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...Bisdip марсатымыз айрын, багытымыз белгт, ол -  элемдегг ер да- 
мыган 30 елдщ татарина росылу.

Марсатра жету уш'ш Спздщ санаиыз кш Ь ден озып журу1, ягни одан 
бурый жаргырып отыруы тик. Бул саяси жэне жономикалыр жаргыру- 
ларды тольщтырып рана роймай, олардыц взегте айналады.

Б'13 алдагы бпрнеше жылда гуманитарльщ бшшн'щ барлъщ багыттары 
бойынша элемдегЛ ер жарсы 100 орулырты эртурлг тыден разик, тшне 
аударып, жастарга дуниежузтдег1 тацдаулы улгшердщ негтнде быт  
алуга мумктдк жасаймыз.

Жара мамандар ашыртыр, прагматизм мен бэсекелестгкке рабкет  
сиярты сананы жаргыртудыр нег'ьзгЛ рагидапарын рогамда орныр- 
тыратын басты кушке айналады. Осылайша болашартыр нег!з1 бш м ор- 
даларыныр аудиторияларында раланады...

Казакстан Ресиубликасыньщ Президент] 
Н.0. Назарбаевтын

«Болашакка багдар: рухаии жангыру» атты ецбегшен
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«Менеджмент» деп аталатын бул ютапты 1984 жылы алгаш басыльга шыдданнан 
6epi бес дурлыдтагы жуздеген колледж бен университеттщ еш миллионнан аса 
студент! бизнесте осуге дайдындалу у пин кедшен долданып келедд Меи осы он 
ешннп басылымда алдыдгы ютаптардыд cerri болуына улес доедай барлыд эле- 
менттерд1 сактай отырын, болашадда, я гни бизнес, менеджмент пен бппмнщ келе- 
шепне кед жол ашудыц жада мумшндштерш дарастырдым.

Эдетте, жалпы шолу едбепн жазу oipnerne талаптыд орындалуын дажет ете- 
дд Б1ршшщен, шолу болгандыдтан, ол жан-жадты магл ум аттарды дамтуга тшс. 
Екшипден, матлумат надты жэне объектив болуы керек. Унпшшден, менеджмент 
надты ic-эрекет болгандыдтан, штап мазмуны дисынды болуга м in дети. Тортш- 
ппден, Kasipri заманга сай болуы Tuic. Жэне беешнйден, мейлшше дызыд opi тар- 
тымды болуы керек. Жада нусда алдыдгы басылымдардагы мэтшге бершген Kepi 
байланыс нэтижееше сэйкес аталгаи талаптарды голыд орындайды жэне асып та 
тусддд деп санаймын. Турасын айтсам, бул басылым алдына дойган мшдеттерш 
бурынгыдан да нэтижел1 орындайтынына коми сешмд1мш.

«Менеджменттщ» да:о pi i жэне бурынгы одырмандары алдыдгы одулыдтыд 
непзп дурамдас болштерш садтай отыра, турлi жада элементтер мен тын коздарас 
устанымдарын досданымызды жылы дабылдайтынына, сонымен датар осы басы- 
лымдагы жадалыдтар менеджменттщ теориясы мен практикасын ныгайта тусерБ 
не yMiTiM зор.

Он eKiHmi басылымныц ерекшел1ктер1 мен 
артык,шылы^тары

«Менеджментгiд » он eKiumi басылымы алдыдгы жумыстыд б!ршама дайта жен- 
делген нусдасы. Мон жада нусдага жай гана 6yriHri куннщ езекй мэселелерш ко
сые дана доймай, бул к i таи ты узадмерз1м;д келешекке коз тастай отырын дайта 
дарауды жен кордкм. Мундагы бурынгы тараулардыд барлыгы дайта даралган, 
дызмет секторы, этика, жаЬандыд менеджмент жэне адпараттыд технологияларга 
орекше мэн бершген, Keiioip тараулар 6ipiкт5р!лin, жадаша дурылымдалган. Со
нымен датар итап жан-жадгы сипатын садтай отыра, 20 тарау болып ыдшамдал- 
ды. Бул езгерютер мешд 6epiK сешмдер1мшд бейнеЫ жэне шолушылар мен ма- 
мандардыд пайымдауынша, менеджмент элемiне жада аяд басдан студенттерге 
дажет бдим мазмунын толыд дамтиды.

Он eKiHuii басылымда алдыдгы ецбектер жалпылама тузетшш, дайта едделуБ 
мен датар, онда надты езгерютер де бар. Соныд пшнде:

1. ЖаЬандыд экономикадагы к уд in тугызатын турадсыздыдда жэне осы турад- 
сыздыд менеджерлерге далайша эсер еткешне кумэнмен дарап, талдыга салу 
уппн тараулар мэттпi 6ipa3 толыдтырылып взгертшдд

2. Сонымен датар, Таяу Шыгыстагы жалгасып келе жатдан шиелешстердщ биз- 
неске типзетш ыдпалы мен ucepi де дам гылады.
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3. Шагын бизнес, хальщаралык бизнес, менеджерлердщ етемак,ысы жэне биз- 
нестщ баска да салаларына катысты барлык мадйметтер мен статистикальщ 
деректер к,олжеэтмд1 адпаратца сэйкес жацартылды.

4. Барлыд тараулардагы nipicne окигалар («Менеджер болу») -  жара.
5. Барлык тараулардагы корытынды окигалар («/Кумыс барысындагы менедж

мент») -  жара.
6. Он ешнип басылымда тыцнан косылган 40 жаца айдар (ар тарауда екщен) бар.
7. Он екшпл басылымда жуз елуден аса жада мысал енпзшген. Оган коса, ал- 

дыцгы басылымдардан калган мысалдардыц езектш п мен жарамдылыгы 
кайта тексершдь

8. Хальщаралык бизнес, кэсшкерлш, стратегияльщ менеджмент, шепйм кабыл- 
дау, уйымньщ К¥РЫЛУЫ> уйымдьщ курылымныц e3repyi, жене адамныц мшез- 
Кулк,ы, жетекшкпк, топтар, мотивация, бакылау, акпараттык технологиялар, 
ешмдшш жэне сапа менеджментше катысты соцгы зерттеулер кайта царасты- 
рылып, жаца мазмунмен тольщтырылды.

Тутастандыра аук,ымдау
Мен бурынгы б1рнеше басылымдагы кандай да 6ip молiмет шынымен осы штап- 
ца енуге лайьщ болса, ол толыгымен, Heri3ri акпаратпен 6ipre енпзшуге тшс деп 
uieuiTiM. Осылайша, барлык -  дэстурл1 жэне Ka3ipri замангы -  мэл1меттер ме- 
неджмент саласындагы туракты жэне озара байланысты акпаратпен камтамасыз 
ету yixjin мэтш iuiiHe жымдаса ершген. Сонымен катар мундай курылым штаптыц 
жалпы кацкасын алты кисынды жэне симметриялы бел1мге белуге кеместеседк 
Шолушылар мен студенттер осы тэсллд1 бурынгы басылымдарда да жаксы кабыл- 
дагандыцтан, ол он екшнп басылымда да сакталды. Оныц уст!не, тогыспалы сште- 
мелер;ц колдану мэтш бойынша тутастандыра аукымдауды ныгайтады.

Сондай-ак, «Менеджменттеп» осындай тутастандыра аукымдау тэсш1 тарау 
Курылымын кисынды жэне тшмд! уйымдастыруда жаксы нэтиже бередь I болiм 
менеджмент саласымен таныстырса, II бе.гйм менеджмент оргасына назар аудара- 
ды. К,алган терт болiмде жоспарлау, uieuiiM кабылдау, уйымдастыру, жетекшшш 
ету мен бакылау сынды непзп менеджерлш функциялар туралы баяндалады.

Ютаптыц epeKLueniKTepi
Непзп так,ырыптар
«Менеджменттщ» бул басылымында oipHeiue езекн такырып кецейтшш, кернеш 
турде таратыла жазылган. Мэселен, солардыц алгаищысында 6yriHri тацда менед- 
жерлер кызмет керсетететш этикальщ бакылау жешнде кещнен сез козгалады. 
Этика мен когамдык, жауапксрншпк туралы эрдайым айтылып жургешмен, осы 
жолы корпорацияльщ басщару, этикалык, жетекпйлш жэне тексерштщ ттсы  рол! 
сиякты тацырыптарга баса назар аударылган. Соган уксас екшнп 6ip езект! та- 
кырып -  к пап iшiнде мысалдар жэне кейстермен дэйектелген менеджмент сала- 
сыныц жайандьщ сипаты. Yniiimii арнайы такырып -  штаптыц басынан аягына 
дешн жел!с1 узьлмейтш цифрльщ технологиялар. Ал теория мен тэж!рибе уйлеслм! 
-  ез алдына белек такырып. Менеджерлерге шеппм кабылдау уппн 6epiK непз ка
жет, 6ipaK сол непзд! камтамасыз ететш теориялар ем1рде шынайы тиянакты бо- 
луга raic. Автор к!тапта менеджерлш кызмегп багыттайтын теориялык курылым- 
дарды туедвдцремш жэне сол теориялар калай жэне кай уакытта icKe асатынын 
немесе жарамсыз болатынын суреттер мен мысалдар аркылы дэйектеп керсетем!н. 
Менеджмент -  тек улкен бизнеспен шектелмейтш аукымды кызмет екен! 6ecinmi 
такырыпта баяндалады. Мол мысалдармен шагын, ipi бизнестеи, сонымен катар
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коммерциялыд емес уиымдардагы менеджменттщ сан алуан дыры да жан-жадты 
талдыланады.

Тшмд1 педагоги калы к, жуйе
«Менеджменттщ» он eKiiimi басылымына юрген педагогидалыд элементтер сту- 
денттер мен одытушылар ушш тшмд! оду-одштемелж дура л.

• Эр тара уды ц басында басты тадырыптар алдын-ала бол т  корсетшедь
• Heri3ri терминдер мен угымдар белен туспен белгшенген жэне беттщ жиеп- 

не шыгарылган.
• Адпаратда жан 6iripin, эсерл1 ете тусу yuiiH суреттер, кестелер мен сызбалар 

усынылады.
• Бул басылымдагы жаца ерекшелш -  «Менеджер жаднамасы» -  эр тарау- 

дагы мадызды мэселелерд1 дысдаша дорытындылайтын шагын нусдаулыд- 
тар. Олар осы тараудьщ K,a3ipri жэне болашад менеджерлерге датысты не- 
ri3ri тужырымдарын надтылауга арналады.

• Эр тараудьщ соцындагы уш тур.тп сурадтар студенттердщ пайымдау децге- 
шн тексеруге арналган. «Кайталау сурадтары» студенттерден надты адпа- 
ратты есде туеiрудi, «Талдау сурадтары» мэл1меттерд1 oipiKripin, жинадтау- 
ды жэне «Тапсырма сурадтары» уйренгешн жеде тэж1рибеде долдануды 
талап етедь

• Сонымен датар, эр тарауда жене дабшеттерд1 жетщцретш жаггыгулар бар. 
Бул жаттыгулар студенттерге тур.лi жагдайларга дандай дагдымен KipiceTi- 
Hi жэне болашадта басдару цабшетш далай жадсартатыны туралы TyciHiK 
бередь Жаттыгулар \ -тарауда керсетшген жалпы басдару дагдылары дуры- 
лымынан алынган. Осы басылым yuiin коптеген жаггыгулар жеыл/цршш, 
дайта эз1рленд1.

• Тагы 6ip жадалыд -  эр тараудагы «Жеке дагды далыптастыруды багалау» 
тапсырмалары. Озш-ез1 багалау студенттерге nasipri немесе болашад ме
неджер ретшде дажет жеке артыдшылыдтары мен кемпйлжтерш туешуге 
мумкшдш бередд

Косымшалар

I^asipri догамдагы менеджменттщ po.ui мен аудымын толыд багалау ушш угымдар 
шынайы ем1рде далай жумыс ютейтпп туралы мысалдар мен суреттерд1 дарасты- 
ру мацызды. Шынайы элемдоп одигаларды керсету мадсатында толыд зерттелген 
мысалдар келыршген. Олардыд кол ем i эртурл! жэне барлыгына тшелнше мудият 
шолу жасалган. Кездарас аясын мумкшдтнше кецейту мадсатында дэстурл1 жэ
не жаца менеджмент ролдер! туралы, найда табатын бизнес пен коммерциялыд 
емес уйымдар, улкен корпорация мен шагын бизнес, ешм шыгаратын жэне дызмет 
корсететш компаниялар дызметше байлаиысты халыдаралыд жэне америкалыд 
жагдайлардан коптеген тыц мысалдар досылган. Сол сиядты, бул басылымда ipi 
жэне эбден орныддан компаниялармен (Home Depot, Coca-Cola, Intel жэне General 
Electric сынды) цоса, жаца найда болып жатдан (Google, Starbucks, Facebook жэне 
Urban Outfitters сынды) уйымдар да барынша молынан дамтылган.

Одан белек:
• Тараудьщ басында Kipicne одига бар. «Менеджер болу» деп аталатын 

бул эцп мел ер менеджмент мэсслелерш ашып корсететш елпрден алынган 
одигаларга суйенедд Оныц ш ш де American Apparel, Африкадагы Harley 
Davidson, «Аштыд ойындары» фильмш, The Houston Astros баскетбол ко- 
мандасын жэне тагы басдаларды ерекгпе атап отуге болады.
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Тарау содындагы к,осымша. «Ескерпдз» деп аталатын айдар тараудыд 
басындагы «Менеджер болу» айдарында айтылган одигалармен сабадтас. 
Мунда студент кедеспп, менеджер немесе уйымдагы басда да улескердщ ре- 
лш сомдайды. Бул айдарда студенттерден бизнес даншалы дты жадсы жу- 
мыс штеп турганына жэне/немесе бас дата  далай icrey KepeKTiriHe TyciniK 
беру, сынау немесе усыныс жасау талап етшедь
Дэйексездер. Эр тараудагы дэйексездер сол тадырыпда датысты менед- 
жерлер мен басда сарапшылар бизнес ал ем in далай елестететпп ту рал ы ту- 
жырымды TyciniK бepeдi.
Белек айдарлар. Эр тарауда eni болен айдар бар. Бул досымшалар ерекше 
дызыдты немесе жада пайда болтан мэселелер мен сурадтарды ерекшелеу 
немесе кедейту мадсатымен тараудыц багытынан сэл ауытдып, ерюн улгвде 
бершедь Белек айдарлардыд бес тадырып Typi бар:

А луан элем  (уйымдардагы мэдени, этностыд, гендерлж ар алуан- 
дыдтыд рел1)

ТехТаным  (бизнестеп технологияныд ролi мен ыдпалы)

Н усщ у  (бизнестеп жетекшшжтщ ролi мен мадызы)

Жумыр жердег1 бизнес (турадтылыд)

г Бизнестеп тыс (коммердиялыд емес уйымдардагы менеджмент)

Тарау содындаты кейстер. Эр тарау осы штап контексте дарай арнайы 
жазылган «Жумыс барысындаты менеджмент» деп аталатын кейспен туйш- 
деледк Оларда студенттерге таныс W ells Fargo, Starbucks, Blackberry, Uber, 
Kodak жэне басда да ipi корпорадиялардыд дызметшен алынган надты 
жагдайлар ту рал ы айтылады.

Рикки У. Гриффин
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БАСК.АРУ Ж0НЕ 
МЕНЕДЖЕРДЩ К.ЫЗМЕТ1

Тарау
тагылымы

Тарауды окыган сон:

1) менеджментке сипаттама 6еруд1, «ме
неджмент» жане «менеджер» термин- 
держ аныкдауды жане олардын K,a3ipri 
уйымдар уцлн манызын байыптауды;

2) уйымдардаты менеджменттж терт 
непзп функциясын аныкдауды, оларды 
к,ыск,аша тусжд1руд1;

4) менеджерлер атк,аратын Heri3ri бас- 
к,ару релдерж жане олардын табыск,а 
жетуже к,ажет датдыларды тануды;

5) менеджмент гылымы мен енерж тал- 
к,ылауды, менеджер болып «.алыптасу 
процесж cyperreyfli, уйымдарда ме- 
неджменгп колдану аясын аныктауды;

3) турл1 салаларда к,ызмет атк,аратьж б)
менеджерлердщ TypnepiH ажыратуды;

Ka3ip уйымдарда пайда болып жатк,ан 
жана жумыс орындарьжа мжездеме 
6epyfli уйренеаз.
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26 1 Б0Л1М Менеджментке Kipicne

«Билам де ез менеджершен сезаз 
сетаздкке вкелетш теалдер Ti3iiviiH 

э л б ы с ы  келмейдЬ>.

-  ЭЛЕЙН УЭРРИ, МЕЕВО ТЕИ К,¥РЫЛТАЙШЫСЫ

Он терт жылдан асатын баскдру теж1рибеа бар, 
Элейн Уэрри бизнесп баск,ару адамдарды 6ip лана 
нерсеге -  МЕНЕДЖЕРЛЕРД1Ц ЕШК.АЙСЫСЫ АЙНА- 
ЛЫП 0ТЕ АЛМАЙТЫН К.АТЕЛЕР ШЫРМАУЫНАН 
ЖОЛ ТАУЫП LUblfyfA уйрете алады деп секШредг

Уэрри «acipece аз балындырлыкыз келген сала 
не аймак, бейтаныс болса, кдтелер шырмауы -  сол 
м1ндетпен 6ipre келед|» деп туанд1редг «Барлылы, -  
дейд1 ол, -  6ip лана маиызды сынак, арк,ылы eTyi тик, 
алайда ез к,ателерНзд1 дер кез1нде байкдп ой тужы- 
рымдай алсаиыз, «icini3 тез1рек оила басады». Темен- 
деп нак,ты мысалмен ернектесек, ол жария тужырым- 
дар непз1нде взЫщ екшип карьерасын жасайды.

2005 жылы он 6 ip  жастан енд1 аск,ан шалында 
музыкала мамандану ушш Стэнфорд университетов 
окула тускен, 6ipaK, символдык, жуйелер саласында 
лылыми дареже аллан Уэрри достарымен 6 ip re  шап- 
шаи хабар таратула арналлан елеуметпк желтер уонн 
Google, Yahoo! Messenger жене Facebook сияк,ты ipi 
желтж сервистерге Meebo платформасын кке к,осула 
Kipicefli, Стартап жасаушылардык Kem um iri сияк,ты 
Уэрри де кеп узамай ез уак,ытынык басым белИн

жол-женекей жобалаула, эз1рлеуге жене аныкуаула, 
жумсаула тура келет1н турл1 тапсырмаларды орындап 
отырланын байкдйды. Балдарламашыдан менеджер- 
ге дей1н, содан кейО директордан еымдер жеындеп 
вице-президентке дей1н к,ызмегпк баспалдакден 
кетертген Уэрри ете ккер менеджерлерд1и айналып 
ете алмайтын кдтелерге урыну, олардан шылатын 
жол табу тэж1рибес'|нен етед1.

2012 жылы ол CBS-tih такты шоуында сез сей- 
леп, алты жыл бойы шын ниетпен ез кунделюне 
жазып келген к,ателерд1 к,алай кддалалап отырланы 
туралы айтты:

«Кремний алкдбында iciH енд1 лана басталан 
кдрапайым кеапкер болатынмын, -  деп мойындай- 
ды ол. -  Мен1к айтарлык,тай баскдру тэж1рибем де 
боллан жок,, эрине, кеп кдтелеспм де. Кунд1з жаса- 
лан к,ателер1м eciM e тускенде жаным к,иналып, тадлы 
eKi-уште оянып кетет1нм1н... 6ip апта бойы жаным 
к,иналмауы уш1н, осы к,ателерд1 кейОнен ой елепнен 
етюзуге мумк1нд1к аллым келелн. Мунын e3i де уйык,- 
тап кетуд1ц 6 ip  Tecmi едп>.

Уэрри дамыл тапкдн уйк,ы мезел мен ез1н-ез1 
желлд1ру терапиясынык шынайы пайдасы, ол жака 
к,ызметкерлер жалдап, оларды енд1 баскдра баста- 
лан кезшде KepiH ic берд1: «Мен компаниянын непзО 
кдлаушы рел1н аткдра отырып, ер алты ай сайын ез 
лауазымымды езгертет1нм1н, сейлп, команданын 
жака мушелерО жумыскд кдбылдаланда, кез1нде мен

Meebo комланиялардыц веб-бет- 
тер1не енуже мумкждк беретж чат 
белмелер1 кызметтерж усьжады.
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1-ТАРАУ Баскдру жэне менеджердщ хызмел 27

xacafaH соя 6ip к,ателерд1 олар да жасай басталанын 
керд1м».

Осы жалдайдыд мэн-жайын анык,таула тал- 
пынланда-ак,, оныд жасалан аллашк,ы эрекелнщ 
e3i к,ате болды. «Мен алдымен жада менеджерлер 
мен директорларла ез1м такбалалан лз1м1мд1 6epriM 
келдг Алайда бул да тым кдпайсыз к,адам болып 
шык,ты. Эрине, епиом ез менеджерЫен сезаз сэтаз- 
джке экелелн тес'тдер лз1м1н аллысы келмейдр>. 9з 
к,ател1пн ой елепнен етшген сод, Уэрри эдпмелесу 
арк,ылы тэж1рибе белку идеясын кке асыра бастады. 
«Мен барлык, к,ателер1мнщ сценарий^ жайып к,ойып, 
оларды желт1 ок,ила eiin 6ipiKTipe бастадым, муныд 
езi эр адамныд жолары ок,у орнын бтрген сод, ал- 
лашк,ы жумыс кун1нен басгап, жолары буын жетекила 
рет1нде компанияныд басшысы атанланла дейт ж урт 
етелн кэаби саяхаты». Кептеген ок,илалары уалн 
Уэрри езУ д  лайык,ты кейюкер атанланы тадлаларлык, 
жайт емес -  «аллашк,ыда ез1м жак,сы керелн жобадан 
бас тартуыма тура келдр>, -  дейд1 ол.

2012 жылы Meebo-fli Google компаниясына ке- 
л1с1лген 100 млн долларла сату кезтде Уэрри ком- 
паниядан кетл. Келес1 жылы ол ewherry.com сайтын- 
далы блогына «100 к,ате» функциясын енг1з1п, оны 
к,ыск,а сценариймен суреттелген, непзп кезеддерд1 
атап етуге арналлан айк,ыш-уйк,ыш шалын суреттер- 
мен толык,тырды. «Кателердщ басым белю, -  дейд1 
ол, -  алдыдлы лауазымдардан кей1нп балытыдыз- 
дан, турак,ты эдеттер1д1зден айырылудан, i3ri ниет- 
терден немесе ез м1ндеттер1д1зд1 бтмеуден келт 
туындайды».

Сонымен, назар аударула лайык, кдтеге к,андай 
жак,сы мысал келлруге болады? Уэрри олан «туск1 
ас кезждеп эдг1мелерд1» усынады. «Шамасы, та- 
дертедг1л1к уак,ыт ci3 уш1н к,олайсыз болса керек, 
айналадызда эрттестер1д1з к,оршап аллан, ci3 «Ком
пания осы мак,сатк,а к,ол жетк1зед1 деп сене алмай 
турмын!» деген сыдайлы api-capi эдпмен1д басын 
шалып турсыз. Менеджерлер мундай адпмелер- 
д1д к,аншалык,ты менд1 екен1н тус1нбей дал болып 
отыр. Осындай эдпмелерден туындайтын непзп 
сез1м «Корпорация басшылылы кеп сейлейдИ» деген 
пк1рден кер1недг Будан кдндай сабак, алула болады? 
«КОБАМДЫК, ОРЫНДАРДА ШУ ШЫЕАРМАНЫЗ», 
ал бул -  ез кезепнде, «БУЛ ДЕМОКРАТИЯ ЕМЕС, АЛ 
С13ДЕР ОНЬЩ ДОС-ЖАРАНЫ ЕМЕСС13ДЕР» жэне «93 
КОМАНДАКЫЗЕА ЖАУАПКЕРШ1Л1К АРТПАЦЫЗ» 
немесе «ЖАУАПКЕРШ1Л1КТЕН АЙЫРМАНЫЗ» де-

генд1 б1лд1ред1. Мысал релнде Уэрри Meebo сияк,ты 
6ip компаниядалы жада менеджер туралы хикаяны 
айтып бердг

Алты суретке мынадай алты кедес жазыллан:
1. Оздайынсыз! Эрекет ег/д/з/ Оз 5 +  алу жэне 

дуниен/ взгерту ушич к,олдан квлгеннщ 6apiH 
жасауды жоспарлап отырсыз!

2. Не болып жатыр? С/зд/д бастапк,ы код базаныз 
бен жобада ак,ау бар.

3. Сондык,тан аз кбайта жобалауды усынып, ком- 
паниядагы барлык, адамга электрондык, хат 
жолдайсыз, оны миллиардтаган адам алады.

3:17
Юмге: Бэрте 
Юмнен: Сенен
Метц назарыма 6i3 жазлан хакер 
кодымыз тусп.
Оздерде тахорибе жок, па, элде жай 
лана жалк,аусыздар ма -  бтмед1м.
Осыны MiHci3 жасау ушш менщ улы 
жоспарым мынадай
-Х О Х О

4. Ырак, ешюм к,атыспайды. ОздН жиналысыцыз 
TicfiapirepiHiH, кабылдауына уксап кетед/'.

5. Сонымен, менеджер релнде бэрт байк,ап 
кврд1н,13 -  картага, демалыска, кешю отырыс- 
к,а, сырага уэде берд/д/'з. Нел'ктен команданыз 
озге к,ажет нэрсен! бере алмайды?

6. Тамаша. Саге жумысты к,олга алып, бэр!н вз1н,13 
icreyiH, i3re тура келед 'г

Уэрри «100 к,атенр> ютап елп шыларлысы келел- 
н1н айткдн, 6ipax, к,аз1р ол менеджерлер мен кэапкер- 
лерге арналлан таныстырылымдар жасаумен шулыл- 
данып жур. Ок,илаларды эдпмелей отырып, e3i ойла 
алланын керсету уш1н, Уэрри таныстырылымдарыныд 
форматы сияк,ты ез хикаяларына суйенедг Эр ок,ила 
едсес1 Tycin салбыралан менеджерд1д кед1л куй1н кер- 
сетелн ерекше комикстерден к,уралып, Уэрри олар- 
дан к,андай к,ателерд1 керген1н сурауымен аяк,талады. 
Ka3ipri тадда ол кешбасшылык, туралы графикалык, 
роман жазу услнде.

DU



28 I Б0Л1М Менеджментке Kipicne

Уйым -  ортак; мак,сатк,а к,ол 
жетюзу уипн курылган жане 
к,ызметтер1 уйлеспршген 
турде 6ipre жумыс 
гстейпн адамдар тобы

Эрине, Элейн Уэрридщ к а н т  менеджер екеш айдан аньщ. Фил Найт (Nike 
компаниясыньщ торагасы), Урсула Выомс (Xerox компаниясыньщ бас дирек
торы), Осаму Коджима (Mitsubishi компаниясыньщ торагасы), Нил Макгрегор 
(Британия музей1н1ц директоры), Ричард Хейн (Urban Outfitters компаниясыньщ 
президент! жэне торагасы), Джини Джонс (Dallas Cowboys футбол командасыныц 
neci жэне бас директоры), Бенедикт XVI (Рим-католик нпркеуппц папасы) жэне 
Фади Калауцц (Колледж-Стейujидетi Aggieland Outfitters компаниясыньщ тера- 
гасы, Техас штаты) да — менеджерлер. Осы тулгалар мен олардьщ уйымдары 6ip- 
6ipiHen ерекшеленгешмен, олардын, барлыгы 6ip гана мшдетпен бетпе-бет келедц 
6ip гана максаткд к,ол жеткчзуге тырысады, оз жумысында тиiм;и менеджменттщ 
6ip гана концепциясын нолдануга умтылады.

Жацсы ма, жаман ба, 6ipai< б1здщ котам менеджерлер мен олардьщ уйымдары- 
ньщ KyuiTi ьщпалыныц курсауында колоде Америка Курам а Штаттарында адам 
ауруханада (уйымда) дуниеге колодi, мемлекеттш немесе жекеменшш мектептер- 
де (булар да уйым) бипм алады, уйымнан табыс тауып, оган тэуелд1 болады, кэ- 
слнорындардан (уйымдардан) барльщ тутыну тауарлары мен кызметтерш алады. 
Б1здщ журш-турысымызта турл1 мемлекеттш мекемелер (олар да уйым) эсер етедь 
Bi3 уйымды ортак максатка кол жетшзу уппн курылымданган жэне уйлеетрш- 
гон турде 6ipre жумыс i стей Ни адамдар тобы ретшде танимыз. Максаттар пайдадан 
(Starbucks Corporation), бипм беруден (Миссури университет!), улттьщ корганыс- 
тан (А 1ч,III армиясы), тур.ш жергшт™ кайырымдылыд уйымдарын уйлесируден 
(United Way of America) немесе элеуметтш кднагаттанудан (эйелдер 6iрлостит) 
куралуы мумкш. Уйым б1здщ 0MipiMi3fle осындай мацызды рол аткаратындыктан, 
олардын калай жумыс ктейтпп мен калай баскарылатынын тусшудщ манызы зор.

Бул к1тапта менеджерлер туралы жэне олардын аткаратын жумысы туралы 
айтылады. 1-тарауда менеджменттщ жалпы сипаты мен мэселелерш карастыра- 
мыз, менеджмент пен менеджер концепциясын тусшд’фо.зпз, баскару барысын 
талкылаймыз, ктпщ а шолу жасаймыз жэне менеджер кызметшщ алуан турлерш 
аныктаймыз. 2-тарауда менеджмент практикасы мен теориясы суреттеледь Атал- 
мыш алганщы eni тарау осы салага Kipicne ретшде танылып, менеджментке дегеи 
Ka3ipri замангы жэне тарихи кезкарастарды б1ртугас ретшде усынады.

Менеджментке Kipicne

Жумысшылар компаниянын материалдык, ресурстарын тасы- 
малдау женЫде келксез журпзуде. Компанияга барынша лайда 
экелу уилн олар бурталау платформасын баск,а жерге орналас- 
тырып жатыр.

«Уйым» термишнщ аньщтамасы салыстырмалы тур
де карапайым болганымен, менеджент концепциясын 
угыну уппн едэ\чр киын. Муны ресурстар тургысынан 
тусшген жен болса керек. 2-тарауда барынша толы к. 
тусшд1рш отетпплпздей, барльщ уйымдар коршаган 
ортадан ресурстардыц торт непзп турш пайдаланады: 
адам, каржы, материалдык жэне акпараттык ресустар. 
Адам ресурстары баскару таланты мен ецбектен тура- 
ды. Каржы ресурстары уйымныц агымдагы, сондай- 
ак узакмерз1мд1 операцияларды каржы л ан дыру уппн 
пайдаланатын капиталы. Материалдык ресурстар ши- 
шзат, кецсе жэне oiiflipicTiK нысандар мен жабдьщтар- 
дан куралады. Акпараттык ресурстар -  тшм;ц шеннм 
кабылдауга кажет пайдалы деректер. 1.1 -кестеде уйым- 
дарда пайдаланылатын ресурстарга мысал келлршген.

Басшылар уйымныц максатына кол жетшзу уппн 
тур.гп ресурстарды 6ipiKTipy мен уй л осп руге жауап 
бередь Мысалы, Royal Dutch/Shell Group менедже-
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1.1-КЕСТЕ. ¥ЙЫМДАР ПАЙДАЛАНАТЫН РЕСУРСТАР

Ipi немесе шашн, пайда екелейн немесе коммерциялык, емес, отандык, немесе халыкаралык болуы- 
на карамастан, уйымдардыц барльны ез максаттарына кол жетюзу уили адам, каржы, материалдык 
жэне акдараттык, ресурстардыц апдеб1р жиынты-гын пайдаланады. Бул ресурстарды олар эдетте 
уйымды коршаьан ортадан алып отырады.

Уйым Адам
ресурстары

К,аржы
ресурстары

Материалдык
ресурстар

Адпараттыд
ресурстар

Royal Dutch / Shell 
Group

Бурталау плат- 
формасыныц 
жумысшылары 
Компания басшы- 
лары

Пайда
Стейкхолдер- 
лердщ инвести- 
циялары

Мунай айыру 
зауыттары 
Офис симарат- 
тары

Сату болжамдары 
ОПЕК деклара- 
циясы

Мичиган универ
ситет!

Окытушылар 
Кура мы 
вю м ш тк штат

Тулектердщ са- 
лым акшасы 
Уюмет гранты

Компьютерлер
Университет
аума-гы

Еылыми есептер 
Ук1метт1к ба- 
сылымдар

Нью-Йорк каласы

Полиция кызмет- 
керлер1
Муниципалдык
жумысшылар

Салыктан тускен 
пайда
Уюмет гранты

Санитарията 
арналтан жаб- 
дыктар
Муниципалдык
гимараттар

Экономикалык 
болжамдар 
Кылмыс статисти- 
касы

Susan's Corner 
Grocery Store

Сатушылар
Бухгалтер

Пайда
0з1нд1к инвести
ция

Бимарат 
KepceriniMreap- 
налтан серелер

Жетюзуштердщ 
прайс-паракшасы 
Бэсекелестерге 
арналтан газет 
тердеп жарнама

pi басшылар мен бургылау платформалары жумысшыларыныц талантын, дайта 
инвестициялауга ар паллан панданы, долданыетагы му пай ондейтш зауыттар мен 
кецсе белмолерш, сондай-ак, келеей тодсан бойында дайта оцдеу мен таратуга жа- 
татып мунайдыд салыетырмалы мелшерше датысты шенпмдер дабылдау yniin са- 
ту болжамдарын пайдаланады. Сондай-ад Нью-Йорк мэр! (менеджер) де далада 
дылмыстын, алдын алу бойынша ipi бащарламаны icKe досу ушш полиция дыз- 
меткерлерш, уюметтш грантты (шамадан тыс салыд салудан тускен KipicneH то- 
лыдтырылган болуы ыдтимал), полиция учаскелерш 
жэне дылмыс туралы толыд статистикалыд деректер,'ц

Менеджмент -  уйымдык 
максаттарьа ти1мд! турде 
Кол жетюзу уили, уйымныц 
ресурстарына (адам, 
каржы, материалдык, жэне 
акпараттык) нег1зделген 
ерекеттер (жоспарлау 
жэне шеилм кабылдау, 
уйымдастыру, жетекшшк 
ету жэне бакылауды коса 
алланда) жиынтьны

Утымдылык -  ресурстарды 
саналы жэне экономикалык 
TniMfli жолмен пайдалану

пайдалануы мумкш.
Менеджерлер осы жэне басда да ресурстарды ц 

алуан турлерш далай бгрпспргуц жэне уйлееБред1? 
Олар муны терт непзп басдару функциясын немесе ic- 
шараны орындау ардылы атдарады: жоспарлау жэне 
uieuiiM дабылдау, уйымдастыру, жетекишпк ету жэне 
бадылау. Бул жагдайда менеджмент, 1.1-сызбада кор- 
сетьлгендей, уйымдык, мадсаттарга утымды жэне тшм- 
fli дол жетшзу ушш уйымнын, ресурстарына (адам, 
даржы, материалдык жэне адпараттыд) багытталган 
эрекеттер (жоспарлау мен шепйм дабылдау, уйымдас
тыру, жетекпплш ету жэне бадылауды доса алганда) 
жиынтыгы ретшде жетедь

Соцты тужырымныц срекше мацызы бар, ейт- 
кен1 мунда менеджменттщ непзп мадсаты уйым
ныц мадсаттарына утымды жэне тшмд1 к, о л жеткюуда 
дамтамасыз ету деи долелденедк «Утымдылыд» согни

Ти1мдш1кке кол жетюзу уцлн, кэсторындар тутынушылар сатып 
алгысы келейн еым BHflipyi тик. Компания тасымалданатын 
кассеталык магнитофондарды утымды eHflipyi мумюн, 6ipaK ол 
дал каз1р табыска кенелтпейдг
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ресурстарды саналы жене эконом и калы к; тшмдг тэсшде пайдалану деп туе i не Mia. 
Мысалы, салыстырмалы турде Toyota Motor Corporation фирмасы аз шыгын жум- 
сай отырып, утымды жумыс штейдк «Тшмдкпк» сезш дурыс iiieuiiM кабылдау 
жэне оны табысты жузеге асыру деп бшем1з. Toyota компаниясы сонымен катар 
тутынушылардьщ кызыгушылыгын оятатын жэне оз!не деген сешмдшжи артты- 
ратын стиль мен сападагы автомобильдерд1 жасап шыгарады. Компания ыцшам- 
дискшердщ портатив ойнаткыштарын оте утымды етш он;цре;ц, 6ipaK табыска 
жете алар емес, ейткеш на рында осындай курылгылардыц орнын едоунр шамада 
смартфондар сиякты музыканы сактау мен жацгыртуга арналган цифрлык, к¥' 
рылгылар баск,ан. Сондыктан ешшмге кажет емес ошмдерд1 шыгаратын фирма 
тшмс1з жумыс штейдь Жалпы алганда, табысты уйымдардыц жумысы утымды 9pi 
тшмд1 болады.2

Менеджмента осылай базалык тургыдан туелнгенде, «менеджер» термиш- 
нщ аныктамасы салыстырмалы турде карапайым бола туседк менеджер -  непзп 
функциясы баскару процес1н icne асырудан KO[)i нетш тулга. Атап айтсак, менед
жер дегешм1з -  жоспарлайтын жэне шепмм кабылдайтын, адами, каржы, мате- 
риалдык жэне акпараттык ресустарды уйымдастыратын, жетекшшк ететш жэне 
бакылайтын тулга. K,a3ipri менеджерлер кеитеген кызьщты жэне курде.’п жагдай- 
ларга тап болып жатады. Аткарушы орта буын менеджер! аптасына 60 сагаттан 
астам уакыт жумыс ктейдц ез уакытына орасан зор талаптар кояды жэне жайан- 
данумен, iniKi бэсекемен, мемлекеттш реттеумен, акционерлердщ кысымымен 
байланысты улкен киындыктарга жэне интернетнен байланысты керегарлыц- 
тарга ушырап отырады. Курт езгерктермен (2008-2010 жылдардагы кулдырау 
жэне 2013 жылгы оны ецсеру сиякты) кутпеген жерден icTeH шыгу (оныц iuiin- 
де ха ко рл in шабуылдар) жэне елеушз немесе мацызды дагдарыстар (2014 жылгы 
Эбола геморрагияльщ безгепмен ауырып калу коркынышы немесе 2014 жылгы 
террорлык шабуылдар сиякты) жумысты одан бетер киындата туседн Менеджер- 
дщ жумысын болжау киын opi туйттлдерге толы, сондай-ак, элдеб1р мацызды к- 
эрекеттерд1 жасау м ум ю ндт де жетерлш. Жадсы менеджерлер уйымды галамат 
зор табыска кенелтсе, нашар менеджерлер, TinTi ец мыкты деген уйымныц езш  
Киратып алуы гажап емес.3

«03ii-(i3 керсетюьоз келген ecepfli 
жоспарлай алмайтыныцыз аздай, сол 
flirren отыртан ecepini3fli е зН з де жете 
пайымдай алмай кдласыз».

-  РИЧАРД КОСТОЛО, TWITTER-flIK БАС ДИРЕКТОРЫ

Менеджменттщ киындыгы мен белпО здтн  улгай- 
та тусетш сипаттамалардыц кепншпп уйым кызмет ат- 
каратын ортадан келш шыгады. Мысалы 1.1-сызбада 
керсетшгендей, ешм мен цызметтерд1 жасау ymin уйым 
пайдаланатын ресурстар оларды коршаган ортадан ке
лш шыгады. Басшылар осы ортаны утына 6i.Treni жон. 
2-тарауда менеджмент орта тургысынан толык талкы- 
ланады. 3-тарауда алуан турл! кезкарастар тургысынан 
уйымныц ортасына жалпы шолу жасалады жэне тал- 
кыланады. 4-тарауда менеджменттщ этикалыц жэне 
элеуметак ортасына ерекше кецш белшедц ал 5-тарауда 

менеджменттщ жаЬандыц ортасы царастырылады. Осы тарауларды оци отырып, 
басцару процесшен куралатын непзп кызмет турлерш зерделеуге дайындыгы- 
цызды жаксартасыз.

Ти1мдш1К -  дурыс LueiuiM 
кабылдау жэне оны 
табысты жузеге асыру

Менеджер -  жоспарлайтын 
жэне шеилм кабылдайтын, 
адам, каржы, материалдык 
жэне акпараттык ресустарды 
уйымдастыратын, баскаратын 
жэне бакылайтын тулга

М енеджмент процеа 
(Менеджерлер не icreirffli?)

Будан бурын 6i3 баскару процеш торт непзп функциядан куралатынын атап ет- 
тш: жоспарлау мен iпеним кабылдау, уйымдастыру, баскару жэне бакылау. Бул 
к т ш  осы функциялар шецбер1нде шогырланган модель;ц керсетедц б!з оларды
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1.1-СЫЗБА. ¥ЙЫМДАРДАГЫ МЕНЕДЖМЕНТ

Непзп баскару кызмел жоспарлау мен шеамм кабылдаудан, уйымдастыру, жетекаплж ету жэне бакылаудан турады. Менеджерлер адам, 
каржы, материалдык жэне аклараттык ресурстарды утымды epi THiMfli уйлеспру жэне уйымнын максатына кол жетюзу учли осы кызмет 
турлерЫе катысады.

Ортадан енед1
• Адам ресурстары
• Кдржы ресурстары
• Материалдык, ресурстар
• Акпараттык ресурстар

суреттеп, осы функциялар кггаптыц кай тусында барынша егжей-тегжей талды- 
ланатынын этап еттщ. Олардьщ непзп аныктамалары мен езара байланыстары
1.2-сызбада керсенлген (1.2-сызбада 1 -сызбаныц непзп б ел т н щ  толыдтырыл- 
ган нускасы бершгенше назар аударьщыз).

Google-деп баскару процесш царастырып керелш. Coogle-дщ курылтайшы- 
лары мен тон-менеджерлер1 Сергей Брин мен Ларри Пейдж алдымен оздер! ком- 
паниядан не Kyre-riniH аныкдайтын мадсаттар мен жоспарлар жасап алуга тшс. 
Содан кейш олар тшм;р уйымдастыру осы мадсаттар мен жоспарларды жузеге 
асыруга комектесе;р деп болжайды. Одан белек Брин мен Пейдж компанияда жу- 
мыс гстейтш адамдарды мукият бадылауга алады. Сондай-ак, олар компанияныц 
жумыс тш мдш тн де мудият кадагалайды. Осы кызмет турлершщ оркайсысы ме- 
неджердщ суретте керсетшген торг непзп функциясынын, 6ipiн бшщредк мандат 
кою (жоспарлаудын курамдас б о л т ) , уйым КУРУ (уйымдастыру процесшщ к,¥~ 
рамдас б о л т ), адамдарды баскару (баскарудьщ курамдас б о л т ) жэне ешмдшжн 
бакылау (бакылаудын, курамдас б о л т ).

Алайда атап втерли; жайт -  баскару функция л ары эдетте укыпты турде жэне 
кадам сайын icKe асырылмайды. Менеджерлер дуйсенб! куш жоспар курып, сей- 
ceH6i куш шеипм кабылдап, сэрсенб1 Kyui уйымдастырып, бейсенб) кунi баскарып 
жэне жума Kyui бакылайды деген свз емес. Мысалы, менеджерлер кез келген уа- 
кытта 6ipneuie жэне эртуунп icneH айналысады. Непзшде, менеджерлердщ мш- 
flerrepi эртурл i болганымен, олар 6ip-6ipine уксас та болады. Баскару процесшщ 
кезецдершде уксас тустар коп. Мацызды айырмашылыктар эр кезенде екпшдшш- 
Ti, 6ipi3;;LriiKTi жэне нэтижелер;ц талап етедь 1,2-сызбадагы тузу сызыктар теория- 
лык тургыдан менеджмент функциялары керсетюшшщ индикаторы, ал пунктир 
сызыктар баскарудьщ шынайы KopiniciH бпдаредь Келеш тарауларда б!з осы эре- 
кеттердщ эркайсысын карастырамыз.

Жоспарлау мен шеимм «.абылдау: эрекет батытын аныкдау

Царапайым тшмен айтар болсак, жоспарлау дегешм1з -  максат к°ю жэне оган 
кол жетшзу тэсшше катысты шеипм кабылдау. Жоспарлау процесшщ 6ip б о л т

Жоспарлау -  максат кою 
жэне оган кол жетюзу тэал1не 
катысты шеилм кабылдау
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1.2-СЫЗБА. МЕНЕДЖМЕНТ ПРОЦЕС1

Менеджмент процеа терт Heri3ri функция -  жоспарлау мен шедлм кабылдау, уйымдастыру, жетек- 
mmiK ету жэне бак,ылаудан турады. Алайда осы эрекеттердщ Heri3ri логикалык сипаттамасымен к,атар 
(тузу сызыдтармен керсетшген), кептеген менеджерлер б1рнеше эрекеттер к,атынасын мрастырады 
(пунктир сызыкдармен керсеттген).

Жоспарлау 
мен шеилм дабылдау

Уйымнык мадсатын 
тандау жэне ofaH дол 

жетгау yujiH дурыс 
шеилм дабылдау

Шеилм дабы лдау -
жоспарлау процеанщ 6ip 
6eniri релнде, кептеген 
нусдалар жиынтыгынан, ic- 
эрекеттер жоспарын тандау

рет1нде шеилм дабылдау кептеген нус к, ал ар жиынтыгынан, ic-эрекеттер жоспа
рын тандаудан дуралады. Жоспарлау мен шеилм дабылдау болашад эрекетке баг- 
дар дызметш атдара отырып, басдару тшмдилгше долдау керсетуге комектеседк 
Басдаша айтданда, уйымиыц мадсаты мен жоспарлары менеджерлерге оз уады- 
ты мен ресурстарын белуге нколей комектеседк Алан Малалли 2006 жылы Ford 
Motor компаниясы киындыдты бастан отшзш жатдан кезде, 03i басшылыдты 
долга алган шадта, айналым даражаты томен, модельдш датары кед таралмаган, 
стратегиясы мен мэдениеи айдын емес (озгер'ютер бой бермей слрескен компания- 
ны riirri дызметкерлершщ 6ipi «тасда айналган мэдениет» деп атаган) кэсшорын- 
да жумыс icTeyre мажбур болды. Оныц непзп стратегиясы Ford компаниясыныд 
жогары буын басшыларыныд барлыгы уппн дызмет тш мдш тнщ  мадсатты кер- 
сетк1штер1н доюдан жэне болашадта Ford компаниясын шгершету уппн страте- 
гиялыд багытты туслддруден кори кур. Ол сонымен датар шеилм дабылдау бары- 
сыньщ ашыдтыгын дамтамасыз ету уппн де жумыс icTefli.®

Осы штаптыц 3-бол1м'ш дурайтын торт тарау жоспарлау мен шеилм дабылдау- 
га арналган. 6-тарауда уйымиыц мадсат доюыныц peai мен мацыздылыгын доса 
алганда, жоспарлау мен шеилм дабылдаудыц непзп элементтер1 дарастырыла- 
ды. 7-тарау уйымиыц жалпы багыты мен басымдыдтарыныд стратегиясына жэне 
стратегиялыд жоспарлауга арналган. 8-тарауда шеилм дабылдау жэне мэселеш 
шешу барысы толыд суреттелген. 9-тарау жада венчурлор/д басдару yujiH жэне 
басдару дызметшщ барлыд аса мадызды сегменгтерше айналып бара жатдан кэ- 
cinKep.uiK дызмет барысындагы жоспарлау мен шеилм дабылдау мэселесше да- 
тысты.
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Уйымдастыру: эрекет пен ресурстарды уйлеспру
Басты мэселеш дойып, кже асырылатын жоспарды эз1рлеген соц, оныц колеей бас- 
дару функциясы -  осы жоспарды орындау yuiin адамдар мен басда ресурстарды 
уйымдастыру мшдеп туындайды. Дэ.’прек айтданда, уйым дызмет Typ.ncpi мен 
ресурстарды тонтастыру тосллш аныдтаудан дуралады. Алан Малалли Ford ком- 
паниясыныд стратегиясын аныдтаган сод, бол1мшелердщ арасында уйлесэтруд) 
дамтамасыз сту жэне uieuiiM дабылдауды жеделдету ушш, домпанияныд эшм- 
шш к дурылымыи тубегешн озтертп. Уйымдастыру туралы 4-бол1мде айтылады. 
10-тарауда уйымдыд дурылымныц жалпы схемасын далыптастыру yuiin, neri3ri 
элементтер мен концепдиялар oipre сипатталады. Уйым мен инновацияларды оз- 
герту 12-гарауда даралады. Цорытындыда ез лауазымдыд функциялары мен мш- 
деттерш барынша тшмд1 пайдалануды дамтамасыз ету ymiH, едбек ресурстарын 
басдарумен байланысты процестер 13-тарауда сипатталган.

Жетекшшж ету: адамдарды ынталандыру жэне басдару
Ymiriini neri3ri басдару функциясы жетекнплж ету.
К'оп шш к талым дар муны басдару дызметшщ аса ма- 
цызды жэне сонымеи датар оте курдел1 аспектпгершщ 
6ipi деп дарастырады. Жетекшипк ету -  уйым мушеле- 
рппц 6i pi к ко и жумысын уйымдастыру жэне уйымныц 
мудделерш усыну ушш пайдаланатын процестер жиын- 
тыгы. Алан Малалли Ford компаниясындагы басдару 
мэдениетш озгерту ушш 6ipHeme дадам жасады. Алдыц-
гысыпда басдарудыц директивалыд эк1мшш-эм1ршш эдкй пайдаланылып келдй 
Алайда Малалли нгеппм дабылдау жауапкершшпн шенлм дабылданганга дейш 
жадсы бшштйпкке ие болтан дызметкерлерге жуктеу ушш, дызметтщ коптеген 
турлерш орталыдсыздандырды. Ол сонымен датар адпарат усыну арналарын над- 
тылап, жогары буын yrnin пайдаланатын марапаттар жуйесш ж а на рты п шыдты. 
Сонында, 2014 жылы дызметтен кетер шатында жаца бас директордыц лауазымы- 
на Kipy/ii жецыщету yuiin сабадгастыд жоспарын эз1рлсд1. Менеджмент б1рдатар 
процестер мен дызмет турлоршен дуралады, оларды 5-тарауда талдылайтын бо-

«Б1зде жадсы адамдар кеп. Оларта тек 
6afbiT береги жане шабыттандыратын 
жадсы басшы дажет».

-  БИЛ ФОРД, FORD БУРЫНГЫ CEO7

ламыз.
Heriari жене жэне тултааралыд процестерд1 ryciny -  жетекшшк етудщ непзц 

оларга 14-тарауда кещл бо.помin. Кызметкерлерд! ынталандыру мэселесй 15-та
рауда айтылады, ал жетекшипк етудщ oaiii жэне басдаларга эсер стуге датысты 
кешбасшыныд куш-ж1герш 16-тарауда соз етем1з. Тулгарааралыд датынастар 
мен комуникациялыц менеджмент -  17-тараудьщ озегп Жумыс топтары мен ко- 
мандалар менеджмент! осы саланмц тэты 6ip мацызды 6o.niMi рег'шде 18-тарауда 
дарастырылады.

Бадылау: a p e K e r r i дадаталау жэне баталау
Басдару процесшйц дорытынды кезещнде оз мадсаттарына дол жеткнзу жолын- 
да уйымныц дозталысын бадылау мен мониторинг icno асырылады. Уйымды оз 
мадсатына дарай жетелеу ушш, менеджерлер белпленген уадытта «белпленген 
иунктке» жетуш дамтамасыз ету мадсатында, дозталысты дадагалап отыру- 
та -гшс. Бутан жадсы мысал -  Марс да гарыш миссиясы. НАСА зымыраиды та- 
ламшар багытында женелт1п дана доймай, торт айдан соц зымыранныц ориы- 
на тусуiи дадаталайды. НАСА гарыш кемеслн узджсйз дерлш бадылап отырады, 
оныц жолдан таймауы yiuin багытда дажетп тузетулер енпзедк Осыган удсас 
турде бадылау табысты менеджменте датысты тшмдипк пен иатижелшп дамта- 
масыз етуге мумкйндш боредi. Мысалы, Boeing 787 Dreamliner жаца эуе кемесК

Уйымдастыру -  к,ызмет 
Typnepi мен ресурстарды 
топтастыру тастш  аныкдау

Ж етекш тж  ету -  уйым 
мушелер1Н1ц 6ipiKKeH 
жумысын уйымдастыру 
жэне уйымныц мудделер1н 
iprepaeTy ymiH к,олданылатын 
процестер жиынгыты

3 267
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нщ прототишне к,атысты сапаны бак,ылауды стандарт тексеру кезшде, инспектор 
мьщдаган ныгайтдыш болшектер, шынымен, дурыс орнатылмаганын аныцтайды. 
Бул дсрытынды менеджерлерден барлык, кумэнд1 ныгайткыш белшектерд1!здоу 
мен ауыстыру ушш уш ак,та гы жумысты аяктау кестесш 6ipncme а ига жылжыту- 
ды талап етть Бадылау TuicTi дэрежеде icne асырылмаса, оныц салдары апатца 
экелер едь Алып Ford империясыныц турл1 бел^мшелершщ жумыс сапасын ба- 
галауды жадсарту жэне бурынгымен салыстырганда, стратеги ялы д ineini\i;u оцай 
дабылдау ymiH, Ford компаниясында Алан Малалли даржы есеп-дисабыныд 
барынша датац жуйесш орнатты. Бадылау функциясы 6-бел1мде дарастырыла- 
ды. 19-тарауда бадылау процесппц непзп элементтерд сондай-ад стратегиялыд 
бадылаудыд мадызы айтылады. Операциялар, сапа мен ешмдшж менеджмент! 
20-тарауда талдыланады.

0 Менеджер
жаднамасы

□  Менеджерлер ткямдйж пен нэтижелтжт! арттыру ушш адам, даржы, материалдыд 
жэне адпараттыд ресурстардыц уйлеамш пайдаланады.

Q  Менеджмент процео кептеген функциялардан дуралады. Менеджменттщ непзп 
функциялары -  жоспарлау мен шеилм дабылдау, уйымдастыру, жетекшшк ету жэне 
бадылау.

□  Дегенмен есте садтайтын жалдай -  Оздщ менеджер ретшдеп эрекеттерНз эдетте 
болжамды жэне логидалыд 6ipi3fli ретпен журш отырмайды, басдарып отырган 
ресурсыцыз кутпеген жерден езгерт шыга делу! мумюн.

Менеджерлер к,андай болады?

Эрине, менеджерлердщ 6epi б1рдей дэрежеде жумыс icTeii бермейдй Bis менеджер- 
лерд! олардыц жумыс ie-iei-m н салалары мои олардагы дызмет децгейлерше сэйкес
белем13.

Уйымдагы баск,ару децгейлер1
Менеджерлер е зд ер шщ уйымдагы децгейлерше сэйкес ерекшеленул мумкш. Ipi 
уйымдарда эдетте менеджменттщ турл! децгейлер! болады, аса кец таралган тео-

1.3-СЫЗБА. УЙЫМНЬЩ ДЕНГЕЙЛЕР1 МЕН САЛАЛАРЫ БОЙЫНША 
МЕНЕДЖЕРЛЕРДЩ ТУРЛЕР1

Уйымдар эдетте жотары буын, орта буын жэне теменп буын менеджерлершен туратын басдарудын 
уш денгейше белшедс ДедгейЫе дарамастан, менеджерлер уйым ioiiHfle маркетинг, даржы, ен- 
f lip icrk  дызмет, адам ресурстары, басдару жэне басда да белпл! салалармен байланысты.
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рия уш непзп децгейд! дарастырады: 1.3-суретте кереейл- 
гендей, жогары буын менеджерлерц орга буын менеджерле- 
pi жэне теменп буын менеджсрлсрГ

Топ-менеджерлер буюл уйымды басдаратын басшылар- 
дыц салыстырмалы турде шагын тобын дурайды. Осы топ- 
тагы непзп лауазымдарды президент, вице-президент жэне 
бас атдарушы директор (CEO) иеленедц ал топ-менеджер- 
лер уйымныц мадсатын, жалпы стратегиясын, операция- 
лыд саясатын дурады. Сонымен датар олар сыртды ортада 
уйым атынан екшдш етедц уюметйк шенеунштермен, басда 
уйымдардыц жетекшшер1мен байланыста болады.

Starbucks компаниясыньщ бас атдарушы директоры 
Говард Шульц те -  компанияныц жаЬандыд маркетинг же- 
ншдеп директоры Шерон Ротштейн сиядты жогары буын 
менеджер!. Сонымен датар Сергей Брин, Ларри Пейдж, Тим 
Кук (Apple компаниясыньщ CEO) жэне Дениз Моррисон 
(Campbell Soup компаниясыньщ CEO) да -  жогары буын 
менеджерлерд Жогары буын менеджерппц жумысы курде- 
лл, эр! алуан турл i болса керек: жогары буын менеджерлер! 
басда компанияларды басы и алу, зерттеу мен эз1рлемелер- 
,Й инвестициялау, турл1 нарыдтарга шыгу, сондай-ад жаца 
зауыттар мен кецсе жайларын салу сиядты эрекеттер тура- 
лы шенйм дабылдайды. Олар коп жумыс ттой/ц, уадыты- 
ныц басым белшн жиналыстарда отк1зед1 немесе телефон- 
мен сейлесуге жумсайды. Кошшлщ жагдайда жогары буын 
менеджерлер! жогары жалады алады. Надты алганда, ете ipi 
фирмалардыц жогары буын менеджерлер! кейде жалады, 
бонустар мен акциялар тур1нде б1рнеше миллион доллар та- 
быс табады. Starbucks компаниясынан Говард Шульц 2014 жылы 1,5 млн доллар 
молшершде жалады, бонус рейнде 2,25 млн доллар, акциялар жэне акцияларга 
опциондар тур1нде 13 млн доллар жэне етемады тур1нде 215 933 доллар алды.

