаудан бастайды. Сонымен қоса, 
екеуі де қазіргі нәтижелерді бағаланған нәтижелермен 
салыстыра отырып, түзету шаралары жоспарларының 
шарықтау шегіне айналады.

теңіз. Содан соң, кредит картасына қарызға алынған 
қаражат, еңбекақы, үстемеақы сынды табыс көздері- 
нен келетін кірісті есептеп көріңіз. Жиынтық соманы 
есептеңіз.
2. Қазір соңғы айдағы нақты шығындарыңыз бен кі- 

рісіңізді жазып алыңыз. Нақты соманы білмесеңіз, 
барынша жуықтап есептеп көріңіз. Жиынтық со
маны есептеңіз.

3. Қазіргі кіріс пен шығынға жасалған есептемелері- 
ңізді салыстырыңыз. Қандай да болмасын айыр- 
машылықтар кездесе ме? Кездессе, олар неліктен 
пайда болды?
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4. Бір ай ішінде ақша тапшылығына немесе артылып 
қалуына тап боламын деп күткен бе едіңіз? Шы- 
нында, ақша тапшылығына не артылып қалуына 
ұшырастыңыз ба? Ол жағдайларды басқару үшін 
қандай шара қолдана аласыз?

5. Күнделікті жеке бюджетті пайдаланасыз ба? «Иә» 
десеңіз, ол сізге қалай көмектеседі? «Жоқ» десеңіз, 
қалайша пайдалы бола алады?

Жеке дағды қалыптастыруды бағалау
Бақылау түсінігі

Кіріспе: бақылау жүйелері ұйымдардың арнайы мақ- 
саттарының өзгешелігіне қарамастан, мұқият құры- 
луы қажет. Келесі бағалау осы жайындағы пікіріңізді 
және бақылауға деген ұстанымдарыңызды анықтайды.

Бағалау шкаласы

4 -  Толық келісемін 
3 -  Жартылай келісемін 
2 -  Жартылай келіспеймін 
1 -  Мүлде келіспеймін

____Тиімді бақылаулар ретімен қолданылса, ауыт-
қу болмауы керек.

2- ______  Бақылаудың ең объектив формасы инвести
ция қайтымы мен акция бағасының өлшемін 
көрсетеді.

3- ______  Бақылау көп нәрсеге шектеу қояды және
мүмкіндігінше одан аулақ болған дұрыс.

____ Ережелер, процестер мен бюджет арқылы ба-
қылау дамытылуы қиын не қымбатқа түсетін 
өлшеу стандарттарын қолданбауы керек.

5.

6.

8.

9.

10.

Бақылаудың өлшенетін стандарттарына тым 
әуестену кейде бизнес ұйымдарына проблема 
туғызады.

Ұйымдар жеке өзіндік бақылауды дамытуды 
ынталандыруы тиіс.

Бақылаудың қолданылатын алғашқы түрі 
ретінде ұйымдар мінез-құлықты бақылауға 
ұмтылады.

Бақылаудың ең оңай әрі қымбатқа түспейтін 
жүйесі — өнім мен көлемді бақылау.

Қысқамерзімді тиімділік пен ұзақмерзім- 
ді тиімділік -  ұқсас бақылау стандарттарын 
қолдану нәтижесі.

Инвестиция қайтымын есептеу ішіндегі ба- 
қылау және бақылау шешімдерін қабылдау- 
да акция бағасын қолдану бизнес ұйымының 
сыртқы нарыққа танытатын реакциясы.

Нұсқау: сіз кейбір пайымдаулармен келісесіз, ал кей- 
бірімен келіспейсіз. Кей жағдайларда, шешім қабыл- 
дау қиынға түсу мүмкін, бірақ өзіңізді таңдау жасауға 
итермелуіңіз керек. Төмендегідей көрсетілімге сәйкес 
әр пайымдауға жауап жазып алыңыз.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

_ Өзіндік бақылау оның басқа типтерін алмас- 
тыруға сүйенеді.

Инвестиция қайтымы сияқты бақылау ту- 
pi жеке тұлға мен кішкентай топтардан гөрі 
бизнес бірліктеріне және корпорацияларға 
лайық.

. Жақсы ұйымдастырылған ұйымда бақылау 
қажет емес.

Өнімділікті немесе көлемді бақылау күтпеген 
немесе сәтсіз нәтижелерге соқтыруы мүмкін.

. Бақылау стандарттары қандай аумақ қарас- 
тырылып жатқанына тәуелді емес.

Ережелер, процестер мен бюджеттер арқылы 
бақылау қатаңдыққа әрі ұйымдағы креатив- 
тің жоғалуына алып келеді.

Бақылаудың әртүрлі формаларын бір уақыт- 
та қолдануға болмайды. Ұйым оны қалай 
бақылайтынын және қандай әдісті ұстанаты- 
нын шешуі керек.

Компания ішіндегі бөлімшелерге толассыз 
өнімділік пен колем көрсеткіштерін белгілеу- 
дің салдары нашар болуы му.мкін.

Ережелер, процестер мен бюджеттер арқылы 
бақылау жалпы қымбатқа түспейді.

Жеке тұлғаның өзіндік бақылауына деген 
сенімділік интеграция мен коммуникацияда 
мәселелер тудыруы мүмкін.
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Жүмыс барысындағы менеджмент

Алдамшылық заңы

«Жумыстыңтиімділігін өлшейтін әдіс 
іздемеңіз. Ол өмірде жоқ».

-  РОБЕРТ Д. БЕН, ГАРВАРД УНИВЕРСИТЕТІ, 
КЕННЕДИ ҮК1МЕТМЕКТЕБІ

Алдымен, сіз автокөлік бамперлерін өндіретін бір 
зауыттың менеджерісіз делік. Төртінші тоқсан 
межесіне жақындағанда жыл соңындағы тиісті 

нәтижеге жете алмай тұрғаныңызды аңғарасыз. Шекті 
мерзім соңында тиісті квотаға жете алмау, сіз қандай 
да бонустардан не акция опциондарынан айырыласыз 
деген сөз, тіпті шын мәнінде жұмысыңызға қауіп төнуі 
де мүмкін. Сондықтан сіз жоспарланған тоқсандық тұ- 
рақты жөндеу және қызмет көрсету жұмыстарын дер 
кезінде аяқтай алмасаңыз, амал жоқ, «шабуылдау» 
деп аталатын практиканы іске қосасыз. Жыл соңын- 
дағы шектік өнім көлемін өндіріп үлгересіз, алайда 
осы тоқсанда кейінге қалдырылған техникалық қыз- 
мет көрсету және жөндеу жұмыстары келер жылдың 
алғашқы үш айында сізге қолбайлау болып, бірінші 
тоқсандағы өнімділікке кедергі келтіреді. Әрине, бұл 
тоқсандағы өнім көлеміне жету үшін және жоғалтқан 
уақытты қалпына келтіру үшін тағы да кей жүмыстар- 
дан бас тартып, «шабуылдау» тәсіліне қайта жүгінесіз. 
Әрине, мүның бәрі операциялар мен жұмыстар бақы- 
лаудан шығып кетпей тұрып жасалуы тиіс.

Мұның әділетсіз екенін түсіне отырып, былай 
дейсіз: «Белгіленген меже мен жұмыс көлемі тым ка
тал болғандықтан, жұмыс толассыз жүріп жатыр». 
Өкінішке орай, кез келген әлеуметтанушы ғалым сіз 
Кэмпбелл заңының (Campbell’s Law) құрбаны екені- 
ңізді айтар еді. Зерттеу әдістемесіндегі әлеуметтік пси
хология маманы Дональд Т. Кэмпбелл 1976 жылы мы- 
надай қорытынды жасады;

«Әлеуметтік шешім щбылдау ушін кез келген сан- 
дьщ длеуметтік көрсеткіштер негурлым көбірек 
цолданылса, оған сыбайлас жемцорльщ ңысымы 
соғурлым улкен болмац және ол бщылауға алынуы 
тиіс әлеуметтік процестерді бузатыны аньщ».

Басқаша айтсақ: өлшем (немесе метрика) жоба 
мен процесс табыстылығының басты өлшеміне айнал- 
ғанда, ол өлшеуі тиіс нәрсені өлшеу қабілеті бұзыла- 
тыны анық. Неліктен? Өйткені қатенің құны жоғары 
болған сайын, адамдар оны жасырып-жабуға, алдауға 
бейімделе бастайды. Кэмпбелл заңына сүйенсек, 2005 
жылы басталып, 2015 жылы аяқталған Атланта мек- 
тептеріндегі оқиғада бұрынғы оқытушылар студент- 
тердің бағасын артық көрсетті деп айыпталған. Бас-

тапқы тергеу жұмысы 40 мектептегі 180 директор мен 
оқытушыны қамтып, 35 айыптау үкімі шығарылды. 
Оқытушылар бонустары мен оқытушылық мәртебесін 
сақтау не арттыру мақсатымен өнімділік стандартта- 
рына сай келу үшін осындай қадамға барған. Алайда 
Кэмпбелл заңын жақтаушылар мұның барлығы оқыту 
өнімділігін бағалауға арналған бақылаудың сәтсізді- 
гінен деп ойлайды. Атлантадағы оқиғаға байланысты 
баяндамаға сүйенсек, тым жоғары білім стандартта- 
рынан туындаған бұл дилемма бақылау сәтсіздігіне 
арналған Кэмпбеллдің бастапқы формуласын айғақ- 
тайды:

«Мектеп округтері муғалімдерге төленетін щыны 
оңу улгерімімен байланыстырады дей тура, оцушы 
цабілетін бағалауға болатын оңтайлы тәсілдер 
жайында бірегей ойлар жоц. Сол себепті болар, көп 
жағдайда тесттіц жогары көрсеткіштері ацша 
сияцты болып көріне бастайды. Осыдан туындай- 
тын нашар жацальщ: жумыс кушіне алдан сыйацы 
көрсетіп отыратын устанымды көбі төмен бага- 
лаумен байланыстырады».

Гарвард университетініц Кеннеди үкімет мекте- 
бінен Роберт Д. Бен мырза мұндай тиімсіз өнімділік 
өлшемдеріне таң қалудың қажеті жоқ дейді: «Түптеп 
келгенде, тест қорытындыларын жақсартып көрсетуге 
оқытушыларды өзіміз мәжбүрледік. Қысым тым қат- 
ты болғанда, адам мен жұмыс бір сызықтың бойына 
түскенде, кей адамдар алдауға бейімделеді. Кәсіпқой 
бейсболшылардың стероид пайдалануының себебі не- 
де деп едіңіздер?»

Бен «адал қулық» пен «адал емес қулық» түсінік- 
терін қарастырады. Атланта оқиғасындағы оқытушы- 
лардың әрекеті сынды «адал емес қулық» заңсыз жә- 
не ол үшін адам жазаға тартылуы мүмкін (сотталған 
мектеп басшылары мен ұстаздар 5 жылдан 20 жылға 
дейін түрме жазасын алды). Екінші жағынан, «тесті- 
леуге оқыту» сияқты тәжірибе -  стандарт тестілеуге 
баса көңіл бөлу басқа оқыту шараларына зиян келті- 
ру -  «адал қулық» үлгісі: «мұнда заңға қайшы ештеңе 
жоқ, ешкім бұл үшін түрмеге отырмайды. Сөйте түра, 
мектептерге, директорлар мен оқытушыларға тиімді- 
ліктің нақты өлшемдерін жақсарту үшін қысым жа- 
сау салдары Кэмпбелл айтқан ауытқуларға соқтыруы 
мүмкін».

Бен және өзге зерттеушілердің қулыққа түрткі бо
латын факторлар туралы пікірінше, екі жағдайда да 
басты себеп -  «тиімділіктің аса нақты көрсеткіштерін 
енгізу». Бизнесте мұндай өлшемдер «негізгі тиімділік 
көрсеткіштері» (КРІ -  key performance indicators) -
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ұйым өзінің мақсаттарына қаншалықты жақсы же- 
тетінін бейнелейтін сандық көрсеткіштер деп атала- 
ды. КРІ неғұрлым тиімді стратегияларға көңіл бөлуге 
м\мкіндік бөрөді, алайда олар дұрыс әзірлөнбөсе, түрлі 
қателерге соқтырады. Кэмпбөллдің өзі қылмыс деңге- 
йін КРІ дөп бөлгілөп, қылмысты азайту стратвгиясын 
ұстанатын қаланы мысалға көлтірөді. Қылмыс дөңгөйі 
төмендесе, қала әкімшілігі қылмыс тоқтады деп сөнім- 
ді бола ала ма? Болмауы да мүмкін. Ал полиция қыл- 
мыс санын азайтып көрсету үшін қылмыс деңгөйін 
бейнелейтін жаңа көрсеткіштерді қабылдап, кейбір 
ауыр қылмыс түрлерін жеңілдетіп көрсетсе не болады?

Кэмпбелл заңында айтылғандай, қызметкер мінез- 
құлқының кереғар стратегиясы жоғары өнімділік жос- 
парын бұзуы мүмкін: сіз жоспарды орындау мерзімін 
шегеру үшін қулыққа барғанда дәл осындай әрекет 
жасадыңыз. Сіз екі жолдың біреуін таңдауыңыз керек 
болды және сізге белгіленген жоспар мен мерзім тым 
ауыр екені туралы фактіге сүйене отырып шешім қа- 
былдадыңыз. Өйткені жоспарды уақытында орында- 
маудың құны тым ауыр болар еді,

Шын мәнінде, сізді ондай шешім қабылдауға жұмыс 
берушіңіз мәжбүрледі: ол сіздің алдыңызға жайып сал- 
ған бонустар мен опциондардан айырылып қалмау үіпін 
сіз осындай әрекет жасадыңыз. Этикалық жетекшілік, 
мүддблер қайшылығы және осыған ұқсас мәселелер ту
ралы зерттеу жүргізетін EthnicalSystems үкімеітік емес 
ұйымының деректеріне жүгінсек, сіздікі сияқты шешім- 
дер «ынталандыру кесірінен бұрмаланатынын» анғар- 
тады. Мысалы, қаржы саласын реттеу маманы Джеймс 
Фрейс айтқандай, «бонустары белгілі келісімшарттар- 
дың орындалуына тәуелді екенін білетін мердігер шетел- 
дік лауазымды түлғаға кеден салығы, жүк немесе лицен- 
зияға қол қойдырту үшін пара беруі мүмкін».

Кейс бойынша сұрақтар

1. Өзіңіз жайында не айта аласыз? Атлантадағы 
оқытушылардың орнына өзіңізді қойып көріңіз. Оқу- 
іпыларыңыздың үлгерімі нашар болғандықтан жұмы- 
сыңыздан айырылу қаупі туса, өз жағдайыңызға және 
таңдауыңызға қалай жәрдемдесе аласыз? Жалақыңыз 
өсуінен және қызмет бабымен жоғарылау мүмкінді- 
гінен айырылып қалсаңыз ше? Өзіңізге оншалықты 
үнамайтын мектепке қайта орналасу мүмкіндігі тура
лы не айта аласыз? Ісіңізді екі жақтан қарастыруға да- 
йын болыңыз,

2. Бүрынғы және қазіргі сыныбыңыз туралы ой 
тарқатыңыз. Өз жұмыс атқарымыңыз нұсқаушы тара- 
пынан бағалауында негізгі тиімділік көрсеткіші (КРІ) 
қандай маңызды рөл ойнады? Олар (КРІ) оқыту курс- 
ына арналған нүсқаушының стратегиясы жайында 
қандай мәлімет берді? Сіздің ойыңызша, бүған аса 
назар аударылмады ма әлде себепсіз болды ма? Олай 
болса, нұсқаушыньіз тиімділікті бағалау стратегиясын 
қалай жақсарта алар еді деп ойлайсыз?

Фрейс жер бетіндегі байланыс жүйелерін жүргі- 
зетін ірі жабдықтаушы Alcatel-Lucent SA оқиғасын 
меңзеген болса керек. 2010 жылы компания шетелде- 
гі сыбайлас жемқорлық туралы АҚШ заңына қайшы 
әрекеті үшін жауапқа тартылып, қылмыстық және 
азаматтық шығындарды реттеуге 137 млн доллар тө- 
леуге келісті. Ь,ұнды қағаздар мен биржа комиссиясы 
«Alcatel мен оның еншілес компаниялары қызметкер- 
лері заңсыз түрде бизнесті жеңіп алу үшін бопсалаушы 
кеңесшілерді шетелдік мемлекеттік қызметкерлерге 
жолдап отырғанын» анықтаған. Alcatel менеджерлері 
төлемдерінің көп бөлігін қысқамерзімді табысқа негіз- 
делген бонустар күйінде алды.

Беннің айтуынша, жоғары мөлшерлемеге ынта- 
ландырау не өнімділікті азайтады, не КР1-ді қысқар- 
тады. Кэмпбелл заңы көрсетіп тұрғандай, этикалық 
заңдарының бұзылуымен қоса алаяқтық жасау осын
дай салдардан туындау мүмкін. Бен үйым стратегия- 
сын жасаушыларга бұдан аулақ болуга кеңес береді, 
«Мінсіз тиімділік көрсеткішін іздеуге уақыт жогалтпа- 
ңыз. Оның мәні жоқ. Кемшіліксіз өлшем табамыз деп 
сансыз жиналыс өткізбеңіз. Онсыз өлшем болмайды». 
Оның орнына:

«Жацсы өлшемнен (немесе екеуден), мінсіз емес, 
жай ғана жацсысынан бастаңыз. О бастан, оның 
кемшілізін йньщшсіуғсі шырысыңыз. Б^л өліием 
цандай мәселелер тудыруы мумкін? Содан соц, 
тиімділік стратегиясын орындағаннан кейін 
кемшіліктер мен ауытцуларға дайын болыңыз. 
Тиімділік өлшемін ^сынар, ңабылдар не болмаса 
орындар кезде барлығы (менеджерлер) Кэмпбелл 
заңынан хабардар болғаны жөн».

3. Осы жагдайга сәйкес, өзіңіз туралы тағы не айта 
аласыз? Осы істі оқығаннан кейін, жүмыста қанша- 
лықты жауапкершілік пен бақылау болғанын қалай- 
тыныңыз жайында көзқарасыңызды өзгерттіңіз бе? 
Мысалы, мүгалім болуды үйреніп жатырсыз делік. 
Мектеп директоры немесе көп мектептің басқарушы- 
сы болу сынды мансапқа жету жайында не ойлайсыз? 
Мінсіз жүмыс — өмір арақатынасы жайындағы түсіні- 
гіңіз мәселе бойынша ойлауыңызға қалай эсер ете ала- 
ды?

4. 13-тарауда көргеніміздей, ынталандыру өнімді- 
лікке, атап айтқанда, жұмыс орнындағы мінез-құлық- 
тың белгілі бір формасына тікелей баиланысты арнайы 
өтемақы мүмкіндіктерін снпаттайды. Сонымен қатар 
олар заңды және этикалық басқаруға байланысты жұ- 
мыс берушінің саясаттарымен меңгеру сынды жүмыс 
орнындағы мінез-құлықтың басқа да формаларына 
қатысты (Үстаным мен Этика деп аталады). Ынталан
дыру «жұмсақ» (елеусіз мадақтау не мойындаусыз)
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немесе «қатты» (әдетте материалдық, әсіресе ақшалай түрі арасында қандай да бір қайшылық бар ма? Өз
марапаттау) болуы мүмкін.* Ұ&Э ынталандыруы жұ- 
мыста не мектепте өз-өзіңізді қалай ұстайтыныңызға 
эсер ете ме? Ол мінез-құлықты ынталандыру Кэмп
белл Заңына қаншалықты сәйкес? Екі ынталандыру

мінез-құлқыңызға ықпал ететін шешім қабылдағанда 
қандай да бір қайшылықты шешу үшін не істейсіз не
месе не істей аласыз?

‘ Jeffrey М. Kaplan, «The First Word on Compliance Incentives», The FCPA Blog (January 19, 2011), wwv\\fcpablog.com, on June 29, 2015.
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1. «Куні бугінге дейін, -  дейді Cfo.com редакто
ры Дэвид М. Катз, -  «біріктірілген есеп» пен 
«турацтылъщ» туралы әңгімелер АҚШ-та орна- 
ласцан СҒО компаниясы ущыда екенін көрсеткен- 
дей. Аңыры осыған әкеліп соцтырғанда, неліктен 
СҒО 10Ks негізі бар ортада соншальщты жарна- 
маны ждне өкілетті пайымдауларды орнатты?»*

Бүл жақсы сүрақ. Неліктен СҒО көпшілі- 
гі қазір қаржылық емес көрсеткііптері бар 
қаржылық емес есептерді қаржы есептеріне қо- 
сымша беруге үмтылады?

2. Алдымен Jones Lang LaSalle-де бацылау функция- 
сы ретінде қолданылатын турацтылың есебі жай- 
ында айтыңыз. Екіншіден, оқулықтағы басқару- 
дың 4 функциясы туралы бөлі мді қарап шығып, 
өнімділікті стандарттармен салыстыра отырып 
өлшейтін бақылау стандарттарын белгілеңіз. Осы 
оқулықта айтылғандай, бұл қадамдар «кез келген 
бақылау процесінің» негізін қалайды. Сондықтан 
«Бақылау процесі» JLL дайындаған нәтиже 
есебінде қандай рөл атқарғанын көрсетіңіз.

Өзара бірмәнді сәйкестік жасау оңайға түспей- 
тінін ескеріңіз, мысалы, JLL компаниясының 
өнімділік стандарттарын түсіндіру үшін орынды 
жорамал қажет. Ондай болжамдар жасаудан тар- 
тынбаңыз, бірақ олар неліктен орынды екенін 
түсіндіруге дайын болыңыз.

3. Осы тарауда айтылған «Тиімді бақылаудың» бес 
сипаты -  икемділікпен, жоспарлаумен, әділдікпен, 
уақыттылық және нақтылықпен біріктіру -  көбі-

несе тарау бойы түсіндірілгендей, қаржы есебінің 
талаптарына негізделеді. JLL-тің 2013 жылғы 
Түрақтылық есебі жайында берілген ақпарат- 
ты қолдана отырып, осы бес сипаттың әрқайсы- 
сын түрақтылық есебінің шынайылық талапта
рына қалай қолдануға болатынын түсіндіріңіз. 
Тұрақтылық есебіне кіретін есеп түрінде қай си- 
паттар әсіресе маңызды? Қай сипаттар бәрінен 
жақсы қолданылады? Қайсысы ең аз қолданыла- 
ды және оларды барынша сәйкес ету үшін қандай 
түзетулер жасау керек?

4. «Оның өзегі, -  дейді JLL бас директоры Колин 
Дайер Түрақтылық есебінде,

JLL-da турацтылъщ -  корпоратив азамат ретін- 
дегі рөлімізді кеңейту және цолдау көрсетуде... Біз 
жылжымайтын мулік саласында өнеркәсіпке оц 
өзгерістер енгізе отырып, клиенттердің цажет- 
тіліктерін аңдап, цанагаттандыратын цызмет 
турлерін дзірлеп усынамыз. Оньщ бәрі клиенттер 
де, ңызметкерлер де, инвесторлар мен өзге муд- 
делі тараптар да жарцын келешек куте алатын 
турацты кәсіпорын болып цалуын ңамтамасыз 
етеді».

. Сонымен қоса бұл пайымдау біз қолданатын 
турацтылъщ ұғымына тағы бір өлшем үстейді. Бұл 
тұрақтылықтың бухгалтерлік есебіне «үш төменгі 
желі» аталатын ұстанымды көрсетеді. Америкалық 
сертификатталған бухгалтерлер институтының дерек- 
теріне сүйенсек, уштік төменгі желі «экономикалық 
өмірге қабілеттіліктен, әлеуметтік және қоршаған ор- 
таға деген жауапкерпііліктен түрады».^

http://portals.wi.wur
http://ethical
http://deloitte.wsj.com
http://www.bloomberg
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Үштік төменгі желі ұстанымын қабылдасақ, қор- 
шаған орта ресурстарына қосымша тұрақтылықты не 
қамтамасыз ете алады? Басқаша айтсақ, компаниялар

тағы қандай әрекет жасамақ? Тұрақтылықтың үстеме 
көлемі экологиялық жауапкершілік мөлшеріне нелік- 
тен және қалай эсер ететінін түсіндіріңіз/
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ОПЕРАЦИЯЛАРДЫ, САПАНЫ
ЖӘНЕ ӨНІМДІЛІКТІ

БАСҚАРУ

Tapay
тағылымы

Тарауды оқыған соң:

1) о перациялы қ м енедж м ент таб и ғаты н  
си паттап , түс ін д ір уд і;

2 ) ти ім д і операциялы қ ж үйелерд і 
қ ұр уд ағы  м аң ы зды  қурам дас 
бөл іктерд і талқ ы лап , ан ы қ тауд ы ;

3 ) о перациялы қ м енедж м енттегі 
үй ы м д асты р у техно ло ги ялары ны ң  
рөлін та л қ ы л а у д ы ;

4 ) ж етк ізу  т ізбектер і арқы лы  операция- 
ларды  ж үзеге  асы руға  қаты саты н  
қүрам дас бөл іктерді ан ы қтап , 
та л қ ы л а у д ы ;

/

5) то л ы қ  сапа м енедж м ент! мен сапа 
м енедж м ентін ің  м аң ы зы  мен мәнін 
түс ін д ір уд і;

6 ) өн ім д іл ікті басқару . өн ім д іл ік  
трендтер ін  және оны ж ақсарту 
ж о лдары ны ң  мәні мен м аң ы зы н 
түс інд ір уд і үйренесіз.
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«Қызметкерлердің жұмысқа атсалысуы 
Google сынды компаниялар ұсынатын 
арнайы демалыс орындары мен тегін 
тамақ қана емес...».

-  ПОЛ КИГАН, INC. ЖОРНАЛЫНЫҢ РЕДАКТОР

Тұтынушы электроникасын сатушы Best Buy 2003 
жылдан бері қызметкерлерді жумысқа атсалысу 
деңгейін бақылайтын жылдық сауалнаманы пай- 
даланады. Оның стратегиясы -  клиенттерді дербес 
сауда жасау тәжірибесімен қамтамасыз ету. Соны- 
мен қатар жоғары басшылықтың аңғаруынша, бұл 
стратегияға компанияныңең маңызды мүлік, яғни 
клиенттерімен қатынас жасайтын қызметкерлері 
тәуелді. Солай дей тұра, клиенттердің мотивациясы 
өз қажеттіліктеріне компанияныңжауап беру қабі- 
летіне байланысты болса, қызметкерлер мотивация
сы -  өз дербес қажеттіліктеріне жауап беру қалауы. 
2003 жылы Best Buy қызметкерлерге дербес қажетті- 
ліктері мен дарынына сәйкес жеке жұмыс орындарын

қуруға, карьера жолдарын анықтауға руқсат беретін 
бастама көтерді. Ал 2010 жылы бір тәуелсіз зерттеу 
жумысы Best Buy қызметкерлердің атсалысуын артты- 
РУ қарқынын баяулатты деген қорытынды шығарды. 
Сол жылы басқа бір зерттеу қызметкерлер атсалы- 
суының артуын өнімділік өсімімен байланыстырды; 
зерттеушілер сатылымның 100 мың долларға дейін 
өсуін қызметкерлердің жумысқа атсалысуындағы 
өсімнің 0,1 %-ымен байланысы бар екенін тапты.’ 

Тәуелсіз зерттеулер Best Buy-дағыларға уқсайтын 
нәтижелерді будан да ауқымды түрде растады. Мы- 
салы, 2012 жылы Gallup 34 елдегі 192 уйымның 50 
мыңға жуықжумыстобын (арнайы тапсырмаларды 
орындау міндеттелген қызметкерлер тобы) тексерді. 
Зерттеу жумысының мақсаты -  тиімділік нәтижелері 
мен қызметкерлердің атсалысуы арасындағы статис- 
тикалық байланысты қарастыру. Gallup зерттеуіне* 
сүйенсек, «Қызметкерлердің атсалысуы мен өнімді- 
ліктің 9 нәтижесі арасында жақсы байланыс» бар. Бул 
нәтижелерге табыстылық пен клиент рейтингтерінен 
бааап, жумыс орнындағы урлық пен абсентеизм 
жатады.

Тұрмыстық электроника 
дүкенінің аға сатушысы жұ- 
мысқа жаңа қабылданған 
қызметкерге тауарлардың 
ерекшеліктерін таныстырып 
тұр. Ұйымдар клиенттерге 
қызмет көрсету өнімділі- 
гін арттыру мақсатында 
қызметкерлердің жумысқа 
атсалысуын белсендіруге 
және оларды марапаттауға 
ұмтылады.

атсалысуы мен атсалы спауы  арасы нда қан д ай  а й ы р м а ш ы л ы қ бар? G allup  м ам аны  Д ж и м  Хартер  бы лай деп түс інд іред і: рецессия кез інде  
а д ам д а рд ы ң  ниеті туралы сұрап кө р ің із  атсалы спаиты н қы зм еткерл ер  не болаты ны н кө р гіс і келед і, ал атсалы саты ндар уй ы м н ы ң  м ақсаты  не е кен ін  б ілуге  ж әне
ө з ге р іс ж а с а у ға т а л п ы н а д ы .С о л с е б е п т іо л а р ә д е т т е е ң ө н ім д ікы з м е т ке р л е р . «^кссіы н е е ке н ін  о іл у ге ж ә н е
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Сонымен қоса, Gallup жоғарғы квартильдегі 
жумыс бірліктері (зерттеудегі барлықұйымдардың 
75%-ынан гөрі жақсырақ есеп жүргізгендер) төменгі 
квартильдегілерден (барлықұйымдардың 75%-ын 
басып озғандар) клиент рейтингтері бойынша 1 0%- 
ға, табыстылық бойынша 22%-ға және өнімділік 
бойынша 21 %-ға озық болды. Жоғарғы квартиль- 
дегі бірліктер айналымның едәуір төмен деңгейле- 
рін (барлық салалардағы айналым көрсеткіштеріне 
тәуелді 25-65%), абсентеизм (37%), қауіпсіздік 
мөлшерлемелері (48%) және сапа бұрмалауын 
(41 %) көрсетеді. Сол арада, жаһандық кәсіби қызмет 
көрсететін Towers Watson фирмасының зерттеуінде 
қызметкерлердің атсалысуы жоғары уйымдарда ак- 
циядан түсетін табыстардағы операциялық пайданың 
жылдық орташа өсімінің 19-28% -ға өсуі, ал атсалысу 
деңгейі төмен компанияларда операциялық пайда- 
ның орташа қулдырауы 32% және акциядан тусетін 
табыстардың 1 1  % төмендеуі байқалды.

Gallup осы сияқты мәліметтерді кейбір төменгі 
тізім сандарына аударды: белсенді араласпайтын 
қызметкерлер -  шамамен барлық қызметкерлердің 
26%-ы -  АҚШ уйымдарына жыл сайынғы жоғал- 
ған өнімділік ретінде 450-550 доллар аралығында 
болды.

Ақпараттықтехнологияларды зерттеуге маман- 
данған консалтинг фирмасы Гартнердіңтужырымын- 
ша, «уйым нәтижелілігі мен қызметкердің атсалысуы 
арасындағы дурыс байланыс қызметкердің атсалы- 
суын жақсартуға негізделетін уйымдар үшін мәнді өсу 
әлеуеті бар екенін аңғартады». Алайда қызметкердің 
атсалысуына эсер ететін тәжірибелерде өзгеріс бол
тан жағдайда жоғары буын менеджерлері үшін бул 
сандардың қандай мәні бар? Олар сандарды қадір- 
леуі қажет. Гартнердің айтуынша, «көптеген атқарушы 
және желілік менеджерлер қызметкерлердің атсалы- 
суын жақсартуды әлі күнге дейін жеңіл әрі нақты емес 
тужырымдама деп есептейді». Сонымен қатар олар 
«бул неліктен маңызды және бизнес табысында қан- 
дай рөл атқарады?» деген сурақтарға жауап іздейді.