Орта буын менеджерлер! - ко пиши к уйымдардагы менеджерлергцц ец улкен то- 
бы. Орта буын менеджерлер!не Kocinopi.in басшылары, енд!р1с директорлары жэне 
бол1м басшылары жатады. Орта буын басшылары, nerisiiieH, жогары буын басшы
лары эз!рлеген саясаты мен жоспарларын жузеге асыру ушш ти!сй ic-эрекеттер 
жасайды, сондай-ад темени буын басшыларыныц дызмет!н уйлест1руге жауап бе- 
ред!.11 Шыгыс штаттагы уш фирманыц жумысына жауапты Starbucks компания- 
сыныц оц!рл!к басшысы Джейсон Эрнандез -  орта буын басшысы.

Ford зауытыныц басшылары, сондай-ад орта буын басшылары турл1 oHKipic- 
йк квоталар мен мадсаттарды орындауы, сондай-ад материалдыд-техникалыд 
жабдыдтауды басдарумен, сананы бадылаумен, жабдыдтыц icTOH шыгуымен ж э
не кэсшодад мэселелер!мен ш усы л дану ы ти!с. Олар сонымен датар зауыт аума- 
гында инспекторлардыц жумысын уйлест!ред1. Соцгы жылдары коптеген уйым- 
дар шыгынды азайту жэне артыд бюрократияны жою ушш, орта буын басшылары 
дурамын дысдартты. Дегенмен орта буын басшылары жогары жэне темен1л буын- 
дарды байланыстыру жэне жогарыда эз!рленген стратегияларды енд!ру уш!н да- 
жет. KonuiiniK уйымдар ic жуз1нде орта буын басшыларыныц аз гана санымен 
шектелсе де, уйымныц даншалыдты табысты болатынын аныдтауда олар ерекше 
мацызды рол атдаратынын мойындайды.

Теменг! буын менеджерлер! операциялыд персонал дызмейн бадылайды жэне 
уйлесйредь Томенй буын менеджерлер) уппн кец таралган лауазым инспектор, 
ymnecTipymi жэне кецсе мецгерунпс! болып келед!. Кебше мундай лауазымдарды,

Campbell Soup компаниясыньщ бас директоры Дениз 
Моррисон -  жогары буын менеджер!. Ол фирманын бэсе- 
келеснк стратегияларына, зерттеулер мен Э31рлемелердеп 
инвестицияларга жэне жана объект1лерге к,атысты непзг1 
шеш1мдер дабылдайды.
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ТЕХТАНЫМ ROI керсет

2013 жыл колданушыларла контент жасау мен алмасу- 
fa мумкшдж беретш веб-сэйттарла орай алеуметлк же
лтер ушт аукымды жыл болды. Твиттер ашык, акцио- 
нерлк коламла айналды жэне Vine деп аталатын видео 
бел1су косымшасын усынды. Facebook желю Instagram 
жел1ане жауап бердц ал YouTube колданушыларта жа- 
зылушылар базасын эз1рлеп, шолырландырула мумюн- 
д!к берепн One Channel деп аталатын жада функцияны 
усынды. Элеуметтк желтерде жарнамала жумсалатын 
шылындар 4,6 млрд доллар желп, 2012 жылдан бастап 
35%-ла арта Tycri, он нарыкдык, едфрушшщ жетеу|
2014 жылы алеуметлк желтерде жарнамала жумсала
тын шыгынды арттырула Hnerri екент айтты (электрон- 
дык, пошта аркылы жарнамала жумсалатын шылынды 
уллайтуды жоспарлалан 53%-бен жэне ТВ жарнаманы 
уллайтуды жоспарлалан небары 9%-бен салыстыратын 
болсак,).

All Inclusive Marketing компаниясында жумыс 
ктейлн элеуметпк жeлiлepдeгi стратегиялар маманы 
Эшли Кумбешд C93iHme, «2013 жыл алеуметлк желтер 
бойынша басшылар легитимджке ие болтан жыл атан- 
ды... Компанияныд nerepnepi будан былай Facebook-те 
достары кеп болтаны ymiH тана алеуметлк желтердеп 
пpoфильдepiн журпзуд1 досыныц кызына берш коя 
алмайтынын TyciHe бастады».

Сонымен, алеуметлк желтер женшдеп директор- 
лар немен шулылданады? FleniKTeH досыдыздыд кызы 
TYЙткiлдi маселеге тап болуы MyMKin? Бул едэу|р жада 
лауазым, сондыктан лауазымдык нускаулыктар ryciniKri 
себептермен 6ip-6ipiHeH ерекшеленедг Алайда мунда 
алеуметлк желтер бойынша таж1рибел1 басшы жасалан 
жалпы сипаттама келлртген.

Элеуметпк желтер женшдеп директор компа- 
нияныдстратегиясын алеуметлк желтерде журпзедл 
бренди танымал ету жолдарын эз!рлейдь Kipic трафипн 
жасап, журттыдтауарды кабылдауын ынталандырады. 
Осы рел акпараттыд 6ipi3fli бертуш камтамасыз елп, 
алеуметлк желтерге катысты усынымдар желюн a3ip- 
лей отырып, TnicTi миссияларла колдау керсету ушш, 
eHiM етюзу жане коламмен байланыс бeлiмlнiд пэрменн 
мен уйлесиртедг

Аллашкы кезекте алеуметлк желтер женшдеп 
директорлар npopecrepfli кадалалап, жарияланымдар 
дeдгeйiн аныктайды, жалымды акпараттык материал- 
дар жасап, желще компанияныд тутынушылар ко- 
ламдастылымен ыдлайлы катынастарла колдау керсете- 
дь элеуметпк желтердеп акпарапык арналар аркылы

акпаратпен жэне хабарламалармен жумыс !стейд|. 
Лауазымдык нускаулыктан лауазымныд непзп функ- 
циясы уйлеспру екенш калай керуге болады? Эдетте 
элеуметпк желтер женшдеп директор етюзу 6ел1мде- 
ртде жумыс 1стейд1, етюзумен байланысты бфкатар 
мшдеттерд1 аткарады -  тутынушылардыд сураныстары- 
на жауап 6epefli (сатылым), кпиенттерд|д шалымдары- 
на жауап беред| (клиенттерге кызмет керсету), сырткы 
коммуникация куралдарымен жумыс icтeйдi (коламмен 
байланыс). Сонымен катар олар компанияныд барлык 
кызметкерлершщ алеуметлк желтерш жи| баскара- 
тындыктан жэне оныд барлык кызмет турлер! туралы 
акпарат берепнд1ктен, М1ндеттер келем! букт компа- 
нияны камтиды.

TinTi осы 6 ip жада медгертген букт жауапкеришик- 
пен 6 ipre алеуметлк желтер женшдеп кейб!р дирек
торлар кандай «задды непздер» алланына e3flepi онша 
ceHiMfli емес. «Содлы жумыс орнымда мен -  алеуметлк 
желтер женшдеп директор болдым, -  дейд| улкен 
корпорациядат ы бренд бойынша 6 ip маман, -  жолары 
дeдгeйлi вице-президенттер кeлiп, малан интернетте тук 
бтрмей, кур боска уакыт 9TKi3in ЖYpгeнlмдi айтатын». 
Корпоративтж БАК,-ты баскару саласында жумыс enai 
бар талы 6 ip маманныд ceзiншe, «ед улкен адасу -  6i3 
нарыкталы баска жумыскерлермен салыстырланда, 
талдауды тyciнбeйтiнiмiздeн жэне техникалык жаты 
сез болланда, 6i3fliд 6miMiMi3 бен тэжlpибeмiздiд 
жетпейтшшен кершеды. «Ecxi мектепт1д басшылары, -  
деп айылтайды элеуметпк жeлiлepдeгi стратегиялар 
бойынша уцлнпн 6 ip маман, -  «[алеуметлк желтерд^ 
маркетингид аппак api жумсак мамык жаты деп карас- 
тырады. Шындылында, оларла жeткiлiктi каражат пен 
кедт аударса, бул деген табыстыд куатты K93i... Оларла 
каржы нэтижесш кepceткeнiдiздe, адамдар бурынлы 
пшржен айни бастайды».

Дерекквз. Kelly Clay, «What Social Media Managers Need to Know about 
Facebook in 2014», Forbes.com (December 29, 2014), www forbes com, 
on June 2, 2014; Jennifer Beese, «The Top 7 Social Media Stories of 2013», 
SproutSocial (December 27, 2013), http.//sproutsocial.com, on June 2,
2 0 14; Erik Sass, «Most Marketers Will Spend More on Social Media in 2014»,
The Social Graf (November 19, 2013), www mediapost.com, on June 2, 
2014; The CMO Survey, «Social Media Spend Continues to Soar» (March 6, 
2012), www.cmosurvey.org, on June 2, 2014; Blaise Grimes-Viort, «Social 
Media Manager Job Description», Online Communities and Social Media 
(February 9, 2010), http://blaisegv.com, on June 2, 2014, Julian Rio, 
«Social Media Manager What Role Does He Really Have?» JuhanRio.com 
Marketing Solutions (October 26. 2013), www.julianno.com, on June 2, 
2014; «Confessions of Big Brand Social Media Managers», Digiday (February 
11, 2014), http://digiday.corn, on June 2, 2014.

DU

http://www.cmosurvey.org
http://blaisegv.com
http://www.julianno.com
http://digiday.corn


1 -ТАРАУ Басдару жане менеджердщ дызмел 37

алдммен, операциялыд персонал датарыпан басшылыдда Kip гои дызмсткерлер 
исленедк Техастагы Starbucks кофеханасыиыц басшылары Уэйн Максвелл мои 
Дженни Нагнер томоша буын басшылары болып саналады. Олар T i i ic r i  дукен- 
дердщ кундел1кт1 жумысын цадагалайды, штатты жипадтау yiniii операциялыд 
дызмстксрлер;ц жумыеда дабылдайды жопе оздершен дурылтайп1ы-корп(>])ация 
тал а и ететш бас-да да стандарт этм ш Ы к мшдсттер;н орыпдайды. Ford зауытта- 
рмндагы дурастыру желюппц инспекторлары томошл буын басшылары болып 
к о л од i. Олардыц жогары жэнс орта буын басшыларынан ерекшелпз -  эдетте оз уа- 
дытыпыц баемм болнзн дарамагындагы дызметкерлердщ жумысын бадылаумоп 
orKi.ayi.

Уйымныц Typni салаларында^ы 
баск,ару улплер1

0.з децгейше дарамастан, басшылар уйымныц шнндеп ryp.ai дызмет салаларында 
жумыс icTeyi мумкзн. Коз колгон надты фмрмада, мысалы, дызмегп баодару сала- 
лары маркетинтк, даржы, пайдалану, эюмншпк саладап, адам ресурстары сала- 
сы на и жопе т.б. дуралуы мумкзн.

Маркетинг менеджерлер1 отказу кызмет1мен байланысты салаларда жумыс ic- 
тей;ц -  тутынушылар мен тапсырыс берунплор уйымныц ошмдер'| мои дызмотш 
сатин алуына дол жетшзе,гп (менлд ол Samsung компаниясыныц смартфонда- 
ры, Ford компаниясыныц жук колштерц Cosmopolitan журналдары, Associated 
I’ress-Tin жацалыд ocenropi, Southwest Airlines компаниясыныц peiicrepi нсмссс 
Starbucks кофеханасыидагы латте-тостагандары болсын). Пул салалар жаца ошм- 
;u ooiрлеуден, жылжыту мен таратудан турады. Варлыд уйымдар ymiii отшзудщ 
мацыздылыгын назарга ала отырып, осы салада жадсы басшыларды дайыпдау 
ерекше мацызд1>1 болуы мумкзн.

К,аржы менеджерлер1 пеп.зшен, уйымныц даржы ресурстарымен жумыс ктейдк 
Олар бухгалтерлш осеп, акта даражаттары мен инвестицияларды басдару сияд- 
ты дызметтурлерше жауап 6opeai. Панк жоне садтандыру снядты доммерциялыд 
дызметпц кейб1р салаларында даржы басшы.зары ерекше коп болуы мумкзн.

0нд1р1с менеджерлер1 уйымныц oni.Mi мен дызметш уйымдастыру ymiii жуйе- 
лер кураумеп жапс басдару.мен тугылданады. Oii/tipic басшыларыпыц стандарт 
мшдеттерше оидip ic .T i, тауар-материалдыд дорларды, сапапы бадылау, зауытты 
жоспарлау жопе алацшаны тацдау юредд

Адами ресурстары менеджерлер1 дызметкерлерд1 жумыеда дабылдау мен да- 
йындауга жауап бередк Олар одетте штатты жоспарлау, дызметкерлерд1 жннау, 
ipiicroy, одыту, дамыту, отемады, жецкчдш жупелерш oaip.oey жопе жумысты ба- 
галау жуйелерш далыптастырумсп айналысады. Сондай-ак жумыс KopceTKinrr(‘pi 
томен жоне туйтшлд1 мосе.зе тудыратын дызмсткерлер;ц босатумен тугылданады.

dKiMminiK директорлар немесе бас директорлар олдебнр надты басдару маман- 
дыгымен байланысты емес. Ок1мппл1к директорлар одетте кед бей'ш;и мамапдар, 
олар басдарудыц барлыд функцпялыд дызметтер1 туралы базалыд Gi.;iiмi бар, ол- 
aeoip салада арнайы дайындыдтан отпегеп.10

Менеджерлердщ басда турлерй K'oiiini.iii; уйымдарда 6io еппаттап откенпсн 
болен арнайы басдару лауазымдары бар. Айталыд, догаммен байланые жошпдеп 
басшылар уйымныц имиджи! до pray жоне ныгайтуга ат салысады, мысалы, Alcoa 
жоне Dow Chemical Company снядты фирмаларда догаммен жоне ПАК-пен жу-

Басдару салалары бойынша 
менеджерлерд1 былай 
белуге болады: маркетинг 
менеджерлерг к,аржы, 
едщрД, адам ресурстары 
менеджерлерр эк1мшитк 
директорлар жене баск,а 
дызмет салаларынын 
менеджерлер!
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Кептеген фирмалар басшылардын алуан турЫе суйенедг Объекпнщ осы 
басшысы манызды механизмде калибрлеудщ бапталуын тексередг Онын 
к,ызметкерлер1нщ 6ipi эуел бастан калибрлеуд! Texcepin шык,к,ан болатын, 
6ipax, басшы оны к,аз1р талы Texcepin отыр, ейткеы егер баптау дурыс бол- 
маса, мунын ез! фирмала к,ымбат1са Tycyi мумк1н.

мыс штейдь Зерггеу жэне даму белiMinin бас- 
шылары (R& D) Microsoft, NASA жэне Boeing 
СИЯК.ТЫ уйымдарда гылыми жобалармен жу- 
мыс icTeiixiH галымдар мен инженерлердщ 
цызметш уйлеспредп Iuini кецесшшер ондп 
pic басшыларына мамандандырылган сарап- 
тама цорытындысын усы ну yoiiH Prudential 
Insurance жэне Raytheon сияцты уйымдарда 
пайдаланылады. Халыцаралыц жумысты ке- 
бше Disney жэне Halliburton сияцты уйымдар- 
дагы мамандандырылган басшылар уйлесире- 
дь Осындай мамандандырылган басшылардыц 
саны, сипаты мен маныздылыгы турл1 уйым
дарда эртурл1 болып не лед i. Rasipri уйымдар 
к ур делтк  пен олшем тургысынан ocyiH жал- 
facTbipa тусетшдштен, осындай басшылардыц 
саны мен мацызы арта Tycyi ыцтимал. Мыса- 
лы, «ТехТаным» айдарындагы улкен маца л ада 
элеуметтж желшер бойынша туындайтын ца- 
жеттипк талцыланады.

0М енеджер
жаднамасы

□  Уйымла кеп децгейдеп менеджерлер к,ажет. Жолары, орта жэне теменп буын 
басшылары децгеш жалынан жш кездесетш 6mixTiniK санатында болып келедг Ipi 
уйымдарда эдетте осы кец санаттардыц iiuiHfle кептеген салалык, к,ызмет децгейлер1 
болады.

□  Сонымен к,атар уйымла ешмд1 етк1зу, адам ресурстары, жалпы басцару, кдржы, eHflipic 
СИЯК.ТЫ жэне баск,а да Typni цызмет салалары аясындалы басшылар к,ажет.

□  Муныц ©31 элдеб1р турде айк,ын xepmin турса да, Озде езИздщ алымдалы 
жумысыцыздыц, сондай-ак, ие боллыцыз келген келеа жумыстыц децгейлер1 мен 
салалары туралы туан1к болуы цажет.

Непзп менеджерлж 
релдер мен дагдылар

Децгей1не немесе уйым шпндеп цызмет саласына царамастан, табысца жетюЫ 
келсе, менеджерлердщ барлылы пакты 6ip ролдер;и атцарула жэне белгин 6ip дал- 
дыларды корсете 6Liyi THic. Рол концепциясы осы турлыда актердщ театр цойы- 
лымындалы рол i не уцсас болып келед1. Тулга белил! 6ip басшы у л riciit жасайды, 
белгып 6ip кажеттипктер;и канагаттапдырады жэне уйымда белы л i 6ip мшдеттер- 
ге ие. Keiiiiiri тарауда 6i,3, алдымен, басшылар атцаратын neri3ri ролдер;й атап 
корсетелпз, соцынан утымды болуы yinin, олар мецгеруге THic далдыларды тал ны
ла ймыз.

Баск,ару релдер1
Rip классикалыц зерттеулерде басцару релдершщ синатына цатысты б1рк,атар 
цызыцты тусппктер айцындалды." Осы зерттеу компанияныц бас атцарушы ди- 
ректорларын тацдауды муцият бацылау непзшде ала басшылар, жалпы алганда, 
алуан Typ.ni он ролд! атцарады, осы релдер уш neriari санатца болшеги деп болжай- 
ды: туллааралыц, ацпаратгыц жэне ineiuiM цабылдаула цатысты релдер.
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Тулсааралык, релдер. Жогарыда этап от i л ген зерттеу ага басшыныц жумысында 
уш гулгааралыд рол бар окепiи керсетш бердь Б1ршшщен, Ko6ine басшы атаулы 
тулганыц рол in атдарады -  келупплерд! копий асда апарады, тусаукесердщ ашы- 
лу салтанатына датысады жэне соган удсас ш-эрекеттер/ц орындайды. Осы дызмет 
турлср1 эдетге мацыз тургысынан да раса нд а, барынша салтанатты жэне символ- 
ды д сипатда ие. Сондай-ад басшы дызметкерлерд1 одытып жэне ынталандыра 
отырып, кешбасшыныц рол i 11 атдарады. Ресми немесе бейресми турде дарама- 
гындагыларга шаруаны далай атдару керепн жэне ауыр жагдайда далай жумыс 
iciev дажет екенш керсететш басшы -  кешбасшы болып келедь Сайып келгенде, 
басшылар уйлеолмрупп рол in иеленедк Бул рол кобшесе адамдардыд, топтардын, 
немесе уйымдардыц арасында уйлесМруый немесе байланыстырушы буын дыз- 
мет1н орындауды коздейдк Мысалы, компанияда компьютерлж саладагы ез жос- 
парлары туралы басда компаниялардын, хабардар болуына долдау корсету ymin 
байланыстырушы дызмеи пайдаланылуы му м кит. Муныц eei Microsoft компания- 
сына, мысалы, Hewlett-Packard компаниясыныц принтерлер! эз1рлешп жатдан 
кезде, осы жаца принтерлермен юкерлш байланыс орнату улпн багдарламалыд 
жасадтама жасауга мумюндш бередд Сонымен датар Hewlett-Packard компания
сыныц басшылары оздер1 усынатын принтерлерге Microsoft компаниясыныц жа
ца сипаттамаларын eHri3yi мумюн.

Адпараттыд релдер. Жаца га на талдылап откен тулгааралыд релдерден келш 
томендепдей уш адпараттыд рол туындайды. Тулгарааралыд ролдерд! icKe асы- 
ру барысы адпаратты жинау мен тарату ушш басшыны стратегиялыд нуктеге ор- 
наластырады. Bipimni адпараттыд рол -  пайдалыд мумкшдш жогары адпаратты 
жанын сала 1здейтш бадылаушы роль Аднаратда зерек басшы дарамагындагы- 
лардан epiKTi турде усынылатын адпаратты сурастырады жэне барынша кед ха
бардар болуга тырысады. Басшы сонымен датар Tiiicri адпаратты жумыс орнында 
басдаларга бере отырып, адпарат таратушы да болады. Бадылаушы мен таратушы 
po.ui 6ipre дарастырылганда, басшы уйымныц дарым-датынас йзбегшде OMip.'liK 
д а ж е т  буын репнде пайда болады. Yiuiniui адпараттыд рол сыртды коммуника- 
цияга шогырланады. Ресми оккп бол1мшеден тыс немесе уйымнан тыс адамдарга 
адпаратты ресми турде таратады.

Мысалы, Union Carbide зауытындагы басшы жогары басшылыдтыц зауыт 
дызметл туралы барынша хабардар болуы уппн оларга адпарат бере алады. Басшы 
уйымды сауда палатасында немесе ту- 
тынушылар тобында таныта алады. Рес
ми екшдщ жэне атаулы тулганын ролi 
удсас болып келгешмен, олардыц 6ip 
гана Heri3ri айырмашылыгы бар. Басшы 
атаулы басшыныц релш атдарган кезде, 
уйымныц символы ретшде басшыныц 
датысуы дызыгушылыд тудырады. Рес
ми еюл ролшдеп басшы мацызды ад
паратты тасымалдайды жэне оны басда 
ресми тэсшде хабарлайды.

Шеипм дабылдаута байланысты рел
дер. Басшыныц адпараттыд ролдерц 
эдетте шеипм дабы.тдаута байланысты 
релдерге алый келедд Адпараттыд рол- 
дерд1 орындау нэтижесшде, басшыныц 
даныццан адпараты ол дабылдайтын 
мацызды шенпмдерге дуатты ыдпал ете- 
дд Шеипм дабылдауга байланысты рол- 
д1 терт турге бел in дарастыруга болады.

Тулгааралык релдер -
баск,а адамдармен жумыс 
icreyfli кездейпн атаулы 
тулганыц, жетекшУнжэне 
байланыстырушыныц релдер1

Адпараттык, релдер -
аппарат ендеуф кездейлн 
ба^ылаушынын, таратушынын 
жэне ресми екшд1н релдер1

Шецлм к,абылдауга 
байланысты релдер -
кэсткердИ, тэрйггазд1|сп 
реттеуилни, ресурстарды 
таратушынын жэне 
непзтен, шеилм дабылдауга 
байланысты келксез 
журпзетш тулганын релдер1

Басшы аткдратын басты релдердщ 6ipi -  атаулы туптанын peci. Осы релде бас
шы салтанатты немесе символдык,функцияны кке асырады. Бул басшы, мысалы, 
жана нысаннын ашылу салтанатында таспаны кеседт
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Бфшипден, басшы кэешкердщ, озгер1стерд1 
epiKTi бастаушыныц рол in иол е под i. ЗМ компа- 
ниясынын 6ip басшысы жел1мделетш паракда- 
ры бар жазбаларга арналган блокнот идеясын 
эз1рлеп шыкканымен, 6ipaK ол оны осы компа- 
нняныц intiндег1 баска 6ip скептикалык, кощл 
куйдеи басшыларга «сатуга» rnic болды. Ше- 
шiM кабылдауса байланысты CKiHini рол бас
шы тарапынан емес, элдеб!р баска тулганыц 
немесе топтыц тарапынан жасалды. Басшы оз 
[to.iii нс ереуш, авторлык, кудык,тардыц бузылуы 
сиякты мэселелердц сонымен катар косам мен 
байланыека немесе корпоративен имиджге ка- 
тысты масел елерд1 шеше отырып, тэртшыздж- 
T('p;;i peTTeymi ретшде карайды.

Шешш кабылдауса байланысты уппнип 
рол -  ресурстарды таратушы роле Ресурстарды 
таратушы ретшде басшы ресурстардын, калай 
таратылуы KeperiH жэне тммен тыгыз ынты- 
мактастыкта жумыс icrey KeperiH шешедь Мы- 
салы, басшы бю.'ммн'щ асымдасы бюджет!н бе- 
Л1М мушелер! мен жобалары арасында бол еде 

Шолшм кабылдауса байланысты тортшнп рол — келшеез журпзетш тулса. Осы 
релде басшы ез компаниясыныр OKi.ni ретшде баска топтармен немесе уйымдар- 
мен келшеоз журпзедк Мысалы, басшылар ужымдык, шартка катысты, кецеенп- 
мен KejiiciMre немесе жетшзунпмен узакмерз1мд1 катынастар жасауга катысты 
келшеез журпзе алады. Келшсоздер сонымен катар уйым imiнде де жург'сплу! 
мумшн. Басшы, мысалы, карамасындасы ею кызметкердщ арасында туындасан 
дауса делдал бола алады немесе косымша колдау табу yiniH баска бол!ммен кслш- 
создер журпзе алады.

Сонымен катар озшдж турсыдап 6ipiHini зерттеу осыдан 6ipneine жыл бурын 
отк 13i.Tсендiктен, баскару ролдершец сипаты oarepyi мумкш екеенн де ескерген 
жен. Осында сипатталсан ролдер;р н кой б i реу i н i н, мацызы аз болса, кейб1ршщ ма- 
дызы е дву ip жосары болуы му.мкл н, жаца релдер жаЬанданумен, жара техноло- 
сиялармен жэнет.б. байланысты мin дсттер ретшде пайда болуы мумкш. Дегенмен 
басшылардыц 6iрк,атар тур.тп релдерш туе iнуде болriлi oip кундылык орын алады. 
«Алуан элем» гармагы б1рк,атар эртур.тп ролдердц сондай-ак, Sodexo компаниясын- 
дагы этностык алуан турлшкпен байланысты мэселелер/р шешу кезшде мацызды 
болтан дагдыларды суреттейдь

Басшылар мэл1мет тарату сиякды Typni акцарттык; релдерд1 жи1 атк;арады 
жэне ресми ект репнде танылады. Бул басшы баспасез конференци- 
ясы барысында баспасез суракдарына жауап бередс Оныц мэселеден 
жак,сы хабардар болуы жэне накды api дел акпаратты бере алуы ерекше 
манызса ие.

Менеджерлк дакдылар

Жосары габыска жеткшл колет!н басшылар кептеген ролдер;р атдарып капа кой- 
май, сонымен oipre б1рк,атар арнайы дагдыларды мецгеруз кажет. 1.2-кестеде 
Ke.TTipuiген аса ipre.ni басцару дагдылары -  техникалык, тулгааральщ, ой тужы- 
рымдау, басалау, коммуникация, сондай-ак шенлм кабылдаса жэне уакытты жос- 
парлауса байланысты дагдылар.12

Техникалык датдылар -
уйымда журпзтепн накды 
к,ызмет турлерж кке acbipyfa 
жэне туануге к,ажет дасдылар

Техникалык, дасдылар уйымда журтьпетш пакты жумыс турш ic,Kc асыруса 
жэне TyciHyre кажет. Олар томен буын басшылары унпн ерекше мацызды. Мундай 
басшылар уакытыныц басым бшйгш карамасындасы кызмсткерлер/ц уйретуге 
жэне жумыска байланысты мэселелерге катысты суракдарса жауап беруге жум- 
сайды. Олар 'г11iмдi басшы болсысы колее, оздер‘| бакылайтын адамдардын, алдына 
койылган мшдеттер калай орындалуы KeperiH бшуге тиic. Best Buy компаниясы-
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АЛУАН
ЭЛЕМ

Эралуандык,ты ба-галау барысы жене оны 
насихаттау

2 0 1 4  жылы компания Diversitylnc рейтинпнде алуан 
тур л тж  бойынша 50 уздж компанияныцт1з1мжде екжцн 
орын алды. Барлан сайын 20 1 0  жане 2013 жылдары 
HeMipi 6ipiHmi жане 2011 жане 2012 жылдары HeMipi 
екжил уйым атана отырып, 201 4  жыллы позициясы 
Sodexo компаниясын бес жыл кдтарынан Diversitylnc 
рейтинп бойынша уздж eKi компанияныц 6ipi боллан 
жаллыз компания атандырды. Компанияныц баспасез 
хабарламасы «шыкдан теп эртурл1 жумыс KymiH тарту 
бойынша куш -ж керге к,олдау керсету жане инклю
зив мэдениегп орныкдыру... ездержщ стратегиясы 
ушж ерекше мацызла ие» деп уэждеме береди Sodexo 
компаниясы «жумыс орнында этностык, алуантурлшжп 
к,олдау идеясына элдекдшан б ертген», -  деп толыкды- 
рып К.ОЯДЫ.

Турасын айткднда, мундай ак,журеклк Sodexo -  
азык,-тул1к жане инфрак;урылымды баскдру к,ызметж 
кепулттык,жетшуш1 компания 2001 жылы жумысталы 
ак, нэсшд1 жолдастары сиякды к,ызметте кетермелемейд1 
деп айыпталан кезде, к,ара нэсгпд1 к,ызметкерлер берген 
талап арызды реттеу ушж олардык 80 млн доллар 
телеуге келккен сэтжен бастау алды. Ic барлык, сатылар 
бойынша АК.Ш жоларлы согына дейж жеткен кезде, 
Sodexo компаниясы (оныц америкадалы филиалыныц 
Гейтерсбергте (М эриленд) бас кецсеа бар) жалдау б о 
йынша едэу1р к,урылымданлан балдарламаны енд1руге 
жане immapa талап крюшылар талайындайтын монито
ринг алкдсын непздеуге xenicri.

«1с шеопмЫ тападнына ризамыз, -  дейд1 америка- 
лык, бас аткдрушы директор Ричард Масидониа. -  Со- 
нын нэтижеанде, 6i3 барынша кушл, api уздж уйымла 
айналдык». «Бул, компания ушж жанла батагын жалдай 
болатын», -  деп еске алады ала вице-президент жане 
бас директор, мультимэдениегплж жане кемсппеу- 
minix саясатын журпзуге жауапты тулла д-р  Рохини 
Ананд. Унд1станныцтумасы болып келетж Ананд (оныц 
докторлык, диссертациясы Мичиган университетжщ 
Азия зерттеулержде мадениетаралык; езара эрекетке 
нелзделген) 2003  жылы к,ызметкерлерджталап-арызы 
бертген соц, He6api 6ip жылдан кeйiн жумыскд алын- 
faH болатын. Кепм эдениетттж  меселелер! бойынша 
маман бола отырып, ол афроамерикалык, к,ызметкер- 
лердщ лана емес, ссждай-ак, латынамерикалык,тардыц, 
азиялыкдардыц, гейлер мен лесбилердщ тэж1рибеан де 
пайымдай бастады. Сондай-ак, уйымдык, стратегиясы 
бар тгерш ету мен туракды устап туру сиякды куш -ж кер

нэтижелерж кел1ст1ру ушж мадениетаралык, алуантур- 
л т к п е н  байланысты эр бастаманыц межесж белплеу 
ушж керсетмштер балдарламасын жасады.

2005 жылы -  ужымдык, талапты реттейтж жылы -  
Sodexo компаниясы езж «мадениетаралык, алуантур- 
л т к  бойынша кешбасшы», -  деп жариялады. Накды 
алланда, тгерш е ту тэж1рибесже к,атысты -  нпп к,урмет 
пен ар-намыстын, непзп принциптер1 бузылу жалдай- 
ларына к,атысты шалымдар -  Sodexo компаниясыныц 
жумыскд орналасу тэж1рибеа федералдык, кддалалаула 
алынлан кезге д е й т  жалласа туст!. 2010 жыллы сэу1рде 
шыларыллан «М еженж белпленул а л уа н тур л тк  бойын
ша Sodexo компаниясыныц деректерж к,айта к,арау» деп 
аталатын есепте 200 4  жане 200 9  жылдар арасындалы 
кезецде афроамерикалык, басшылардыц саны небары 
1 % -ы  лана, ал азшылыкды к,урайтын басшылардын 
саны небары 2 % -ы  лана арткднын мел1мдедг Bip а ф 
роамерикалык, к,ызметкер: «Мен ез шалбарын ш еш т, 
«н» apniHeH басталатын сезд1 пайдаланатын жэне «сен 
сиякды адамдарды» деп к,арсы кезкдраста боллан бас- 
тыкден жумыс ктед1м. -  деп мэл1мдедг -  Осы мэсе- 
лемен кадрлар 6eniMiHe жупнген1мде, малан оный ©3i 
к,аны африкалык, болландыкдан, 6api кдлыпты 
жалдай», -  деп айтты.

Алайда Diversitylnc peйтингiндeгi орындарла сэйкес, 
2 0 1 0 -2 0 1 4  жылдары Анандтыц куш -жкерь ецбеп, 
акдала бастаса керек. Анандкд балалау паракдарында 
кейб1р соцлы цифрлар унайды. K,a3ipri тацда, мысалы, 
шамамен 1 б мын басшыла барлык, сыйлыкдардыц 1 0 - 
15% -ы н а дейж, жолары буьж басшылыльжык 2 5 % -ы  
этносаралык, алуантурл!л1кке к,атысты мак,саттарла к,ол 
жетюзуге байланысты б ертген . «Bi3 ©3repicTi ьжталан- 
дырула тырысып келем1з. -  деп уэде 6epefli ConTycTiK 
Америкадалы бас аткдрушы директор Джордж Чэвел. -  
Bi3 осындай керсетк1штерд1 жай лана керселп к,оймай, 
оларды пайдаланамыз да».

Дерекквз: Sodexo, «Sodexo's Strategic Use of Diversity Metrics to Quantify, 
Calibrate, and Impact Business Goals Recognized with a Top-Two Spot on 
Diversitylnc's List for Unprecedented 5th Consecutive Year», Providence (Rl) 
Journal (April 23, 2014), www.providencejournal.com, on May 16, 2014; 
AnnysShin, «S80 Million Settles Race-Bias Case», Washington Post (April 28, 
2005), www.washmgtonpost.com, on May 16, 2014; Tanya Aquino «Even 
After Lawsuit, Report Reveals Food Service Co. Still Struggles with Diversity», 
Black Radio Network (April 27, 2010), www.blackradionetwork.com, on 
May 16, 2014; NPR, «Introspection after Allegations of Discrimination», 
Listen to the story (January 2, 2010), www.npr.org, on May 16, 2013; 
William Reed, «Diversity Turnaround at Sodexo», Louisiana Weekly (March 
4, 2013), www.louisianaweekly.com, on May 16, 2014; «Diversity 
Management: The Chief Diversity Officer's No. 1 Advantage», Diversitylnc 
(n.d.), www.diversityinc.com, on May 16, 2014.
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1.2—K EC T E. НЕГ13Г1 БАСКАРУ ДАГДЫ ЛАРЫ

Техникалык, дагдылар: Уйымда журпзжейн жумыстыц нз^ты 6ip турш icKe асыруга немесе тусЫуге 
к,ажет дагдылар.

; жасакдамамен шушлданатын, ™icri код пен к,осымшаны калай 
жазуга жене тестшеуге болатынын ryciHe бшенн компания басшысы; тэмак; дайындау непздерш 
медгерген мейрамханалар Жегиажн басшысы.

Тулгааралык катынасдагдылары: Адамдармен жэне топтармен карым-катынас жасау, сондай-ак 
оларды туану мен непздеу кабшеп.
• Мысалдар: 0з1не унамайтын эрттеамен жак,сы карым-катынас жасай алатын басшы; нашар жу- 

мысы уш1н элдеб1р адамла ескерту жасай отырып, сол адаммен оц жумыс кзтынастарын сак,тап 
калатын басшы.

О й тужырымдау дагдылары: Басшыныц абстракт ойлау кабшеп.
• Мысалдар: Колданысташ ен1м уилн жаца нарыкты 6|р1нш1 болып кере алатын басшы; келеа 

буын технологиясын дал болжайтын басшы.

Багалаудагдылары: Басшыныц жацдайта деген барынша лайык, реакция керсете б ту  кабтен.
• Мысалдар: Клиенттердщ шагымдары нелжтен артып бара жатканын туане бшейн басшы; халык,- 

аралыксауда туралы жаца KeniciMfli тез балалай алатын басшы.

Коммуникация дагдылары: Идеялар мен акдаратты баскдларга TniMfli беру, сондай-ак, баскалар-
дан идеялар мен акдаратты ти1мд1 алу кабшеп.
• Мысалдар: Акпараттык. сондай-ак, шабытгандырушы электрондык, хат жаза алатын басшы; бас- 

калардыц не айтканын мук,ият тыддап, содынан утымды шеилм дайындай алатын басшы.

UJeuiiM кабылдаудагды лары: Басшыныд мэселе мен колайсыз мумкЫджтерд1 дурыс тану, анык- 
тау, содынан мэсележ шешу уилн тикд ic-эрекет багытын таддай алу жэне муммнджтерден лайда 
таба бжу кабшей.
• Мысалдар: Шеилм кажеттшшн тез тани алатын, содынан кажет шеилмнщ сипатын жасай алатын 

басшы; алдыд™ шеилмжц тикгп нэтижеге экелмегенш мойындап, шеилм кабылдауды кэйта 
баста йтын басшы.

Тайм-менеджмент дагдылары: Басшыныд кызмет аткару барысында басымдыктарды зныктау, 
TniMfli жумыс icTey жэне Tnicri дэрежеде нэтиже алу кабшей.
• Мысалдар: Аса шугыл, api мадызды М1ндеттерд1 туракты орындайтын жэне мадызы темен мш- 

деттерд1 баскаларга тапсыра алатын басшы; icxe катысы жок мэселелерге назарын аударса, ол 
icriH K,nbiHfa согатынын туанейн басшы.

Тулгааралык, катынас 
дагдылары -  адамдармен 
жэне топтармен к,арым- 
катынас жасау, сондай- 
ак, оларды туану мен 
непздеу кабшей

нын, бурынсы директоры жэне бас аткару шы директоры Брайан Данн карьерасын 
1985 жылы дукенде Kiuii кызметкер ретшде бастады, бул кезде Best Buy компа- 
ниясы неба pi он eiri дукеннен туратын. Ол дукендеп басшы, аудан басшысы, ещр 
басшысы, OH,ip.'iiK вице-президент, ага вице-президент, атцарушы вице-президент 
жэне белшек сауда президент! лауазымдарын коса алганда, ез карьерасын барлык, 
лауазымдарда еткнзд! (Солтустш Америка). Сейтш, белшек сауданыц техникалык, 
неиздерш тиянацты уйрешп шыцты. Сергей Брин мен Лэрри Пейдж оз уакыты- 
ныц б1ршама бол inn стратегия жэне басцару мэселелер1мен жумыс штеуге жумса- 
ды, олар соиымен катар Google-re эсер ете алатын жаца технологиялардан хабар- 
дар болып отырды.

Тулгааралык катынас дагдылары. Басшылар мацызды уацытыныц кеп белБ 
гш уйым пшндеп жэне сыртындагы адамдармен царым-цатынас жасауга жум- 
сайды. Сол себептерге байланысты басшыларга тулгааралык, каты нас дагдылары 
— адамдармен жэне топтармен карым-катынас жасау, сондай-ак, оларды туслну 
мен непздеу кабшей кажет. Басшы уйым баспалдагымен кетершген кезде, кара- 
магындагы кbiзметкерлерiмен, лауазымы тец эрштестер1мен жэне уйымда децге- 
ш сдэучр жогары эрштестер!мен ты табыса б 1лyi кажет. Басшылар орындайтын 
ролдершщ коп болуына орай, жеттзуннлермен, тапсырыс берушшермен, инвес- 
торлармен жэне уйымнан тыс баска адамдармен жумыс штей бшуге Tuic. Keri6ip

DU



1 -ТА РА У Баскдру жэне менеджердщ к,ызмей 43

басшылар жадсы тулгааралыд датынас дагдыларына ие болмай-ад табысда жетсе 
де, осындай дагдыга ие басшыныц барынша табыскер болу ыдтималдыгы ете зор. 
Шерил Сэндберг Wodd Bank компаниясындагы, Л К 111 К,аржы м и н и стрл i ri и де г i 
жэне Google компаниясындагы жумыстарынан сод, бас операциялыд директор 
рет1нде Facebook-ке 2008 жылы келд1. Сэндберг езшщ тулгааралыд каты нас даг- 
дыларымен жэне алгыр адыл-ойымен бас аткарушы директор Марк Цукербергтщ 
томага-туйыдтыгын тецест1ре бтетш м ен  танымал. Вул дагдылар fieri г ri жарнама 
берушшермен мыдты дарым-датынас дамытуга комектес1п, Facebook-тщ удайы 
ocyi мен турадтылыгына экелдь

Ой тужырымдау дагдылары басшыныд абстракт ойлау дабьлетше байланысты. 
Басшыларга уйымныд барлыд бе.шмдершщ 6ip-6ipiHe лайыд келуш пайымдау 
жэне уйымды б1ртутас жуйе ретшде дарастыру ушш, оныд жалпы жумысы мен ор- 
тасын угыну мадсатында адыл-ой дабшеп аса дажет. Бул олардыд стратегиялыд 
тургыдан ойлауына, «алысты болжай» бшуше жэне буК1л уйым муддесше дызмет 
ететш, озекВ мэселерд1 тутас дамтитын шеийм дабылдауына мумкшдж бередь

Багалау дагдылары -  табысты басшылардыд жагдайга барынша лайыд реакция 
корсету дагдылары. Дэрп'ер симптомдарды талдау мен ыдтимал себептерд! аныд- 
тау ардылы емделугшнщ ауруын таниды. Басшы да осылай етш, симптомдарды 
зерделеу, соцынан шеппмдерд1 эз1рлеу ардылы уйымныд мэселесш аныдтап, тал
дау жасай алады.13 Starbucks компаниясыныц бастадды иелер1 оз бизнес! унин 
табысда жете алмаган кезде, Говард Шульц басдару рол in оз долына алый, пошта 
тапсырыстарымен шугылданатын компанияныд бизнесш болшек сауда саласын- 
да жумыс ютейтш кофеханага озгертть Оныд багалау дагдылары оган агымдагы 
коммерциялыд модель нел!ктен тшмгц болмаганын тусшуге жэне узд!к модель;д 
далай жасауга болатынын угынуга мумкшдж бердь

Коммуникация дагдылары идеялар мен адпаратты басдаларга тпiм;ц беру, 
сондай-ад басдалардан идеялар мен адпаратты ттхцц алу дабшеть Мундай дагды
лар басшыга дарамагындагы дызметкерлерд!д осындай лауазымда жумыс ютейтш 
басда адамдармен жэне эрштестер1мен жумысын уйлес'пруге, олардыд жумысты 
6ipre жадсы атдаруы yiuiii керектщ бэрш icTeyre жэне болып жатдан одигалар 
туралы жогары децгейл! басшыларды хабардар етш отыруга, сондай-ад ездер!нен 
не талап еттетшш тусшу ушш осы дарамагындагы дызметкерлерге идеяларды 
усынуына мумкшдж бередь Сонымен датар коммуникациялыд дагдылар басшы
га басдалардыд не айтып жатданын тыддауга, хаттардыд, электронды хаттардыд, 
есептер мен басда да жазбаша хабарламалардыц шынайы магынасын туе!не бшуге 
комектеседь Жуырда журпзьпген 6ip зерттеу аныдтагандай, жалдамалы корпора- 
тивтж мамандар арасында коммуникация дагдыларыныд мадызы оте зор болды. 
Жада кандидаттардыд бойынан табылган дагдылардыд аса мадызды жинагы 
70%.14

Шеийм дабылдау дагдылары басшыныд мэселелерд! жэне долайсыз мумкш- 
дштерд! дурыс тану, аныдтау, соцынан маселeni од, дурью шешу ушш THicTi ic- 
эрекет багытын таддай алу, мумкшджтерден пайда таба бшу дабшетше жатады. 
Bp6ip басшы у нем! дурыс шенпм дабылдай бермейдь Алайда тш мд! басшылар 
кептеген жагдайда од шеппмдер дабылдайды. Олар бурые uiemiM дабылдаган жаг- 
дайдыд езшде, далай болган жагдайда да оз дателерш тез байдап, туындаган мэсе- 
леден уйым ушш мумкшдшнше аз шыгын жумсап немесе зиянын азайта отырып, 
шыгу жолын дарастыру ушш од шеийм дабылдауга тырысады. Ол 2007 жылы 
Gap 1нс. компаниясына досылган сод, бас атдарушы директор Гленн Мерфи ecyfli 
далпына келт1ру y iu iH  оз куш-дуатын Gap брендше шогырландырды. Алайда ком
пания езшщ классикалыд адшыл-кок шаршы логотишн ауыстырып, 2010 жылы 
жада логотип усынганда, коп кешжпей-ад клиенттерд!д наразылыгы бшшдд ойт-

Ой тужырымдау 
дагдылары адамнын 
абстракт ойлау к,абшеине 
байланысты

Багалау дагдылары -  
жащайга барынша лайык, 
реакция керсету дагдылары

Коммуникация 
дагдылары -  идеялар 
мен адпаратты баскаларга 
TniMfli беру, сондай-ак, 
баекдлардан идеялар мен 
акдаратты TniMfli алу к,абшей

Шеш1м кабылдау 
дагдылары -  басшыныц 
мэселелерд! жэне колайсыз 
мумкжд1ктерд1 дурыс тану, 
аныкдау, соцынан мэселеы 
оц, дурыс шешу унин Tnicri 
ic-ерекет багытын тацдай 
алу, мумюнджтерден 
пайда таба б ту  к,абшеп
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кеш брендтщ даралыгына нудсан келген болатын. Gap ко.мпаниясы клиенттердщ 
шагымдарын ескерш, жаца логотипа алып тастан, озппц дэстурл! бренд!не дайта 
оралды. Сейтш, Tepic шеипм логотиптщ ауыстырылуына окел/ц, ал eKinuii ти!,vi;;i 
шеипм фирмага жагдайды сауыдтыруга мумкшдш борд!.

Тайм-менеджмент 
датдылары -  басшынын 
к,ызмет барысында 
басымдыктарды аныктау, 
wiMfli жумыс icrey 
жэне TMicTi дэрежеде 
нэтижеге жету к,абтен'

«Тацертец ерте туртаннан белек, 
ез шаруаларыцызды реттеу жуйеа 
болуы ете мацызды».

Тайм-менеджмент датдылары Табыскер басшылар эдетте уадытты жоспар- 
лауга байланысты жадсы дагдыларды иеленед!, тайм-менеджмент дагдыларына 
басшынын, дызмет барысында басымдыдтарды аныдтау, тшщц жумыс ктеу жэне 
TiiicTi дэрежеде нэтижеге жету дабшеи жатады. Жогарыда айтылгандай, басшы
лар дысым керсету, сондай-ад мэселелерддц басда да алуан турлер!не тап бола-

ды. Басшы оп-оцай кейшге далдыруга немесе басдалар- 
га беруге болатын дубылмалы ic-эрекет жасай отырып, 
шаруага белшеден батып далуы эбден кэдш.15 Мундай 
болган жагдайда, окппшке орай, недэу!р манызды да да-

-  ЧЭД ДИККЕРСОН, ETSY КОМПАНИЯСЫНЫН 
БАС АТК.АРУШЫ ДИРЕКТОРЫ'8

жетт! шаруа елеушз далуы мумк!н.16 Amazon.com CEO 
Джефф Безос кездесулершщ бэрш аптаныц уш кунше 
жоспарлайды да, eKi кунд! ез идеяларын пысыдтауга ар- 
нап, дызметкерлермен бейресми дарым-датынас жасау 
унпн алып далады.17

0Менеджер
жаднамасы

□  Басшылар алуан Typui мадызды релдерд1 аткарута thi'c.

□  Басшылар сонымен катар ез кызмейн атк,ару кезшде непзп дагдылар кешенше 
суйенедг

□  Непзп баскару дагдыларына катысты езщ!здщ салыстырмалы турдеп кушй жене алоз 
жактарыдызды баталай 6inreHiд1з, сондай-ак, осы куши жэне элаз жактарыдыздыд 
кызмейфзге жэне едбек ежмдйдпне калай эсер етейнш жете тусшген жен.

Менеджер к,ызметшщтабигаты

1>!з жумыс аптасы барысында бае дару дызмет! эркез айдын, жуйе.й прогрессия- 
ны устана бермейтппн этап откеш'лз. Непзжде басшы дызмет! тосын жагдайларга, 
езгерктерге, ipninicTep мен 6ip-6ipiiie байланысты емес ic-эрекеттерге толы болып 
келедь Кептеген зерттеулерд!ц болжамы бойынша, эдеттеп жумыс кун! бас атда- 
рушы директор оз уадытын жоспарланганнан басда кездейсод кездесулермен де 
е п т е д д  басдару дызметш пысыдтайды, телефонмен сейлесед!, электронды хат- 
тарды одиды жэне оларга жауап жазады, езшен шеипм дабылдауды дажет еттетш 
rypni жагдайларга мэн берсдЕ (К,ызметтщ эрб!р тур!не жумсалган осындай уадыт,

эрине, унехп айнымалы болады.) Басдару дызмет!н!ц 
сипаты курдел! жэне жш кездесетш болжамсыз тэсЕч- 
дермен дубылып турады.19

Десен те басшылар кец аудымды мшдеттерд! дам гуга 
мэжбур. Мысалы, 6ip кун пшнде басшыга жара ешмнщ 
дизайнына датысты шеш!м дабылдау, дарамагындагы 
ек! дызметкерд!ц арасында туындаган дауды шешу, жа- 
да кемекш! жалдау, оз бастыгы ушш есеп жазу, шетел- 
,'пк эрпттесЕмен 6ipre бтршкен кэс!порыннын жумысын 
уйлест!ру, мэселен! зерттеу ymin мадсатты топ дуру, ин- 
тернеттен адпарат !здсопру жэне дызметкерлердiд ша- 
гымдарымен жумыс icTey дажет болып жатады. Соны- 
мен датар жетекшшщ кейб1р шаруасы аядсыз далуы да 
мумкш. Электронды хат, телефон доцырауын, соидай-ад

«Бизнес- «.арапайым нерсе. Менеджер 
к,ызметкерлердщ жатдайын ойлауы 
тик. Кызметкерлер тутынушылардьщ 
жатдайын ойлауы керек. Ал риза 
болтан тутынушылар бизнес иеанщ 
жатдайын жасайды. Мен муны берекел1 
байланыс шецбер1 деймш».

-  ДЖОН МАККИ. WHOLE FOODS КОМПАНИЯСЫНЫН
НЕГ131Н к а л а у ш ы 21
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онымен коздосуд1 купи отырган адамдарга бул, эрине, унамасы хак,- Шенпмдерд! 
шугыл кдбылдауга, ал жоспарларды пайымдауга аз уацыт далдыра отырьш, уа- 
к,ыт утуга тура келул м ум к in.20 Коп жагдайда, баска ру кызметш !р осы сипаттары 
онып, куны мен марызын арттыра туседь К,атты кысыммен, ширывдан жагдай- 
да кабылданган мацызды ор шеннмдер m in i кулшынысты бурынгыдан да аттыра 
T y cy i мумшн. Басшыларга эдетте oapepi K o re p in  журген осындай ауыр жук y u i iн 
жаксы акы толенедь

Менеджмент -  гылым dpi енер

Басшыпыр рызметше тэн курделйпкп назарга алатын болсак, «баскару гылым 
ба, элде онер ме?» деген сурак туындайды. Иепзшде, ти!мд'| баскару -  гылым мен 
онердщ уйлеЫмп Табыскер басшылар оз шеберлштсрш шыцдай тускенде, баска
ру гылымы мен enepin 6ipi кт!руд1 ц мацыздылыгын жаксы тусшедь22

Менеджмент гылымы. Баскару проблемалары мен мэселелершщ коб'пг утым- 
ды, кисынды, объектив жэне жуйел1 тэсшмен карастырган жон. Басшылар дерек- 
тердр фактшерд! жэне объектив акпаратты молынан жииай алады. Олар «дурыс» 
шегшмге келу ушит жэне оларды кабылдау марсатыида коптеген сандык, модель- 
дер мен эд1стемелерд1 пайдаланады. Оларга сонымен катар барлык ыкдимал жаг- 
дайларда, acipece туракты жэне тусш п т мэселслерге катысты icnen шугылданган 
кезде, мэселеш шешу'рр осындай гьтлыми эдкш  колдану кажет. Starbucks компа- 
ниясы жара нарыкка круге бел буганда, оныц басшылары ез жоспарларын калай 
жасайтынына карай объектив мэн-жайлардыц кер аукымын мурият карастыра- 
ды. Техникалык, багалау дагдылары, сондай-ак, пгеппм кабылдау дагдылары бас
кару мшдей немесе мэселеш эшресе гылыми козкарас тургысынан карастырыл- 
ганда ерекше марызды болады.

Менеджмент eHepi. Басшылардыр гылыми бiлiмi 
болганымеи, олар теним цабылдауда интуиция, тэ- 
ж1рибе, инстинкт немесе iu iK i туй стн е жуглшп жа- 
тады. I lerisineii, ой тужырымдау, коммуникация, 
тулгааралыр каты нас дагдыларына, сондай-ак, тайм- 
менеджментке суйене отырып, басшы тартымдылыгы 
б1рдей болып келетш 6ipncmc эрекег жоспарыныр 
imineH тардау жасауына тура келу! мумшн.

Tirn’i «объектив фактшердщ 03i» дурыс болмай 
ралуы гажап емес. Starbucks компаниясы Нью- 
Йоркте oainip алгашры кофеханасын ашуды жоспар- 
лаган кезде, нары рты зёрттеу Ныо-Йорк тургындары 
тамшылату жолымен дайындалган кофеш, эспрессо 
сиярты барынша экзотикалыр кофе турлерш жаксы 
кёретшш айрыи керсетш бердь Басра кофеханалар- 
га Караганда, тамшылата кофе райпагрышты кептеп 
орнатып, эспрессога арналган кофе машиналарын 
азайтран сор, Нью-Йорк тургындары эспрессоны та- 
лап етш кезекке турган кезде, басшылар бэрш езгер- 
туге мэжбур болды. 1\аз![>ri тацда Starbucks нарыр- 
Tafbi болжамды айырмашылыктарга рарамай, 03inip 
барлык кофеханаларында стандарт мэз!р мен орна- 
ластыру жоспарын енпзш, содан сон оган кешшрек 
тузетулер жасайды. Сондыртан басшылар интуи
ция элемент! мен i in K i ceaiMpi дэл деректермен жэне 
объектив фактшермен уйлесйре б!лугс тик.

«Бизнес деген1м1з -  шындьнында, енердщ 
6ip тур1. Адамдардыц 6ipirin жок,тан бар 
жасауы аск,ан шеберлкл талап етедБ>.

-  ПИТЕР СЕНДЖ, ЖЕТЕКШ1 БИЗНЕС-САРАПШЫ23

В I .
-------- —  —

Менеджерлерге ез дагдыларын дамытуда SmiMHip марызы зор. 
Табысты менеджерлер саладагы а-гымдык; процестер мен к,ау1п-ка- 
терлерд1 жак,сы TyciHy унпн семинарларла ^атысады.
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Менеджердщ к,алыптасуы
Табысты басшы атану ушш менеджмент гылымы мен енерш уйлегпруге кажет 
дагдыларды налай мецгеруге болады? Канша басшы болса, сонша тэшл болуына 
нарамастан, аса жш кездесетш тэслл бипм мен тэж^рибенщ уйлеслмшен нурала- 
ды.241.4-сызбада оныц эдетте налай болатыны суреттеледь

Бнимнщ peni. КеппплшнДз осы штапты оиып отырган себебвдз -  колледжде не- 
месе университетте баснару курсына жазылгандыгыцыздан. Сейтш, Ci3 бш м ор- 
дасында баснару дагдыларын мецгерешз. Курсты (жэне осы ютапты) аянтаган 
кезщ1зде, ал сан нэтижещз озык курстарда жене баснару дагдыларын дамытуы- 
дызга непз болады. Колледж тэмамдаганыцыз туралы дипломнын oai бизнесте 
нас] б и осу yniin кажеттипкке айналды, Курама Штаттарда бас атиарушы дирек- 
торлардыц барлыгыныц дерлш колледж бтр геш  туралы дипломы бар. Ka.npri 
тацда табыскер басшылар арасында бизнеса баснару магистршщ дипломы да кец 
таралган. Шетелдж университеттер, acipece Еуроиа универеHTerrepi баснару nani 
бойынша оиу курстарын жш усы шли келедс

Менеджер дэрежесш алганнан кешн де перспективалы баснарушылар ме
неджмент бойынша 6i.iiM алуды жалгастыра береди Кептеген жогары жэне орта 
буын меноджерлор! оку орындарында уйымдастырылатын аткдру ici немесе ме
неджмент багдарламаларына кезец-кезещмен натысып отырады. Бул багдарла- 
малардыц узантыгы б1рнеше куннен б1рнеше аптага дешн созылады. Сондай-ак, 
6ipiiiini буындагы менеджерлер бш мш  жогарылату жэне терендету маисатында 
жогары ону орындары усынган жане/немесе онлайн медиа багдарламаларына ка- 
тыса алады. Соцгы кездердеп кецейтшген менеджмент бойынша бкпм саласын- 
дагы инновация -  кептеген жогары бизнес мектептер1 усынып отырган, демалыс 
кундер1 етшзйлетш, жогары немесе орта буынды б1рнеше жылдын таж1рибесл бар 
менеджерлерге арналган жеделдетшген MBA багдарламасы.25 Сонымен 6ipre коп- 
теген ipi компаниялар менеджер л ер дщ бкпмш терецдету ушш, компания i in i нде 
бшктйпкт! кетеру багдарламасын уйымдастырады. 1с жузшде кейб1р фирмалар 
корпоратив университеттер усынатын мамандандырылган бш м  беру багдарла-

1.4-СЫ ЗБА . БАСКАРУ ДАГД Ы ЛАРЫ НЬЩ  К03ДЕР1

Басшылардыц Kenmmiri ез дагдыларын 6LniM мен тэж1рибе нетижеанде мецгередт Бас аткарушы 
директорлардыц б1ршамасында K,a3ipri тацда колледж тэмамдаганы туралы дипломы жок; болга- 
нымен, баекдру карьерасына дайындалып журген студенттердщ Kenuiiniri колледж 6iTipreHi туралы 
диплом алып, бизнесе баекдру Marncrpi дэрежеон иелену уишн багдарламаларга йркелуд1 жалгасты
ра алады.

4 Непзп баснару дагдыла-
| рын табысты мецгеру жэне
+ пайдалану

DU



1 -ТА РА У Басдару жэне менеджердщ дызмеп 47

маларына датысады. Сол ардылы фирмалар менеджерлерд1 дайта даярлап, дол 
жетюзген табысты нэтижеслн устам ту руды коздейдь26 Бул саладагы кошбасшы- 
лар -  General Electric, McDonald’s, Shell Oil Halliburton компаниялары. Цайта 
одыту багдарламаларыныц турлopine дарамастан, к,аaijjri дезде менеджерлердщ 
бшм дед гей iH детеру онлайн ардылы уйымдасты рылуга багыт алган.27 Менедж
мент дагдыларын далыптастырудыц басты дайнар до:п ретшде б т м  берудщ басты 
артыдшылыгы студент ретшде жеде тулга жадсы дурастырылган бипм багдарла- 
масын 6iTipin, менеджменттш зерттеу журпзу жэне ойлау дабшеттерш далыптас- 
тыра алады. Колледж студенттер1 бар уадытын, куш-дуатын одуга багыттай ала- 
ды. Ал менеджмент саласы бойынша бйпм оте кед, аудымды. Студенттер саны да 
коп, олардыд эрдайсысыныд дажеттШгш дамтамасыз ету, арнайы ноу-хау ашуга 
уйрету диындау. Будан басда осы к пап та менеджер дызмeтiнiд кептеген багытта- 
ры талдыланады, дегенмен оны багалау жэне ryci н;п ру тэж1 рибешз мумкш емес.

Тэж1рибенщ peni. Бул кнап СНздщ басдару дагдыларыдызды далыптастырып, 
дамытуга мыдты непз бола алады. Менеджмент бойынша 6ip дезде жазылган кБ 
таптыд эр co3in жаттап алсадыз да, ci3 топ менеджмент лауазымына orin, тез ара- 
да ти!мд1 менеджер бола алмайсыз. Пелiдтен? Менеджмент дагдылары тэж1рибе 
ардылы далыптасуга тшс. Кептеген менеджерлер осы дызметке басда саладан 
келген. Тек кунделпсп басдару тэж1рибесш жинадтаган менеджерлер ic жузшде 
кездесетш басдару мэселелерше тереднен ущлщ, менеджер ецбепнщ сипатын, 
дыр-сырын тусше алады.

Сол себепН кептеген ipi немесе шагын компаниялар менеджерлердщ б ш п т -  
лiriн арттыру багдарламаларын перспективалы менеджерлер унпн уйымдастыра- 
ды. Адамдар колледждердеи, басда уйымдардан немесе уйымдардыд 6ipiiiriii буын 
менеджерлер! жэне агымдагы дызметкерлер1 арасынан жумысда жалданады. Бул 
адамдарга жуйе-ni 'гурде эртур.:п жумыстарды орындау тапсырылады. Уадыт ете 
келе, дызметкер уйымныд барлыд басты багыттары бойынша жумысда араласа 
бастайды. Сейтш, менеджерлш тэж1рибе жинадтайды. Keh6ip компаниялар, этап 
айтданда, Procter & Gamble, General Mills, Shell Oil бииктБпдп арттыру багдарла
маларын ете жадсы, сапалы дурастырган. Сондыдтан басда компаниялар сол баг- 
дарламаны тэмамдаган мамандарды жумысда шадыруга тырысады.28 Ресми турде 
6iaiK ri..'[iк багдарламасын тэмамдамаган адамдар да, тэж1рибесз мол болса табысда 
жете алады. Мысалы, Херб Келлехер бурын адвокат болган. Ол Southwest Airline 
компаниясына жумысда турганнан кой in оны Гурама Штаттардагы табысты жэне 
ететанымал компанияга айналдырды. Эрине, осындай тэжлрибе мен менеджмент 
дабшетш дамьггудагы жетк-/икке жетуше оныц бойындагы табиги дабшетд ж1 r(>pi, 
03in ынталандыруы да эсер emri.

TuiMfli жумыс атдаратын кептеген менеджерлер ез дабшеттерш оду мен тэжБ 
рибеш датар алып журу ардылы далыптастырады. Бизнес эюмшшнд багытында- 
гы колледж;и бтрмегендер де менеджментте карьера жасауга жетерлin бйпммен 
дамтамасыз етшедь Алгашды жумысда турганнан кейiн, адам эртурл1 кэслби мэ- 
селелерд'| шешу ардылы тэж1рибе жинадтайды. Уйымда менеджерд1д ecyi унем1 
бшктшштЁ арттыру, атан айтданда, м енедж м ент дамыту багдарламаларына да- 
тысу жумыс таж1[)ибеслмен датар журпзшедь Коб1нде менеджерлер жеде дамуын 
дэлелдеу yiuiH халыдаралыд сараптамадан да oryi керек. Олардыд жалпы басдару 
дабыеттер1мен датар, халыдаралыд сараптама бийм мен тэж1рибеш 6ipiKTipy ар
дылы мумкш болады.29

Менеджмент аук,ымы

Адамдардыд Kenini.riiri менеджерлер немесе менеджмент туралы ойлаганда пайда- 
ны коздейтлн уйымдарды еске алады. Осы бол!м барысында 6i3 Сергей Брин, Лара 
Пейж, Гугл, Елейн Уири Мибо жэне Ховард Шультц Старбак сынды тулгаларды
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мыса л га аламыз. Сондай-ад менеджмент мадызды болып саналатын спорт, д! н н о 
не басда салалар мысалдарып да дарастырамыз. Шын мэншде, менеджмент са- 
ласы коз келген ei<i немесе одаи да коп адам топтарыньщ белгип 6ip мадсатда дол 
жетшзу yuiin oipirin жумыс icTeyiH, оган дажет адам, материалдыд, даржы жзне 
адпараттыд ресурстар болуын талап етедк

Пайда кездеуин уйымдардагы басдару. Кобшесе б1здщ менеджмент туралы 
бшетш1м1з ipi пайда табуды коздеупп компаниялар ардылы далыптасады, ce6e6i 
олардыд нарыдта далуы тшмдипк пен нэтижелiлiкке тауел;д. Ipi бизнес мыс.алда- 
рына: онеркэсш саласында -  Exxon Mobile, Toyota, BMW, Abercrombie & Fitch, 
Unilever жене Levi Straus; коммерциялыд банктерде -  Citigroup Bank, Fuji Bank, 
Wells Fargo; садтандыру компаниялары -  Prudential, State Farm, Metropolitan 
Life; белшек саудада - Urban Outfi tters, Kroger and Target; колш компаниялары -  
United Airlines, Consolidated Freightways; коммуналдыд дызмет компаниялары 
Pacific gas & Electric, Consolidated Edison of New York; байланыс компанияла
ры -  CBS, the New York Times; жэне дызмет корсету компаниялары Kelly services, 
Kinder Care Learning Center жэне Century 21 Real Estate жатдызуга болады.

Дегенмен адамдар менеджмента неызшен ipi бизнеспен катар елестетедц 
TiiiMfli менеджмент шагын бизнес yuiin до дажет, ел экономикасы уннн де мадыз
ды рол атдарады. Шын мэшнде, улттыд бизнестщ басым болш шагын. Кейбнр 
жагдайларда t i u m /h  менеджмент ipi бизнеске Караганда, шагып бизнес уннн ма- 
цыздырад. Exxon Mobile немесе Apple сиядты ipi фирмалар дурью дабылданбаган 
шенпмнщ Kecipinen болган 6ipHeme мыцдаган долларлыд шыгынды салыстырма- 
лы турде жылдам жаба алады; миллиондаган долларлыд шыеынныд o.ai олардыд 
узадмерз1мхп кезецде нарыдта дызмет атдаруына дауш тон;прмейдк Ал шагын 
бизнесте жагдай басдаша. Аз гана шыгынныд 03i шагын бизнеске Kepi эсер етедк 
Эрине, кейб!р шагын бизнес ipire айналуы мумкш. Мысалы, Dell Computer компа- 
ниясын Michael Dell деген адам 1984 жылы жалгыз 03i ашдан. 2015 жылы ол К,у- 
рама Штаттардагы ipi бизнестщ 6i pi не айналды. Оныд жылдыд тауар айналымы 
57 млрд доллар.

Содгы жылдары халыдаралыд менеджментад мадыздылыгы жылдам артты. 
Басда елдерде бизнес журпзш отырган АЩН фирмаларыныц Tiaixii тадгаларлыд. 
Мысалы, Exxon Mobile фирмасы жылдыд табысыныд 62%-ын, ал Coca-Cola жыл
дыд табысыныд жартысына жуыгын шетелдж нарыдтан алады еден. А1\Ш-тыд 
басда экспорттаушыларына мына компаниялар жатады: General Motors, General

Electric, Boeing, Caterpillar. Фордда датысты 
мэлгметтер алдамшы. Мысалы, автошдпру пи
ши, Еуропаныд коптеген елдершде орналас- 
дан бол1мшелер1 бар. Олардан тускен табыс 
шетелдем келген табыс ретшде есептелмейдк 
Одан белек, АДШ-та дызмет атдарып жат- 
дан фирмалардыц шгаб-пэтерлер1 басда ел
дерде орналасдаи. Бул санаттагы фирмаларга 
Royal Dutch Shell group (Нидерланды), Fiat 
S.P.A. (Италия), Nestle S.A. (Швейцария), 
Four Seasons (Канада) жатады. Халыдаралыд 
менеджмента пайда табуды коздеупп фирма- 
лар гана долданып отырган жбд. Мэселен, ха
лыдаралыд спорт федерациясы (Little League 
Baseball), федералды ушметтщ бол!мдер1 (ел- 
нплштер), Рим-католик ппркеулер! коптеген 
елдерде орналасдаи. Keii6ip далыптасдан жаг- 
дайда аскерде алгашды копул гты уйымныд 6i- 
pirie айналып отыр. Халыдаралыд менеджмент 
тадырыбы 5-тарауда дарастырылады.

Буэнос-Айрес, Аргентина. 2009 жыл-гы к,азан. Шейхтар делегациясы Буюл- 
элемдж газ конференциясында шетелдк ерштестер1мен сухбат курып тур.
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Коммерциялык. емес уйымдардагы басдару.
Коммерциялык емес уйымдардыц мадсаты -  ма- 
териалдык, емес дызмет турлерш усы ну. Оларга 6i- 
Л1м беру, элеуметнк дызмет, догамдыд доpray ж е
не рекреация жатады. Мысалы, оган United Ways 
of America, The U.S. postal service, Girl scouts of 
the USA, The International Olympic Committee, 
онер галереясы, му ража й л ар, догамды к радиоха- 
бар жуйешмен айналысатын уйымдар жатады.

Жогарыда аталган жэне соган удсас уйымдар 
пайда таппайды. Инвесторлар бул салага дызыгу- 
шылыд танытнаса да, мадсатына жету жэне дыз- 
мет1н жалгастыру ушш рационалды менедж м ент  
долдануга тшс.30 Олар адшаны тшм;ц жэне нэти- 
же.А жолмен жумсауы керек. Кгер United Ways of 
America уйымы кайырымдылык есеб1нен жинал- 
ган дордыц басым бе.пгш топ менеджерлердщ жа- 
ладысы мен жедшдштер ece6ineH жумсай бастаса, 
датысушылар бул уйымга деген сешмш жогалтын, дайырымдылыдда беретш ад- 
шасын басда уйымдарга салуы мумкш.

Мемлекегпк уйымдар мен агентнктор менеджмент болек мамандыд -  мемле- 
кеттж басдару ретшде дарастырылады. Мемлекеттж уйымдарга мыналар жатады: 
Федералды сауда комиссиясы, Цоршаган ортаны доргау аген ты , Улттыд гылым 
уйымы, эскерд1ц барлыд бел1мшелерк мемлекеттш автомагистраль департаменту 
федералды жэне мемлекегпк турме жуйесд Мемлекегпк уйымдар салыд есебшен 
колдау табады, саясаткерлер мен азаматтар тшмдипк жэне нэтижелипк параметр- 
лерше жауапкершшкпен дарайды. Мысалы, Федералды сауда комиссиясыныц 
жылдык, бюджет! -  300 млн доллар.

Мемлекетнк жэне жекемешшк мектептер, колледждер мен университеттер ре- 
сурстарды тиiмдi долданудан табыс табады. Мемлекетнк бюджетке тускен ауыр 
салмад -  бьпйм беру саласына жумсалатын адшаны дысдаргты. Аз даражат кебе- 
шп кеткен шыгындарды жабу ymin эшмшшкке калган ресурстарды белу гуралы 
дурыс meuiiM дабылдауга мэжбурлейдк

Денсаульщ с акта у нысандары саналатын клиника, ауруханалар, медицина- 
лыд кызмет корсету уйымдарындагы (health maintenance organization) баскару -  
менеджментиц жске саласы ретшде дарастырылады. Мунда да басда уйымдар 
сиядты шектеу.ш ресурстар оларды ттм;ц api нэтижел1 найдалануды талап етедк 

Сауатты, тшм;ц менеджмент дзетуpai емес уйымдардыц да мадсатына же.-ryi 
ymin дажет. Beariai 6ip децгейде менеджмент дши уйымдар, дауымдастыдтар, 
лацкеепк топтар, эйелдер клубы, кеше бандасы, дылмыстыд топ, керш i.nep ас- 
социациясы жэне жеке уй шаруашылыгы ymin де долданылады. Дысдасы, осы 
бел1мнщ басында айтданымыздай, менеджмент пен менеджерлер бэр1.\йзге жан- 
жадты, терен эсер етедд

Марина Парк АК,Ш скаут к,ызы (Girl scouts of the USA) Улттык парк к,ы- 
змелнщ салтанатты жиынына катысып, осы уйымныц басшысы релнде 
жарыссезге ЖИ1 шыгады.

□  Менеджмент гылым (ойлау, к,исын жэне эдтдкке непзделген) мен енерд1 (сезу 
жэне iujKi туйакй колданатын) 6ipiKTipin дарастырады.

□  Менеджердщ мансабы мен табыеда жетушде 6miM мен тэж1рибенщ екеу! де 
мацызды рел атдарады.

□  Менеджмент пайда табуды кездеуил, сондай-ад коммерциялык, емес уйымдардыц 
екеуже де дажет.

□  ЕсИзде болсын: оду -  eMip бойы журейн процесс, ешдашан менеджмент бойынша 
алган 6iniMiM осымен аядталды деп ойламауыцыз керек.

0 М енеджер
ж аднамасы
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Ж ака жумыс орны

Менеджерлш жумыстыц кызьщты 6ip к,ыры -  жумыс орныныц жедел ауысуы.31 
Шын мэшнде, осы жаца жумыс орындары орк илы жагдайларда немесе тацга- 
жайып мумкшдштер нэтижесшде далыптасады. Баска да жагдайлар, атаи айт- 
канда, жумыс купли кыскарту мен оньщ санын арттыру да жумыс орындарына 
эсер етедл Мысалы, кептеген фирмалар 2002 жылдан 2008 жылдьщ басындагы 
экономикалык ерлеу кезецше деюн жара жумыс орындарын коптеп ашты. BipaK 
2008-2010 жылдардагы дагдарыста олар жумыс Kymi санын, жумыс уакытын, 
телемд1 кыскарту аркылы азайтты. Жагдай толык жаксарганша жаца жумысшы 
кабылдау токтатылды. Экономикалык осу 2011 жылы басталды, сол кезден фир
малар да жаца жумысшылар жалдай бастады. Дегенмен жара жумыс орындарын 
озгертудеп непзп идея -  жумыс купли диверсификациялау жэне олардьщ езде- 
piH дамытуы.

Бугшде менеджментте эртарантандыру мацызды уйымдык, мумкшдштер мен 
маселелерд1 шешуде жалгасуда. Диверсификация угымы адамдардыц эралуанды- 
гына байланысты. Эралуандьщ колемнщ озгеру!не катысты болуы мумшн, 6ipaK, 
менеджерлерд1 ц кепшипп аралуандык угымына: адамныц жасы, жынысы, улты, 
физикалык к,аб1лет! мен ецбекке жарамдылыгы не жарамсыздыгын жаткызады.32 
Мысалы, 1\урама Штаттардагы жумысшылардыц орташа жасы б1ртшдеп ecin ке- 
ледь Оныц шпнара себебше туу децгешнщ азаюы, eMip суру узактыгы мен жумыс 
icTey уакытыныц узаруы жатады. Кейб1р уйымдар зейнеткерлерд1 уацытша неме
се жарты кундш жумыска жалдайды. Соцгы жылдары McDonald’s жуздеген зей- 
неткерд1 жумыска алган. Apple компаниясы егде жастарыларды уакытша тапсыр- 
малар мен жобаларды орындаура тарткан. Зейнеткерлерд1 жалдау аркылы уйым 
олардьщ тэж1рибес1н уйренедц оздершщ табысын кебейтед1 жэне олардьщ жумыс 
кабшетш пайдалануды жалгастыра беред1.

Цурама Штаттарда жумысшылар арасында эйелдерд1ц улеО артуда. Елу жыл 
бурын эйелдерд1ц уштен 6ipi рана жумыс icTece, 2014 жылы 16 жэне одан жогары 
жастагы эйелдер саны 57%-ын кураган. Эдетте эйелдер арасында танымал маман- 
дыктар: медбике, мугал1м, хатшы. BipaK, K,a3ip эйелдер бурын ер адамдар аткарган 
кызмет ту рл ерше белсещц турде ауысып жатыр. Оларра зац кызметкерц физик, 
аткарушы бшпк жатады. Dpi карай «кок жагалы» жумыстарды да каркынды турде 
эйелдер аткарып жур, бизнес™ иелеиу, кэсшкерлшпен айналысу, ipi корпорация- 
ларда басцарушы к,ызметтер1мен де айналыса бастады. ТшОнше, енд1 ер адамдар 
бурын эйелдер аткарган жумыстарды icTen жур. Мысалы, бугшде бурынгымен 
салыстырганда, кептеген ер адамдар офис хатшысы, мешргер мамандьщтарын 
игеруде.

Жумысшылардыц этникалыц курамы да езгеруде. Жумыс орындарындагы 
ец улкен esrepic испандыцтар мен афроамерикалыцтар саныныц есушде. Олар- 
дыц KonniOiiri басцарушылыц цызметтерд1 атцаруда. Соцгы 6ipa3 жылда Курама 
Штаттарра мигрант жумысшылар агымы кушейдь Ортальщ Америка мен Азиядан 
келген мигранттар мен босцындар саны рекордты колемде артты.

Америкада мугедекл к туралы зац кабылданганнан кешн мумкш дт шектеул! 
адамдарды жумыспен камту мацыздылыгы 6ipiHini кезекке шыцты. 1 1этижесшде, 
бурын еленбеген, 6i.riiKTi мугедек мамандарды жумысца тарту белсендш т артып 
келедь Аныгын айтцанда, жумысшылар колем шдеп о зге pi стер олардьщ эралуан- 
дыгын арттырады. Жумысшылардыц оралуандыгы уйымдардыц басым кобшде 
тшмдипкке кол жетшзгенмен, менеджерлер yiniH баска да мэселелер туындатады.

Демографиялык курамнан болек, 6yriнде жумысшы курамы барынша оз- 
герген. 1980 жылдары жумысшыларды «яппи» (агылш. Yuppie, Young Urban 
Professional Person) деп атады. Бул адамдар ipi корпорацияларга жумыска туруга, 
карьера жасауга, оз жумысын зор ыцыласпен орындауга ынталы болды. Олар 6ip 
жумыста узак уакыт icTefli жэне кандай жагдай болса да компанияга адал болды.
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Bipap paaipri жумысра турушы жастар 2 0 -3 0  жыл бурынгы жумысшылардан, 
ездерЫ р ата-аналары мен ересек адамдардан взгеше. Бул адамдарды мынадай 
тонтарга белуге болады: X уриагы, У урпагы жэне миллениум. Олар узар уакыт 
бойы 6ip жерде жумыс icTen карьера жасауга, корпоратив ойлауды ралыптасты- 
руга, оган б1ржолата Kipirin бешмделмеген. Оныр ececine жастар икемд1 жумыс 
уакыты мен жеке адамныц даралыгын багалайтын шагынырар кэсшкерлш фир- 
малардан жумыс 1здейдь Жумыс 6epyuiini тандаганда ездерЫ р анырталган eMip 
суру салттарына басымдыр бередь

Сонымен, менеджерлер б1ршнпден, бугшп кызметкерлерге тартымды бола- 
тын жумыс ортасын ралыптастыру мэселесш meuiyi тшс. Екшнпден, менеджер
лер адамдардьщ кызмет icTeyre рызыгушылыгын арттыру ушш жара жэне эртур- 
ai жерьздштер, росы мша толемдер жуйесш ойластыруы кажет. Олар уйымдагы 
К ы з м етке р л о р д i н уне.\п езгерш отыратын eMip суру салты мен талгамдарына сай 
икем;н орта ралыптастыруы керек. Эрине, мундай жастар ipi корпорацияларга 
келгеннен кешн, 6yriHri куш болжай алмаган басрарудыц жара нарадигмаларын 
enrisyi мумкш.33

Менеджерлер уйымды езгерту мэселелерш шешуге де дайын болуы ражет.34 
Бул эррашан болып жататын, 6ipap 6yriHri бизнес ортасыныр жылдам, уздшОз 
езгерул менеджмента сынитургыдан езгертть Цысраша айтранда, роршаган орта- 
дагы езгерштердд зерттемеген уйым, оларга бешмделе алмаса, сэтшздшке ушырай- 
ды. Bipap кептеген менеджерлер езгерштерден рорырпай, оларды сэБ келген мум- 
кпцрк ретшде рарастырады. Шын мэншде, кейб!р менеджерлер уйымда ешрандай 
eerepic болмаса жэне адамдар соган бой уйретш, 03repicTi раламаса, жагдайды ез
герту ушш езгерктер енпзш, эр адамга жаралырра бастайтын лнгер 6epyi керек.

Арпаратра ратысты жара технологиялар менеджерлерге мацызды мэселелерд1 
uieiuypi жуктейдь Байланыс саласындагы жетктштер -  смартфондар жэне сым- 
сыз жел1 -  менеджер;рр байланысын элдерайда жершдетть Екшнп жагынан, бул 
инновация менеджерлерд1р жумыс раррынын арттырды, шенпм рабылдауга кете- 
TiH уарытты рысрартты, ецделуге тшс ариараттыц саны молайды. Байланыс тех- 
нологияларына тэуелд! болу фирмалардыц осал тусыныц 6ipi болып отыр. Мыса- 
лы, 2014 жылдыц аягына рарай Sony компаниясыныц кино бе.:пмше жара фильм 
шыгару алдында хакерлер тарапьшан шабуыл жасалды.

Жара жумыс орындарыныц соргы элемент! -  менеджерлер рарастыратын жа
ра эдктер;рр курд ел i жиынтыгы. Кептеген уйымдар ролайлы, икем;р уарыт жэне 
роршаган орта езгерктерше тез жауаи 6epin, рурылымдарын эмбебап етш бешм- 
дейд1.

Мундай икемд! рурылымдарда менеджмент дергейлер1 аз, ал менеджмент ау- 
рымы кер, ережелер мен реттеулер аз болады. Уйым жумысын кептеп пайдала- 
ну -  уйымдастырудыр жара эдюшде op эсер ететш шаралар. Уйымдастырудыр 
жара apicTepi 11 жэне 18-тарауларда рарастырылады.

□
□

Жара жумыс орындарын айрындауда apiypni куштер айрырша рел атрарады.
Болашарта менеджерлер мен уйымдарга эсер ететш жара балыттар мен меселелерд1 
рыралы барылау ражет екеж ecipi3fle болсын.

0 Менеджер
жаднамасы
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Туйш

1. Менеджменттщ не екешн туеiндipiн,1з, менеджер 
мен менеджментке аныдтама берщ1з жэне олар- 
дьщ даз1рп замангы уйымдар ушш мацыздылы- 
гын сипаттадыз.
• Менеджмент дегешм1з -  уйымдыд мадсаттарга 

утымды жэне тшмд1 дол жеткчзу ушш, уйым- 
ныд ресурстарына (адам, даржы, материалдыд 
жэне адпараттыд) багытталган эрекеттер (жос- 
парлау жэне шеннм дабылдау, уйымдастыру, 
басдару жэне бадылауды доса ал ганда) жиын-
Tblfbl.

• Менеджер дегешм1з -  уйым 1шшде басдару 
процесш жузеге асыруды жауапкерпшппне ал- 
ган тулга.

2. Уйымдагы менеджменттщ непзп торт дызметш 
аныдтадыз жэне дыодаша туспццрщ1з.
• Жоспарлау мен шенпм дабылдау (ic-шаралар 

багытын аныдтау);
• Уйымдастыру (ресурстар мен 1с-эрекеттерд1 уй- 

лесиру);
• Жетекшшк (адамдарды басдару жэне ынта- 

ландыру);
• Бадылау (к:-орекеттерд1 багалау жэне дадага- 

лау);
• Бул ic-эрекеттер жуйел1 жэне болжамды кестеге 

сэйкес орындалмайды.
3. Уйымныд эртурл1 дедгейлер1 мен дызметтерше 

сай менеджерлердщ турлерш сипаттадыз.
• Уйым децгешне сэйкес жогары, орта жэне те- 

менп буын менеджерлер! деп белуге болады;
• Уйымныд дызмет саласына сэйкес менеджер- 

лер темендепдей болып болшедк маркетинг, 
даржы, операдиялыд менеджер, адам ресурста- 
ры, оклм нплж жэне арнайы менеджерлер.

4. Менеджер атдаратын непзп басдару релдер1 мен 
табыеда жету ушш дажет дабшеттерд1 аныдтадыз.
• Тулгааралыд рол (б1реудщ орнына алмастыру, 

лидерлж, делдалдыд);

Талк,ылауга арналган суракдар

• Адпараттыд рол (дадагалау, тарату жэне окш- 
Д1К)|

• Шеннм дабылдауга байланысты релдер (кэсш- 
керлж, дарама-дайшылыдты шешу, ресурстар- 
ды болу, келшеез журпзу);

• Н епзп басдару дагдыларына: техникалыд, тул- 
гааралыд датынас, ой тужырымдау, багалау, 
коммуникация, шеннм дабылдау, тайм-ме
неджмент дагдылары жатады.

5. Менеджмент гылым жэне онер, адамдар далай ме
неджер бола алатынын сипаттадыз жэне талдыла- 
цыз, уйымныд менеджмент саласы бойынша дыс- 
даша дорытынды жасадыз.
• Тшмдг менеджмент тэж!рибесл -  гылым мен 

онерд'щ жиынтыгы, рационал объективтийк 
пен iuiKi интуицияны 6ipiктtр)удi талап етедь

• Коптеген менеджерлер вздернид дабшеттер) 
мен дызметтеп дэрежесше оду api тэж1рибеш 
датар алып журу ардылы дол жотшзедк

• Менеджмент процесшщ долданылу аясы вте 
кед. Оны пайда табуды коздоушi коммердиялыд 
(ipi, шагын, стартап бизнес жэне халыдаралыд 
бизнес) жэне коммердиялыд емес (мемлекет- 
тж уйымдар, бьтпм беру орындары, денсаулыд 
садтау нысандары жэне дэстурл! емес уйымдар) 
деп дарастыруга болады.

6. Бугшп тадда уйымдарда далыптасатын жада жу- 
мыс орындарына сипаттама 6epiд1з:
• Жада жумыс орындары дызметкерлер санын 

арттыру немесе дыедарту ардылы далыптаса- 
ды;

• Эртараптандыру да жада цызметкер сиядты не
п зп  компонент;

• Уйымдагы болатын езгерштер далыпты жагдай, 
олар адпараттыд технология мен уйымдастыру- 
дыд жада жолдарыныц салдары ретшде дарас- 
тырылады.

К,айталау сурацтары

1. вшмдипк/нэтижелшж жэне тшмдшж угымдарын 
салыстырыдыз. Уйымныд тшмдц 6ipan ешмдййп 
томен жагдайы немесе KepiciHiue, вш мдш п жога
ры жагы бар, немесе тшмдшш жод, б1рад огпмдн 
лш де, тшмдшш де жогары, болмаса eireyi де то
мен болган жагдайга мысал келпрщ1з.

2. Менеджмент процесш сипаттайтын непзп торт рел- 
д1 атадыз. Олар 6ip-6ipiMeH далай байланысады?

3. Менеджердщ непзп жен дабшетш сипаттадыз. 
Олардыд эрдайсысына мысал келирнцз.

4. Менеджердщ эдеттеп жумыс куши сипаттадыз. 
Bip кундж жумыс барысында дандай нэтижеге 
дол жетюзуге болады?
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Талдау сурак,тары

5. Соцгы уадытта озицз цатмсцан топтьщ жоба не- 
месе тапсырманы еспцзге тусзрпцз. Топтыц ар му- 
uiecinin баскдрушыльщ кабшетш тусшд1рщ1з.

6. Тарауда менеджмент дегенinia гылым мен онер 
деи сипаттама бершген. (лзден «жогары» турган 
адамдармен (менеджер, муга,;пм, топ жетекнпсл) 
болтан дарым-катынасыцызды еЫщзге тушрпцз, 
сипаттап 6epipi3. Сол байланыста (Лзден «жогары» 
адам менеджмента гылыми тургыдан калай пай- 
даланды? Ол м енедж м ент гылым ретшде поддан-

Тапсырма сурак,тары

8. Ж ергш пт уйымныц менеджер1мен сухбат жаса- 
ныз. Ол озшщ кызметш калай аткаратынын зерт- 
тещз. Онын, агкаратын ролi жэне сол жумысты ic- 
теу yuiin кандай датдылар кажет?

9. Уйымныц курылымын зерттещз. Ci3 оны кггапха- 
надан немесе интернеттен таба аласыз. Жогары, 
орта жэне теменп буын менеджерлерш уйым ку- 
рылымына орналастырыныз. Эркайсысыныц ат- 
каратын кызметтерш сипаттаныз.

баса, оган не icTey керек? Сол байланыста шзден 
«жогары» адам менеджменты онер ретшде калай 
пайдаланды? Ол менеджмента енер тургысынан 
колданбаеа, оган не icTey керек деп ойлайсыз?

7. Кем дегенде 5 ipi корпорацияньщ сайтына Kipin, 
эркайсысыныц бас директорыныц автобиогра- 
фиясын жинацыз. Олардыц менеджмент саласы 
бойынша ресми бипм децгеш кандай? С1здщ ойы- 
нызша, осындай ipi корпорация жетекнпО болу 
y u iiH  бш м  децгеш кандай болу керек? Нелштен?

10. Сюжет барысында кандай да 6ip уйым туралы 
айтылатын телевизиялык багдарлама немесе ки
нофильм керицз. Мысалы: Draft day, Iron Man, 
Harry Porter, James Bond, Citizen Kane. Телебаг- 
дарламалар арасында Boardwalk Empire, Downton 
Abbey, The Good wife болуы му.мкш. Мумкшдшн- 
ше менеджердщ аткарган цызметш, дагдыларын, 
ролш айкындацыз.

Ти1мд1 тайм-менеджмент дагдыларын «.алыптастыру

Жаттыгуга шолу

Тайм-менеджмент -  атцарылатын жумыстар арасы- 
нан мацыздысын аньщтау, оларды гniмдi орындау, 
баска адамдарга тапсырмаларды дурыс бол in беру 
дагдысына катысты айтылады. Бул жаттыгу шздщ уа-

Жаттыгу алгышарты

Осы тарауда айтканымыздай, тшмд] менеджерлер 
менеджмент n p o n e c iH in  терт ролшщ кез келгенш 
орындауга дайын болуы керек. Одан баска менед
жерлер уйымдагы баска кызмет тур лер in  де аткара
oi.Tyi, эртурлi менеджерлж дагдыларга машыктануы 
керек. Будан басца олардын жумыс кестесл эртурл! 
тапсырмаларга толы болгандыктан, жумыс к у 11 i ба
рысында 6 ip  тапсырманы орындаудан ешншкйне тез 
отш отыруга тура колоды Стивен Кови, «Тш мдш п ете 
жогары адамдардыц 7 дагдысы» атты ютаптыц авторы 
жэне менеджмент кецеснпО тапсырмалардыц мацыз- 
дылыгын аньщтау жуйесш курастырган. Б1рпшпден, 
ол мацызды тапсырмаларды ек'ме боледк шугыл ж э
не оте киын. Шугыл тапсырмалар мерз1м1нде жэне 
дурыс орындалуы тшс. Оте киын тапсырмалар -  ма- 
цыздылыгы оте жогары, 6ipoy;;i ц eMipi немесе жумьгс

Кыггы баскару кaбiлeтiniздi жетовдру ym iH  6ipHeme 
усынысты жинактауга мумкшдш бород].

нэтижесше тольщтай эсер етедп Opi карай Кови тап- 
сырмалардын осы ею T yp in  торт бедштен туратын 
кестеге орналастырады. Кестеде тапсырмалар былай 
орналасады: шугыл; ете киын; шугыл жэне оте киын; 
шугыл емес жэне ете киын емес. Ковидщ айтуынша, 
менеджерлердщ кеш ш лт оте киын тапсырмаларга 
Караганда, уакытыныц басым б о л тн  шугыл тапсыр
маларды орындауга жумсайды екен. Шугыл тапсыр
маларды уакытында орындаган; менеджерлер узак- 
мерз1мд1 жоспарлау мэселелерше назар аудармайды 
(екппшке орай, мундай адамдар озшщ жеке OMipiH- 
де де оте киын мэселелерге аса кощл беле бермей/ц). 
Кыскаша айгцанда, тшмд] менеджерлер кажета шу
гыл жэне ете киын тапсырмаларды орындауда уакыт- 
ты тец немесе оны цайта болу дагдыларын уйренуге 
THic.
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Тапсырма

1. Франклин Кови фирмасыныц сайтын да раны а (ол 
фирманы Стивен Ковимен 6ipre ашцан). ЭЫре- 
се мына адрес бойынша www.frankIincovey.com/  
urgencyanalysis/ua-prof.html. «шутыя мол! меттер- 
gi талдау» бел1мш ашып, 10 минут уацыт алатын 
сауалнама журпзщ1з.

2. Жинацтатан мэл1меттерд1 нарап, уацытыцызды 
калай пайдаланганьщызды багалацыз. Тайм-ме
неджмент бойынша кандай кецестер берер едпцз? 
Тайм-менеджмент бойынша кызметкерлерд! бата- 
лаудын кай багыттарымен келюешз немесе Ke.nic- 
пейшз? Кел!су/ келшпеу себептерш тусшд1рш!з.

3. YnoMi орындайтын таисырмацыз туралы ойланы- 
цыз. Ондагы кдпылыс емес, жецшдеу орындала- 
тын тапсырмаларды белгшегцз. Оларды орындау- 
та канша уадытыцыз кеты? Оларды орындаута 
канша уацыт жеткшшы деп ойлайсыз? Ондай тап
сырмаларды орындаута жумсаган уакытьщызды 
баска кандай тапоырмаларга жумсар едмцз?

4. Тайм-менеджменгл жаксарту ушш каз!р не icTey 
керек деп ойлайсыз? Ойлаган ic-шараларыцызды 
Колданып, уакытты баскару цабшепщз канша- 
лык,ты жаксарганын токсерпцз.

TniMfli ой тужырымдау датдыларын к,алыптастыру

Жаттыгуга шолу

С1здщ ойлау цабшелщз абстракт ойлау аркылы бей- 
неленедк Бул жаттыту (лздщ ойлау К,аб1лет1щзд1 ке- 
цейтуге кемектеседт Ол ушш слз эртурл1 уйымдардагы

Жаттыгу алгышарты

Бул бшнмде бгз менеджменттщ терт кызметш, басшы- 
ныд аткаратын 10 рол in жоне ж ел баскару дагдысын 
карастырамыз. Бул жердей Heri3ri ой мынадай: ме- 
неджментлк ic-шаралар барлык уйымдар ушш кажет.

Талдауды уйымныч 5 тур'шен бастаймыз. Олар: ipi 
бизнес, шагын бизнес, бiл i м беру, денсаулык, сактау 
жоне ме.млекеттш уйымдар. Осы 5 турл1 уйымта езщ1з 
бшетш немесе аты когамда танымал уйымнан мысал 
келлрщ1з. 0зщ!зд! осы 5 уйымныц эркайсысыныц 
топ-менеджер! деп есептец!з. Кесте сызыдыз. Бес ба- 
ганга 5 уйымныц атын жазыцыз. Кестенщ сол жагына

Тапсырма

1. Жотарыдагы кестеде корсетшген уйымдардаты 
менеджментт1ц цызмел, ролi жоне баскару дат- 
дылары бойынша кандай да 6ip уксастыктарды 
байкадыцыз ба? Осы 5 уйымныц барлыгында не- 
месе басым копшЫгшде жетекнллш рел1 немесе 
байланыс кабшетш к,олдану бойынша кандай да 
6ip уксастыктар бар ма? Ci3 олардан кандай да 6ip 
мацызды айырмашылык,тарды байкадыцыз ба?

2. 1 -тапсырмадагы уйымдар улпсше суйене отырып, 
олардыц уксастыцтары мен айырмашыльщта- 
рын багалацыз. Менеджерлер 6ip уйымнан ешн-

менеджменттщ атцаратын кызметш, релш, баскару 
дагдыларын эртурл1 жагдайларда айкындап, отан тал
дау журпзщ1з.

менеджменттщ терт кызметш, басшыныц аткаратын 
он ролш жоне жел баскару кабшетш лзш  шыгыцыз. 
Енд1 o3iH,i.i;u жумыс icTen отырмын деп елестетш, 6ip 
жагдай немесе мумкшдж туралы ойлап, оны кестенщ 
катарлары мен багандарыныц киылысына сэйкес ке- 
летш етш торта жазыцыз. Мысалы, слздщ колледждщ 
деканы жетекнп кызметш жоне жеке тулгалыц ка- 
бшетл керсетуге THic. Тунп дэмхананыц менеджер! 
уйымдастыру цызмет!н жоне бацылаушы рел!н атца- 
руы керек.

iui уйымта оцай ауысуыныц eKi немесе уш себе- 
б!н атацыз. Меиеджерлерд!ц 6ip уйымнан eKiumi 
уйымта ауысуы циын болатын жатдайдьщ eKi не
месе уш себебш атацыз.

3. Кестеден уйым Typi, менеджмент кызмел, peni 
жоне датдылар киылысцан тустан 2-3 торды бел- 
плец!з. 1\андай цызметт!, ролд! оз!щз жацсы ат- 
цара аласыз. Дал казгр кандай дагдыларды мец- 
геру мен жузеге асыру слз yuiin циындау? Ce6e6in 
тусшд1рщ1з.
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Жеке дагды  к,алыптастыруды багалау

Мен ез1мд1 менеджер ретшде далай баталаймын?

взшдш жумыс Ci3re менеджмент тэж1рибесш тусшу- 
ге жэне соны тусшу yuiiH ез тэсшдерщ1зд1 дол да и у га 
кемектеседь Бул багалау менеджменттщ Heri3ri терт 
дызметш: жоспарлау, уйымдастыру, жетекшшк жэне 
бадылауды дамтиды. Багалауды твмендеп уш жол- 
дьщ 6ipeyiH тацдау ардылы орындадыз:
(а)озндздщ дандай да 6ip басдару тэж1рибегцз болса, 

соган суйенш жауап берщ1з;

(в)езщ1здщ жумыс тэж1рибед1зде байдаган тшм- 
д1 (немесе тшмшз) менеджер дызметше суйешп 
жауап берщ1з;

(с)Ыздщ ойыцызша, мшшз менеджердщ ic-opeKeri 
дандай болу керек?
Нусдаулар: белгип 6ip тапсырма немесе жобаны 

орындау yuiin дурылган ужым немесе топ да муше 
болтан кезппз;п еспдзте туезрннз. Бул жат'дай жу- 
мыста, сыныпта, ппркеуде, клубта немесе азаматтыд 
уйымдарда болуы мумкш. Менеджменттщ эр дызмеБ 
бойынша езщ здщ  ш-эрекетщ1зд1 багалацыз. Темен- 
деп шкалата сэйкес озпдз;д эр сурад бойынша бага- 
ладыз.

Багалау шкаласы: темендеп 5 тужырымныд 6i- 
реушщ тусына упай дойыдыз:

• 5 -  Бул мен yuiia сезаз дурыс
• 4 -  Мен yuiiu дурыс болуы мумкт
• 3 -  Дурыс та емес, бурые та емес, булыцгыр
• 2 -  Мумкт, мен yuiiu дурыс емес
• 1 — Мен yuiiu евзелз дурыс емес

I. Жоспарлау
Мен:

__1) кездесудщ кун тэр'пбнн белгшеймш;
_2) ic-opeKerrepiM мен шеппмдер1мнщ нэтижесш-

де болашадта не болатынын аныдтауга тырысамын;
____ 3) ез1м жэне басдалар yiniH де аныд мадсат доя
аламын;
____ 4) шеш1м дабылдатанта дешн болтан жагдай-
дыд од жэне Topic жадтарын мудиятталдаймын;

_5) жадалыдты дабылдауга, эксперимент жасау-
та толыд дайынмын;

6) дойылгаи мшдеттерд1 орындаута толыд дабБ 
леим бар;
____ 7) жоспарды басдалар дандай жумыс атдараты-
нын аныд 6inyi yrnin жазбаша турде жазамын;
____ 8) болып жатдан езгерштерге бешмделу упнн
икемд1 болуга тырысамын;
____ 9) мадсатда жету жолындагы кедерплер;п
аныдтап, оларды жоюта тырысамын;

_____10) жоспарды талдылаймын жэне оны орын-
дауга басдаларды датыстырамын;
_____1- бел1м бойынша дорытынды.

II. Уйымдастыру
Мен:

_____1)тапсырманы орындау барысында жоспар бо
йынша жумыс icTeyre тырысамын;
_____2) дойылган м1ндеттерд1 орындаута дажет эр-
Typ.’ii дадамдарды жасаута тырысамын;
_____3) дандай ic-эрекетп долданатыным туралы
шеппм дабылдатанта дешн тапсырманы орындау 
yiniH эpтYpлi тэсшдерд1 багалаймын;
_____4) тапсырманы орындау упйн басымдыдтарды
аныд сезшемш;
_____5) тапсырманыд орындалу барысы туралы бас-
даларга адпарат 6epin отырамын;
_____6) тапсырманы орындауда жара, балама тэсш-
дерд! долдануга дарсы емесшн;
_____7)Жагдайлар езгерген кезде 1С-эрекеттер;н со
ган сэйкес реттеп бешмдеймш;
_____8) тапсырманы орындаудагы дадамдар далай
дурылуы керепн аныд бшемш;
_____9) тапсырманы орындаута багытталган ic-эре-
кеттердщ алга жылжуына коз жетюзу yuiiu басшы- 
лыд етемш немесе бадылаймын;
_____10) тапсырманыд орындалуын алга жылжыту
упнн 63iMHin куш-дуатымды езгелермен уйлесБремш. 
_____2-бо.шм бойынша дорытынды.

III. Ж етекш ипк
Мен:

_____1) басдаларга улп боламын;
_____2) басдаларды ынталандыруды нэтижел1 жа-
саймын;
_____3) жумыстыд орындалуы мен ужымдыд рух
арасындагы тепе-теддшт1 садтауга тырысамын;.

4) дау-жанжалды конструктив, ешюмге дауш 
тонд1рмейт1н жолмен шешуге тырысамын;
_____5) топтыд басда мушелерше олар оз дызме-
т1н жадсы атдаруы ушш басшылыд жасаймын жэне 
оларды уйретемш;

_6) басдалардыд усынысына дулад туремш;
_____7) топтыд ic-apeKeTi мен жеткен жетштш тура
лы, оныц ap6ip MyineciHe хабарлап отырамын;

_8) басдалардыд жумысына шынайы дызыгу-
шылыд танытамын;
_____9) басдалардыд конструктив усыныстарымен
санасамын;
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10) басцалардын, кажеттшштерш туе!нем! н жэ- 
не олардыц кажеттипктер/ц канагаттандырудагы бас- 
тамасын колдаймын;
_____ 3- бел1м бойынша цорытынды.

IV. Бацылау
Мен:
I) койылган мшдеттерд1 жузеге асырудын, сапа- 

сы мен санын унем1 багалап отырамын;
,2 )е з 1мдеп акпараттыц уакытылы, анык,, толык 

жэне мацызды екенше сен;цруге тырысамын;
_____ 3)тапсырманы орындау уппн баскалармен уне-
Mi аппарат 6o.nicin отырамын;
_____ 4) накты атдарылган жумыстарды жоспармен
тексер1п, кажет болса тузетулер енпземш;

5) ез уадытымды дурыс пайдаланамын жэне 
баскаларга да солай жасауга квмектесем1н;

_____ 6) аппарат жинаудыц жаксы кездер1 мен жолда-
ры бар;
_____ 7) жумыс барысын бапылау жэне баскалармен
байланысу yuiin технологиялар (компьютер, планшет, 
смартфондар жэне т.б.) колданамын;
_____ 8) мумкш болатын Tepic жагдайлардыц алдын
алуга жэне оларды азайтуга тырысамын;
_____ 9) киын мэселе (проблема) болуына жол бер-
геинен ropi, оныц алдын алу керегш ойластырамын;
_____ 10) койылган лпндеттерд1 орындауга кажет ца-
дамдарга назарымды тец бол in аударамын;
_____ 4- бел1м бойынша корытынды.
Дереккоз: D.D Van Fleet, E.W. Van 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) in collaboration with G. Moorhead and R.W. Griffm.

Жумыс барысында-Fbi менеджмент

Офицерлер мен мырзалардьщ эдепаз к,ылык,тары

2012 жылдыц ку:й мен 2014 жылдыц кектем1 аралы- 
гында Курам а Штаттар эскершщ жогары шевдц офи
церлер! арасында этикальщ тэртш бузушылыкка ка- 
тысты жыныстык, багыттагы Tepic жагдайлар болды. 
Мысалы, 2013 жылгы казанда Оуе KyniTepi майоры 
Майкл Гарри Мэскеуге барган ресми сапарында «ку- 
дпсп» эйелмен цыдыру ymiH 450 континентаралык 
баллистикалып зымырандарын уацытша 6ipeyre тап- 
сырганы ушш жумыстан шыгарылган. 2014 жылдыц 
coyip айында Гарридыц nieni 6ip сатыга темендетйнп, 
ец теменп зейнетацы молпкцй тагайындалып, отстав- 
кага Kerri.

Кем дегенде 6ip офицер озйнц эрекета yntiti жа- 
заланды. Форт Джексонда армия генералы Браян 
Т. Робертс эскер алдында сейлеген сешнде «Армияда 
сексуалдык кецшдеетж пен харрасментке орын жок. 
Bis 6apiMi3 ондай Topic цылыктарса царсы туруымыз 
керек», -  деде Робертс жасырын, 18 ай ппшде 6ipre 
турган эйелге касты к дылды, зорлык корсета деген 
айыппен тергеуге алынды, коп жагдайда бул кдрым- 
кагынас зорлык, корсету деп царастырылган. Тергеу 
Робертстщ Taf-ы да еш эйелмен ойнас жасап (борыit- 
га й эскери эдьлет кодекса бойынша ол дылмыс), зор
лык корсеткешн аныктады. Ол 5 мыц доллар айыппул 
толед1 жэне оган жазбаша ескерту берьлдк Дегенмен 
генералдык жулдызын сактап калды. Оныц адвока- 
тыныц айтуынша, Робертс жацын арада отставка га 
кетед1 екен.

( Сол аралыцта Форт Брэг, N.C. Солтустш Кароли
на полковнип Мартин П. Шуетзер Конгресске жаца- 

дан сайланган эйел Ренни Л. Элмсреспсн кездескен. 
Шуетзер озшщ офицерлерше жазган хатында Эл-

мересп «буы буркыраган» жэне сексуалды сипатта- 
гы кызмегп аткаратын кандидат деп сипаттаган. Dip 
жылдан кейш тергеушшер Шуетзерге «балалыц» жэ
не «ацымактык,» танытцанын мойындатты. К°Рыта 
айтцанда, полковник улгпп тэртш корсете алмады. 
Генерал офисшщ инспекторыныц айтуынша, Шует- 
зердщ мемлекегпк эмейл аккаунтын дурыс пайдалан- 
багандыцтан оган алацдаушыльщ 6i.Ti;tipin отыр. i\a- 
3ip генерал Шуетзер Пентагонныц штаб бастыцтары 
6ipiKKCH комитетшде жумыс icT<;йд1.

Шуетзер цалай ацымак, болган, б1ршнпден оныц 
хаты генерал инспектордыц колына калай тускен? 
Мумкш, ол хаттыц коипрмееш генерал Форт Брэг 
82-эуе десанты дивизиясыныц командир!н1ц комек- 
uiici Джефри А. Синклерге ж1берген болар? Кырсык- 
канда, Синклердщ хаттары бакылауда болды. Ба- 
кылау Синклерд1ц тэртш бузушылыгын дэлелдейтш 
айгактар жинау максатында, 3 жыл бойы капитан 
эйелге сексуалды зорлык, жасаганын дэлелдеу ymiH 
койылган болатын. Синклерге осындаймен айналыс- 
кан yiniHini генерал ретшде 60 жасында эскери сот 
алдында туру nayni тонген. Сот процесм eKi жылга со- 
зылды жэне Синклер ерльзайыпты OMipiH бузганын 
жэне баска да кпгшфпм айыптарды мойындаган соц, 
ол 2014 жылгы паурыз айында аякталды. Сот у id Mi 
20 мыц доллар айыппул толе ну i керек, 6ipan турмеге 
отырмасын деп шыгарылды. Прокурорлар оган лей
тенант-полковник дэрежесшдеп зейнетацымеи отс- 
тавкага шыгуга руцеат бердг Синклердщ адвокаты 
айытпаушыларга «бул оте жаман нэтиже», -  дедк Бу- 
rinri тацда эскердеп осындай жагдайлар бойынша ба
рышна ад in шенпм кабылданбаса, олар кайталана бе-
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pvi мумкш. Конгрестщ эйел депутаты Джан Спейр сот 
nieruiм!н ашыд сынады: бул уксм эскери юстицияны 
дорлау, сексуалды маньякда генерал дэрежесш беру, 
сот процесше тарту, долы на гасен салынуы -  бул жу- 
йешцжумыс штемейтшдшн корсететппн айтты.

Bip апта откен сод Цорганыс хатшысы Чак Хагел 
адпан айында берген уэдесше сэйкес эскери профес- 
сионализмге жауап беротш ага кецесип тагайындады. 
Ол Пентагон офицерлер1 этикасы мэселесгае жауап 
береди Хагел: «Маган эскери жумысты, жагдайды 
жэне сынадтарды жадсы тусшетш, командага сищцц 
адам керек» дедь Бул дызмет флоттыц контрадмира
лы Маргарет Д. Клейнге буйырды. Ол б!рдеп Хагелге 
эскери этика, мшез-дулыд, жетекшшш мэселслер1 бо- 
йынша баяндама жасады.

Магистр дэрежесл бар, эскери тещз офицер! 
Клейн -  А1\Ш-тыц эскери-тец!з академиясынын, бу- 
рынгы Гардемарин коменданты жэне америкалык, 
дызметкерлердщ кибербасдармасыныц бастыгы. Ол 
4500 сагаттан кои уацыт ушадты басдару команда- 
сында, эскадра жэне ушак таситын кемелер коман- 
дасында шугыл басдару дызметтерш атдарган. Хаге.з 
озшщ есебшде: «Клейн бул дызметп а т да руд а бай тэ- 
ж1рибесш жэне шугыл жетекшшш дабшетш болiс/гi» 
деп жазды. Ол этика мен м i и е з - к, у л ы дта р д ы ц унем1 
кушейтшш отыруы керегш, олар абсолют дундылыд- 
тар екенш бйледд

Кейс бойынша сурадтар

1. Бул мэт in Курам а Штаттардыц эскер] -  «мем- 
ле Kerri к уйым» жэне оган менеджерлер дажет 
екенш еске туча родi. Дегенмен мундай уйымды 
басдару «жеке мамандыдты» басцаруга датыс- 
ты дарастырылады. Калай ойлайсыз, бул мат!iгде 
«жеке мамандыд» деп дан дай мамандыд туралы 
айтылады? Адмирал Маргерет Клейн Эскери про
фессионализм бойынша ага кецеснп кызметшде 
табысда жету унпн «жеке мамандыдтьщ» дандай 
багыггары бойынша 6i/iiK'l i/rii’iи арттырган?

2. Кейсте айтылгандай, Эскери профессионализм 
бойынша ага кецеснп айналып келгенде «Пен- 
тагондагы этика офицерЬ> болып шыгады. Этика 
офицер! жумыс орнындагы этика жэне ceniM ере- 
желершде кврсетшген этикалыд стандарттардыц 
жауапкершшшпен орындалуын ic жузшде бады- 
лайды. Табысда жетудг коздейтен этика офицер! 
Минцбергтщ он басдару цызметш далай орындай 
алады. Адмирал Клейнге осы дызметтердщ ма- 
цыздылыгы бойынша кецес берсещз, мацызы оте 
жогары дызметтен бастап, мацызы томешрек дыз- 
меттерд1 дандай ретпсн аныдтар едицз?

3. Мэтшде коммерциялыд емес уйымдар «материал- 
дыд емес мадсаттарга» дол жетшзуге тырысады де-

Компромистш емес (ымырасыз) мэдени жауап- 
Kepm i.niK команданыц барлыд децгейлершде болу 
керек деи дорытыидылайды Хагел. Клейн этика мен 
профессионализм 6ipre журетйпне сешмдь Оныц 
ойынша, эскери профессионализм дегешм1з:

«Ойьща алташ оралатпыны -  этика... Б1з 
мамаидъщ туралы щ т т ы  алацдаушылъщ  
бл.иМре.шз. Б1рац ол -  алацдаушыльщтан да 
жогары. Бул квшбасшылъщ туралы. Ол бйздщ 
бэршЫдщ бойымызда бар. Азаматтьщ кшм, 
не вз елбтздщ мундирш кит  журешк -  бнз бэ- 
рбшз квшбасшымыз. Мамай ретхнде тек жу
мыс багдарламасын орындау ушт гана олар 
сурмеймлз... Б1з мэцг1 вм1р сурмеймЬз... Bis 
улттьщ билт т щ  цуралымыз, Конституция 
алдында ант бердЫ... Бойымыздагы арнайы  
сект  мен сешмдытке царамасман, 6i3 тал- 
цыга ту семы...

Демек, б1зб1ц жацсы немесе нашар ic-эрекепй- 
м1з мамандьщ кэс1б1м1зге эсер emedi жэне бул 
кдслпке 6i3 де жауаптымыз... Б1з цабылдантан 
барлыц багдарламалар мен жургЬзийп отырган 
саясат «X» ic-эрекетт (mepic цылъщтарды) 
цолдамайды, арамыздагы mepic цыльщ корсе- 
min жургендермен nypecydi жayanкepшiлiгiмiз- 
ге алмайынш а, олар азаймайды».

лжген. Кец м а гы нада алганда Курам а Штаттарда- 
гы эскери уйымдарынын мадсаты дандай? Мэтшде 
сондай-ад жетекшшш -  уйым муддесше, оныц 
пшнде уйымныц мадсатына дол жетшзу упин 
журпзшетш процестердщ жиынтыгы деп аныдта- 
лады. Эскери кошбасшылар уйымныц мадсатына 
дол жетгазу унин уйым тарапынан жасалатын ic- 
эрекеттер,гц далай жетацрре алады жэне жетш;цру- 
ге тиш? Нелштен осы багытта этикалыд нормалар 
мацызды жэне эскери кошбасшылар оныц садта- 
луын жадсарту унпн не icTeyi керек?