Harvard Business Reviewсараптама қызметі есебіне 
сүйенсек, «көптеген атқарушылар қызметкерлердің 
атсалысуын жақсарту к,ажеттігін көргенде, көбі осы 
мақсатқа к,ол жеткізудің айтарлықтай жолдарын 
дамытуы қажет». Бірақ «жалпы бизнес нәтижелілігі 
бойынша атсалысу мөлшерінің әсерін жақсарту үшін 
өлшемдер мен тәжірибелерді орнықтыру арқылы жо- 
ғары деңгейдегі компаниялар бәсеке артықшылығын 
көздейді». Шын мәнінде, есепке сүйенсек, көптеген 
компаниялар жоғарғы басымдық ретінде қызметкер-

лер атсалысуын және бизнес әрекеттестігіне талпыну 
үшін метрикаларды тиімді пайдаланады. Көшбасшы- 
лардан бизнес табыстылығының маңызды факторы не 
деп сурағанда, олар адамға үйреншікті жеңіл мақсат- 
тарды меңзейді; алдымен клиентке қызмет көрсетудің 
жоғары деңгейіне қол жеткізу, тиімді байланыстарды 
дамыту, қызметкердің атсалысуын жақсарту.

Есепте айтылғандай «бул таңғаларлық нәрсе емес» 
және зерттеу көрсеткендей, жақсы қамтамасыз етілген 
жумыс күші компанияныңадам капитальна инвести- 
циясын арттырып қана қоймай, өнімділікті дамытады, 
бірақ төменгі тізбек айтарлықтай әсерін тигізіп, шы- 
ғындарды қысқарту мүмкін». Алайда қызметкер атса
лысуын жаһандық клиент тауарлар компаниясының 
HR менеджер! Ньюэл Рабермейд былайша түсіндіреді:

«Бүл тек анык, емес нәрседеп айта алмаймыз. 
Өйткені бүл адамдарға өз мансабында табысқа 
жетуәрі нарықтағы шығындарды басқару үшін к а 
жет нәрселерді беруге кәтысты... Адамдар осын- 
дай  күралдарға ие болғанда, өздерінің жеке өсу 
мүмкіндіктерін сезініп, косқан үлесі ушінлайыкты 
мадакталады».

«Лайық марапатталу» дегеніміз не? Inc журналы- 
ның баспашысы Пол Киган былай түсіндіреді;

«Қызметкердің атсалысуы Google сынды компа
ниялар үсынатын арнайы демалыс орындары мен  
тегін тамақ к,ана емес... Көптеген ынталандыру 
үзақ эсер етпейді. Себебі адамдар марапаттауға 
бойы үйренген соң, іс-әрекетке мүлдем қызығу- 
шылығын жоғалтады. Жүмысымызда бізге шыны- 
мен кажет нәрсе -  автономия, яғни өзім із істейтін 
жүмысымызда дам и  алу мүмкіндігі, аукымды  
нәрселермен байланыстыратын максат».

Өздерін «жоғары деңгейде араласатын» деп есеп- 
тейтін қызметкерлер өз жумысын жумыс берушінің 
мақсат-мүдделерімен айтарлықтай байланысты деп 
санайтынын Towers Perrin жасаған сауалнама көрсет- 
ті. Мысалы, қызметкерлердің 84% -ы тауар сапасына 
жағымды эсер ете алады деп сенсе, 68%-ы өздерін 
жумыстың немесе жумыс бірліктерінің шығындарына 
тиімді эсер етеміз деп ойлайды.

Сауалнамаға суйенсек, жоғары деңгейде ара
ласатын қызметкерлердің 72%-ы компаниялардың 
клиентке қызмет көрсету деңгейіне тиімді эсер етеміз 
деп санайды. Шын мәнісінде, Gallup сауалнамасы жо- 
ғары квартильдегі қатынасу көрсеткіштері бар компа- 
нияларды -  клиент мүдделерін қорғау бойынша 1 2% 
көрсеткіш -  клиентке бағытталған мәдениетке сүйе-
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ніп қызмет көрсету амалын тапты. HBR баяндамасына 
сүйенсек, өнімділік пен жумысқа атсалысу арасында- 
ғы байланысты көп пайдаланатын екі өлшем (қызмет- 
керлердің атсалысу бастамаларының шығындарына 
арналған) қызметкер мен клиенттің қанағаттануын 
көрсетеді. HBR айтуынша, «кейбір озықтәжірибелі 
компаниялар атсалысу клиент тәжірибесіне қалайша 
эсер ететінін қарқынды түрде бақылап отыр». Со- 
нымен қатар олар табыс тізбегі деп аталатын әдісті 
қолданады. Оның байланыстары былай сипатталады:

«Өсім мен табыс клиенттің адалдығына негізде- 
леді. Клиенттің адалдығы -  оның тікелей нәти- 
жесі. Ол клиенттерді қамтамасыз ету жолындағы 
қызметтер к,ұндылығынан бастау алады. Құнды- 
лык-өнімділігіжоғары, адал және қанағаттанған 
қызметкерлерден шығады. Қызметкердің қанағат- 
тануы клиентке қызмет көрсетуде жақсы нәтижеге 
жетуге мүмкіндік беретін саясаттан туындайды».

Қызметкерлердің жұмысқа атсалысуы қазір көптеген менеджерлердің кызығү 
шылығын тудыруда. Бұғаи бір себеп -  қызметкердін a T r a iK i r v ^ f .  Ңьізығу- 
сындағы қатынас. Өнімділік барлық ұйымдарда менеджерлер үшін маңьшдТ Осы 
6в ,̂шде „перациялык мснеджменггі, оның сапась. мен өнімдіп"! карГтырамь з 
Алдымен операциялык менеджментаея таныстырып, оның ж а л п Г м е„ З Г „ д  
пен ұиымдық стратегияда алатын орнын талқылаймыз. Келесі үш бөлімГопё- 
р циялық жуиенің сұлбасы, ұйымдық технологиялар, операциязық жүйелеолін 
жузеге ась.рылуь, жайында сөз қозгалады жане тольік сапа мен сГ ан Г бГ к а'v 

аиындагы турлі мәселелерді таныстырып, қарастырамыз. Соңында сапаға бай- 
лапысты ӨНІМД1Л1К туралы айтамыз.

Опера циялық 
менеджмент -  уйым 
ресурстық кірістөрді 
тауарлар мен қызметтерге 
бағыттау үшін қолданатын, 
басқарылатын іс-әрекеттер 
жиынтығы

Операциялық менеджмент табиғаты
Операциялык менеджмент -  уйымдардың тауар өндіру меи қызмет көрсетүді аа 
мытып, мэнін артгырган соң жасайтын іс-эрекетгерінің Еіегізгі туйіні Жалпіі
ү й Г Г  баскарылады? ОперацнялГк м е ^ Г м  нт t
уиым ресуротык к.р.стерд. тауарлар мен кызмеггерге багыттау ушін қотд*“ аты„ 
баскаратьш .с-арекеттер жиынтығь,. Dell Computer электрод б Г ш е к ^  сатйп 
. ш, олардан дербес компьютерлер құрастырып, клиенттерге жібероді Pizza Hut 

кызметкер, азык-тулік внімдеріне тапсырыс беріп, қамыр, ірімшік жа m кь за“ак 
настасын пнцца жасау ушін араластырады. Бұл да -  опер'ац.тлык м ен ё іж м еГ

Операциялардың маңызы

Операциялар ұйымдар үшін маңызды функциялық мүдде, өйткені опепашшпап

K rM Zacr:^^re тё:“ ; п : й ^
мен енімділік декгейінін жене тнімділіктін т е м е н д е у . Г м д Т " " * ^ "  “ “
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Ал Delta Airlines операциялық іс-әрекеттері қызмет көрсету арқылы орын мен 
уақыт пайдалылығын және құндылығын қалыптастырып, қамтамасыз етеді. Әуе- 
желі жолаушылар мен жүкті келісілген ұшу орнынан келу орнына дейін жеткізеді. 
Coors сыра дистрибьютері немесе Zara бөлшек сату дүкендеріндегі сияқты басқа 
да қызмет көрсету операциялары өзгелер өндірген тауарларды біріктіре отырып, 
орын мен мүліктің құндылығын қалыптастырып, пайдалылығын қамтамасыз ете- 
ді. Осы мысалдардағы ұйымдар түрлі тауарлар мен қызмет түрлерін өндіргенмен, 
операциялық процестердің түрлі маңызды функциялары бар.^

Өнеркәсіп және өндіріс операциялары

АҚШ индустриясында өнеркәсіп басым орын алып отырғандықтан, операциялық 
менеджменттің жалпы саласы «өндіріс менеджменті» деп атала бастады. Өнеркә- 
сіп -  ресурстарды біріктіріп, нәтижелерге айналдыратын бизнес формасы. The 
Goodyear & Rubber Company резеңке мен химиялық бөлшектерді біріктіріп, ши
на жасау үшін пішінді және ұсақтағыш құрылғыларды пайдаланатын өнеркәсіп. 
ВгоуһіП -  ағаш пен металл бөліктерін, мамық пен мата сатып алып, біріктіре оты
рып, жиһаз жасап шығаратын өнеркәсіп.

1970 жылдар шамасында АҚШ өнеркәсібі шетелдік бәсеке салдарынан құл- 
дырай бастады. АҚШ фирмалары әлсіз әрі баяу дамыды, ал шетелдік бәсекелес 
тиімді де жоғары деңгейдегі жақсы құрылғыларымен іске қосылды. Мысалы, 
Bethlehem Steel және U.S. Steel сияқты АҚШ компанияларымен салыстырғанда, 
Таяу Шығыс компаниялары томен бағамен жоғары сапалы болат өндіруге қабі- 
летті болды. Көптеген компаниялар шығындарды қысқарта отырып, өздерін тиім- 
ді нысанға айналдыру жолында ұзақ та қиын өзгерістер кезеңін бастан кешірді. 
Олар жұмыс күшін қысқартты, ескірген немесе керек емес зауыттарды жауып, 
кейбір зауыттарды қайта құрылымдады. Соңғы жылдары АҚШ кәсіпорындары 
көптеген салалардағы бәсеке позицияларын қайта қалпына келтіргендіктен, тал- 
пыныстары дивидент бере бастады. Дегенмен әлемнің басқа бөліктеріндегі өнер- 
кәсіптер әлі күнге дейін мықты бәсекелес және АҚШ фирмалары кейбір нарықта 
қайтадан бәсекеге түсе алмайды, сонда да жалпы көрініс бұрынғымен салыстыр- 
ғанда әлдеқайда жақсы. Келешек жарқын болары да сөзсіз.^

Қызмет көрсету операциялары

Өнеркәсіптік сектор құлдыраған кезеңде қызмет корсету секторындағы ауқымды 
осім АҚШ экономикасын күйреуден сақтап қалды деуге болады. Қызхмет көрсе- 
тетін үйым -  ресурстарды материалдық емес нәтижелерге айналдыратын және 
клиенттері үшін арнайы орын, жабдықтар мен уақыттың пайдалылығын қамта- 
масыз ететін ұйым. Мысалы, Merrill Lync оз клиенттеріне биржа аударымдарын 
жасайды, Avis болса жалға колік береді, ал жергілікті шаштараздар клиенттері- 
нің шашын қысқартады, 1974 жылы қызмет корсету секторы АҚШ-тың жалпы 
ішкі онімінің (ЖІӨ) жартысынан кеміне жауапты болды. 1975 жылға қарай бұл 
корсеткіш 65%-ға жетті. Бүгінде қызмет корсету секторы шама.мен жеке сектор- 
дың жалпы ішкі онімінің 80%-ын құрап, 90 миллион жұмыс орнымен қамтамасыз 
етіп отыр.'  ̂ Қызмет корсету ұйымдарындағы менеджерлер автоколік шығаратын 
зауыттарда қолданылатын тәсілдер мен әдістердің кобі қызмет корсетуші фирма- 
лар үшін де пайдалы деген қорытындыға келді. Мысалы, автоколік шығаратын 
зауыттар мен шаштараз салондарының басшылары нысандарын жобалау, оларды 
орналастыратын жақсы орынды таңдау, құрал-жабдықтарын түгендеу, шикізат 
сатып алу процедураларын белгілеу және онімділік пен сапа стандарттарын анық- 
тау туралы шешім қабылдау керек.

Өнеркәсіп -  ресурстарды 
материалдық нәтижелерге 
айналдыратын әрі оларды 
біріктіретін бизнес формасы

Қызмет көрсететін үйым -
ресурстарды материалдық 
емес нәтижелерге 
айналдыратын және 
клиенттері үшін арнайы 
орын, жабдықтар мен 
уақыттың пайдалылығын 
қамтамасыз ететін уйым
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Уйымдық стратегиядағы операциялардың рөлі

Бұл тұрғыда операциялық менеджмент ұйымдар ушін өте маңызды екені анық 
Ол бәсекеге қаоілет, сапа және өнімділік сияқты факторларға тікелей әсерімен 
қатар, ұиымның жалпы тишділік деңгейіне де эсер етеді. Мысалы, жоғары сапа- 
ны құннан бөлек, барынша аз құнды сападан немесе осы екі фактордың бірле- 
сушен бөлек қарауға бола ма деген қарапайым стратегиялық шешімнің салдары 
маңызды болуы мүмкін. Ең жоғары сапа стратегиясы жобалау мен материалдар 
стратегиясы үшш төмен сортты технологиялар мен аз шығын жұмсауды талап етуі 
мүмкш. Стратегия операциялық менеджментке қалай ықпал етсе, операциялык 
менеджмент те стратегияға солай ықпал етеді. Айталық, фирма тауарлары мен 
қызметтершщ сапасын арттыруға шешім қабылдады делік. Үйымның шешімін 
жүзеге асыру қабілеті жалға алу мен өзге ресурстардың өндірістік мүмкіндіктеріне 
тәуелд,. Қолда бар технология недәуір сапалы жұмыс атқаруга мүмкіндік бермесе 
я болмаса ұиымның технологияларын алмастыратын ресурстары жетпесе. сапаны 
қажет жаңа стандарттарга дейін арттыру қиынга түседі.

°  операциялары

°  стратегияларь, жайында

Өнім мен қызмет көрсету 
үйлесімі -  өнім мен қызметтің 
қандай түрлерін және қанша 
көлемде өндіріп, усыну 
керек екені туралы шешім

О перациялы қ жүйелерді құру

Операциялық менеджерлер бетпе-бет келетін мәселелер, сынақтар мен мүмкін- 
дштер аиырбастауга арналган ресурстарды қолдану мен иемдену айналасында 
олады. Олардың мақсаты тишділік пен табыстылықты қамтиды. Мәселелер мен 

шешімдердің көбі жобаланатын операциялық мақсаттарга жетелейді. Олардың ең 
негізплері: өнім мен қызмет көрсету үйлесімі, қуат және нысандар.

Фирманьщ өнімдері мен қызметтері қандай болатыны көбінесе корпора- 
тив және бизнес деңгейіндеһ стратегияларға байланыаы. Келесі қисынды 
қадам -  дурыс формада, жақсы қаптамаға оралып сатылатын тауарларды 
тиімді өндіруге арналған операциялық жүйелерді әзірлеу. Әрине, суретте 
көрсетілгендеи, тауарлардың басым бөлігі сан алуан формада және көлем- 
де сатылады.

Өнім мен қызмет көрсету үйлесімі

Операциялық жүйелерді жобалаудагы алгаш- 
қьі қадам — опім меіі ңыз.мет корсету үйлесі- 
мін анықтау. Бүл шешім корпоратив, бизнес 
және маркетинг стратегияларынан туындай- 
ды. Мысалы, менеджерлер өнім мен қызметтің 
қандай түрлерін және қанша көлемде өндіріп, 
ұсыну керек екені туралы шешім қабылдау ке- 
рвк." Айталық, Procter & Gamble, әдетте Crest 
тіс пастасының тісті ағартуға, жағымсыз иісті 
кетіруге және басқа да мақсаттарга арналған 
формулаларын әзірлеп, оларды түрлі қаптама- 
га салады. Сол сияқты, Subway сэндвич дүкен- 
дерінің қызметкерлері нан, көкөніс, ет өнімде- 
рін араластыра отырып, оган дәмдеуіш қосып, 
сан алуан сэндвич түрлерін жасайды. Одан 
бөлек, менеджерлер әр өнімиің немесе қызмет 
түрінің сапа деңгейі мен оңтайлы бағасына 
қатысты да шешім қабылдауы керек. General



20-ТАРАУ Операцияларды, сапаны жэне өнімділікті басқару 719

Electric менеджерлері өздерінің өндіріс операцияларына шолу жасағанда, авто- 
матты ажыратқыштардағы тетіктер санын 28 мыңнан 1275-ке дейін қалай азайту 
керек екенін анықтады. Бұл процесс өндірістің дизайны мен тәсілдерін мұқият са- 
раптау арқасында мүмкін болды.

Өндіріс қуатына қатысты шешімдер

Өндіріс қуатына қатысты шешім ұйым өнді- 
ретін өнімдер мен көрсететін қызметтердің сан 
алуан түрлерін таңдауды қарастырады. Зауыт 
күніне 5 мың немесе 8 мың бірлік өндіре ала- 
тынын анықтау -  өндіріс қуатына қатысты 
шешім. Осылайша, 100 немесе 150 орындық 
бір мейрамхана салу, 5 не 10 касса станция- 
сы бар банк ашу да осындай шешім түріне 
жатады. Өндіріс қуатына қатысты шешімнің 
тәуекелі мол, өйткені болашақта өнімге деген 
сұраныс және ауқымды қаражат мөлшері қан- 
дай болатыны анық емес. Өзінің қажеттілікте- 
рін кеңейтетін өндіріс қуатын құратын ұйым 
қайтадан қалпына келмейтін ресурстарды 
(капитал инвестициясы, кеңістік және тағы 
сол сияқтылар) пайдалануы мүмкін, Сонымен 
қоса, ұйым қуаты күтілген сұраныстағымен 
салыстырғанда азырақ болатын нысан құра 
алады. Осындай іс-әрекеттер нарықтық мүм- 
кіндіктерде пайда болуы мүмкін, бірақ ұйымда 
кез келген жерде қолданылатын тегін капи- 
талды ресурстар да болуы әбден мүмкін,

Өндіріс қуатын анықтауда басты маңызды 
фактор -  сұраныс. Ай сайын тұрақты сұра-
ныспен жұмыс істейтін компания сұранысқа сай өнім шығаратын зауыт құра ала
ды. Алайда оның нарығы мерзімдік ауытқуларға бейім болса, қалыпты сұранысты 
қанағаттандыратын шағын зауыт салып, кейін оған уақытша жұмысшылар тарту 
немесе өз жұмыспіыларына артық жұмыс істегені үпіін үстеме ақы төлеу арқы- 
лы, қажет кезінде қуатын арттыру тиімді шепіім болмақ. Дегенмен сенбі күні 150 
орынды қажет ететін, ал аптаның басқа күндерінде 100 орын жеткілікті болатын 
мейрамхана 150 орындық болып кеңейсе, алданып қалуы мүмкін. Өйткені ол ап- 
та бойы артық ауданды жылытып, жарық беріп, тазалап отыруға мәжбүр бола- 
ды. Клиенттерге қызмет көрсететін көптеген бөлімше клиенттермен жұмыс істеу 
мүмкіндіктерін жақсартып, қуатын, сәйкесінше, піығындарын азайту үшін кейбір 
қоңырауларды автоматты жауап берупіілерге немесе қажет мамандарға бірден ба- 
ғыттау жүйелерін пайдаланады.

Өндіріс қуатына к,атысты шешімдер -  операциялық менеджменттің маңыз- 
ды бөлігі. Мысалға мына мейрамхананы алайық. Дәл қазір көп адам орын 
босауын күтіп тұр. Мейрамхана кеңдеу болса, клиенттердің көбі орын алып 
отыра алар еді және мейрамхана көбірек пайда табар еді. Алайда басқа 
уақытта келушілер аз болса, онда бос турған орынның шығыны қымбатқа 
түседі.

Нысан таңдауға қатысты шешімдер

Нысандар -  өнімдер мен қызмет түрлері жасалып, сақталып, таратылатын физи- 
калық орын. Басты шешімдер нысандардың орналасу орнына байланысты қабыл- 
данады.

Орын -  ұйымның талаптары мен қажеттіліктеріне қарай анықталатын, нысан- 
дардың физикалық немесе географиялық тұрғыда орналасқан жері. Жұмысының 
көбі теміржолмен байланысты ұйымдар теміржол нысандарына жақынырақ ор- 
наласқаны дұрыс. Мысалы, General Electric ажыратқыштарды жасау үшін ал-

Өндіріс қуаты -  ұйым өндіре 
алатын қызмет түрлері мен 
өнімдер жиынтығының көлемі

Нысандар -  өнімдер мен 
қызмет түрлері жасалып, 
сақталып, таратылатын 
физикалықорын

Орын -  нысандардың 
физикалық немесе 
географиялық турғыда 
орналасқан жері
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ты қондырғы қажет емес деп шешіп, бір зауыттағы автоматикаға көбірек қаржы 
салып, қалған бесеуін жауып тастады. Бір саладағы түрлі ұйымдар жабдықтарға 
түфлі талап қояды. Мысалы, Benetton букіл дүниежүзіне тауарды бір орталықтан 
таратады, ал W almart-тың Америка Құрама Штаттарының өзінде бірнеше тарату 
орны бар. Бөлшек саудамен айналысатын бизнес тұтынушыларына ыңғайлы болу 
үшін орналасатын орнын мұқият таңдауы керек.

Орналастыру нысандардың нақты орналасу орнын таңдау өзге операциялық 
шешімдермен тығыз байланысты. 20.1-сызбада көрсетілген жалпы 3 түрлі орнала
су үлгісі орналастыру шешімінің маңызын көрсетеді.

Өні.м орны жекелеген өнімнің көп көлемі қажет болған жағдайда лайық. Пак
ты жұмыс жекелеген жұмыс бекеттерінде орындалғанда, өнім шығаруды тікелей 
арнаға бағыттауға болады. Көптеген конвейерлі өндірістер, мысалы, Dell дербес 
компьютер зауыттары осы нұсқаны қолданады.

Процесс орны сан алуан өнімді, құратын операцияларды жобалауда қолданы- 
лады. Бұған жақсы мысал -  автокөлік жөндеу орындары мен ауруханалар. Мұнда 
әр науқас пен әр автокөлік жеке «өнім» саналады. Әр тапсырма кірісінде бағала- 
нады да, ары қарай жұмыс станцияларының бірегей тізбегіне жөнелтіледі. Про- 
цесті орналастыру үлгісінде тапсырманың әр түрі жекелеген жұмыс станциясын- 
да немесе бөлімшеде орталықтандырылады. Мысалы, дәнекерлеу жұмыстары бір 
орында жүргізілсе, дәнекерлеу қажет автокөліктер сол орынга барады. Бұл үлгі 
түрлі жұмыс бекеттері бір операцияны өз орнында жүргізе алатын өнімді орналас
тыру әдісінен өзгеше. Сол сияқты, емханага келген пациенттер де қажет қызмет 
алу үшін бір орыннан екіншісіне барады.

20.1-СЫЗБА. НЫСАНДАРДЫ ОРНАЛАСТЫРУДАҒЫ ҮСТАНЫМДАР

Өнеркәсіп тауарды (көліктер не компьютерлер сынды) көп мөлшерде шығарғанда, оның нысандары 
конвейер бойында орналасады (өнім орналасуы). Процесті орналастыруда жүмыс (ауруханадағы 
науқааар немесе жиһаздың бөліктері сияқты) әр к,илы жумыс станцияларынан өтеді. Локомотивтер 
мен көпірлер нақты орналасқан орындарда жасалады.

Өнім орны

Орналастыру -  нысандарды 
жумыс процесіне және 
мақсаттарға байланысты 
орналастыру

Өнім орны -  өнімді шығару 
үшін қажетті нысандардың 
физикалық конфигурациясы. 
Бул бір өнімнің көп 
мөлшерде шығарылуы 
кезінде қолданылады

Процесс орны -
нысандар мен өндіріс 
орындарын процесс 
төңірегінде шоғырландыра 
топтастыру. Бул түрлі 
өнімдер шығарылатын 
кезде к,олданылады

Барлық кіріс 
жумыстар мен 
материалдар

Аяқталған өнім

Процесс орны

1 -аяқталған өнім

2-аяқталған өнім

Жумыс стансасы 

Өнім
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Бекітілген орын үлгісі ұйым күрделі және ауқымды өнімдер шығарғанда қол- 
данылады. Айталық, Boeing және Newport News сынды ұшақ және кеме құрасты- 
рушылар осы әдісті қолданады. Жаңа Boeing-787 ұшағын конвейерге жіберу үшін 
алып зауыт қажет болады, сондықтан ұшақтың өзі бір орында тұрады да, адамдар 
мен машиналар оны айналып жүріп, қажет бөлшектерін қосады.

\яіііықты орын -  нысандарды жобалаудағы жаңа ұстаным. Бұл әдіс біртекті 
өнімдер ұқсас желі жолдарымен жүргенде қолданылады. Айталық, киім өндіру- 
шілер, көйлектің де, сырт киімнің де қалтасын тігетін бірыңғай қалта ұяшығын 
ҚҰРУьі мүмкін. Қалтаның әр түрі бірегей болғанмен, оларды жасау үшін қолданы- 
латын жабдықтар мен тәсілдер бір. Сөйтіп, қалталар тұтас бір жерде тігіліп, кейін 
сәйкесінше көйлек, сырт киім тігетін бөлімшелерге жөнелтіледі.

□  Менеджерлер операциялық жүйелерді жобалаудың 3 негізгі қурамдас бөлігін білу 
қажет.

□  Операциялық жүйелерді жобалаудың әр құрамдас бөлігіне қатысты негізгі 
шешімдермен таныс болуыңыз керек.

0Менеджер
жаднамасы

Ұйымдық технологиялар

Тиімді операциялық менеджменттің орталық элементтерінің бірі -  технология. 
3-тарауда технологияны ұйымның ресурстарды өнімдер мен қызмет түрлеріне ай- 
налдыратын процестер мен жүйелер жиынтығы деп қарастырғанбыз.

Өнеркәсіп технологиясы

Ұйымдарда өнеркәсіп технологияларының сансыз формалары қолданылады.
11-тарауда, Джоан Вудвордтың зерттеу жұмысында айтылған технологияның 3 
формасын еске түсіріңіз: дара немесе шағын партия, үлкен партиялы немесе жап- 
пай өндіру және үздіксіз процесс,® Технологияның әр формасы ұйым құрылымы- 
ның арнайы типіне қатысты. Әрине, Вудворт автоматика және компьютерленді- 
рілген өндіріс сынды технологияның ең жаңа формаларына аса назар аудармаған.

Автоматика. Жұмысты толық немесе жартылай машиналар орындай алатындай 
жүйені жобалаудың процесі. Себебі автомат машиналар шапшаңырақ жұ.мыс іс- 
теп, азырақ қате жібереді, істелуі тиіс жұмыстың көп бөлігін орындай алады. Де- 
генмен автоматика өнімдер мен қызмет түрлерін дамытуға және жаңартуға септі- 
гін тигізеді. Автоматика -  машиналар мен машина бақылауыш құрылғылардың 
дамуындағы соңғы қадам. Машина бақылауыш құрылғылар 1700 жылдардан бері 
бар. Шотланд инженері Джеймс Ватт 1787 бу қозғалтқышын реттеу үшін меха- 
никалық жылдам бақылауыш ойлап тапты. Француз ғалымы дамытқан Jacquard 
тоқыма станогы да, алғашқы санауыш әрі есептеуіш құрылғы да перфокарталар 
көмегімен бақыланды.

Автоматика кері байланыс, ақпарат, сенсорлар және бақылау механизміне 
сүйенеді. Кері байланыс -  машинадан сенсорға -  мәліметтерді жинап, бар ақпа- 
ратпен салыстыратын жүйе бөліктеріне — жіберілетін ақпарат ағымы. Бақылау 
механизмі -  автомат машинаға нұсқаулық жіберетін құрылғы. Ертедегі автомат 
машиналар қарапайым болған әрі автоматиканы қолдану баяу дамыды, Бұл эле- 
менттер 20.2-сызбада суреттеледі. Термостаттың ауа температурасын бақылап, бе- 
рілген көрсеткішпен салыстыратын сенсорлары бар. Ауа температурасы берілген 
көрсеткіштен төмендесе, термостат пешті қосу үшін электрон белгі жібереді, Пеш

46-267

Бекітілген орын -
құрылғылардың жеке жұмыс 
аймағында орналасуы; 
ұшақтар сияқты үлкен 
және күрделі өнімдерді 
жасауда қолданылады

Ұяшықты орын -
ұқсас өнімдер бір 
ағыммен қозғалатын 
процеае қолданылатын 
орналастыру үлгісі

Технология -  ұйым 
ресурстарды өнімдер мен 
қызмет түрлеріне айналдыру 
үшін қолданатын процестер 
мен жүйелер жиынтығы

Автоматика -  жұмыаы 
толык, немесе жартылай 
машиналар орындайтын етіп 
жүйелі жобалау процесі
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20.2-СЫЗБА. ҚАРАПАЙЫМ АВТОМАТТЫ БАҚЫЛАУ МЕХАНИЗМІ

Автоматика кері байланыс, ақпарат, сенсорлар мен бак,ылау механизмы пайдаланады. Қарапайым 
термостат -  автоматикаға мысал. Тағы бір мысал ретінде Италиядағы Benetton тарату орталығын айта 
аламыз. Тапсырыс қабылдау, тауарларды цехтан әкелу, орап-қаптау адамның қатысуынсыз жүзеге 
асырылады.

Кері байланыс

Термоаат
ауаны
тестілейді
(сенсор)

Жоғары
: температура- Пешті сөндіреді

ны анықтайды 
(ақпарат)

(бақылау)

Төменгі Пешті косады ̂ U?MIiepdiypdHbl
анықтайды (бақылау)

Kepi байланыс

Компьютерлендірілген 
өнеркәсіп -  жобалау 
немесе өнім өндіру 
кезінде компьютерлерге 
негізделетін технология түрі

ауаны қыздырады. Ауа температурасы берілген көрсеткіштен асып кетсе, термос
тат пешті сөндіреді. Соңғы қадам (пешті сөндіру) кері байланыс jifiren атпен белгі- 
лі, бұл -  кез келген автоматты операцияның міндетті бөлігі саналады,

Автоматты зауыттарға қадам II Дүниежүзілік соғыс кезінде жасалды. Ма- 
шықты мамандар жетіспеуі және жоғары жылдамдықты компьютерлердің дамуы 
автоматикаға бетбұрыс жасауға ықпал етті. Бағдарланатын автоматика (маши- 
наларды бақылау үшін компьютерлерді қолдану) осы уақытта дәстүрлі автома- 
тикадан (машиналарды бақылау үшін механикалық және электромеханикалық 
қүрылғыларды қолдану) бөлек таныстырылған. Автокөлік индустриясы автомат 
машиналарды әртүрлі жүмыстар үшін пайдалана бастады. Шынында, автоматика 
термин! автокөлік саласында 1950 жылдары қолданысқа енді. Химия және мұнай 
өңдеу салалары компьютерлерді өндірісті реттеу үшін пайдалана бастады. 1990 
жылдары автоматика электрон чиптер мен сызбалар сынды компьютер болшек- 
тері өндірісінде негізгі элементке айналды. Бұл -  қазіргі менеджментке керемет 
мүмкіндіктер мен сынақтар тудыратын бағдарланатын немесе компьютерленген 
автоматика.