4. Мамандыд дегешмгз -  ресми бшн.м алу жэне/не- 
месе тэж1рибе барысында жинадталг’ан бшм, да- 
бшет жэне дагдылардыц курде.й жиынтыгын уй- 
рену;и талап CTCTiu дызмет Typi, тэяприбе, эуестш 
деп аныдтауга болады. Кэелби этиканы жеке тул- 
ганыц кэелби дабылдаган нормалары жэне дыз- 
меттш ic-epeneT i, дундылыдтары, устанатын да- 
гидалары реччнде аныдтауга болады. Осылайша, 
«мамандыд» дегегтйз -  жумыеда датысты ic-эре- 
кетт1 орындау ушгн арнайы ережедер! бар ерекше 
дызмет Typi. « В'эстбп емес» жагдайларда долдану- 
га лпидепт емес кэелби этика жумыеда датысы бар 
ic-эрекеттерге далай ыдпал ете;ц?
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January 26, 2014, www.washingtonpost.com, May 22, 2014 Graig 
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1. Уэрри уйым менеджмент цурылымыныц эртур.:п 
децгейлершдеп маселелер;ц жазу арцылы басца- 
рудагы /юберклген катоде р туралы ойын ж и на к- 
тайды. Мысалы, мынау Meebo-дагы курылым, 
сондай-ак Уэрридщ кателер бойынша б1рнеше ке- 
цеск
• Жазба авторыныц жеке цагидалары (6ipey ко- 

мек беру;ц усынганда бас тартпацыз)
• Менеджер (буры нгы жумысыцызды орындауды 

догарыцыз)
• Директор (Bipeyfti жарнамалап алып, содан ке- 

шн жоталып кетпещз)
• Вице-президент (жоспарды орта жолда озгерт- 

пен,1з)
• Президент (ешцашан бацылаудагы цырагы- 

лыцты темендетпещз)
Осы сатыльщ устаным Уэрри айцындаган цате- 

лерде калай Kepinic табады? Цателерд1 аныктауда 
мундай цурылымдыц уйымдастыру нелжтен Tuiм/ti? 
Цателердж алдын алуда оныц ттмдипп цандай?
2. Уэрридщ эцпмелершщ 6ipi:

Алт ш цы  жумысыцыз есицзде мер Жумысца тур- 
ранда цатты щуандьщыз, 6ipaif жумыс орны ш  
ойлаган идеал жагдайдан твмендеу болганда сас- 
цалаутайсыз, себеМ багдарламалъщ жаслщтама 
жэне жазбаша есептерде цателер бар екешн бай- 
цайсыз. Оран цандай жауап береазР 1\ате.лерд1 ца- 
лай тузетуге болатынын айтып, компанияньщ  
барльщ цызметкерлерше хат  ж1бересЛз. Емким 
жауап бермейдЬ, содан кешн оларды жиналысца 
шацырасыз. О з гпацгаласыз!
Ж иналыста щтысушылардъщ 6ipi озшщ жоба- 

сы кешеуыдеп ж ат щ нын айтцанда, Ci3 цол квтер'т, 
оган комек усынасыз. С1зге, менеджерщгз озирзд1ц де 
тапсырмацыз квп екент ескерткенде, ш  оран ол жу- 
мыстьщ бщп бацылауда деп жауап береелз. Ш ын мэ- 
нтде, (Лз улгермей жатцандыцтан myni бойы жумыс 
icmen, барлырын улгерт icmen цоюра тырысасыз. Окл-

шшке орай, жумыс нэтижесл куткендег1дей сапалы  
болмайды. Сондьщтан СЛзге тары eni апта цосымша 
уацыт беуллеЖ. Осы кезде Сизге компаниядаеы бар
льщ жумыс балу журт жапщандай Kopinedi. А л ш д щ  
мектептегл достаръщыз осы кезде Facebook-ma жага- 
жайда тускен суреттерт ж ариялап жатыр. О з жаг- 
дайды взгерту керек деп шешеелз де, бас у а компанияра 
жумысца ауысасыз.

Жаца жумыс орнында цандай цателер ж1бершд1? 
Слз цандай кецес берер едпцз (барынша нацты айты- 
цыз).
3. Уэрридщ ойынша, Meebo-дан кету цате емес. 

Гуглд] сату барысында ол ошм;ц жацеарту мэселе- 
едне цараганда, жацадан келген адамдарды уйрету 
жэне топты басцаруга коп уацыт жумсады, ce6e6i 
бул оныц цолынан келет1н жэне оз! цалатан ic бол- 
ды. Одан басца Уэрридщ айтуынша, компанияны 
цурушылардыц мацеаты «цызметтен тыс жалдау» 
болады. «Цызметтен тыс жалдау» деп н е т  айтып 
тур? Нелжтен табысца цол жетюзген кептеген 
компания иелер1 бул тужырыммен кел1спед1?

4. Цатеге урынтаныцызды туешген кездеп ic-эреке- 
т1ц1з цандай? 0 з  ойыцызды ортата салыцыз.

Жалпы айтцанда...

1) ...тапсырманы орындауды неге (цалай) атцару 
керек екенш тусшгешщзд1 жацеарту ушш оны 
орындау барысын цайта багалайсыз.

2) ...цатеге урындыцыз деп бетпцзге айтылса, Оздщ 
эмоциялыц кощл-кушщз цандай болады?

3) ...цате ж1бергендщтен Слзге айтылатын кез келген 
сын шюрлерге жауабыцыз цандай?

4) ...цатеге ушыраганнан басцалармен царым-цаты- 
насыцызды цайта багалайсыз ба?

5) ...басцалармен 6ipre атцарган жумыстарыцыздьщ 
жацеы немесе нашар болганына аса назар аудара- 
сыз ба?
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Пул сурацтар Five Mistakes Smart People Make at Work мацаласы- 
нан ыцшамдап алынган. Макала 2014 жылгы 20 акпанда U.S. News 
and World Report журналында жарык. кордь Эр сурак бойынша 
талкылау жасау ушш макаланы толык окып шыгыпыз. Сондай-ак

cirt эдебиеттер ткпхпмен танысцан кезде Five Mistakes Smart People 
Make in School макаласынан да материалдар алынганын байкай- 
сыз.
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ДеСТУРЛ! Ж0НЕ К.А31РГ1 
МЕНЕДЖМЕНТ К03КАРАСЫ

Тарау
татылымы

Тарауды окыган сон:

1) менеджменттарихы мен теориясын 4)
TyciHAipy, сондай-ак, K,a3ipri заманты ме
неджмент теориясыныч Heri3iH калау- 
шылар туралы nixip к,алыптастыруды;

2) менеджменгпн, оныц шшде тылыми
жэне эммиллж менеджментпн клас- 
сикалык, батытын баталау, жинакдау S)
жэне олардын M3ipri заманты менед
жер уилн мачызына назар аударуды;

3) менеджментпн, оныч iuiiHfle мжез- 
к,улык, менеджмент! батытындаты
Хоторн зерттеулер1, адамдар арасын- 6)
даты к,арым-к,атынастар «.озталысы, 
уйымдык м!нез-к,улык,к,а кдтысты 
кезк,арастарды жинактау, баталау жэне 
олардын K.a3ipri заманты менеджер 
уилн мачызына назар аударуды;

менеджментпн, оныч 1Ш1нде менедж
мент тылымы мен операциялык ме- 
неджментт!ч сандык, батытын баталау, 
жинакдау жэне олардын K,a3ipri за
манты менеджер уилн мачызына назар 
аударуды;

менеджментт!ч жуйел! жэне тосыннан 
к,олданылатын тэстдерш талк,ылау, 
оларды менеджментт!ч баска салала- 
рына колдану мумкшджтерш туан- 
Д'РУДЬ-

K,a3ipri заманты менеджментт!ч мэсе- 
лелерш, мшдеттерж айкындау мен 
сипаттауды уйренес!з.
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МЕНЕДЖЕР БОЛУ

Экологиялык турактылык Оздщ кунделкп' TipiuLniri- 
К1зге xafbiMflbi эсер етет1н1н б те а з  бе? Кейде «af3a 
cafaTbi» деп аталатын кундел|'кп' bipfaK, 24 cafaT бойы 
d3re кажегп физиологиялык процестерд! реттейдг 
Оздщ бойьщыздагы цикл бузылса, каж ет' мелшер- 
де тамак,танып немесе уйыктай алмайсыз, ол жуйке 
жуйеонщ бузылуына экелед| жэне куйзелкке ушыра- 
тады. Сонымен, «.opmafaH ортага к,амк,орлык, оздщ 
кундел|'кт1 TbiHbic-TipmmiriHi3fli оцтайлы децгейде сак,- 
тауса к,алай кемектесед1? Bip жа-гынан, гимараттьщ 
|'шжде болсацыз да жетктжл т а б и т  немесе жасанды 
жарык болуы кунделкл тыныс-п'ршт1пц1зге эсер 
етедг Сондык,тан жмаратты салушы менеджерлер- 
дщ колданатын ти|'мд1 жолы -  интерьерд1 жарыкпен 
камтамасыз ету дизайнын жасау, ce6e6i ол жумысты 
орындауса кажет энергияньщ азырак к,олданылуына 
мумюндк бередО

Мысалга ауруханаларды алсак,: бул -  ресурс- 
тар мен энергияны кеп колданатын eHflipic саласы. 
Ауруханада жатып керсен,1з, онда орташа есеппен 
алтанда та б и т  жарык, аз екеын байк,атан боларсыз. 
EKi KicmiK палатада терезе бар, эрине, 6ipax, Озге 
50*50 болатындай faHа жарык, Tycyi мумюн. Деген-

мен зерттеулер керсеткендей, кунд|'зп жарык, пен 
жасанды жарыкты табиги кунд|'зп жарыкка жакын- 
дастырып жасау адамныц кунделкл ты ны с-Tipuji- 
л|'пне кемектесу уил'н керек екен. Соньщ аркасында 
тунде жаксы уйыктайсыз жэне кунШз де кецгп-куйщ!з 
жаксы болады, ал ауыр жумыс icren шаршамаса- 
цыз, бойьщыз 3|'л тартып турмайды. Кецт-куйщ 1з 
жаксы болса, кан кысымы да, иммундык жуйенцз 
де калыпты кызметаткарып, катты aш yлaнyfa жол 
бермейа'з. Нэтижеанде, ауруханадан caybifbin, мер- 
з1м!нен бурын шыгасыз. Бул жагдайлардьщ  барлылы 
пациенттердщ нэтижеан жаксартатынын айту артык 
болар, Ce6e6i пациенттерд! сауыктыру керсетюилн 
жаксарту -  аурухананьщ миссиясы -  уйым калай ж у
мыс icTeyi керек екешн аныктайтын максат (7-тарау). 
Аурухана менеджерлер1 пациенттердщ сауылуына 
жаксы жа-гдай жасау аркылы уйымньщ максатына 
кол ж етш уге мудделг Rey Tuazon ауруханалар жуйе- 
а н д е  газ бен электр куатыньщ ece6iH баскару керек, 
ce6e6i аурухананьщ миссиясы -  адамдардьщ OMipiH 
сактау, ал мен сол миссияньщ 6ip белИм Ы . Оньщ 
ойы не? Tuazon бюджет! б млн доллар, ал мен 1 млн 
доллар унемдей алсам -  аурухана миссиясын кол-

Ауруханалар табиги жарык,ты 
пайдалануды кебейту арк,ылы 
энергия к,уатын жэне оган 
жумсалатын шьнындарды 
азайта отырып, к е р с е тте тт  
к,ызмет сапасын жеттд1руде. 
Бул менеджмента дэстурл1 
жэне K,a3ipri замангы тургыдан 
турленд1ру нэтижеа.
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датаным. Унемделген 1 млн доллар медициналык, 
к,урал-жабдык,тарды жацарту жене бшкл персонал 
жалдау арк,ылы керсеттетЫ «.ызметтуржщ сапасын 
жакдартуга жумсалар едк Ic жузжде Cathy Fisher-дщ 
айтуынша, электр к,уатын тутынуды баскдру арк,ылы 
аурухана жуйеане кемектесу, ятни 1 млн долларла 
тек ак,шаныц к,уны аурухана табысы уцдн 25 млн 
долларла тек. Демек, 1 млн долларла тек кемек кер- 
сеттетш к,ызмет сапасын жакдарта алатынын барлык, 
пациенттер сезже алады.

Электр к,уатын TniMfli пайдаланудык солтустк-ба- 
тыс альянсы (ЭК.ТПСА) баяндамасында керсетгпген- 
дей, кептеген ауруханалар ресурсты турак,ты баск,а- 
рула бет бурлан.

Альянс мел1мелне к,араланда, ic жузжде ресурсна 
батытталтан бизнес менеджмент! ресурстарта жум- 
салатын шыдынды, оны пайдалану к,арк,ынын бэ- 
секдет1п, ресурс ен1мдт1пн жотарылатуды кездейдг 
Баяндаманык мэн турак,тылык, жакды бизнес к,алып- 
тастырады дегенд1 мекзейдг Ауруханалар жуйесжде 
табигж жарык, тусуж ултайту уш1н жасалтан к,айта 
жобалау жумыстары кддымша кдражат талап етед!, 
6ipaK, ол электр к,уатын жене OfaH жумсалатын шы- 
f ынды азайтып, к,ызмет сапасын жет1лд1ред1. Детройт 
Бомонт Денсаулык, сакдау жуйес, баск,а да денсаулык, 
сакдау орындары сияк,ты туракды даму макдаты шек- 
бержде кдтамныкжэне онда жумыс !стейтж к,ызмет- 
керлердщ денсаульны мен K,ayinci3fliriH кдмтамасыз 
етуд| кездейдг 2012 жылы Бомонт 1413 жака жарык, 
беруил к,урыл™ орнатты. Олардык Ke6i автотурак,тар 
мен гараждардаты сыйымдылыты жотары ^урылды- 
ларды темен ватты унемд! диодты кдждырдылармен 
алмастырды. Оны ауыстыруса жумсалдан шыгын 
келем1 900 мык доллар болды, 6ipa«, Бомонттык 
унемдеу! 75%-дан 90%-fa дейж артты. Техника- 
лык, к,ызмет керсетуден 300 мык доллар унемделдг 
Бастапк,ы шытын ею жарым, уш жыл шжде езж-ез! 
акдайды.

Kepin отырганыкыздай, жарыкден кдмтамасыз 
етуд1 жакдарту менеджмент! материалдык, шыдынды 
талап етед!, пациенттерд!к сауыгуын жакдартады 
жене к,ызмет керсету TniMflmiriH арттырады. Уйым 
ушж турак,ты даму менеджмент! тэстдерж жуйел! 
турдыдан кд>лдану макызды болатыны анык,. ЭК.ТБ1СА 
жиналысында баяндама жасадан авторлардык ойын- 
ша: «ресурстарды унемд| пайдалануда бадытталдан 
бизнес тэж!рибес!нде турак,ты даму деген!м!з жуйе- 
де кек келемд! инновация енпзу белпа». Олардык 
дэлелдеужше, ресурстарды орнык,ты пайдалану 
бизнесте жуйел! турдег! езгер!стерд! талап етедр ол

уйымньщ барлык, жуйес!нде болатын езер!стер онык 
турак,ты даму жоспарынык орындалу шараларын 
елшеу жэне айк,ындауда кемектесед!.

Авторлар медицина саласындады б!рнеше ауру- 
хананы инноватор ретжде атап керсетедг Бул ауруха
налар ресурстарды пайдалану менеджмент! саясатын 
б!рыкдайлау арк,ылы TniMfli к,ызмет аткдруда. Оларда 
Вашингтон, Орегон, Аляска штаттарына к,ызмет кер- 
сететж 10 аурухана жуйесж 6ipiKTipreH, 2007 жылы 
Peace Health энергияны пайдалану бойынша страте- 
гиялык, баскдру жоспарын жасауды усындан уйымы 
жатады. Бул уйым жоспары тек уйымды жарыкден 
кдмтамасыз етуд! тана емес, сондай-ак, энергияны 
тэж!рибеде TniMfli к,олдану -  бенчмаркинг арк,ылы 
осы уйымнык энергияны TniMfli пайдалану макда- 
тын анык,тап жэне сол арк,ылы тупк! макдатты жузеге 
асыруды кездейдг

Бастапк,ыда, жуйемен айналысатын топ энергия
ны пайдалану бойынша кдсымша жасалдан шара- 
лар жалпы энегрияныц к,олдану келем!н 10%-fa 
азайтып, уйым жылына 800 мык доллар унемдейдг 
Мысалы, баскдрушы директордык энергияны пайда- 
лануды кдлпына келлру деп аталатын жобада берген 
сипаттамасында K,a3ipri димараттардады энергияны 
к,олдану жуйесж ж!к!шке кдждырдыларда ауысты- 
ру керек делжедг Ол темен к,арай салбырап miHin 
туртан жем!с сияк,ты, аз инвестицияны талап етед! 
жэне жуйенщ TniMfli жумыс icTey уак,ытын жакдарта- 
ды. Бимараттады ауаны тазартатын к,ондыртыларды 
бурынты
24 c a fa rrb iK  орнына 10 сататтан к,олданута шьнын аз 
жумсалатындык,тан, батдарламаны к,айта жасап, ол 
уш!н Peace Health уйымы 500 мык доллар жумсады. 
Бул ак,шаньщ 300 мык доллары уйымнык тарапынан, 
ал 200 мык доллары жерпл!кт! компания тарапынан 
грант ретжде 6eniH fli. Холлдык айтуынша, бул 6af- 
дарламаларта ак,ша кеп бел!нген.

Peace Health Вашингтон Сан Хуан аралында жака 
аурухана салтан. Ондаты артык,шылык, -  пассив сал- 
к,ындату жэне жылыту жуйеа орнатылтан. Бимарат- 
тык Kipe 6epiciHfle орналаск,ан жылыту жуйес! к,ажет 
мелшердеп жылумен к,амтамасыз етед!, ce6e6i -гима- 
рат кунн!к езгеру батытына бетмделген. Кондырш 
сондай-ак, жерден жылу берет!н насосты к,олданады. 
Орталык, жылыту/салк,ындату жуйес! жерден жылы 
ауа жетюзедБ сондай-ак, шьнынды аз жумсайтын к,ол 
жутыштар мен унитаздар кдпданады. Нэтижес!нде, 
осы улпмен Солтуслк Америкада энергияны унемд! 
пайдаланатын аурухана баск,а ауруханалармен са- 
лыстыртанда 63%-fa энергияны унемд! пайдалантан.
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Бугшп таида квптеген менеджерлер ресурстарды пайдалану тшмдйлшнщ мацы
зын жэне оныц уйым цызметше эсерш туслнедь Сонымен цатар олар уйымныц 
бэсекелестш ортадагы цызмеН мен цоршаган ортаныц болашацта езгеретшш де 
ескеру керек екенш мойындайды. Б1здщ эцпмем1зде керсетшгендей, еткен уа- 
цытты олар контекст ретшде цолданады. Квптеген уйымдарда менеджерлер бу
рый жасалган т-эрекеттер/ц талдай отырып, тшмдд жэне та i мыз стратегияларды 
зерттейдь Шын мэшиде, 6yriHri кунп бизнес ушш тарихтын, мацызы зор, бурын 
болтан жагдайларды жгп талдау болашацта табысца жетудщ жолы ретшде царас- 
гырылады.

Бул тарауда дэстурл1 менеджмент тэсшдерше шолу жасалды, сол аркылы Ci3 
бугшп бизнес элемшдеп тарихтыц мацызын багалап, тусше аласыз. Bi3 менедж- 
ментп тарихи тургыдан туей ну кезещн цал ы нтастырды к,. Енд1 менеджменттеп уш 
дэстурлн классикалыц, мшез-цулыц жэне сандык кезкарасты царастырамыз. Со- 
цында K,a3ipri замандагы менеджменттщ маселелер! мен мшдеттерш талцылауга 
квшем1з.

М енеджменттеп теория мен тарихтыц peni

Тэж1рибе.тп менеджерлер оз жумысындагы теория мен тарихтыц рол in толыц сезВ 
недь Бул тацырыпша аясында теория мен тарихтыц мацызын тусш;црш, менедж
мент теориясындагы мацызды багыттарды аныцтаймыз.

Теория мен тарихтьщ мацызы

Кей адамдар теория мен тарихтыц цундылыгы неде ден сурайды. Олардыц ойын- 
ша, тарихтыц цаз1рп догам дамуы yuiiH цатысы жоц, ал теория абстракт -  иракти- 
када цолданылмайды. Шын мэншде, тарих та, теория да бугшп менеджерлер упнн 
вте мацызды.

Негиктен теория? Теория дегешм1з -  бЫмд1 жинацтап, ic-эрекет жоспарын жа- 
саудыц ту ж ы ры м да м ал ы к непзк2 Кейбдр теориялар абстракт болып келед1 жэне 
тэж1рибеде цолданылмайды, ал енд1 6ipi -  царапайым жэне жш цолданылады. 
1с жузшде жузеге асырылатын менеджмент теориялары уйымды цалыптастыру, 
оныц мацеатын аныцтауга багытталган.3 Конвейерлш жинацтау жуйесЛмен жу- 
мыс ттейтш кез келген уйым (Honda, Black & Decker, Maytag) осы тарауда ке- 
шшрек айтылатын «гылыми менеджмент» жуйесш цолданады. Best Buy, Texas 
Instruments, Sumsung сынды коптеген уйымдар жумысшыларды ынталандыру 
жэне олардыц цажеттипктерш цанагаттандыруды жацеартуды кездейтш мшез- 
цулыц кезцарасы (кей ini рек ол туралы да сез болады) тужырымдамасын цолда- 
нады. Атагы шыццан ipi компаниялар меиеджменттег1 сандыц кезцарас теория- 
сын колданбаса, циындыцца ушырауы мумкш. Kroger жэне Target белшек сауда 
орындары кезектеп адам санына царай цай кезде жэне цанша касса ашу керек 
скипн 6i.;iy ушш операциялыц м енедж м ент цолданады.

Кей менеджерлер уйымды басцаруда жэне жумысшылардыц мшез-цулцын 
бацылауда ез теорияларын усынады. Мысалы, Costco Wholesale компаниясыныц 
непзш цалаушы Джеймс Синегалдыц пайымдауынша, жумысшыларга жацеы 
жалацы толеу, б1рац баганы темен устап туру -  бизнесш табысца жетюзетш непз- 
ri тэсллдер. Бул устаным оныц цойма саласы бизнесандеп бэсекелестштен туында- 
ган жеке теориясына непзделген.

Теория -  бш1мд1 жинакдап, 
ic-арекет жоспарын жасаудыц 
тужырымдамалык, Heri3i

Нел1ктен тарих? Бугшп замангы менеджерлер ymin тарихи дамуды туелну жэне 
мойындау мацызды.4 Менеджментт1ц тарихи контент мурагерл1к сез1м1н цалып-
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тастырады жэне бурынгылардыц кателерш кайталамауга мумкшдж бередк К,у- 
рама Штаттар тарихы бойыиша курстар елдеп бизнес жэне экономика дамуына 
кецш бел in, Онеркэсптк революция, ерте кездеп ецбек козгалысы, ¥лы депрес
сия жэне К,урама Штаттар енеркэшбшдеп ец танымал тулгалар: Корнелиус Ван- 
дербилт (темip жол), Джон Д. Рокфеллер (мунай), Эндрю Карнеги (болат) туралы 
айтады. Онеркэсттщ осы жэне баска салаларындагы тулгалар казгрп моденпетац 
калыптасуы мен дамуында терец i3 калдырган.5

Коптеген менеджерлер жалпы алганда тарихи мэл]меттердщ пайдасы бар еке- 
шмен келюедК Мысалы, AT&T’s Bell зертханасыныц непзш салушы Ян М. Росс 
erjiHin кешбасшылык касиеттершщ калынтасуына EKimni дуниежузшк согыс ке- 
:iiндеri Уинстон Черчиллдщ ic-эрекеи зор ыцпал ета деп o ipH eine рет атап откен. 
Менеджерлер Kaaipri бизнестщ мэселелерше байланысты доп атап ететш класси- 
калык шыгармалар катарына Платонньщ «Мемлекеи», Гомердщ «Илиадасы» ж э
не М а к и а в ел л ид i ц «Патшасы» шредь6 Бизнес тарихы туралы жаца кота отар соны- 
мен катар эйел меиеджерлерге арналып, олар откеннен кандай сабак ала алатыны 
айтылады.7

W ells Fargo компаниясында менеджерлер тарихтыц мацыздылыгын анык 
тусшедь Мысалы, компанияныц банки к есеп кужаттары мен жазбалары жинак,- 
талган арнайы архив штапханасы бар жэне онда корпорация тарихшысы жумыс
ютейдг Компаиияга жумыска турган бетте косдби баг- 
дарлау мен оку-уйрену аясында W ells Fargo менеджер
лер! алдымен банк тарихымен танысады.8 Осы сияк'гы 
Shell Oil, Levy Strauss, Elershey, Lloyd of London, Disney, 
Honda жэне Unilever компаниялары да оз тарихынан 
сыр шертетш мурагаттарын сактап, ерте кездеп окыту, 
багдарлау барысында, жарнама науканы мен баска да 
букаралык шаралары кезшде тарих парактарына жуп- 
недй

«Бизнес тарихы н е т дурыс 
жасатанымызды керсетед1 жене одан 
да маныздысы -  алдаты уак,ытта да 
дурыс жасаута кемектеседЬк

-  АЛЬФРЕД ЧЕНДЛЕР, БИЗНЕС ТАРИХШЫСЫ5

Менеджмент теориясыныц непзш к,алаушылар
Ipi бизнес айналасында жуз жылдай уакыт колданылып келе жаткан менеджмент 
тарихы мыцдаган жылды кдмтиды. Ерте кезецдеи менеджмента жэне оныц ал- 
ганщы непзш калаушыларды зерттей отырып, 613 соцгы жуз жылдагы менедж
мент теориясы мен практикасыныц калыптасу кезецдерш аныктадык-

Ерте замангы менеджмент. Менеджмент тэ- 
ж1рибесл мыц жылдай уакыт бурын колданыла 
бастаган. Мысырлыктар пирамида салуда ме- 
неджменттщ жоспарлау, уйымдастыру жэне ба- 
кылау кызметтерш колданган. ¥лы Александр 
эскери жорык кезшдеп шараларды уйымдасты- 
ратын арнайы адам жалдаган. Рим Импсриясы 
байлапыс пен бацылауды барынша жецшдету 
уппн жак,сы курэстырылган уйымдык куры- 
лымды колданган. 1яздщ дэу1р1м1зге дейшп 400 
жылдары exiip сурген Сократ менеджмент тожн 
рибесл мен тужырымдамасын талкылаган, Пла
тон б1здщ rroyipixiinre дей1н ri 350 жылы ецбекке 
мамандануды сипаттаса, эл-Фараби адамныц 
кешбасшылык касиеттерше сипаттама берген.10 
2.1-сызбада соцгы 4 мыц жылда менеджмент 
саласындагы жацалыцтар мен тэж1рибелер уа
кыт кезецшде избектелген. Мысырлыктар пирамида тургызуда менеджмент непздерЫ колданган

5-267
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2.1-СЫЗБА. ЕРТЕЗАМАНГЫ МЕНЕДЖМЕНТ

Менеджмент мыцдаган жылдар бурын колданыла бастады. Мысалы, ерте кездеп Вавилонда (Бабыл) менеджмент мемелекетп баскару 
уинн, ал Римде кед аумакта байланыс пен бакылау орнату удин колданылган. Мысырлыктар пирамида салуда жоспарлау мен бакылау 
техникасын колданган.

D. ГРЕКТЕР

С. БАБЫЛДЫКТАР С.ВЕНЕЦИЯЛЬЩТАР

В. МЫСЫРЛЫКТАР
—

Е. РИМД1КТЕР

А. ШУМЕРЛЕР F. КЫТАЙЛАР

> > > > > •
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. Баскдруда жазбаша ережелер мен реттеулер колданган Е.

B. Менеджмент теж1рибеан пирамида салуда к,олданлан
F.

C. Баскару удян кецеййлген зандар жиынтылын жэне саясатты 
колданган

G.
D. Далалар мен мемлекет уиян apTypni басдзру жуйелерЫ кол

данган

ТукЕЫШ жол салушылар. Жогарыда айтылган тарихи магпметтерге царамаетан, 
гасыряар бойы менеджмент тарихына жеткш кп кецш белшбеген. Менеджмент™ 
зерттеу тек XIX гасырда долга алынды. Агылшын кости Kepi жэне реформаторы 
Роберт Оуэн (1771-1858) -  уйым ушш адам ресурстарыныц мацыздылыгын мо- 
йындаган алгашцы менеджерлердщ 6ipi. Оган дейш фабрикаларда жумысшылар 
машина жэне цурал-жабдыцтармен б1рдей дарастырыллан. Фабрика иесл рет!нде 
Оуэн жумысшыларды сыйлау жэне оларга адамгеришпкпен да pay керек деп сен
ти. Ол жумысшылар ушит долайлы жагдай жасады, балалардыц жумыс icTeyi ушш 
ед темени жас мелшерш аныдтау, жумысшыларды тамадтандыру, жумыс уады- 
тын дысдарту шараларын енпздк Оуэн жумысшыларла кецш болу ардылы ешм 
колем in арттыруды болжады.

Оуэн жумысшылардыц эл-аудатыи жадсарту мэселелер1не кецш более, агыл
шын математип Чарльз Бабейдж (1792-1871) on;i,ipic тшмдшш мэселесше назар 
аударды. Оныц алгашды штабы «Машина жэне OHflipic экономикасы» деп атал- 
ды.11 Бабейдж ецбек болiHici, дуралдар мен материалды тшмтн пайдалану мэселе- 
лершде математиканы долдануды жадтады. Оныц жумысы менеджменттеп клас- 
сикалыд жэне сандыд коздарастыц непзш салды. Ол адам факторын да назардан 
тыс далдырмады жэне табыеда дол жетшзу жолындагы менеджмент пен жумыс 
Kymi арасындагы уйлешмдшшт! TyciHin, пайданы белу жоспарын дурастырды. 
Кдлай дегенмен Бабейдж K,a3ipri замангы менеджменттеориясы мен практикасы- 
ныц непзш далаушы болды.

Байланыс жане бакылау уалн уйымдык курылымды к,ол- 
данган

Мемлекетпк уйымдар мен енер уанн кецеййлген уйымдык, 
курылымды колданган

Tei-(i3fli бакылау уилн уйымдык курылымды жэне жоспарлау 
концепциясын колданган

0 Менеджер
жаднамасы

□  Теорияны абстракт нэрсе деп, одан бас тартпацыз, ол 6iniMfli жинактап, ic-эрекет 
жоспарын жасаудыц пайдалы тужырымдамалыд Heri3i бола алады.

□  Тарих -  еткен кезецдерде не болганын жэне дайсысы дурыс жумыс ктем егенж  еске 
салып отыратын 6yriH ri бизнес элем ж щ  пайдалы куралы бола алады.
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Классикалык, менеджмент кезк,арасы

XX гасырдыц басында менеджерлер мен теоретиктер идеясы жэне олардыд ец- 
6eKTepi ipi-аурымды бизнестщ пайда болуы мен дамуына байланысты болды. 
Сондыртан менеджмент осы бизнес турнир рал ай рызмет атдаратыныиа ко pi л ау- 
дарды. Осы алгашры пайда болтан марызды багыт классикалык менеджмент кез- 
карасы дсп аталды. Вул кезрарас eni тур.'п батытты рамтиды: гылыми менеджмент 
жэне эшмшшш менеджмент.

Гылыми менеджмент

1900 жылдары еш мдш к мэселесл бизнестеп курдел1 мэселе болды. Бизнес перей
ди капитал жеткшшй болтанымен ербек усынысы аз болды. Нэтижесхпде, менед
жерлер ечбекй Т1йм;и пайдалану жолдарын 1здестхре бастады. Мундай ражетй- 
aippe жауап рет1нде эксперттер эр жумысшыныр жене еш м дш тн арттыру керер 
деи uxeniTi. Осы шаралар гылыми менеджмент батытын ралыптастырды. Ец алгаш 
гылыми менеджмент бах’ытын пайдалангандар Фредерик Тейлор (1856-1915), 
Франк Гилберт (1868-1924), Лилиан Гилберт (1878-1972), Генри Гант (1861- 
1919), Харингтон Эмерсон (1853 1931) болды.'2 Осылардыр арасында Тейлордыр 
ролi басым болды.

Тейлордыр ербек жолы Филаделфиядагы Midvale Steel компаниясында про
раб рызметш атрарудан басталтан. Осы жумыста жургенде ол osi soldiering деп 
атаган рубылысты -  адамдар оз мумкш дтио раратанда недэухр балу розгалаты- 
нын байратан. Болат рорытатын жумысшылардыр жумыс уарытын, атк,аратын 
рызметш барылагаи. Ол эр жумысшы охпм;р жумыс icTeyi керек жэне жалпы тап- 
сырманы орындауда op6ip жумысшыга тшмд1 тэслл ретшде кеслм/р жалары жуйе- 
cixx om ia/xi. Барлыр жумысшыга б iрдей жалары толеуд!р орнына, ол е ыiм онд!ру 
жоспарын орындаган эр жумысшыга жене толем бел- 
гшед!.

Midvale компаниясынан кеткеннен кейш Тей
лор 6ipixente компанияда жумыс штедр олардьщ 
арасында Simmonds Rolling Machine Company мен 
Bethlehem steel бар. Simonds компаниясында Тей
лор жумыс icTey уарытын зерттеп, раита курды жэне 
демалыс уарытын аныртады, кеслмд1 жалары (атк,а- 
рылган жумыс кол eni не к;арай) толеу жуйесш усын- 
ды. Нэтижеслнде, exiiM саны мен сапасы артты жэне 
жумысшылар моральдыр, тургыдан ролдау тапты.
Bethlehem Steel компаниясында Тейлор вагондарды 
тиеу жэне туслруд1р TiiiM,Txi жолдарын зерттедк Зерт-

Классикалык, менеджмент 
кезрарасы ек1 батытты 
рамтиды: гылыми 
менеджмент жэне эюмшМк 
менеджмент

Гылыми менеджмент -  жеке 
жумысшылардыц ен1мдттн 
арттыруды кездейпн балыт

Soldiering -  жумысшылардыц 
саналы турде баяу 
раррынмен жумыс icTeyi

«Жумысшылардыц барлы-Fbi дерлк 
жумысты будан да баяу icrey амалы 
туралы ойланута кеп уак,ыт жумсайды, 
сейте тура басшысын жак,сы ыртак,пен 
келе жатырмын деп сенд1руге тырысады. 
Олай ктемейтж 6m iK Ti жумысшы табыла
К.ОЮЫ К.ИЫН».

-  ФРЕДЕРИК ТЕЙЛОР, ЕРТЕ МЕНЕДЖМЕНТ НЕГ131Н КАЛАУШЫ’3

2.2-СЫЗБА. ГЫЛЫМИ МЕНЕДЖМЕНТ КАДАМДАРЫ

Фредерик Тейлор гылыми менеджмент жуйеан курлан жэне ол ти1мдс eHiMfli жумысшы купли ралыптастырады деп сенген. Гылыми ме
неджмент батытын пайдаланып, ец алташ пайда тапк,ан жэне бупнп тацда iujinapa кдпданып отыртан уйым Bethlihem Steel болды.

BypbiHfbi эд1стерд1ц И  
орнын алмастыру уцлн, 
жумыстыц ap6ip эле- 
менлне тылыми балытты 
колдану

2
К,ызметкерлерд|‘ 
гылыми туртыдан такдау 
жэнеоларды 1-ка- 
дамдагыдай уйрету

Кызметкерлер ©з жу- 
мысыныц ©HiMAifliriH 
арттыру уйди, белпленген 
эд1стерд1 к,олданып жур- 
генже сен1мд1 болу уилн 
кдцагалау

Жумысты жоспарлау- 
ды жалтастыру, 6ipaK, 
к,ызметкерлерд1 жумысты 
орындаута пайдалану
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теу дорытындысы acepjii нот и же борде Осындай эксперименттер нэтижесшде, ол 
онi «гылыми менеджмент» деп атаган идеясын усынды. 2.2-суретте Тейлор усын- 
ган гылыми менеджменттщ непзп дадамдары сипатталган. Оныц ойынша, осы 
нусдауды долданган менеджерлер табысда жетедь14

Тейлордьщ ецбектсцн Курама Штаттар енеркэслбше зор ыдпал erri. Осы прин- 
циптерд! еипзгеннен ней in коптеген уйымдар тшмдшшке дол жетшздь Тейлор- 
дыц теориясын даттаушылар да болды. Жумысшылар гылыми менеджмент деген 
дызметкерлерге кеи жумыс ктетш, фирмага дажет жумысшылар санын дысдарту 
дуралы гана деп атады. Тейлордьщ идеясы мен келырген дзлелдер1не толыд зерт- 
теу журпзшу1 нэтижесшде, кейб!р молiмеггер дорытындысы бурмаланганы аныд- 
талган.15 Дегенмен Тейлордьщ ецбектер1 бизнесте ошпес ia далдырды.16

Ерлнзайыпты енеркэслп инженерлер1 Франк пен Лилиан Гилберттер Тей
лордьщ замандасы болтан. Франк Гилберт Kipniiu далау енер1не улес досты. 
Kipniiu далаушылар жумысын зерттегеннен кейiн, ол жумысты тшм;р атдару- 
дьщ 6ipHenie жолын усынды. Мысалы, стандарт материалдар мен эдштердц оныц 
шпнде Kipniiu далаушылар, KipniuiTep жопе дурылыс доспаларын opTypai дец- 
гейде надтылады. Нэтижесшде, Kipniiu далаушы бурынты 18 эрекеттщ орнына 
5 зрекет жасап, ешмдшнсп 200%-та арттыратынын до л ел дед i. Лилиан Гилберт 
жумысты ц тур.;п салаларына айтарлыдтай ецбек сiи,iрде онеркосптк психоло
гия саласын оркендетуге комектестц персонал менеджмент} саласын далыптас- 
тыруга аудымды улес досты. Оныц Франкпен oipuece отырып жэне жеке 03i ат- 
дарган зерпеулер! ецбек тиi мд!лiriн арттыруга багытталды. Олар идеяларыныц 
Ke6in ез отбасыиа долданды, сондай-ад 12 бала тэрбиелеген тэж1рибесш штапта 
жене 1950 жылы шыддан «Оншадтысы арзанырад» (Cheaper by dozen) филь- 
мiнде керсетш KeTTi.

Генри Гант гылыми менеджмент окип ретшде Тейлормен Midvale, Simmonds 
Bethlehem Steel компанияларында cepiKTec болды. Keiiiu болек жумыс штегенш- 
де, ол жумысшылар тшмдипгш арттырудыц басда эдютсрш усынды.

Гант диаграммасы олi кунге долданыста. Гант диаграммасы -  op6ip жумысшы 
немесе жобадагы барлыд жумысшылар уипн жумыс кестеш ретшде долданыла-

тын дурал. Сондай-ад Гант Тей
лордьщ кешмд1 жалады туралы 
идеясын да надтылады.

Тейлор, Гилберттер мен 
Гант сиядты, Харрингтон Эмер
сон да менеджмент жошндеп 
кецеснп болды. Ол 1910 жылы 
Штатаралыд коммерциялыд 
комиссия алдында тем ip жол 
компаниялары сураган тариф- 
терд1 жотарылату бойынша 
жауап беру кезшде шу шыгар- 
ган болатын. Сарапшы peri нде 
Эмерсон тем ip жол компания
лары гылыми менеджменты 
пайдалана отырып, тэулшне 1 
млн доллар у не мд ей алатынын 
мол) мдедi. Сонымен датар ол 
ж ум ы ст ы мам ан да н д ы руд ы ц
басдарушылыд жумыс ymiH 
оператиBTiк жумыспен 6ip дец- 
гейде мацызды екешне ceHin, 
у й ы мд ар даты маманданды р ы л - 
ган менеджмент ролдерш дол- 
дайтынын айтты.

Былыми менеджмент жаппай eHiM енд1руде конвейерлк технологияны дамытуда улкен 
рел атк,арды. Жумысты аз 6eaiKrepre белу, содан кейЫ оныц орындалуын бак,ылау арк,ылы 
еы м дтк жылдам артты. Бупнде кептеген автомобиль, мотоцикл жэне баска келк куралдары 
конвейерлк эдкпен ецшртедс
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dKiMminiK менеджмент
Гылыми менеджмент жене дызметкерлердщ жумысымен айналысса, эккмшЫк 
менеджмент жалпы уйымды бас да рута батытталган. Эшмнплш менеджмент- 
Ti да мыту га непзшен улес коска идар Анри Файол (1841-1925), Линдэлл Урки к 
(1891-1983), Макс Вебер (1864-1920) жене Честер Барнард (1886-1961) болды.

Анри Файол эюмнплш менеджменттщ ед шешен ек ш  болды. Француз ин- 
дустриалис] Файолды «Жалпы, жэне ипдустрияльщ менеджмент», атты эй m i  
ецбеп 1930 жылы агылшын тшше аударылганга дешн АЦШ менеджерлер! мен 
талым дары танымайтын едк17 Озшщ басдарушылыд тэжчрибесше суйепе отырып, 
ол езге менеджерлерге басшыльщ пен багыт беру yuiiH басдару тэж1рибеслн жуйе- 
леуге тырысты. Сондай-ак Файол жоспарлау, уйымдастыру, жетекшшш ету жене 
бадылау сиядты басдару функцияларын алташ аныдтады. Ол бул функциялар 
басдару процесшщ езегш дэл керсететшше сендк Менеджмент жошндеп даз1рп 
заманты коптоген ютаптар (соныц шпнде осы гатап та бар) эл1 де осы непзд1 пай- 
даланады, ал тэж1рибел1 менеджерлер бул функциялар ез жумысыныд мацызды 
б о л т  екенш растайды.

Британ армиясыныц офицер! карьерасын аядтатаннан кешн Линдэлл Урвик 
танымал менеджменттеоретип мен кецеснпге айналды. Ол гылыми менеджментп, 
Файол жэне басда да эшмнплш менеджмент теоретиктершщ жумыстарын 6ipiK- 
Ардк Сонымен датар ол жоспарлау, уйымдастыру жэне бадылау функциялары ту- 
ралы ка:йрп заманты тусш щтер;и дамытты. Файол сиядты ол да бас к, а ру ти i мд i л i - 
riii арттыру женшдеп нусдаулыдтар'п:ймш жасады. Урвик озшщ жеке унеси yuiiu 
емес, езгелердщ жумысын жинадтап, 6ipiKripreHi yuiiu танымал болды.

Макс Вебер Файоль жэне Тэйлормен 6ip уадытта OMip cypin, жумыс icTeren, 
оныц досдан y;ieci б1рнеше жыл откенше танылмады. Вебер и о м i с элеуметтану- 
шысы болтан жэне оныц ец мацызды ецбеп 1947 жылта дешн атылшын тшше 
аударылматан.18 Вебердщ бюрократия жошндеп туындысы даз1рп заманты уйым 
теориясыныц непзш далады, ол туралы 12-тарауда толыд айтылады. Bis кешн 
талдылайтын бюрократия тужырымдамасы, уйымдарды ец тшм;и эдюпен дуры- 
лымдауга арналтан дагидалардыц орынды жиын гытына непзделген.

Ныо-Джерсидщ «Белл Телефон» компаниясыныц бурынгы президент! Честер 
Барнард «Басшыныц функциялары» ютабында менеджмент саласына eлeyлi улес 
досты.19 ГОтапта билшп дабылдау туралы мацызды теория усынылтан. Теорияда 
дызметкерлер басшылыд буйрыдтарыныц орындылытын багалап, содан кешн 
барып оларды орындау не орындамау туралы шенпм дабылдайды деген болжам 
жасайды. Дызметкер буйрыдты туслнсе, оны игеруге дабшетт болса, оны орынды 
деп есептесе орындайды. Варнардгыц топ-менеджер ретшдеп тэжйрибеш оныц ец- 
oeri н in, мацызын арттыра туседь

Бупнп классикалыд, менеджмент кезк,арасы
Классикалыд менеджмент коз да рас ы ны ц улес! мен кемпплштер1 2.1-кестеде кел- 
лршген. Классикалыд кездарас кешнп кейб1р теориялардыц дамуына Heri3 бол
тан, ал оныц кептеген rycimKTepi бупнп кун1 де шындыдда сэйкес келедк Мыса- 
лы, Тейлор мен оныц замандастары долдантан коптетен жумысты мамандандыру 
тэсллдер1 мен гылыми anicTepi э-Ti кунте дешн кептеген енеркэсштш жумыс орын- 
дарыныц эз1рленушен коршедь20 Бутан доса Ka3ipri заманты кептеген уйымдар 
ani кунте дешн Вебер усынган бюрократиялыд рэшмдерд1 пайдаланады. Сондай- 
ад алташды теоретиктер менеджментке мацызды зерттеу саласы pernнде 6ipinini 
болып назар аударды. Классикалыд кездарастыц б1рнеше аспект жоспарлау, 
уйымдастыру жэне бадылау туралы кешнп талдылауларымызга да датысты бо- 
лады. Amazon.com долданатын коммерциялыд коммерция (В2В) жэне цифрлы 
сауда сынды салалардаты соцты же'пстппер де непзп мадсат ретщ детш мдш т бар 
жэне классикалыд кездарастыц алгышарттарын корсетедк

dKiMminiK менеджмент
тутас уйымды 6acK,apyfa 
батытталады
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2.1-КЕСТЕ. КЛАССИКАЛЫК МЕНЕДЖМЕНТ К03КАРАСЫ

Классикалык, кезкарастыц кемшшктерЫ де ескеру кажет. Алташкы зерттеушшер туракты, карапа- 
йым уйымдармен жумыс icrefli: K,a3ipri заманты кептеген уйымдар, KepiciHiue, езгерф, курделент 
келедс Сондай-ак, олар эмбебап нуск,аулык,тар усынды, олардыц барлык, уйымдарта сэйкес келе 
бермейлн1 туажктс Классикалык, менеджмент кезкарасыныц ymiHoii кемштю -  уйымдаты жеке 
тулсаныц релЫ азайту. Бул релд1 менеджменттен м1нез-кулык кезкарасын колдаушылар толык, 
дамытты.

Жалпы туйж

Классикалык; менеджмент кезкарасыныц ею непзп багыты болды. Гылыми 
менеджмент уйымдардаты кызметкерлерф жэне олардыц ежмдшюн арттыру 
жолдарын зерттедг Былыми менеджментпц атакты жолбасшылары: Фреде
рик Тейлор, Франк жэне Лилиан Гилберт, Генри Гант, Харрингтон Эмерсон. 
Эюмштж менеджмент жалпы уйымды жэне оны ти1мд1 де нэтижел1 ету жол
дарын зерттедг Кернекл зк1мгшл1к менеджмент теоретиктерг Анри Файоль, 
Линдэл Урвик, Макс Вебер жэне Честер Барнард.

Yneci

Менеджмент теориясыныц кейжп дамуына непз болды.
K,a3ip де колданылатын мацызды менеджмент npouecrepi, функциялары мен 
датдылары аныкталды.
Менеджментке тылыми зерттеудН непэп такырыбы релнде назар аударылды.

KeMLumiKTepi

Ka3ipri замангы динамикалык, жэне курдел! уйымдарта Караганда, туракты 
жэне карапайым уйымдарта колайлы.
Эдетте кейб|р жатдайларта сэйкес келмейпн эмбебап рэамдер усынылды. 
Ken6ip жазушылар (Лилиан Гилберт пен Чеаер Барнард сиякты) адам эле
мент! туралы алацдады, жумыс берушшердщ Ke6i кызметкерлерд1 ресурс емес, 
курал ретшде карастырды.

0Менеджер
жаднамасы

□

□

Гылыми жэне эюмшййк менеджменттен алынлан сабакдар K,a3ipri кунде де ежмднвк пен 
TniMflmiicri арттыруда макызды рел аткдруы мумюн.
Дегенмен ешмдтк пен ти1мдшжке тым кеп назар аудару, жалпы ти1мдш1кт1 арттыратын 
баска факторларга Tepic эсер eTyi мумюн екеню есте сактацыз.

Мшез-к,улык, менеджмент! кезк,арасы

Мжез-кулык, менеджмент! 
кезк,арасы жеке карым- 
катынастар мен мЫез- 
кулыкка, сондай-ак 
топтык процестерге 
кеб1рек кен!л белед1

Классикалык, менеджмент кезцарасыныц алганщы цолдаушылары уйымдар мен 
жумыс орындарын, шын мэншде, механикалык, туртыдан царастырды; ягни олар 
уйымдарды мащиналар, ал жумысшыларды сол машиналардыц iuiiimeri буран- 
далар ретшде тужырымдауга ум гылды. Кептеген алгатцы зерттеушшер адамдар 
атцаратын ролдер:и мойындап, менеджерлер ез цызметкерлершщ мшез-кулцын 
бацылау жэне стандарттау жолдарын зерттеуге ко гул белдь Екшнп жагынан, ivii- 
нез-кулын, менеджмент! козцарасм жеке да р и м - дат ы н а ста р мен мшез-цулыкца, 
топтык, процестерге кеб1рек кецш белдц сондай-ак, жумыс орнындагы мшез-цу- 
лык процестершщ мацызын мойындады.

Мшез-кулык, менеджмент! кезцарасын б!рк,атар !зденушшер теориялык коз- 
галыстар ретшде алга тартты. Сол цозгалыстардын 6ipi -  индустриалды психоло
гия, енеркэсштш жагдайларга психологиялык, туЫшктерд! колдану тэж!рибесл. 
HeMic психолоп Хыого Мюнстерберг (1863-1916) енеркэсЛтЛк психологияныц 
басты iaamapbi рет!нде танылады. Ол 1892 жылы Гарвардта психологиялык, лабо
ратория уйымдастырды, ал оныц «Психология жэне енеркэсштш тitiмдiлiк» атты 
жацашыл к!табы 1913 жылы агылшын тшше аударылды.21 Мюнстерберг цызмет- 
керлерд! ipiKTey жэне ынталандыру салаларында психологтер менеджерлер yuiin
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багалы улес цосуы мумкш деген ойды усынды.
Онеркэспгпк психология -  коитеген колледж - 
дерде жане университеттерде алi кунге дейш 
непзп курстардыц 6ipi. Менеджменттеп \ii- 
нез-цулыц кезцарасыныц тагы 6ip цолдаушы- 
сы -  Мэри Паркер Фоллетт (1868-1933).22

Фоллетт гылыми менеджмент дэу1ршде 
жумыс штедц б1рац ол тез арада жумыс ор- 
нындагы адам элементноц мацызын тусшдк 
Шындыгында, ол мшез-цулык, менеджмент! 
кезцарасын накты жобалады, уйымдардагы 
м i нез - цул ы цты ц рол in туолну цаж етттн жога- 
ры багалады.

Мюнстерберг пен Фоллетт менеджменттеп 
мшез-цулыц козкарасыныц дамуына цомацты 
улес цосцанымен, оньщ бастапкы катализа
торы 1927 жэне 1932 жылдар арасында Чи- 
кагодагы Western Electric’s компаниясыныц 
Hawthorne зауытында журпзшген б1рцатар 
зерттеулер болды. General Electric компания
сыныц демеунплшмен журпзшген зерттеу- 
;;i Элтон Мэйо мен оныц cepiKTecTepi жузеге 
асырды.23 Мэйо Гарвардта оцытушы жэне кецеспп болтан. Алгашцы зерттеу цыз- 
меткерлердщ жарыцты езгерткен жэне жарыгы езгермеген eKi топтыц еш м дш тн  
салыстырудан турды. Тацгаларлыгы -  эксперименттш топ ушш жары к, жацсар- 
тылган кезде, eKi топта да ешмдшш артцан. Эксперименттш топ yuiiH жарыцты 
азайтцанда да ею топта да еш м дш птц ecyi жалгаса бер/ц. Жарыц ай сэулеслнщ 
децгешне дейш азайтылганда гана ешмдипк темендей бастады (жэне General 
Electric компаниясы демеушшшн тоцтатты).

Tafbi 6ip экспериментте телефон станцияларына арналган терминал торапта- 
рын жинайтын тогыз адамнан туратын топ yuiiH келкэм;и жалацы жоспары бею- 
тщц. Fылыми менеджмент эр адам мумкш дтнш е кеб1рек бiрлiк; ондгрш, табысын 
кебейтуге тырысатынын болжап едп Алайда Мэйо мен оныц cepiKTecTepi, топтыц 
G3i бейресми турде мушелер1 ynriH еш м дш птц жарамды децгешн белгшегенш 
аныцтады. Эшмдшш оте жогары жумысшылар «жалацы цуушылар» деген атау 
алса, ешмдшш темендер «шулер» деген атты иелендь Топца цабылдану ушш, 
жумысшылар бештшген децгейде ешм ещцрдь Жумысшылар бул цабылданган 
децгейге жеткеннен кешн, oniMHin мелшершен асырмау yiuiH жумыс царцынын 
азайтцан.

Bipiieme мыц цызметкергц цамтитын сухбат багдарламасын цоса алганда, озге 
зерттеулерде Мэйо мен оныц cepiKTecTepi жумыс орнында адамныц мшез-цулцы 
ертеректег1 сешмдерге цараганда элдецайда мацызды екенш дэлелдедь Мысалы, 
жарыц эксперименттш нэтижелер1 eKi топца 6ipiHini рет ерекше назар аударып 
жэне ниеттестшпен цадагалау журпзгендшпеи байланысты болуы мумкш. Келн 
ciMfli жалацы жоспарыныц icKe асиау ce6e6i -  жеке цызметкерлер ушш ецбекацы 
арцылы кетермелеуден ropi ош мдш пт аныцтаудагы цогамныц цолдауы мацыз
ды. Кысцаша айтцанда, жеке жэне элеуметтш процестер цызметкерлердщ мшез- 
цулцын цалыптастыруда мацызды рел атцарады.

Hawthorne зауытында-ты зерттеулер жумыс орнындата м1нез-к,улыкк,а 
балытгалтан алташк,ы эксперименттер сериясы болды. Мысалы, зерттеу- 
ш тер жумыс жатдайындагы езгерктер нэтижеанде ен1мдт1к кдлай езгер- 
геын бак,ылады. Бул зерттеулер мен кей1нп эксперименттер галымдарды 
адам элемент! жумыс орнында ете мацызды деген корытындыла экелдг

Адамдар арасындаты к,арым-к,атынас

Hawthorne зауытындагы зерттеулерден шыццан жэне менеджментте коптеген 
жылдар бойы танымал болган эдютеме -  адами царым-цатынас цозгалысы: жу
мысшылар, ец алдымен, жумыс орныныц элеуметтш жагдайына, оныц шпнде

Адами к.арым-к.атынас 
козгалысы -  жумысшылар ец 
алдымен жумыс орнындагы 
элеуметт1к жагдай мен opTafa 
мэн 6ерет1н1н ескертед1
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2.2-KECTE. X ТЕО Р И Я С Ы  Ж 0Н Е Y Т ЕО Р И Я С Ы

Дуглас МакГрегор «Хтеориясы» мен «Y теориясын» жасап шыгарды. Ол Хтеориясы гылыми 
басшылыдтыч дездарасын, ал Y  теориясы адами дарым-датынас тэсшдемеан жадсы керсетеднЫ 
тужырымдады. МакГрегор «Y теориясы» барлыд менеджерлер уийн еч жадсы философия 
екенФе сечдс

1. Адамдар жумысты жадсы кермейд! жэне одан бойын аулак устауга тырыса- 
ды.
2. Адамдар жумысты унатпайды, сондыдтан менеджерлерге уйымдасты- 
рушылыд мадсаттарга жету ушЫ оларды басдаруга, тузетуге, мэжбурлеуге 
жэне дордытуда тура деледг
3. Адамдар басшылыдтан жэне жауапкершшжтен бастартады, даутазд1дп 
далайды. Сол себепп езгелерд1ч басдарганын далайды.

X
теориясыныц
болжамдары

Y
теориясыныц
болжамдары

1. Адамдар табигатынан жумысты унатады, жумыс -  олардыч eMipiHiK табиги 
6eairi.
2. Адамдар ездер| дойган мадсаттарына жету уцлн ездерЫ !штей ынталанды
рады.
3. Адамдар мадсаттарга жеткен кездеп алатын жеде марапаттар шамасына тед 
дэрежеде эуестенедг
4. Адамдар долайлы жагдайларда жауапкершш1дл 1здейд1 жэне дабылдайды.
5. Уйымдастыру меселелер1н шешу дезюде адамдар жадашыл болуы мумдф.
6. Адамдар -  адылды, 6ipaд дептеген уйымдыд жагдайларда олардыч элеуел 
дурыс долданылмайды.

Д ерекквз: D.McGregor and W. Bennis, The Hum an Side  Enterprise:25th Anniversary Printing, 1985.

элеуметпк уагдаластьщ, топтыц нормаларга жопе тулгааралыд орекеттерге сай ке- 
лед1 деп уйгарды. Адами дарым-датынас дозгалысыныц непзй коздарасы менед- 
жердщ цызметкерлерге деген дамдорлыгы данагаттану децгешн арттырады, бул оз 
кезепнде ошмдйтпсп жадсартады деген ceniM re непзделдь Адами дарым-датынас 
дозга лысый дамытуга кемедтескен ею зерттеунп Абрахам Маслоу (1908-1970) жэ- 
не Дуглас МакГрегор (1906-1964) болды.

1943 жылы Маслоу адамдарды дажегплпстер иерархиясы, оныд iiniыде ад- 
шалай демеу жэне элеуметпк дабылдау ынталандырады деген теорияны алга 
тартты.24

Осы кезге д ет и  ед танымал адами датынастар теориясы -  Маслоу иерархия
сы 15-тарауда толыд сипатталган. Сонымен датар Дуглас МадГрегордыц X жэне
Y теориясыныц мод ел i адами д а р ы м - д  аты на ста р дозгалысыныд мэшн жадсы 
корсете;ц (2.2-кестен1 дарадыз).25 МакГрегордыц айтуынша, X жэне Y теорияла- 
ры эртур.гп менеджерлердiц оз дызметкерлер1 туралы сеш.мшщ eni датац жина- 
гын корсетедГ X теориясы -  дызметкерлер туралы салыстырмалы пессимист!к 
Tepic коздарас, сонымен датар гылыми менеджмент кездарасына сэйкес келедГ
Y теориясы элдедайда позитив, ол адами дарым-датынастар долдаушыларыныц 
болжамдарын корсетедГ МакГрегордьщ иi дipiпme, менеджерлер Y теориясыныц 
философиясын устанганы жен. Маслоу да, МакГрегор да кептеген тэж1рибел! ме- 
неджерлердщ дуниетанымына ыдпал erri.