Автоматиканын, жүмыс орнындағы адамдарға эсер! күрдел!. Қысқа аралықта 
жүмысы компьютерленд!р!лген адамдар өз!н жүмыссыз сез!ну! мүмк!н. Алайда 
ұзақ аралықта көп жұмыс түрлер! жоғалудың орнына, керс!н!ше, көбей!п келед!. 
Дегенмен компаниялардың барлығы жұмыссыздардың бәр!не жаңа жұмыс табуға 
көмектесе алмайды, сондықтан адам қүны кейде қымбат болады. Мысалы, көм!р 
өнд!ру саласында, автоматика бастапқыда тек қазба жұмысында қолданылды. 
1950 жылдардан бастап әр жүмысшы шығыны артып, көм!рге деген сұраныс азай- 
ғанда, жұмысшы қажетт!г! де төмендед!. Сөйт!п, көп жұмысшы жұмысынан айы- 
рылып, индустрия олардың барлығын жүмыспен қамтамасыз ете ал.мады. Кер!с!н- 
ше, электорника саласында, инновациялар қолданылуына қарамастан, өн!мдерге 
деген сұраныстың өсу! жүмыс орындарын көбейтт!.^

Компьютерлендірілген өнеркәсіп. Әдетте автоматиканың қаз!рг! кеңейтшу! 
компьютерленд!р!лген өнд!р!ст!ң аясында жүред!. Комііьютерлендірілген онер- 
кәсііі -  жобалау немесе өн!м өнд!ру кез!нде Компьютерре нег!зделет!н техноло
гия түр!. Компьютерленд!р!лген өнеркәс!пт!ң б!р түр!не компъютерлендірілген 
жобалау жатады. Ол жаңа прототиптерд! шығармау мақсатында компьютерд!ң
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көмегімен бөлшектер мен дайын өнімдерді жобалау және өнім симуляциясын 
жасау деген сөз. Boeing компаниясы гидравликалық сорап-компрессор түтікте- 
рін зерттеу мақсатында өздерінің коммерциялық ұшақтарында компьютерлен- 
дірілген жобалау технологиясын қолданады. Жапон автокөлік өнеркәсібі осы 
технологияны көлік өндірісін жеделдету мақсатында қолданады. General Electric 
компьютерлендірілген жобалауды автоматты ажыратқыштар құрастыру про- 
цесін өзгерту үшін, Benetton -  аяқкиім мен жаңа өнімдер шығару үшін, ас- 
хана жабдықтарын шығаратын Oneida фирмасы компьютерлендірілген жо
балауды жаңа өнім түрлерін жасау үшін қолданады. Компьютерлендірілген 
жобалау әдетте дизайнның өндіріске бірсарынды өтуі үшін компьютерлен- 
дірілген өнеркәсіппен бірге қолданылады. Өндіріс компьютерлері жобалау 
компьютерлеріндегі ақпаратты бөліп алады және өндіріске қажет жағдайда ар- 
найы дұрыс баптағыштары бар машиналарды қолданады. Бұл жүйе, әсіресе ком
пьютер қысқа мерзімде қалаған өнімді жасап, оның лейблдерін дайындап, қажетті 
жерге жіберуді жүзеге асырады,

Компьютермен біріктірілген өнеркәсіп жоғарыда сипатталған әдіспен тікелей 
байланысты. КӨ, КЖ және КБӨ бір-бірімен тығыз байланысты, ал компьютерлік 
желілер күрделілігі мен икемділігін арттыру мақсатында олардың орналасқан ор- 
ны мен баптауларын реттейді. Осы технологияны қолданатын баптағыштардың 
барлығы компьютерлік желілер арқылы бақыланады, Бұл желінің компанияның 
басқа ақпараттық жүйелеріне кіру мүмкіндігі бар болғандықтан, КБӨ -  мықты 
әрі күрделі басқару құралы,

Икемді өнеркәсіп жүйелерінің (ИӨЖ) әдетте роботталған жұмыс бірліктері 
немесе жұмыс станциялары, құрастыру желілері мен роботталған арбалары неме- 
се компьютерленген транспорт жүйесінің басқа формалары болады. Олар қажет 
болғанда материалды жүйенің бір бөлігінен екіншісіне жеткізеді. ИӨЖ Кентуки 
штатының Лексингтон қаласындағы ІМВ өндіріс нысанындағы сияқты, компью- 
терлендірілген өндірістік және материал-өңдеуші құралдарды біріктіру әрі үйлес- 
тіру мақсатында компьютерлерді қолдануына ұқсайды. Бірнеше жыл бұрын Ford 
Motors Company Jaguar-ды сатып алғаннан кейін жоғары сапалы әрі әдемі Jaguar 
автокөліктерін шығару мақсатында арзан Ford Escort шығаратын ағылшын зауы- 
тын Jaguar зауытына көшіру үшін ИӨЖ-ні қолданды. Үйреншікті, дәстүрлі әдіс- 
тер қолданылса, зауыт жабылып, жұмысшылар жұмыстан шығарылып, зауыт жа- 
ңадан салынатындай жағдайда болушы еді. Бірақ ИӨЖ-ні қолданып, Ford жаңа 
жабдықтар орнатылғанша зауытты жаппай, жұмысты тоқтатпай, қызметкерлерді 
шағын топтармен қайта даярлауға жіберді.® Ford әлі де ИӨЖ-ні қолданып келеді. 
Оның мақсаты -  сұраныс пен ұсыныстың өзгеруіне қарай пикаптар, жол талға- 
майтын көліктер немесе шағын гибридтерді шығару.®

Алайда бұл жүйелердің кемшіліктері де бар.
Мысалы, олар күрделі өзгерістерге әкелетіндіктен, 
міндетті түрде қарсылық тудырады. Сонымен қатар 
олардың күрделілігі себебінен КЖ әрдайым сенімді 
бола бермейді. КӨ жүйелерінің қымбаттығы сонша- 
лық -  тіпті өздерін қолданатын фирмалардың за- 
лалсыздық нүктесін көтереді. Демек, фирмалар осы 
жүйені қолдану үшін өндіріс пен сатудың жоғары 
деңгейінде жұмыс жүргізу керек.

«Қазір үнемшіл ғана болу жеткіліксіз.
Жаңа заман үнемшіл әрі икемді болуды 
талап етеді».

-  Д Э В И Д  К О У Л , А В Т О К Ө Л ІК  И Н Д У а Р И Я С Ы Н Ы Ң  ЭКСПЕРТІ’ °

Робот. Өнеркәсіп технологияларындағы тағы бір маңызды жаңалықтың бірі -  ро
бот техникасы. Робот -  адамға қажет не қолайлы функцияларды атқара алатын 
жасанды қүрылғы. Робот техникасы құрылыс, қызмет корсету және роботтарды 
пайдалану ғылымдары мен технологияларына жатады. 1980 жылдан бері өнді- 
рістік роботтарды қолдану жиілеп келеді және бұл көрсеткіш ақырындап өседі. 
Себебі фирмалар өндірістік роботтарды қолданудың артықшылықтарын түсініп 
келеді.'’

Робот -  адамға қажет не 
қолайлы функцияларды 
атқара алатын кез келген 
жасанды қурылғы
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«Жұмысшылар болсын, роботтар болсын, 
бірлесіп жұмыс істемейінше, өздерінің 
өндірістік әлеуетіне жете алмайды».

Роботтар алғаш қолданылған кәсіптің бірі -  дәнекерлеу, әлі күнге дейін ро
боттар осы жұмыста жиі қолданылады. Одан кейінгі орында материалдарды өңдеу 
тұр. Сонымен қатар олар көлікке жук тиеу мен оны түсіру, тегістеу, өңдеу, бұр- 
ғылау, жылтырату, бояу, жинау, кесу сияқты жүмыстарды атқарады. Мысалы, 
Дэимлер Бэнз 200 дәнекерлеушіні 50 роботпен алмастырып, жұмыс өнімділігін 
20%-ға арттырды. Тексеру жұмыстарын жүргізуде роботтарды қолдану деңгейі 
артып келеді. Оларды жарық пен тесік бар-жоғын тексеру үшін арнайы көру жү- 
йелерімен жабдықтауға болады.

Сонымен қатар роботтар зауыттың цехтарынан басқа жерлерде қозғалу мүм- 
кіндігіне ие болды. Далластың полиция қызметкерлері тұрғын үйді бермеуге бе- 
кінген күдіктіні ұстау мақсатында роботты қолданды. Робот әйнекті жарып, меха- 
никалық қолын бөлме ішіне кіргізді. Күдікті қобалжып, сыртқа жүгіріп шығады. 
Калифорнияда орналасқан Long Beach Memorial ауруханасында миға жасалған 
екі операция барысында робот көмектесті. Оны дәрігерлер науқастың бас сүйегін 
бұрғылау үшін пайдаланды. Жаңа құрылғылардың кейбіреуі қашықтан басқаруға 
негізделген. Мысалы, суасты аппаратымен жабдықталған суүстінен бақыланатын 
роботты қолдану дайверлерге алыс қашықтықта жұмыс істеуге мүмкіндік бере- 
ді. Микротолқынды датчиктермен жабдықталған роботтар темірден басқа мате- 
риалдан жасалған қабырға сыртындағыны көру мен қараңғыда көру сияқты адам 
баласы қол жеткізе алмайтын мүмкіндіктерге ие болды. Сонымен қатар компью- 
терлендірілген ауылшаруашылығы саласында ағаштардан жеміс теру үшін ком- 
байн-роботтар қолданылады.

Сондай-ақ роботтар шағын өнеркәсіптерде де қолданылады. Мысалы, қап- 
тауыштар дүкендерінде роботтар кілемдерді фургонға төсеу үшін кеседі. Басқа 
роботтар шар үрлеп, оларға компаниялардың ұрандарын жазу үшін қолданыла-

ды. Зергерлік бұйымдар компанияларында са- 
қинаны лазер көмегімен нақыштайтын кезде 
оны ұстап тұру үшін роботтар қолданылады. 
Мұндай роботтар ауыр өнеркәсіпте қолданыла- 
тын түрлерімен салыстырғанда біршама жеңіл, 
жылдам, мықты және ақылды. Жақын бола- 
шақта роботтардың мүндай түрлерін ұйымдар- 
дың көбі қолданады.

-  УОЛКЕР ГРУНЕНВАЛЬД. PILZ HEMIC ИНЖЕНЕРЛІК ФИРМАСЫНЫҢ 
ЖҮЙЕЛЕРДІ ИНТЕГРАЦИЯЛАУ БОЙЫНША БАСТЫҒЫ’^

Қонақүйлер меймандарына бөлме жалдау және ақысын төлеу үшін Expedia 
сынды мобайл қосымшалар ұсынады.

Қызмет көрсету технологиясы

Қызмет корсету технологиялары әрдайым өз- 
геріп отырады және бұл сала да бірте-бірте 
компьютерлендірілген жүйелер мен қызмет- 
терге көшіп келеді. Мысалы, банк қызметін- 
дегі жаңа технологиялық серпіліс нәтижесін- 
де компьютерлендірілген касса аппараттары 
шығарылды. Олар біршама жеңілдетіліп, ен- 
ді қаражатты шоттар немесе әртүрлі банктер 
арасында аударуға мүмкіндік береді. Ңазірдің 
өзінде адамдардың көбінің жалақысы бірден 
жеке шотына аударылып, қажет төлемдер ав- 
томатты түрде жүргізіледі. Электрон банкинг 
қызметі арқылы адамдар өз шотына кез келген 
уақытта қол жеткізе алады. Шоттар арасында 
ақшаны аударып, шоттар бойынша толем жа- 
сау күнделікті әрекетке айналды. Адамдардың 
көбі банктегі шот операцияларын өз смарт- 
фондары арқылы жүргізеді.'^
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Қонақүйлер қонақтарды қабылдау мен тіркеу технологияларын оңтайлан- 
дырды. Енді қонақтар Интернет арқылы тіркеліп, қонақүйдегі тіркелу орнына тек 
кілтті алып кету ү'шін келеді, Университеттер болса, жаңа технологияларды кітап, 
статистикалық журналдар, үкіметтік есептер мен мақалаларды сақтау және олар- 
ға қол жеткізу мүмкіндігін қамтамасыз ету, ауруханалар науқастың сырқатнама- 
сын білу, жедел жәрдем шақыру және науқастың өмірлік мәні бар көрсеткіштерін 
бақылау үшін қолданады. Мейрамханаларда бұл технология клиенттерді тіркеп, 
тапсырыстарын жазып алу, сонымен қатар азық-түлік пен қажет жабдықтар- 
ға тапсырыс беру үшін қолданылады. Бір рет болсын Дю Солей циркінің өнерін 
тамашалаған болсаңыз, олардың қойылымдарында технологиялар маңызды рөл 
атқарғанын байқаған шығарсыз. Қазір мейрамханалар, химиялық тазалау орын- 
дары, қонақүйлер мен цирктер сияқты қызмет корсету ұйымдарының экономика- 
дағы алатын орнына байланысты алдағы жылдары инновациялық технологиялар 
қарқынды дамиды деген болжам жасауға болады.

□  М ен ед ж ер л ер  ж аңа өндірістік технологиялары м ен  д е ,  қы змет көрсету  
технологиялары м ен д е  таныс болуы  қажет.

□  Ж умыс істейтін уйы м ы ңы зды ң өндір іске н ем есе  қы змет көрсетуге байланы сты  
устаны м дары н білуіңіз қажет.

0 Менеджер
жаднамасы

О п е р а ц и я л ы қ  ж ү й е л е р д і ж е т к із у  т із б е г ін  
б а с қ а р у  а р қ ы л ы  е н г із у

Операциялық жүйелер жобаланып, технологиялар ойлап табылғаннан кейін олар 
ұйымның пайдалануына берілуі тиіс. Олардың негізгі функциялық мақсаты -  
сапа мен шығын саласындағы айқын мақсаттарға қол жеткізуді қамтамасыз ету 
үшін трансформация процесін бақылау. Бұл жүйенің аясында операцияларды 
басқарудың сатып алу мен қорларды басқару сияқты арнайы мақсаттар тізбегі 
бар. Шынында да, соцгы жылдары басқарудың бұл түрінің мацызы артып, тіпті 
жеткізу тізбегін басқару сынды жаңа термин қолданысқа енгізілді. Сонымен қа- 
тар жеткізу тізбегін басңаруды қызметінің тиімділігі мен нәтижелілігін арттыру 
мақсатындағы операциялық бақылауды басқару, ресурстарды сатып алу және 
қорды түгендеу процестері деп анықтауға болады.' '̂

Операциялық менеджмент - бақылаудың бір түрі

Операциялық менеджментті бақылау ретінде қолданудыц бір жолы -  оны басқа 
функциялармен үйлестіру. Мысалы, тыңайтқыштар мен көгалга арналған хими- 
каттарды өндіретін Monsato комгіаниясы клиенттерге арналған тауарлар бөлімше- 
сін ашты. Бақылау процесін оңтайландыру мақсатында операциялар функциясы 
дербес пайда орталығы ретінде ұйымдастырылды. Monsato мұны тиімді деп есеп- 
тейді. Себебі, оның өндірістік бөлімшелері өнімді жасауға кеткен шығынды ғана 
емес, сонымен қатар өнім бағасы мен маркетингтік бағдарламаны да анықтауға 
мүмкіндік береді.

Жалпы үйымдық бақылауға келсек, бөлімше тек өзі шешім қабылдау құзы- 
реті бар іс-әрекеттері үшін ғана жауап беруі тиіс. Әрине, сапа және өнімділікпен 
салыстырғандағы сатылым мен нарық үлесіне жауап беретін ұйымныц табысты- 
лығына операцияларды жауапты қылу орынсыз. Есеп беруге қабілетсіздік тиімсіз 
үйымдық бақылауға жеткізумен қатар, даулар мен конфликтілер тудыруы мүм-

Жеткізу тізбегін басқару -
тиімділігі мен нәтижелілігін 
арттыру мақсатындағы 
операциялық бақылауды 
басқару, ресурстарды сатып 
алу және түгендеу процестері
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кін. Операциялардың стратегиялық маңызына қарай операциялық менеджерлер 
саладағы нәтижелері үшін жауап береді. Мысалы, бюрократиялық бақылауды 
қолданатын ұйымдарда есептеме ережелер мен қағидалар күйінде беріледі. Орта- 
лықтандырылмаған жүйеде ол баршаға түсінікті әрі қабылданған болады.

Операциялар шеңберінде менеджерлік бақылау ресурстар мен қызметтердің 
уақтылы жөткізудің жоғары пайызы, бірліктің төмөн бағасы нөмвсв өнімнің жоға- 
ры сапасы сияқты негізгі мақсатқа жетуге кепілдік береді. Кез келген басқару жү- 
йесі мақсаттарына қол жеткізу үшін маңызды элементтерге ерекше мән беруі тиіс. 
Мысалы, өнімнің сапасына аса мән беретін фирмалар (Rolex сияқты), өнімнің жа- 
салу барысын қадағалау үшін арнайы мониторлармен жабдықталған бақылау жү- 
йесін орната алады. Немесе өнімнің санын бірінші орынға қоятын компаниялар- 
да (Timex сияқты) өндіріс процесін тоқтатпай-ақ, жүйенің соңындағы ауытқуды 
анықтау үшін арнайы хабарламалар жүйесі қолданылуы мү’мкін.

Boeing өзінің Boeing-787 Dreamliner-in шығара бастағанда, бүл жаңа ұшақ 
тарихтағы ең үздік коммерциялық үшақ атанды. Дүниежүзіндегі бірталай комііа- 
ниялар сынама ұшыру жасалмай түрып-ақ алдын ала жалпы сомасы 178 млн дол- 
ларға тоғыз жүзден астам үшаққа тапсырыс берді. Себебі бүл үшақтың жанармай- 
ды қолдану тиімділігі, жолаушылар үшін жайлылығы, пайдалану шығынының 
аздығы, икемділігі мен дизайнның басқа да негізгі элементтері сияқты бірталай 
артықшылықтары болады деп болжанды. Жеткізу тізбектеріндегі қиындықтар се- 
беоінен үшақтың алғашқы сынақ үшуы жоспарланған уақыттан екі жыл кешігіп 
жасалды. Boeing-787 негізгі компоненттерін жобалау мен құрастыру үшін Жапо- 
ния, Италия, Оңтүстік Каролина және Канзаспен келісімшарт жасалды, алайда 
бұл түрлі жеткізушілер арасында тиісті байланыс орнатқан жоқ. Дүрыс орнатыл- 
маған байланыстың себебінен олар сапа, жеткізу және басқа да жақтардан бірта- 
лай қиындықтарға кезікті. Үшақ сияқты ірі жаңа өнімдер үшін жеткізу тізбекте- 
рінің нашар бақылануы қауіпті болуы мүмкін.'^

Жуырда болған жағдайлар жеткізу тізбектеріндегі келеңсіздіктердің нәтиже- 
сін көрсетті. 2011 жылы Жапонияда болған жер сілкінісі мен одан кейінгі Цунами 
себебінен АҚШ-тағы автокөлік өндіретін жапон зауытының жүмысы бірнеше ай- 
ға тоқтады. Себебі, қажет қүрал-жабдықтарды Жапониядан жеткізу мүмкіи бол- 
мады. Тіпті Ford және General Motors сияқты америкалық автокөлік өндірушілері 
жеткізудегі қиындықтар салдарынан зардап шекті.'®

Сатып алуды басқару -  өнім 
немесе қызметтерді шығару 
үшін қажет материалдар 
немесе ресурстарды 
сатып алу процесі

Сатып алу менеджмент!

Сатып алуды басқару жүйесі немесе сатып алу -  өнім немесе қызмет түрлерін 
шығару үшін қажет материалдар немесе ресурстарды сатып алу процесі. Көп жағ- 
дайда, сатып алу -  жеткізу тізбектерін тиімді басқарудың негізі. Nordstrom немесе 
Scars сияқты бөлінек саудагерлердің сатып алу менеджерлері дүкенде сатылатын 
тауарды сатып алуға жауап береді. Өндірістегі сатып алу менеджері үйымға қажет 
шикізат, бөлшектер мен көліктерді сатып алады. GE, IBM және Siemens сияқты 
ipi комііаниялардың үлкен сатып алу бөлімдері болады.’" Сатып алуға жауап бере- 
ТІН менеджер шектеулер тізімін реттеу қажет. Мысалы, тым артық сатып алу ка- 
питалмен байланысты жэне сатып алынған тауар не шикізатты сақтауға кететін 
шығындар көбейеді. Ал, керісіише, сатып алу жеткіліксіз болса, зат тез таусылып, 
процесті реттеуге қосымша шығын жүмсалады. Сонымен қатар менеджер сатып 
алынған заттың ұйым қажеттіліктеріне сәйкес келуін, жеткізушілердің сенімді 
екенін және тиімді қаржылық келісімге қол жеткізілгенін қадағалауы тиіс.

Шығын мөлшерін азайту және өнімділік пен сапаны арттыру мақсатында соң- 
ғы кезде бірталай фирмалар сатып алу операцияларын өзгертііі жатыр. Сонымен 
қатар жүздеген немесе .мыңдаған жеткізушіге сене берудің орнына ко.мпаниялар- 
дың көбі жеткізушілер санын қысқартып, өні.мдерді арнаиы жеткізу жөнінде ке- 
ліссөз жүргізеді.’® Мысалы, Огайо штаты Мэрсвилл қаласындағы Honda зауыты
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жаңа мүмкіндік пен ұсыныс іздеп жүрген жергілікті бизнес иесін тапты. Олардың 
келісімі бойынша бизнес иесі пластик молдингтерге стереодинамиктерді орнатып, 
дайын өнімдерді күніне үш рет зауытқа жеткізіп отырады және зауыт өз тарапы- 
нан олар жасай алатынның барлығын сатып алады. Нәтижесінде, ол сатылымдар- 
дың түрақты базасына ие болады және компаниялардың екеуі де пайда көреді.

Түгендеу менеджмент!

Қорларды басқару немесе материалдарды басқару операциялардың тиімді бас- 
қарылуы үшін қажет. Ңорлардың негізгі 4 түрі бар: шикізат материалдары, аяқ- 
талмаған өнімдер, тауар және транзиттік қорлар. 20.1-кестеде көрсетілгендей, 
қорларды бақылау көздері олардың мақсаттарымен салыстырғанда бір-бірінен 
ерекшеленеді. Мысалы, өндеуді қажет ететін жартылай дайын өнімдерді қамти- 
тын өндіріс барысындағы түгендеуді цех жүйесі қадағалайды. Тауар-материалдық 
қорлар бағасы мен саны жобалаудың жоғары деңгейлі шешімдерімен анықтала- 
тын жалпы өндірістік жобалау жүйесінің бақылауында болады. Ал транзиттік 
қорларды тасымалдау және үлестіру жүйелері қадағалайды,

Операцияларды басқарудың басқа да салалары сияқты, қорларды басқару са- 
ласы соңғы жылдары айтарлықтай өзгерістерге үшырады. Маңызды жаңалықтар- 
дың біріне «дәл уақтылы» (ДУ) әдісі жатады. Алғаш рет Жапонияда танымал бол
тан ДУ жүйесі үйымдардың шикізатты сақтау қоймалары мен материалдардың 
өзіне жүмсалатын шығындар қысқартады. Ерте кезден-ақ материалдарды күндер, 
апталар, тіпті айлар бойы сақтау үшін үлкен ауданды коймалар салды. Ол қой- 
маларды материалдармен, бөлшектермен және құралдармен толтырды. ДУ әдісін 
қолданатын менеджер материалдар мен бөлшектерге жиі және аз мөлшерде тап- 
сырыс береді. Осы әрекеттерімен ол сақтау кеңістігі мен қоймаларға жұмсалатын 
шығындар мөлшерін азайтады. Жүйенің мінсіздігі материалдардың қажет мерзім- 
де немесе дәл уақтылы жеткізілуінен көpiнeдi.'^

Алдында айтылып кеткен Honda үшін стереодинамиктер шығаратын фир
маны еске түсірейік. Өнімнің аз мөлшерде, бірақ күніне үш рет жеткізілуі оны 
қоймада сақтау қажеттігінен босатады. Тағы бір мысал ретінде Johnson Controls 
компаниясын келтіруге болады. Олар Mercedes үшін отырғыш жасап, оларды ша- 
ғын жүк көліктерімен 120 шақырым қашықтықта орналасқан Mercedes зауыты- 
на жібереді. ДУ әдісінің компания .мен жеткізуші арасындағы тығыз байланысты 
қажет ететіні айдан анық. Отырғыштар тым ерте жеткізілсе, Mercedes оны сақтай 
алмайды, ал тым кеш жеткізілсе -  жүмысты тоқтатуға тура келеді. Өз кезегінде ол 
үлкен шығындарға әкелуі мүмкін. ДУ әдісін дұрыс жобалау мен қолдану қүрал- 
саймандарды тиі.мді бақылауға мүмкіндік береді.

Қорларды басқару -  шикізат 
қорларын, жұмыс барысын, 
дайын өнімдер мен жасалып 
жатқан өнімдерді қадағалау

«Дәл уақтылы» (ДУ) әдісі -
өндіріс процесін тоқтатпау 
үшін қажетті материал 
мен жабдықтарды қажет 
уақытында жеткізуді 
қамтамасыз ететін қорлар 
жүйесі

20.1-КЕСТЕ. ҚОРЛАРДЫҢ ТҮРЛЕРІ, МАҚСАТТАРЫ МЕН БАҚЫЛАУ НЫСАНДАРЫ

Түрі

Шикізат 

Жумыс барысы

Дайын өнім

Мақсаты

Өнімді шығаруға қажет шикізатпен қамтамасыз ету

Басқару процесін жеңілдету мақсатында жалпы 
өндірісті бөлу

Клиенттің сұранысы бойынша дайын өнімдердің 
жеткізілуі мен үзақмерзімді өндірістік процестерді 
қамтамасыз ету

Бақылау нысаны

Сатып алу модельдері мен жүйелері 

Цехті басқару жүйесі

Маркетингпен байланысты өндірістің жоғары 
деңгейлі жоспарлау жүйесі

Транзит (құбыр желісі) Өнімдерді клиентке жеткізу Тасымалдау мен жеткізу жүйелері
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0 Менеджер
жаднамасы

□  Менеджерлер жеткізу тізбектерін басқарумен және оның негізгі қурамдас бөліктерімен 
таныс болуы қажет.

□  Ұйымыңыздың жеткізу тізбектерін басқару әдістерімен таныс болуыңыз қажет.

Түтас сапаны басқару

«Жоғары сапаны ешкімнен көшіріп ала 
алмайсыз және «жоғары сапалы» өнім 
иесі атағына ие болу үшін ұзақ уақыт 
қажет».

-  МИЛЛАРД «МИККИ» ДРЕКСЛЕР, J. CREW CEO"’

Сапа мен өнімділік бизнестің табыстылығы мен сәтсіздігінің негізгі көрсеткіште- 
ріне айналып, ұйымдарды басқарудың негізгі мәселелері болды. Бірақ сапа дең- 
гейін көтеру оңай емес. Сапаны арттыру бойынпіа тапсырыстың орындалу мүм- 
кіндігі сиқырлы таяқшаны сермеп, қалағанды орындаумен мағыналас.^° Ол ең 
алғаш мәселе ретінде шетелдерде пайда болды. Әсіресе Жапонияға, жапон авто- 
көлік өнеркәсібіне байланысты. Энергетикалық дағдарыс кезінде адамдар Toyota, 
Honda және Nissan сияқты автокөліктерді сатып алып отырды. Себебі, америка-

лық автокөліктермен салыстырғанда олардың тиім- 
ділігі әлдеқайда жоғары болды. Алайда клиенттер 
оның тек тиімді ғана емес, сонымен қатар сапалы 
екенін де тез байқады. Олардың автокөліктері амери- 
калық көліктермен салыстырғанда ұқыпты, берік әрі 
сырты жақсы өңделген. Осыған орай, энергетикалық 
дағдарыс аяқталғаннан кейін де жапон автокөліктері 
жоғары сапасының арқасында мықты бәсекелес бо- 
лып қала берді.

Сапа -  өнім немесе 
қызметтің қажеттілік пен 
сураныаы қанағаттандыра 
алатын ерекшеліктері мен 
сипаттамаларының жиынтығы

«Porsches.. .Сондай 
жумсай тұрып, бәрі 
қалайсыз».

Сапаның мәні

Америкалық сапаны бақылау қоғамдастығы сапа — қажетті.гіік пен сұранысты қа- 
нағаттандыра алатын өнім немесе қызметтің ерекшеліктері мен сипаттамалары- 
ның жиынтығы деп анықтаііды.^^ Сапаның бірнеше тұрақты белгісі бар. 20.2-кес- 
теде өнім немесе қызмет сапасын анықтайтын 8 негізгі өлшем бірлігі көрсетілген, 
Мысалы, берік және сенімді өнімнің сапасы, беріктігі мен сенімділігі томен өнім- 
нің сапасынан жоғары болып келеді.

Сапа әрдайым тұрақты бола бермейді. Мысалы, Lincoln автокөлігі Ford 
Fusion-мен салыстырғанда жоғары сапалы автокөлік, ал Ford Fusion өз кезегінде 
Ford Focus-пен салыстырғанда сапалырақ. Сапа ерекшеліктері дизайн мен бас
ка құрамдас бөліктердің айырмашылықтарына байланысты. Алайда Ford Focus 
та өзінің техникалық сипаттары мен бағасына байланысты жоғары сапалы авто- 
көліктер қатарына жатады. Сол сияқты Fusion және Lincoln автокөліктері өзінің 
сипаттамалары мен бағасы жағынан жоғары сапалы болып саналады. Сол себепті 
сапа абсолют әрі өзгермелі тұжырым.

Сапаның өнімдерге де, қызмет түрлеріне де тікелей қатысы бар. Сапаның ең 
алғаш рет автокөліктер мен компьютерлер сияқты өнімдер үшін маңызды екені 
анық, сол секілді қызмет корсету саласындағы фир.малар, соның ішінде авиаком-

паниялар мен мейрамханалар да сапаның маңызды 
рөл ойнайтынын, олардың табыстылықтың немесе 
сәтсіздіктің көрсеткіші екенін түсінді. Осыған байла
нысты қызмет корсету сапасы -  АҚШ-та бәсекелес- 
тіктің күрделі мәселесі. '̂'* «Бизнестен тыс» айдарын- 
да сапаның маңызы жетекші орын алатын тагы бір 
сала сипатталады.

қымбат. Мұнша ақша 
мінсіз болғанын

-  ЛИНН КИНЗИГ, PORCSHE САТУШЬрз
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20.2-КЕСТЕ. САПАНЫҢ 8 ӨЛШЕМ БІРЛІГІ

1. Өнімділігі

2. Ерекшеліктері

3. Сенімділігі

4. Сәйкестігі

5. Турақтылығы

6. Қызмет көрсету мүмкіндігі

7. Эстетикалық жағы

8. Қабылданатын сапа

Өнімнің негізгі жұмыс сипаттамасы; мысалы, теледидардың бейнені көрсетуі, автокөліктегі жеделдеткіш 

Автокөліктегі электрлі терезелер сияқты өнімнің негізгі жумыс сипаттамаларына толықтырулар 

Белгіленген мерзім ішінде дурыс жұмыс істемеу ықтималдығы

Өнімнің конструкциясы мен жумыс сипаттамаларының белгіленген стандарттарға сай келу дәрежесі

Өнімнің қызмет ету мерзімі

Жөндеу жеделдігі мен оңайлығы

Өнімніңтүрі, сезілуі, дәмі мен иісі

Тапсырыс беруші қабылдайтындай

Сапаның маңызы

Сапа маңызын атап өту мақсатында АҚШ билігі арнаііы АҚШ-тың бұрынғы сау- 
да министр! әрі өндіріс сапасын қорғаушы Малкольм Болдридж атындагы мара- 
патты табыстау рәсімін қалыптастырды. Марапат сапа деңгейіне ғана емес, сапа 
өзгерісіне де негізделген. Одан бөлек, сапа үшін тағы бірнеше марапат түрі әзір- 
леиген. Мысалы, USA Today мен Рочестер технологиялық институты Quality Cup 
сыйлығын тұтас ұйымға емес, ұйымдағы жеке топтарға табыстаған. Сапа нақты 
бәсеке, өнімділік және іпығын сияқты үш себепке байланысты, жекелегеи менед- 
жерлер мен ұйымдар үшін маңызды тапсырма.^^

Малкольм Болдридж атындағы марапат. Өнімдер мен қызметтер сапасын ай- 
тарлықтай жақсартқан фирмалар Сауда министрлігі агенттігі ұйымдастыратын 
салтанатты жиында жыл сайын марапатталады. American, Delta және United 
Airlines-тің әрқайсысы өзін ең жақсы әрі сепімді қызмет көрсетуші деп біледі. 
Жуырда болған дағдарыс кезіиде көптеген ұйымдар қызмет сапасын артыруға 
қатты мән бергеп. Мысалы, кейбір ұйымдар қоңырау 
орталықтарындағы қызметкерлерін қысқартса, кей- 
біреулері қысқартпады. Оның әсері қандай болды?
Кейбір зерттеулерге сенсек, қоңырау орталығында- 
ғы 4 қызметкерді (36 қызметкер ішінен) қысқарт- 
қанда, клиепттердің төрт минутқа дейін жауап күтуі 
0-ден 80-ге артқан. Қызмет сапасы жағынаи беделді, 
мықты деген үйымдар ішінде Amazon.com, USAA 
(сақтандыру фирмасы), Lexus, Ritz-Carlton, Асе 
Hardware және Apple бар.̂ ®

«Қиын кездері, яғни клиент басқа да 
проблемалармен әлек болып жүргенде, 
біз оны сапасыз қызмет көрсетіп ренжіте 
алмаймыз».

-  ДЖОН ВЕНХАЙЗЕН, АСЕ HARDWARE ПРЕЗИДЕНТІ ЖӘНЕ 
БАС АТҚАРУШЫ ДИРЕКТОРЫ^^

Өнімділік. Меиеджерлер сапа мен өнімділік қатар жүретінін жақсы түсінеді. Бү- 
рын өнімділікті арттыру үшін сапаны төмендетпесе болмайды деген түсінік бол
тан. Қазіргі менеджерлер олай пайымдау дұрыс емес екенін ұғынды. Үйым сапа
ны жақсартудың дұрыс бағдарламасын енгізсе, оның үш нәтижесі болуы .мү.мкін: 
ақау саны азаяды, клиенттерден қайтқан тауар саны төмендейді; кемшіліктерді 
қайта өңдеуге арналған ресурстар (материалдар және қызметкерлер) үнемделеді; 
жұмысшылар сапаға жауапты болған соң, сапа инспекторлары қажет болмай қа- 
лады. Үйым азырақ ресурстармен көбірек өнім шығаруға қол жеткізеді.

Шығындар. Сапаның жақсаруы шығындарды азайтады. Сапа нашар болғанда, 
клиенттерден қайтқан тауар көбейеді, кепілдік шығындары, арыз-шағымдарды 
қосқанда жүмыс шығындары артады. Көңілі қалған клиент те ендігіде тауар ала

Малкольм Болдридж 
атындағы марапат -
өнімдер мен қызметтер 
сапасын айтарлықтай 
жақсартқан фирмалар 
алатын, бурынғы АҚШ Сауда 
министр! атымен аталатын 
аса қурметті марапат
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Ф БИЗНЕСТЕН
ТЫС

Донорлармен дос болу

Марк Шардон «сапаға сапар» туралы ойын өзінше түсін- 
діреді. Ол: «Қазір донорлар қолдау көрсететін уйымдар 
азайып кетті. Олар қолдау көрсеткенде де, өздеріне керек 
және өздерімен қарым-қатынасы дурыс уйымдарға 
ғана қолдау көрсетеді... Барлықжердегі жағдай осы», -  
дөйді. 2013 жылға дейін Шардон коммерциялық емес 
уйымдарды бағдарламамен қамтамасыз етуші Blackbaud 
компаниясының басшысы болған. Буған қоса, Шардон 
донорларды көбейту және сақтап қалуға келгенде жай 
қарым-қатынас тәсілдері жеткіліксіз екенін алға тартады.

Кәсіби фандрайзер Клер Акселрад коммерциялық 
емес уйымдардың басшыларына «өз донорларыңыз- 
ға қылмыскердей қарамаңыздар, деректер базаңызда 
оларды кейінге қалдыра бермеңіздер» деп кеңес бере- 
ді. Қайырымдылыққа берілетін әр доллар үшін бәсеке 
қарқыны жоғары болып отырған бүгінде, ол донордың 
сізге қайта келуі екіталай деп ескертеді. Шардонның 
Blackbaud-тағы әріптесі Франк Берридің пайымдауынша, 
коммерциялык емес үйымдар бүрынғы донорларына 
жаңа донор тартқандағыдай күш жумсау керек. Оның 
айтуынша, әрбір төрт жаңа донордың үшеуі кетіп қалып, 
қайта келмейді екен. Олар сапа бар жерге, яғни жақсы 
байланыс орнатқан және іс-әрекет жоғары бағаланатын 
жерге кетеді.

Қаржылық түрғыдан донорларды устап турудың 
маңызы ерекше. Англиядағы Плимут университетіндегі 
Турақты филантропия орталығының директоры Адриан 
Сардженттің пайымдауынша, қайырымдылық уйымда- 
рына жаңа донор тарту қазіргі донорлармен қарым-қа- 
тынааы қалпына келтіруге қарағанда бес есе шығынды 
талап етеді. Жаңа шақырылған донормен жумыс істеу 
шығыны сол донордың алғашқы жасаған қайырымдылы- 
ғынан екі-үш есе артық болады. Сондай-ақ Сардженттің 
зерттеулері коммерциялық емес уйымдар жыл сайын до- 
норлардың 10-20% -нан айырылатынын анықтап отыр. 
Оның айтуынша, осындай жағдайдың өзінде жасалған 
кішкентай жетілдірудің өзі қаражат жинау дерекқорына 
келешекте оң септігін тигізетін көрінеді. Атап айтқанда,
10% жетілдіру дерекқор қундылығын 200%-ға көтеруі 
мүмкін.

Шардон донорлар коммерциялық емес уйымдар- 
дан олардың көрсететін қызметі мен өздері басқалардан 
неліктен артық екенін дәлелдейтін дүниелер күтетінін 
алға тартады. Сардженттің ойынша, қайсыбір донорлар 
коммерциялық емес үйымның қызметін саналы түрде ба-

ғалап, көрсеткен қайырымдылығының «қайтарымы» не 
болғанын салыстырып отырады. Шардон мен Сарджент 
донорлар коммерциялық емес уйымдармен арадағы 
қарым-қатынасқа қатты мән береді дейді. Сардженттің 
ойынша, донорға жалғыз керек дүние -  адалдық. Ол 
донордың оң бағасын алу, көбінесе көрсетілген қызмет 
сапасына тікелей байланысты деп біледі.

Сонымен практикалық турғыда донордың ойында- 
ғы сапа қызметі қандай болмақ керек? Әлбетте, оның 
бәрі коммерциялық емес уйым мен донор арасындағы 
байланыстан туындайтын «әсерге» байланысты. 2015 
жылы коммерциялықемес уйымдарды бағдарлама- 
мен қамтамасыз еткен АЬіІа уйымының зерттеулеріне 
сүйенсек, «әсердің» сапасы оның санынан (жиілігінен) 
маңыздырақ. Донорлармен байланыс жөніндегі маман 
Лиза Сарджент аты-жөні беймәлім клиенттің қажыр-қа- 
рекеті арқылы «бай мазмүнға» толы байланыс бар екенін 
растады:

«Олар донорларға  айырықша сый-сияпатдайындап, 
арнайы алғысхаттар ж асаған; тез арада қол  қойы л- 
ған  алғысхаттарды мейлінш е әр адамға жеке~жеке  

жасауға тырыск,ан; жылына төрт ретдонорлык,к,а 
негізделген әңгімелерге толы ақпараттык, бюлеттень 

дайы ндаған ; донорларды  ара-арасында ақшалай  
сыйлык, беру сияк,ты қарастырылмаған түрлі тәсіл- 

дерм ен уйы мға тарту жумыстарын уйымдастырған; 
сонымен қатар ай сайынғы жарна және ір і донорлар  

туралы ақпараиык, бюллетеньдерді қамтитын д о н о р 
лармен сапалы түрде байланыс бағдарламаларын  

инвестициялауды жалғастыру жумыстарын жүргіз- 
ген».

Лиза Сардженттің айтуынша, уйымның донорлық 
базасы 2008 жылдан 2014 жылға дейін төрт есе өскен 
және донорларды «устап қалу деңгейі» 70%-ға жеткен.

Д ереккөз: M a rc  C ha rdon , « N o n p ro fit Trends: F ligh t to  Q ua lity» , H u ffin g to n  
Post (M a rch  8 , 2 0 1 3 ) ,  w w w .h u ff in g to n p o s t.c o m , on  July 18, 2 0 1 5 ; Frank 
Barry, «O ne T h ing  M o s t N on p ro fits  S tink A t (D o n o r R e ten tion ) and  H ow  You 
Can C hange It in 2 0 1 4 » , npfngage (January 6 , 2 0 1 4 ) ,  h ttp ;/ /n p e n g a g e .c o m , 
on  July 18 , 2 0 1 4 ; A d ria n  Sargeant, «D o n o r R eten tion : W h a t Do W e  K n o w  
and W h a t Can W e  Do A b o u t It?» N o n p ro f it  Q u a rte r ly  (A u g u s t 1 5 , 2 0 1 3 )  
h t tp :/ /n o n p ro f itq u a r te r ly .o rg , on  July 18, 2 0 1 5 ; W illia m  C om cow ich , «H ow  
N o n p ro fits  Can Use Data to  Im p rove  D ono r E ngagem ent», C ybe rA le rt (A p ril 
2 1 ,2 0 1 5 ) ,  w w w .c y b e ra le r t.c o m , on  July 18, 2 0 1 5 .

http://www.huffingtonpost.com
http://nonprofitquarterly.org
http://www.cyberalert.com
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қоймас. Сапа төмендігін анықтаған ұйым ақауы бар тауарды табу үшін бақылауға 
шығын аямауы тиіс. 19-тарауда байқағанымыздай, Whistler Corporation қызмет- 
керлерінің 40%-ы нашар жинақталған радиолокациялық детекторларды түзету- 
мен әлек болған.^®

Тұтас сапа менеджмент!

Үйым өзі шығаратын тауар, қызмет сапасын арттыру қажет деп тапса, оны жүзеге 
асыру жолдары қарастырылуы керек. Сапаны бақылауда қолданылатын ең кең 
тараған тәсіл тұтас сапа менеджмент! (TQM) немесе сапа кепілдігі деп аталады -  
үйымның нақты және әсерлі әрекеттермен сапаны жетекпіі фактор ретінде қарас- 
тырып бизнес бағыттарын өзгертуі.^^ 20.3-сызбада TQM-ның негізгі бағыттары 
көрсетілген.

Стратегиялық құптау. TQM-ның бастапқы нүктесі -  жоғарғы баспіылықтың 
стратегиялық міндеттері. Бүл міндеттің рөлі өте маңызды. Бірінпііден, үйым са
паны мінсіз деп ойламай, оны әрдайым жақсартып отыруды мақсат ету керек.^” 
Екіншіден, сапаны әрдайым сақтап тұрудың өзі жаңа жабдықтар және ғимараттар 
сияқты белгілі піығындарды талап етеді. Жоғары баспіылықтың қолдауынсыз, са
паны арттыру жай ғана сөз болып қалады және өзгеріс әкелмейді. Porsche ұйымы 
осыдан бірнеше жыл бұрын автокөлік өндірушілер арасында берік сенімге ие бола 
қоймаған. Басшылықтың әрекеттері ұйымды түбегейлі өзгертті: клиент қалауына 
көбірек мән беріліп, төменде көрсетілген әдістерді қолдана отырып, ұйым автокө- 
лік ондірушілер арасында сенім жағынан көпібаспіылар қатарына піықты.^’

Қызметкерлердің белсенділігі. TQM-ның маңызды бөліктерінің бірі. Сапаны 
арттыру бағдарламалары қызметкердің белгілі жүмысты дұрыс істеуге жауапты 
болуына сүйенеді.^^ Сапаны қадағалауда қызметкердің белсенділігі өте маңызды. 
18-тарауда түсіндірілгендей, жүмыс топтары -  қызметкерлердің белсенділігін арт- 
тырудағы негізгі құралдардың бірі.

Технология. Жаңа технологияны пайдалану түтас сапа менеджментін жеңілдете- 
ді. Айталық, автоматика және роботтар тауарды адамға қарағанда жоғары дәлдік- 
пен жасайды. Жоғары сапалы машиналарды қолдану жұмысты нақтырақ, сенім- 
дірек істесе -  сапа артады. Мысалға, Nokia жабдықтарын жаңартып, айтарлықтай 
өзгерістерге қол жеткізді. Сол сияқты, АҚШ-тың көптеген көлік және электронп-

20.3-СЫЗБА. ТҮТАС САПА МЕНЕДЖМЕНТ!

Қазіргі кезде уйымдар сапа мәселесіне көңіл бөле бастады. Тутас сапа менеджмент! немесе TQM -  
уйымның өнім немесе қызмет сапасын жақсарту жолындағы жан-жақты әрекеттері. TQM көрсетілген 
бес негізгі бөліктен турады. Әр бөліктің маңызы бар және сапаны арттыру үшін бул бөліктер тиімді 
бағытта жолдануы қажет.

Стратегиялық қуптау

Қызметкерлердің
белсенділігі Материалдар Технология Әдістер

Сапаның артуы

Түтас сапа менеджмент! 
(TQM) (сапа кепілдігі) -
әрбір атқарылған істе 
сапаны жетекші фактор 
ету үшін бизнеске қатыаы 
тәсілдерді толықтай 
өзгерту жөніндегі топ- 
менеджменттің міндеттемесі
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ка шығаратын ұйымдары сапаны арттыру мақсатында жаңа технологияларға қа- 
ражат аямаиды.

Материалдар. TQM-нің тагы бір манызды бөлігі -  уйымдардың өнім шыгарү- 
ға паидаланатын материалдарының сапасын арттыруы. Мысалы, стереожүйелер 
шығаратын ұиым чиптср мен тізбектерді басқа бір ұйымнан сатып алсын. Бүл 
чиптерде ақау болса, клиенттер ақаулы стереожүйелерді жапсырмада аты көрсе- 
тілген ұиьшга қаитарады. Стереожүйе шығаратын ұйым бұл жерде екі есе шыгын- 
га ұшыраиды: клиенттерге ақшасын кайтарады және өз беделіне нұқсан келтіреді.

этижесшде, ұиымдардың көбі өз жабдыктаушыларына коятын сапа талаптарын 
көтеру арқылы өз тауарларын жақсартуға тырысады.

Әдістер. Жетілдірілген әдістердің тауар немесе қызметтің сапасын көтеруге ықпа- 
лы зор. Ұиьімды өзгертуде қолданылатын операциялық жүйелер әдіс деп аталады. 

ысалға, American Express компаниясы жаңа кредит карталарын растау уақы-
тын үш аптадан екі күнге дейін қысқартқан. Бұл өз нәтижесінде қызмет сапасын 
жаксартты.

Қосымша қүнды 
талдау -  бүкіл жұмыс 
процестері, материал 
ағыны және қужаттарды 
рәсімдеу клиент төлейтін 
бағаға қосылатын қунды 
қаншалықты арттыратынын 
кешенді бағалау

Бенчмаркинг -  басқа 
уйымдардың белгілі бір 
заттарды өте жоғары сапада 
жасауын үйрену процесі

Аутсорсинг -  белгілі 
бір қызметтерді және 
операцияларды арзанырақ 
немесе жақсырақ атқаратын 
басқа уйымға қосалқы 
мердігерлікке беру

Тұтас сапа менеджмент! құралдары мен техникасы
Сапаға стратегиялық көзқарастан бөлек, менеджерлер басқа да белгілі құралдар 
мен әдістерге жүгінеді. Олардың ішінде кең тарағаны қосымша құнды талдау 
оенчмаркинг, аутсорсинг, цикл санын азайту, ISO 9000:2000 және ISO 14000 ста- 
тистикалық сапаны бақылау және Алты сигма.

Қосымша құнды талдау. Қоеымша қунды талдау -  бүкіл жұмыс процестері 
материал ағыны жәие құжаттарды рәсімдеу клиент төлейтін бағаға қаншалықты’ 
құндыльіқ қосатынын кешенді бағалау. Мәселен, қосымша қүнды талдау бары- 
сында Hewlett Packard өзшің шарттарын қажетсіз ұзақ, шартты және түсінуге 
қиын деп тагіты. Соңында ұйым өзі, орташа есеппеп алғанда, 20 беттік шартты 2 
бетке деиін қысқартты, бұл компьютер сатылымын 8%-ға арттырды.

Бенчмаркинг. Басқа ұйымдардың белгілі заттарды өте жоғары сапада жасауын 
үирену процесі оенчмаркиііг деіі аталады. Бенчмаркиигте кейбір тәсілдер қарапа- 
иым және оңаи жасалады. Мысалы, Xerox әдейі басқалар жасаған көшіру маши- 
наларын сатып алып, оларды шашыгі, қалай жұмыс істейтіпін зерттеді. Осы арқы- 
лы ұиым бәсекелестері қандай жетістіктерге жеткенінен хабардар болып отырады 
Ford Fusion автоколігінің жаца нұсқасын шығармастан бұрын, талдау барысында 
клиенттер оздері үшш аса маңызды саналатын көліктің төрт жүздей ерекшелігін 
анықтаған. Оған қоса, бәсекелес көліктерінде осы ерекшеліктерге баса назр аүда- 
рылғаны анықталады. Ford мақсаты осы 400 ерекшелік бойынпіа бәсекелестері- 
нен кем түспеу еді. Бенчмаркинггің басқа түрлері жанама түрде жүреді. Мысалға 
көп ұиым Amazon.com онлайн бизнесті қалай жүргізеді, Disney өз қызметкерлерін 
қалан жалдап, оқытады және FedEx жүкті қалай жылдам жеткізеді деген мәсете- 
лерді талдап, өзше керек салада қолдануға жаратады. '̂^

Аутсорсинг. Сапаны көтеру мәселесіндегі тағы бір әдіс -  а>тсореіінг -  белгілі біп 
қызметтерді және операцияларды арзанырақ немесе жақсырақ атқаратын баска 
ұиымға қосалқы мердігерлікке беру. Бизнестіц бүкіл әкіміпілік, бизнес процестері 
03 қолында болса, кеибір процестер тиімсіз немесе сапасы томен болатыны анық.'^* 

ысалға, Eastman Kodak осы кезге дейін бүкіл есептеу операцияларын өзі өңдеп 
келді. Қазірп кезде ол операцияларды мердігер IBM компаииясы жасайды. Бұл 
шешшмен Kodak ұиымы алдындағыдан азырақ шығын мен есептеу операцияла
рын СӘТТ1 аяқтады. Дегенмен ұйымдар аутсорсинг шешімін қабылдағанда мұқият 
олуы тиіс, өиткені қызмет немесе жеткізу проблемалары күрделі қиындықтар ту-
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дыруы мүмкін. Мысалы, Boeing-787 ұшағы мерзімінен бірнеше ай кеш жеткізіл- 
ген, себебі аутсорсингке берілген өндіріс кешігіп іске қосылған.^^

Цикл уақытын азайту. Тағы бір белгілі TQM әдісі -  цикл уақытын азайту. Цикл 
уаңыты дегеніміз -  ұйымнің белгілі бір тауар немесе қызметтерді дамытып, жа- 
сап және өткізуге жұмсаған уақыты.^*  ̂ Бизнес цикл уақытын азайтса, ол көбіне 
сапаныц артуына әкеледі. Цикл уақытын азайту маңызын General Electric мыса- 
лында талдауға болады. Белгілі уақытта ұйымға өнеркәсіптік ажыратқыштарды 
дайындап жеткізуге алты зауыт үш апта жұмсаған. Компания талдау жүргізіп жэ
не цикл уақытын азайта келе, дәл сол тауарды бір зауыттыц үш күнде жеткізуіне 
қол жеткізеді. 20.3-кестеде ұйымдарға цикл уақытын азайтудағы кейбір кецестер 
берілген. Мысалға, General Electric қайта құрастырылған зауытты жобалауды бас- 
тайды, оған қоса келісім қажеттігін жойды, басшылық позицияларды алып тас- 
тап, оларды ұйымдасқан жұмыс істеу негізінде командаларға біріктірді. Уақыт 
маңызын еңсергені Motorola ұйымына 18 ай ішінде жаңа тауар жасауға мүмкін- 
дік берді. Samsung жаңа мобайл телефон жобасына 12 айдан 18 айға дейін уақыт 
жұмсайтын, қазір оны 6 айда жасайды.^^ Ford жобалау бағытындағы уақытты 
қысқарту үшін орасан жұмыс аткарды." 3̂8

ISO 9000:2000 және ISO 14000. Сапаны жақсартудағы құралдардыц бірі ISO 
9000. ISO 9000:2000 -  Халықаралық стандарттау ұйымы бекіткен стандарттар 
жиынтығы. Олар 2000 және 2015 жылдары қайта қаралып, жаңартылған. Оған 
қоса бірнеше субстандарт және қосымшалар шығарылды. Олардыц кейбіреуі:

• ISO 9001:2008 -  сапа менеджмент! жүйесініц талаптарын белгілейді.
• ISO 9000:2005 -  негізгі түсініктер мен тілдерді қамтиды.
• ISO 9004:2009 -  сапа менеджементі жүйесін тиімді және әсерлі етуге бағыт- 

талған.
• ISO 19011:2011 -  сапа менеджмент! жүйесіндегі ішкі және сыртқы аудит 

талаптарын қамтиды.

Бұл стандарттарға тауарды тестілеу, қызметкерлерді даярлау, жазба жүргізу, 
жабдықтаушымен қарым-қатынас және жөндеу саясаты мен процедуралары кі- 
реді. Стандарттарға сай болғысы келетін ұйым сертификат алуға үйымныц жергі- 
лікті бөлімшесіне өтініш білдіреді. Аудиторлар ұйымның стандарттарға қатысты 
барлық аспектілеріне шолу жасайды. Көп ұйым үшін жай ғана ISO 9000 аудитіне 
дайындықта жақсы ықпал етеді. Қазіргі кезде General Electric, DuPoint, Eastman 
Kodak, British Telecom жэне Philips Electronic сынды көптеген үйым өз жабдық- 
таушыларынан ISO 9000 сертификаты болуын талап етеді. 163 мемлекет ISO 9000 
стандарты!! мемлекеттік стандарттарға тецеп, 610 мыңнан аса сәйкестік сертифи-

Цикл уақыты -  ұйымның 
белгілі тауар немесе 
қызметтерді дамытып, 
жасап және өткізуге 
жумсаған уақыты

ISO 9000:2000 -
халықаралық стандарттау 
уйымы әзірлеген және 2000 
жылы қайта қаралған сапа 
стандарттары жиынтығы

20.3-КЕСТЕ. ОПЕРАЦИЯЛАР ЖЫЛДАМДЫҒЫН АРТТЫРУ ЖӨНІНДЕГІ НҮСҚАУЛЫҚ

Көптеген ұйымдар жылдамдықты бәсеке артықшылығы деп біледі. Төменде көрсетілген нусқаулар ұйымдарға белгілі бір затқа кеткен 
уақытты қысқартуға бағытталған. Басшылар бул нусқаулардың бәрін қолданбаса да, кем дегенде бірнешеуін талдап өтеді.

1. Басынан бастаңыз. Әдетте бул уйымның дәл қазір тезірек істейтін әрекеттерін жасауға тырысқаннан гөрі оңайырақ болады.

2. Әлденені істеу үшін мақұлдау санын азайтыңыз. Әлденені неғурлым аз адам мақулдау керек болса, мақулдауға соғурлым 
тезірек қол жеткізесіз.

3. Жумыс топтарын үйымның негізі ретінде пайдаланыңыз. Топтасып жумыс іаеу -  ынтымақтастыққа, жеке-дара жумыс іаеу -  
келіспеушілікке әкеледі.

4. Жумыс кестесін жасап, одан ауытқымаңыз. Дурыс жобаланған жумыс кестесі жумыс жылдамдығын арттырады.

5. Тарату жолдарын ескеріңіз. Әлденені жылдам жасау -  жумыаың жартысы ғана.

6. Шапшаңдықты уйым мәдениетіне енгізіңіз. Әркім шапшаңдықтың маңызын түсінсе, жумыс өнімді болады.
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ISO 14000 -  экологиялық 
көрсеткіштер мен 
стандарттар жиынтығы

Сапаны статистикалық 
бақылау (SQC) -  сапаны 
бақылауда қолданылатын 
арнайы аатистикалык, 
тәсілдер жиынтығы; 
үлгіні тексеру және процесс 
барысында тексеруді қамтиды

каты шығарылған.^® ISO 14000 экологиялық 
көрсеткіштерге қатысты қосымшалардан тұ- 
рады. ISO 14000 ұйымдардан шикізатты қалай 
тиімді пайдаланғаны, қоршаған ортаны ласта- 
мау және қоршаған ортаға әсерін азайту тура- 
лы құжаттар талап етеді.

Сапаны статистикалық бақылау. Сапаны 
бақылау әдістерінің бірі -  сапаііы статисти- 
калық бақылау (SQC). Аты айтып тұрғандай, 
SQC сапаны арнайы статистикалық тәсілдер- 
мен қадағалауға бағытталған.'*® Үлгілерді тал- 
дау тәсілі дайын болған заттың белгілі сапа 
стандарттарына сәйкестігін тексереді. Бұл тәсіл 
тек тауардың дұрыс пайыздық мөлпіері (мы- 
салға 2,5-25%) тестіленгенде тиімді болады. 
Бұл шешімнің маңызы — тестілеу барысында 
тауар жарамсыз деп танылуы мүмкін. Батарея- 
лар, шарап және жиналмалы руль тестілеу ба
рысында қолдануға жарамды я жарамсыз бо- 
лып шығады. SQC-тің тағы бір т^фі -  үлгілерді 
процесс барысында тексеру тәсілі. Процесс ба

рысында үлгілерді тексеру тауарды өндіру барысында бағалап, қажет өзгерістер 
енгізуге мүмкіндік береді. Жиһаз дайындайтын фирманың бояу бөлімі бояудың 
реңкін ұдайы қадағалап тұрады. Жиһаз фирмасы кейін клиенттің қалауына қарай 
бояудың реңкін өзгерте алады. Процесс барысында үлгіні тексеру тәсілі мәселе- 
лердің алдын алу мүмкіндігімен ыңғайлы,

Алты сигма. .\лты сигма тәсілін Motorola үйымы ойлап піығарған, бірақ қазір ол 
көптеген өндіруші және қызмет көрсететін үйымдарда қолданылады. Алты сигма 
тәсілі қатені жоюға бағытталған. Ұйымдар Алты сигма сапасына толық қол жет- 
кізбесе де, қатесіз жұмыс істеуге мүдделі. Сигма стандарт ауытқуларға сүйенеді: 
Алты сигма -  ақау шамасы орта піамадан алты есе стандарт ауытқу межесі; Бір 
сигма -  1 миллион тауарға 690 мың қате, Үпі сигма -  66 мың, Алты сигма -  3,4 
қате шығуын болжайды. Алты сигма қателер жойылғанша түзету енгізуді талап 
етеді. General Electric осы тәсілді қолдану арқасында үш жылда 8 млрд доллар 
үнемдеді. Қазір GE өз клиенттері Walmart пен Dell компанияларына осы тәсілді 
үйретуде.

Статистикалық бақылау сапаны жақсартуда аса маңызды рөл атк,арады. 
Үлгіні тексеру -  сапаны статистикалык, бақылаудың қолданбалы тәсілі. 
Мына инспектор ғана жаңа сұйық жуғыш заттың үлгісін алды. Алынған 
үлгі сапалықтестілеуден өтеді, сөйтіп, қажет болса, жуғыш заттың қурамы 
өзгертіледі.

0Менеджер
жаднамасы

Q  Менеджерлер толық сапа менеджментінің негізгі элементтерін білуі тиіс.

□  Сіз сапаны басқару үшін қолданылатын құралдар жинағымен толық таныс болуыңыз 
керек.

Өнімділікті басқару
АҢШ компанияларының сапаға аса көңіл бөлуі — жақында басталған құбылыс, 
бірақ менеджерлер өнімділік қаншалықты маңызды екенін бұрыннан біледі. Бұл 
мәселеге қатты көңіл бөлуге АҚШ-тағы өнімділік пен өзге индустриялы дамыған 
мемлекеттердегі өнімділік арасындағы айырмапіылықтың азаюы себеп болды. 
Осы бөлімде Ө Н ІМ Д І.І1 ІК Т ІҢ  мағынасы мен маңызы түсіндіріледі. Өнімділікке қатыс- 
ты соңғы үрдістерге піолу жасап, ұйымның өнімділігін арттыру үпіін қолдануға 
болатын тәсілдерді ұсынамыз.



20-ТАРАУ Операцияларды, сапаны жэне өнімділікті басқару 735

Өнімділіктің мәні

Жалпы алғанда, онімділік -  шығарылған өнімнің құнын оны жасауға кеткен кі- 
рістермен салыстыра өлшейтін тиімділіктің экономикалық өлшемі/'' Өнімділік 
түрлі сараптау деңгейлерінде және түрлі формаларда анықталады.

Өнімділік деңгейлері. Өнімділік деңгейлері деп өнімділікті өлшеу, анықтау үшін 
қолданылатын талдау бірліктерін айтамыз. Мысалға, жиынтьщ өнімділік деген -  
мемлекет қол жеткізе алатын өнімділіктің жиынтық деңгейі. Сала өнімділігі -  
белгілі бір саладағы компаниялардың барлығы көрсететін жалпы өнімділік. Ком
пания өнімділігі -  аты айтып тұрғандай, нақты бір ұйымның өнімділігі. Дербес 
немесе жеке өнімділік -  ұйымдағы белгілі жұмыс бірлігі мен бөлімшенің немесе 
жеке адамның қол жеткізген өнімділігі.