X теориясы -  гылыми 
менеджментке сзйкес 
дызметдерлер туралы 
пессимиа1к жэне 
терк дездарас

Y  теориясы -  дызметдерлер 
туралы од кездарас; ол 
адами дарым-датынасты 
долдаушылардыч 
nkipine сэйкес келед1

Уйымдык, м!нез-к,улык,тыц пайда болуы
Мюнстерберг, Майо, Маслоу, МакГрегор жэне басдалар менеджментке багалы 
улес досты. Алайда да:нрп тсоретиктер адами дарым-датынас эдштемесш долдау- 
шылардыц кептеген тужырымдары дарапайым жэне жумыс мшез-дулдыныц ла- 
йыдсыз сипаттамалармен дамтамасыз еткешн атап erri. Мысалы, дызметкерлер- 
Д1Ц данагаттануы еш м дш пт жадсартады деген болжамга дэлел аз да болса бар. 
Далай болганда да, данагаттану жадсы иэтижеге жетуге дейш емес, одан кей1н 
келе;ц (Бул мэселелер 15 жэне 16-тарауларда дарастырылган).
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ТЕХТАНЫМ ROI елеуметпк к,ундыльиы

Айталык,, ез кэапорныцыз бар жэне ofaH жетюзу к,ыз- 
мет1н к,осу туралы ойлап ж ураз. Ол ушж Ci3re 45  мьщ 
доллар к,ажет, ол арк,ылы Ci3re 150 тутынушы к е л т , 
онын, эркдйсысы 250 доллар бередц сонда Kipicini3 62 
500 долларды курайды. Сонда ж е тш у  к,ызмел пайдалы 
инвестиция бола ма? Сол сектд ц 6ipa«, дап1рек болу 
ушж ROI ( ИКТ — инвестицияланлан капиталдьщ табыс- 
тылылы) санай аласыз. Формула ете оцай:

ROI =  (6 2 5 0 0 $  -  4 5 00 0$  -  17 5 0 0 $ )/4 5 0 0 0 $  =  
3 8 .8%

Сонда 3 8 ,8 %  О здщ  табыстылыльщызды корсете 
ме? Эрдайым олай емес, сол саллан 45 мыц доллары- 
цыз табыстылыльщыз болып, ROI 3 4 ,9 % -д ы  курайды, 
ал ROI 4 4 ,6 % -д ы  болса, онда ол пайдацыз болып 
есептеледг

Сондык;тан ROI тэуелдс 6ipa«, ол сандык, менедж
мент куралдарыньщ басты функцияларыньщ 6ipi 
рет1нде, LueujiM кдбылдаула кемектесетж пайдалы курал 
болады. Сонымен к,атар ол кептеген шеилмдерде -  мы- 
салы, колдалы к,аражатты телевизиядалы жарнамала 
немесе жецтджтерд1 жоюла жумсау ушж пайдаланы- 
лады.

Расында, бупнп маркетинг саласындалы менед- 
жерлер нэтижелерж санау к,ысымын сезедг ейткеФ 
олар -  фирманьщ  керсетюштер1 жиналын жасаула, 
клиенттермен арадалы к,арым-катьжаск,а жауап беретж 
орта децгейдеп менеджерлер. Мельбурн университе- 
TiHfleri Джоди Эванстьщ мэл1метжше, K,a3ipri маркетинг 
саласьждалы мамандардьщ жумысы одан да терец 
«маркетингп балалаула балытталады», ce6e6i олар 
ездер|Фц маркетинг стратегияларын елшеп есептеуге 
келетж жолдар арк,ылы корсетуге мждетп. «Бупн инвес- 
тицияланлан капиталдьщтабыстылылы деген -  марке
тинг мамандарыньщ кэаби ce3i, оньщ ш ж д е  клиентп 
к,аналаттандыру жэне брендтщ танымалдылы бар. Бул 
накды сандардьщ жэне есепке келетж факторлардьщ 
к,осындысы», -  дейд1 Эванс.

MarketingSherpa зерттеу компаниясы журпзген са- 
раптама бойынша «маркетинг мамандары эр жумысьж 
есептеп, эрдайым кысым астьжда болады». Нэтиж еан- 
де, ол «ец оцай жэне есептеуге болатьж, 6ipa«, TniMfliniri 
белпаз тактиканы» жФ  к,олданады. Ал курамын жаца- 
дан шыларып жэне езгертуге рукдат беретж элеуметпк 
ж елте р  мен веб-сайттар арк,ылы маркетинг журпзуде 
мэселе одан да кщындай туседг

MarketingSherpa зерттеуже сэйкес ROI есептеу 
к,иындылы элеуметпк желшер арк,ылы журпзшетж

маркетинг эрекеттерже каражат белу кезжде жолары 
менеджмент ушж улкен мэселе тулызады.

М аркетинг мамандары кейб1р аспекттер: б1регей
k, олданушылар, 6erri кдраушылар, эр шерлстщ  куны 
жэне т.б. бойынша деректерд1 санап, жинай алады, 
алайда бул ROI сынды дэстурл1 елшемдер сиякды ел- 
шеуге келед1 деген сез емес. Расьжда, маркетинг зерт- 
теуж щ  маманы Дэвид Альстонньщ айтуынша салынлан 
куш альжлан нэтижеге сай болмауы мумкж: «ROI (жэне 
элеуметпк ж е л те р ) талк,ылаулары кебжесе олшеудщ 
ец мацызды купиясын табула балытталлан, 6ipaK, элеу- 
м еттк желшерге келетж дэстурл1 елшемдерд1 к,олдану 
буынсыз жерге пышак, урма дегенге саяды».

Мэселе неде? Unmetric Элеум етпк желшерд1 
зерттейтж компанияньщ басшысы Люкс Нараянньщ 
айтуынша, ROI элеуметпк желшерд1 сараптаула к,олай- 
сыз, ейткен|' «ce6e6i мен салдарын белу» -  табысталы 
6ip долларды инвестицияла белжген б1рдоллардан 
табу мумкж емес. Айталык,, Facebook колданушысы 
О здщ  к,ызык,ты мэл1мет KopceTin турлан жазбацызды 
баскднда, ол мждетп турде кэсторньщ ы здан 6ip нэрсе 
сатып ала ма? Ал Twitter к;олданушысы О зд 1ц сштемефз 
арк,ылы к,ызык;ты мак,аланы ок,ып, мждетп турде 6ip зат 
сатып ала ма?

0 з  жумысьждалы тэж1рибеане суйене отырып, 
Нараян: «ROI шецбержен шылып ой табу» ушж TniMfli 
жолдар бар деп ойлайды. Алайда ол: «Келесще Ci3fleH 
элеуметпк желщеп ROI сураланда, оларла ROFL* де- 
фз», -  дейдг

"Roll On the Floor Laughing -  ете к,атты кулу

Дереккез: Angela Haggerty, «Big Data and Multi-Channels Complicating 
Marketers' Ability to Measure ROI, according to Report», The Drum, August
l,  2013, www.thedrum.com, on June 23, 2014; Tia Fisher, «ROI of Social 
Media: A Look at the Arguments», Emoderation, May 13, 2009, www. 
emoderation.com, on June 23, 2014; MarketingSherpa LLC, «New Chart: 
How Accurately Can You Gauge the ROI of Social Media Tactics?» May 5, 
2009, www.marketingsherpa.com, on June 24, 2014; Giuseppe Crosti, 
«Truth and Lies of Social Media ROI», Huffington Post, November 27, 2013, 
w w w .huffingtonpost.com, on June 18,2014; Christian Arno, «Is It Possible 
to Measure Social Media ROI?» ClickZ, April 15, 2014, www.clickz.com, 
on June 1 7, 2014; David Alston, «Social Media ROI-What's the 'Return on 
Ignoring'?» MarketingProfs, January 6, 2009, www.marketingprofs.com, on 
June 24, 2014; Lux Narayan, «3 Reasons Why there's No Measuring ROI 
on Social Media», Forbes.com, August 28, 2012, www.forbes.com, on June 
23 2014.
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Менеджментке катысты уйымдык мшез-кулык деп аталатын агымдагы мшез- 
кулык кезк,арасы уйымдагы адамныц мшез-кулкы карым-катынас тэсшдемесш 
колдаушылардыц тусшгеннен элдедайда курдел1 екенш мойындайды. Уйымдык 
мшез-кулык саласы кед, ол -  пэнаралык, психология, элеуметтану, антропология, 
экономика ж о не медицина неиздершен шыгады. Уйымдык мшез-кулык 6i ртутас 
мшез-кулык TyciHiriH камтиды жэне жеке, топтык, сондай-ак уйымдык, процес- 
терге багытгалады. Вул процестер -  заманауи менеджмент теориясыныц непзп  
элементтерк26 Бул саладагы мацызды такырыпгарга ецбекке канагаттану, стресс, 
мотивация, кешбасшылыц, топтык динамика, уйымдык саясат, тулгааральщ кай- 
шылык,тар, уйымдардыц курамы мен К¥РЫЛЫМЫ жатады.27 Сондай-ак кутпеген 
жагдайлар багдары да осы салада сипатталады (осы тарауда кешн толыгырак тал- 
кыланады). Уйымдастыру (10 13 тараулар) жэне басшылык ету (14-18  тарау- 
лар) туралы iiinipiMi.iie уйымдык мшез-кулык айрьщша эсер етедь Нэтижесшде, 
менеджерлер жумыс орнындагы улт, гендер жэне дш сиякты эралуандыкка бай- 
ланысты мэселелерд1 шешумен айналысатындыктан, адамдардыц мшез-кулкы 
туралы жацсы тусппп болуы кажет. Шынында да, бул такырыптардыц барлыгы 
менеджерлерге жумыстан босатудыц, кыскартулардыц, косылулардыц, аутсор- 
сингтщ жагымсыз салдарымен жумыс icTey жэне кызметкерлер;п ынталандыру- 
дыц Ka3ipri тшм;ц жолдарын 13деу уппн пайдалы.

K,d3ipri мЫез-кулык, менеджмент! кезк,арасы

2.3-кесте мшез-кулык менеджмент! кезцарасын, оныц нэтижелер1 мен шектеуле- 
pin ж и нацта п корсетед1. Алгашкы нэтижесл баскару жолын озгертетш тэсшдерге 
катысты. Цаз1р менеджерлер кебшесе мшез-кулык процестершщ мацыздылыгын 
мойындайды жэне к,ызметкерлерд1 курал емес, уйымныц басты ресурсы ретшде 
карастырады. Алайда уйымдык, мшез-кулык арбiр жеке адамныц м1нез-кулкын 
толыгымен болжай алмайды. Сол себептен менеджерлер оларды туеiне бермейд! 
жэне кабылдамайды. Сондыктан мшез-кулык мектебшщ нэтижелер1 кжйр толы
гымен ашылмаган.

0 М енеджер
ж аднамасы

□  Уйымдардагы адам элеменйнщ мацыздылыгы эрдайым елену1 ™ic.
П  КызметкерлердН мжез-к,улк,ына ык,пал ету уилн, аяк, асты nixip калыптастырмау к,ажет.

Сандык, менеджмент кезк,арасы

Ушншп баскару ойыныц мектеб1 Ешнна дуниежузш к согыс кезшде дами бас- 
таган. Сотые ке.'йнде Англия мен Америка Курам а Штаттарындагы ресми ую мет 
жэне галымдар эскерлерш кажетп ресурстармен тшмд1рек камтамасыз етуге ке- 
мектесу унпн талпыные жасаган. Олар Тейлор мен Гантка дей1н ондаган жылдар 
бурып ойлап шыгарылган баскаруга арналган кейб1р математикальщ тэсллдер;й 
алып, согыс кезшдеп логистика мэселелерш шешуге пайдаланды.28 Мысалы, эс- 
керлер, жабдыктар жэне cypryip эскерлерш жабдыцтау мэселелерш математика- 
лык сараптама жасау аркылы шешуге болатынын тапты. Согыстан кешн DuPont 
жэне General Electric сынды компаниялар дэл сондай техникаларды жумысшы- 
ларды камтамасыз ету, зауыттардыц орналасатын орнын тацдау жэне цоймалар- 
ды жоспарлау уппн колдана бастады. Неп.йнде, осы козкарас баскаруда есептеу 
техникаларын колдануга байланысты. Нацтырак айтканда, сандык менеджмент 
кезкарасы шепнм кабылдау, экономикалык тшмдьпк, математикальщ, модельдер 
жэне к о м и ыоге р.т е р д i колдануга багытталган. «ТехТаным» айдарында элеуметтш
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2.3-КЕСТЕ. М1НЕЗ-К¥ЛЫК МЕНЕДЖМЕНТ! К03КАРАСЫ

Жалпы
натижелер1

МЫез-кулык, менеджмент! кезкарасы уйымдастыру контекандеп жумысшы- 
нын м1нез-кулк;ына багытталган. Индустриялык, психология ынталандырылган 
адами карым-к,атынастар к;озгалысы гылыми менеджмент баскарудын басты 
тэсип репнде 1930 жэне 1940 жылдары млыптаск,ан. Осы к,озгалыск,а efleyip 
улес к;оск,андар арасында Элтон Мэйо, Абрахам Маслоу жэне Дуглас МакГре
гор болтан. МЫез-кулык, менеджмент! адамдардын м!нез-к,улк,ыныц к,иын- 
дышн мойындайды жэне болашакда лэнаралык, непз рейнде к,арастыруды 
усынады.

Нэтижелер1

Мотивация, топ динамикасы жэне баск,а да уйымдагы тултааралык, процестер- 
ге арналган манызды мэселелер карастырылады.
Сол себептен бас^ару назарын осы процестерге багаттайды.
Кызметкелерд! курал есеб!нде карастыратын кезк,арасты жойып, олар уйым- 
нын багалы ресурсы екен!н сеымд! турде дэлелдейдг

Шектеулер

Адамдардын жеке м!нез-кулк,ынын к,иындыгы.
Кептеген м!нез-к,улык,тужырымдамалары eni де к,олданылмай жатыр, ce6e6i 
Ken6ip менеджерлер оларды кдпдангысы келмейд!.
Зерттеушшер тапкдн K,a3ipri заманил мЫез-кулык, нэтижелер! менеджерлерге 
T y c iH iK T i  турде берглмейдг

желшерге катыеты колданылгап сандык, тэсшдер туралы кд:нрп заманты к,ыаык,- 
ты кездарасты коре аласыздар. Сандык тэсыщщ ею б о л т  бар: менеджмент гылы- 
мы жэне операцияларды бас дару.

Менеджмент тылымы
вшшшке орай, менеджмент гылымы угымы XX гасырдыц басында Тейлор жэне 
баск,алары ойлап шыгарган гылыми менеджментке датыс/гы деп саналады. Б1рак 
бул eKi сездщ уксастыгы аз, оларды араластырмаган жон. Менеджмент гылымы 
арнайы математикалык модельдер/и жаеауга багытталган. Математикалык мо
дель жещлдетшген жуйе, процесс немесе катынастардыц 6ipi«TipmreH Typi.

Басцару гылымы туп непзшде тецдеулер мен модельдерге жэне солар сынды 
шынайылыц кершттерше багытталган. Мысалы, Detroit Edison компаниясында- 
гы менеджерлер математикалык модельдер- 
д! электр куаты einin калган кезде жендеу- 
ini топтарды ж1берудщ ец тиiм;ti жолдарын 
аныктау yniiH колданады. Жана Англиядагы 
Citizens Bank м о дельде pi эртурл! жерде, эр- 
турл1 уакытта канша кызметкер кажет екенш 
аныктау уппн колданылады. Соцгы жылдары 
цифрлык технологиялардын,, сондай-ак ме
неджмент гылымынмц техникалары да дамын 
келедь Мысалы, колш шыгару саласындагы 
Daimler AG жэне General Motors компания- 
лары соктыгыс кезшдеп кол1кке келет1н за- 
Кымды зерттеу yuiin, шындыкка непзделген 
компьютерлж симуляторларды колданады, ал 
Boeing жэне Airbus сынды ушан, жасаушылар 
апаттар мен орт салдарыныц симуляциясын 
жасан, ушактардыц каушелздтн арттыру 
уипн сараптайды. Осы симуляциялар оларга 
мацызды акпарат берод! жэне апаттардан кел- 
ген шыгындарын азайтуга комектесед1.

Менеджмент гылымы
арнайы математикалык, 
модельдерд! дамытуга 
багытталады

ДуниежузЫдеп автокелк енд!рушшер келктердщ каутаздк денгейЫ 
тексеру уилн манекендерд! пайдаланады.
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Операциялык, менеджмент
Операцияларды бас кару менеджмент гылымынан repi математика, статистика 
жагынан кемдеу гылым мен менеджерлш ситуацияларда тшелей колданылады. 
Осыган орай, операциялык меиеджменгп колданбалы менеджмент гылымыныц 
Typi ретшде царастыра аламыз. Операцияларды бас кару техникалары уйымга 
оныц тауарларын тшмд1рек ендеуге, кызметтерш ттм/црек корсетуге, кемектесу- 
ге байланысты жэне коптеген бас к, а да мэселелерде колданылады.

Мысалы, Rubbermaid жэне Home Depot инвентаризацияны басцару уппн опе
рацияларды басцару техникалары н колданады (инвентаризацияны бас кар у шы- 
гын TeprepiMi, дайындау шыгындары жэне кажегп тапсырыс санын табу сынды 
мэселелерге байланысты). Желййк багдарламалау (соныц шпнде желшш тецдеу- 
лер;ц орнату уппн 6ip уацыттагы шемпмдерд! есептеу) Delta Airlines компания- 
сына ушу кестелерш жоспарлауга, Consolidated Freightways компаниясыныц ба- 
гыттарын жасауга жэне General Instrument Coprporation компаниясына кай кезде 
кандай куралдарды жасау цажеттшн жоспарлауга кемектеседк Баска операция
ларды басцару техникалары арасында кезектер теориясы, зиянсыздык сарапта- 
масы жэне симуляциясы бар. Бул барлыц техникалар мен процедуралар тшелей 
операцияларда колданылады, бнрац олар сонымен катар царжы, маркетинг жэне 
адам ресурстарын басцару салаларында комек 6epyi м ум к in.29

Бупнп сандык. менеджмент кезк,арасы

Озге менеджмент кезцарастары сияцты, сандыц менеджмент козцарасы да мацыз- 
ды, 6ipaK оныц да кейбнр шектеулер1 бар. Оныц eKeyi де 2.4-кестеде корсеталген. 
Бул менеджерлерге коптеген шепим цабылдау куралдары мен техникаларын бер- 
д1 жэне жалпы уйымдастыру ироцестерш тусшуге кемектеседк Нацты айтцанда, 
ол жоспарлау, бацылау салаларында цолданылды. Жабдыцтау Tia6eriH басцару 
сияцты жаца басцару концепциялары жэне кэсшорынныц ресурстарын жоспар
лау секицц жаца техникалар сандыц менеджмент козцарасынан шыццаны осы ш- 
тапта кешшрек талцыланады.

Жуырда гана математиктер терроризммен куресуге кемектесетш модельдер/ц 
жасау уппн, сандыц козцарастан алынган цуралдар мен техникаларды цолданып 
журдь30 Алайда математикалыц модельдер жеке адамдардыц мшез-цулцын толы-

Операциялык, 
менеджмент тауарларды 
ти1мд1рек ендеуге немесе 
к,ызметтерд| ти1мд|рек 
керсетуге ден кояды

2.4-КЕСТЕ. САНДЫ К МЕНЕДЖМЕНТ К03КАРАСЫ

Жалпы
нэтижелер1

Сандык, менеджмент кезкарасы математикалык модельдер мен процестерд1 
менеджмент ситуацияларында колдануга багытталган. Менеджмент тылы- 
мы шеидм кабылдау жэне мэселелерд1 шешуге квмектесеин математикалык 
модельдерд1 жасауды кездейдг Операциялык менеджмент болса, менед
жмент гылымын уйымдарда колданула багытталган. Менеджменттеп акпарат 
жуйелер! менеджерлерге акпарат беруге арналган.

Нэтижелер1
Шеилм кабылдауга кемектесепн жаксартылган есептж техникалар. 
Модельдерд! колдану уйымдагы кептеген процестер мен жагдайлардан ха- 
бардар болуымызды жэне туану1м!зд1 арттырды.
PIpouecTepfli жоспарлау мен бакылауда ©те пайдалы болды.

Шектеулер
Уйымдаш адамдардыц мшез-кулкын толы-гымен туанд1ре немесе болжай 
алмайды.
Математикалык даму езге мацызды дагдыларга Kepi acepiH типзу| мум<1н. 
Модельдер мумк1н емес немесе непзсв мысалдарды талап етут мумкЫ.
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гымен есеике ала алмайды. Кейб1реулер сандык техникаларды api к, а рай да мыту га 
дажет уадыт баска менеджерлердщ дагдыларын дамытуын созып жатыр деп ой- 
лайды. Оньщ устше кебшесе математикалык модельдер м ум Kin емес мысалдарды 
талап етедк

«Кредит карталары, банк шоттары. Б1зге унаса да, унамаса 
да, барлыты удайы сарапталады. Каншама дерек ашык, екешн 
бтсен!з -  та^аласыз».

-  САМЕРТАКРИТИ, GOLDMAN SACHS К.АРЖЫ САРАПТАУШЫСЫ3’

□  Менеджмент гылымы жане операциялык, менеджмент сынды сандык, кезкдрастар -  
мацызды менеджмент куралдары.

□  Мумюндктерд1 еселтеу пайдалы болганымен, оларды пайдалану мумкш бола 
бермейдЬ сондыкдан менеджерлер езге кезкарастар мен тестдерд1 карастыруы 
к,ажет.

0 Менеджер
жаднамасы

М енеджерл1к кезк,а раста рды 6ipiKTipy 
м ум кш дИ

Менеджменттщ классикалык, мшез-кулыц жане сандык кезкарастары .м i н дети 
гурде 6ip-6ipiHe кареы бола бермейтшш немесе 6ip-6ipin жокка шытармайтынын 
тустну манызды. Сонымен 6ipre осы уш кезкарастын, аркайсысы rypai мысалдар 
мен болжаулар жасайды, аркайсысы 6ip-6ipin толыцтыра алады. Сондыктан ме- 
неджменгп толыгымен тусшу ушш уш козкарастыц ymevin де багалау кажет. Жу- 
йелер жане мумкшдш перспективалары 6i3re бастагщы тасллдер;ц енпзуге жане 
барлык уш тэсшд! тусшуге кемектесе алады.

Жуйел1К кезк,арас

1-тарауда менеджментке аныцтама бергешм!зде, жуйелЁ козкараспен кыскаша та- 
ныстырдык,- Жуйе -  б!ртутас езара байланыскан элементтер жиынтыгы.32 2.3-сыз- 
бада корсетшгендей, уйымды жуйе ретшде карастыратын болсац, онда оныц торт 
nerisri элементш каре аламыз: бершген деректер, трансформация процестерц нэ- 
тижелер жане Kepi байланыс. Б1ршипден, бершген деректер -  уйым ортадан ала- 
тын материалдар, адамдар, каржы жане акпарат кездерь Келесще технологиялык 
жане менеджерлш процестер аркылы сол деректер нэтижелерге айналады. Нэти- 
желер -  ешмдер, кызметтер немесе eneyi де бар (сезшетш немесе сезшмейтш); та- 
быстар, шыгындар немесе eneyi де (тпгп коммерциялык, емес уйымдардыц да оз 
бюджет! бар); дызметкерлердщ мшез-кулкы жане акпаратты камтиды. Соцында 
коршаган орта осы нэтижелерге жауап бере отырып, жуйелерге Kepi байланысты 
камтамасыз етедк

Уйымдарды жуйе ретшде царастыру б1зге уйымдар туралы ашык, жуйелер, 
косымша жуйелер, ынтымактастык жане ретшздш концепциялары сынды кепте- 
ген мацызды утымдарды беред!. Ашык жуйелер -  ортамен озара эрекет жасайтын 
жуйелер, ал жабык жуйелер ортамен езара эрекет ете алмайды. Уйымдар ашык, 
жуйе болганымен, кейб1реулер оныц ортасын елемей, орта мацызды емес деп са- 
нап, кате жасайды.

Сонымен катар жуйелш кезкарас тутас жуйенщ шмндеп uiiiii жуйелерге 
ерекше назар аударады. Мысалы, Mattel компаниясындагы маркетинг, ощцружэ-

Жуйе -  б1ртутас 
езард байланыскан 
элементтер жиынтьны

Аш ык жуйе -  ортамен езара 
эрекет жасайтын жуйе

Жабык жуйе ортамен 
езара эрекет ете алмайды

Kiiui жуйелер -  тутас 
жуйенщ imiHfleri жуйелер
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2.3-СЫЗБА. УЙЫМДАРДАГЫ ЖУЙЕЛ1К K03KAPAC

Уйымды жуйе реттде к,арастырганда менеджерлер ортаныц мацызы мен уйым iiuiHaeri шашн жуйе- 
лердщ езара тэуелдтк децгейт жак,сырак, тусте алады. Кез келген менеджер олардын шеш1мдер1 
баскару процессе к,алай эсер етеннЫ жэне езге шагын жуйелер уйым iujiHfle к,алай ерекет етеднЫ 
TyciHyi тик.

Трансформация Ортала бертелн
Ортадан алынган процеа: нетижелер:
деректер: технология, опера- ен1мдер/к;ызметтер,
материалдар, циялык, жуйелер. табыстар/шыгын-
адамдар, к,аржы еюмштж жуйелер дар, к.ызметкер-
жене мэл1меттер жэне бакылау жу- лердщ м1нез-к,улк,ы

i S e S S  а Ш и В

йелер! жэне аппарат

i L

Kepi байланыс

Синергия -  eKi не одан 
да кеп жуйе (бел1мше) 
6ipirin, эркайсысы 
бейтарап шыгаратыннан 
артык, ен1м шыларуы

не царжы функциялары оздер! болен жуйе, б i р а к жалпы уйым шпндеп косыми» 
жуйе болын к,алады. Олар озара тоуел;и болгандыктан, 6ip досымша жуйедеп ез- 
repic баска косыми» жуйеге эсер eTyi мумкш. Mattel компаииясындагы онд1р1с 
белiMi евдцрт жаткан ойыншык,тарыныц сапасы иулдыраса (мысалы, сапасы то
мен материалдарды сатып алган жагдайда), оньщ эсер! каржы (кысна уак,ыт мер- 
з1мшдеп улкен каржы агымы томен багалар аркылы керсетшедБ жоне маркетинг 
(клиенттердщ канагаттанбауынан сатылымдар узануакытмерз1м1ндетемендейдД 
бол1мдер1нде сезшедк Менеджерлер уйымныц косы мша жуйелер1 белы л i децгейде 
болек баскарылганымен, олардьщ тэуелш здт ескершмей калмауы керек eKeniti 
умытнауга тшс. Мысалы, соцгы зерттеу стратегия мен бизнестег1 операциялардьщ 
озара тэуелдш тн темендетп.33

Disney -  синергия шебер1. Компаниянын фильмдерг так,ырыптык, саябакда- 
ры, тесле тауарлары 6ip-6ipiMeH байланыскдн жэне 6ip-6ipiH толыкдыра- 
ды. Мысалы, Disney компаниясынын «Муз журек» мультфильм! экранла 
шык,к,анга дейт Disney World жэне Disneyland саябакдарында кентен жар- 
намаланды. Нэтижестде, мультфильмд1 кинотеатрларда керсетутокдаган- 
нан кей1н де адамдар «Муз журек» мультфильм1нщ Р\/0-нуск,аларын жэне 
к,осымша тауарларын Disney аландарында сатып алатын мумк1нд1г1 болды.

Синергия. Екл немесе одан да кеп шип 
жуйе 6ipirin эрекет еткеиде, жумысы болек 
штегеинен ropi табыстырак, болады. Мысалы, 
Walt Disney компаниясы синергиядан коп 
пайда Kopin отыр. Компанияныц фильмдер!, 
тематикалык саябактары, телевизиялык баг- 
дарламалары жэне коммерциялык лицензия- 
лык, багдарламалары 6ip-6ipinen пайда коредг 
«Муз журек» мультфильм1н жаксы корет!н 
балалар Disney World саябагына баргысы, 
сол мультфильмнщ кызыкты жерлер1н корп- 
ci жэне сондагы кешпкерлердщ ойыншыкта- 
рын сатып алгысы келед1. Кинодагы музыка, 
компьютерлш ойындар жэне баска да кшмдер 
сиякты лицензияланатын буйымдар компа
ния уш1н косымша каржы KipiciH экелед1.

Жуырда болган United жэне Continental 
эуе линияларьшьщ 6ipiryinin басты макса- 
ты да синергия болды. Болжауга сэйкес 6i- 
piry 8 00-900  миллион доллар келемшде id- 
pic экелш, кызметкерлердщ даму жолдарын 
ашады. Bipiryre дешнп United эуе желшшде 
жолаушылардыц Ko6i Чикаго, Денвер, Сан-
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Франциско, Вашингтон, Даллас жэне Лос-Анджелес 
цалаларына ушса, Continental эуе желйн кобшесе 
Хьюстон, Ньюарк жэне Кливленд цалаларында бол- 
ды. Eki компания да iiuKi рейстер мен хабтарда 6ip- 
6ipiMeH сэйкестж аз болгандыцтан, клиенттерде енд'| 
балама тандау мумкшдш болады деп болжаган. Ха-
лыцаралык, ушу бойынша United узак уацыт бойы А К, I II жэне Азия елдер1 арасы- 
на коцш болген, ал Continental Еуропага багытталган рейстерд! Ko6ipeK усынган. 
Соныц нэтижесшде, 6ipiKi<eH эуе желийнде оган дейiн болтан еш белек компания- 
нын кос ы л га н KopceTKiniTepineH асып тусуге мумкшдш болады.34

Энтропия -  жуйенщ кулдырауына жетелейтш стандарт процесс. ¥йым орта- 
дан келген деректерд! бацылап, кажетп эрекеттер жасап журмесе -  кулдырауы 
мумкш. Мысалга Rambler (автокелш жасаушы) жэне Circuit City (улкен ритейл 
компаниясы) компанияларыныц жагдайын карастырайыц. Осы уйымдар eKeyi де 
оздерш цалпына келНре алмай, ортадагы озгерштерге сэйкес озгере алмагандыц- 
тан, банкрот болды. Жуй ел i к козцарастагы менеджменттщ басты мацсаты -  рет- 
йзджт1 болдырмай, уйымга эрдайым цуат 6epin отыру.

«Жиынтык, деген жай faHа белшектердщ 
К .О С Ы Н Д Ы С Ы  емес».

-  АРИСТОТЕЛЬ

Ситуациялык, кезк,арас
Менеджмент шецбершдеп тагы 6ip этап етуге лайы к соцгы косы мша -  ситуация
лык кезкарас. Классикалык, мшез-культ, жэне сандык тэсыдер эмбебан кезца- 
рас болып саналады, ce6e6i олар уйымды баскару ymin «ец 6ip жаксы жолды» ia- 
дейдп Ситуациялык кезкарас, керюшше, эр уйым б i ре гей болгандыктан, эмбебап 
кезкарастар уйымдарда колдануга келмейд! деген ойды усынады. Ситуациялык 
кезкарас дурыс менеджмент мшез-кулцы эр жагдайдыц бipeгeй элементтсрше 
тэуелд! немесе оларга байланысты деп ойлайды.35

Баскаша айтканда, 6ip жагдайдагы тшм;п менеджмент мшез-кулцы эрдайым 
езге жагдайда дэл сондай болады деуге келмейдп Мысалы, Фредерик Тейлор эр 
жумысшы жеке басына экономикалык пайда керу уплн «3i усына алатыи бар ку
пон салады деп ойлагапын еске туслрешк. Ней адамдарды ак- 
шамен, ал енд1 б1реулсрд1 бос уакытиен, статуспен, когамдык 
жагдаймен немесе осылардыц косындысымен ынталандыру- 
га болатынын оцай елестете аламыз (Майо Hawthorne зауы- 
тында кергендей). 2000 жылы Cisco Systems компаниясын- 
да элемдеп ец улкен капитализация болтан жэне ол жылына 
50%-га артып отырган. Алайда рецессия жэне 2001 жылдыц 
Кыркуйепндеп лацкестж шабуылдар технологиялык сектор- 
дыц кулдырауына себеп болып, Cisco акциялары 86%-га те- 
мендедь Cisco басшысы Джон Чемберс компанияны кшпрей- 
туше тура келдь Ол Cisco компаниясын автократиялы басшы 
ретшде, эшмнплш-баскару иерархиясын колдана отырыи 
басцарган. Алайда трансформация нэтижесшде Чермберс те 
езшщ баскару стилш озгерту керек деп шепим кабылдады.
Ол компанияны жетщцру ymiH демократиялык стильдер;п 
enri.iin, демократиялык уйым курылымын калыптастырды.36 
К,аз1р Cisco элемдеп ец озык технология компаниясы атагын 
езше цайтарды.37

EipiKTipy аясы

Классикалык, мшез-кульщ жэне сандык менеджмент кезка- 
растары 6ip-6ipin толыктыра алады, ал жуйелш жэне ситуа
циялык кезкарастардыц оларды 6ipiKTipyre кемектесетшш

Энтропия -  жуйенщ 
кулдырауына экелетж процесс

Эмбебап кезцарас -
элденен! icreyflia ец жакды 
жолын 1здеуге талпыну

Ситуациялык, кезкарас
-  дурыс менеджмент 
мжез-кулк,ы эр жагдайдыц 
б1регей элементтерже 
тэуелд1 немесе оларга 
байланысты деген устанымDU
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6i3 жогарыда айтып еткенб!з. 2.4-сызбада ортурлi 
менеджменттэсшдерш б'цнкпру шецбер1 корсоплген. 
Шенбердщ басты ойы -  непзп уш кезк,арастыц кон- 
цепцияларын немесе идеяларын долдану алдында 
менеджерлер уйым iininaeri б1рлжтердщ озара тэуел- 
дкпгш, орта ыкдалын жэне эр жагдайдагы б1регей 
керсеткмнтерш ескерш отыру кджетттн мойындау. 
Цосымша жуйелердщ озара тэуелдш т, орта ык,палы 
идеяларын 6iare жуйелер теориясы усынган, менедж- 
менттеп ситуациялык козкарас ситуацияльщ перс- 
нективадан шыкдан.

Осы идеяларды непзге ала отырып, менеджерлер 
класс и калы к, мшез-кульщ, сандык менеджмент коз- 
карастарыныц ьщпалды куралдарын, техникаларын, 
концепциялар мен теорияларын пайдаланады. Мы- 
салы, менеджерлер гылыми менеджменггеп кептеген 

непзп техникаларды алi де колдана алады. I^aaipri замангы кептеген жагдайларда 
жумыс жэне OHflipic техникаларыньщ гылыми зерттсулер1 ощщмст'щ еш м дш тн  
арттырады. BipaK менеджерлер тек осы техникаларга ceHin далмай, адам эле- 
ментше котил болуй кажет. Byrinri тацда менеджерлер линез-цулык, кезкарасын 
утымды пайдаланады. ¥йым мшез-кулдыныщ K,a3ipri замангы идеялары нешшде 
менеджерлер кызметкерлердщ дызмет мудделер1 мен мшездершщ рол in жогары- 
рак, багалай алады. Мотивация, кошбасшыльщ, байланыс жэне топтык процес- 
тср анагурлым мацызды. Сандык козкарас менеджерлерге пайдалы куралдар мен 
техникалар жиынтыгын береди Менеджмент гылымы модельдершщ дамуы, кол- 
данылуы жэне операциялар менеджмент! тэсшдерш пайдалану менеджерлерге 
олардын, тшмдшшн арттыруга кемектесе алады.

«Мен ак1мшт1к-баск,ару стилшщ 
адамымын. Мен OKfa бурыл дегенде 
67 мыц адам оц-Fa бурылтанын жак,сы 
керемш. Bipax, бул еткен уак,ыттыц стилк 
ByriH ri елем баск,а кешбасшылык.стилш: 
ынтымак,тастык, жене топтык, жумысты, 
соньщ ш тд е  Web 2.0 технологияларын 
к,олдануды тал ап етедЬ>.

-  ДЖОН ЧЕМБЕРС, CISCO КОМПАНИЯСЫНЬЩ ЖУЫРДА ОРНЫН
БОСАТК.АН БАСШЫСЫ38

2.4-СЫ ЗБА. МЕНЕДЖМЕНТ К03КА РА СТАРЫ Н Б1Р1КТ1РУ А ЯСЫ  * •

Менеджменттеп басты кезкарастардын эркайсысы каз1рл менеджерлерге пайдалы болуы мумюн. 
Апайда оларды колдану алдында менеджерлер жумыс ioren жаткан жалдайдыц контекан мойындау 
кажет. Жуйелер ситуациялык, классикалык, мйез-кулык жэне сандык кезкарастарды 6ipiKTipyre 
батытталлан.

Жуйелш кезкарас Ситуациялык козкарас
• |цш езара тэуелд1л1кй мойындау • Менеджменттщ ситуациялыктабила-
• К,оршалан ортаныц acepiH мойындау тын мойындау

• Ситуациянын, накты керсетк1штер1н 
ескеру
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дар, кызметкер- 
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ен1мдер/кызметтер, 
табыстар/шылын- 
дар, кызметкер- 
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Ортала бертейн 
нэтижелер: 
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табыстар/шылын- 
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Улкен котерме сату компаниясындагы 100 жук машина журпзунпсш баска- 
ратын жэне жук машиналарыныц стандарт маршруттарын ен тшм;ц турде бады- 
лайтын жаца уйлесйру менеджер1н1ц жумысын царастырайык,- Типун тэжЁрибеш 
аз, жацадаи келген менеджер арнайы багыттар жэне жакын бацылау (гылыми ме
неджмент усынгандай) аркылы ошмдшш'п арттырыи Kepyi мумк'ш. Hi рад бул ар- 
к,ылы жумысшылардыц кднагаттану децгеш, моральдык, жагдайыныц нему! жэне 
кадрлардыц турадтамауы артуы мумкш (уйым мшез-дулк,ы болжауы бойынпга). 
Сонымен катар журпзушшщ маршрутка кететш уакытын тшмд1рек жасау унин, 
менеджер статистикалык формула жасай алады (менеджмент тылымынан алын- 
ган). BipaK бул жаца жуйе колданыстал-ы жумыс тонтарын жэне котам дык ку- 
рылымдарын жоюы ыктимал (уйым мшез-кулкы). Менеджер бурынты жумыс 
орнындаты багдарламалар мен практикаларды енпзш, одан коп мэселе шытаруы 
тажап емес. Мысалы, ритейл саласындаты жумысшыларта арналган мотивация- 
лык, багдарламалар жук машиналарыныц журпзунплерше сай келмеу1 мумкш.

Менеджер бул моселелор;ц кегцрек карастыруы кажет екешн туешуге тшс. 
Жуйелш жэне ситуациялык, кезкарастар кец шеш1мдер усынады. Сонымен ка
тар 2.4-сызбада oipirarpy шецбер! корсеткендей, барлык мэселелерд! шешу унин 
6ip тэсллдё колдантаннан ropi, эртурлЁ мектептен алынтан техникаларды колдану 
жацсырак болады. бшмдшштщ темендеуЁ мэселеслн шешу унин менеджер тылы- 
ми менеджмент (жумыс дурыс жосиарланбагаи немеее жумысшыларды дурыс 
окытпаган болуы мумкш), уйым мшез-кулк,ы (жумысшы мотивациясы томен не- 
месе топ нормалары шектеулЁ болуы мумкш) немеее операциялар менеджмент!н 
(куралдар кате орналасуы немеее шамалы инвентаризацияны басцару нэтиже- 
сшде материалдар жетш пеушштне экелуй мумкш) карастыра алады. Менеджер 
жаксаргу жоспарларын орындау алдында уйымныц баска бол1мдер1ие типзетш  
эсерш баталан Kepyi тшс.

Ендё сол менеджер жаца сактау орнын жоспарлаута катысып отыр деп елес- 
TC'rin керпцз. Ол кай менеджмент курылымын жасау (классикалык менеджмент 
кезкарасы), кешбасшылардыц жэне жумыс топтарыныц кай турлерш да мыту 
(мшез-кулык менеджмент! кезкарасы) жэне жоспарлау мен колданудыц желО 
лш модельдерш калай дамыту (есептж перспектива) керек екешн карастыруы 
мумк1н. Соцгы мысал ретшде жумысшылардыц турацтамауы тым жогары болса, 
турактамау шыгыны озгерк:тер;ц енпзу шыгындарынан темен болуы мумюндшн 
табу ymiH менеджер мотивация жуйесз н карастырады (классикалык кезкарас), 
мотивацияны ocipv багдарламасын жоснарлайды (мшез-кулык кезкарасы) неме- 
се математикалык модельд1 колданады (сандык кезкарас).

□  Жуйелж кезкарас уйым Ындеп жэне оныц ортамен арасындаты езара 
байланыстарын менеджерлердщ eciHe салып отырула пайдалы.

□  Менеджерлер эмбебап тзалдер кебжесе TniMfli болмайтьжын есте сактауы керек; 
KepiciHme, олар нак,ты жатдайларта назар аударуы тик.

□  Барлык техникалар мен кезкарастар менеджерлердж мжделн аткарула арналлан 
куралдары екенж тусжущ|'з кажет. Турлi максаттарта турл1 куралдар колданатын 
алаш Lue6epi сиякты, менеджердж куралдары да накты жалдаятка байланысты.

0 Менеджер
жаднамасы

K,a3ipri заман^ы менеджменттщ мэселелер1 
мен к,иындык,тары

Жаца мэселелер мен сурацтар пайда бола бастаганнан соц, кейiиri жылдары ме
неджмент теориясы мен тэжЁрибеслне деген кызытушылык арта тустк Дэстурлi
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кезкарастардьщ орнын басатын жаца иарадигмалар жасалган жок, ал менеджер- 
лер е.3 уйымдарын api карай калай жетелей алатын туслну жолдарын о.ш 1здеп 
келедь 2.5-сызбада жогарьтдагы тарауларда атаи еткен менеджменттщ басты мо- 
дельдершщ тарихи дамуы керсетшген жэне гемендеп тарауда талкылайтын ка.йр- 
ri тарихи контекс1 шецбершде салыстырган.

К,аз1рп к,олданбалы кезк,арас
Соцгы жылдары жазылган таньшал ецбектер уйым мшез-кулкы мен менеджмент 
тэж1рибесше улкен улес комкан. Нул тренд 1980 жылдардыц басында Theory Z 
and In Search of Excellence штаптарында керше бастаган. Осы ею id  тан New York 
Times журналыньщ бестселлер тТймшде болтан жэне оны эр менеджер мшдетп 
турде окуы кажет болды. Уоррен Баффет жэне Джек Уэлч сынды кошбасшылар- 
дыц ем1рбаяны да назар аудартты. Мысалы, General Electric компаниясыныц бу
рый™ директоры, аты адызга айналган Джек Уэлчтыц естелшнамасын жариялау 
кукыгы уппн 7 миллион доллардан астам акта усы ныл fan.39

Озге зерттеушшер де менеджмент теориясы мен тэж1рибесше коп улес коскан.
Солардыц арасындагы бупнп куш ец танымалдары: Петер Сэндж, Стивен 

Кови, Том Питерс, Джим Коллинз, Майкл Портер, Джон Коттер жэне Гари Ха
мель/*1 Олардын ютаптары Shell, Ford, IBM жэне баскалар сынды табысты ком- 
паниялардыц менеджмент тэж1рибелерш бол in корсетоун немесе менеджерлер ст- 

ратегияларды э:нрлеген кезде, сондай-ак оз жумысшыларына 
мотивация жасаган кезде багыттауга арналган тужырымдама- 
сын немесе теориялык модельдерш усынады. Малкольм Гла- 
дуэллдыц The Tipping Point, Blink жэне Outliers ютаптары ка- 
3ipri кептегеи менеджерлердщ назарына i.u ifctS . Сонымен ката{) 
танымал Dilbert комиксш шыгарган Скотт Адамс та аса эйгйй

«Сенщ не ок,ытаньщ болмысынды 
анык,тайды».

-  МАРТА ФИННИ, БИЗНЕС ЖАЗУШЫ40

2.5-СЫ ЗБА. КА31РГ1 ЗАМ АНГЫ  М ЕНЕДЖМЕНТ К03КА РА СЫ Н Ы Н  ПАЙДА БОЛУЫ

K,a3ipri замангы менеджмент кезк,арастарынын Ke6i шамамен соцгы жуз жыл iuiiHfle шык,ты. XIX гасырдыц соцында aafam шык,к,ан 
классикалык, менеджмент к,езк,арасынан бастап, K,a3ipri замангы к,олданбалы кезк,арастарда менеджерлерд1ц мэселелерд1 шешу жэне 
уйымдардыц TniMflifliriH улгайту ушЫ пайдалы техникалары мен тэс1лдер! болтан. Эрине, менеджерлер осында керсетшген, эр идея 
эмбебап к,олданыск,а келмейт1н1н жэне к,олданыск,а келепндер1 эр жагдайга сай болмауы мумк1н екен1н TyciHyi кажет. Жэне жаца тэсшдер 
болашакда да дами бермек.

1890 1900 1910 1920 1930 1940 1950 1960 1970 1970 1980 1990 2000 2010
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болды. Адамс бурын байланыс саласында жумыс ютеген; ол бупнп уйымдастыру 
саласындагы танымалдыгын арттыру ушш комикс шыгарган. Кун сайын шыга- 
тын комикстер жуздеген офистердщ есжтершде, кеппрме машиналарыныц устш- 
де жэне су кулерлершщ жанына койылган.

K,a3ipri менеджмент к,иындык,тары
K,a3ip компания баскдрып жэне багыттап келе жаткан менеджерлврдщ алдында 
турка н 6ipHeme мэселе бар. Осы к i таи та солардыц эркайсысы бгрнеше турге белБ 
Hin керсетшедк

Бупнп менеджерлврдщ ец басты мэселелершщ 6ipi -  осуд1 шектейтш, бол- 
жауга келмейтш экономика. Ещннп мацызды мэселе -  эралуандык менеджмент! 
туралы 1 -бо.'пмде айтылган. «Нущау» такырыбында эралуандык, ролпнц кызьщ- 
ты мысалы кврсетшген. ByriHri тагы 6ip мацызды мэселе -  цызметкер даралыгы. 
Оган коса адамдарра офистен тыс жерде жумыс icTey мумкшдшн беретап дамушы 
технологиялар мэселесл де бар. Менеджерлврдщ тары 6ip циын мэселес1 -  бизнес 
стратегиясындаеы интернеттщ TuicTi ролi.

Менеджерлер алдында турран тары 6ip мацызды мэселе -  жаЬандану. ЖаЬан- 
дык, экономика пшнде бас кару нэтижесшде кептеген баска мэселелер мен мум- 
шндштер туындайды. Мысалы, ец жорары децгейде мул in куцыгыныц коптеген 
ерекшелштер1 бар. Сонымен катар табири ресурстар, инфрацурылымныц компо- 
HenTTcpi мен мемлекеттщ бизнестеп po.nin де ескеру керек. Tinri мшез-кульщ про
поете pi ндо де мэдени жэне улттык шектеулердщ коптеген Typi бар. Мысалы, тур.гп 
мэдениеттердеп керсеткнптер, белгшер мен сешмдер де озгеше болады. Мысалы, 
ayp.ii жумыс нормалары мен олардыц адам тамipiпдетм рол) жумысца цатысты мВ 
нез-кулцына жэне ынтасына ыцпал етедй Сонымен катар ол бакылау тэсшше, 
шеппм кабылдау стилше, процестерше жэне уйым конфигурацияларына эсврш 
типзедь Топтык жэне топтар арасындагы процестер, стресс кезшдеп реакция 
мен саяси мшсз-кулык табигаты эртурлк мэдениеттерде эртур.гп болады. Ендеше, 
5-тарау осы жэне баска да жаЬандык мэселелер туралы болмак. Соцгы жылдары 
мацыздылыгы оскен тагы бар мэселе -  этика жэне когамдык, жауапкерпилж, сон- 
дай-ак олардыц корааоратив басцаруга катысы. Окшнпке карай, ца.'йр бизнес жу- 
мысына катысты одепОз даулар уйреншши кубылыска айналып Kerri. Цогамдык, 
жауапкернплш жагынан карагааада, басты ааазар бизнестщ коршаган ортаны та- 
зартуга кемектесу мшдеттерц элеуметтш мэселелердщ бизнес аркылы aneauuiyi 
жэне басца да мэселелерге багытталгааа. Осы талкылаулардыц ортасында кебшесе 
корпоративп дура,ас баскару жуйесл турады/'2 Ociai жаткан куат куны мен клаамат- 
тыц 0 3 repyi женшдеп назар турактылы кка багыгталган. 4-та pay этика жэне элеу- 
меттш жауапкерпплж мэселелеран толыгырак, к,а раста, а рады.

Бурыннан келе жатка а а мацызды мэселелердщ i in i гаде сапа да бар. Сапа мэсе- 
лесшщ мацызды болуына 6ipneiue себеп бар. liipiiniii/ien, коптеген уйымдар са- 
ианы босекелест1к непзшде колдаиады. Екшшщен, сапаны улгайту oaiiмдi.raiкал 
ecipefli, ce6e6i жогары сапалы ошмдер коаа а рты к паыгаруды жэне кайта жасауды 
талап етпейда. Ушппшден, сапа артцанда, аныгындар азаяды. W histler Corporation 
компаниясындагм менеджерлер 250 жумысшыныц жуз! басында дурыс жасалма- 
ган детекторларды оцдаумен айналасып жургенш тусшдк Сол еебешч сапа ешмдБ 
лшке байланысты болгандыцтан да мацызды. Сапа туралы 20-тарауда айтылады.

К,ызмет экономикасына бурылыс та мацызды. Дэстур бойыиша, АДШ-тагы 
кэсшкерлердщ K©6i ещцрунп болтан -  шишзат жэне цондыргылар секицц сезкч- 
Meai ресурстар аркылы автоколж жэне тем ip сынды материалдык, ошмдер жаса- 
ган. Ал ай да oirupic А1\Ш экономикасында ол i де мацызды. О.'йрше Америка Ку
рам а Штаттары элемдеп ец улкен ещцрунп ел болып отыр. Мысалы, 1990 жэне 
2009 жылдар арасында АДШ ещщйс келем1 шамамеп 800 млрд долларга артцан.43 
Ал 2014 жыды ещцруннлер экономикага 2,09 трлн доллар, 2015 жылы 2,03 трлн 
жэне 2016 жылы -  2,08 трлн доллар экелгеи.44
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НУСК.АУ Жумысын Hooters-те бастап жылдам 
©рлеген бойжеткен

Кэт Коул ез кэаби  жумысын алкызыл сэры шолак, шал- 
бар киш 6acrafaH. 16 жасында Hooters компаниясында 
тауыктын канаттары мен сыра таситын жарты кундж 
жумыскд ШЫК.ТЫ, ал 19 жылдан кейш, 35 жасында 
Cinnabon компаниясынын президент! болды; бул 56 
мемлекетте 1 100 орын ашк,ан даршын демдеу1ш1 к,о- 
сылган тагамдар сататын франшиза. K,a3ip Коул apTypni 
жастагы, кейб1реу1 TinTi езжен кеп улкен адамдардан 
туратын компанияны баскдрып отыр.

Элбетте, бул тым жылдам шарыкдау болды, 6ipaK, 
Коулдын, ешкдндай гылыми дэреж еа жок, (тек кол- 
леджде окыган, алайда ол ок,уын тастады, 6ipaK, кейж 
М ВАдэреж еан алган). Ол даяшы болып icren. Hooters 
компаниясында ашылтан мумкшд1ктерд1 селмен кол- 
дана б т д г  «Аспаз кеткенде, мен ас уйд1 капай баскара- 
тынын бтд1м, менеджер кеткенде ер ауысымды капай 
баскаратынын бшд1м», -  дейд1 Коул. 18 жаска таяганда 
ол жаца жумысшыларды ок,ытута жауапты болтан. «Ме- 
нщ басшым елеует1мд1 Kepin, ок,ыту мждет1мд1 баска 
орындарла да кенейгп».

201 0 жылы 32 жасында Коул Cinnabon компания
сында басшылык, кызметже Kipin, eKi айдан кейж MBA 
окуын аяктайды, 2011 жылы компаниянын президен- 
л болып тагайындалады. Коулдьщ басшылытымен 
Cinnabon 200 жана орын ашып, Burger King жене Taco 
Bell сынды франшизалармен лицензиялау багдарлама- 
ларын бастатан. Сонымен катар Коул даршын nicTi ауа 
cepriTKiuji, даршын косылган шарап, даршын косылган 
Keurig кофес1 (6ipaK ол даршын косылган ауыз шай- 
кауышына тыйым салды) сынды арнайы ешмдерш 
ujbifapa бастатан. Оган коса ол халыкдралык, Pillsbury 
жене Kellogg's сияк,ты пакетке оралган еымдер ендейтж 
жене Costco, Walmart жене Target сектд1 улкен ритей
лер компаниялармен сержтеспк орнаткдн. Cinnabon 
компаниясында каз1р елем бойынша 50 мын улеспру 
орны бар жене жылына 1 млрд доллар табыстабады. 
«Менщ менеджмент стил1м -  жылдам жене ткелей», -  
дeйдi ол. Коул нарыкка тек 7 5 %  дайын ен1мд1 ж1беруге 
e3ip отыр. «Жагдай жаксы болса, б1рден anfa шьиа- 
мыз». Эрине, нарыкка жылдам Kipy к а у т а з  стратегия 
деуге келмейдг

Bip жылдан сон ал: колледжде ок,ып жургенде, 
Австралияга KeTin бара жаткан компаниянын халык,а- 
ралы кдаму тобына косылуга суранып, ол сол топпен 
40  кун Сиднейде болды, ал АК,Ш-к,а кдйтып келген

сон 10 кун ш ж д е  Орталык Америкада 6ipiHUji Hooters 
мейрамханаларын аша бастады, ал сонынан Онтуспк 
Америкада, Азия, Аф рика жене Канадада ашты: «20 
жаска келгенде, АК,Ш -тан баска континенттердж кебж- 
де б1р!нш1 Hooters мейрамханаларын ашып, мектептеп 
сабагымды тастадым. Осыпай мен Hooters компания- 
сынын корпорациялык, ок,ыту 6eniMiH баскару ушж 
мектептен калдым».

Мансабы жылдам ecin, 26 жасында аткарушы 
вице-президент болды, 29 жаска келгенде, менторла- 
ры окуын жалгастыруын талап е т т ,  Джорджия шта- 
тындагы MBA багдарламасына Tycri. Оны Cinnabon 
сынды компаниялар кызметке шакырып жатты, б(рак, 
2 0 1 0  жылы Коул компаниянын сатуына кемектесу ушж 
Hooters компаниясында калуга шeшiм кабылдады.
Ол сарапшылар, брокерлер, инвесторлар жене iuiTeri 
жумысшылармен 6ipre жумыс icrereH... «Мен 6ip кун! 
сабакка барып, кел1ссездер туралы ок,ып, ал Keneci кун1 
келюсездер кезжде сол сабакка барганым ушж рахмет 
айтып отыратын ед1м».

Теуекелге бару киын тандау жасауга байланысты, 
6ipaK, Коул к,иын тандау жасау керек болса, оны шап- 
шан жасаган дурыс деп ойлайды: «Теуекелге ci3 барма- 
саныз -  бэсекелесщ1з барады». Коул жылдам жумысты 
жене теуекелге баруды баска адамдардын niKipiH бшуге 
жаксы сылтау деп карастырады. Онын ойы ма? Шеш1м 
кабылдауда теж1рибе алган уакыт 1шжде «кебжесе к,а- 
сынызда сол epeKeiri жасаганыныз дурыс екенж бФген 
кеп адам болады. Бизнесте жене басцаруда жылдам 
шеилм кабылдау ушж болып жаткан жагдайды туанетж 
баска адамдарга жак,ын болу ете манызды».

Дереккез: Catherine Clifford, «How Kat Cole Went from Hooters Girl to 
President of Cinnabon by Age 32», Entrepreneur.com, August 19, 2013, 
www.entrepreneur.com, on June 14,2014; Jenna Goudreau, «From Hooters 
to Hot Buns: How Kat Cole Turned Cinnabon into a $1 Billion Brand», Forbes, 
com, November 27, 2012, www.forbes.com, on June 14, 2014; Barbara 
Babbit Kaufman, «Kat Cole: From Hooters Girl to CEO, by Age 35», Atlanta 
Business Chronicle, August 23, 2012, www.bizjournals. com, on June 14, 
2014; Laura Dunn, «Women in Business: Q&A with Kat Cole, President of 
Cinnabon», Huffington Post, August 8, 2013, www.huffingtonpost.com, 
on June 14, 2014; Lydia Dishman, «How Kat Cole Operates Cinnabon Like 
a Tech Startup», Fast Company, April 9, 2014, www.fastcompany.com, on 
June 14, 2014; Blair Chancey, «Leadership: Kat Cole Style», QSR Magazine, 
September 2011, www.qsrmagazine.com, on June 14, 2014,
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BipaK соцгы онжылдыктар пшнде экономикадагы кызмет корсету секторыныц 
мацызы артты. K,a3ip цызметтер Л I\] II жалпы ini к i ешмшщ жартысына жеткен, ал 
баска индустриялы елдерде осыган уцсас мацызды рол i бар. К,ызметтер техноло- 
гиясына материалдык (мысалы, цондыргылар) жэне материалдык емес ресурстар 
(зияткерлш меннпк секшд1) материалдык емес кызметтергц (мысалы, шаш кию, 
сактандыру немесе калалар арасындагы тасымал) корсету унии колданылады. 
0n;upic жэне кызмет уйымдарындагы менеджментте кептеген уцсастыцтар бол- 
ганымен, онда кептеген мацызды озгешЫктер де бар. Bis осы уксастыктар мен 
взгешелштерд1 кггабымызда б1рнеше рет корсетем1з.