Өнімділіктің формалары. Өнімділіктің алуан түрі бар. Өндіріс факторларының 
жиынтық өнімділігі мына формуламен есептеледі:

Өнімділік = Шығыс
Кіріс

Өндіріс факторларының жиынтық өнімділігі -  жалпы ұйымның тауар немесе 
қызмет өндіруде өз ресурстарын, қызметкерлерін, капиталын, материалдарын жэ
не энергиясын қаншалықты тиімді қолданатынының көрсеткіші. Өндіріс фактор- 
ларының жиынтық өнімділігін есептеудегі басты проблема -  барлық көрсеткіштер 
бір бағаммен -  доллармен көрсетілуі тиіс (еңбек сағатын піикізат санына бір мән- 
мен қоса салу келмейді). Өндіріс факторларының жиынтық өнімділігі өнімділікті 
арттыру үшін қандай өзгерістер болуы керек екенін толық ашпайды, Сондықтан 
көптеген ұйымдар жекелеген өнімділік коэффициентін есептеп шығару пайдалы- 
рақ деп санайды. Мұндай қатынаста ресурстардың бір санаты ғана қарастырыла- 
ды. Мысалы, еңбек өнімділігін мына қарапайым формуламен есептеуге болады:

Еңбек өнімділігі = Шығыс
Тікелей жұмыс

Бүл тәсілдің екі артықпіылығы бар. Біріншіден, тауарды жасауға кеткен ба
гам бірлігін басқа бірліктерге айналдырудың қажеті жоқ. Екіишіден, бұл тәсіл ме- 
неджерлерге белгілі ресурстардың өнімділікке қалай эсер ететінін анық көрсетеді. 
Мысалға, компания өнімнің 100 бірлігін шығаруға 20 жұмыс сағатын жұмсайды 
делік, яғни өнімділік индексі 100/20 немесе сағатына 5 (1 сағат тікелей жұмыста
5 өнім бірлігі) болады, Енді жұмыс тиімділігі жақсарса (осы бөлімде кейінірек тү- 
сіндірілетін жолдармен), сол 20 тікелей жүмыс сагатында 120 өнім бірлігі шыға- 
рылады. Өнімділік индексі 120/20 немесе сағатына 6-ға (1 сағат тікелей жұмыста
6 өнім бірлігі) дейін көтеріледі жэне фирма арнайы менеджерлік эрекеттердің ті- 
келей ықпалын көре алады.

Өнімділіктің маңызы

Менеджерлер өз ұйымының өнімділігін жоғары деңгейде ұстауды маңызды са- 
науының себебі көп. Компанияның өнімділігі оның қаншалықты табысты жэне 
қиындықтарға дайын екенін көресетеді. Бір компанияның өнімділігі екіншісінен 
артық болса, ол төменірек бағамен көбірек өнім шығарып сата алады жэне табы- 
сын басқа салаларға инвестициялауына болады. Сондай-ақ өнімділік ел ішіндегі 
түрмыс жағдайы стандарттарын анықтайды. Экономикалық тұрғыдан, бизнес ре- 
сурстарды пайдаланып, тауар мен қызмет өндіреді. Бұл тауар мен қызметтер сол 
мемлекет ішінде пайдаланылады жэне сыртқа экспортқа шығарылады. Ұйымдар 
неғүрлым көбірек тауар мен қызмет түрлерін шығарса, тұрғындар тауарлар мен 
қызметтерді соғұрлым көбірек түтынады. Экспортқа шыққан тауардың өзінен

Өнімділік -  шығарылған 
өнімнің қунын оны жасауға 
кеткен кірістермен салыстыра 
өлшейтін тиімділіктің 
экономикалық өлшемі
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мемлекетке қаржылай ресурстар қайтып келеді. Осы себептен өнімділігі жоғары 
мемлекет тұрғындарының өмір сүру стандарттары өнімділігі төмен мемлекет тұр- 
ғындарынікіне қарағанда жоғары болады,

Өнімділік трендтері

Дүниежүзінде өнімділік деңгейі ең жоғары елдердің бірі -  АҚШ. Алайда басқа 
елдерде қол жеткізген табыстарынан гөрі, АҚШ бизнесі өнімділікке аса мән бере 
бастады."̂  ̂Шын мәнінде, бұл АҚШ кәсіпорындары шығындарды қысқарту, қайта 
есептеу және жаһандық бәсекеге қабілетін арттыру жолында қабылдайтын ше- 
шімдердегі шешуші фактор болды. Мысалға, General Electric Луизвилльдегі ыдыс 
жуғыш машиналар зауыты тауар резервін 50%-ға қысқартуға жол ашты, еңбекке 
ақы төлеу құнын жалпы өндіріс құнының 15%-нан 10%-на қысқартты және да- 
йындап шығу уақытын екі есе азайтты. Осындай күш салу нәтижесінде, қазіргі 
кезде АҚШ жұмысшылары коптеген салаларда алдыңғы қатарда.'^^

АҚШ өнімділігіне кері әсерін тигізген ықпалдардың бірі -  қызмет көрсету са- 
ласының қарқынды өсуі. Қызмет көрсету секторы өскенмен, саланың өнімділігі 
артпады. Осы проблеманың бір бөлігі өлшем бірлігіне қатысты. Мысалға, болат 
диірменде қанша жұмысшы қанша тонна болат өндіргенін есептеу оңай; адвокат 
немесе есепшінің қанша өнім шығарғанын есептеу -  қиын. Негізі, көпшілік қыз- 
мет корсету секторының өнімділігін арттыру АҚШ бнзнесіне келесі басты кедергі 
деп ойлайды/^

20.4-сызбада өнеркәсіптік өнімділіктің 1970 жылдан 2010 жылға дейінгі өсуі 
пайыздық өлшеммен көрсетілген. Көрсетілгендей, өсу қарқыны 1970 жылдары 
баяулап, 1980 жылдардың соңында қайта қарқын алды. Эксперттердің пайым- 
дауынша, АҚШ және басқа елдер өсу жолын бұдан да қарқынды қыла алады. Бұл 
сенімділік технологиялық әлеуеттің артуына сүйенеді.

Өнімділікті жақсарту

Бизнес немесе өнеркәсіп өнімділігін қалай жақсартады? Эксперттердің кеңестері 
көбінесе екі санатқа бөлінеді: операцияларды жетілдіру және қызметкерлердің ат- 
салысуын арттыру.

Зерттеу және дамыту бөлімі (R&D) жаңа өнімдерді, қолда бар өнімдердің 
жаңа қолданыс салаларын және өнім шығарудың жаңа әдістөрін анықтау- 
ға көмектеседі. Булардың әрқайсысы өнімділікке үлес қосады. Суретте 
көрсетілген R&D зертханасында жаңа өнімге айналатын химиялық қоспа 
әзірленіп жатыр.

Операцияларды жетілдіру. Фирмалар опе
рацияларды жетілдірудің бір жолы ретінде 
зерттеу және дамыт>  ̂ саласына көп қаражат 
бөледі. Зерттеу және дамытуға (R&D) бөлін- 
ген шығын жаңа өнімдерді, қолда бар өнім- 
дерді қолданудың жаңа салаларын және өнім 
шығарудың жаңа әдістерін анықтауға комек- 
теседі. Аталғандардың әрқайсысы өнімділікке 
Ү'лес қосады. Мысалға, Bausch&Lomb компа- 
ниясы зерттеу мен дамытуды еле.мегені үшін 
үнемі кеңейтілген түйісу линзаларына қатыс- 
ты мүмкіндіктерден құр қалып отырды. Жаңа 
линзаларды дамытуда негізгі бәсекелестері бір 
жылдай алда келе жатқаны айқын болғанда, 
басшылық зерттеу мен дамытуға басымдық 
беріп, бірінші кезектегі мәселе етіп қойды. Нә- 
тижесінде, компания әдеттегі аздаған жұмыс 
күшімен бірнеше ғылыми серпіліс жасады, 
жаңа өнімдерді таныстыруға қажет уақытты 
қысқартты және жалпы сатылымдар мен таза
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20.4-СЫЗБА. ӨНЕРКӘСІП ЖЭНЕ ҚЫЗМЕТ КӨРСЕТУ
САЛАЛАРЫНДАҒЫ ӨНІМДІЛІК ӨСУ ТРЕНДІ

АҚШ өнеркәсіп жэне қызмет көрсету салаларында өнімділік әлі де өсіп келеді, дегенмен өнеркәсіп 
өнімділігінің өсу қарқыны жылдамырақ. Сол сияқты жиынтық өнімділік те өсу үаінде.

* Ауыл шаруашылығынан бөлек 
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пайданы жақсартты. Басқа мемлекеттер R&D шығындарын өсіріп жатқанмен, 
АҚШ осы салада көшбасшы болып келеді.

Фирмалардың операциялар арқылы өнімділікті жақсартуының басқа бір жо- 
лы -  трансформациялық қондырғыларды қайта бағалау және жаңғырту. Осыған 
дейін General Electric модернизациядан өткен зауыттарының бірі ескірген сондай 
6 зауытқа қарағанда жақсырақ жұмыс істейтінін байқағанбыз. Жаңа фабрика 
салу өз бетімен табыс кепілі бола алмайды, бірақ Maytag, Ford, Caterpillar жэне 
басқа да бизнестер өз өндіріс орындарын жаңарту арқылы өнімділіктің күрт ар- 
туына қол жеткізді. Оның үстіне, бұл құралдарды тек өндірушілер ғана қолдан- 
байды. Мысалы, қазір көптеген McDonald’s мейрамханаларында терезелер аласа, 
ал алкогольсіз сусындарға арналған диспенсерлер клиенттер өзі ала алатындай 
мейрамхананың сыртына қарата орнатылған. Осы әрекеттердің әрқайсысы -  
клиенттерге қызмет көрсету жылдамдығын арттыру арқылы өнімділікті өсіру тал- 
пынысы.

Қызметкердің жұмысқа атсалысуын арттыру. Өнімділікті жақсартудың ба- 
сым бағыттарының бірі -  қызметкерлердің жұмысқа атсалысуын арттыру. Осыған 
дейін қызметкерлердің атсалысуы сапаны жақсартып, өнімділікті арттыруға ық- 
пал ететініне тоқталғанбыз. Қызметкерлер атсалысуына, мысалы, жеке бір қыз- 
меткерге өз жұмысын атқаруы үшін кеңейтілген мүмкіндік беру, басшылық пен 
қызметкерлер арасындағы ынтымақтастық келісім, сонымен қатар бүкіл ұйым
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□ ТЕХТАНЫМ Glassdoorca6afbi

Қызметкерлеріңіз «атсалыспаса» немесе осы тараудың 
басьінда «М енеджер болу» айдарында қолданылған 
«атсалысу» терминін қабылдамасаңыз -  компания- 
ңыздың өнімділігі қаншалықты тиімді болмақ? Әрине, 
сіз қалағандай болмауы мүмкін. Gallup 2013 жылы 
Америкалық жұмыс орындары басқармасына жүргіз- 
ген зерттеуі есептеріне (жұмысқа толық атсалыспаған 
қызметкерлер өнімділіктіңтөмендеуіне байланысты 
компанияларға жылына 400-500  млрд доллар кө- 
лемінде шығын келтіреді) сүйенсек, компанияңыз 
макроэкономикалықтұрғыда төмен қарай жылжитын 
фидуциярлық және коммерциялық ақша ағынына үлес 
қосып жатқанын бағамдай аласыз.

Сонымен қызметкерлеріңіздіңжұмысқа белсенді 
атсалыспайтынын (узақмерзімді өнімділік статисти- 
касын күте алмайтыныңызды болжай отырып) қалай 
білесіз?

Әрине, олардан жай ғана тікелей сұрауға болады. 
Мысалға, Gallup әзірлеген 12 сурақ форматын пайдала- 
ныңыз. Олар нәтижелерді кесте түрінде жасап бергені- 
ңіз үшін сізге разы болары анық.

Не болмаса, Сан-Францискодағы медиабағдар- 
ламалықжасақтама әзірлейтін Lithium Technologies 
компаниясының бас атқарушы директоры қызметіне 
тағайындалған кезде Роб Таркофф жасағандай, әлеу- 
меттік медиада сіздің компанияңыз туралы не айтылып 
жатқанын байқап көріңіз.

Таркофф өзінедейінгі басшыныңтұсында жұмыс- 
тарға шолу жасайтын Glassdoor.com сайтында Lithium 
компаниясы жайында алты шолу жарық көргенін, оның 
төртеуінде компания атына нұқсан келгенін аңғарған. 
Бір аноним шолушы «Бұл компания туралы ауыз толты- 
рып айтарлықтай жақсы жаңалық жоқ», «Бул -  жұмыс 
істеуге лайық емес орын» деп пікір қалдырыпты.

Таркофф Glassdoor-дың «Талқылауға қатыс» деген 
ұсынысын қабылдады. Ол Glassdoor-ға Lithium ком- 
паниясының блогтары мен фотоларына, ҒасеЬоок пен 
Twitter-дегі парақшаларына, сонымен қатар «Бізде 
жумыс істеудің артықшылықтары» деген тақырыпта 
жасалған толық видеоға сілтеме беретін «кеңейтілген 
профайл» үшін айына 495 доллар төлейді. Кампания 
өте әсерлі жүрді. Біраз уақытқа дейін Lithium жақсы 
пікір жинады. Бір қызметкер «Lithium-де жұмыс істеу -  
жарқын болашаққа саяхат жасау» деп қызықтырды. 
Бірнеше ай ішінде Lithium-нің Glassdoor-дағы рейтингі

2.7 күйінен жарқыраған 4.4 (мүмкін болған 5-тен) 
күйіне көтерілді. Шолушылардың 61 %-ы компанияны 
достарына ұсынатынын мәлімдеді. 2014 жылы компа
ния Glassdoor-дың «Қызметкерлер таңдауы бойынша 
жумыс істеуге ең лайық орын» деген жеке марапатына 
ие болды.

АлайдаТаркоффтың Glassdoor-ға төлеген қаража- 
тынан шыққандай нәтижені өзге бас атқарушы дирек- 
торлар ала алмады. Жетпіске жуық иіолу нәтижесінде 
рейтингі 2.1 төңірегіндетүрақтап қалған планшет 
жасаушы Fuhu компаниясының негізін қалаушылардың 
бірі Робб Фудзиока: «Мен үшін бул құн төлегендей» 
деді. Фудзиоканың айтуынша, мәселе Glassdoor-да 
шолу жазатындардың күмәнді болуында. Ол; «Жалған 
фактілер кездескенде жүгінетін аккаунт өкілдері болуы 
қажет», -  деп талқыға салды.

Workplace Dynamics сарапшылары Glassdoor-дың 
статиаикалық сенімділігі тұрақсыз екенімен келіседі: 
2013 жылы корпоратив ресурстар бойынша кеңес беру 
фирмасы жүргізген осыған байланысты зерттеулерге 
сүйенсек, Glassdoor шолулары компания қызметкер- 
лерінің тек орташа 1,6%-ын ғана қамтитыны, оның 
ішінде «ызалы қызметкерлердің жұмыстарға шолу 
жасайтын сайттарда пікір жазу үлесі разы қызметкер- 
лерге қарағанда 5 -8  есе көп» екені байқалған. Мы- 
салға, Glassdoor сайтында онлайн кредитор Quicken 
Loans-дың 140 шолуға негізделген 3.2 рейтингі фирма 
қызметкерлерінің 46%-ы оны ұсынбайтынын көрсетеді. 
Бірақ Quicken-нің 935 қызметкеріне сауалнама жүр- 
гізген Workplace Dynamics олардыңтек 2%-ыныңғана 
компанияны ұсынбайтынын анықтаған. 0-ден 90-ға 
дейінгі шкала бойынша Quicken-нің қызметкерлері 
компанияға 90.3 деген рейтинг берді. Зерттеу «жалпы 
Glassdoor-дыңжалпы рейтингі компанияда жумыс істеу 
қандай екенін анықтау үшін өте нашар көрсеткіш» деп 
қорытындылайды.

Д ө р е ккө з : Sam ar B irw adke r, «The H igh Cost o f U nhappy Em ployees», 
L inked in  (Ju ly 17, 2 0 1 4 ) ,  w w w .lin k e d in .c o m , on  July 13, 2 0 1 5 ; A riana  
A yu , «The E norm ous Cost o f  U nhappy Em ployees», ln c .com  (A u g u s t 2 7 , 
2 0 1 4 ) ,  w w w .in c .c o m , on  July 13, 2 0 1 5 ; Paul Keegan, «The Five N ew  Rules 
o f Em ployee E ngagem ent», Inc. (D ecem ber 2 0 1 4 /J a n u a ry  2 0 1 5 ) ,  w w w .in c . 
com , on  July 4 , 2 0 1 5 ; Zoe H enry, «Secrets o f  a V ery O paque  G lassdoor», 
Inc. (D ecem ber 2 0 1 4 /J a n u a ry  2 0 1 5 ) ,  w w w .in c .c o m , on July 4 , 2 0 1 5 ; 
W orkp la ce  D ynam ics, « H o w  G ood Is G lassdoor?» (M a rch  1 1 ,2 0 1 3 ) , w w w . 
w orkp lace d yn am ics .co m , on  July 13, 2 0 1 5 .

http://www.linkedin.com
http://www.inc.com
http://www.inc
http://www.inc.com
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бойынша Т О Л Ы Қ  белсенділік жатады. General Electric ажыратқыш қондырғы шы- 
ғаратын зауыттарының бірінде супервайзерлерінің көбін алып тастап, басқаруды 
қызметкерлер қолына тапсырған.

Құрама Штаттарда кең тараған тағы бір әдіс -  қызметкерлерге алуан түрлі 
жұмыстарды орындатып жаттықтыру арқылы ұйымның жұмыс күшінің икемділі- 
гін арттыру. Осындай кросс-тренинг фирмалардың аз ғана қызметкермен жұмьіс 
істеуіне мүмкіндік береді. Өйткені қызметкерлер жұмыс күшін көп талап ететш 
басқа алаңдарға жұмылдырылады. Мысалға, Motorola бір зауытында 400 қызмет- 
кердің 397-сі ұқсас бағдарлама бойынша кем дегенде екі дағдыны меңгерген.

Қызметкердің атсалысуын арттыру жұмыстарын жүргізуде марапаттау өте ма- 
ңызды. Фирмалар жаңа дағдыларды үйренгені және оларды білікті қолдана білге- 
ні үшін қызметкерлерін марапаттау қажет. Мысалға, Motorola жаңа дағдыны мең- 
герген қызметкерлерге 5 күн бойы сол дағдыны қолданатын жұмыстардьі атқаруға 
мүмкіндік берген. Олар сол жұмысты мүлтіксіз атқарса, жалақысы көбейіп, қайта 
0 3  жұмысына оралады да, қажеттілік туғанда жұмыстарын ауыстырып істей бере- 
ді. Ал нашар өнімділік көрсетсе, сәйкес тренингтер мен практикалық жұмыстарға 
қатысады. Бұл тәсіл өте жаңа, бірақ бастапқы көрсеткіштерге қарағанда, өнімді- 
лікті әлдеқайда арттыра алатынын байқауға болады. Көптеген ұйымдар аталған 
жобаларға қарсы, өйткені олар жұмыс қауіпсіздігіне қауіп төндіреді және адам- 
ның идентификациясын бір шеберлікпен шектейді. «ТехТаным» айдарында арт- 
тырылған қызметкердің белсенділігі мен атсалысуын қолдану нәтижесінде өнім- 
ділікті күшейтудің қызық (қарама-қарсы) тәсілі туралы айтылады.

□  Менеджерлер өнімділіктің мәнін түсініп, оны бағалауға болатын түрлі деңгейлерді 
білу керек.

□  Сонымен қатар өнімділікті арттырудың негізгі тәсілдерімен таныс болуыңыз тиіс.

0  Менеджер 
жаднамасы

ТүЙІН
1. Операциялық менеджмент қасиетін сипаттаңыз 

және түсіндіріңіз.
• Операциялық менеджмент -  үйымдардың өнім 

және қызмет түрлерін жасау үшін қолданатын 
басқару әрекеттерінің жиынтығы.

• Операциялық менеджмент өндіріс үшін де, қыз- 
мет көрсетуші компаниялар үшін де маңызды.

• Ол ұйымның стратегиясында маңызды рөл ат- 
қарады.

2. Тиімді операциялық жүйелерді әзірлеуге қатыса- 
тын құрамдас бөліктерді анықтаңыз және талқы- 
лаңыз.
• Операциялық менеджментті пайдаланудағы 

бастапқы нүкте -  тиісті операциялық жүйелер- 
ді жобалау.

• Операциялық жүйелерді жобалау кезінде қа- 
былданатын негізгі шешімдер өнім мен қызмет 
корсету үйлесімі, қуат және нысандармен бай- 
ланысты.

3. Ұйымдастыру технологияларын және олардың 
операциялық менеджменттегі ролін талқылаңыз.

• Технология сапада да маңызды рол атқарады.
• Бүгінде автоматика аса маңызды.
• Коптеген компьютерлік ондіріс технологияла- 

ры кеңінен қолданылады.
• Робототехника да осіп келеді.
• Технология қызмет корсетуші үйымдарға да, 

ондірістік ұйымдарға да қатысты.
4. Операциялық жүйелерді іске асыруға байланысты

құрамдас боліктерді жеткізу тізбегін басқару ар-
қылы анықтаңыз және талқылаңыз.
• Операциялық жүйе әзірленіп, енгізілгеннен ке- 

йін оны іске асыру қажет.
• Операциялық жүйелерді пайдалануға мүдделі 

негізгі бағыттар -  сатып алу және қорды басқа-
РУ-

• Жеткізу тізбегін басқару -  барлық іс-әрекеттер- 
ді тиімді басқарудың кешенді козқарасы.

5. Сапаны басқарудың және сапаны толық бақылау-
дың маңызын түсіндіріңіз.
• Сапа -  барлық менеджерлер үшін маңызды 

фактор.
• Сапа маңызды, себебі ол бәсекелестікке, онімді- 

лікке және шығындарға эсер етеді.
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• Жалпы сапа менеджмент! -  әртүрлі тәсілдер ар- 
қылы сапаны жақсарту үшін жүйелі жұмыс іс- 
теу.

6. Өнімділікті басқарудың, өнімділік процестерін жә- 
не өнімділікті арттыру жолдарының мәні мен ма- 
ңызын түсіндіріңіз.

Талқылауға арналған сурақтар

Қайталау сурақтары

1. Операциялық менеджмент пен жалпы ұйымдық 
стратегия арасындағы қатынас қандай? Өнімділік 
пен сапа осы қатынастың қай тұсында?

2. Операциялық жүйелерді жобалау кезінде ескері- 
луі керек үш негізгі шешімді сипаттаңыз. Әр ше- 
шімді қабылдау үпіін менеджерлерге қандай ақпа- 
рат қажет?

Талдау сурақтары

5. Операциялық менеджмент корпоратив, бизнес дең- 
гейлермен немесе функциялық стратегиямен бай- 
ланысты ма? Неліктен немесе қалай?

6. «Автоматика экономика үшін зиян, өйткені ма- 
шиналар түптің түбінде барлық қызметкерлердің 
орнын басады, бұл жұмыссыздық пен кедейлікті 
арттырады». Келісесіз бе, келіспейсіз бе? Жауабы- 
ңызды түсіндіріңіз.

Тапсырма сурақтары

8. Қызмет көрсетуші үйымдар операциялық менедж
мент әдістерін қалай қолдана алады? Колледжіңіз 
немесе университетіңізден (білім беру қызметтерін 
жеткізуші) нақты мысалдар келтіріңіз.

9. Жоғары сапалы қызмет немесе өнім беретін компа
ния туралы ойлап көріңіз. Өнімнің немесе қызмет 
көрсетудің қандай сипаттары жоғары сапа көрінісі 
болады? Шешіміңізбен әркім келіседі деп ойлай- 
сыз ба? Неліктен?

Өнімділік менеджерлер үшін де маңызды. 
Өнімділік — ұйымның өнім немесе қызмет түр- 
лерін шығару үшін өз ресурстарын тиімді пай- 
далануының көрсеткіші.
Құрама Штаттар жеке өнімділік бойынша әлем- 
дік көшбасшы, бірақ фирмалар өнімділіктің ар- 
туына жету үшін әлі де жұмыс істейді.

Нысанды жоспарлаудың қандай тәсілдері бар? 
Олар бір-бірінен қалай ерекшеленеді? Үқсастығы 
неде?

Жалпы сапа менеджмент! деген!м!з не? Оның не- 
гізг! сипаттары қандай?

7. Кейб!р сапа эксперттер! жоғары сапалы өн!м немесе 
қызметтер мүлт!кс!з болатынын айтады. Басқалар 
клиенттерд!ң қажетт!л!ктер!н қанағаттандырғанда 
ғана жоғары сапа болады деп пайымдайды. Енд! 
б!реулер жоғары сапалы өн!м немесе қызметтер 
инновациялық болу керек деп санайды, Осы п!- 
к!рлерд!ң қайсысына қосыласыз? Қосылмасаңыз, 
сапаны қалай анықтайсыз? Сапа анықтамасын 
таңдау менеджерлерд!ң м!нез-құлқына қалай эсер 
етет!н!н түс!нд!р!ң!з.

10. К!ш!г!р!м жерг!л!кт! бизнест!ң, мысалы, пиццерия 
немесе химиялық тазалау орны менеджер!не сапа
ны және өнімд!л!кт! арттыру туралы қандай кеңес 
берес!з? К!ш!г!р!м бизнес жасаушы компания, мы
салы, футболкаларға сурет басып шығаратын фир
ма болса, басқа кеңес береслз бе?

Тиімді коммуникация дағдыларын қалыптастыру
Жаттығуға шолу

Коммуникация дағдылары ақпарат пен идеялар- 
ды басқаларға жетк!зу қаб!лет!не ғана емес, олардан 
алынған ақпарат пен идеяларды өңдеуге де қатысты.

Бұл жаттығу сапа мәселелер!н шешу үш!н коммуника
ция дағдыларыңызды қалай пайдалануға болатынын 
көрсетед!.
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Жаттығу алғышарты

Сіз автокөлік бөлшектері дистрибьюторының клиент- 
терге қызмет көрсету менеджерісіз. Ең жақсы клиент- 
теріңіздің бірі -  ірі автокөлік дилерінің бас менеджері- 
нен келген мына хатқа жауап жазыңыз:

Қ^рметті клиенттерге цызмет көрсету менед
жера

ABC Autos компаниясы соңғы айда алғаш рет сіздің 
компанияңызға сатып алу туралы өтініш жаса- 
ды. Тапсырыстыц көшірмесі хатца цоса беріледі. 
Өкінішке орай, сізден алынған бөлшектерді жө- 
нелту тізімінде біраз бөлшек жоц. Буған цоса, брл 
факт жуктің ілеспе парағында көрсетілмеген, ал

Тапсырма

1. Клиент хатына сізде барлық қолжетімді бөлшектер 
бар деген жауап жазыңыз.

2. ABC Autos компаниясы маңызды клиент болмаса, 
сіздің жауабыңыз қалай болар еді?

3. Бөлшектер түпнұсқа қаптамада болғанын, бірақ 
жеткізу қызметкері шығарып алғанын білсеңіз, 
жауабыңыз қандай болады?

АВС-ға тапсырыстыц тольщ көлемі есептелді. 
Бул мдселені шешу ушін жетіспейтін бөлшектер- 
ді дереу жөнелтіціз. Муны аптаныц соцына дейін 
орындай алмасацыз, цалған пунктердіц кушін жо- 
йыцыз ждне артьщ төлемдерді өтеціз. Болашац- 
та ішінара тапсырыс жіберіп жатсацыз, ол тура
лы хабарлауыцызды және тиелмеген тауарларға 
арналған есепшот усынбауыцызды сураймын.

Сіздің жауабыцызды және бул мәселе жөнінде 
шешімді асыға кутемін.

Қурметпен, 
А.Н. Оунер, ABC Autos 

Қосымша: жеткізілім тапсырысы 00001

4. ABC Autos менеджерінің қате жібергенін және тап
сырыс дұрыс толтырылғанын білсеңіз, жауабыңыз 
қандай болады?

5. Енді алдыңғы сұрақтарға берген жауаптарыңыз- 
ды қарап шығыңыз. Клиенттердің сапаға қатысты 
шағымдарына тиімді жауап берудің маңызды құ- 
рамдас бөліктері қандай (екпін қою, кешірім сұ- 
рау, шешім ұсыну және т.б.)? Бұл құрамдас бөлік- 
терді әр жауабыңызда қалай қолдандыңыз?

Тиімді бағалау дағдыларын қалыптастыру

Жaттыfyғa шолу

Осы тарауда айтылғандай, өнімнің немесе қызмет 
көрсетудің сапасы бағаға және клиенттердің не күте- 
тініне байланысты. Бұл жаттығу менеджерлердің баға- 
лау дағдыларын: ситуацияға барынша сәйкес келетін

Жаттығу алғышарты

Жоғары сапалы материалдық өнім, мысалы, киім, 
электрон жабдықтар, жүк немесе кәсіби керек-жарақ- 
тар сатып алғаннан кейінгі жағдай туралы ойлаңыз. 
Енді лайықты, сәйкес деген басқа өнім туралы, содан 
соң, сіздің ойыңызша томен сапалы үшінші өнім тура
лы ойлаңыз (үш жеке өнімді ескеруіңіз қажет). Содан 
кейін қызметтерді сатып алуға қатысты үш қатар тә- 
жірибені еске алыңыз. Мысалы: әуе тасымалы, пойыз 
немесе автобуспен жүру, мейрамхана тағамдары, шаш 
қию немесе автокөлік майын ауыстыру (тағы үш бөлек 
мысал болуы керек).

Тапсырма

Тоғыз сатып алу тәжірибесі бар тізіміңізді қарап, мы
на қадамдарды орындаңыз:

жауап беру қабілеті баға мен клиенттердің күтуіне Ка
раганда өнім сапасын жақсарту үшін пайдалы болуы 
мүмкін екенін корсету үшін жасалған.

Соңында онімдер мен қызметтерге бірдей қатысты 
үш тәжірибені, айталық, сатып алған о н ііи д і қайтарған 
немесе ақау шығып, жондеуге откізген кезіңізді еске 
түсіріңіз. Өнімнің сапасы мен қызмет корсету сапасы 
арасында айқын сәйкессіздіктер, мысалы, оте жоғары 
сапалы қызмет корсететін сапасыз онім немесе сапа- 
сыз қызмет корсететін жоғары сапалы онім байқалған 
жағдайлар болды ма?

1. Әрқайсысы бойынша сапаның баға мен сіздің не 
күткеніңізге байланысты деңгейін бағалаңыз.
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Әр өнімнің немесе қызметтің сапасын оның баға- 
сына елеулі эсер етпей жетілдіруге болар ма еді? 
Болса, қалай?

Клиенттерге жоғары сапалы қызмет көрсету өнім- 
нің сәйкес немесе тіпті төмен сапасының орнын 
толтыра ала ма? Үздік сапа клиенттерге сәйкес не
месе тіпті нашар қызмет көрсетудің орнын толтыра 
ала ма?

Жеке дағды қалыптастыруды бағалау

Сапаны және өнімділікті анықтау

Кіріспе: сапа -  курделі термин, оның мағынасы қанша 
уақыт өтсе де өзгерген жоқ. Мына бағалау сіздің ойы- 
ңыз бен сапаға деген көзқарастарыңызды қамтиды.

Бағалау шкалаеы
4 -  Толық келісемін 
3 -  Жартылай келісемін 
2 -  Жартылай келіспеймін 
1 -  Мүлде келіспеймін

1-_____ Сапа -  өнімнің немесе қызметтің негізгі
өнімділігі, мысалы, теледидардың нақты бей- 
не беру мумкіндігі.

2. ___  Сапа -  өпімнің немесе қызметтің толық, өл-
шемді аспектісі.

3. ___  Сапа тұжырымдамасы теледидарға арнал-
ған қашықтан басқару құралы сияқты өнім- 
нің немесе қызметтің қосымша аспектілерін 
қамтиды.