Бизнестеп злеумеппк а к, парат коздершщ po.si мен улесл де бизнес yiuiH б i ре гей 
мэселелерд1 туындатады. Keft6ip улкен компаниялар элеуметтж желшерд1 тшм- 
;р бэсекелестш ymiH калай колдану керепн тусшдц 6ipaK Ke6i элеуметг1к ацпа- 
раг коздер! бизнеске улкен улес коса алатынымен келюедь 0KiHiiHKe карай, бул 
улес кобшде жагымсыз. Мысалы, мейрамханада кызмет сапасына кош .si толмаган 
клиент элеуметтж же.ш аркылы кызмет сапасы туралы жалпы га жариялап жаза 
алады жэне бул туралы 6ip-6ipiHe айта бастайды. /\дамдардын Ke6i жагымды ац- 
параттан ropi жагымсыз ацпаратты оцып кабылдауга бешм болгандыктан, нашар 
цызметтщ уласпалы реакциясы коп шыгып Ke.'mpyi мумкш. Сол ceKiifli Target 
компаниясындагы ашулы жумысшылар gawker.com сайты аркылы компанияда- 
гы iuiKi жагдай туралы шагымдарын корсеткен. Сол жанжал Target компаниясы- 
ныц басшысына жылдам жетш, ол журт алдында жауап беруге мэжбур болды.45

□  Менеджерлердщ Ke6i бизнес туралы кнаптар ок,ып, жумыс орындарында к,алады.
0  Ci3 жаца улгайып жаткдн менеджмент мэселелер1 мен мумюнджтерЫ бак,ылап 

отыруыцыз к,ажет.
0Менеджер

жаднамасы

Туйш

1. Менеджмент тарихы мен теориясыныц мацызы дэ- 
лелденд! жэне бугшп менеджмент теориясыныц 
болrijiepi талцыланды.
• Теориялар бiлiмдi уйымдастыру жэне эрекет- 

тердщ жол картасы ретшде мацызды.
• Менеджменттщ жэне уйымдардыц тарихи коп- 

Tenci жэне белгшерш туеiну сабактаса келе, ме- 
неджерлерге басцалардыц цателерш цайтала- 
мауга кемектеседь

• Менеджментке деген цызыгушылык мыцдаган 
жыл бурын шыккан, алайда менеджменты ц гы- 
лыми a;;ici тек соцгы жуз жылда пайда болды.

2. Классикалык менеджмент козцарасын туйшдеу, 
багалау, соныц пшнде: гылыми жэне эшмшипк 
менеджмент.
• Классикалык менеджмент козкарасыныц ею 

басты 6oniMi бар: гылыми менеджмент жэне 
эюмшыик менеджмент.

• Гылыми менеджмент жеке цызметкерлердщ 
тшмдЬппн жэне жумыс тэсьтдерш жаксартуга 
байланысты.

• Эюмпплш менеджмент кебшесе уйымдардыц 
цурылымы жэне тюм;ц операцияларды уйым- 
дастыруыга байланысты.

• Бул eneyi де кызметкерге тулга ретшде аз коцш 
боледк

3. Менеджменттегi мшез-цулыц козцарасын тушн- 
деу жэне багалау, оныц inii 11 дс; Hawthorne зерттеуц 
адами кары м - цаты настар мен уйым мшез-цулцы 
жэне Kasipri менеджерлер уипн оныц озектшшн 
еске алу.
• Мшез-цулыц козцарасы Hawthorne seprreyi нэ- 

тижесшде шыццан жеке жэне топтыц мшез-цу- 
лыцты царастырады.

• Адами царым-цатынастар козцарасы уйымда- 
гы мшез-цулыц процестерппц мацызын жэне 
элеуетш туешедц 6ipaK онда сол процестер ту
ралы коп тужырымдар жецшдетшген.

• MiHes-кулык козцарасы шындыцца жацын 
белшеп болатын уйым мшез-цулкы бупнп ме
неджерлер ушш цызыцты.
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4. Менеджменттеп сандык кезцарасты, онын, цшнде 
менеджмент тылы мы мен операциялар менедж- 
мент1н тушндеу жэне багалау, K,a:npri менеджерлер 
уш1н онын езек й л тн  ескеру.
• Менеджменттеп сандык кезк,арас пен оньщ eid 

белшеп болатын менеджмент гылымы мен опе
рациялар менеджмент! шенпм цабылдау жэне 
мэселелердД шешу ушш есепйк техникаларды 
Колдануды цамтиды.

• Сандык, кезкарастьщ цолданылуына жеке 
компыотерлерд1 пайдалану жэне интеграция- 
лантан аппарат желшершщ жылдам ecyi себсп- 
uii болды.

5. Менеджменттеп жуйелш жэне ситуациялык, коз- 
карастарды талцылау жэне олардыц менеджмент- 
тщ баска салаларына енпзу элеуейн туспццру.

Талк,ылауга арналган суракдар

• Басты уш кезцарас 6ipre царастырылуга тик. 
9p6ipiniH пайдалы жацтары бар.

• Менеджмент теориясыныц еш жаца цосымшасы 
болатын жуйелш пен ситуациялык козкарас- 
тарда менеджмент тэсип ретшде жэне баска коз- 
карастарга крсылуына улкен элеуей бар.

6. Менеджменттеп каз!рп заманты мэселелерд! табу
жэне сипаттау.
• Бупн контеген цолданбалы козкарастар ме

неджмент тэж1рибесЛне эсер ете;ц.
• Менеджерлердщ мацызды мэселелер! iийыде 

кызметкерлергц сактау, эралуандык,, жаца жу- 
мыс куштерц уйымдастыру езгертулерц этика 
жэне котамдык жауапкерпплш, сапа мацызды- 
лытына жэне жалтасып жаткан кызмет эконо- 
микасына ауысу бар.

К,айталау сурак,тары

1. Былыми менеджмент пен эшмшшк менеджмент 
цатидаларын кыскаша сипаттацыз. Жумысшылар 
ту рал ы кандай ойларыцыз бар?

2. Менеджменттеп ситуациялык, жэне эмбебап коз
карастар арасында кандай озгешшштер бар? ByriH 
ситуациялык козкдрас менеджмент практикасына 
кандай пайда бере алады?

Талдау суракдары

5. Жас, инновациялык, немесе жотарытехнологиялык
компаниялар кобшесе тарихты елемей, мулдем жа
ца порее жасау стратегиясын цолданады. Бул стра
тегия оларта калай кемектесе алады? Бул страте
гия оларта кандай кедерп жасауы мумклн?

6. Менеджер эртурл1 козкарастардан алынган курал- 
дар мен техникаларды 6ip мезгшде колдана ала ма? 
Мысалы, менеджер классикалык, жэне мшез-ку- 
лык кезкарастарыныц екеуш де колдана ала ма? 
Менеджер осылай жасатан жагдайларга мысал 
келйрпцз жэне ол менеджерге тш мдш кй калай 
кетеруге мумшндш бергенш туеiп,ч!pi ц!з.

Тапсырма сурактары

8. Штапханадан немесе интернеттен Конфуций тура- 
лы материалдар табыцыз. Оньщ басты идеяларын 
бол in талдацыз. Олардыц кайсысы каз'ф Курама 
Штаттарда колданута келед1?

9. Соцты жылдары жумысшыларды жумыстан коп 
шыгарган компанияны табыцыз. (Комок: Интер-

3. Жуйелш кезцарасты сипаттацыз. Бизнес уйымы 
нелштен ашык, жуйе болып саналады?

4. Ka3ipri менеджмент мэселелершщ эрцайсысына 
мэтшдеп мысалдардан езге кем дегенде 6ip мысал 
келзл pi H,i:3.

7. Amazon.com сайтына Kipin, Shop by Department 
басыцыз. Содан соц Books and audible туймесшеи 
Books» категориясын, содан соц Bestsellers сыте- 
меелн тацдап, экранный сол жагында бершген ка- 
тегориялар iiuineH Business & Money-fli басыцыз. 
Amazon-даты ец жацеы сатылатыи бизнес-кггап- 
тар Tiai.MiH корщ1з. Т1з1мнен кандай ойлар немесе 
такырыптар кордпцз? К,ай бизнес кешбасшыла- 
рын Kopin турсыз?

неттен «жумыстан шыгару» се:й аркылы iapenia). 
Сол компанияны зерттещз. Компания оларды неге 
жумыстан шытарды? СИздщ niKipini3me, сол ком
пания озше кажетй максатына жумысшыларын 
жумыстан шыгару аркылы жете ме? Неге?
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Ю.Менеджменттщ непзш цалаушы Фредерик 
Тейлор туралы мына сштемеден немесе баска 
жердей оцыцыз: www.cftech.com/BrainBank/
TRIVIABITS/Fred WTaylor.html. Тейлордыц

6uiiMi мен тэж1рибесш сипаттацыз. Тейлордыц 
жумысыныц бастапцы кезецш Tycinvi гылыми 
менеджмент туралы оныц ойларын жацсырац ту- 
cinyre цалай кемектесед!?

TniMfli шеилм «.абылдау дагдыларын «.алыптастыру

Ж аттыгуга шолу

Ulenii.vi цабылдау дагдыларына моселелерд1 немесе 
мумкш;цктерд1 Tyciny, табу жэне цажетп эрекеттер 
тацдау цабйнгп шредь Бул тапсырма уйымдардагы

Жаттыгу алтышарты

О з дэл1здер, террасалар жэне бассейндерге арналган 
сыртцы жиЬаз жасайтын улкен компанияныц вице- 
ирезидентнпз. 0niM ен/цре отырып, компанияныц oai 
де соцгы жылдары кон ecTi. Соган орай Слад in, жеттс- 
тштерицзге бэсекелестерицз назар аудара бастады, ал 
6ipHeineyi нарыцца соцгы ею жылда юрдк Басшыцыз 
елзден шыгындарды 10% цыецартып, багаларды да 
сол келемге томендетудщ амалын табуды етшдь Буны 
ол жаца бэселекелестш алдында кажет эрекет деп са- 
найды.

Саз жагдайды зерттсп, шыгындарды кысцартудыц 
уш жолы бар екен1н таптыцыз:

Тапсырма

Осы акпаратты есто тутып, мына сурацтарга жауап бе- 
рщ1з:
1. Yih жолды муцият зерттефз. Олардыц эркайсысы 

уйы.мныц басца бо.шмдерше калай эсер erryi мум- 
к1н?

2. Дай жолдыц царажат жагынан емес, улесл жагы- 
нан шыгындары бэршен коп? Дайсысыныц шы- 
гындары бэршен аз?

цосымша жуйелердщ езара тэуелдшшнщ мацызды- 
лыгын бел in корсегш, шеипм цабылдау дагдылары- 
цызды дамытуга кемектеседь

• Сапасы сэл томен цатты сурек, алюминий, ви
нил жэне нейлон сынды материалдарды сатып 
ала бастау.

• Keii6ip жумысшыларды жумыстан шыгару, ал 
калгандарын кеб1рек жумые icTeyre ынталан- 
дыру; бул нусца болашакта томен сапалы жу
мысшыларды тацдау мен томен жалацы толеуге 
байланысты.

• Долданыстагы цондыргылардыц орньша жаца 
жэне ттмд1рек цондыргы алу; бул нусцада 61- 
раз бастапцы инвестиция кажет, 6ipaK, Ci3 ендБ 
pic шыгындарын цыецарта алатыцызга сешмд1 
боласыз.

3. Осы жолдардыц эрцайсысын енпзу кез1нде, ец ал- 
дымен, кандай циындыцтар болуы мумк1н?

4. Алдыцызда турган шыгындарды кыскарту мацеа- 
тына жету угшн басца жолдар бар ма?

TniMfli тулгааралык, к,арым-к,атынас дагдыларын к,алыптастыру

Жаттыгуга шолу

Тулгааралык царым-цатынас дагдылары -  адамдар- 
мен жэне топтармен араласу, оларды ryciny мен ын- 
таландыру цабйюпщз болса керек. Бул тапсырма

Тапсырма

Теменде ск1-ек1ден белшген сепз мэл1мдеме бершген. 
Оларды царастырып, эрцайсысына жауап берпцз:

• Оз1ц1зден сурацыз: Мэл1мдемелердщ эрцайсы- 
сы адамдардыц жумые icTey жолдарына жэне

бойынша адамдардыц жумысца деген ойы жэне олар
дыц жумыстагы мшез-цулцы туралы гг 1к1р1и,1зд1 кор
сету цажет.

олардыц м1нез-кулыктарына сенщ кезцарасыц 
цалай эсер етед1?

• Эр ею мэл^мдемеге 5 упайды белпцз. Мысалы, 
6ipiHiui мэл1мдемемен толыц келюетш, ал eKiH-
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нпслмен толы к, келшпейтш болсацыз, 6ipiHiuici- 
не 5 упай, ал екшнпсше 0 упай берщ1з. Bipiнini

1 мэл1мдеме Ci3re жацынырак, болса, осан 4 упай 
к,ойып, екпншсше 1 упай крйьщыз. I-]кi магйм- 
демеге берптген упайлар косындысы эрдайым 5 
болу керек.

Томенде упайларды калай болу кереп керсетшген:
0-5 немесе 5-0: eid молтмдеменщ 6ipeyi толысымен 
СЗздщ шюрнпзд! керсетедк ал eKiHiniici-vien келю- 
пейслз.

1
1-4 немесе 4-1: ею мэ.тпмдемешн, 6ipevi (лзсе жакы- 
нырак,-

2-3 немесе 3-2: екеуммен де келше аласыз, oipaK 6i- 
peyi сэл жогары.

1.  Адамдар жумыс ютегещц жак,сы кередп

____ Адамдар жумыс нгтегещц унатпайды.

2.  Цызметкерлер оз жумысын жадсы icrey yiniii,
оларды к,атац бакылау керек емес.

____ Цызметкерлер катан, бацылаусыз жумысын
дурыс icTeй алмайды.

3.  К,ызметкерлер Ci3 берген тапсырмаларды
орындайды.

____ Жумыс/гы дурыс icrey керек болса озпрз icre-
щз.

____ Дызметкерлерге тек жалсыз 6ip дурыс жолын
уйретсещз, тшм;п жумыс н:тей алады.

____ Менеджерлер кызметкерлерше купил емес
барлык акпаратты беруге тшс.

Менеджерлер кызметкерлерiне тек оларды и, 
жумысы yiniii кажет акпаратты 6epyi керек.

Дызметкерлер ез жумысын менеджер касын- 
да болмаса да дурыс ктейдп

__Дызметкерлер ез жумысын тек менеджерлер!
касында болсанда сана дурыс ктейдп

8.  Менеджерлер кызметкерлерге кейб1р баскару
мшдеттерш oepyi керек.

____ Менеджерлер баскару мшдеттерш 03i орын-
дауы керек.

E h;h Саз адамдардыц жумыс icTey тэсллдер1 мен мшез- 
кулкына ез кезкарасьщызды таба аласыз. Жай сана 
мына орекеттер;п орындацыз:

• Эр ею мэлпмдемшпн, б i ]i i и и i i ju'pi и i и, упайларын 
(0-5) косыцыз (екшшшерш коспацыз). Крсын- 
дысы 0 мен 40 упай арасында болу керек.

• Шыккан косындыны темендеп ызбекке косы- 
цыз:

X  теориясы 0____5_____10____ 15____ 20___

25____ 30____ 3 5 ___ 40 Y теориясы

4. ____ Цызметксрлср шепни кабылдасысы келедп

___ Цызметкерлер шеппм.'и басшылары кабылда-
санын дурыс коредп

5. ____ кызметкерлерге ез icin ездер1 кал асан дай ic-
теуге руксат берсещз, олар оны тшм;прек !сгейд!.

Жалпы упайьщыз Ke6ipeK болса -  Y теориясына, азы- 
рак, болса -  X теориясына жакынсыз.
Дерекква: Robert N. I,ussier and Christopher F. Achua, Leadership. 
Theory, Application, and Skill Development, 4th ed. (Mason, Oil: 
Cengage Learning, 2010), p.48.

Жеке дагды к,алыптастыруды багалау

X теориясы мен Y теориясына жак,ындысынызды басалау

Темендеп сурактар Слздш X теориясы жэне Y теори- уап берпрз. Мысалы, толысы.мен келкетш жауапты 
ясы менеджмент стильдершдеп процестерннзд1 кара- 5 деп белплещз, ал келюпейтш болсацыз, 2 деп белы 
стыруса басытталсан. ITi км pi ttis^i сц дурыс керсететш койыцыз. 
санды шенбермен белciлен, темендеп сурактарса жа-

I. K,aaip кызметкерлердщ i<e6i epituiieK жэне оларды дурыс жумыс icreyre мэжбурлеу керек.

5 4
Толык кел!сем'|н Келюемш

3
Келкемш де, келкпеймш де

2
Келкпеймш

1
Мулде келкпеймш
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2. Уйымдагы кызметкерлерд! тек телемдер жэне бонустар секицц косы mi па сыйацы аркылы ынталандыруга 
болады.

5 4 3
Тольщ келкемш Келкемш Келкемш де, келкпеймш де

3. Адамдардыц Ke6i жумыс штегещи жаксы кормейдь

5 4 3
Толы к келкемш Келкемш Келкемш де, келкпеймш де

4. Kaaip адамдар кебшесе жауапкернплш жуктепй келмейдь

Тольщ келкемш Келкемш
3

Келкемш де, келкпеймш де

Келкпеймш

2
Келкпеймш

2
Кюнспеймш

1
Мулде келкпеймш

I
Мулде келкпеймш

1
Мулде келкпеймш

5. Ifywip улкен компаниялардагы коптеген кызметкерлер компания максаттарын eKinuii кезекке ысырып, тек 
ез жагдайын fana ойлайды.

5 4 3
Тольщ кел!семш Келкемш Келкемш де, келкпеймш де

1
Келкпеймш Мулде келкпеймш

6. Адамдардыц Ko6i инновация жасамайды жэне жумыс берупйсше циындьщтарды шешуге комектеспейдь

Тольщ келкемш Келкемш Келкемш де, келкпеймш де Келкпеймш

7. Адамдардыц кобше жумысын калай icTey керекттн айтыи туратыи тэл1мгер кажет.

Тольщ келкемш Келкемш
3

Келкемш де, келкпеймш де Келкпеймш

1
Мулде келкпеймш

1
Мулде келкпеймш

8. Кщйр адамдардыц кобппц амбициясы томен, отыргап жершен кетпей, opi карай даму yuiiH жаксы жумыс
ктеу;ц каламайды.

5 4 3 2 1
Толык келкемш Келкемш Келкемш де, келкпеймш де Келкпеймш Тольщ келкпеймш

9. Адамдардыц Ko6i жумысты езше кажет эрекет емес, амалсыздан атцарута THicTi мшдет ретшде карастырады.

Тольщ келкемсн Келкемш Келкемш де, келкпеймш де Келкпеймш

10. K,a.3ip адамдар кобшесе езш щ  элеуетш жэне к,абыетш тольщ пайдаланбайды.

Тольщ келкемш Ke.;riceMin
3

Келкемш де, келкпеймш де Келкпеймш

1
Мулде келкпеймш

1
Мулде келкпеймш
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Жумыс барысындаты менеджмент

Клиенттердщ канагаттануы

W ells Fargo компаниясы 2006-2009 жылдар- 
дагы дагдарыстан А 1\ 111 банк саласындагы 
контеген бэсекелестерше Караганда кинал- 

май шыцты. Комек царжы алып, W ells Fargo 31,4 
млрд доллар жогалтты, 6ipaк Bank of America (ВоА) 
Citigroup (Citi) корсеткнитер1мен салыстырып Kopi- 
pi3 -  сэйкесшше 65,8 млрд жэне 87,2 31,4 млрд дол
лар. Соган коса 2002 жылдан бастап 10 жыл шннде 
(барлык, банктер упмн киын кездер) Wells Fargo ком- 
паниясыныц акциялар куны (биржадагы компания 
акцияларыныд куны) 25%-га оскен: ондай коп емес, 
oipaK JFMorgan Chase (-14%), ВоА (-78%) жэне Citi 
(-92%) корсетшштершен коп.

I\a,3ip компанияныц акциялар куны оныц бола- 
шак, кара жат агынын керсеткенд потен, ол компания 
акцияларын сатып алатын инвесторлар yuiin мацыз- 
ды болды: сопда осы олшем бойынша W ells Fargo 
озппц басты бэсекелестерше Караганда жогары ке- 
f) i 1Г(1лi. Алайда W ells Fargo акциялар куны сеюл;ц 
Каржы KopceTKiuiTcpin катан, кдцагаламайды немесе 
басшысы Джон Стампф айтцандай: «Бул Слзд) тац- 
галдыратын шыгар. BipaK б1здщ менеджмент банк 
бойынша, ocipece узакмер:йм:п жобалар бойынша 
шенпм кабылдаганда, «акционерлер 6is унпн соцгы 
орында турады».

Стампфтыц квшпшк макулдаган niкiрi компа- 
ниялар акционерлердщ мацыздылыгын артгыруы 
Кажет, ягни жалпы айтканда акционерлер/ц байы- 
ту керек деген ойга кайшы келедк BipaK, Стампф
тыц ойымеи Стив Деннинг келшедк оныц iiiKipimne, 
«акционерлердщ мацыздылыц» модел1 «олемдеп 
ец ацылсыз идея». Кошбасшылык, жэне инновация- 
лар теоретип Деннинг менеджерлер ешм шыгын жэ- 
не сатылып жаткан «шынайы элемге», келш жатцан 
Kipic каражатка жэне нэтижес1нде болатын табысца 
багытталу кажет дегсп оймен келкшейд). Kepiciimie, 
менеджерлердщ Ke6ici инвесторлар комнаниялардагы 
акцияларды сатып алу, сату мен жет1ст1ктер1 осу жэне 
кулдырауы бойынша есептелетш «болжамдар нары- 
гына» багытталу кажет деп ойлайды.

Деннингтщ ойынша, бул унпн озгеру керек, 6ipaK 
ондай озгерш «корпорациялар жэне бизнес журпзу 
непздерш кайта ойластыру» керек екенш ол бшедп 
Сондьщтан оныц езгер1стер багдарламасы «Радикал 
менеджмент» деп аталады. Оны ол «жогары ожмдшш, 
уласцан инновация, цанагаттанарлык жумыс жэне 
клиенттердщ цанагаттануын керсететш уйымдарды 
баскару жолы» ретшде царастырады.

Енд1 Деннинптц «Радикал менеджменттеп» бес 
«озара байланысты кагидасыиа» жетслсйтш «клиент-

терд1ц канагаттануы» идеясын терец)рек царастыра- 
йыц. «Кез келген бизнестщ шынайы nerisi жэне пакты 
болашагын ашатын к)лт -  клиенттердщ канагатта
нуы», дейд! Деннинг. Клиенттердщ канагаттануы 
деген -  уласцан турде клиенттер компанияныц жаца 
тауарлары мен цызметтерш сатып алуга бупн сана 
емес, ертец де дайын болуы унпн жаца кундылыцтар 
жасау. Деннингке W ells Fargo компаниясында унай- 
тыны -  тогысналы сатулар: баикт1ц 6ip ошм сатып 
алушыга тагы баска ешмдер;ц усынуы. Мысалы, банк 
клшкентай несие алгысы келген клиентке соны мен 
Катар есеп-шотыи журпзу цызметш усынуы цажет. 
Стампф тогысналы са гуларын банктщ жумысы ocyine 
багытталган цисынды жолы деп бнлодк «Компанияны 
ocipeTiH уш жол гана бар, -  дейд1 ол. -  Bipiнniici -  
бар клиенттерге кеб1рек Kipic жасау. EKiiiiuici бэ- 
секелестердщ клиенттерш ез'ше тарту. Жэне ушпшп 
жол басца компанияны сатып алу. HipiHinicin жа- 
сай алмасацыз, бэсекелестердщ клиенттершен немесе 
сатып алган клиенттерден кеб!рек пайда таба аламын 
деп ойлайсыз ба?».

W ells Fargo компаниясыныц клиенттерше жэне 
оз ошмдерше козкарасы клиенттерд1ц канагаттануы 
«сатушы жэне сатып алушы мацыздылыц renrepiMi- 
н1ц озгеруiH» биццред1 деген Деннинг сешмш керсе- 
тед1. Бугши нарыкта «сатып алушы жетектеупп мi н- 
детш атцарады. Нэтижесшде, компанияныц мацсаты 
«Bi3 бергенд1 ал» деген ойдан «Слздщ мэселещзд! туст- 
Hin, шеппп берелпз» деген ойга osrepyi тшс».

Деннингтщ niKipinme, W ells Fargo компаниясы 
«Радикал менеджмент» моделше кешу уш1н б'фнеше 
мацызды шаралар жасаган. Алайда оныц ойынша 
банктщ моде л i «радикал» деуге эл! де жеткен жок,- Bip 
жагынан, компанияныц тогыспалы сатуларга Koinyi 
W ells Fargo шпндеп эртур.'и бо.:имдер жэне жауап- 
керншпктерден туратын бюрократиялыц курылымды 
бузганын бкчд’федй Алайда екшшп жагынан, нэтиже- 
сшде шыккан топтыц жумыс модели коп пил in макул
даган эмбебап топ (18-тарауды царацыз) бул мысалда 
opryp.'ri салалардап шыцкан «мамандардан» туратын 
«топ» (есеп шоттар, несиелер тагы да басцалары) кон- 
цепциясын корсетедк Сондай тоитардыц мушелер1 ко- 
6inece топтыц мушест емес, оз саласыныц окш  peri нде 
жумыс ютейдк «Топтыц басца мушелер1 6ip маман- 
ныц Tuici’i саласына улес коса алады деген ninip ойга 
сыймайды».

Сонда Wells Fargo компаниясы оз клиенттерш 
олар цаиагаттанбаса да куанта алады. Клиенттердщ 
шаттыгы унпн W ells компаниясына менеджерлер ба- 
цылаушы ролшен оз-озш уйымдастырган топтар жэ-

DU



2-ТА РА У flacrypni жане K,a3ipri менеджмент кезкдрасы 91

не жумысы жылдам байланыстар аркылы уйлесйру 
релше озгертуше назар аударуы кажет болуы мумкш.

«Радикал» топтардыц мушелер! жумысын топ ре- 
гшде ж а кс ы рак 1стейд1, ce6e6i олар 6ipirin uieuiiM ка- 
былдап (жумысты орындау тэсллц эр максатка канша 
уакыт болу), топ нэтижесше жауапты болады. Соны- 
мен катар уйым ережелершдей icine деген «кедерп- 
лердЬ> тауып, басшыларына сол кедерплер/п «ецсе-

Кейс бойынша суракдар

1. Жалпы Деннинг менеджменгйц мшез-кулык, кез- 
карасында критицизмжц кандай турлерш корсет- 
xi? Менеджменттщ сандык козкарасында ше?

2. Мектебщ1з клиенттерд! канагаттандыру макса- 
тындагы озьщ ойларын жарияласа, (лз менедж
мент практикасына кандай озгерютер усынасыз? 
С1зд1 практиканыц кандай rypaepi «канагаттан- 
дырады»?

3. Менеджмент практикасындагы мына козкарас- 
тарды карастырыцыз: сандык, кезкарас, жуйелш 
кезкарас жане ситуациялык кезкарас. Мыса- 
лы, Ciare комиаиияцыздын, 6ip баскару м одел in 
клиенттерд1 канагаттандыратын екшнп моделше 
ауыстыру жоспарын жасауга тапсырма бершген.

Дереккез

llalah Touryalai, «Wells Fargo: The Bank Thai Works» Forbes, 
com, January 25, 2012, www.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?» SleveDenning.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, http://stevedenning. 
typepad.com, on June 9, 2014; Denning, «The Dumbest Idea in the 
World: Maximizing Shareholder Value», Forbes.com, November 28.

ретш» мумюндшй айтады. «Уйымдагы эр адам жане 
эр нэрсе клиент уппн кундылык жасап туру керек. 
Барлык топтар мен белiMдер клиенттщ кощл-куш 
уцпн олар не icrereHin б Lain туруы кажет. Уйымдагы 
барлык жуйелер мен процестер клиенттщ рухани ка- 
нагаттануына багытталуы кажет».

Компаппяцыздыц K,aaipri менеджменттш практи- 
касын ескерпт, Слз кандай усыныстар жасайсыз? 
I\a3ipri практикалардыц кайсысы о зге pi с жасау 
yiuin жак,сы кемек болады? Gsrepic жасауга кан
дай кедерплер болуы мумкш?

4. Деннинг акциялардыц кундылыгын баскарып 
жаткан менеджерд1 ойында жецудщ орнына упай 
жинауга уйрететш футбол бапкерше уксатады. 
Толыгырак айканда, Деннингтщ niKipiHте , кор- 
поратив эле.мде коптеген даулар болып жатады. 
Нелштен акциялардыц кундылыгын коргайтын 
менеджмент тэж1рибеа топ-менеджерлер арасын- 
дагы эденелз (Tiirri зацга кайшы) мшез-кулыкда 
жетелейд1?

2011, www.forbes.com, on June 11, 2014; Denning, «When Cross- 
Functional Teams Aren’t: I ligh-End Knowledge Work », Steve Denning, 
com (2009), www.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, http://stovedenning.typepad.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, 
http://stevcdenning.lypepad.com, on June 11, 2014.

ECKEPIHI3

1. Менеджмент коз кара стары кобшесе сандык ме
неджмент козкарасыи устанатын компанияда 6i- 
piKTipy men6epi турацтылык, стратегиясын кдлай 
дамытады? Ал ситуациялык козкараста ше? Ко- 
picinuie, сандык кезкарас даму жоне турактылык 
стратегиясын орнатуга кал ай жетелейдз? Ситуа
циялык козкараста ше?

2. Висконсиндей Gundersen Health System cepiK- 
Teciepi жэне жергипкй капы калдьщтарды ец- 
деу бел iм i 32 мыц шаршы метрден астам аумакта 
косит бастаи жатыр. ():пиiы электр куагын оцдеу

yutiH онда сут ошмдерш ецдейтш жуйест (соныц 
iiniнде 2 мыц сиыр) бар уш жерйлшй шаруашы- 
льщ ашылды. Ал enjii ол 03iiic кажет келемнен 
кеп шыгаргандыктан, косы мша куатты жерйлшй 
уйымдарга сатып жатыр. 2014 жылы Gundersen 
елдей куатка тоуелсаз, езше кажет коп куат шы- 
гаратын алгашкы денсаулык жуйесл болып таныл- 
ды. Gundersen мотшде талкыланып жаткан жуйе- 
лiк стратегия непзшде жумыс icxeii жатыр. Бул 
не? 0зге денсаулык жуйелер1 осы стратегияны не
ге тацдамады? С1здiи, мектебпцз осы стратегияны 
о:н ушiн калай пайдалана алады?
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3. Солтустш Батые дуат тиi\i;tiл iri альянсыныц 
(NEEA) «Турадтылыдтыц бизнес императив!» 
ece6i непзшде:

т урщ т ы  бизнес практикаларыныц жумыс ic- 
темеутщ моральдъщ, этикальщ жэне бизнес, 
климат взгер'ютерте байланысты салдары 
бар. Не.глзтде, турацтыльщ уйымдар, адам- 
зат пен планет аныц аман цалуы н 6Lidipedi.

Климат езгерушщ (климат озгеруше ада.м долы 
тигенi айдын) шындыгын талдыяауды далдыра 
турып, NEEA есебшде аталган кейб1р «мораль-
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тагылымы

Тарауды окыган сои:

1) уйымнын сырткы жэне iiuid ортасын 4)
саралауды, уйымдар ушж кебжде ма- 
иызды орталарды айк,ындауды;

2) сыртк,ы жэне iiuKi орта компонентте- 5) 
piH сипаттау, олардьщ уйымта эсерж 
аныкдауды;

3) imKi орта компоненттерж айк,ьждау
жэне олардын уйымта эсерж сара- 6)
лауды;

уиым мэдениет! мен оный манызды 
факторлары жэне мэдениегп баск,ару 
жолдарьж саралауды;

бизнестеп мультимэдени ортаны си
паттау жэне эралуандык, пен кепмэде- 
ниеттЫктщ трендтер! мен батыттарын 
айк,ындауды;

«.оршатан ортаныи уйымта acepiH жэне 
уйымдардыи ез ортасына бетмделу 
тэстдерж табу мен сипаттауды уйре- 
Heci3.
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«K,a3ipri ералуандык, уак,ытында медени 
айырмашылык,тар кероп ел туг1лi, керил 
белмеден табылуы тажап емес».

-  БРЕТТ РУТЛЕДЖ. КОММУНИКАЦИЯЛАР МАМАНЫ

Бизнеафз бойынша халык,аралык, балыттарла жол 
тарткднда езМзд1 мулдем баск,а ортала тускендей 
сез1нбеущ!з к,ажет, 6ipaK, к,ужат дайындаула мук,ият 
болу керек. К,анша дегенмен кейб1р нэрселер к,иынла 
солуы мумк1н. АК,Ш-талы IT консалтинг компания- 
сыньщ cepiKTeci Дана Марлоу Туниске халыкдралык, 
конференцияла барар алдында жак,сы дайындалдым 
деп ойлалан: медени айырмашылык,тартуралы ок,ып, 
араб тт1нде б1рнеше к,ажегп сездерд1 жаттап аллан. 
Туниске жеткенде, б1рнеше жерплкл кеапкермен 
кездесет1н болды. Кездесуде кофе усынылды. Bipax, 
кун тым ыстык, болландык,тан, Марлоу кофе iujKici 
келмеген. Он бес минуттан сок, ол туниспктерд1к 
6ipeyi де кофеге к,ол созбай отырланын байк,алан. 
Кей1н ол: «Олардын, менщ кофе 1шкен1мд1 кут1п отыр
ланын туанбед1м», -  деп мойындады.1

Марлоу сез айтпай-ак,, олаш (бтмеспктен, ез 
ерекелмен) едепаздк xepceTin улгерген. Бак,ытына 
орай, бул жалдай халыкдралык, меселеге уласпады, 
алайда бул -  медениеттеп айырмашылык,тар бол- 
ландык,тан, мемлекетпк денгейде даутудыра к,оюы

да еюталай efli. 2001 жылы АК.Ш флотынык cyK ry ip  
к,айылы Гавай аралдарынын макында жапоннык ок,у- 
жаттылу кдйылын сок,к,ан, сонык салдарынан жапон 
к,айылындалы толыз адам к,аза болды. Ею ел арасын- 
далы даулы ок,ила апат себебшен емес, к,азала кефл 
айтудалы медени айырмашылык,тардан шиелен1скен. 
Меселе мынада:

Б1р1ншщен, АКШ флотынык ресми турде кефл 
айтуы тым кеш болып, жай лана ресми мал1мдеме 
ретшде боллан. Ол мел1мдемеде жауапкерштк 
туралы ештеке айтылмалан. Ал америкалык,тардык 
медени ережелер1не сейкес, ок,ила б1р1ншщен закдык, 
жалынан к,арастырылады, тергеу журпзшед1, М1ндет- 
темелер жене етемак,ы меселелер1 к,арастырылады.

Эрине, кейк президент Джордж Буш, мемлекет- 
т'|к хатшы Колин Пауэлл, к,орланыс хатшысы Дональд 
Рамсфельд жене Жапониядалы АКШ enuiici Томас 
Фоли ресми турде Жапон премьер-министрке жене 
Жапония императорына кефл айтты. Тынык, мухиты 
флотынык командир! адмирал Томас Фарго зардап 
шеккендердщ отбасыларына ез атынан жеке кефл 
айтк,ан.

Алайда жапон отбасылары оны туск1спкпен 
кдбылдамады. Нелктен? Жапон медениеткк ере- 
желер1 бойынша, алдымен к,айык, командиры Скотт 
Ваддельдщ ©3i кефл айтуы керек екен. Б1рак,закла 
сейкес Ваддель аталлан жалдай бойынша ештеке

Баск,а елдщ адамдарымен к,арым-к,аты- 
нас жасау нэтижеа кутпеген кдтелерге 
немесе курдел1 мэселелерге душар eiyi 
мумк1н. АК,Ш флотынык сукгу'Р к,ай- 
bifb i жапоннык о^ыту-жаттыгу к,айыгын 
согып, жапон к,айы*ындасы TOfbi3 адам 
к.аза тапк,анда, ею ел арасындасы даулы 
OK,nfa апат себебЫен емес, к,азага кецт 
айтудасы мэдени айырмашылыюгардан 
шыедан.

2001 жылгы 25 караша. JD S  Chihaya бортындаты 
Ehime Маш рэамтде уш экипаж мушеанщ отбасыла
ры жакындарынык курмет1не суга гул тастады.
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айта алмалан жэне Флоттын ресми еюлдер| олан 
адмирал Фаргомен 6ipre кен,1л айтула тыйым саллан. 
Отбасылар Ваддельд1 осы «к,ылмысы» уцлн жеке 
жауапкершшккетартуды талап erri. Кейб1реулер| Timi 
жапон дэстур1 бойынша ол лзе бупп KemipiM сурауы 
керек дел есептеген. Содан кейк барып олар кедлру 
немесе кеилрмеу туралы шепнм кдбылдар ед|*.

Мэдениетаралык, байланыстар жеындеп ма- 
мандардын ойынша, осы тектес кептеген меселелер 
мэдени контекстен айырмашылык,тардан туындайды. 
Мысалы, Жапонияда к,арым-к,атынас мэдениелнщ 
аясы кед. Адамдар езке жак,ын топ мушелер1мен: 
байырлы достар, отбасы мушелер! жэне жумысталы 
эрттестер!мен тылыз к,арым-к,атынас орнатады. Олар 
топталы манызды жан,алык,тарды эрдайым бел1ап 
отырады. Топ 1Ш1ндеп эр мушенщ анык,таллан релке 
байланысты жекелеген рэамдер кдлыптасады.

Kepickme, топ imkfleri imKi байланыс денгейге 
жетпеген мэдениеттердеп (мысалы, АК,Ш) адам
дар элденешетоптармен байланыс орнатады. Олар 
топтан тыс езкше жеке байланыста кеп болады жэне 
арнайы акдараттармен алмасу талаптары эр жалдай- 
да 93repin турады. Олар эр адам акдаратты 63 i !здейд1 
деп TyciHefli жэне барлык, жалдайда манызды емес 
акдаратты талк,ыламайды.

АК.Ш пен жапон ок,у-жаттылу кдйылы арасындалы 
жалдай сияк,ты eKi мэдениет арасынан шык,к,ан даудын 
езара тусУспеушшк пайда болуы танданарлык, кубы- 
лыс емес. Мысалы, жапон отбасылары жолары дедгей- 
деп езара ryciHicriK болады деп куткен, ал АК,Ш ектдер1 
к,ажет байланыстар нак,ты (непзп зан,) шектеул1 аяда 
болса жетюлкл деп ойлалан.

«Эралуандык,заманында мэдениеттеп айырма- 
шылык,тар толысында ешкдндай шектелу болмай- 
ды», -  деген efli 6ip коммуникация маманы. АК,Ш кэ- 
апкерлеркщ кепшмш irnKi нарыкдалы бэсекелестердк 
клиенттерк тартудан repi жаЬандык, нарыкдан жаца 
клиент 1здеу стратегиясына кешк жатыр. Осылай- 
ша, компаниялар жабандык, нарык, ортасында жаца 
мумккдктер шалкдрын кенейтк, менеджерлер жапон 
компаниясыныц АК,Ш-талы бел1м|'нщ 6ip менедже- 
pi басынан еткергенге ук,сас жалдайларды басынан 
кешедг Ол факс арк,ылы Жапониядалы бас офистен 
болашак, клиентке кажет акпаратты сураткан. Жауап 
болмалан сон, шулыл деген белп к,ойып талы 6ip 
факс ж1берген. Талы да жауап болмалан. Неге? Онын 
«Малан осы акпаратты б1рден ж1берНз» деген сурауы 
тым к,ыск,а боллан сияк,ты: онда онын аялы байланыс

контеканен караланда соншалыкты кажет емес аппа
рат болмалан, 6ipaK, Жапониядалы эрктестерке оны 
TycipeTiH косымша контекст керек болды. Оларла бул 
акдарат юмге керек, ол нелктен соншалыкты маныз- 
ды жэне аталлан акпаратты бермесе не болады деген 
сияк,ты кенмаллуматтар кажет еде Мундай косымша 
маллуматтар аппарат алмасу ymiH расында сондай 
манызды болды ма? Болмауы да мумкк, 6ipaK, eKi жак, 
арасында сыйласымды байланыс орнатылмады жэне 
жана клиенттщ шаруасына каук твиде

Америкалык бизнесмендер кебкесе акпаратты 
толык, егжей-тегжей беруге ыждалатты емес, ал жапон 
бизнесмендер! ymiH топ imiHfleri адамдардын барлылы 
мумккдккше акпаратты жете 6kyi манызды. Сонда 
жолары мэдениетл жапон к,ызметкерлер1 сол ак,па- 
ратты к,алай белкед!? АК,Ш-тын жабандык консал
тинг компаниясынын топ-менеджер! жуырда кешк 
келген жапон компаниясы кызметкерУнжалдайын 
6ip жолын зерттеген. «.ызметкер офискде не болып 
жатканын тускбейтЫ туралы мунын шакканда, онын 
менеджер! кажегп ак,паратЖапониядалыдай ж1бер|- 
лед! деп ойлалан екен. Нак,ты айткднда, ол Жапония
далы эр!птестер!мен аптасына терт-бес рет 6ipre ас 1шу 
жэне демалыс кезкде энпмелесу тэж1рибеан ескен 
деалмапты.

«Басты мэселе мынада: кец аялы контека мэде- 
ниеттеп адамдар тар аядагы контекст мэдение- 
лнде ак,паратк,а тапшы болады... Олар кен, колдау 
кврсетелн жумыс тобына Kipire алмайтынын 6ip- 
ден туане бастайды. Олар тек вз куилне гана сене 
алады. Бул америкалык,тарта к,алыпты жалдай 
KepiHepi, 6ipaK, кен, аялы контекст мэдениелнен 
шык,к,ан адам уш'!н бул ок,шаулануды б'тд1ред1», -  
дейд1 Корнелиус Гроув.

Гроувтын nkipiHLJje, жолары контекст мэдение- 
тжен шык,к,ан к,ызметкерлерге америкалык, жумыс 
к,арым-к,атынасын орнату жэне жеке улес бойынша 
желспктерд! елшеу жолдарын уйрену керек.

Гроув пен онын бизнес-серктеа Уилла Халлоуэлл 
темен байланыс контешндеп мэдениеттерден келген 
к,ызметкерлер кейб1р жолары контекст мэдениелнен 
шык,к,ан топтык, жумыск,а уйренген эр!птестер1н!н 
эдеттер!н к,олданып, оларла акдаратты езгеше турде 
ж!беруд1 уйренед! деген ойды усынады: жобалар 
туралы кеб1рек мэл1мет, жумыс орны жэне процестер 
туралы к,осымша аппарат ж'|беру керек.

* (Командир Ваддольге ceric жарияланын, зейнетакысын сацтай отырып .чей нот к с шыгуга руксат oepi.'i.ni. 1\а'йр ол «Сотслзд1К адырча- 
маи емес», «Kemip» деп айту», «TuiMfli дарым-датынас жасау» такырыбында 10-15 мыц доллар туратын тренинггер oiKiaeju)
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ТусЫспеунйлш кез келген жагдайда болуы мумкш, 6iрак бул менеджерлер мен 
шенпм цабылдаушылар богде мэдениеттеп адамдармен жумыс ic/геген жагдайда 
кеб1рек кездесетш секшдг 1-тарауда айтцанымыздай, менеджерлер ез уйымы ж у
мыс ютешн деп журген ортаны терец Tycinyi жэне бшу1 цажет. Онсыз олар багдар- 
сыз кеме секшд1 жузш келедц баратыны цай мекен екешн бшмейдк

Бул тарау -  менеджменттей орга контексте арналган уш тараудын, 6 ip iH in i-  
ci. ¥йым ортасыныц табигатьш туслнген сои,, алдымен, ортаныц жалпы сипатына, 
содан ней in жумыс ортасына тоцгалмацпыз. Одан epi уйымныц iniKi ортасыныц 
мацызды бел^мдерш талцылаймыз, кепмэдениетп ортаны карастырьш, соцында 
уйым мен цоршаган орта арасындагы царым-цатынастарды зерттей.тпз.

Уйым ортасы

¥йым ортасыныц мацызды л ыгын корсету ушш, суды кеш in журген жузппгп 
елестетешк. Ол суга суцйр алдында агынды, кедерйлерд1 жвне цашыцтыцты дэл 
багамдауы керек. Осы элементтер;ц дурыс есепке алса, жузпш царсы жагадагы 
д теген  жерше оцай жетедд дурыс багаламаса жете алмай цалуы мумкш. ¥йым  
сол жузпш секшдд ал цоршаган орта -  су айдыны. Осылай жузпш суда™ жаг- 
дайларды жете зерттеп тусшш алуы, ал уйым дурыс цадам жасау ушш ез орта-

3.1-СЫ ЗБА. УЙЫМ Ж ЭН Е ОНЬЩ  О РТАСЫ

Уйымныц сыртк,ы жене imKi ортасы болады. Сыртк,ы ортаныц ею децгей1 бар: жалпы орта жэне жумыс 
ортасы.

Технологиялык;
факторлар

Халык,аралык
факторлар

Henepi

Саяси-кук,ык,- 
тык, факторлар

Экономикалык, 
факторлар i

блеуметпк-медени
факторлар

Бак,ылаушы Директорлар кецео >V Клиенттер
органдар Кызметкерлер

Нацты орта i

Мадениет J r

тык, ЖабдыкдаушыларСтратегиялык,
серктестер

1шк1 орта 
Жумыс ортасы 

Жалпы орта

Сырткы орта

7-267
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сыаыц Heri3ri элементтерш TyciHyi дажет.2 Надтырад 
айтданда, уйымды тшмд1 басдарудыц басты элемен- 
Ti -  доршагаы орта жэне уйым арасындагы ец дурыс 
тсцгер1мд1 табу, сота и жету жэне омы табу жолында 
жумыс icTey. Бул ушш менеджер, б1рпшпден, уйым- 
ныц доршаган ортасын мудият TyciHyi дажет.3

Сыртды орта -  уйымнан тыс турган, оган эсер ете 
алатын барлыд жатдайлар жиынтыгы. 3.1-сызбада 
корсетшгендей, сыртды ортаныд еш rypi бар: жал- 
пы орта жэне жумыс ортасы. Уйымныц imni ортасы 
уйымньщ пшндеп жагдайлардан турады. Эрине, орта- 
ныц барлыд осы белпмдер! бул дурамдас уинн б1рдей 
мацызды емес.

Мысалы, ею адамнан туратын шагын сержтестште директорлар кецеш болмай- 
ды, ал улкен компанияда зац бойынша болуы дажет. Улкен доры бар жене уни
верситет (Гарвард сынды) жалпы экономикалыд жагдай туралы уайымдамауына 
болады, ал салыд толемдершен туратын мемлексттж даржыландыруды дажет ете- 
TiH мемлекеттш университет (мысалы, Алабама университет!) yrnin оныд мацы- 
зы зор. Сонда да уйымдар доршаган ортанын, дандай KyiuTepi ец мацызды екенш 
жэне басдаларыныц мацызын далай арттыру мумкш екенш толыд зерделеу! Tuic.

«Бизнесп жак,сы кезецде табысты 
баск,ару- курдел1 кезеццеп жумыстай 
баталанбайды. BipaK,, шындытында жак,сы 
кезецде баск,ару к,иынырак, келедЬ.

-  УИЛЬЯМ УЭЛДОН, JOHNSON & JOHNSON 
BYPbIHfbl БАСШЫСЫ4

0 М енеджер
ж аднамасы

□  Менеджерлер уйымдарда 61рнеше орта болатынын есте устауы керек.

□  Менеджерлер доршаган орта сыртды нэрсе деп ойлап, уйымныц iund ортасы 
болатынын назарга алмайды.

Сыртк,ы орта

Жогарыда айгып откешм1здей, уйымныц сыртды ортасы ею бо.'пмнон турады. 
Уйымныц жалпы ортасы -  оныц айналасындагы жалпы контексН дурайтын фак- 
торлар мен куштер жиынтыгы. Бул факторлар мен куштер басда надты уйымдарга 
байланысты болмауы мумкш. Коптеген уйымдардыц жалпы ортасында экономика
лыд, технологиялыд, элеуметтш-мэдени, саяси-дудыдтыд жэне халыдаралыд фак
торлар болады. Уйым ушш таы>1 6ip мацызды орта болiмi -  оныц жумыс ортасы.

Сыртды орта -  уйымнан тыс 
TypfaH, ofaH эсер ете алатын 
барлыд жатдайлар жиынтыты Жалпы орта

1шк1 орта уйымныц ioiiHfleri 
жатдайлардан дуралады

Жалпы орта -  уйымныц 
айналасындаты жалпы 
контексн дурайтын факторлар 
мен куштер жиынтыты

Жумыс ортасы уйымта 
ыдпал етейн сыртды уйымдар 
мен топтардан турады

Экономикалыд 
фактор -  уйымныц 
сыртындаты экономикалыд 
жуйенф жалпы саулыты 
мен икемдшю

Осы факторлардыц эрцайсысы уйымга эсер ете алатын мацызды шарттар мен жаг- 
дайларды 6ipiKTipeAi. McDonald’s Corporation компаниясына датысты осы фак
торлардыц мысалдары 3.2-сызбада корсетшген.

Экономикалыд фактор. Уйымныц жалпы ортасыньщ экономикалыд факторы -  
уйымныц сыртындаты экономикалыд жуйенщ жалпы дуаттылыгы мен икемдГ 
jiiri.5 Надты айтданда, бизнестщ мацызды экономикалыд факторлары -  жалпы 
экономикалыд осу, инфляция, пайыз корсетк1штер1 жэне жумыссыздыц. Bipiieiue 
жыл бойы дардынды есуден кейш АК.Ш экономикасы 2008-2010 жылдардагы 
рецессия кезшде дулдырады.

Осы кезец шпнде энергия дуны дымбаггап, eciM б]ршама бэсецдедц ал кэсшо- 
рындар жумыс орындарын дысдартдандыдтан жумыссыздыд есть Алайда 2011 
жылдан бастап жайлап ecin келе жатыр, жаца жумыс орындары пайда болып, кэ- 
сшорындардыц Kipici далпына келудс.
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3.2-СЫЗБА. M CDONALD’S КОМ ПАНИЯСЫ НЬЩ  ЖАЛПЫ О РТАСЫ

Уйымнын жалпы ортасы экономикалык,, технологиялык, алеуметпк-мэдени, саяси-к,ук,ыктык,жэне 
хальжаралык, факторлардан куралады. Сызбада McDonald's менеджерлер1 уалн осы факторлардыц 
маныздыльны анык, кер1недт

Халык,аралык,
факторлар

115 мемлекетте 
мейрамханасы бар 
сауданын уштен exi 
белю АК,Ш-тз емес

Экономикалык
факторлар
• шатын экономика

лык, есу
• б1рк,алыпты жу- 

мыссыздык,
• темен инфляция

Саяси-к,укыктык,
факторлар
• мемлекетпкта-

Технологиялык,
факторлар
• ЖетшфрФген 

акдараттык, техно 
логиялар

• TniMfliоперация- 
лык, жуйелер

MCDONALD'S

блеуметпк-мэдени факторлар
• ж элш з басты ересектер жэне 

exi xipici бар отбасылардыц 
демографиялык, ©3repicrepi

• денсаулык, пен тамакдануды 
кеб1рек куй1ттеу

мактану стандарт- 
тары
xeprinixri климат 
бизнесе бакы- 
лаудыц жалпы 
жатдайы

__| 1шю орта

__| Жумыс ортасы

; - I Жалпы орта

Сыртк,ы орта

3.2-сызбада керсетшгендей, А1\Ш-таты McDonald’s бэсец ослп жатк,ан эко
номика, ол жумыссыздьщ пен томен инфляция жагдайында жумыс ic/ren келедк 
Бул жагдайлар McDonald’s yntin коптеген мумкшджтер мен шектеулер тудыра- 
ды. Экономика жэне жумыс орындарыныц ocyi нэтижесшде адамдар оган дейшп 
жылдармен салыстырганда коб1рек тамактанады. BipaK, фаст-фуд саласындагы 
жумысшылар yiuin жумыс табудьщ баска жолдары бурын аз болса, Kasip тацдау 
мумкшдш артты, ал McDonald’s кызметкерлерiи сакгап калу ушш кобпрек жала- 
кы толеуч кажет. Томен инфляция кез1нде McDonald’s жабдьщтаушыларына то- 
лейтш каражаты буры псы децгейде калды, 61 рак клиенттер алатын гамбургер мен 
сут коктейлшщ багасып потере алмайды. Экономикалык елшем коммерциялык, 
емес уйымдар yiuin де мацызды. Мысалы, экономикалык жагдай темен кез1нде 
мемлекетт1к университеттерд1 каржыландыру азаяды, ал Salvation Army секицц 
кайырымдылык уйымдарыиын, каражат Kipici кыскарганмен, олардан бурынгы- 
сынша Ko6ipeK комек сура у толастамайды. Сол сиякты мемлекетпк гранттардыц 
кыскаруы жэне тепн емделетш табысы томен адамдар саныныц артуы аурухана- 
ларга эсер стедг

Технологиялык, факторлар. Жалпы ортаныц тсхнологиялык факторы ресурс- 
тарды ошмдерге немесе кызметке айналдыру тостлдерше цатысты. Технология- 
лар уйым 1ппнде колданылганымен, олардыц Typ.iepi жэне колже'пмдпз сыртцы 
ортадан келедь Мысалы, компьютер комегш колданагын ен;щмстер мен жобалау

Технологиялык, фактор -
ресурстарды ен1мдерге немесе 
к,ызметке айналдыру тэсшдер1

DU



100 II Б0Л1М Менеджменттеп орта туралы туашктщ мадызы

Экономикалык, есу жэне еркендеу бизнеске ек1 турл1 эсер ету| 
мумюн. Bip жатынан, клиенттерд1ц суранысы ecin, Kipic те артады. 
EKiHrni жаганан, к,ызметкерлердщ жумыс тацдауы кебейт, олар 
холеры жалак,ы талап ете алады.

техникалары Boeing комиаииясына 787 ушадта дол- 
данылатын гидравликалыд кубырлар симуляциясын 
жасауга мумкшдш береди Нэтижесшде, садтау дажет- 
тшш дысдарады, жогары сапалы фитингтер шыгады, 
дажетп жумыс долы азаяды жэне уадыт унемделедь 

Айналып келгенде, ресурстар жалпы ортаныц тсх- 
нологиялыд факторынан шыгады. Мысалы, Hewlett- 
Packard компьютерлш компаниясы технологиялыд 
додыстардан пайдалы жаца ешмдер, надты айтданда, 
картасыз принтер картриждерш шыгару уппн соцгы 
технологияларды пайдаланды. Сонымен датар тех- 
нологияны ещцршпен байланыстыру тенденциясы 
да дызмет саласы нда мацызды. Мысалы, конвейер- 
де дурастырылатын автокод in сиядты McDonald’s -та 
конвейерден отедк гамбургерд! клиентке арнайы да- 
йындалгаи нанга орап береди McDonald’s досымша 
тшмдшшке 6ip терезеден толем алу жэне екшнйсшен 
тамадты улесллру ардылы жеттп Цифрлыд техноло
гияларды бизнестщ барлыд салаларына жылдам ен- 
пзу де технологиялыд елшемнщ KopceTKimi. Тагы 6ip 
содгы /KCTicTiк -  6ipiKTipuireH бизнес багдарламалыд 
жуйелердщ жылдам ocvi. Технология мен бизнес ара- 
сындагы байланысты «Жумыр жердег1 бизнес» айда- 
рындагы мадаладан одисыз.

Элеуметпк-мэдени 
факторлар -  уйымды 
коршаган ортаны курайтын 
клиенттер, эдет-гурыптар, 
^ундылык,тар жэне 
демографиялык, ахуал

влеуметт1к-мэдени факторлар дызмет атдарып отырган уйымды доршаган 
ортаны дурайтын клиенттер, эдет-гурыптар, дундылыдтар жэне демографиялык, 
сипаттар ардылы кершедп Олеум етт i к - моден и нроцестер ешм, дызмет корсету 
жэне догамдыд ic-эрекеттер нормасын аныдтайтын дундылыд ретшде мадызды. 
Мысалы, кейб]р елдерде, тутынушылар дизайнерлерден шыддан кшмдерда дым- 
бат багамен сатып алуга дайын, ал енд1 6ip елдердеп тутынушылар мундай кшм- 
деp;i,i нарыдта сатып алмайды. Уадыт ете келе тутынушылар да озгередд олардын

талгамы, стшп, унататын Tyci жыл мезилдерБ 
не дарай езгерш отырады. Цурама Штаттарда 
imiMfliK inty жэне теме к i шегу бурынгымен са- 
лыстырганда азайган. Оныд уст!не элеуметтш- 
мэдени факторлар жумысшылардыц жумыс 
орны мен уйымы туралы niKipine т шел ей эсер 
етедп

Турл1 мэдениетте бизнес журпзу сэйке- 
сзнше турл1ше болады. 1\урама Штаттарда 
жемдорлыд жэне саясаткерлер дызметше сый 
беру этикага сай емес (зацсыз) ден танылган. 
Bipan Keft6ip мемлекеттерде, жерплпсп бил!к 
еюлдерше сый тарту ардылы бизнесмендер 
ездер!не жер белу мен пайдалану бойынша эл- 
дедандай жещлджтер кутед!. Нарыдтыц фор- 
масы, саясаткерлер этикасы, дызметкерлерге 
деген дарым-датынас -  мэдениетт!д уйымга 
эсер ету жолдарыныц б!рнеше мысалы гана.
3.2-сызбада McDonald’s компаниясыиа элеу- 
мегпк-мэдени факторлардыд далай эсер ет- 
кен! аныд кор!нед!. McDonald’s ас мэз!рше 
салаттар жэне майлылыгы аз тагамдар досты. 
Бул фирма жылдам тагам дайындаушылар

Кел адамдар «технологиялар» сезж ушакдар, смартфондар жэнет.б. «кезге 
туселн» ен1мдермен байланыстырады. Bipax, технология к,ызмет керсетеин 
уйымдарда да крлданылады. Мысалы, тамакдану саласында жумысшылар 
тамакты енд1рк саласынан шык,к,ан конвейер технологиясын колданып 
дайындайды
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ЖУМЫР
ЖЕРДЕП
БИЗНЕС

Сыртк,ы турак,тылык,

Коршатан орта мэселелерж зерттеуил, жазушы api 
публицист Грег Кешбаудыц (Greg Keshbaugh) niKipiH- 
ше, «Эр компания каптама нарытында орнык,тылык, 
багдарламасын зерттеп, оны колдануды б1рнеше жыл 
бурын бастауы тик». Бул батытта жумыс ктейтж  ком- 
паниялар жем1сп ецбек erri. Кешбаудыц непзп зерттеу 
саласы каптама eHflipici болтандыктан, ол швециялык 
тамак OHflipymi Nestle SA компаниясыныц орныкты даму 
максатына 1991 ж ы лы -акбетбуруы м ен к,ызу к,уттык,- 
тады. 20 жылдан астам уак,ыт ш ж д е  компания каптама 
материалдары есеб1нен 150 млн ф унт унемдеген. Nestle 
компаниясыныц каптама жэне дизайн бел1мн1ц бастьны 
Энн Роулинн1ц айтуынша, каптаманыц жаксысы немесе 
жаманы болмайды. Тек арнайы каптама уш1н дурыс м а
териал тацдау керек. Каптама материалдарыныц 8 мыц 
Typi арасынан сапалысын тацдау оцай шаруа емес, кеб1 
сынап Kepyfli кажет етедг Роулинн1ц niKipiHCTe, каптама 
материалдарын тауардыц ем1рл1к цикп1 туртысынан кец 
аяда к,арастыртан жен. Баскаша айткднда, дизайнерлер 
каптама материалдарына к,олданылатын шиюзат, оны 
енд1ру, белу, колдану, жою жэне кайта ецдеудщ эсер1н 
жан-жакты ecKepyi кажет.

2 0 0 4  жылы Nestle тураклы каптама тэж1рибеЬн 
жарнамалау макдатында Австралияныц Туракты кап- 
тама альянсыныц (Sustainable packaging alliance, SPA) 
eKi жыл бурын басталан жобасын каржыландырды.
SPA тауардыц eMipniK цикпж талдау (Life cycle analysis) 
ушш каптаманыц acepiH багалайтын жылдам к,урал 
(packaging impact of quick evaluation tool, PIQET) ойлап 
тапты. Ол курал компьютерлж балдарламаньщ тамак 
жэне сусын eHflipymmepre каптама материалдары 
мен дизайн улплерж, сценарийлержщ eMipnk цикпж 
баталауына мумюндк бередг Бул батдарламаныц ул па
2006 жылы толык, жасалып бггп. 200 7  жылы Nestle 
w eb-нускасын бей1мдеп, кдлдана бастады. PIQET-Ti 
енпзу тауарды колдануда «улкен айырмашылыкка» кол 
ж е тш д ь ce6e6i ол epTypni каптаманыц ecepiH есептеу- 
ге жэне талдауда тек 6ip фактормен шектелмеуге жол 
ашады.

1991 жылы Nestle Waters North America компания- 
сы корап ретжде колдантан пластикалык бетелкелерге 
косылган KeMipcyTeri ayafa 5 5 %  ыстыкты, ятни кли- 
маттыктемператураны кетеретж газ белдг Соцты 15 
жыл ш ж д е  компания бул керсетмшл 4 0 %  темендетп.
2007 жылы PIQET Nestle компаниясына экоформадагы 
бетелкелер жасап бердг Бул усыныс бурынгы 5 4 % -ды

тэты 14 % -fa  темендетп жэне бетелкелер салмагын 24 
грамнан 9 ,2  rpaMfa дейж азайтты. Роулиннщ пайым- 
дауынша, каптаманыц салматын ж е ц тд е ту тауардыц 
сапасына нуксан келмейтж дэрежеге дейж жалтаса бе- 
редр эйтпесе тауар eHflipici ™ iM ci3 болады. «Сол себепл 
Nestle компаниясы каптама стратегиясында ж е ц т , api 
шатын келемд1 кораптарды пайдаланып, PIQET усынган 
стратегиялык улплеуге суйене алады. 5i3 сондай-ак 
Каптаманы кайта ецдеу жэне калпына келлруд1 кол- 
га алып жатырмыз. Компания мумюндИнше каптама 
жасауда калпына кел л р те тж  ресурстарды колданады 
жэне бурынгы колдантан каптаманы кайта ецдеу- 
fli колга алтан», -  дед1 Роулин. PIQET икемд1 курал 
болтандыктан, Nestle тауардыц eMipniK unicni максатын 
оныц туракты даму максатына сай 6ip жуйеге келлрген. 
Ол каптама ушж колданылатын материалды баскару 
процесж уш кезецге б е л т  карастырады: (1 ) дэцф  да- 
кылдардан (мысалы, жугерО алынган материалдар; (2) 
Кайта калпына келлршетж ресурстардан (кант Kypafbi) 
алынган материалдар; (3 ) азы кты кем ес ресурстардан 
алынган материалдар (ауылшаруашылыгы ен1мдержщ 
азаюы).

Эрине, бул бастамалардыц барлыты компанияныц 
бизнес максаттарымен сэйкес болуы кажет. Роулин: 
«Б1здщ максатымыз -  компания эмблемасыныцтаны- 
малдытын кушейту, сонымен катар eHiMflepiMi3 бен 
каптамамыздыц корш аган ортага acepiH азайту. Жалпы 
алганда, Nestle екеуже де кол жетюзе алады, ейткеш 
б!здщ стратегиямыз -  жалпы кундылыктар жасау... Кей- 
6ip тутынушылар ушж туракты даму ете мацызды. Буган 
коса Nestle тутынушыларта унау ушж тана емес, бул 
батыттыц дурыстытын туангенджтен де туракты дамута 
кемектеап келедг 5i3 планетаны сактап калуга талас- 
пайсыз, 6i3 тек дурыс даму жолындамыз», -  дед!.

Дерекквз: Greg Kishbaugh, «Following in the Path of Sustainable 
Leaders», Flexo Market News (February 11,2013). www. 
nvpubications.com, on June 6, 2014; Kishbaugh, «А Sustainable 
Tool.», Flexo Market 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 World (November 
19.2012). www.packworld.com. on June 8. 2014. «Fresh Thinking», 
Packaging-Gateway.com (April 8.2010). www.packaging-gateway. 
com, on June 8, 2014, Nestle, «Lowering the Impact of Our 
Packaging with PIQET* (2014), vww.nestle.com, on June 8 ,2014.
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CREATE YOUR
OWN PIZZA
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Уйымныд сыртк,ы ортасыныд саяси-к,ук,ык,тык, факторлары кэсткерлж 
кызмет, бизнес жэне мемлекет арасындаты карым-к,атынасты реттейд1 
С о н ™  жылдары тамак, eHflipici саяси-к,ук,ыктык, куштердщ назарында 
болды. Нэтижеанде тамакгыд курамы туралы аппарат постинг турфде 
мейрамханаларда Ф У п  тур.

Саяси-к.ук.ык.тык, факторлар. Уйымныд 
сыртды ортасыныц саяси-цуцыцтыд фактор
лары кэешкерлш дызмет, бизнес жэне мем
лекет арасындаты дарым-датынасты реттейдк 
Бул аспектшер бизнес yuiiH мацызды уш себеп- 
ке байланысты: б1ршшщен, дудыдтыд жуйе 
уйым немея айналысуына болатынын немесе 
болмайтынын реттейдк Бурама Штаттар ер- 
кш нарыд жуйеслнде болса да, шлнара бизнес 
дызмеы мемлекет тарапынан реттеледк Мыса- 
лы, McDonald’s тагам эз1рлеу жэне жергйпкп 
талаптарды орындауы бойынша уне.тм саяси- 
дудыдтыд куштердщ назарында. Екшнпден, 
мемлекетт1ц бизнесы долдауы немесе оган 
дарсы болуы да эсер етедк Мысалы, мемлекет 
бизнесы долдаган жагдайда бэсекелеслткке те- 
теп беру одай жэне бизнес монополияга дарсы 
мэселелер жоншде кеп аландамайды. Буган 

Ke p ic iH u ie , мемлекет бизнес тур1н долдамаса, онда бизнес стратегияларын шектей- 
д1 жэне монополияга жол бермей.\нз деген мадсатпен кэсшорындардыч 6 ip iry iH e  
дарсы болады. Цурама Штаттар экономикасындагы осу кезшде мемлекет бизнеске 
араласдан жод, бул осу 2008 жылы аядталды. Осы кезде енеркэстте дулдыраудыц 
басталуына байланысты, сыншылар бизнесгеп мемлекеттш реттеудщ жеыспеуип- 
лшнен дагдарыс орын алды деген n iid p  бшд1рдк Нэтижесшде, задгерлер бизнеске 
кеп коцьд боле бастады жэне оны датац реттейтш заддар дабылдады.6

Содында, саяси турадтылыд жоспарлауга эсер етедк Елдер арасындагы байла- 
ные салыстырмалы турде аныд айдындалганга д ет и  ешдандай бизнес басда елде 
ic бастамайды. 1\урама Штаттар фирмалары Гавай аралдарына жэне Ауганстанга 
дараганда, Англия, Канада, Мексикамен к об i рек бизнес жасайды. 2011 жылы бас- 
талып, эл! кунге дейш жалгасын тауып отырган Талу Шыгыстаты саяси турадсыз- 
дыд аймадта бизнес жасауга диындыд тугызып отыр. Мундай талап мемлекетт1к 
билж пен жерплпсп 03iH-e3i басдаруга да датысты.

/Када мэр немесе басдарушы кептеген уйымга, acipece белгкп 6ip орында дыз- 
мет атдарыи отырган шагын бизнеске жерд1 пайдалануга рудсат беру не бермеу, 
мулжтж, салыдтыд шектеулер сиядты жолдармен ыдпал етед1.

Саяси-дудыдтыд 
факторлар кэапкерлж 
к,ызмет, бизнес жэне 
мемлекет арасындаты 
к,арым-к,атынасты реттейд1

Халыдаралык, факторлар -
уйымныд басда елдерде жада 
бизнеспен айналысуы немесе 
кызмет аткарып отыртан 
бизнеске араласу дэрежеа

Халыдаралыд факторлар. Уйымныд жалпы сыртды ортасына эсер ететш тагы 6ip 
теттк -  халыдаралыд факторлар. Уйымныд басда елдерде жада бизнеспен айна
лысуы немесе дызмет атдарып отырган бизнеске араласу дэрежест ардылы керше- 
,ni.7 5-тарауда айгданымыздай, трансулттыд General Electric, Boeing, Nestle, Sony, 
Siemens, Hyundai сиядты компаниялар дызметше халыдаралыд жагдай мен нарыд 
датты эсер етедк Жогарыда 3.2-сызбада керсетшгендей, McDonald’s компаниясы 
элемнщ 118 елшде жумыс клейдк Оныд табысыныд уштен 6ipi шетелден келедк 
2015 жылы Курама Штаттар мен Куба арасындагы дарым-датынас жадсарганнаи 
Keiliii, коптеген бизнес сауда жасау мумкшдштерше дызыгушылыд танытты.8

Dip гана елд'щ аумагында жумыс ттейтш фирмалар да щетелдш компания та
рапынан бэсекелестш ыдпалында болады жэне олар басда елдерден дурал-жаб- 
дыдтарды импорттайды. Коммерциялыд емес уйымдарга да халыдаралыд жагдай 
ыдпал етедк Мысалы, Peace Crops дамушы елдерде екшдштерш ашданнан кейш, 
элемнщ барлыд елдер1мен кол in датынасы орнаган. Корыта айтданда, кез келген 
уйым жалпы халыдаралыд аспекплердщ ыдпалында болады.
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Жумыс ортасы

Сыртк,ы ортаныц уйымга ecepi беймэлкм, аук,ымды жэне узак,мерз1мд1 болгандыц- 
тан, коптеген уйымдар ездершгц жумыс ортасына коб!рек назар аударады. Жумыс 
ортасына фирманьщ бэсекелестерц клиенттер, ж аб д ы кта у ш ы л ар, стратегиялык, 
серштестер жэне peTTeymi уйымдар жатады. Жумыс ортасы толык, кешен;й жэне 
сыртды органын абстракт елшемдерше Караганда, монеджерлер/ц акпаратпен 
жылдам камтамасыз отедк9 3.3-сызбада McDonald’s комнаниясыньщ жумыс ор
тасы корсетшген.

Клиенттер. Уйымныц жумыс ортасыньщ тагы 
oip олшелн -  клиенттер, ягни уйымнын, о it i м i 
немесе кызмей ушш акша телейт1н адамдар. 
McDonald’s клиенттер! -  мейрамханага гамак 
iuiy унпн келетш адамдар. Олар даралыцты 
калайды. Мектентер, ауруханалар, мемле- 
кеттш агентт!ктер, кетерме жэне белшек сау- 
да орындары, енд!рушшер де уйымдардын 
клиенттер! болып саналады. Keft6ip институ- 
ционалды клиенттер: мектеп, турме, ауруха
налар -  McDonald’s сиякды ресторандардыц 
жанама клиенттер!.

Сонгы жылдары клиенттерд! зерттеу ке- 
шенд1 турде журпзшш келед!. Жаца ошм- 
дер мен кызмет корсету, маркетингтщ жара

Бэсекелестер клиенттерд|н, ак,шасы уили куреседг Burger King, Mcdonalds, 
Taco Bell, Arby's фирмаларынын эркдйсысы жылдам эз1рленепн тагам 
сатып алушылар учли бэсекелеседт

Бэсекелестер. ¥йымныцбэсекелестер! -  баска уйымдармен ресурстар yinin талас- 
к,а тусетш уйымдар. Бэсекелестердщ таласатын мацызды ресурсы -  клиенттердщ 
акшасы. Adidas, Under Armour, Nike компаниялары -  Albertson’s, SafeWay, Kroger 
компамияларына бэсекелес. Mcdonald’s бэсекелестер!не жылдам гамак, дайын- 
дайтын операторлар -  Burger King, Starbucks, Subway жэне Dairy Queen жатады. 
Бэсекелестш алмастырушы ошмдер арасында да болуы мумкш. Ford компаниясы 
Yamaha (мотоцикл), Schwinn (велосипед) келш компанияларымен бэсекелес, ал 
демалыс кызметш усьшатын Walt Disney World, Marriott Resorts, Carnival Cruise 
Lines компаниялары да 6ip-6ipiM CH бэсекеге туседк Кейде уйымдар оздершщ бэ
секелестер! нде болып жаткан к и ы н д ы кдарда н да зардап meryi мумкш. 2008-2010 
жылдардагы экономикальщ кулдырау демалыс уакыты жацындаганда коптеген 
белшек сауда орындары цызметше Kepi эсер eiTi, КВ Toys, Circuit City, Lines’n 
Things бизнестен шыкты немесе тауар корын дысцарту yruiH  сатылымдар уйым- 
дастырды. BipaK бул сатылымдар экономикалык, кулдырау эсер етпегон Toys’R’Us, 
Best Buy, Bed, Bath and Beyond еиякты фирмаларга Kepi ыкпал erri.10

Бэсеке тек бизнестеп фирмалармен шектелмейдн Университеттер кэслби кол- 
ледждермен, эскери уйымдармен, баска университеттермен жэне ецбек нарыгы- 
мен жаксы оцитын, белсен;ц студенттер/и та рту ymin бэсекелеседц онер галерея- 
лары жэне музейлер 6ip-6ipiMeH жаксы кермелерд1 отказу ушш; жерплж п бил in 
органдары бюджет жэне салык туе!мдер1 ymiH бэсекелеседк Штаптыц «Бизнестеп 
тыс» айдары осы багыттагы козкарасты корсетедк Уйымдар клиенттерд ip ацша- 
сынан белек ресурстар ymin де бэсекелеседь Айталык, 6ip-6ipine катысьг жок, eKi 
фирма банктен несие алу ymin бэсекеге туседк EKi сауда орны корней in келе жат- 
Кан калаларда ец эдем! жылжымайтын мул in орындарыи сатып алу ymin де бэсе- 
келеседь Улкен калалардагы полиция мен орт сон;цру бел1мдер! сальщтыц есебВ 
нен тусет1н акшаны коб1рск а луг а тырысады.
Сондай-ак бизнес уйымдары 6 ijii KTi маман, 
технологияльщ жацальщтар, патенттер, шек- 
теу.'п ресурстар ymin де бэсекелеседк

Бэсекелестер -  баска 
уйымдармен ресурстар уш1н 
бэсекелесет1н уйымдар

Клиент -  уйымнын s h Imi 
немесе к,ызмеп уш1н 
ак,ша телейтЫ адамDU
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З.З-СЫ ЗБА. M CDONALD’S КОМ ПАНИЯСЫ НЬЩ  Ж¥МЫС ОРТАСЫ

Компаниянынжумысортасына бэсекелестер, клиенттер, жабдыктаушылар, стратегиялыксержтестер 
жэне реттеуштер Kipefli.

McDonald's

Ж абдыктаушылар
• Coca-Cola
• Азык,-гул1к кетерме 

сауда орындары
• Кдптама дайындау 

eHflipici

Стратегиялык
сер1ктестер
• Walmart
• Disney
• Шетелдж 

серктестер

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

PeTTeytui уйымдар
• Тамак eHiMflepi жэне 

дэртж заттарды бак,ы- 
лау баскармасы

• Багалы катаздар жэне 
биржа комиссиясы

• ICoputafaH ортаны 
коргау areHiriri

Клиенттер
Жеке клиенттер 
Уйымдар мен 
курылымдардан келелн 
клиенттер

lujKi орта 
Жумыс ортасы

эдштерк бизнестеп белпстзджтер турацты клиенттер санын азайтып, олардыц 
брендгерге деген адалдыгын темендетть McDonald’s клиенттер кезегш болдырмау 
жоспарын курып, олардыц кажеттшштерш цамтамасыз ететш киоскшер ашты. 
Компания бугшп кунп жас клиенттер жылдам opi ьщгайлы сатып алу уппн турл1 
сервистер мен цифрлык, цондыргыларды колдануга дайын деген сешмде.11

Клиенттер элемшц ор тукшршен болгандьщтан, олардыц ертурл1 болуы -  ком- 
панияныц кун тэрМбшде туркан гагы 6ip мэселе сд1. McDonald’s Германияда сыра, 
Францияда шарам усынады, ce6e6i ондагы клиенттерд1ц коб1 тамацпен 6ipre осы 
сусындарды iшудi эдетке айналдырган. Гурама Штатгардагы клиенттерге су, шай 
жэне баска алкогольшз сусындар усынылады. Ундштанда сиыр етш жемейтшдш- 
тен, бутербродтарга цой етш пайдаланады.

Жабдыктаушылар -  уйымды 
ресураармен камтамасыз 
eTeTiH баска уйым

Жабдыктаушылар -  уйымды ресурстармен камтамасыз етет1н _баска уйымдар. 
McDonald’s алкогольшз сусындарды Coca Cola компаниясынан, жеке кораптагы 
кетчуп дэмдеу1штер1н басда усынушыдан, тагам ингредиенттерш кетерме сауда 
орындарынан, кол орамалдар, каитама, эдем1 кагаздарды корап енд1руштершен 
сатып алады. Курама Штатгардагы жалпы кагида -  бизнес тек 6ip fana жабдык,- 
таушы кэсшорынга тэуелд1 болмауы T i t l e .  Ce6e6i ол компания банкротка ушыра- 
ды немесе оньщ жумысшылары ерсушге шыгуы мумкш. Бул тэж1рибе жабдык
таушылар арасында бэсекелестшт1 калыптастырып, баганы томендетедг Табысца 
кол жетк1зген жапон фирмалары жабдыктаушы тацдаудагы багыттарын езгертт1.

DU
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О БИЗНЕСТЕН Kecin салдарын зиянсыз ету
ТЫС

Bip жаска толуына ем кун калганда Александра Скоттка 
педиатриялык iciK ауруы деген диагноз койылды. 2000  
жылгы ш тдеде, терт жарым жасында Алекс iHicirneH 6ip- 
ге iciK ауруына к,арсы «Алекс лимонадын» жасап, Батые 
Хатфордтагы уйж щ  алдына шыгарды. Сейлп, олар 2000  
доллар жинады жэне бул дэстурд1 жыл сайын кайта- 
лауды уйгарды. Алекс сепз жасында кайтыс болганнан 
кейж, ата-анасы катерл! iciKKe к,арсы «Алексин лимонад 
корын» (Alex's Lemonade stand Foundation, ALSF) курды. 
К,ордын, максаты педиатриялык iciK саласы бойынша 
бш1мд1 терендету жэне зерттеу ж урпзуф  каржылан- 
дыру. K,a3ip корда 5 0 3 (с )3  кайырымдылык керсетудп 
пркелген. ALSF коры 100 млн долларга тен жэне ол 475 
жобаны каржыландырган.

К,ордык максаты -  «Балаларды Ko pfay» , Эулие Д ж у
ди балалар ауруханасы жэне баска да уйымдар сиякты 
кайырымдылык керсету. К,ор -  коммерциялык емес 
уйым жэне осы багыттагы баска да уйымдар сиякты эр- 
6ip доллар ушж бэсекелесуге мэжбур. Эдетте компания 
каржыны арттырудыи темендепдей жолдарын карас- 
тырады: жанашырлыкпен жэрдем беру, мушелж жарна, 
арнайы ic-шаралар уйымдастыру жэне мемлекетик, 
сондай-ак жеке адамдар берепн гранттар. К,ор акпарат 
алмасуды кенейту, б ел ку  максатында колдаушылармен 
байланысты жаксарту ушж Facebook, Twitter, Youtube 
сынды элеуметнк желтерд1 пайдаланады. Ондагы элеу- 
метпк жарнама аркылы кор етюзелн ic-шаралары мен 
бастамалары туралы элеуети колдаушыларына акпарат 
ж етю зт отырады.

Мелисса Джонс корда epiKTi болып жумыс icTen 
жургенде колледжде окитын едг Ж азгы практика кезжде 
кордын элеуметнк желщеп жумысын жаксы журпзгеш 
ушж, жуык арада ол толык кунд1к кызметке кабылданды. 
Элеуметнк медиа маманы репнде Джонс (каз1р ол окуын 
жалгастыруына байланысты корда жумыс 1стемейд0 б ас
ка уйымдармен байланыека ш ы ш п , жанашырлык корын 
кебейтп жэне колдаушыларга кор каражатын молайту 
шараларына жарнама жасуиа кемектесп. Онын ураны 
карапайым болды: «Элеуметнк желще назар аударту 
минутына 6ip миль жылдамдыкпен тарайды, сондыктан 
ci3 адамдардьщ ofaH катысуын барынша жефлдетуд1 ка- 
лайсыз». Онын «Бупн б1збен хабарлас» (Connect with us 
Today web) паракшасында ш екоз кнопкаларды баскара- 
тын панель сана емес, ол жастар мен ересек окырмандар

ушж колайлы ALSF басдарламасы жэне онын мумкждж- 
Tepi туралы жарнама билборд усынсан.

Ен маныздысы Джонс уйымнын сайтын тек хабарла- 
ма алмасатын форум куралы реннде гана емес, колда- 
нушылары езара хабарласа алатындай колайлы курал 
реннде карастырды. Джонстынтусжд1ружше, Ka3ipri 
коммерциялык емес уйымдар ез кушж онлайн колдау
шыларына жумсап кана коймай, сонымен катар оларга 
онлайн адвокат болатын немесе корды кетеру ушж кажет 
ресурстар усынады. Мысалы, ALSF сайты «Лимонад» кол 
ушын беруде карапайым api женж жасаудын жолдарын 
карастырып (одан тускен табыс кордын жалпы табысы- 
нын уштен 6ipiH курайды), сондай-ак модельдер мен 
медиабайланые кызметтерж усынады.

Schneider Associates м аркетиингфирмасынын цифр- 
лык интеграция бел1мж1н директоры Дон Мартели 2012 
жэне 2 013 жылдары ез балаларына ALSF корын уйым- 
дастыруга кемектесп. BipiHtiji жылы кордын каражаты 
1001 доллар болтан, келеа жылы 1500 доллар жетп 
деде Бул тек лимонад сатудан тускен акша емес. Лимо
над сатудан тускен -  тек 300 доллар, ал калганы Мар- 
теллид1н айтуынша, «элеуметнк жарнама жэне онлайн 
когамдастык» ece6iHeH жиналды. Мартелли Facebook 
пен Twitter ж елте р ж д е п жарияланымдарды уйлесирж, 
олар да Алексин басынан еткен жагдайларды, оган 
арнап акша жинаган балалар туралы, олар тек ез кала- 
сындагы гана емес, бук1л дуниежузждеп жактастарынын 
назарьж аудару ушж кандай куш жумсаганы туралы 
баяндап отырды. Ж иналган 2 6 0 0  доллардын exi мыны 
осындай элеуметнк ж елтерд еп жарнамалык шараларды 
жузеге асырудан тускен.

Дереккез: Stanford Graduate School of Business, «Alex's Lemonade Stand 
Foundation: Eradicating Cancer, One Cup at a Time»,* Case M-331 (August 
25. 2010). http://faculty-gsb.stanford.edu. on June 30. 2014. Chanty 
Navigator. «Alex's Lemonade Stand Foundation», Non-Profit Startup Center 
(2014). www.chantynavigator.com, on June 30,2014, «Melissa Jones. From 
Volunteer to Social Media Manager for Alex’s Lemonade Stand Foundation, 
«Pay It Forward. Philly! (November 29, 2011), http://payitforwardphiiy. 
wordpress. com. on June 30.2014, Bernard Shimkus. 'Outlook 2012: Young 
Professionals' Perspectives, «Philly Ad News Digital Edition (January-February 
2012). http://mobile.phillyadnews.com, on June 30,2014, Joanne Fritz. 
«How Alex's Lemonade Stand Invites Supporters to Engage through Social 
Media», About.com (2014). http://nonprofit.about com. on June 30. 2014, 
Meaghan Edelstem, 'Eight Tips for a Successful Social Media Cause Campaign, 
Mashable (May 10,2010). http://mashable.com, on June 30. 2014, Don 
Martelli, «Building Online Communities and Selling Lemonade,* Schneider 
Associates Blog (August 1.2013). www.schneiderpr.com. on June 30. 2014.

DU

http://faculty-gsb.stanford.edu
http://www.chantynavigator.com
http://payitforwardphiiy
http://mobile.phillyadnews.com
http://nonprofit.about
http://mashable.com
http://www.schneiderpr.com


106 II Б0Л1М Менеджменттеп орта туралы тусУктщ  мацызы

Олар эдетте 6ip иомесо екч ipi жабдыдтаушымен жумыс 1стейд1. Ол езара пайда та- 
буга, жабдыдтаушылар дызмепнщ сапасын арттыруга мутнондin бере;д.

Honda Курама Штаттарда шыгарылатын автоколштер уннн айнаны Donnelly 
Corporation компаниясынаи алдырады. Ce5e6i ол компания сапалы вшм усына- 
гынына коз жетк1зген жопе оныц корпоративен мэдениеп мен дундылыдтары 
Honda-ra жадын екен. Honda компаниясыныц мандаты клиенттерге багытталга- 
нын туе, in те и Donnelly корпорациясы айна жасайтын жаца зауыт салды. Жэне бул 
теним тек дол алысу ардылы делкнм непзшде гана орындалды.

Motorolla компаниясы жабдыдтаушыларын 03i уйымдастырган атадты бипк- 
тЫк б а гд а р л а м а л ар ы к а датыстырып, олардыц дызметш багалау ардылы сапа
сын арттыруга ыдпал етедн Екшип жагынан элемдш автоещцрушшер 2011 жылы 
Жапонияда болтан жер cmKiiiici мен цунамидщ салдарынан туындаган оид1р1ст1н; 
тодтауынан сабад алды. Бул елдеп жабдыдтаушылар тауар oii,nipicin жэне оны 
жетюзу/ц б1рнеше аптага тодтатуга мэжбур болтан.

Стратегиялык, сер1ктестер 
(стратегиялык, одак,) -  eKi
немесе одан да кеп уйымныц 
6ipirin немесе баск,а серктестк 
формасында жумыс icreyi

Реттеуш1 -  бакылау, зац 
шытару немесе уйым 
к,ызмел мен саясатына 
ыкпал етепн уйым 6ipairi

Стратегиялык, сержтестер. Компаниянын сыртды ортасыныц келесл 6ip факто
ры -  стратегиялыд сер1ктестер (стратегиялыд одад) -  eKi немесе одан да кеп 
уйымныц 6ipirin немесе басда сержтеспк формасында жумыс ic'reyi.'2 Мысалы, 
Disney жэне Стивен Спилбергтщ Dreamworks киностудиялары 6ipirin дурган се- 
piKTecTiK ардылы Disney студиясы Dreamworks-да инвестиция салып, жылына 
4-6 фильмге дейш таратуга келнпм берген. Ececine, Disney эр фильм корсетки i- 
Mineii гускон дассаныц 10%-ын жэне DVD сату ардылы тагы да досымша табыс 
а лады.13

3.3-сызбадан коргмтпздей, McDonald’s компаниясынын, oipiieine стратегия
лыд cepiKTeci бар. Мысалы, McDonald’s ресторандарын Walmart дукендершде 
ашуга келнжен. Ол сондай-ад Disney компаииясымен де узадмерз1мд1 келклм- 
шартда отырган. McDonald’s Disney фильмдерш жарнамалайды, ал Disney кей- 
6ip нарктершде McDonald’s ресторандарын жэне киоскшерш ашдан. Кеитеген 
шетелдж дукендер ж ергш нт инвесторлармен 6ipirin ашылган. Стратегиялыд 
cepiKieciep домпанияга жейспейтш тэж1рибеш уйрету, тэуекелд! бел icy жэне 
жаца нарыд мумкшдштерш атпуга кемектеседк Стратегиялыд серштестштщ ба-

сым кепш ш т халыдаралыд фирмалар ара- 
сында туындайды. Мысалы, Sony (Жапония) 
жэне Samsung (Оцтустж Корея) компанияла- 
ры электроника онд1рюшде 6 ip -6 ip i\ ie H  датты 
бэсекелес болгапымен, жуда панель теледи- 
дар мен компьютер моииторлары онд1ршетш 
2 млрд доллар туратын ортад фабрика салган.14

Perreyini агентт1ктер -
бизнес кызмелн реттеу уцлн 
мемлекет курган уйымдар

Муддел1 топ -  бизнеске 
ык,пал етелн уйым 
мушелерЫен куралгантоп

Me Donald's компаниясынын б1рнеше серктеа бар. Мысалы, Happy Meal 
жиыны Disney nibifapfaH «Немоны 1здеу» (Finding Nemo) анимациялык, 
фильмы жарнамалауда.

Реттеушшер -  компанияныц сыртды ортасы- 
ныц тагы 6ip элемент! -  бадылау, зан шыгару 
немесе уйым дызме'п мен саясатына ыдпал 
ететш уйымдар бiрлiri. Реттеушшердщ eKi rypi 
бар. Bipinmici, реттеуш1 агенттштер, олар мем
лекет тарапынан эрекет eriri, догамды белгып 
6ip бизнеетш дызметтерден немесе бизнес ком- 
панияларып 6ip-6ipinen доргайды. Екшнпсд -  
муддел1 топтар бизнеске ыдпал ететж уйым 
мушелершен дурылган топ.

Федералды билж журпзунп perreymi уйым- 
дарга мыналар жатады: Тамад ешмдер1 жэне 
дарк'пк заттарды бадылау басдармасы; Багалы 
дагаздар жэне биржа комиссиясы; Коршаган 
ортаны доргау areiiTTiri жэне бнрдей жумыс- 
пен дамту мумкшднл комиссиясы. Бул уйым-
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дардын копшипп жеке тулганьщ дудыдтарын доргауга багытталган. Мысалы, 
Тамад ©шмдер1 жопе дэрийк заттарды бадылау басдармасы тамадтьщ дурамында 
зияиды заттарды долдануга тыйым салатын уйым, сол себ ет -i ол Me Donald’s упйн 
мацызды. Коптеген менеджерлер мемлекеток тексерупплер тым коп екен1не ша- 
гымданады. Компаниялар жылына мыцдаган жумыс сагатып жопе жуз мыцдаган 
доллар даражатты мемлекетт1к тексерютер тарапынан корсетшген ескертулерд! 
орындау ушш жумсайды. Мысал ретшде дрондар шыгаратын онеркэсштеп жада 
реттеу шараларыи этап отуге болады. Федералды авиация окiмнг1лi ri дрондарды 
долдану ережелер1н далыптастыру жене реттеуде белсенд1 рол атдаруда. 15

Менеджерлердщ жумысын диындату ymin турл1 реттеупп уйымдар эртурл1, 
жуйеОз, 6ip-6ipine дайшы талаптарды орындаута мшдеттейдп Мысалы, тарихта- 
FH ец кушт1 зкологиялыд апат Exxon Valdez танкершщ 11 млн. галлон мунайды 
Аляска жагалауына тегушен болтан. Цоршаган ортаны доргау агенгпп Exxon 
компаниясын жагалауды таза л ау га мэжбурлед1. Апат себеб1н зерттеу барысында 
кеме капитаны мае болды деген тужырым жасалып, Exxon Mobil компаниясында 
кеме капитаны лауазымы жауапты жумыс болгандыдтаи, оган тагайындалатын 
дызметкерлерге талап кушейтшдь Осы шектеуяерге сэйкес, Exxon Mobil жумыеда 
дабылдау саясатын дайта дарады жопе бурын iiгтiмдiк пен eeipTKire эуес болган 
ада.мдарды бул жумыеда дабылдамайтын болды. Енд! 6ip perreyini уйым тецдей 
жумыспен дамту комиссиясы Exxon Mobil компаниясын осы meiuiMi ymin сотда 
бердь Оныц айтуынша, бул кезде ншмдж imуд! дойган, нашадорлыдтан емделген 
адамдардыц дуды бузылды. Exxon Mobil жумыеда алу саясатын тагы да дарауга 
мэжбур болды жэне сол кезде К,оршагап ортаны доргау агенттт тарапынан тагы 
да санкцйяга ушырады.

Цоршагаи ортаны доргау озге елдерде де датацдатылган. Курама Штаттарда 
Walmart болшек сауда дукен1 басда жаца сауда орнын ашдысы келсе, оны реттеу- 
шшк талаптары томен, opi аныд жазылган ережеге сай аша алады. Зацдыд купи 
бар реттеу ережелерше сэйкес дукещц кез келген жерде ашуга жэне онда сатдысы 
келетш барлыд тауарды сатуга болады. Б1рад Германиядагы жагдай басдаша. Осы 
елдеп ец i pi болшек сауда орны Allkauf 15 жыл бойы басда даладагы озшщ же
ке McnmiK /Kepiпде дукен ашуга тырыедан. Оган Германияныц ж ерплж н былiri 
рудсат бермедь Ce6e6i одан жерплпсп сатушылар жапа uieryi мумкш. Германия 
зацына сай, барлыд болшек сауда орындары дуйсенб1 мен ceHoi аралыгында тек 
тацгы сагат алтыдан кешгп сагат сепзге дешн жумыс icreii алады. Жексенб! KyHi 
бул дукендер жумыс ктемейдь Жексешн куш жанармай дую бекегицм мен турис- 
тж дукендер жумыс ктейд1 жэне ппркеудеп гибадаттан кешн нан дукендер! га- 
на oipneiue сагатда ашыд болады. Жылына еш рет жещлдетшген ipi сатылымдар 
уйымдастырылады, 6ipa д бул жецшджгер азыд-тулж ошмдерше датысты емес.

Реттеу ini л ерд in, тагы 6ip тобы -  муддел1 топ. Бел run м уддел i топтарга 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 жэне ондд- 
picTe озш-оз1 реттеу mi уйым -  Council of Better Business Bureau. Мундай топтар- 
дыц мемлекеттж агенты ктер сиядты купи жод, 6ipai<, медиа дуралдарын долдана 
отырын, олар оздерше назар аударта алады. Мысалы, MAAD (ез ошмдерше ес- 
керту дагаздарын жапсырады), автомобиль компаниялары (ез колштерш рульге 
мае адам отырганда журмейпндей жасайды); ж ерпяж т бил in (шпмдж'п уната- 
тындарга датац тыйым салу даулысын шыгаруы); барлар мен мейрамханалар 
(тым коп ппкендерге i mi мд) к сатудан бас тарту) алкоголь сусындарына аса кощл 
болед!. Мудд(нп топтар арасындагы тартымды топ -  жылдам дамып деле жатдан 
электрониканы дайта оцдеу онеркэтбш бадылаушы уйым Basel Action Network 
(BAN). BAN дамушы елдердси бузылып далган теледидар, компьютер болжтерш 
жэне т.б. демпинг саясатымеп жинап жонелту;н бадылайды. Бул дызмет кец ке- 
лемде жэне зац шецбершде журпзшед} жэне бизнестщ халыдаралыд жэпе жер- 
плпсп нормативы акплерш айналып eTKici кол in, электроника тауарларын, олар-
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дыц курамында улы зиянды заттардыц болуына карамастан, к,окыск,а тастагандар 
туралы да хабарлап отырады.1е Сол сиякды б'фнеше топ FDA уйы.мын долдап, 
алкогольна сусын таратушылар ешмдершщ сыртына «Коладагы карамель бояуы 
iciк ауруын тудыруы мумкш» деген к,агаз жел1мдеп коюын талаи етедь17

0М енеджер
ж аднамасы

□  Менеджерлер бизнес к,ызмейн атк,аратын жалпы орта мен оньщ элементтерщщ 
бизнеске к,алай эсер ететщщ TyciHyi керек.

□  Менеджерлер бизнеске нкелей эсер ететщ ф акторлар туралы да б1лу1 жэне оньщ 
бизнеске эсерщ багалай алуы керек.

О  Менеджерлер бизнес ортасыньщ жалпы жэне нкелей факторлары туралы б тм е се , 
6ipa«, болып жатк,ан езгер1стерге к,арсы тура алса, мундай Ф-эрекеттерд1 компанияньщ 
бэсекелест1к артык,шылык,тары ретщде к,олдана алады.

Уйымньщ  iiuKi ортасы

3.1-сызбада к о рсетке н i м i з де й, уйымньщ imivi ортасына менпйк иоле pi, директор- 
лар кецеЫ, кызметкерлср, жумыс Фтейтш орын жэне уйым мэдениеВ жатады.

Мечник nenepi

Бизнестщ метш и иелер! дегеш.тпз -  уйымньщ мулкшщ n e n e p i. Меншш иоле pi 
шагын б из пест i журпзетш жекс адам, 6 ip ir in  бизнес жаеагысы келетш 6 ip n e u ie  
адам немесе акциоверлш догамныц багалы кагазына инвестиция салган адамдар. 
M c D o n a k l’s - T in  953.13 млн акциясы бар, оньщ op6ipeyi фирма мулкшщ 6 ip  болi - 
r iH e  тец. McDonald’s непзш цалаушы Рэй Крок отбасы жэне ipi инсгитуционал- 
дык, инвесторлар акцияныц басым белшн иемденген. Сонымен катар McDonald’s 
компаниясы акциясыньщ аз б о л тн  иеленушьтер де бар, олар ез кезепнде баска

компаниялардыц акцияларына да ие- 
лш етедь Мысалы, компания ментшгш- 
де ресторанды тэгп нанмен камтамасыз 
ететш ip i  аймактьщ нан нкпруиплер бар. 
Олардыц эрцайсысы жалпы бизнеске 
енген жэне бас компаниядан тольщтай, 
болмаса iiuinapa субсидия алый отырады. 
McDonald’s Ресейдо французша фри де
геи тамац дайындау уппн картон ocipeTin 
жерплшй фермерлермен ке.МФмшартка 
отырган.

Менилк neci -  уйым 
мулюнщ neci

Директорлар кецеон
акционерлер1 сайлайды. 
Оларга акционерлер муддеан 
кездейпн менеджмент 
уйымдастыру аркылы бизнеса 
баскару тапсырылады

Директорлар кецеанщ келер жылла Бас директордыц жалакысын кетеру жен!н- 
деп жиналысы. Кебейген кецес мушелер1 ездер1 бакылайтын фирма кызменне, 
acipece Бас директорла телененн айлыкка катысты талдау жасап жатыр.

Директорлар кецесз
Компанияньщ директорлар кецетнн ак- 
пионерлер сайлайды. Оларга акционер- 
лердщ муддесш кездейпн менеджмент 
уйымдастыру аркылы бизнеси баскару 
тапсырылган. K'eii6ip кецестер салыс- 
тырмалы турде пассив. Олар кебшесе ба- 
кылау кызметш лана аткарьш, бизнеске 
белеен;ц турде катыспайды. BipaK ка.'пр
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жасдай 03repin келедц кецес мушслср1 бизнесы жан-жацты талдап, оны баскаруса 
ыкпал ете бастады. Соцсы кездер1 бизнесте болтан дау-жанжалдар да жагдайдьщ 
езгеруше он эсер erri. Ke66ip кецес мушелер1 зацса царсы эрекеттер жасады деп 
айыпталды. Ней жасдайларда кецес мушелер '1 менсджерл е рд iц цызметш бацы- 
лауга кощл болмеген.18 Мэселе корпорацияны бас.кару концепциясында бизнеси 
журпзуд1 баска руса к i м жауапты екешнде.

К,ызметкерлер
Уйымньщ iuiKi ортасыныц к елей элемент! -  цызметкерлер. Бугшп менеджерлер- 
д1 (кеййирек талкыланады) ерекше алацдатып отырсан мэселе -  жынысы, жасы, 
улты жэне баска белплер бойынша турлене бастаган жумыс Kyuii табигатыныц 
03repyi. Жумысшылар жумысты кал ай аткаратыпына байлапысты тапсырманы 
тольщ орындаушылар немесе жарым-жартылай орындаушылар болып болшедь19 
Фирмаларда кездесетш тасы 6ip жагдай -  уацытша жумысшылар, ясни бел ил i oip 
тапсырманы орындау yinin уйымса уакытша кабылдансан адамдар. Жумыс беру- 
ннлер кобпще уакытша жумысшыларды жалдауды калайды, ce6e6i олар икемдц 
аз жалакыса жумыс ютейд1 жэне оларса элеуметпк телемдер толенбейдс BipaK 
олар 6ip уйымнан cKinuii уйымса тез ауысатындыктан, уакытша жумыс icTen жур- 
ген жумыс орнына адалдык танытпайды.20

Коптеген уйымдардасы уакытша жумысшылар косшодак уйымдарына 6i- 
piKKCH. Кэсшодац уйымдары -  менеджерлер yiuin киындык тусызатын тасы 6ip 
мэселе. 1935 жылы кабылдансан Улттык Ецбек цатынастары зацына сэйкес, кэ- 
ci подакты уйым жумысшылары зацды турде курган болса, кэсшодак кызметш 
мойындап, онымен еанасу керек. I\a3ipri кезде Курама Штаттар жумысшылары- 
ныц 11,1%-ы кэсшодак, уйымдарына 6ipiKKeH. Ford, Exxon, Central Motors сын- 
ды кейб1р ipi фирмаларда 6ipneine кэсшодак уйымы бар. Уйым жумысшылары 
одакка 6ipii<nece де, менеджерлер оларса назар аударуы керек. Honda of America, 
Walmart, Delta Airlines компаииялары уйымда кэсшодак курылмауы (немесе ми- 
нималдау) упин барыи салуда. «Кок жасалы» жумысшылар сана емес, сонымен 
катар мемлекетпк кызметкерлер, баскарушылар, мусал1мдер сияцты «ак жасалы» 
жумысшылар да, TiiiTi кос ion атлеттер де кэсшодактарга 6ipiKKeH.

Жумыс ктейтш орын
IuiKi ортаныц тасы oip б о л т  -  жумыс жтейтш орын жэне жумыс жасдайы. Кей- 
6ip уйымдардыц зэулiм симараттары каланыц орталыгында, ал Koii6ipeyi каланыц 
шетшде немесе ауылды жерлерде орналаскдн.
Олардыц Keii6ipeyi колледж симаратына ук-
сайды. Kefi6ip уйымдар дэстур.гп офис форма- 
сында болса, ен;ц 6ipey.nepi есн«пз жэне бол in 
Коятын кабырсаларсыз уйымдаскан.

Mars компаниясыныц Snickers пен Milky 
Way шыгаратын жуздеген топ менеджер) ул- 
кен, кец болмелерде жумыс штейдн Президент 
орны белмешц ортасы нда, калсандары оны 
шецбер сиякты цоршап отырады. Кецшен кол - 
данылын отырсан мундай курылымдар цызмет- 
керлерге жобальщ жумыс барысында 6ip устел- 
ден eKiHmiciHe ерк1н отш, тапсырманы жылдам 
орындауса мумюндж береди Белек турсан бос 
компыотсрлер;н керек адам кажет болсан ке- 
зшде колдана алады жэне Kimi белмелер жеке 
баска катысты мэселелер;н шешу ушш керек.21 Жумыс орны бизнес ахуалын к,алыптастыруда мацызды рел атк,арады.

DU



110 II Б0Л1М Менеджменттеп орта туралы туанжпц мацызы

0М енеджер
ж аднамасы

□  Менеджерлер уйымныц iLUKi ортасынын Heri3iri белжтерш жене уйымныц табыск,а 
жетуЫе к,алай эсер е т е т т т  Tycinyi керек.

□  Менеджерлер аткдратын кы зм е тте  карамастан уйымнын баскару курылымы туралы 
ан ы ктуа н ж  калыптастыруы керек

«Бул компания к,ызметкерлерш 
«езгешелк жасатым келсе, жасай 
аламын» деген ой ал-Fa жетелейдг 
Netflix компаниясы медениеттщ 6ip 
б е л т -  еркшдк. 03reci -  жауапкершшк. 
Netflix жо-гары еш м д тк мадениетк 
к,алыптастырды. Жо-Бары вж м д тктщ  
телеми де жорары болмак,».

-  РИД ХЕСТИНГС, NETFLIX НЕГ131Н КДПАУШЫ ЖЭНЕ БАСШЫСЫ23

Уйым мэдениетч

Уйымнын, iiu K i ортасынын, ото мацызды б о л т  -  
уйымдагы мэдениет. Уйым мэдениет -  уйымныц 
цыр-сырын, онда не мацызды екенш тусшуге квмек- 
тесетш кундылыктар, наным-сешмдер, эдет-гурып- 
тар, адамдардын мщвз-цулцы мен жумысца деген 
цатынасыныц жиынтыгы.22 Мэдениет— елшеу мен 
бацылауга квнбейтш формасыз тужырым. 1\алай де- 
се де, уйым моденneTi ini id ортаныц мацызды б о л т  
ретшде менеджер мшез-цулцын цалыптастыруга ыц- 
пал етедк

Уйым мэдениетшщ мацызы

Мэдениет уйымныц жумыс атмосферасы ретшде царастырылады. Мысалы, 
Microsoft компаниясыныц стеротиптк имиджа -  кунделжтц ыцгайлы кшммен 
сагаттап жумыс icxeftxiH жумыс орны ретшде цалыптасцан. Keft6ip зерттеулер- 
ге суйеисек, Bank of America уйымында цызметкерлер цатац шкерлш костюм 
киюге жоие тапсырмаларды ережеге сай орыидауга мшдетт турде екен. Texas 
Instruments цызметкерлер! жумысца галстуке is жейде киетшш, тек кейб!р менед
жерлер сыртынан бешпет Knin  журетшш айтады. Southwest Airlines компаниясы 
клиенттерш цызмет санасымен цанагаттандыру жэне цуаныш сыйлау мэдениетж 
ца.т ы итасты рга н.

Эрине, барлыц уйымдарда дол осыидай мэдениет болуы мшдетт емес. Мысалы, 
сату жэне маркетинг бол!Minin мэдениет <ш;цру нсмесе операциялыц бол1мдермен 
салыстырганда баскаша болады. Кандай болганда да, уйым ymin мэдениет -  оныц 
табысца жетущдеп жэне тш мдш кт арттырудагы мацызды куш. Apple, Starbucks, 
Procter & Gamble сынды купил компаниялар жогары децгейдеп м эдени ет ца- 
лыптастырып дамытуда цатты циналган Kmart сияцты компаниялармен салыс
тырганда элдецайда тшмд1рек.24

Уйым мэдениетж анык,тайтын факторлар

Уйым мэдениет! -  уйымныц 
кыр-сырын, онда не мацызды 
екен1н тус1нуге кемектесет1н 
кундылыктар, наным- 
сеымдер, эдет-гурыптар, 
адамдардыц м1нез-кулкы 
мен жумыска деген 
катынасыныц жиынтыгы

Уйымныц мэдениет цалай пайда болады? Одетте ол узац уацытбойы цалыптасып, 
еркендейдй Уйым мэдениет оныц цурылуынан басталады. Мысалы, James Cash 
Penney компаниясы цызметкерлер мен клиенттерге сыйластыцпен адамгериплш 
царым-цатынаста болу керек деп есептеген. J.C. Penney ушш оныц цызметкерле- 
pi эр1птестер (олардыц cepiKTec екеншщ мацыздылыгын бейнелеу ymin) деп, ал 
клиенттердщ цажеттипгш цанагаттандыру ец 6ipimni кезектеп мацыздылыц деп 
санайды. Sam Walton, Ross Perot, Disney ocepi олар 03flepi цурган уйымдарда ce- 
зшедь25 Уйымныц дамуына байланысты оныц мэдениетшщ формасы, белгшерц 
урандары, басты кейшкерлерц уйым туралы эцпмелер езгередн Hewlett Packard 
компаниясыныц мацызды цундылыгы -  банк и к царыздан бас тарту. Компания- 
ныц oipHeme жыл бойы жаца жобага цатысуына байланысты эцпме o.ni кунге де-
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Й1н айтылады. Барлыц объектив жагдайлар компанияныц жобаны царжыланды- 
ру уилн банктен царыз алуы керек cKCHin айтканда, Хыолет пен Паккард Hewlett 
Packard банктен карыз алмайды деп, ол жобадан бас тартцан. Екл компанияныц 
цаЬар.чандар цатысцан жэне уранга айналган бул эцпме корпорация мэдениет! 
цандай болуы керепн керсетедь Disney компаниясындагы кептеген uieuiiM да
бы л да нарда «Уолт Дисней оз1 цалай icTeren болар едi?» деп сурайды.

Корпорация табысы жэне таилрибе алмасу мэдениетке эсер етедь Hallmark 
Cards ашыц хат ещцру индустриясындагы табысы оныц берш мэдениетш цалып- 
тастырды. «Hallmark отбасы» туралы оныц к,ызметкерлер1 оц козцараста, сондыц- 
тан олар компанияда коп жылдан 6epi адал цызмет атцаруда. Kmart компания- 
сында KepiciHine, мэденист децгеш томен, менеджмент тез езгередц болын жатцан 
барлык, озгерктерге азгана адам цагысады. Hallmark Cards жэне Kniart. мэдениет1 
арасындагы айырмашылыц -  бурынгы уацытта кол жеттзген табыстары мен ал- 
масцан тэж1рибелершщ жемклнде.

Уйым мэдениетш баск.ару

¥йым мэдениепмен айналысатын менеджерлер оныц мацыздылыгы мен кезге 
кершбейтш сипатын ескере отырып, мэдениетн цалай басцара алады? Непзшде 
менеджерлер агымдагы мэдениета TyciHin, Keiiin опы цайта царау немесе озгерту 
туралы HiemiM цабылдауы керек. Уйымныц цаз1рп кездеп мэдениетш тусшгеннен 
кешн гана белгип 6ip шаралар цолдануга болады. Hewlett Packard компаниясы 
жузеге асырып отырган мацызды шаралардьг басцару, багытын аныцтауда «НР 
жолы» цундылыцтары э.зi кунге дейш сацталуда. Мэдениет, сондай-ац к-эрекен  
сол фирманыц агымдагы мэдениет1мен сэйкес келмейтш адамдарды цайта тэрбие- 
леу, мадацтау жэне оныц цызметш ocipy жэне лозунг, оргур.п салтанатты жиын- 
дар, т.с.с. уйымдастыру арцылы да цалыптасады.

Алайда менеджерлер тшмд1 жумысца ыцпал етет1н мэдениет пен ешцандай 
нэтиже бермейтш шаралардыц аражшн ажыратуы керек. Мысалы, коитеген фир- 
малар ез мэдениетш сацтауды мацтаныш санайды. Shell Oil озппц Хыостондагы 
штаб-пэтершщ холлында курде.м дисплейден компанияныц от к ет  туралы бейне- 
баяндар цосыгт цояды. Keft6ip компанияларда ужым модениетппц децгей1 томен. 
Мысалы, General Motors тауар сапасыи жацсартуга жэне болiMдер арасындагы бэ- 
секелестшке аса назар аударып, маркетинг жэне басца фирмалармен бэсекелеспк 
сияцты жумыстарга коцьт болмеген. Олардыц ойынша, соцгы жылдардагы дагда- 
рыстыц General Motors бизнесже Kepi occpi оныц ужым мэдениетше тым коп коцйт 
белу себебжен болган.

Компаниялардыц oipiryi немесе ужымдагы 6ip-6ipiHe царсы топтардыц эре- 
Kerrepi уйымдыц мэдениетке Kepi эсер етедь Continental мен United элемнщ ец ipi 
эуежолы комнаниясын куру унпн 6ipiryi нэтижесжде коптеген циындыцтар туын- 
дады, ce6e6i era компанияныц мэдениеН эртур.:п болатын.26 Мэдениет цалыптасты- 
ру yuiiH менеджерлер алдымен, оныц озеки идеясын аныцтауга тик. Yum Brands 
мейрамханасын (Yum Brands, Piza Hut, KFC, Taco Bell) жетьвдрудщ уш жолына 
коцш болген атцарушы директор Давид Новак жеке корнорациялыц уйым мэде- 
nneTinin болмаганын аныцтады.

Новак зерттеу жумысы барысында усынылатын денсаулыц тауарлары жэне 
басца тауарлар 6 ip  елде ортур.п жэне мейрамхана бренд1 мен цызмет тур.лер! 6 ip -6 i-  
piMeii ешцандай байланысы жоц, эр елде Typ.aim e екешн байцады. Ол инновацияга 
коцш бол in , жогары басцарушылардан царапайым менеджерлерге дешн уйым мэ- 
дениетш тусж;цретш арнайы мамандандырылган курстар уйымдастырды.27

Ужым мэдениетш цалыптастырудыц 6ip жолы -  аутсайдерлерд! мацызды ме- 
неджерлш цызметке тагайындау. Басцарма директорын басца жацтан тагайындау 
туралы uiemiM -  уйымда мшдетп турде езгерктер болатыныныц белись Жаца 
уран aaifbiev, жаца баяндар цурастыру, жаца урдктеп салтанатты жиындар отклзу,
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бурылгы дэстур/д бузу уйым медей нет in озгертедк ¥йым мэдениеп 12-тарауда ай- 
тылатын жолдар ардылы да дал ыптасады.28

0 М енеджер
ж аднамасы

□  Уйымныд мэдениетЫ онын, барлык, мушелер1 туан уге  ти к .

□  М енеджерлерге уйымныд 6epiK мэдениепн орнату, к,алыптастыру, куру уидн кемек 
керек.

Мультимэдени орта

Уйымныд сыртды жэне iuiKi ортасымен датар мацызды элемент ретшде мэде- 
ниеттщ алуантурлштн айтуга болады. Бул эл ем ен т  болек карастырып отырган 
себеб1м1з -  кон жагдайда ол уйым ортасыныц бас да элементтерше байланысты. 
Эртур;н мэдениеттеп адамдардыц турл! дундылыдтары, дэстур, мшез-дулыд, да- 
рым-датынастарына байланысты кед аудымды моселелер1 бар екеюн керсетедь 
Осы жэде басда да айырмашылыдтар ез кезегшде менеджерлерге улкен мумюн- 
дштер тугызады. Мундай кед аудымды маселелер мультимодениет дед аталады.

К,арастырылатын келесз сала -  эралуандыд. Эралуандмд уйымда немесе топта 
оныд мушелер! жасы, жынысы немесе улты сынды б!рнеше мацызды белплерБ 
не дарай 6ip-6ipineH ерекшеленген жагдайда болады. Мундай айырмашылыдтар 
копултты догамды далыптастырады. Бизнес элемinде эралуандыд угымы кобшде 
демографиялыд сипагтамалар: улты, жасы, жынысы жэне тагы басда белгшерше 
байланысты долданылады. Эралуандыд дегешм!з топ немесе уйымды айдындай- 
тын абсолют дубылыс емес. Оныд орнына, эралуандыдты сэйкес келетш ортурл! 
дедгейлер мен дэрежелерде болатын узджслз процесс дед дарастыру керек. Сон- 
дыдтан даз1рп уйымдар уппн эралуандыд пен мультимэдениетт! тусшу барлыд 
менеджерлер уппн ете мацызды.