4. ___  Өнімділік пен сапа кері пропорционал, сон-
дықтан біреуін алу ушін екіншісін қурбан 
ету керек.

5. ___  Сапа тужырымдамасы өнімнің жобалық
және қолданыс сипаттамалары белгіленген 
стандарттарға сәйкес келетін дәрежесіне қа- 
тысты.

Нұсқау: мына тұжырымдардың кейбіреуімен келісе- 
сіз және басқаларымен келіспейсіз. Кей жағдайларда 
шешім қабылдау қиынға соғуы мумкін, бірақ өзіңізді 
таңдау жасауға мәжбурлеуіңіз керек. Жауаптарыңыз- 
ды төмендегі рейтинг шкаласы бойынша әр тұжырым- 
ның тұсына жазыңыз:

7.

9.

10._

11. _

12..

13..

14..

15. _

16.

Өнімділік жасалған нәрсенің оның неден жа- 
салғанына қатысын білдіреді.
Сапа өнімнің белгілі бір уақыт кезеңінде жұ- 
мыс істемейтінін білдіреді.
Сапа өнімге ғана қатысты, ол қызметтер ушін 
өлше.мсіз.
Өнімнің немесе қызметтің белгілі бір уақыт 
аралығында жұмыс істеуі сапа деп аталады.
Әркім сапаның бірдей анықтамасын қолда- 
нады.
Сапа өнімді жөндеу оңайлығы немесе қызмет 
көрсету жылдамдығына байланысты.
Сыпайылық сапаға қатысты емес.
Сапа дегеніміз -  өнімнің турі, сезімі, дәмі не
месе иісі.
Қызметтің соңғы құнын сапа емес, баға 
анықтайды.
Сапа клиенттердің өнім немесе қызмет тура- 
лы ойына байланысты.
Өнімділік пен сапаның бір уақытта өсуі мум- 
кін емес.

Жұмыс барысындағы менеджмент

Турақтылықжолындағы күрделі келіссөздер

«Қытайдағы зауытта жумыс істейтіндер 
үшін тұрақты даму нәтижелері мүлде 
қызық емес».

-ДЖОНАТАН МАКСВЕЛЛ, SUSTANAIBILITY DEVELOPMENT 
CAPITAL LTD БАС ДИРЕКТОРЫ

2011 жылғы шілдеде Таиландта ерекше суық мус
сон маусы.мында ірі су тасқынынан сегіз жузден ас- 
там адам қаза тауып, 13,6 миллион адамның өміріне 
қауіп төнді. Дуниежузілік банктің бағалауынша, эко- 
номикалық шығындар 45,7 млрд доллар болды, шы- 
ғын көбінесе елдің өңдеуші секторына тиді. Жеті өн- 
дірістік ай.мақ 10 футқа дейін көтерілген су астында



20-ТАРАУ Операцияларды, сапаны жэне өнімділікті басқару 743

қалып, кей жерлерде су тасқыны 2012 жылғы қаңтар 
айына дейін сақталды.

Енді 2011 жылғы желтоқсандағы сіздің үйіңізге 
көшейік. Шаңа ғана сіздің компьютеріңіздегі қатты 
диск «өліп қалды». Анаңыздың ноутбугін алып, қатты 
дискілердің бағасын қарайсыз. Соңғы қарағаныңыз- 
да, 2 ТВ Western Digital Green дискі 79 доллар тұрған, 
ал қазіргі бағасы 230 доллар болғанына қаншалық- 
ты таңғалғаныңызды елестетіңіз. Неліктен Western 
Digital бағаны соншалықты көтеріп жіберді? Өйткені, 
әлемдік қатты диск өндірісінің 40-45%-ы су басқан, 
өндіріс қуаты кеміген Таиландта орналасқан.

Жеткізу тізбектері күтпеген қауіпке үшырауы ту- 
ралы артық айтудың керегі жоқ (әсіресе мәселе кли- 
маттың өзгеруіне қатысты болса). Сондықтан біз Ар
канзас университетінің логистика сарапшысы Мэтт 
Уэллердің «дағдылар мен қүзыреттердің көбі логисти
ка мен жеткізу тізбектерін басқаруда шапшаң болуы 
тиіс, себебі апаттардың салдарын жою жөніндегі опе- 
рациялардың табысты аяқталуы үшін дәл осы дағды- 
лар мен қүзыреттер қажет» деген сөзіне тек кекесінді 
сілтеме жасай аламыз.

Мысалы, жеткізу тізбектерін басқару (ЖТБ) кор- 
порациялар стратегиясында түрақтылықты қамтама- 
сыз ету міндеттемесін фактор ретінде өз мойнына алған 
компаниялар үшін бірқатар маңызды мәселе санала- 
ды. U.S. Steel аға вице-президенті және Underwriters 
Laboratories жеткізу тізбегінің бүрынғы басшысы Ca
pa A. Гринштейн: «Өнімнің тұрақты даму саласының 
70%-на дейін айтарлықтай артта қалуы жабдықтау- 
шылардың жауапкершілігінде», — деп атап айтады. 
Шындығында, Гринштейннің айтуынша, түрақты 
даму стратегиясы жеткізілім тізбегіне тартылған жағ- 
дайда ғана мүмкін: «Қолайлы, ғылымға бағдарланған 
технологияларды қолдайтын тізбек қүру тәсілі бүгінгі 
динамикалық жаһандық сын-қатерлерге тап болатын 
орнықты даму саласьгндағы жақсы ниеттерге толы. 
Түрақты даму саласындағы межеге жету үшін түтас 
жеткізу тізбегінің қатысуы қажет».

МІТ-лік Питер Сендж мүнымен келіседі: «Бар нәр- 
сені түрақтылықта сақтай алмаіісыз, ол үшін әлемнің 
барлық жерінен мыңдаған адамды жүмылдыру, тех- 
никалық, менеджмент, процестік және мәдени инно- 
вациялар қажет». Сендж түрақтылық стратегиялары 
бизнестің басымдықтар мен мүмкіндіктер жайлы бас- 
қаша ойлау дайындығынан басталуы тиіс деп түжы- 
рымдайды:

«Ыреу ]?йымға келіп, «мынаны неге бщай жасап 
жатырмызР» деп сурауы мумкін. Оған көбінесе 
«сондьщтан» деген жауап беріледі. Қазір, әсіресе 
сізді цоріааған әлем. өзгеріп жатңан шацта, бул 
әдеттердің 90%-ы іске асңанмен, бірац цалған 
10%-ы тольщ жумыс істемейді. Турағ^тылыц жу- 
мысынъщ осал тусы — адамдарды компанияныц

шынайы жумысына сәйкес келмейтін әрекеттерді
жасауға мәжбурлейтін жорамалдар».

«Тұрақтылық стратегиясы ғана емес, сонымен 
қатар бүкіл ұйымдық стратегияның да шынымен ке- 
лешегі бар болуы тиіс», -  дейді Сэндж. Түрақтылық 
мәселелері «бизнестің келешегін анықтайтыны» се- 
бебінен стратегиялық мәселелерге жатады. Қысқасы, 
түрақты даму стратегиясы да, жеткізу тізбегі де биз
нес үздіксіздігіи апат кезіндегі немесе одан кейінгі 
кез келген қауіп-қатерден соң, қалай жалғастыру 
керек деген ой тұрғысынан тұжырымдалуы қажет. 
Дегенмен Сендждің бизнес үздіксіздігін түсінуі не- 
ғүрлым ауқымды және Бизнес үздіксіздігі институты- 
ның (БҮИ) бизнес уздіксіздігін басщру (БҮБ) анық- 
тамасымен сәйкес келеді: «Үйымның беделі, бренді 
және қүндылық жасау әрекеттері, негізгі мүдделі та- 
раптарының мүдделерін қорғайтын тиімді әрекет ету 
мүмкіндігі бар ұйымдық тұрақтылықты қалыптасты- 
рудың негізін қамтамасыз етеді». Айталық, болашақ 
ұрпаққа ғана емес, сондай-ақ өзінің ұзақмерзімді 
өмір сүруіне қауіп төндіретін жаһандық жылыну сал- 
дарымен күресуге тиіс ұйымдағы БҮБ стратегиясы 
қандай болу керек?

«Компанияларға шығындарды қысқарту, өнімді- 
лікті арттыру, өсуді қолдау және үзақмерзімді шешім- 
дер қабылдау сияқты жақсы шешім қабылдау мүмкін- 
дігін беру керек», -  дейді Sustanaibility development 
capital LTD бас директоры Джонатан Максвелл. Кор- 
поратив тұрақтылық стратегиясын жақтаушылардың 
пікірінше, корпоратив стратегиядағы тұрақтылықты 
қамтамасыз етудің ең жақсы тәсілі -  оны «ресурстар- 
ды тиімді пайдалану тәртібіне көшіру», яғни көптеген 
ұйымдар тәуелді болып отырған табиғи ресурстардың, 
мысалы, отын, су, жер, климаттың экономикалық .ма- 
ңызын корсету. «Экожүйе қызметтерінің құндылық 
жүйесін қалыптастырсаңыз, бизиестегі түрақтылықты 
жүзеге асыру оңайырақ болады», -  дейді АЕСОМ ин- 
женерлік фирмасының тұрақты даму директоры Ро
берт Спенсер.

Алайда байқағаны.мыздай, үйымның орнықты да- 
.муға үмтылысы жабдықтаушылардың ЖТБ страте
гиясы түрақтылыққа бағытталмаған жағдайда қолай- 
сыз болады. Яғни осындай стратегияны жүзеге асыру 
үіііін үйымның кеңесін алу — жүмыстың жартысы са
на. Жалпы айтқанда, Максвелл: «Қытайдағы зауытта 
жүмыс істейтін жігіттер түрақты даму нәтижелеріне 
мүдделі емес», -  дейді. Дегенмен көптеген үйымдар 
түрақты даму саясатын жүзеге асыру үшін өнім беру^ 
шілерді қамтуға .міндетті. Әрине, сатып алушылар да, 
өні.м берушілер де муссондар .мен су тасқындарының 
алдын ала алмайды, бірақ осындай проблемаларды 
шешіп, бизнестің үздіксіздігін компанияның БҮБ ст
ратегиясы қамтамасыз етеді. 1с жүзінде, БҮБ страте
гиясында өзінің тұрақтылық стратегиясын жасау ар-
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қылы компания жеткізу тізбектерінде сәтсіздіктерге 
ұшырауы мүмкін. Британдық Marsh Risk Consulting 
компаниясының басшысы Ричард Вютердің аіітуын- 
ша: «Бизнесіміздің үздіксіздігіне зиян келтіретін тәуе- 
келдерге саналы түрде бармаймыз деп, өз бизнесіңіз- 
дің ауытқуын азайта аласыз».

Кохмпаниялар жабдықтаушылархмен тұрақты қа- 
рым-қатынасқа түсуден аулақ бола алу үшін немесе 
одан да жақсысы, өнім берушілерге орнықты даму ст- 
ратегиясына сәйкес тұрақты даму әдістерін қүру үшін 
не істей алады? BDO бухгалтерлік фирмасының тұ- 
рақтылық басқармасының жетекшісі Саймон Прингл 
компаииялар белгілі бір стандарттарды «сұраудан» 
белгілі бір ұсыныстарды «талап етуге» жеткізушілерге 
«уәдеңізде тұрыңыз» деп хабарлаумен көшіп жатыр. 
Осы көзқарасты сынаушылар, әдеттегі «сатып алу бо- 
йынша тұрақты ұсыныстар» қолданыстағы ережелерге 
«негізгі сәйкестік» дегеннен басқа ештеңені ынталан- 
дыруға үмтылмайды деп санайды. Бұдан басқа, олар 
жабдықтаушылар басшылыққа алатын принциптері-

не сай болған соң, олардың тиімділігін арттыруға еш- 
қандай ынтасы болмайтынын да айтады.

Прогрессив жеткізу тізбегін басқару тараптары 
ұйымдардың жеткізу тізбегін басқару тәжірибесінде 
қатаң шаралар хмен практикалық іс-әрекеттер жасау- 
ды ұсынады. Гринштейн, мысалы, түрақты өндіруші 
жеткізу тізбегін басқаруда «алдыңғы қатарлы өндіру- 
шілер өздерінің тұрақты жұмысын жоғары деңгейге 
көтеруге үмтылатынын» атап көрсетеді. Оның айтуын- 
ша, «ынталандыруды, бизнес тетіктерін, оқу бағдар- 
ламалары мен прогреске мониторинг жүргізуді тиімді 
пайдалану» жабдықтаушылар тиімділігін арттыруға 
негіз болуы тиіс. Жабдықтаушылардың бизнес орта- 
сын түсіну және қоршаған органы қорғау талаптарына 
сәйкес мақсат қою үшін сенімді ақпарат жинау және 
талдау, осы мақсаттарға қол жеткізу мен болашақта 
жүмыс тиімділігін арттыру үшін жеткізушілермен ын- 
тымақтастық орнату және осы мақсаттардың тиімділі- 
гін бақылау -  үздік тәжірибелердің барлығы сүйенетін 
ұстанымдар.

Кейс бойынша сурақтар

1. Жеткізілетін материалдарға зақым келуінен бе
лек, жеткізу тізбегіндегі қиындықтар сатып алу- 
шы ұйымның абыроиына нұқсан келтіруі мүм- 
кін. Осындай туындауы мүмкін болжамды жағдай 
ұйымның бизнес үздіксіздігін қалай бұза алаты- 
нын түсіндіріңіз. Бизнесті басқарудағы өз көзқа- 
растарын жақсарту жолымен сатып алушы үйым 
болашақ мәселелерден қалай аулақ бола алатынын 
көрсету үшін бірнеше ұсыныс жасаңыз.

2. Төмендегі компаниялардың кез келгенін таңдап, 
оның жеткізушілер өнімдерінің сапасына қалай 
ықпал ете алатынын түсіндіріңіз. Әр жағдайда екі 
немесе үш нақты мысал көрсетіңіз. (Әр компания 
қандай әрекет жасай алатыны туралы нақты тү- 
сінігіңіз болуы үшін компания сайттарын қарап 
шығыңыз.)

• Starbucks
• Ford
• 8тіІҺЮіпе Glaxo
• Kellogg's
• GE
• Johnson & Johnson
• Nike
• L’Oreal
• Walmart
• Men’s Wearhouse

3. Sustanaibility development capital LTD директоры 
Джонатан Максвеллдің: «Коммерциялық болма- 
са -  тұрақты да емес» деген тұжырымы нені мең- 
зейді? Мысалы, ол, бір жағынан, бизнес басымдық- 
тары мен практикасы арасындағы қатынас туралы 
және екінші жағынан, орнықты дахмудың тиімді 
басыхмдықтары мен практикаларының орындылы- 
ғы туралы не айтады?

4. АҚШ-тың ең ірі компанияларының бас атқарушы 
директорлары арасында жүргізілген соңғы сауал- 
нама 2013 жылы жарыққа шықты. Сауалнамаға 
қатысқан мың менеджердің 45%-ы тұрақтылық 
болашақ бизнестің табыстылығы үшін өте маңыз- 
ды деп санайды. 2010 жылы бұл көрсеткіш 54% 
болған. 70%-ға жуығы бизнес тұрақтылық мәсе- 
лелерін шешу үшін қажет нәрсенің бәрін жасамай 
отыр деп санайды, алайда 76%-ы өз компанияла- 
рының осы проблемаларды шешуге тез және тиімді 
түрде көшкеніне сенімді.*
Бүл сандарды -  қайшылықтарды және, ең бас- 

тысы, тұрақтылық мәселелеріне қызығушылықтың 
азаюын қалай түсіндірер едіңіз?

Ariel Schwartz, «CEOs No Longer Think Sustainability Is Key to Business Success», Fast Company (September 20, 2013) fastcoexist 
com, on July 12, 2015.
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Craig Scott, «Why Sustainable Supply Chains Make Business Sense», 
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2015; Woody Leonhard, «Hard-Drive Prices Still Not Back to Pre- 
Flood Levels», In fo W o r ld  (January 30, 2013), u^ww.infoworld.com, on 
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СІЗДІҢ ойыңызша қалай? HR Solutions Interna
tional бөлімнің бас қызметкері Кевин А. Шери- 
данның айтуынша,
ңызметкерлердіц щмысца атсалысуы эдетте 
щым жасайтын цундыльщтыц бір бөлігі болуға де
ген зор ниет ретінде анъщталады. Ңызметкерлер 
уш негізгі цасиетті көрсетеді, атап айтщнда:
• ӨЗ уйымдарымен кушті эмоцияльщ жэне интел- 

лектуалдьщ байланыс орнатады;
• ӨЗ уйымдарыныц жацсы нэтижелерге цол жет- 

кізуіне куш салады;
• жумысца турацты атсалысып, оны белсендіру- 

ге умтылады. *
Осы үш қасиетті жұмысыңызға икемдеуге 

мү.мкіндік беретін жұмыс пен жұмыс орнының 
ерекшеліктерін егжей-тегжейлі сипаттаңыз. Сізді 
жүмысқа атсалысуға талпындыратын факторлар- 
дан гөрі, сіздің ойыңыз бойынша маңызсыз фак- 
торлар (мысалы, тиімділікті қадірлеу, марапат- 
тар) қандай?

2. Берілген тізімнен кез келген екі қызметті таңдап, 
әрқайсысында кем дегенде екі жыл бойы жүмыс 
істейсіз деп болжаңыз:
• Мейрамхана менеджерінің көмекшісі
• Ірі бөлшек сауда дүкенінде клерк
• Екінші сынып мұғалімі
• Такси жүргізушісі
• Гүлзар және ландшафт бригадасы шебері
• Қоғамдық кітапхана қызметкерінің көмекшісі
• Сұлулық салонының менеджер!
• Ляқкиім дизайнер!
• Компьютер бағдарламашысы
• Автокөлік жөндеу бөлімі менеджерінің көмек- 

шісі
Гипотезалық жұмыс тәжірибеңізге сүйене 

отырын, өзіңіздің нақты міндеттеріңіз немесе бү- 
кіл компанияның тиімділігі үшін өнімділікті арт- 
тыру бойынша қандай ұсыныстарыз бар?

Мәтінде «Қызметкерлердің атсалысуын арттыру» 
«Өнімділікті арттыру» факторы ретінде аталады. 
Пікірталас қызметкерлердің жұмысқа атсалысуы- 
ның келесі анықтамасына сәйкес келеді:

Ңызметкерлердің атсалысуы оларга өз жумысына 
эсер ететін шешімдерді цабылдауға жуйелі турде 
ңатысуга мумкіндік беретін жумыс цурылымдары 
мен процестерге цатысты.
«Жұмыс қүрылымдары мен процестерге» жұмыс 
орындарындағы үздіксіз командалар, қүрылым- 
далған ұсыныстар жүйесі және жұмыс/өмір бағ- 
дарламаларының сапасы сынды функциялар жа- 
тады.

Қызметкерлердің атсалысуы мен қыз.меткер- 
лердің өзара әрекеттесуі түжырымдамалары ара- 
сындағы кейбір негізгі айырмашылықтарды оз 
сөзіңізбен түсіндіріңіз.

3-сұраққа ілеспе. Галамдық ІТ-қызмет корсету 
компаниясы HCL Technologies қызметкерлер Тар
ту бағдарламасын жүзеге асырды. Бағдарламаның 
құрамдас бөліктері мыналарды қамтиды;-і-
• Бас директормен онлайн сүрақ-жауап
• Қызметкерлердің үлгілі жұмысын уақтылы ма- 

рапаттау үшін сыйақы және .марапат порталы
• Қыз.меткерлерге менеджерлердің қаншалықты 

тнімді екенін көруге .мү.мкіндік беретін 360 гра- 
дустық кері байланыс процесі

• Қызметкерлерден әртүрлі .мәселелер бойынша 
кері байланыс алу үшін апта сайыпғы сауална- 
малар

Мұндай бағдарла.ма «жұмыс құрылымдары 
мен процестеріне» енгізілген:
• Үздіксіз жетілдіру ко.мандалары
• Ресми жұмыс/өмір бағдарламаларының сапасы
• Сапаны бақылау шеңберлері
• Аз сатылы ұйы.мдық құрылымдар

-2¾

http://news.uark.edu
https://hbr.org
http://www.triplepundit.com
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Қызметкерлердің мәселелерін шешу үшін мін- • Құрылымдық ұсыныстар жүйесі мен бағдарла- 
деттер мен пәрмендер малар мақсаттары арасындағы айырмашылық-

тар қандай?'"'"

«Does Employee Involvement Equate to Engagement?» W orkforce .com  (June 30, 2015), w'u'w.workforce.com, on July 9, 2015.
CFO  A d v iso r y :  E m p lo yee  E n g a g em en t Im p a c ts  F in a n c ia l O u tcom es a n d  B u s in e s s  R is k  (Gartner Inc

March 13, 2013), \v4V"vv’.financialexecutives.org, on July 5, 2015.

++ Robert Bullock, «Employee Involvement» (Scontrino-Powell, 2011), www'.scontrino-powell, on July 9, 2015.
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M aquiladoras -  Мексиканын солтүстігінде АҚШ шекарасына жакын аймаета орналаскан аЫ Мек
сика укшет. тарапынаи салык жеиілліктерін альш отырган шагыи курастыру касіпорыидары

Абсентеизм (absenteeism) -  адамдардың жұмыстан жалтаруы.

^^^бмауТроцТс^^ ~ жұмысты толық не жартылай машиналар орындайтын етіп жүйелі жо-

f  “^ х и я л ы к  когамдыкжуиеге лаиық деп есептеуі.

А далды к (conscientiousness) -  адамньщ бір уакытга тиімді жұмыс істейтін заггар саны.
Адам кап италы  (human capital) -  тиімді жұмыс күшін таріу, жалдау жоне ьшталандыру үшін уйым 

тарапынан салынған инвестиция.  ̂ ^

Адам ресурстары  менеджмент! (HRM) (human recource management (HRM)) -  уйымдаты тиімді 
жумыс күшін Тарту, дамыту жэне колдауга бағытталған іс-эрекеттер жиынтыгы

Адамн кары м -каты нас козгалы сы  (human relations movement) -  жүмысшылар ен алдымен жұмыс 
орнындагы элеуметгік жағдай мен ортаға мэн беретінін ескертеді. ^

(o'-g^i^^ionai citizenship) -  үйымта ортак жаксы үлес косатын 
адамдардың мінез-құлкы. ^

А йны малы  ар ал ы к  кестееі (variable-interval schedule) -  мінез-күлыкты артүрлі уакыт ішінде 
ныгаитуды камтамасыз етеді, мысалы басшынын тосыннан келуі.

" ' " Т к Т  <™riable-ratio schedule) -  әртүрлі керсетілген мінез-күлык үшін нытайту-
ды қамтамасыз ету, мысалы, тұракты қадағалау.

А нры кш а к р ы р е т  (distinctive competence) -  ұйымнык жоғары кәсіби деңгейдегі кызметі
А кцията опцнондар жоспары (stock option plan) -  жоғары буын менеджерлеріне келешекге ком- 

панияның акцияларын белплі бекітшген багамен сатып алуға мүмкіндік беру үшін бекітіледі

"'""нын » Г  віДеуді көздейтін бакылаушыньщ, таратушы-нын жэне ресми өкілдің рөлдері. ^ ^

Алдын ала бакы лау (preliminary control) -  сырткы ортадан алынатын каржы, материалдык адам 
эне акпарат ресурстарының көлемі мен сапасын үйымның жүйесіне енгізуден бұрын карайды

(management by wandering around) -  менеджердің үйымды аралай жүріп 
өзгелермен карым-қатынаска түсуін сипаттайтын ұстаным. ^

А ралы к жоспар (intermediate plan) -  бір жылдан бес жьшта дейінгі аралыкты камтитын жоспар
« “P^nai^ay ж оспарлары  (merit pay plan) -  марапатгьщ біршама бөлі- 

Г1НЩ құнын құраитын марапаттау жоспары.

*Үйесі (merit pay) -  үйымға сінірген енбегі үшін жэне 
қосқан үлесінің қүнына есептеліп берілетін марапат.

Атрибуция (attribution) -  мінез-күлыкты бакылау жэне онын себептерін аныктау процесі.
Аудит (audit) -  ұйымның бухгалтерлік. каржы жэне операциялык жүйелерін тэуелсіз багалау.
Аукым (scope) -  үйым бэсекелесе алатын нарыкіар спектрін ерекшелейді.

''^ '^Z Z aV a™ r& cK ?* операцияларды арзанырак немесе жаксы-р қ аткаратын басқа үиымға қосалқы .мердігерлікке беру.

"^^X m Z T M rH reracM '""" ■'«̂ Данбай немесе онын магынасыбастапкы мэншен асып түсетш екшнді сөздерді колдану аркылы байланыс хтмасу түрі.
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Ауызекі коммуникация (oral communication) — мағыналы мәнді жіберу үшін айтылатын сөз колда- 
нылатын «бетпе-бет» сөйлесу, топтық талқылау, телефон қоңыраулары жэне баска жағдайлар.

А ш ы к жүйе (open system) -  ортамен өзара әрекет жасайтын жүйе.
А ш ы кты к (openness) -  адам сенімінің қатаңдығы мен мүдделерінің шегі.
Әділдік теориясы  (equity theory) -  адамдар өнімділік үшін алатын марапаттан элеуметтік теңдік 

іздейтінін сипаттайды.
Ә кімш ілік карқы н  (administrative intensity) -  басқару лауазымдары штаттык лауазымдарда шоғыр- 

ланған деңгей.
Ә кімш ілік менеджмент (administrative management) -  тұтас ұйымды баскаруға бағытталған менед

жмент.
Ә кімш ілік моделі (administrative model) — шешімдер көбінесе қалай кабылданатынын сипаттай 

отыра, менеджерлердің (1) шала мэліметтерге сүйенетінін, (2) рационалдықпен шектелетінін 
жэне (3) шешім қабылдау кезінде азға «қанағаттануға» бейім екенін алға тартады.

Әлеуметтену (socialization) -  тұлға үйым үшін бөтен адамнан үйымнын мүшесіне айналған кезде 
орындайтын жалпылама норма сэйкестігі.

Әлеуметтік бағдар (social orientation) -  тұлғаның индивидтік мүдде мен ұжымдык мүдденің салыс- 
тырмалы түрде қайсысы маңыздырак екенін карастыратын сенімдері.

Әлеуметтік ж ауапкерш ілік (social responsibility) — ұйым қызметінің элеуметтік ахуалын корғауға 
және нығайтуға арналған міндеттемелер жиынтығы.

Әлеуметтік-мәдени ф акторлар (sociocultural dimension) -  ұйымды қоршаған органы қүрайтын 
клиенттер, эдет-ғұрыптар, құндылыктар жэне демографиялық ахуал.

Әмбебап көзкарас (universal perspective) -  элденені істеудің ең жаксы жолын іздеуге талпыну.
Ә ралуанды к (diversity) -  ұйымда немесе топта оның мүшелері жасы, жынысы немесе ұлты сынды 

бірнеше маңызды белгісіне қарай бір-бірінен ерекшеленуі.
Әрекет жоспары (action plan) -  өзге жоспарларды жүзеге асыру жоспары.
Ә ртараптану (diversification) -  ұйым айналысатын алуан түрлі бизнестерінің саны жэне осы кэсіпо- 

рындардын бір-бірімен байланысы.
Эсер калды ру менеджмент! (impression management) -  өзгелердің алдында бедел жинау үшін тура 

жэне жасырын ойластырылған эрекет.
Әшкерелеу (whistle-blowing) -  қызметкер ұйымнын басқа мүшелері тарапынан болған заңсыз неме

се этикаға жат мінез-құлык көрсетуін эшкерелеуі.
Бағалау дағды лары  (diagnostic skills) -  жағдайға барынша лайық реакция корсету дағдылары.
Багдарлам а (program) -  іс-шаралардын аукымды тізбегі үшін жасалған бір реттік жоспар.
Бағдарланбаған шешімдер (nonprogrammed decision) -  кұрылымданған жэне бағдарланбаған 

шешіммен салыстырғанда өте сирек кездеседі.
Бағдарланған шешімдер (programmed decision) -  салыстырмалы түрде кұрылымдалған немесе 

кейбір жиілікте кайталанатын (немесе екеуін де камтитын) шешімдер.
Базистік инновация (radical innovation) -  колда бар өнімдер, кызметтер немесе технологияларды 

толыктай алмастыратын жаңа өнімдер, кызметтер немесе технологиялар.
Байланы ссы з эртараптану (inrelation diversification) -  бұл стратегияны жүзеге асыратын фирмалар 

бір-бірімен логикалык тұрғыдан байланыспаған бірнеше бизнесті баскарады.
Б айланы сты  эртараптану (related diversification) -  бұл стратегияны жүзеге асыратын ұйымдар 

кандай да бір бизнестерді бір-бірімен байланыстырады.
Бакы лау (control) -  максаттарға кол жеткізуді жеңілдету үшін ұйымдастырушылык кызметті реттеу.
Бақы лау (controlling) -  максатка жету жолындағы үйымдык прогресті бакылау.
Б ақы лау локусы (locus of control) -  адамның өз эрекеті сол тудырған нэтижелерге кай жағынан да 

жауапты екеніне сену деңгейі.
Б акы лау стандарты  (control standard) -  өнімділікті салыстыруға болатын максат.
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^*''метке“ “  ~ менеджерлеріне бакылау шаралары бойынша көмекгесетін кыз-

^ “ кГрс“ еді.‘'’“'“ “  ¥йь.мньщ аюгивтері мен міндетіемелерін

Баскару аукымь. (span of management) -  белгілі бір менеджерге багынатын адамдар саны.

^^'және бістапш’’* “ менеджерлерді үш негізгі санатка бөлу -  жоғаргы, орта

^ “'З е п л і ы  Тпжы Т  -  менеджерлерді былан белуге болады: маркетинг ме-
неджерлері, қаржы, өндіріс, адам ресурстары менеджерлері, экімшілік директорлар жэне баска 
кызмет салаларының менеджерлері. і̂^^рлар және оасқа

-  менеджерлер өз жұмысында колданатын мінез-кұлык стан-

-  бүкіл ұйым ішінде орта жане кіші буын менед- 
жерлерше өкілеттік пен билік жүйелі түрде беріліп отыру процесі.

буын менеджерлер колындагы бнлік пенөкілеттікті ұдаиы сактап тұру процесі.

Баскарушылык инновация (managerial innovation) -  өнімдер мен кызметгер ойлап табылып жаса- 
лып, тұгынушыларға жеткізшетін менеджмент процесіндегі өзгерістер.

Бастамашылык-кұрылымдык мінез-күлык (initiating-stracture behavior) -  эркімнен не күтілетінін 
жеке белплеп, жeтeкшt мен кызметкерлердін рөлін накты аныктайтын, карым-катынастын ресми 

олдарын белгілеилн жэие тапсырмаларды орындау жолын көрсететін жетекші мінез-күлкы.
Босегаге кабілетсіз (competitive disadvantage) -  үйымнын бэсекелестері жүзеге асырған кунды 

стратегияларды жүзеге асыра алмауы. ^
Бәсекелестер (competitor) -  баска ұйымдармен ресурстар үшін бэсекелесетін ұйымдар
Бейресми жетекші (informal leader) -  басшылык кызметке араласатын, бірак жетекшілік ету 

кұкыктары ресми түрде бекітілмеген адам. жетекшілік ету

^ '“н еТ еГ ьТ с!. -  Үйнмнын максаттарына катысы барнемесе катысы жок мшдеттерді жүзеге асыру үшін топтың өз мүшелері кұрады.

^ '"іетГ Г б "' «"‘̂ “ "’"'odative stance) -  заңды және этикалык міндетгемелерге жауап бе-
у а п к е р ш Г ^ Р - -  үнымдардагь. алеуметгік жа-

Бекітілген орын (fixed-position layout) -  күрылгылардын жеке жұмыс аймагында орналасуы 
үшактар сиякты үлкен және күрделі өнімдерді жасауда колданылады

^“ сш  "tS  Г юГ ыТ “ ‘ -  бР^гілі бір уакь,т ішінде ныгайтуды камтама-сыз етеді, мысалы, апта саиынғы төлем.

Белгіленген шама кестесі (fixed-ratio schedule) -  мінез-күлыкгын арасында өтегін уакьтоа кара-
мастан,белгілі бір рет көрсетілген мінез-күлык үшін ныгайіуды камтамасыз ету, мысалы әр 
бесінші сатылым үшш сыйакы төлеу.  ̂ мы^алы, әр

Белгісішік (uncertainty) -  коршаған ортадагы взгерістер мен күрделі жагдайларды болжай алмау.

ршы сезім™'”” orientation) -  адамдардын белгісіздік жоне екіүшть, жагдайлар ту-

(state of uncertainty) -  шешім кабылдаушы не болуы тиіс әр шарттын нэтиже- 
, оларға баиланысты тэуекелдерді, барлык баламаларын білмейтін жағдай.

Белсенді үстаным (proactive stance) -  өзін когам азаматы ретінде карастыратын жэне xaTbicv сіпін 
мүмкшдікгерді белсенді түрде іздейтін үйымдағы элеуметгік жауапкершілік үстанымы

'ТйрТнТпТоц^Т’’™ '* '"^  “ б'Р ^^™РД“  вте жогары сапада жасауын

^"жарыс Г б іп Ы  кірушілертаранынан кауіп, босекелестік
арыс, бір-бірш адмастырушы тауарлар тарапынан кауіп, босеке жарысы, сатып алушылап мен 

үсынушылар (жабдыктаушылар) тараптарының тегеуіріні. ^
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Бизнес деңгейіндегі стратегия (business-level strategy) -  белгілі бір салада немесе нарықта бизнес 
жүргізетін ұйым таңдайтын стратегиялык баламалар жиынтығы.

Бизнес жүргізу үлгісін қайталау стратегиясы  (home replication strategy) -  отандык фирмада да- 
мып келе жаткан негізгі кұзыретті немесе фирманың ерекше артыкшылығын сырткы нарыкта 
негізгі бэсеке қаруы ретінде пайдаланатын халықаралык стратегия.

Бизнес-жоспар (business plan) -  кэсіпкердің бизнес стратегиясын жэне оны калай іске асыру керек- 
тігін анықтайтын кұжат.

Бизнес-процесті өзгерту (реинж иниринг) (business process change (reingeneering)) -  баға, кызмет 
корсету жэне уақыттан алынатын басты пайдаға жету үшін бизнестің барлык аспектілерін түбе- 
гейлі қайта ұйымдастыру.

Билік (power) -  баска адамдардың мінез-құлкына ыкпал ету қабілеті.
Билік каж еттігі (need of power) -  топ ішінде мэртебеге ие болу жэне ортаны бакылауды калау.
БК Т матрицасы  (BCG matrix) -  бизнесті өзі жұмыс істейтін нарықтың өсу қаркынына жэне ол 

нарыктағы үлесіне карай бағалау эдісі.
Бөлімдерге бөлу (departmentalization) -  логикалык тұрғыда жұмысты топтау процесі.
Б үй ры қтар  тізбегі (chain of command) -  ұйымдағы лауазымдар арасында накты жэне айкын дэреже 

сатысын орнату.
Бір реттік жоспар (single use plan) -  болашакта қайталанбайтын эрекеттерді іске асыру үшін жаса- 

лады.
Бірлескен кәсіпорын (joint venture) -  мүліктік негіздегі операцияға эріптестер бірлесе кожалык 

ететін стратегиялык одактың арнайы түрі.
Бірігу (integration) -  түрлі бөлімшелер үйлестіріле бірге жұмыс істейтін деңгей.
Бірігу (merger) -  шамамен бірдей мөлшердегі екі ұйымның қосылуы.
Біріккен өзара тәуелділік (pooled interdependence) -  бөлімшелер бір-бірімен тікелей, тығыз эрекет- 

теспеуінен олардың жұмысының нэтижесін ортақ ұйым деңгейінде біріктіреді.
Бірінш і бастауш ы арты қш ы лы ғы  (first-mover advantage) -  мүмкіндікті кез келген фирмадан 

бұрын пайдаланған фирманың артықшылығы.
Бюджет (budget) -  сандық түрде көрсетілген жоспар.
Бю рократия (bureaucracy) -  өкілеттіктің занды жэне ресми жүйесіне негізделген үйымдык дизайн 

моделі.
Б ю рократиялы қ бақы лау (bureaucratic control) -  ресми жэне механикалык кұрылымдық келісім- 

дермен сипатталатын ұйымдык бақылау формасы.
Виртуал командалар (virtual team) -  бір-бірінен кашықта орналасып, онлайн байланыспен бірге 

жұмыс істейтін адамдар тобы.
Виртуал үйыіи (virtual organization) -  іс жүзінде ресми құрылымы жоқ үйым. ^
Вруімның шешімдер бәйтерегі (Vroom’s decision tree approach) -  катысу деңгейі эртүрлі топтардың 

кандай жағдайларды қажет ететінін аныктайды.
Ғылыіии менеджмент (scientific management) -  жеке жұмысшылардың өнімділігін арттыруды көз- 

дейтін бағыт.
Д амы ту (development) -  менеджерлер мен мамандарды қазіргі жэне келешек жұмысы үшін оқытып, 

оларға қажет дағдылар мен машыктарды меңгерту.
Д ара өнім стратегиясы  (single-product strategy) -  үйым бір ғана өнім шығарады немесе кызмет 

көрсетеді жэне осы өнім бір ғана географиялык нарыкта сатылады.
Дельфи тобы (Delphi group) -  топ сараптамалык пікір консенсусына қол жеткізу үшін пайдалана

тын топтык шешім кабылдау формасы.
Деңгейлес коммуникация (horizontal communication) -  ұйымның бір деңгейіндегі эріптестерді 

жэне түрлі кұрылымдық бөлімшелердегі түлғаларды камтитын ұйымдык коммуникация түрі.
Д ивизионды қ дизайн (M -form) (divisional (M-form) design) -  бизнестің негізгі түрлері бойынша 

үйымнын кеңірек шеңберінде қызмет істеуге негізделген.
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Жабдыктаушь. (supplier) -  ̂ йымды ресурстармен камтамасыз етуші баска ұйым 
Жабдыктаушылар (supplyers) -  ұйымды ресурстармен камтамасыз ететін баска уйым 
Жабык жуие (closed system) -  ортамен өзара эрекеттесе алмайды
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Ж алдбейімделу синдромы (GAS) (general adaptation syndrome (GAS)) -  стресс процесінін жалпы
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Ж елілік бөлімшедегі лауазым (line position) -  тікелей бұйрықтар тізбегіндегі ұйым мақсаттарына 
жетуге жауап беретін лауазым.

Ж етекш ілер (leaders) -  күш колданбастан басқалардың эрекеттеріне ықпал ете алатын; басқалар 
көшбасшы ретінде кабылдаған адамдар.

Ж етекш ілік (leadership) -  процесс ретінде, топтың немесе ұйымның мақсаттарын калыптастыру, 
осы максаттарға жету аркылы мінез-кұлыкты ынталандыру жэне топтык немесе ұйымдық мэ- 
дениетгі аныктауға көмектесуде мэжбүрлеусіз өз ықпалын пайдалану; мінез ерекшелігі ретінде 
-  көшбасшы деп есептелетін тұлғаларға тән сипаттамалар жиынтығы.

Ж етекш ілік алмасу (LMX) моделі (leader-member exchange(LMX) model) -  жетекшілер өзшің эр 
бағыныштысымен түрлі байланыстар қалыптастырады деген тұжырымға сүйенеді.

Ж етекш ілік ету (leading) -  үйым мүшелерінің біріккен жұмысын ұйымдастыру және үйымның 
мүдделерін ілгерілету үшін колданылатын процестер жиынтығы.

Ж етекш ілік етуді алм асты ру (substitutes for leadership) -  жетекшілердің мінез-құлкы бейтараптан- 
дырылатын немесе бағыныштылардың, жүмыстың не ұйымның қасиеттерімен алмастырыла- 
тын жағдайларды көрсететін концепция.

Ж етекш інің ж үмы сты  басты оры нға қояты н м інез-күлқы (job-centered leader behavior) -  қыз- 
меткердің жүмысына және сол жұмысқа қатысты процедураларға басты назар аударатын жетек- 
ші мінез-күлқы.

Ж етекш інің кызметкерді ортаға қояты н мінез-қүлқы (employee-centered leader behavior) -  өзара 
ынтымакта жүмыс істейтін жүмыс тобын құруға жэне қызметкерлердің ризашылығын қамтама- 
сыз етуге бағытталған жетекші мінез-кұлқы.

Ж еткізу тізбегін басқару (supply chain management) -  тиімділігі мен нэтижелілігін арттыру мақса- 
тындағы операциялык бақылауды басқару, ресурстарды сатып алу және түгендеу процестері.

Ж етістік қаж еттігі (need for achievement) -  мақсатты немесе тапсырманы бүрынғыдан гөрі сапалы- 
рак орындауды қалау.

Жоба (project) -  бағдарламаға үксас, бірак оған карағанда жеңілірек жэне көлемі шағынырақ бір 
реттік жоспар.

Ж ол-максат теориясы  (path-goal theory) -  басшының басты қызметі кұнды немесе қалаулы мара- 
паттарды жүмыс орнында колжетімді ету жэне қарамағындағыларға осы марапаттарға жетелей- 
тін мінез-кұлық түрлерін түсіндіру.

Ж оспарлау (planning) -  мақсат кою және оған кол жеткізу тэсіліне катысты шешім қабылдау.
Ж оспарлы өзгеріс (planned change) -  келешек окиғаларды күту барысында уакытылы жэне тэртіп- 

пен жасалып, енгізілетін өзгеріс.
Ж үмыс аясы н кеңейту (job enrichment) -  қызметкер аткаратын тапсырмалар санын арттырып қана 

қоймай, ол істейтін жүмысқа бакылау жасауға талпыныс.
Ж үмыс бары сы н бакылау (screening control) -  трансформация процесі кезіндегі кері байланыска 

сүйенеді.
Ж үмыс бөлісу (job sharing) -  бір толық күндік жұмысты жарты мөлшерлемедегі екі қызметкер 

бөлісіп істейді.
Ж үмыс орнын жобалау (job design) -  адамның жүмыска қатысты жауапкершілігш аныктау.
Ж үмыс орны ндагы  мінез-күлы к (workplace behavior) -  ұйым мүшелерінің ұйымдық тиімділікке 

тікелей немесе жанама эсер ететін эрекеті.
Ж үмыс ортасы (task environment) — үйымға ықпал ететін сырткы ұйымдар мен топтардан тұрады.
Ж үмыс оры ндары н алм асты ру (job rotation) -  жүмысшылардың бір жүмыстан екінші жұмыска 

үдайы ауысып отыруы.
Ж үмыс тобы (work team) -  бүкіл топка жүмыс жүйесін кұруға мүмкіндік беретін мамандандыру 

баламасы, ол бір-бірімен тығыз байланысты тапсырмаларды орындауда қолданылады.
Ж үм ы сқа қанағаттану немесе канагаттанбау (job satisfaction or dissatisfaction) — жеке тұлғаның өз 

жұмысына канағаттану немесе орындау деңгейін жокка піығаратын карым-катынас.

4 8 -2 6 7
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Ж уты лу (acquisition) -  едэуір ірі фирманың кіші фирманы сатып алуы.
Жуйе (system) -  біртутас өзара байланыскан элементтер жиынтығы.
Ж іктелу (differentiation) -  уйым бөлімшелерге бөлінетін денгей.

бэтекелёстердёГерікшГбёё^Г" немесе кызметтерінін сапасы
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Интуиция (intuition) -  бір норсе туралы бейсана, ішкі сенім туйсік
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Кадр турактамауы (turnover) -  адамдардын жумыстан кетуі.
Кәсшкер (entrepreneur) -  кәсіпкерлікпен айналысатын адам.

ұйымдастыру. пайдалану

'̂ "ТмдатГпёеТеёіТ-ёрёёёіёё^^^^ resource planning (ERP)) -  кенейтілген кәсіпо-
рат жуйесі. =Р='<^™РД' бф.кт.рт, 6,р мезплде уйлестіру ушін кажет ірі аукымды акпа-

Квота (quota) -  саудага тусетін заттын квлеміне немесе кунына койылатын шектеу.
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Клиент (customer) -  ұиымның өнші немесе қызметі үшін ақша төлейтін адам.
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Коалиция (coalition) -  ортак мақсаттарға жету үшін құрылған адамдардың немесе топтардың бей- 
ресми одағы.

Когнитив диссонанс (cognitive dissonance) -  адамның көзқарастарында кайшылык болғанда туын- 
дайды.

Команда (team) -  компанияның жұмысына катысты тапсырмаларды, қызметтерді жэне іс-эрекет- 
терді жүзеге асыру үшін басшылыктың шамалы кадағалауымен немесе мүлде кадағалаусыз бірі- 
гіп қызмет аткаратын қызметкерлер тобы.

К омандалы қ үйым (team organization) — аз ғана немесе жоктың қасы деуге болатын негізгі функция- 
лык иерархиялы, жоба типтес командаларға сүйенетьін үйымдық дизайн тәсілі .

Коммуникация (communication) -  ақпаратты бір адамнан басқа адамға жолдау процесі.
Коммуникация дағды лары  (communication skills) -  идеялар мен ақпаратты баскаларға тиімді 

беру, сондай-ак басқалардан идеялар мен ақпаратты тиімді алу қабілеті.
К ом м уникациялы қ желі (communication network) — топ немесе команда мүшелері өзара карым-ка- 

тынас жасайтын жүйе.
Конгломерат дизайн (H-form) (conglomerate (H-form) design) — бір-бірімен байланыспаған кәсіпо- 

рындар жиынтығынан күралған үйым колданады.
Конфликт (conflict) -  екі немесе одан көп адам, топ немесе үйым арасындағы келіспеушілік.
Корпоратив децгейдегі стратегия (corporative-level strategy) -  бір уақытта бірнеше сала мен на- 

рықтарда қызмет аткаратын ұйым таңдаған стратегиялық баламалар жиынтығы.
Коэффициенттерді талдау (ratio analysis) -  үйымның қаржылык жағдайының кейбір аспектілерін 

бағалау үшін бір немесе бірнеше қаржы коэффициентін есептеу.
К озкарас (attitudes) -  адамдардың белгілі бір идеяларға, жағдайларға немесе баска адамдарға катыс

ты сенімдері мен сезімдерінің жиынтығы.
Креатив (creativity) -  адамның жаңа идеяларды тудыру немесе бар идеялардың жаңа мүмкіндіктері 

туралы ойлау қабілеті.
Кризис-менеджмент (crisis-management) -  үйымдар төтенше немесе тосын жағдайда колданатын 

эрекеттер жинағы.
Күйіп кету (burnout) — біреу үзак уакыт бойы тым көп стресті бастан өткерген кезде пайда болуы 

ыктимал шаршау сезімі.
Күту теориясы  (expectancy theory) -  мотивация екі факторға: біз элденені каншалыкты қатты ка- 

лайтынымызға жэне оған калай кол жеткізетінімізге тэуелді екенін тұжырымдайды.
Күш багдары  (power orientation) — бизнес ұйымдары сынды иерархиялы ортада биліктің түрлі дең- 

гейлері мен күштің болуын дұрыс деп есептейтін сенімдер.
Кіші жүйелер (subsystem) -  тұтас жүйенің ішіндегі жүйелер.
Қабылдау (perception) -  адамның орта туралы ақпаратты түсініп, оны өзінше түсіндіру проце- 

стерінің жиынтығы.
Қ алы птаскан  н ары қ (established market) -  бірнеше ірі фирма анық критерийлер бойынша бэсеке- 

лесетін нарык.
Қ анағаттану (satisficing) — қажет нэтижеге тек ішінара қол жеткізетін шешімге қанағаттану.
Қ ары м -каты нас м інез-қүлқы  (consideration behavior) — қызметкерлеріне қамқорлық көрсететін 

жэне ДОС пейілді, жылы, достық карым-қатынас орнатуға тырысатын жетекші мінез-қүлқы.
Қ арж ы  есебі (financial statement) -  ұйымның қаржылық жағдайының кейбір аспектілерін көрсетеді.
Қ арж ы лы к бакы лау (financial control) -  үйымның қаржы ресурстарын кадағалайды.
Қ аты сты ру (participation) — қызметкерлерге өз жүмысы аясында шешім кабылдауға мүмкіндік бе- 

ретін процесс.
Қ аш ы ктан  жүмыс істеу (telecommunicating) -  кызметкерлерге жүмысының бір бөлігін баска жер- 

де, эдетте үйінде отырып істеуге мүмкіндік беру.
Қ органуш ы стратегиясы  (defender strategy) -  фирманың шығындарын азайтуға жэне колданы- 

стағы өнімдердің жұмысын жаксартуға бағытталған стратегия.
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Қорғаныс ұстаны м ы  (defencive stance) -  ұйымның қоршаған органы корғауға катысты заң талап-
тарын ғана орындап, одан артык эрекетке бармауын білдіретін элеуметтік жауапкершілік ұста- 
нымы.

Қорларды басқару (inventory control) -  шикізат корын, жұмыс барысын, дайын өнімдер мен жаса- 
лып жаткан өнімдерді кадағалау.

Қосымш а қ^!нды талдау (value-added analysis) -  бүкіл жұмыс процестері, материал ағыны және
құжаттарды рәсімдеу клиент төлейтін бағаға косылатын кұнды қаншалыкты арггыратынын ке- 
шенді бағалау.

Қ үқы қтар  мен мүмкіндіктерді кеңейту (empowerment) -  қызметкерлерге өз саласының жауап- 
кершіліп мен кұзыреті шеңберінде жұмыс максаттарын айкындауға, шешім қабылдауға және 
мэселелерді шешуге мүмкіндік беретін процесс.

Қ ^лш ы ны стан внімділік күту (effort-to-performance expectancy) -  жеке адамның барынша кұлшы- 
нуы жоғары өнімділікке алып келеді деген ыктималдык сезімі.

Курметке ие болу каж етгігі (need of affiliation) -  адамдармен тығыз катынаста болу жэне колдаү 
табу тілегі. ^

Қ үры лы м ды қ бақы лау (structural control) -  үйым кұрылымының элементтері өз мақсаттарын кан- 
шалықты орындап жатқанын карайды.

Қызіиет көрсететін ұйым (service organization) -  ресурстарды материалдық емес нэтижелерге 
аиналдыратын жэне клиенттері үшін арнайы орын, жабдыктар мен уакыггың пайдалылығын 
камтамасыз ететін үйым.

Қызметкерлердщ  акп аратты қ жүйесі немесе м аш ы қтар  тізімі (employee information system 
(skills inventionary)) -  эр кызметкердің білімі, тэжірибесі, машыктары, карьералык дамуы тура- 
лы акпарат Компьютерре енгізіліп жинакталатын жүйе.

Қ ы зметтік топ (functional group) -  үйымның жүзеге асырылу уакыты нактыланбаған максаггарына 
қол жеткізу үшін кұрылатын тұракты топ.

Қыскамерзімді жоспар (short-range plan) -  бір жыл немесе одан аз мерзімге жасалатын жоспар.
Лицензиялау (licensing) -  белгілі бір компанияның баска бір компанияға өзінін бренд атауын, сауда 

белпсш, технологиясын, патентін, авторлық құкығын жэне өзге де мүліктерін пайдалануға рұқ- 
сат беретін келісім.

М азмүндык көзқарас (content perspectives) -  кандай фактор немесе факторлар адамдарды ынталан- 
дырады деген сұракка жауап беруге үмтылатын мотивация ұстанымы.

М акиавеллизм (Machiavellianism) -  билікті иеленуге жэне баскалардың мінез-кұлкын баскаруға 
бағытталған мінез-қүлык.

М ақсат бойынш а басқару (МББ) (management by objectives (МВО)) -  менеджерлер мен бағы- 
нышты кызметкерлердің бірлікте жүмыс істеуін кажет ететін ресми максат кою процесі; қыз-
меткерлердің жұмысты орындауын бағалауда олардың алға койған максатын қалай орындағаны 
маңызды. ^

М ақсатты  бағдар (goal orientation) -  адамдардың түрлі мақсаттарға жетуде ынтасын сипаттайтын 
мшез-қүлык.

М аксатты  стратегия (deliberate strategy) -  белгілі бір максатгарга кол жеткізу ушін таңдалган жэне 
іске асырылған жоспар.

М алкольм  Болдридж атындағы марапат (Malcolm Baldrige Award) -  өнімдер мен кызметтер сапа- 
СЫН аитарлыктай жаксартатын фирмалар сауда министрлігінің сапаны кадағалау агенттігі жыл 
сайын үйымдастыратын салтанатты жиында марапатталады.

М амандандыру Gob specialization) -  үйымның жалпыға ортак максаттары бөлшектелген және бір- 
неше кішірек тарауларға бөлінген деңгей.

М арапаттау жүиесі (reward system) -  ресми жэне бейресми механизмдер арқылы кызметкерлердің 
ӨН1МД1Л1ПН бағалау жэне марапаттау.

М арапаттауға негізделген билік (reward power) -  еңбекақыны көтеру, бонустар, жүмысқа алу ту-
ралы ұсыныс, мактау, кадірлеу жэне кызыкты жұмыс тапсырмалары сиякты марапаттау немесе 
олардан тыс калдыу пэрмені.
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М аслоудың қаж еттіліктер иерархиясы (Maslow’s hierarchy of needs) -  адамдар кажеттіліктердің 
бес тобын канағаттандыруы тиіс; физиологиялық, кауіпсіздік, қатыстылык, өзін-өзі құрметтеу 
жэне өзін-өзі жетілдіру.

М агрицалы қ дизайн (matrix design) -  бөлімшелерге бөлудің екі тоғыспалы негізгі нүктесіне негіз- 
делген.

Мәжбүрлеуге негізделген билік (coercive power) — психологиялық, эмоциялык немесе дене күшімен 
коркыту аркылы көндіру.

Мәжбүрлі өзгеріс (reactive change) -  жағдайларға олардың дамуына қарай кезең-кезеңмен жауап 
беру.

Мән (valence) -  нақты нэтижені адам қалай бағалайтыны; нэтиженің жеке түлға үшін сэйкестігі.
М емлекеттендірілген (nationalized) -  үкіметтің бақылауына өткен.
Менеджер (manager) -  жоспарлайтын жэне шешім қабылдайтын, адам, каржы, материалдық жэне 

ақпараттык ресурстарды ұйымдастыратын, басқаратын және бақылайтын түлға.
Менеджмент (management) -  ұйымдық максаттарға тиімді түрде кол жеткізу үшін, ұйымның ресур- 

старына (адам, қаржы, материалдық жэне ақпараттық) бағытталған эрекеттер (жоспарлау жэне 
шешім кабылдау, ұйымдастыру, жетекшілік ету мен бақылауды коса алғанда) жиынтығы.

М енеджмент ғы лы м ы  (management science) -  арнайы математикалык модельдерді дамытуға бағыт- 
талады.

М енш ік иесі (owner) -  ұйым мүлкінің иесі.
М еханистік үйым (mechanistic organization) -  бюрократиялык немесе 1-жүйе моделіне қатты ұқсай- 

ды, тұракты ортада көп кездеседі.
Миссия (mission) -  ұйымның ұлы мақсаты.
М отивация (motivation) -  адамдарды өзін белгілі бір күйде ұстауға мэжбүрлейтін (ықпал етуші) 

күштер жиынтығы.
М отивацияны н ERG теориясы (ERG theory of motivation) -  адамдардың қажеттіліктерін бар болу, 

байланыстылық жэне өсу сияқты бір-бірімен қосарланған үш санатқа топтастыруды үсынады.
М отивацияны н қос ф акторлы  теориясы  (two-factor theory of motivation) — адамдардың қанағат- 

тануына жэне канағаттанбауына екі тэуелсіз факторлар жиынтығы -  мотивациялык факторлар 
мен гигиеналық факторлар ықпал етеді дейді.

М ультимәдениет (multiculturalism) -  эртүрлі мэдениеттегі адамдардын түрлі құндылықтары, 
дэстүрі, мінез-кұлык, қарым-катынастарына байланысты кен ауқымды мэселелері.

Мультиүлттык бизнес (multinational business) — дүниежүзі бойынша нарык алаңы бар жэне одан 
шикізат сатып алып, қарызға ақша алып, сонда өнімдерін шығарып, кейіннен соған өнімдерін 
сататын бизнес.

М ультиүлтты қ стратегия (multidomestic strategy) -  өзін-өзі мультиұлтты корпорацияға тэуелді ен- 
шілес ұйымдар жиынтығы деп білетін жэне соган сэйкес қызмет істейтін нақты ішкі нарыкка 
бағытталған халыкаралык стратегия.

Мүдделі топ (interest group) -  бизнеске ыкпал ететін ұйым мүшелерінен құралған топ.
М үдделілік (lobbying) -  белгілі бір тұлғаларды немесе топтарды, ұйымды немесе ұйымдар тобын 

саяси органдарда бейресми түрде үсыну да -  үкіметке ыкпал етудін тиімді тэсілі.
М інез-күлы қ менеджмент! көзқарасы  (behavioral management perspective) -  жеке карым-катынас- 

тар мен мінез-кұлыкка, сондай-ак топтык процестерге көбірек көніл бөледі.
М інез-күлық моделі (behavioral model) -  жүмыс топтарын жасауға көбірек көңіл бөлетін жэне 

тұлғааралык процестер камын ойлайтын, адами қарым-катынаска сэйкес ұйым дизайны моделі.
М інез-күлық рейтинг ш каласы  (BARS) (behaviorally anchored rating scale (BARS)) -  күрделі баға- 

лау эдісі. Супервайзерлер мінез-кұлықка сэйкес рейтинг шкалаларын құрады.
М інез-күлы қты  түрлендіру (behavior modification) — нығайту теориясынын негізгі элементтерін 

ұйым денгейінде колдану эдісі.
Н ары ққа ілесу стратегиясы  (reactor strategy) -  бұл стратегияны ұстанатын бизнестін накты стра- 

тегиялық көзқарастары болмайды.
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Нарықтық жүиелер (market systems) -  өзара жоғары деңгейде сауда-саттык жүргізетін мемлекет- 
тер жиынтығы.

Нарыктық экономика (market economy) -  бизнеске жеке адам иелік етуіне негізделген жэне бизнес 
стратегиясын ұсыныс пен сұраныс сынды нарықтық факторларды ескере отырып аныктайтын 
экономика.

Нәтиже (outcomes) -ұйымдык құрылым ішіндегі адам мінез-кұлкының салдары, эдетте -  марапат. 
Ниша (niche) — пайдаланылмай тұрған нарық сегменті.
Нормалар (norms) -  топ немесе команда дұрыс деп таныған, эрі өз мүшелерінен оларды мойындау- 

ды күтетін мінез-құлык стандарттары.
Н ы ғаиту квзкарасы  (reinforcement theory) -  марапатгауға экелетін мінез-кулыктың кайталану

Ы1СГИММДЫГЫ жогары, жазалауға экелетін мінез-кулыкгын кайталану ыктималдығы анагурлым 
төмен болуы.

орнь̂ ** (facilities) -  өнімдер мен қызмет түрлерінің жасалып, сақталып, таратылатын физикалык

Обструкционистік үстаным (obstractionist stance) -  ұйымдардың әлеумеггік жауапкершілікке қа-
тысты көзкарасы, бұл тұрғыда олар элеуметтік немесе коршаған органы қорғау мәселелеріне 
барынша аз катысады

Ои еңбегімен аиналысатыи адамдар (knowledge workers) -  білімі аркылы ұйымның дамуына үлес 
косады.

Ои түжырымдау дағдылары (conceptual skills) -абстракт ойлау қабілетіне байланысты.
Оңтаиландыру (optimizing) -  міндеттер арасында болуы мүмкін қайшылықтарды реттеу.
Операциялык бакылау (operations control) -  ресурстарды өнімдерге немесе қызметгерге айналды- 

ру процестерін қадағалау.

Операциялык жоспар (operational plan) -  операциялык максаттарға жету жолындағы тактикалык 
жоспарларды орындауға бағытталатын жоспар.

Операциялык мақсат (operational goal) -  төменгі буын менеджерлері алға қоятын максат.
Операциялык менеджмент (operations management) -  үйым ресурстық кірістерді тауарлар мен 

кызметтерге бағыттау үшш қолданатын, басқарылатын іс-әрекеттер жиынтығы.
Органикалык ұйым (organic organization) -үйымдық дизайнның өте икемді жэне бейресми моделі 

тұрақсыз және алдын-ала болжауға келмейтін орталарда көп кездеседі.
О рналасты ру (layout) -  нысандарды жұмыс процесіне жэне максаттарға байланысты орналастыру.
О рналасу орны нсгізінде бвлімш елер куру (location departmentalization) -  жұмысты белгілі бір

географиялық аймақ бойынша топтау.

Орталыктандырылмаган бакылау (decentralized control) -  бейресми жэне органикалык курылым- 
ДЫҚ келісімдерге негізделген үйымдык бакылау үстанымы.

Орын (location) -  нысандардың физикалық немесе географиялык тұрғыда орналаскан жері.
Орын ауыстыру кестесі (replacement chart) -  маңызды басқару лауазымдары тізілген кесте. Бул 

қызметті К1М аткарып жатыр, қанша уақыт ол осы қызметте калуы мүмкін, жакын арада білік-
Т1Л1ПН арттырса кім (аты-жөні жазылады) осы қызметті аткара алады деген сүрақтарға жауап 
карастырылады. -гг j

Орындалған жүмысты бакылау (postcasting control) -  трансформация процесі аякталғаннан ке- 
И1НП нэтижелерді тексереді.

Өзара әрекеттесуші топ пен команда (interacting group and team) -  шешім кабылдаушы топ немесе 
мүшелер үздік баламаны ашық талқылап, таңдайды.

Өзіндік тнімділік (self-efficacy) -  жеке тулганың өз міндепері және оларды орындау мүмкіндікгері 
туралы сенімі. н

Өзін-өзі бағалау (self-esteem) -  адамның өзін қаншалыкты лайықты жэне елеулі жеке тұлға деп 
санау дәрежесі. ^  ^

Өкілеттік (authority) -  үйым заңдастырған қүқықтык шеңбер.
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Өндіріс қуаты  (capacity) -  ұйым өндіре алатын кызмет түрлері мен өнімдер жиынтығы.
Өндіріске кам қорлы қ (concern for production) -  жетекшіліктің көшбасшы мінез-кұлкының жу- 

мысқа жэне атқаратын міндетіне қатысты бөлігі.
Өндірістің ж аңа әдісі (process innovation) -  өнімдер мен қызмет түрлерін өндіру, жасау және тарату’ 

жолдарындағы өзгеріс.
Өнеркәсіп (manufacturing) -  ресурстарды материалдық нэтижелерге айналдыратын эрі оларды 

біріктіретін бизнес формасы.
Өнім инновациясы  (product innovation) -  қолдағы бар өнімдер мен қызмет түрлерінің физикалык 

көрінісі не болмаса сипаттамасындағы өзгерістер немесе жаңа өнімдер мен қызмет түрлерін 
жасау.

Өнім мен қы зм ет көрсету үйлесімі (product-service mix) — өнім мен қызметтін қандай түрлерін 
жэне қанша көлемде өндіріп, ұсыну керек екені туралы шешім.

Өнім орны (product layout) -  өнімді шығару үшін қажетті нысандардың физикалық конфигурация- 
сы. Бұл бір өнімнің көп мөлшерде шығарылуы кезінде колданылады.

Өнімге негізделген бөлімшелер (product departmentalization) -  өнім немесе өнім тобы аясындағы 
іс-эрекеттерді үйымдастыру жэне топтау.

Ө німділік (productivity) -  шығарылған өнімнің құнын оны жасауға кеткен кірістермен салыстыра 
өлшейтін тиімділіктің экономикалык өлшемі.

Ө німділік м інез-күлы қтары  (performance behaviors) -  адамның жүмысқа байланысты үйым кү- 
тетін мінез-құлыктарының жалпы жиынтығы.

Өнімділіктен нәтиже күту (performance-to-outcome expectancy) — жеке адамның өнімділік арнайы 
нәтижеге жеткізеді деген сенімі.

Өнімнің өмірлік циклі (product life cycle) -  тауардын өмір сүру мерзімінде сату көлемі өзгеруін 
көрсететін модель.

Ө сек (grapevine) -  ұйымның ішінен толык өтетін бейресми коммуникация.
Ө темакы  (compensation) -  компаниялар қызметкерлер атқарып отырған жұмысты қаржылай мара- 

паттауы.
Пайда мен ш ы ғы ндар есебі (income statement) — белгілі бір кезендегі қаржылық нэтижені көрсе- 

теді.
П озитив іс-әрекет (affirmative action) -  жұмыс берушілер нэсілдік, жыныстык, этникалык белгілері 

бойынша аз топ өкілдері арасынан білікті кызметкерлерді іздеп, жүмыска алуы керек.
Портфельді басқару техникасы (portfolio management technique) — өнімділікті арттыру үшін кан- 

дай бизнеске қатысу керектігін жэне ол бизнестерді қалай басқаруға болатынын аныктау эдісі.
Процесс орны (process layouts) -  нысандар мен өндіріс орындарын процесс төңірегінде шоғырлан- 

дыра топтастыру. Бұл бір түрлі өнімдер шығару кезінде колданылады.
Процестік көзқарас (process perspectives) -  адамдар өз қажеттіліктерін канағаттандыру үшін нелік- 

тен белгілі бір мінез-күлық нұсқаларын таңдайтынына жэне олар өз максатына жеткен соң қа- 
нағаттануын қалай бағалайтынына назар аударатын тэсіл.

П сихологиялы қ келісімш арт (psychological contract) — адамның ұйымға кандай үлес косатынына 
жэне үйымның соған жауап ретінде не беретініне катысты үміттердің жалпы жиынтығы.

Рационал шешім қабылдаудағы  қадамдар (steps in rational decision making) — шешім жағдайын 
тану жэне анықтама беру; тиімді баламаларды анықтау; тиімділік, канағаттану жэне салдар 
түрғысынан барлык баламаларды бағалау; ең үздік баламаны анықтау; таңдалған баламаларды 
колдану; тандалған баламалар нэтижесін бағалау жэне қадағалау.

Р еакц иялы к жоспар (reaction plan) -  тосын жағдайлар туындауына қарай эрекет ету жоспары.
Рекрутинг (recruiting) -  босаған орынға кызметкер тарту процесі.
Ресурстар аясы н кеңейту (recource deployment) -  бэсекелесетін салаларда өзінің ресурстарын қа- 

лай таратуға болатынын карастырады.
Реттеу (regulation) -  үкімет көбінесе бизнеске, яғни үйымдар не істей алатынын жэне не істей ал- 

майтынын көрсететін заңдар мен ережелер орнату аркылы ықпал етеді.
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Реттеуші (regulator) -  бақылау, заң шығару немесе ұйым қызметі мен саясатына ықпал ететін ұйым 
оірлігі.

Регтеуші агенттіктер (regulatory agency) -  бизнес кызметін реттеу үшін мемлекет кұрған ұйымдар.
Референт билік (referent power) -  сэйкестендіруге, имитациялауға, адалдыққа немесе харизмаға 

негізделген жеке адамның күші.
Робот (robot) -  адамға қажет не қолайлы функцияларды аткара алатын техникалык кұрылғы.
Рөл конфликт! (role conflict) -  берілген рөлді құрайтын хабарламалар мен лебіздер анық, бірақ 

олардың өзара кайшы болуы немесе бірін-бірі жокқа шығаруы.
Рөлге ш ачадан  ты с ж ауапкерш ілік арту (role overload) -  трғанын мүмкіндігі рөлге жүктелген 

талаптарға сэйкес келмегенде пайда болады.
Ролдер (roles) -  топтың максаттарына жету жолында топтағы жеке тұлғалардың атқаратын кызметі.
Рөлдін екіүш ты лы ғы  (role ambiguity) -  берілген рөлдің айкын болмауы салдарынан топ мүшесі 

өзшен не күтілетінін білмей дал болуы.
С анды к менеджмент көзкарасы  (qualitative management perspective) -  баскарудың сандык эдіс- 

терін қолданады.

Сапа (quality) -  өнім немесе қызмеггің қажеттілік пен сұранысты канағаттандыра алатын ерек- 
шеліктері мен сипаттамаларының жиынтыгы.

С апаны  статистикалы к бакы лау (statistic quality control (SQC)) -  сапаны бақылауда колданыла- 
тын арнаиы статистикалык тэсілдер жиынтыгы; үлтіні тексеру жэне процесс барысында тексе- 
руді қамтиды.

С арапніы  стратетняеы  (analyzer strategy) -  өз бизнееін саісгаута тырысатын жэне жаңа бизнесте 
жаңашыл болуға ұмтылатын стратегия.

Сарбанс-Окслей заны  (Sarbanes-Oxley Act) -  2002 жылы кабылданган, компания бас директорлары 
мен каржы директорлары өз фирмасынын каржы акпаратының шынайылығы мен эділдігі үшін 
жеке кепіл болуды талап ететін заң.

С аты лы  коммуникация (vertical communication) -  ұйымда жоғары жэне томен, менеджерлер жэне 
олардың басшылары мен карамағындағылары арасында, яғни нысандық есеп аркылы жүретін 
коммуникация, үйымнын бірнеше түрлі деңгейін камтуы мүмкін.

С аты п алуды басқару (purchasing management) -  өнім немесе кызметтерді шығару үшін қажет ма- 
териалдар немесе ресурстарды сатып алу процесі.

С аясат (policy) -ұйымның белгілі бір мэселе немесе жағдайға байланысты беретін жалпы жауабын 
белгілейтін тұрақты жоспар.

Саяси кы зм ет комитеттері (РАС) (political action comitee (РАС))- акта сүрату жэне оны саяси 
үміткерлерге бөліп беру үшін қүрылған ұйым.

Саяси мінез-қүлык (political behavior) -  межелі нэтижелерге кол жеткізу үшін билікке ие болу, оны 
тарату жэне баска ресурстарды қолдану негізінде жүзеге асырылатын қызмет түрін сипаттайды.

С аяси -күқы кты қ ф акторлар (political-legal dimension) -  межелі нэтижелерге кол жеткізу үшін 
билікке ие болу, оны тарату жэне баска ресурстарды қолдану негізінде жүзеге асырылатын кы
змет түрш сипаттайды.

Сенімділік күйі (state of certainty) -  шешім қабылдаушының эр шешімге байланысты шешімдердің 
баламалары мен шарттарын білу жағдайы.

Синергия (synergy) -  екі не одан да көп жүйе (бөлімше) бірігіп, эрқайсысы бейтарап шығаратыннан 
артык өнім шығаруы.

С итуациялы қ көзқарас (contingency perspective) -  дұрыс менеджмент мінез-құлқы эр жағдайдың 
ірегей элементтеріне тэуелді немесе олармен байланысты деп есептейтін үстаным.

С олтүстік Америка сркін сауда келісімі (NAFTA) -  АҚШ, Канада жэне Мексика арасындаты өза- 
ра сауда-саттыкты дамыту мақсатында жасалған келісім.

Сондіру (extinction) -  мінез-құлыкты жай ғана ескермеу жэне оны нығайтпау аркылы калаусыз мі- 
нез-құлыкты элсірету.
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С тандарі жұмыс істеу тәртібі (СЖ1Т) (standart operating procedure (SOP)) -  белгілі бір жағдайда 
жасалуға тиіс қадамдар сипатталған стандарт жоспар.

С тартап немесе жаііа венчур (start-up or new venture) -  салыстырмалы түрде жаңа шағын бизнес.
Стереотиптеу (stereotyping) -  адамдарды бір ерекшелігі бойынша санаттарға бөлу немесе белгілеу 

процесі.
С тратегия (strategy) -  ұйымнын мақсаттарын орындаудың кешенді жоспары.
С тратегиялы к бақы лау (strategic control) -  ұйымнын стратегиялары онын максаттарына жетуше 

қаншалыкты тиімді екенін көрсетеді.
С тратегиялы к бақылау (strategic control) -  ұйымнын өз ортасымен тиімді үйлесуін және онын 

стратегиялык максаттарына кол жеткізуге үмтылуын камтамасыз етуге бағытталған бакылау 
үстанымы.

С тратегиялы к еліктеу (strategic imitation) — баска үйымның айрыкша кұзыретін кайталау және сол 
аркылы кұнды стратегиясын жүзеге асыру тэжірибесі. Айрыкша кұзыреттердін бәріне бірдей 
еліктеу мүмкін емес.

С тратегиялы к ж етекш ілік (strategic leadership) -үйым кұрылымынын жэне ортасының күрделілігін 
түсіну. Соған байланысты ұйым мен онын арасындағы теңдікке жету мен оны үстап тұру үшін 
кажетті өзгерістерді іске асыра алатын жетекшіліктін түрі.

С тратегиялы к жоспар (strategic plan) -  ресурстар бөлінісі, басымдыктар және стратегиялык мак- 
саттарға жетуге кажет кадамдар туралы шешім кабылдау жоспары.

С тратегиялы к м аксат (strategic goal) -  ұйымнын топ-менеджерлері алға коятын максат.
С тратегиялы к менеджмент (strategic management) -  тиімді стратегияларды калыптастыру мен іске 

асыруға бағытталған кешенді жэне түракты баскару процесі.
С тратегиялы к одак (strategic alliance) -  екі немесе одан да көп компаниянын ортак максат аясында 

бірігуі.
С тратегиялы к серіктестер (стратегиялы к альянс) (strategic partners (strategic allies)) -  екі немесе 

одан да көп ұйымның бірігіп немесе баска серіктестік формасында жүмыс істеуі.
С тратегияны  айкындау (strategy formulation) -  үйымнын стратегияларын жасауға немесе аныкта- 

уға катысатын процестер жиынтығы.
С тратегияны  жүзеге асыру (strategy implementation) -  стратегия шенберінде іске асырылатын не

месе орындалатын эдістер.
Стресс (stress) -  адамнын стрессор деп аталатын күшті стимулдарға жауабы.
С ы рткы  орта (external environment) -  ұйымнан тыс тұрған, оған эсер ете алатын барлык жағдайлар 

жиынтығы.
С ы рткы  рекрутинг (external recruiting) — бос орынға сырттан адам шакыру.
Тайм-менеджмент дагды лары  (time-management skills) -  басшының кызмет барысында басым- 

дыктарды аныктау, тиімді жүмыс істеу жэне тиісті дэрежеде нэтижеге жету кабілеті.
Т акти калы к  жоспар (tactical plan) -  стратегиялык жоспардын накты бөлімдерін орындау үшін жа- 

салган тактикалык максаттарга жету жоспары.
Т акти калы к  максат (tactical goal) — орта буын менеджерлері алға коятын максат.
Тапсы рма орындау тобы (task group) -  үйымның салыстырмалы түрде кіші максаттарын накты 

немесе келісілген уакыт аралығында іске асыру үшін кұрылатын топ.
Тариф (tariff) -  мемлекет шекарасы аркылы тасымалданатын бұйымдарға салынатын салык түрі.
Тарифтер және сауда бойынш а бас келісім (GATT) -  сауда кедергілерін азайтып, халыкаралык на- 

рыктарда барлык елдерге бірдей сауда-саттык жасауды жеңілдету максатында жасалған келісім.
Тәуекел деңгейі (state of risk) — эр баламанын, онын ыктимал шыгындары мен күнынын колжетімді- 

гін біле отырып, орындалу мүмкіндігін бағалау.
Тәуекелге бейімдік (risk propensity) -  адамнын тэуекел етуге жэне катерлі шешімдерді кабылдауға 

дайын болу дэрежесі.
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Тексеру (validation) -  таңдау құралы шын мэнінде келешек жұмысты болжайтын деңгейді аныктау.
Теория (theory) -  білімді жинақтап, іс-эрекет жоспарын жасаудың тркырымдамалық негізі.
Теріс эсер (adverse impact) -  топтың аз бөлігі оның басым бөлігімен салыстырғанда таңдау стандар- 

тын 80% кем деңгейде тапсырғанда болады.
Т ехникалы қ дағды лар (technical skills) -  ұйымда жүргізілетін қызмет түрлерін іске асыруға және 

түсінуге қажет дағдылар.
Т ехникалы қ инновация (technical innovation) -  өнім немесе кызмет түрлерінің физикалык 

көрінісіндегі өзгерістер, не болмаса, өнім немесе кызмет түрлерінің физикалык процестер си- 
паттамасындағы өзгерістер.

Технология (technology) -  қаражат жүмсалуын өнім өндіруге айналдыру үшін қолданылатын кайта 
құру процесі.

Технология (technology) -  үйым ресурстарды өнімдер мен қызмет түрлеріне айналдыру үшін кол- 
данатын процестер мен жүйелердің жиынтығы.

Технологиялы қ операцияларды  ірілендіру (job enlargement) -  кызметкерлерге орындау үшін 
көбірек тапсырма беретін мамандандыру баламасы.

Технологиялы қ ф актор (technological dimension) -  ресурстарды өнімдерге немесе кызметке айнал
дыру тэсілдері.

Тиімді коммуникация (effective communication) — алынған хабар мэтіні жолданған хабарға мүмкін- 
дігінше жақын болатын акпарат жолдау процесі.

Тиімді стратегиялар (effective strategy) -  ұйым мен оның ортасы арасындағы жоғары денгейде үй- 
лесімге және стратегиялық максаттарға кол жеткізуге ықпал етеді.

Тиімділік (effective) -  дұрыс шешім кабылдау жэне оны табысты жүзеге асыру.
Ton (group) -  ортақ максатка жету жолында тұракты түрде өзара байланыста болатын екі немесе 

одан көп адамдар жиыны.
Т опты қ пікір (groupthink) -  топ немесе команданын консенсуска жэне біртұтастыкка деген ұмтылы- 

сының ең ыктимал шешімге қол жеткізуге деген ұмтылысына кедергі келтіретін жағдай.
Топтың рөлдік күры лы м ы  (role structure) — топ немесе команда мүшелері аныктап жэне кабылдай- 

тын рөлдер арасынан айкындалған рөлдер мен карым-катынастар жиыны.
Тотенше жоспарлау (contingency planning) -  жоспарланған бағыт жүзеге аспай калғанда немесе 

орындалуы мүмкін болмаған жағдайда жасалуы тиіс эрекеттердің балама бағыттары.
Төтенше стратегия (emergent strategy) — ұйымда миссия мен мақсаттар болмаған жағдайда немесе 

колданыстағы миссия мен максаттарға карамастан, уакытша дамитын эрекет үлгісі.
Трансф орм ациялы қ ж етекш ілік (transformational leadership) — күнделікті күтуден тыс миссия 

идеясын тарату аркылы оқыту тэжірибесін ынталандырушы жэне жаңаша ойлау форматын қол- 
даушы жетекшілік.

Тренинг (training) -  адам ресурстары менеджментінде операциялык және техникалық кызметкер
лерге, олардың өз жүмысын аткаруына байланысты өткізіледі.

Тура т ік  интеграция (forward vertical integration) — бір клиентке өнім сатуды токтатып, сол клиент- 
ТІҢ клиенттеріне өнім сату.

Түлға ерекш еліктері (individual differences) -  бір адамнан екіншісіне карай өзгеретін жеке касиет- 
тер.

Түлға ерекш еліктерініц «Үлкен бестігі» («Big Five» personality traits) — бес негізгі ерекшелікке 
негізделген жекебас ерекшеліктерінің танымал кұрылымы.

Т үлғааралы қ қаты нас дағды лары  (interpersonal skills) — адамдармен жэне топтармен карым-ка- 
тынас жасау, сондай-ак оларды түсіну мен негіздеу кабілеті.

Түлғааралык рөлдер (interpersonal roles) -  баска адамдармен жұмыс істеуді көздейтін атаулы тұлға- 
нын, жетекшінін жэне байланыстырушының рөлдері.

Түлға-қы зм ет сәйкестігі (person-job fit) — жеке адамнын коскан үлесі ұйым ұсынған ынталанды- 
руға сэйкес келуі.
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Т ұрақты  бәсекелік басьш ды к (sustained competitive advantage) -  стратегиялык еліктеудің барлық 
эрекеттері токтатылғаннан кейінгі бэсекелік артықшылык.

Т ұрақты  жоспар (standing plan) -  белгілі бір кезеңде қайталанып тұратын іс-шаралар үшін жаса- 
лады.

Тұтас сапа менеджмент! (Total quality management (TQM) (quality assurance)) -  эрбір атқарылған 
істе сапаны жетекші фактор ету үшін бизнеске катысты тәсілдерді толықтай өзгерту жөніндегі 
топ-менеджменттің міндеттемесі.

Т ы ны қ м үхитты қ Азия (Pacific Asia) -  Оцтүстік-Шығыс Азияда орналасқан нарыктык жүйе.
Тізбекті өзара тәуелділік (sequential interdependence) -  бір бөлімшенің өнім шығарылымы екін- 

шісінің шығын бірлігі болуы.
Тікелей инвестиция (direct investment) -  бас офисі белгілі бір елдің аумағында орналаскан ком

пания шетелде бизнес операцияларына кажет ғимараттарды салса немесе сатып алса -  тікелей 
инвестиция салған болып есептеледі.

Тіл табы са алу (agreeableness) -  адамның баскалармен араласа білуі.
У ақы т бағдары  (time orientation) -  мәдениет өкілдері жүмыс пен өмірге жэне қоғамның баска эле- 

менттеріне қатысты ұзак немесе кысқа мерзімді көзкарастарды каншалыкты деңгейде қабыл- 
дайтынын көрсетеді.

Үдайы оқып-үйренуш і үйым (learning organization) -  өзгеріп отыратын қажеттіліктер мен мұқтаж- 
дықтарға орай эрекет ету үшін өз-өзін үдайы өзгертіп отыратын, қызметкерлерінің жеке дамуы 
мен олардың үздіксіз окуына мүмкіндік беру үшін жүмыс істейтін ұйым.

Ұ ж ы м ды к әлеуметтік аудит (corporate social audit) -  фирма ішіндегі жоғары деңгейлі менеджерлер 
тарапынан формалды жэне егжей-тегжейлі зерттеу.

Ұ ж ы м ды к саудаласу (collective bargaining) -  екі тарап: ұйым менеджменті мен кэсіподак канағат- 
танатындай еңбек келісіміне келу процесі.

Ұзақмерзімді жоспар (long-range plan) -  көптеген, кейде ондаған жылдарды камтитын жоспар; Ор- 
так ұзакмерзімді жоспарлар бес немесе одан да көп жылдарға жасалады.

Үйым (organization) -  жиынтық максатқа қол жеткізу үшін қүрылған жэне кызметтері үйлестірілген 
түрде бірге жұмыс істейтін адамдар тобы.

Үйым мәдениеті (organization culture) -  үйымнын кыр-сырын, онда не маңызды екенін түсінуге 
көмектесетін күндылықтар, наным-сенімдер, әдет-ғұрыптар, адамдардын мінез-құлкы мен жү- 
мыска деген катынасының жиынтығы.

Ү йы мдасты ру (organizing) -  үйым элементтерін қалай шебер қиюластырып, топтауға болатынын 
оңтайлы шешу.

Ү йымды дамы ту (ҮД) (organization development (OD)) -  мінез-құлык туралы ғылымға сүйене оты- 
рып, ұйымның процесіне жоспарлы араласу арқылы ұйымдық тиімділік пен денсаулықты жак- 
сартуға арналған, жоғарыдан баскарылатын жэне бүкіл ұйымды камтитын жоспарлы эрекет.

Ү йы м ды қ әділдік (organizational justice) -  үйымдағы адамдардын әділдік туралы пікірлері.
Ү йы м ды қ дизайн (organization design) -  қүрылымдык элементтер мен бүкіл ұйымды баскару үшін 

қолданылған сол элементтер арасындағы катынастардың жалпы жиынтығы.
Ү йы м ды к дизайнга ситуациялы қ көзқарас (situational view of organization design) -  кез келген 

үйым үшін онтайлы дизайн «ситуациялык сэйкес факторлардың жиынтығына байланысты» де
ген ұйғарымға негізделген.

Ү йы м ды қ міндеттеме (organizational commitment) -  адамнын ұйымға сэйкестігі мен оған байланыс- 
тылығын көрсететін катынас.

Ү йы м ды қ м інез-қүлы қ (organizational behavior) -  менеджменттің мінез-күлык көзкарасына назар 
аударатын казіргі заманғы бағыт.

Ү йы м ды қ өзара әрекеттесу (organizational engagement) -  қызметкер өзін немесе оны үйымның бір 
бөлігі ретінде көретін деңгейі жэне үйымға үлес қосу жолдарын белсенді түрде іздеп, ұйымдас- 
тыруға қатысуы.
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Ү йы м ды қ өзгеріс (organization change) — ұйымның кандай болса да бөлігіндегі кез келген елеулі 
өзгеріс.

Ү йы мны ң әлсіз тұстары  (organizational weakness) -  ұйымға өз миссиясын қолдайтын стратегия 
таңдауға және жүзеге асыруға кедергі болатын (тіпті шектеуі де мүмкін) дағдылар мен мүмкін- 
діктер.

Ұ йы мны ң көлеіиі (organizational size) -  толық күн немесе толык күнге эквивалент жүмыс істейтін 
қызметкерлер саны.

Ұйыіинын күш ті түстары  (organizational strength) — ұйымға өз стратегиясын түсінуге жэне жүзеге 
асыруға мүмкіндік беретін дағдылар мен мүмкіндіктер.

Ү йы м ны ң қауіптері (organizational threat) — үйымның жоғары деңгейде жүмыс істеуін қиындатуы 
мүмкін факторлар.

Үйыіинын қү р ы л ьш ы  (organization structure) -  үйымды қалыптастыру үшін қолданылатын эле- 
менттер жиынтығы.

Ү йы мны ң мүдделі тарап тары  (organizational stackholders) -  үйымның іс-эрекеті тікелей эсер 
ететін жэне үйымның жүмысына үлес қосатын адамдар мен ұйымдар.

Ү йы мны ң мүмкіндіктері (organizational opportunity) -  жоғары өнімділікке экелуі мүмкін ішкі фак
торлар.

Ү йы м ны ң өмір циклі (organizational life cycle) -  ұйымдардың өсуі мен дамуына карай прогресси- 
ядан өтуі.

Үлт (ethnicity) — ұйым немесе топтың этностық кұрамы.
Ү лтаралы к стратегия (transnational strategy) -  жергілікті жауапкершіліктің пайдасы мен ар- 

тықшылыктарын және жаһандык аукымды тиімділіктердің пайдасын біріктіруге тырысатын 
халыкаралық стратегия.

Ү тыіидылық (efficient) — ресурстарды саналы жэне экономикалык тиімді жолмен пайдалану.
Ү яш ы қты  оры н (cellular layouts) — үқсас өнімдер бір ағыммен қозғалатын процесте қолданылатын 

орналастыру үлгісі.
Үйлестіру (coordination) — ұйымның эртүрлі бөлімдерінің іс-эрекеттерін біріктіру процесі.
Үйлесім (cohesiveness) -  топ мүшелерінің үйым кызметіне ниеттестігі мен каншалықты берілгенін 

көрсететін деңгей; топ ішіндегі өзара тартымдылык деңгейі.
Үстемеақы (benefits) -  ұйымның қызметкерлеріне өтемақыдан бөлек берілетін акшалай төлемдер. 

Кейде үстемеакы жанама өтемақы есебінде жүреді.
Ф и лантропты қ қолдау (philanthropic giving) — қайырымдылык үйымдарына немесе баска да маңыз- 

ды мақсаттарға қаражат немесе сыйлықтар бөлу.
Ф ранчайзинг келісімі (franchising agreement) -  кәсіпкер (франчайзи) мен бас компания (франчай

зер) арасындагы шарт; кэсіпкер бас компанияга оньщ тауар белгілерін, өнімдерін, формулала- 
рын жэне бизнес-жоспарларын пайдаланганы үшін ақы төлейді.

Ф ункционал дизайн (U-form) (functional (U-form) design) -  функциялык бөлімшелерге белуге не- 
гізделген.

Ф ун кци ялы к бөлімш елер (functional departmentalization) -  бірдей не болмаса ұксас іс-эрекеггерді 
қамтитын қызметтер.

X теориясы  (X theory) -  ғылыми менеджментке сэйкес кызметкерлер туралы пессимистік жэне 
теріс көзқарас.

Х алы каралы қ  бизнес (international business) -  бір мемлекеттің аумағында орналасып, ресурстарын 
немесе кірістерінің белгілі бір бөлігін (немесе екеуін де) өзге мемлекеттерден алатын бизнес.

Халыкаралык фактор (international dimension) -  үйымның баска елдерде жаңа бизнеспен айналы- 
суы немесе кызмет аткарып отырған бизнеске араласу дэрежесі.

Харизма (charisma) -  колдау мен қабылдауға ынталандыратын түлғааралык тартылыс формасы.
Харизмалык жетекшілік (charismatic leadership) -  харизманы жетекшінің жеке касиеті деп қарас- 

тырады.



Глоссарий 765

Ц икл уақы ты  (cycle time) -  ұйымның белгілі тауар немесе кызмет түрлерін дамытып, жасап, өт- 
кізуге жұмсаған уақыты.

Ш ағы мдарды  қарасты ру процедурасы (grievance procedure) -  жұмыс контректі іске асырылатын 
тэсілдер жиынтығы.

Ш ағы н бизнес (small business) -  активтері мен кірісі ортаға ыкпал ету үшін жеткіліксіз жеке тұлға- 
лар немесе жеке тұлғалардың кішігірім тобы.

Ш ектелген рационалды қ (bounded rationality) -  шешім қабылдайтын тұлғалар кұндылыктары мен 
бейсана рефлекстерімен, дағдыларымен және әдеттерімен шектелуі.

Ш ешім кабылдау (decision making) -  жоспарлау процесінің бір бөлігі ретінде, көптеген нұскалар 
жиынтығынан іс-эрекеттер жоспарын таңдау.

Ш ешім қабылдау дағды лары  (decision-making skills) -  менеджердің мэселелерді және колайсыз 
мүмкіндіктерді дүрыс тану, аныктау, соңынан мэселені оң, дүрыс шешу үшін тиісті іс-эрекет 
бағытын таңдай алу, мүмкіндіктерден пайда таба білу кабілеті.

Ш ешім қабылдау процесі (decision making process) -  шешім қабылдау сэтінің табиғатын анықтау 
жэне сипаттау, баламаларды анықтау, «үздік» баламаны таңдау жэне оны тэжірибеге енгізу.

Ш ешім қабылдауға банланы сты  рөлдер (decision making roles) -  кәсіпкердің, тэртіпсіздікті 
реттеушінің, ресурстарды таратушының жэне негізінен, шешім қабылдауға байланысты келіс- 
сөздер жүргізетін тұлғаның рөлдері.

Ш ешім қабылдаудың классикалы қ моделі (classical decision model) -  менеджерлерге олар қалай 
шешім кабылдауы қажет екенін нұсқайтын көзқарас ұстанымы.

Ш ешімге бекіну (escalation of commitment) -  шешім кабылдаушы өзінің кателескенін білсе де, ұста- 
нымын өзгертпеуі.

Ш оғырландыру стратегиясы  (focus strategy) -  үйымдардың накты аймақтық нарықка, өнім желісі- 
не немесе сатып алушылар тобына көңіл бөлуі.

Ш татты к лауазым (staff position) -  желілік бөлімшедегі лауазымдарға тәжірибе үсыну, акыл-кеңес 
беру жэне колдау көрсетуге арналған лауазым.

Ш ы ғы ндар бойынш а басы м ды қ (overall cost leadership strategy) -  ұйымдардың тауарды бэселес- 
терінен арзан өндіру арқылы басымдыкқа жету стратегиясы.

Ш ы иы  төбе (glass ceiling) -  кейбір ұйымдарда эйелдерді басшылык кызметке тағайындауға карсы 
кедергілер.

Ы кш ам далған жүмыс кестесі (compressed work schedule) -  40 сағаттық жүмыс аптасын дэстүрлі 
бес күннен аз уакытта камту.

Ізденуші стратегиясы  (prospector strategy) -  шығармашылык пен икемділікті ынталандыратын 
жэне көбінесе орталықсыздандырылған стратегия.

Іріктеп кабылдау (selective perception) -  біздің көзкарасымызға немесе біздін нанымымызға кайшы 
келетін ақпаратты қабылдаудан сактайтын процесс.

Іш кі бизнес (domestic business) -  барлык ресурстарын бір мемлекеттің аумағынан алып, барлык 
өнімін сол мемлекеттің ішінде ғана сатып, еол мемлекеттің азаматтарына ғана қызмет көрсе- 
тетін бизнес.

Іш кі орта (internal environment) -  үйымның ішіндегі жағдайлардан кұралады.
Іш кі рекрутинг (internal recruiting) -  қазіргі жүмыс істеп жүрген кызметкерлерді жоғарырақ пози- 

циядағы бос орынға кандидат ретінде қарастыру.
Э коном икалы к коғам (economic community) -  мүше мемлекеттер арасында сауда-саттык кедер- 

гілерін өзара айтарлыктай деңгейде азайтуга немесе мүлдем жоюға келіскен елдер тобы.
Э коном нкалы қ фактор (economic dimension) -  ұйымнын сыртындағы экономикалык жүйенің жал- 

пы саулығы мен икемділігі.
Эксперт билік (expert power) -  менеджерлер колындағы ақпарат немесе тэжірибе негізінде жүзеге 

асыратын жеке билік.
Экспорт (exporting) -  өнімді жергілікті нарык алаңында дайындап, кейін оны баска елде сату.
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-  -кспортталатын „емесе импорттала- 
келісшГр «аксатында ел үкіметгері арасьшда жас^атын

Экстраверсия (extraversion) -  адамның карым-катынаста жайлылык дэрежесі.
Э м оциялы қ интеллект (ЕО) (emotional intelhVpnrp

Энтропия (entropy) -  жүйенің құлдырауына экелетін процесс.

^ Т е і'*  н і и Г " “ " - “ -н ін  Д№ь.с „е дүрмс емес екені гуралы

^ '“ Г м Ы е зТ ь .:

^ Т Г ы Т с т Г д Т т о ^  ■'‘“ ь-н күндылыкгар мен ,т„-

^ Т е Г м і т о Т '"  -еумегдік „ормаларга еойкес ке-

Этикалык сайкестік (ethical compliance)-үйым мүшелері мінез-күлык кағидасынь.н „егізгі этиха 
лык (және күкыктык) стандарггарын басшылыдка алатын дені^.
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