Мультимэдениет -  зртурт 
мэдениеттеп адамдардыц 
туря! к,ундылык,тары, дэстур, 
мЫез-кулык,, к,арым- 
катынастарына байланысты 
кед аукымды мэселелер1

Эралуандык, -  уйымда 
немесе топта оныц мушелер1 
жасы, жынысы немесе 
улты сынды 6ipHeuue 
мацызды белпане дарай 
6ip-6ipiHeH ерекшелену1

Эралуандык, пен мультимэдениеттеп трендтер

Эралуандыд жэне мультимэдениеттеп ец мацызды тренд -  ic жузшдеп барлыд 
уйымдарда осы дубылыстардыц турленуч басталды. Олардагы жумыс Kynrrepi де 
ортурл! жолмен озгердп Осы трендтщ непзи ce6eirrepi 3.4-сызбада керсетЕтген.

Эралуандыдтыц кецекнне эсер ететш мацызды фактор -  ецбек купи демогра- 
фиясы. Ецбек купи дурамында ойелдердщ улесшщ артуынан уйымдар жалдай- 
тын дыз м еткерлердщ курамы мен саны озгердЕ 1955 жылы Курам а Штаттарда 
жасамыс ойелдердщ 26.6%-ы гана жалданып жумыс штеген, бул корсетюш 2013 
жылы 59.7%-га осла.29

Ецбек нарыгыныц эр бел панде таланттар тецдей бол i псе (мысалы, оте талант- 
ты ер дызметкерлер саны барлыд ер дызметкерлердщ пайыздыд улесше, ете та- 
лантты эйел дызметкерлер саны барлыд эйел дызметкерлердщ пайыздыд улест- 
не датынасы б1рдей болса) бул жагдай жумысда дабылданатын эйелдер саны ер 
адамдарга дараганда коГнрек болатынын керсетедЕ

Фирма дызметкерлерщщ 90%-ы ер адам, ал 10% эйелдер дел ж. Ецбек ре- 
зервшде ойелдердщ улесй 40%-ы болуы керек делiнее, онда фирмада дызметкер
лер арасында эйел адамдар жетшпейдЕ Уадыт оте келе ер адамдардыц жумыстан 
кет\ч немесе олардыц орнын эйелдердщ басуы топ менеджмент дурамын да осы 
датынасда сэйкес езгертедЕ Эралуандыдда байланысты жанама фактордыц 6ipi 
уйым дызметкерлер! арасынан ец талантты деген дызметкерлер!н жалдау жэне 
дызмет!н ecipy ардылы жумыс куппшц еапасын арттыруы болатынын мойын- 
дау. Когамиыц турл! сегменттер!нен дэстурл! жолдармен дызметкерлер !здеу жэне
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3.4-СЫЗБА. 0РАЛУАНДЫК ПЕН М УЛЬТИМЭДЕНИЕТТЩ  АРТУ  
СЕБЕП ТЕР1

K,a3ipri уйымдарда эралуандык пен мультимэдениет терт турл1 себепке байланысты артып келедг Бул 
себептер болашакта эралуандыкты одан api турленд1редг

Ецбек куил демографиясы- 
нын e3repyi

Эралуандык, жумыс купи 
сапасын жаксартатынын 
TyciHy

t
Уйымдалы эралуандык, пен мультимэдениетпд артуы

t t

Зан шылару жэне за иды 
ic-ерекеттер Жабандану козталыстары

жалдау уйымдаты бсчисп жене бйпктшп «те жогары мамандарды Ke6ipeK та рту га 
мумшндш беродй Осылайша, бул уйымдар эралуандыдты уйымныд бэсекелж ар- 
тыдшылыгыныц neriai ретшде долдана алады.30

Эралуандыдты арттырудыц та ты 6ip ce6e6i -  зад шыгарушы жэне дуды ктык 
шеннмдердщ уйымдарга жумысшыларды кеб1рек жалдауды талап e’ryi. Ертерек- 
тс Цурама Штаттарда жумыс беругшлер кемсиупплшке жол берген. Эйелдердд 
афроамерикалыдтарды жэне басда аз топ екшдерш жумысда алмаган. Жумысда 
алуда адамныд тс;pici иiи, туст мацызды болып, кеш ш лтнде тек ад адамдар Fana 
жумысда дабылданган. 1964 жылы дабылданган Азаматтыд дудыд туралы жэне 
басда да заддар жогарыда аталгад топ екшдер! 
мен басда да гоптарды кемспушшкке дарсы 
болды. 13-тарауда айгылгандай, жумысда да- 
былдауда тек адамныд бипктипп тана мадыз- 
ды болуы керек.

М у л ь ти м о д е н и етт i арттыруга датысатын 
тагы 6ip фактор жайандыд дозгалыстар. Бас
да ел территориясында фирма ашдап уйымдар 
жерплшй халыдтыд дэстурш, элеуметлк нор- 
маларын, адамгершшщ устанымдарын зерг- 
теуге ттнс. Стратегиялыд cepiKTeCTep немесе 
шетелдш компания и ел ер i басда елдерде неме
се ез елдсршде менеджер periнде жумысда шс- 
телджтер;д жалдайды. Цызметкерлер м ен ме- 
неджерлер тапсырма орындау барысында 6ip 
елдеп уйым бол1мшесшен екшпп елдеп уйым 
бо.;ймшес1не ауысады, осылайша олар эралуан- Химиялык зауыт езЫщ эр алуан жумысшыларына арнап каутаздж  реттеу
дыд п е н  мультмэдениет аудымын кедейтедй шаралары epexenepiH e<i тшде: атылшын жэне аалай ттдерЫде эз1рлеген.

0 (§)A 0

U  DILARANG MEROKOK DILARANG 
MENYALAKAN API

BAHAN BERDEKATAN 
MUDAH TERBAKAR

MATIKAN TELEFON 
BIMBIT ANDA

S m o k in g  
is  prohib ited

F ire , naked  lig h ts 
are proh ib ited

N earby m aterial is  
a fire  r isk

Turn off 
m obile phono
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Эралуандык, пен мультимэдениет факторлары
Жогарыда айтканымыздай, эралуандык, пен мультимэдениегпц турлi факторлары 
уйым ерекшелпсгерш сипаттай алады. Осы бе.'пмде 6i3 эралуандыктыц адамдар- 
дыц жасы, жынысы, улты сынды жэпо басца да факторларын талкылаймыз.

Жас ерекшпппне карай белу. Эралуандыкгы айкындайтын непзп фактор жу- 
мысшыларды жас ерекшелшне карай белу. Курама Штаттарда жумысшылардын 
орташа жасы ecin кследе 2000 жылы жумысшылардьщорта жасы 35,5 болса, 2014 
жылы бул керсеттш  42,3 болды жэне opi карай орта жас молшер1 арта передi. 
Oran 6ipHeiue фактор эсер етедк Б1ршмпден, EKiHuii дуниежузшш согыстан кейш 
20 жыл откен сон, туу децгет курт артты. Hi рак сол кезецде дуниеге келген адам- 
дар кейш тек 6ip иемесе eni баламен гана шектелд! де, соныц салдарьшан жалпы 
жумыс колмныц саны азайды. Жумыс кушнпц жас корсетшпнне эсер ететш тагы 
6ip фактор -  адамдардын, денсаулыгы мен медицина децгейшщ жаксаруы. Нэти- 
жестнде адамдардыц жумыс icrey каб)летт жэне ошмдинп артты. Окпншке орай, 
коптеген адамдар зейнет жасына жеткешмен, жинактаган зейнетацысы жок бол- 
гандык,тан жумыс icTeyre мэжбур. Нэтижесшде, б1рнеше жыл бурый зейнетке ши- 
руга тшс болган адамдар a.ui кунге дешн жумыс icreix жур.

Бул жагдай уйым дызметше калай acej) етед1? 
Уйымдагы жасы улкен адамдар оте тэжхрибелк ту- 
ракты жэне олар ошмдшшБ жастарга Караганда 
Ko6ipeK арттыруга тырысады. Ек1нпп жагынан, ме- 
дицинаныц жаксаруы, денсаулык жуйесшщ же- 
Ti.riyi.ipi.iyiiie карамастан, улкен KicLiep уйымнан 
медицина бойынша сактандыру жарнасын жэне 
медициналык, жэрдемакыларды артгыруды талап 
етуде. Кадр резервшде жастар улесшщ азаюы уйым- 
дарды егде жастагы к,ызметкерлерд1 жумысца алуга 
мэжбурлейдь31

Жыныс. Уйымдарда кызметкерлердi жумыска кабылдау тэжлрибесшде ерлер мен 
эйелдер саны салыстырмалы турде озгерген. Мысалы, Курама Штаттарда 1964 
жылы жумыс орындарында 66% ерлер, 34% эйелдер болса, 2012 жылы бул кер- 
сетшш 57% ерлер, 43% эйелдер болып озгерген. Оган коса бупнде менеджмент 
жэне оган катысы бар барлык кэслп тур1мен айиалысатын кызметкерлер саныныц 
52%-ы эйелдер. Бул жагдайлар коптеген уйымдарда «шыны тобе» мэселесш ту- 
гызып отыр, ягни Keiioip уйымдарда эйелдор;ц басшылык, кызметке тагайындау- 
га карсы кедерплер бар. Мундай козкарасты озгерту киын болып тур, ce6e6i олар 
накты козге коршбейтш мэселелер. Менеджерлер арасында эйелдер саны арт- 
канымен, басшылык кызметке тагайындалгандар саны оте аз. Opi карай мундай 
бол!ну аткарылатын кызмет турлер) бойынша да бхрдей емес, кебшесе эйелдер 
арасынан аз гана б о л т  каржы, операциялык бол1мде жумыс icTece, басым бол т  
маркетинг жэне ПН менеджерлер! болып кызмет аткарады.33 Сэйкесшше ерлерге 
Караганда эйелдердщ жалакысы томен. Жалакыдагы айырмашылык Ka3ipri кезде 
азайып келедь

Нелштен o.ni кунге дейш уйымдарда «шыны тебе» мэселеа бар? Охтткенi ксй- 
6ip уйымдарда эйелдер;ц басшылык кызметке тагайындаудан астыртын шеттету 
эл1 кунге дейш сакталган. Тагы 6ip себеп -  коптеген талантты эйелдер улкен кор- 
порацияда жумыс 1стеудщ орнына ез бетлмен бизнес бастайды. Немесе эйелдер уа- 
Кытын уйымда карьера жасаудыц орнына балалы болуга арнайды. Hi рак соцгы 
кездер1 ipi корпорацияда жумыс ютейтш таланггы эйелдер саны артуда жэне олар 
«жогаргы басшылык» кызметш де аткаруда. 34

Улт. Уйымдагы мэдениет эралуандыгыныц yminini непзп факторы цызметкер- 
лердщ улты. Улт деп уйым немесе топтыц этностык курамын айтамыз. Курима

«Шыны тебе» -
кейб1р уйымдарда 
эйелдерд1 басшылык, 
к,ызметке тагайындауга 
к,арсы кедергшер

Улт -  уйым немесе топтыц 
этностьис к,урамы

«Кептеген жас жумысшылардьщ ойынша, 
жасы улкен жумысшылар елеумелпк медиа 
жане баск,а куралдарды пайдаланута 
икемаз, оны жедел уйрент, «.олданудан 
repi, ofaH жай иелк етуге бей1м».

-  АДРИАННА Ф ОКС, КАДРЛАР МАМАНЫ“DU
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Штаттардагы уйымдардыц басым кетш лш нде жумыс ютейпн адамдардыд этнос- 
тыд дурылымы эртурлк а ф р о а м е р и к а л ы к,та р, латынамерикалыктар, азиялыдтар 
жене ад нэсллд1 адамдар. 3.5-сызбада Курама Штаттардагы халыдтыц 2012 жылгы 
этностык, дурам ы ж а не халыд санагы бюросыньщ 2020 жылга болжамы керсе'пл- 
ген.35

Кутили отырган ipi озгерктер ак, нэслл;плер мен аргы атасы испандьщтар, ягн и 
латынамерикалыктар арасында болмад. Гурама Штаттардагы ад нэсллдшер улесл 
03%-дан 43%-га дешн томендеген. Ал латынамерикалыктар саны 17%-дан 31%- 
га дешн артады деп кутшуде. Афроамерикалыдтар мен азиялыдтар саны сел де 
болса кебейед1 деген болжам бар. ¥йым басшылыгы, топ-менеджмент дызметшде 
афроамерикалыдтар, латынамерикалыктар жэне азиялыдтар улесй аз. Теленетш 
жалады да кутшетш нормадан темешрек. Ka.iipri кезде эйелдер Moce.ueci сиядты 
олардыцда жогары лауазымды дызметке тагайындалуы, барлыгынатец жумыс ic- 
теу мумкпгдтмен дамтамасыз ету, таланттыларыньщ дабйгетш пайдалану куннен 
кунге артып келедк36

вралуандыдда эсер ететш басда да факторлар. Цызметкерлердiц жасы, жы- 
нысы, улты сиядты элементтерден басда уйымдагы эралуандыдты олардыд ус- 
танатын д’шн сешмдер1 ардылы да ажыратуга болады. Одап басда баласы жод 
ата-ана, е рл i - за й ы пты ла р, гейлер мен лесбияндар, ерекше талгамды адамдар (ве- 
гетариандар), эртурл! саяси идеология мен коздарастагы адамдар сиядты топ оккл- 
flepi де уйымдагы оралуандыд мэселесш талдауга долданылатын белriлер. Эслресе 
1090 жылы Америкада мугедектж туралы зад дабылданганнан кей1н, мумкш дт  
шектеул) жэне физикалыд тургыдан даб1лет1 томен адамдар да уйымдарда мадыз- 
ды топошлдер! рет1нде дарастырыла бастады.

3.5-СЫЗБА. К¥РАМА Ш ТАТТАРДАГЫ ЭТН О СТЫ К К^РАМНЫН Б0Л1НУ ТРЕНД1

Курама Штаттардагы этностык, курамнын эралуандыгы артуда. Мысалы Курама Штаттардагы ак нэсшдтердщ yneci болашакта азая бе- 
pefli. Есеане баска этностык топ ектдерж1н yneci артады, acipece Латын Америкасынан шыккандар саны кебейедг

Тек ак, Тек к,ара Тек Тек Тек Ею не Латын- Латын-
Н 0стдтер н астд те р AIAN азиялыдтар NPHI одан да кеп америкалык, америкалык.

настд'тер емес 6аск,а емес ак,
наа'лдтер нестдтер

AIAN =  Америкалык, yHflicrep жэне Аляска штатынын тумалары
NPHI =  Гавай ш таты ны дж энеТы ны к мухитындагы баска аралдардыд тумалары

Дереккез: http://www. census.gov/newsroom/releases/archives/population/cb1 2-243.html
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«...6i3 инклюзивт! к,ауымдастык, жене 
медениет «.уртымыз келедв>

-  ДРЮ ХАДСОН, DROPBOX КОМПАНИЯСЫНЫК CEO37

Мультимэдениет айырмашылыдтары. Жогарыда аталтан эралуандыдда да- 
тысты факторлардан басда, да:йрп кездеп уйымдар кептурл) мэдениет айырма- 
шылыдтарына эсер ететш факторлармен де сипатталады. Кейб!р уйымдар, acipece 
халыдаралыд бизнес ез дызметкерлерппц модениет алуандыгын арттыруга тыры- 
сады. Осы багытта белсенд! емес фирмалардыц e3i сырткы нарыдта озгерштер жа- 

сау ардылы мультимодениеттi фирмата айналады. Курама 
Штаттарга иммиграция 1910 жылдан бастап белсенд1 турде 
артты. 2000 жэне 2010 жылдар арасында Курам а Штаттар
га 12,3 млн адам доныс аударып келген. Бул ел гарихында- 
ты сон, гы жетт жылдагы ец жогары керсетшш болтан. Оныц 
6 миллионы -  зацсыз мигранттар.

0М енеджер
ж аднамасы

□  Менеджерлер уйымдагы ералуандык, пен м улы им эдениетп аныдтуану1 керек.

□  Менеджерлер эралуандыкдыц непзп факторларын, олардыц езгеру трендтер1 туралы 
б т у ге  жэне олардыц уйымла к,атыстысын аныдтай алута ти(с.

□  Сондай-ак, сол факторлардыц 6 ip -6 ip iH e  эсерш де есте устау мацызды.

Уйым мен орта к,атынасы

Бул тадырып бойынша талдылау уйым ортасыньтц ортурлi факторларын аныдтау 
жэне сииаттаута арналады. Уйымдар ашыд жуйе болтандыдтан, турл1 жолдар ар- 
дылы кептеген факторлармен байланысады. Сол байланыстардыц далай жузеге 
асырылатынын дарастырамыз. Б1ршшщен, сыртды орта факторлары уйым та да
лай эсер ететшш талдылаймыз, содан соц уйымдар ортата далай бешмделетшш 
саралаймыз.

Б е л п а з д к  -  кдршаган 
ортадаты езгерктер мен 
курдел1 жатдайларды 
болжай алмау

Орта уйымга к,алай эсер етед1?
Уйымта орта факторларыныц ocepin уш багыт бойынша дарастыруга болады: ор- 
тадагы озrepiстер мен курделшш, бэсекел1к артыдшылыд жэне доршаган орта 
Typ 6 yjie H TT ir i . 38

Ортадаты езгерктер жэне курделтк. Уйымньщ орта факторларыиа типзетш 
ыдпалы ею фактор: езгеру децгеш жэне б!рьщгайлы.тыд дэрежесл ардылы Kopi- 
недь39 Озгеру децгей! дегешм1з -  доршаган ортанын салыстырмалы турде турадты 
немесе дозгалыста болуы. Bipыцгайлылыд дэрежеш дегешм1з -  доршаган орта- 
ныц дарапайым(азгана элементтер, кпнкеме болiктор) немесе салыстырмалы тур
де к у рдел i (кур дел: элементтер, улкен болштер) озгерЮ. Бул eneyi уйымда орын 
алатын белпшздж децгешн аныдтайды. Белпсчздж дегешм1з -  уйымдардыц ше- 
нлмдерше эсер ететш куш. 3.6-сызбада озгерштер мен бiрынгайлылыдтыи эртурл: 
децгейлер1 ардылы аныдталган белпйздштщ терт сатысына дарапайым кездарас 
керсетшген.

Уйымда белпшздштщ ец темени децгеш доршаган ортадагы дарапайым жэ
не турадты жагдай орын алганда далыптасады. Доршаган ортага унем: белпшздш 
тэн, азыд-тулш ешмдершщ франчайзинп мен кушейту операциялары(Subway, 
гГасо Bell сиядты компаниялар) жэне контейнер енд1рушшер арасында Ball 
Corporation, Federal Paper Board сиядты фирмаларында белпшздш децгей1 са
лыстырмалы турде томен. Subway компаниясы тутыну нарыгыныц белпл1 6ip сег- 
мент1не арналган тауарлар злзiмiн усынады, турадты жабдыдтаушылармен жумыс 
ютейдц бэсекелест1к децгей1 де турадты.
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З.б-СЫЗБА. ОРТАНЫ И ©ЗГЕРУ1, КУРДЕЛ1Л1К Ж ЭНЕ БЕЛГ1С13Д1К

Уйымдагы белпаздк к,оршатан ортадаты б1рынтайлылык, жэне езгер1стердщ 6ipiryi арк,ылы орын 
алады. Мысалы, карапайым жэне туракды ортада белпаздк ден,гей! темен болады, KepiciHiae, кур- 
дел! жэне унем! езгермел! ортада белг1с!зд1к децгей1 жотары болады.

К,арапайым

гФ

О.
LO

Курделi

Белпаздк денгеЙ! темен Белпаздк децгей! кдлыпты

Белпаздк децгеш кдлыпты Белпаздк денге™ жотары

Турацты взгеру децгей1 Динамикалык,

Дерекквз.J. D. Thompson. Organization in Action, 1967

Динамикалык, уйымдарда коршагаи орта карапайым, белпшздш децгеш к,а - 
лыпты болады. Осындай жагдайдагы уйы.мдарта мынадай салаларда цызмет атк,а- 
ратын ещцрунллер жатады: кшм ещцруяплер (белгш!6ip кшм сатып алушыларды 
камтиды, бi рак сан индустриясындагы esrepic/repre тэуелдО, музыка продюсерлер1 
(белгмп 6ip багытта музыка ойлап тапканымен музыката байланысты талгамдар- 
га тэуел;ц). Levi Strauss фирмасыныц бэсекелестер (Diesel, Wrangler, Lee) саны 
салыстырмалы томен, жабьщтаушы фирмалары, perreynii уйымдары жэне тауар- 
ды жеткчзу каналдары аз. Бул салыстырмалы турде уйым ортасыныц карапайым 
тшелей факторлары тез арада озгернт KOTyi му.мкзн. Оныц себентер! бэсекелес- 
тердщ тауар багасын, стилш озгертуц клиенттер талгамыпыц 03repyi жэне жаца 
ендарушшердщ пайда болуы.

Факторлардын келосл у й л ет й  -  турактылык пен курделшш. Мунда да белп- 
шдак нэтижесл басты назарда. Ford, Nissan, BMW осы neriari шарттармен кызмет 
аткарады. Жалпы алганда олар кептеген жабдьщтаушылар, реттеунплер, клиент
тер жэне бэсекелестер жагдайында жумыс ютейдь Автомобиль ощцршшде езгерк- 
тер жаймен бола береди Аз гана стилистикалык озгерштер болмаса, автомобилде 
терт доцгелек, козгалтк,ыпг жуйест, алдыцгы жэне арткы терезе жэне баска да ба- 
залык кондыргылар жылдар бойы озгермейдк

Соцында, коршаган ортаныц аса динамикалык жэне курдел) шарттары жо- 
гары децгейдеп белпс1зджтерд1 айк,ындайды. Рцоршаган ортанын коптегсн эле- 
мен-rrepi бар жэне олардыц табигаты унем1езгерш отырады. Intel, Apple, Samsung, 
Sony жэне баска да электроника саласындагы фирмаларда белпшздштщ жогары 
децгеш туындайды, ce6e6i технология саласындагы инновация жэне клиенттер, 
жабдыктаушылар жэне бэсекелестер иарыгында жылдам озгерштер болып жатыр. 
Web усынушы eBay, Amazon фирмаларына да осы жагдай тэн.

Бэсекелес куштер. Жогарыда аталган уйым -  коршаган ортаны байланыстыру- 
шы элементтер1 жалпылама сипатта пайдалы болганымен, оларда нактылык, пен 
дэлдш жеиепейдь Булар кунделпсп езгерштерд1 зерттеунп менеджерлер ушш оте 
мацызды. Гарвард университетппц профессоры, стратегиялык менеджмент бо-
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Бес бэсеке куш -  нарыкха 
жанадан юруштер тарапынан 
K,ayin, бэсекелесик жарыс, 
6ip-6ipiH алмастырушы 
тауарлар тарапынан K,ayin, 
сатып алушылар мен 
усынушы (жабдык,таушылар) 
тараптарынын TereyipiHi

йынша эксперт М.Е. Портер, уйымныц цоршаган ортасын багалаудыц жаца жо- 
лын усынды. Оныц усынысы: менеджерлер уйымды бес бэсеке куш тургысынан 
царастыруы керек: Нарыцца жанадан трушш ер тарапынан Kayin, бэсекелестш 
жарыс, 6ip-6ipiH алмастырушы тауарлар тарапынан цауш, сатып алушылар мен 
усынушы (жабдыдтаушылар) тараптарынын тегеурип.40

Нарыща жацадан трушыер, ягни нарыцца немесе нары к сегментше жана
дан енетш бэсекелестер тарапынан болатын кауштер. Шагын химиялыц тазалау 
орталыгы немесе пицца engipy цехын ашу yrniH коп а к пт а керек емес, б1рац ав
томобиль бизнес! oii'upicine кажет зауыт, цондыргылар, оны тарату жуйесш ца- 
лыптастыру аукымды инвестицияны талап етедк Жацадан шругшлер тарапынан 
Kayin пицца немесе жергшшп дэмхана yiiri н жогары болуы мумкш, ал автомобиль 
ощцрупплер, мысалы, Toyota жопе Ford уппн томен болады. Соцгы жылдары ии- 
TepneTTin дамуы коптеген нарыц сегменттерше трушшердш шыгындарын жэне 
олардыц кедергшерш азайтты, 6ipaK коптеген фирмалар уппн жацадан трупплср 
санын, олардыц тарапынан цаумпз арттырды.

Бэсеке жарыс, ягни енеркэсш саласындагы бедслд1 фирмалар арасындагы ца- 
рым-катынас. Алко голье is шимдштер нарыгында Coca Cola жэне Pepsi Cola тауар 
багасы, жарнама, жаца тауар ойлап табу сияцты багытта жарысады. Баска фир
малар арасында American Express пен Visa; British Airways жэне Virgin Atlantic 
сияцты 6ip-6ipiMeH бэсекелестер. Автомобиль ощцрупйлер оз бэсекелестергн 
тауарды унем1 жетьдгцру, баганы жецьтдету сияцты шеппмдер цабылдау арцылы 
басып озуга тырысады. Ж ергш кй кол in жуушы немесе цургац тазалау цызметш 
усынушы фирмалар ондай шеппмдер/ц ж и i цабылдай бермейдь

Алмастырушы тауарлар тарапынан цаут, ягни балама ещцршген ошмдер 
немесе цызметтер, агымдагы ошмдер мен цызметтерд1ц орнын толыц басуы немесе 
оларга деген суранысты азайтуы мумюн. Электрон калькуляторлар логарифм сыз- 
гыштардыц цаж етттн азайтты. Дербес компьютерлер оз кезегшде калькулятор, 
жазу машинкалары жэне улкен компыотерлерге суранысты кысцартты. Ал каз'ф 
iPad дербес компыотерд1 цажет етней барады. DVD нлеерлер VDRs плеерлердщ 
орнын басты, 6ipan, бугшп куша дзетуpni DVD нлеерлер;ц Kaaipri кездеп жогары 
технологиялы, аныц бейнелц дэлдш сипаттагы видео cepBucrepi алмастырды. Ен- 
fliri кезец ТВ багадарламалардыц Keii6ipeyine (барлыгына) келул мум к in, ce6e6i 
Netflix жэне Amazon.com жеке багдарламалар курастырып, жетщфрш отыр.

Сатып алушылардыц mezeypini -  тауарды немесе цызмегп сатып алушылар- 
дыц oiiflipicTi жабдыктаушыларга эсерй Мысалы, Боинг 777 потенциал сатып алу- 
шылары салыстыриалы турде аз. Delta, Emirates, Royal Dutch Airlines фирмалары 
оны сатып ала алады. Сондыцтан осы сатып алушылар тауар багасына, тапсырыс- 
ты орындау MepaiMine ыкпал етедь United Airlines компаниясы осы купит пайда- 
ланын Boieng жэне Airbus компанияларынан тутас б1рыцгай 150 жаца ушац жа- 
сауды талап еттк ЖаЬандыц дагдарыстан ею компанияныц сату децгеш, болшек 
цуралдары, ецбек шыгындары, несие цуны темеидогенш сезген United Airlines 
ic жузшде болуы мумкш жагдайдан да тшмд'| шарттарга цол жетшздц'1 Екпшп 
жагынан, жеке сатып алушылардыц дагдарыс кезшде TereyipiHi томен, сондык- 
тан оны алушылар кезекте туруы мум Kin. Мысалы, жаЬандыц авиакомпаниялар 
царкыпды дамыса, тасымалдаушы компаниялар жаца ушац сатып ала бастайды. 
Boieng жэне Airbus баганы томендету жагынан басымдыц танытуы мум Kin.

Жабдьщтаушылар тарапынан твнепин цаут  -  жабдыцтаушылардыц ыц- 
тимал сатып алушыларга ыкпал ете алатын тегеуршь Жерплпсп электр цуатын 
таратушы компания cis туратыи жердеп жалгыз компания болуы мумкш. Жер- 
ruiKTi жопе мемлекетпк (eneyi де) нормативтерге сэйкес ол тауарына o3i дурыс 
деп ойлаган бага белгшейд! жэне цызмет колем in аныцтайды, т.с.с. Boeing ком- 
паниясыныц ыцтимал сатып алушылары аз болганымен, сол сатып алушыларга 
300 орындык жолаушылар ушагын усынатын тек ею жабдыцтаушы (Boeing пен 
Airbus, European firm) фирма бар. Boeing пен Airbus нарыгы тегеурпцц фирма
лар. Ал шагын котерме саудамен айналысатын кокешс фирмалары мейрамхана-
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ларга ыдпал ете алмайды, ейткеш мейрамхана 
оларды унатпаса, орнын тез арада бас да балама 
кекешс компаниясы басып алады. Олар кеи.

Экологиялыд турбуленгпк. Бес бэсеке куш 
а я к, астынан болатын жагдайлар мен сшшшс- 
терге тэуел;ц болганымен, олар зерттелш, жу- 
йеленуй сондай-ад оларга дарсы шаралар жос- 
пары дурылуы тшс. Уйым ортасында болатын 
озгер1стер немесе турбуленгпк пптен кутпеген 
жердей гуындауы мумкш.

Уйымдыд турбуленттштщ кед тараган фор- 
масы -  кез келген турдеп дагдарыс. Оныд ке- 
pinici ретшде 2001 жылдыд 11 дыркуйепндеп 
террорлыд шабуылды айтуга болады. Осы оди- 
ганыц салдарынан болтан адам жэне элеумет- 
тш шыгындарды есептемегенде, кептеген биз
нес, эуекомпанияларынан бастап Ныо-Йорк 
енеркэшбц Дуниежузипк сауда орталыгында 
жумыс штейтш фирмалар зардап шекть42 Та- 
бити апаттар (2011 жылгы Жапониядаты жер 
CMirinici мен цунами, ядролыд энергетика 
зауытындаты датдарыс нэтижес1), енеркэсштж апаггар (2014 жылгы W est, Texas 
штаттарындагы химия (шд'фнйндеп жарылыс), саяси дадтытыстар (Таяу Шытыс 
йен Ресей), цифрлыд технологияны бузу (2014 жылты Sony комнаниясындаты 
жагдай), денсаулыд садтау саласындаты датдарыс (2014 жылгы Эбола шдеы) 
жогары децгейдеи белпшзджке экеле;ц жэне ресурстар тапшылыгы даушн туды- 
рады.43 Соцгы жылдары менеджерлерд1ц кеципн аударып отырган дагдарыс ту- 
pi -  жумысшылар арасындагы дадтытыстар, ягни коц1Л1 толмаган дызметкерлер 
немесе жумыстан шыгарылгандары жумыс icTen журген дызметкерлермен жан- 
жалдасады, нэтижесшде 6ipey.aep жарадаттанып, кейде олйм одигалары да болып 
ту рады.

Мундай дагдарыстар уйым дызметше эртурл1 эсер етедь Кей уйымдар даг- 
дарысца дарсы жоспар мен оны жузеге асыратын топ дурады.44 U.S. Airways 
ушагы Хадсон езешнде тетенше жагдайда донган кезде дутдару дайыдтары 6ip 
минутта дайын болды. Мундай дайындыд 2001 жылгы 11 дыркуйектеп террор
лыд шабуылдан кей in далыптасдан. Осыган удсас жагдай Бостондагы азыд-ту- 
лж дукеншде де болды. Bipey Campbell томат шырыны дораптарын улан дойды 
деген сыбыс тарайды. Алты сагат ишнде дагдарыеда дарсы топ 84 дукеннен екч 
жук кшипне тиелген тпырын дораптарын алып шыдты. Osipre Курама Штаттар- 
да осындай тосын жагдайларда жумыс атдаратын жоспар дурган компаниялар аз. 
Мысалы 2000 жылы 1I1NI virus одигасы кезшде журпзьтген сауалнамага сэйкес 
Курама Штатгардагы жумыс берунплердщ тек 27%-ы гапа осындай проблемамен 
куресу жоспарын эз1рлеген.45 General Motors Жапониядагы жер cuiirinici мен цу- 
намидан кейш жабдыдтау т1збегшдей Ki,ni pic немесе тодтап цалуды болдырмау 
ушш дагдарыеда дарсы досымша жоспар жасады.4в

Доршаган орта турбулентно кез келген уйымнын к,ызмепне терк эсер 
етедг Мысалга мына енд|picTi к апатты алайык,. Адамдар к,аза болды жене 
Ke6i жараланды. Компания адамдарды куткзру шараларын жедел аткдруы 
Tnic. Апат eHflipic орнынын жумысын да узак, уак,ытк,а то^татады.

Уйым ортасына к,алай 6ей1мделед1?

Уйымдар туындаган сурадтар мен мэселелерге жэне мумтнджтерге далай бе- 
шмделу1 керек? Эрине, эр уйым озшщ дайталанбас жагдайын багалап жэне топ 
менеджерлер адылыиа суйенш ортага бегОмделуй керек.47 3.7-сызбада уйымнын, 
ортага беюмделушщ алты механизм! келыршген. Олардыд 6ipeyi элеуметтш 
жауапкершшш. 4- тарауда ол туралы толыгырад айтылады.
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3.7-СЫ ЗБА. УЙЫМДАР О РТАГА КАЛАЙ БЕЙ1МДЕЛЕД1?________________

Уйымдар K;opLuafaH opiafa бей1мделуге тырысады. Акдараттык, бас^арудык кец таралан эщстерг к,о- 
сылу мен жутылу жэне альянстар (серктес рейнде 6ipiry); уйым дизайны мен икемдш1п; ткелей эсер 
ету жэне элеуметпк жауапкерш1Л1К.

Ж алпы сыртцы орта

Сыртк,ы ортаныц 
тжелей факторлары

Тжелей эсер ету

Акдараттык, басцару

Косылу мен жутылу

Элеуметтк | я Жедел жауап
жауапкершшк к,айтару

Уйым дизайны мен 
икемдшот

Ак,параттык, менеджмент. Ортага бешмделудщ 6ip 
жолы -  акпараттык, менеджмент. Ол кортаган орта- 
даты озгерютерд1 туе i ну жэне онда орын алып отыр- 
ган озгерю белгшерш кадагалау уппн аса мацызды. 
Акпаратты баскарудыц 6ip жолы -  компания екш- 
дерше ceHi.vi а рту. Олар уйымныц екший тарапымен 
байланыс жасау yiuiii коп уакыт арнайтын кызмет- 
керлер. Ондай адамдар баска уйымдарда кандай жаг- 
дай орын алып жатканын жаксы бтедк

Жумысты жаксы аткаратын барлык менеджерлер 
сыртцы ортада не болып жатканын бакылап, ол тура

лы журпзшген зерттеулер аркылы унем1 кадагалап отырады. Уйымдарда компью- 
терленген акпарат жуйест орнатылган. Соиыц комепмен эр менеджер озше катыс- 
ты кажетп, езек'п ащаратты жинщтай алады. Кэсшорын ресурсы» жоспарлау 
техникасы -  акпаратты баскарудьщ пайдалы эдтл.

Стратегиялык, жауап. Уйымныц ортага бешмделушщ тагы 6ip жолы -  страте- 
гиялык жауап кайгару. Оиы жузеге асыру калыптаскан жагдайды (статус-кво) 
колдау, стратегияны аздап озгерту немесе тпттен жаца стратегия енпзу аркылы 
журпзшедк Компания цызмет аткаратын нарьщ жылдам дамыса, онда компания 
сол нарыкка усынатын етпмдер мен кызметтер он;п pic-iн каржыландыруды арт- 
тырады. Жэне KepiciHine, нарьщта кулдырау болып, компанияныц ocyiHe кедер-

«Мен1н инновация туралы к,алыптаск,ан 
niKipiM мынадай: 6ipiHiui басшыныц 
мшдет1 -  дуние к,ай батытта езгерт 
жатк,анын ацтарып, компанияныц сотан 
дайын болуын к,амтамасыз ету».

-  РОН ШЕЙХ, PANERA BREAD НЕГ131Н КДПАУШЫ''8
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п келйрсе, ол on;upicri каржыландыру колем in к,ыск,артады. Мысалы, б1рнеше 
жыл бурын Starbucks компаниясы Курам а Штаттарда ары карай осу мум ш ндт  
жогын тусшдц ce6e6i дукендерппц саны тым кобейш кеткен. Сондьщтан компа
ния халыцаралык, нарыцка шыгып, жаца нарыцтарды жаулап алу аркылы opiciH 
кецейттн

К,осылу, жутылу жэне одак,к,а 6ipiry. Ортага бешмделуде уйымдар цолданатын 
стратегиялык, тэсшдер -  косылу, жутылу жэне ода к, да 6ipiry. Цосылу ею не- 
месе одан да коп фирманыц жаца фирма куру yinin 6ipiryi. Мысалы, Delta мен 
Northwest Airlines косылды. Бул 6ipiKTipy;dn мою эртурлц 6ipaK 6ipiн-oipi то- 
лыктыратын нарыктарда eni фирма куш бнрпепру аркылы кызмет аткарады, 
осылайша, косылу нэтижесшде кушйрек компания курылды. Continental жэне 
United компаниялары Delta мен Northwest Airlines-Tin 6ipiryi нармкка кауштен- 
Д1 ред! деп ойлап, олар да кцсылуга inemin кабылдады. Жутылу -  6ip фирманыц 
екшгш фирманы сатып алуы, кейде мундай сатып алулар оныц ерш нон тыс болуы 
мумкш (тольщ жаулап алу). Сатып алынган фирма оз кызметш тоцтатады жэне 
баска фирманыц курамдас 6o.riiri болып кайта курылады. Starbucks компаниясы 
Seattle Coffee агылшын компаниясын сатып алганнан кс;йiи Seattle Coffee болшек 
сауда орындарын Starbucks дукендер1 деген атауга ауыстырды.

Kei'toi р жагдайда сатып алынган фирмалар, оны сатып алган компанияныц 
бо.лiмmeci рейндеде кызметш жалгастыра береди Мысалы, Carribean Cruise Lines 
компаниясы Celebrity Cruise Line компаниясын сатып алганымен, оныц атауыи 
езгертпеди Жогарыда айтцанымыздай, одсщ немесе альянс -  6ip фирманыц бас
ка фирмамен капитал 6ipiimpyi. Компания мундай стратегияны колдануына 
себеп -  жаца нарыцка ену немесе кызмет атцарып отырган нарыцта кушейтуге 
ниетн Keii6ip калыпты емес жагдайлар да бар. Мысалы, SBC Communications 
фирмасы AT&T фирмасын сатып алды (жутты), 6ipau сатып алган компанияныц 
оз1н AT&T фирмасыныц атауымен атауга memiM кабылдады, ce6e6i AT&T фир- 
масыныц атауы нарыцта кец танымал, ол иарыктан Ko6ipei< улес алуга мумшндш 
береди Олардыц ойынша, мундай memiM жаца корпоратив клиенттерд! K©6ipeK 
тартады/*9

Уйым дизайны жэне икемдннк. Уйымдар орта жагдайларына бешмделуде кор
поратив икемдипк танытады, ягни уйым курылымыныц дизайнын озгертедп Мы
салы, цоршаган ортаныц салыстырмалы гомендеу белпслздш жагдайында кызмет 
аткарып отырган фирма басцаруда коптеген ережелер, реттеулер мен стандарт- 
тарды колдана бастауы MyMKin. Буган балама жагдайда, коршаган ортаныц са- 
лыстырмалы оте жогары белгкнздгк жагдайында жумыс журпзш оты{>ган фирма 
басцарудагы ережелер мен стандарттарды аз колданып, оныц орнына менеджер- 
лер жагдайга байланысты тшелей memiM кабылдау аркылы бешмделуй мумкш. 
Bipiumi Timi «уйымныц механикаландырылган дизайны» деп аталады, ой ткет  
царым-катынас ресми ережелер мен стандарттарга сай жузеге асырылады. Соц- 
гысы «оригинал дизайн» деп аталады, бул кездеп шенпмдер ортадагы earepicrepre 
байланысты кабылданады. Оны мен оган катысты мэселелерд1 11-тарауда талцы- 
лаймыз.

Тжелей ыкпал ету. Уйымдар коршаган орта езгерютерше ыцпал ото алады жэне 
оны 6ipHeme жолмен жузеге асыруы мумкш. Мысалы, фирма жабдыктаушылар- 
мен узакмерз1мд1 келшмшартка кол цойганда тауар багасын турацты деп корсе- 
тед! де, инфляцияга карсы курал ретшде цолданады. Немесе фирма оз-о:йне жаб- 
дыцтаушы да болуы мумкш. Мысалы, Scars компаниясыныц б1рнеше фирмасы oai 
шыгарган тауарды oei сатады, Campbell Soup Company оз тауарларыныц к< > рай та
ры н да оздер) шыгарады. Сэйкесшше, фирманыц 03ine жасап отырган мундай ша- 
ралары бэсекелестерше де эсер етедп Mitsubishi DVD Player багасын томендетсе, 
Sony да дэл сондай шеипм цабылдауы мумкш. Уйымдар oui.vi;u цолданудыц жаца
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мумкшдштерш, жаца клиенттер:н бэсекелестерден тартып алу жэнесатып алушы- 
ларга жаца тауар керек екенше кездерш жетклзу арцылы клиенттерше де ыцпал 
етедк Автомобиль онд1руш1лер1 соцгы стратегияны цолданып, клиенттерш ei<i не- 
месе уI м жылда коли? ауыстыру керск екенше сещцруге тырысады.

Уйымдар ез1н реттейтш агенттштерге муддесш цоргау немесе келнлм жасау 
арцылы эсер етедь50 Мудде жацтау, мысалы, компания немесе ощцрк орны ез 
ешлдерш Вашингтонга кажет топ, arenrri к, догам цызметше ыцпал ету ушш жн 
бередк Мысалы, Цурама ИГгаттардагы Сауда палатасы жылдыц табыс айналымы 
75 млн долларды цурайтын улттыц ipi бизнестердщ муддесш коздейдь Автомо
биль компаниялары ЕРА-мен 6ipneine кел1с1м жасады. Оныц мацсаты -  автоке- 
лштердщ цоршаган органы ластауын бацылау уацытын жэне журетш жол мелше- 
pi стандарты н белплеу.

0М енеджер
ж аднамасы

□  Ортаныц уйымьа эсер eTeiiHi анык,, сондыцтан олардын, табигаты  мен ыцпалын туану 
керек.

□  Менеджерлер уйым ортасына ыцпал ете алатынын естен ш ыгармау керек.

□  М енеджерлердщ ортала эсерж щ  белг!л1 6ip шеп бар, олар к,ук,ык,тык, жэне улттык, 
мэселелерге цатысты унем1 цырагы болуы керек.

Туйш

1. ¥йым ортасыныц табигатын жэне коптеген уйым
дар ушш орта мудделерше сэйкес болудьщ мацы- 
зын талцылацыз.
• Уйымныц табысца жотуп немесе сэтшздшке 

ушырауында орта факторлары мацызды рол ат- 
царады.

• Менеджерлер уйым мен орта арасындагы цо- 
лайлы топо-тецднсп сацтау керек.

• Барлыц уйымдардыц шил жэне сыртцы ортасы 
болады.

2. Уйымнын, жалиы жэне жумыс ортасыныц компо- 
ненттерш аныцтацыз жэне олардыц уйымга тип- 
зетш эсерш талцылацыз.
• Сыртцы орта жалпы жэне жумыс ортасы дец- 

гейлершен цуралган.
• Жалпы орта бес тур.гп фактордан цуралган: эко- 

номикалыц, технологиялыц, элеуметтж-мэде- 
ни, саяси-цуцыцтыц жэне халыцаралыц.

• Жумыс ортасы бес элементтен цуралган: бэсе- 
келестер, клиенттер, жабдыцтаушылар, страте- 
гиялыц серштестер жэне реттеуин уйымдар.

3. Уйымныц i i i iK i ортасыныц компоненттерш аныц- 
тацыз жэне олардыц уйымга типзетш эсерш тал- 
цылацыз.
• Уйымныц iniKi ортасын цурайтын: оныц иесл, 

директорлар кецосл, цызметкерлер, физикалыц 
жумыс ортасы, мэдениет.

4. Уйым мэдениетшщ аныцтауыштары мен мацыз- 
дылыгын жэне оны цалай басцаруга болатынын 
талцылацыз.
• Уйым млдениетт дегешм1з уйым мушелер1 не- 

пзшде не бар, ол цалай жумыс ic re iiд!, оныц 
мацызы неде екенш T y c m y i ушш цажет цунды- 
лыцтар, царым цатынас, наным-сешмдер, ic- 
эрекеттер жиынтыгы.

• Менеджерлер уйымныц жацсы жумыс iCTeyi 
уннн мэдениеттщ цаншалыцты мацызды екенш 
Tycinyi Tuic.

• Мэдениет тур.т i жолдармен аныцталып баска- 
рыл ады.

5. Бизнестщ мультимэдени ортасын сипаттацыз 
жэне эралуандыц пен мультимэдениеттщ басты 
трендтср1 мен бап.птар1>ш аныцтацыз.
• Эралуандыц деп цогам мушелер1 6ip -6 ip iH e H , 

6 ip  немесе б^рнеше олшемдер1 бойынша ажыра- 
тылатын жагдайды айтамыз.

• Мэдениет алуандыгы адамдар турл! мэдениет 
октдер1 жэне олардыц цундылыцтары, царым- 
цатынасы, наным-сешмдерц ш-эрекетгерц дэс- 
Typ.Tiepi эртуртп болатын жагдайда болады.

• Бугшде уйымдарда эртурлипк пен мэдениет 
алуандыгы мэселелер1 коп кетершуде, ceoe6i 
демография, уйымныц жумыс купон жетшд1ру 
тьзеп, зац талаптары, жаЬандану ауцымы оз- 
гсрдь
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• Эртурлййкп 6ipHeme мацызды влшем! -  адам- 
дардыц жасы, жынысы, улты. Жалпы ал ганда 
жумыс куппшц орташа жасы артып келедк

6. Орта уйым кызметше налай эсер ететшш жэне 
уйым ез ортасына налай бешмделетшш анынтап 
сипаттацыз.
• К,оршаган орта уйымга белпслздш, бэсеке куш- 

тер жэне турбуленттиик аркылы эсер етедк

• Уйым иорщаган ортага эсер отудщ мынадай тэ- 
сшдерш иолданады: анпараттын менеджмент, ст- 
ратегиялын жауап, посылу, жутылу жэне оданка 
6ipiry, уйым дизайны мен икемдипк, 'riколой ык- 
пал ету жэне элеумегп к жауапкероилш.

Талк,ылаута арналтан сурак,тар

К,айталау сурантары

1. Фирманыц уш ортасын нарастырыцыз. Олардыц 
найсысы фирмага тшелей ыниал етедГ? Олардыц 
найсысы диффузиялын жолмен жэне кешшп эсер 
етед1? Туелщцрпцз.

2. Уйымныц жалпы ортасын сипаттацыз. Эр елшем- 
ге 6ip мысалдан келНрщ1з. (лз келНргон мысал бул 
белшде айтылган мысалдан озгеше болуы керек.

Талдау сурантары

5. Жалпы орта факторлары барлыц уйымдарга эсер 
еткешмен, оныц эсер ету Kyuii барлыгына б iрдей 
емес. Kip саланы тацдадыз. Жалпы орта факторла- 
рыныц арасынан кем дсгеиде екеуш тацдап, олар
дыц ci3 тацдаган саладагы фирмаларга налай эсер

Тапсырма сурантары

7. Hoover компапиясыныц www.hoovers.corn сайтын 
ашыцыз. 1здеу жолагыиа компания атауын енпзБ  
гцз. Компания профайлындагы «Касты бэсекелес- 
тер» деген бастыр.маиы басыцыз. Бул жердей ком- 
нанияиыц басты бэсекелестерш коросзз. Т1з1мнщ 
дай тусы (лзд'| тац цалдырды? Hoover бул Т1з1мд1 
налай анынтайды деп ойлайсыз?

8. Соцгы кезде эртурлшк мэселесл high-tech компа- 
ниялар назарындагы эртурлшш мэселесше аз ко
ды бол т отыр. Google, Facebook, Yahoo сиянты 
компаниялардыц немесе осыларга унсас фирма- 
лардыц 6ipeyin тацдап, оныц эртурлыпкН жетшдБ

3. Эртурлипк дегешм1з не? Эралуандыц мэселеО по
липе н кетершуде?

4. ¥йым-орта байланысына эсер етет5н басты куш- 
терд1 атацыз. Сол факторларды сипаттацыз.

ететшш талцылацыз. Бул фирмаларга осы фактор- 
лар бiрдей эсер ете ме? Тусш;цр1щз.

6. Фирма орталарыныц цайсысын оцай озгертуге бо- 
лады? Бул оз го pi стер фирма кызметше к ал ай эсер 
ете;ц?

ру ущ1н на ид ай шаралар атнарып отырганын зерт- 
тещз.

9. Жерплпсп уйымныц менеджер!нон сухбат алы- 
цыз. Оныц iiuni ортасына юретш уйым neci, ди- 
ректорлар кецеЫ, цызметкерлер, физикалыц орта 
жэне уйым мэденией туралы сурацыз. Бул турл1 
элементтер озара налай орекеттесе;п?

Ш.Озппз 6i.neTiH 6ip уйымды нарастырыцыз. Оныц 
ортасын талдацыз. Мысал келпре отырып орта ол- 
шемдер! ci.3 тацдагап уйым цызмей не цалай эсер 
етет1гпн корсетпцз.

TniMfli тайм-менеджмент датдыларын к,алыптастыру

Ж аттытуга шолу

Тайм менеджмент -  атцарылатыи жумыстар арасынан 
мацыздысын аныцтау, оларды тшм;ц орындау, басна 
адамдарга тапсырмаларды дурыс белпт беру цабшетше

цатьтсты айтылады. Бул жаттыгу Ыздщ уацытты бас 
Пару цабш ейфз бен оны жетщцру упгш 6ipiieme усы 
ныс жинацтауга мумкшдж береди
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Жаттыту алтышарты

Барльщ менеджерлердщ алдында турган непзп мэселе 
уацмттыц шектеульгпп. Кунi не белил! 6 ip  уащыт ара- 
лытында атдарылатын тапсырмалар саны коп. Сон- 
ды ктан менеджерлер ез уакытын цалай отшзетшш 
тацдауы чти с. Эрине, олар уакытты тшм;ц пайдалануы 
тшс жэне тэж1рибел1 менеджерлердщ n iK ip iH iu e , усак,- 
туйекке уацыт жумсау, мацызды маселелерд1 к,арас- 
тырмау жай катете тана емес, сэтшздшке ушыратады. 
Уакытты тнi мд( пайдалану дегешм1з -  жумыс куш ба- 
рысында атк,арылатын таисырмаларды орындауга ка
жет уакытты жуыктап алтанда тецдей болу.

Тайм-менеджмент aKcneprrepi кунделши жумыс 
куш басталганга дети и аткарылатын тапсырмалар T ia i- 
Min аньщтап алу керек деп кецес бередн Тапсырмалар 
TieiMiH аныктатаннан кейш кунше орындалатын тап- 
сырмаларды уш топка болу керек: 1) бупн орындала
тын тапсырмалар; 2) бупн орындалатын, 6ipaK кажет 
болса кешнге калдырута болатын тапсырмалар; 3) ке-

Тапсырма

Тапсырма темендепдей кадамдардан турады:
1. 1\атазга уш болштен туратын кесте сызыцыз. Оныц 

эркайсысына жогарыда атап откен тапсырмалар- 
ды басымдыты бойынша орналастырьщыз (дэл бу
пн орындалуы тшс, т.с.с)

2. Кестенщ сол жагына уйымнын, жумыс ортасы мен 
iiuni ортасыныц элементтерш орналастырьщыз.

3. Кестенщ эр тор козше менеджер uieuiyi мумкш 
тапсырмалар мысалын жазыцыз. Мысалы, клиенг-

йшге калдырута болатын тапсырмалар. Ke.’ieci кадам -  
жалпыта бiрдей. Тапсырмаларды мацыздылыгына 
Карай орында. Осы бол1мдеп уйымга катысты мате- 
риалдарды менеджерлж тапсырмаларды жаксы тусл- 
ну жэне оларды орындау басымдытын аныктау унпн 
колдана аласыз. Осы тараудагы материалдардан кер- 
гешм1здей, уйым да, менеджер де сыртцы жэне iuini 
ортаныц уйым жумысына acepin yue.Mi кадагалап оты- 
руы THic. Bi3 сырткы органы ею болi кке белдж: жалпы 
орта жэне жумыс ортасы.

Осы жаттыгуды орындау ушш бэсекелестер, 
клиенттер, жабдыктаушылар, стратегиялык сержтес- 
тер жэне реттеупп уйымдарды камтитын жумыс орта- 
сын назарда устауыцыз керек. Сондай-ак, iuud ортага 
уйым neci, директорлар кецесц кызметкерлер, накты 
жумыс ортасы жэне уйым мэдениен жататынын естен 
шыгармацыз.

пен кездескенде уш турлi тапсырманы ойластыры- 
цыз: басымдыты жогары (бупн орындалуы тшс), 
орташа (кешшрек орындаута болатын) жэне томен 
(кешнге калдырута болады)

4. Барлык тапсырмаларды орындап болтанная кешн 
окытушы (лздер;н уш-торт адамнан шатын топтар- 
га боледт Топ аныкталтаннан кейш тапсырма нэ- 
тижелерш ортага салыи, эр адам оз тапсырмасында 
керсеткен басымдыктарымен келкетш 1щзд1 неме- 
се келшпейпшщзд) дэлелдещз.

TniMAi коммуникация даедыларын к,алыптастыру

Жаттыгута шолу

Коммуникация тек акпаратты жолдау кабшен тана 
емес, сонымен катар акпаратты жэне идеяларды жи- 
нактау жэне ецдеу кабшен де. Бул жаттыту шзге бел
ил! 6ip бизнес багытыидаты алган акпаратты, атап

Жаттыту алгышарты

Ci3 i pi тамак ощщнсшщ маркетинг бол ini не орта 
буынды менеджер ретшде жацадан кабылдандыцыз. 
Окуды жаца тана бтр ген  Саз ушш, оку барысында 
алган теориялык бпнмщ1зд1 пакты бизнес тэж1рибе- 
сшде колдану ушш бул оте жаксы мумкшдш болды. 
OKininiKe карай, шиелешскен жатдайта тан болдыцыз. 
Бас/гыгыцыз клиенттер арасында ешм туралы олардыд 
ойын oi.ay ушш сауалнама жасап, оган клиенттердщ 
жауап беруш етшдь GKinimKe орай, клиенттер жауа- 
бы тац дал у ы THic 1 мен 5 шегшдеп жауаптар арасы-

айтсак,, уйымнын, жумыс ортасы элементтершщ 6ipi 
ретшде клиенттердД сегменттеу бойынша аппарат жол
дау кабшеин дамытута мумкшдж бередк

нан 2 мен 5 аралытын тацдаган. Мундай кец аукымды 
жауаптар клиенттер niKipi туралы корытынды жасау- 
та мумкшдж бермейтинн Ci3 де тусшешз. Сату колемн 
niH гуракты турде томендеуше байланысты маркетинг 
болчмше оныц себебш аныктау тапсырылган. Клиент
тер жауап бергеп сауалнама нэтижесл оте кец болган- 
дыктан, Ci3 оз бастыгыцызга жаксы идея табу унпн 
нелштен 6i3 клиент туралы жене аппарат жинамаймыз 
деп усыныс жасадыцыз. Мысалы, б1здщ клиенттерн 
Mi3 -  жене тулгалар, мектептер, мейрамханалар жэне
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баска уйымдар. Олардыц эркдйсысы 61зд1ц тауардан 
басда оздершше ерекше тауар алуды далайтын болар. 
Бастыгыцыз камкор кезкараспен карал: «Б1здщ е т м  
кептеген жылдар бойы жаксы сатылды жэне логе олай

Тапсырма

1. Офиске (жатакхана болмесц кйтапхана, ас уй бол- 
Meci) кайтып барыцыз, ез ойьщызды дэлелдей- 
TiH жэне клиент кажеттшшн жаксы аныкгайтын 
сауалнама туршдеп усынысты жазбал1а турде да- 
йындацыз. ¥сынысьщыз ei<i максатты кездойдл 
б1ршшщен, ол О здщ  бул мэселе бойынл1а катты 
аладдап отырганыцызды корсетуй тше, я гни мар
кетинг болini клиент кажеттшшне сай тауармен 
камтамасыз ету ушш олардыц ueui кажет ететппн 
дурыс тус1ну керек. Екшшщен, маркетинг бол ini

болтанын 6iariH,i3 келе ме? Себеб! жаксы сапаныц аты 
-  жаксы сала, у нем! осылай болды жэне бола береди 
Сен маган «Клиента» корсет, мен саган шм жаксы са- 
паны калайтынын керсетемш».

(лздщ усынысыцызды нел1Ктен кабылдауы керек 
екешне дэлел болатын 6ipneuie себе mi корсетуй ке
рек. (Кецес: бастыгыцызга оныц жумысыныц ду
рыс емес eKcuin айту icxi токтатып тастайды.)

2. Е н д т  кезекте жазганыцызды кайта окып шыгы- 
цыз. Цалай ойлайсыз, бастыгыцыз ойын езгерте 
ме? взгертсе, оны йздщ  кай усынысыцыз сендБ 
ре;ц? Жок десе, бастыгыцыз усыныцызды кабыл
дауы ушш тагы кандай эрекет жасауга тырысасыз?

Жеке f la f  ды к,алыптастыруды багалау

Мэдениет туралы бшгенщ1зд1 нактылау

Бул жаттыгу Слздщ уйым мэдениетй туралы бипмпцз- 
;ц багалауга комсктеседг Томендеп кестедеп 10 ту- 
жырым уйым мэдеииет1не катысты атцарылатын жу-

мыстар туралы белгип 6ip шшрлерд1 бейнелейдь Эр 
тужырымга катысты келшетшпцзд1 немесе келшпейй- 
1П1цзд1 ти1стй сайды белплеу аркылы 6iлд! piгфз.

Пнорнцз/ тужырым Толык,
кел1семш

Мулде
келшпеймш

1. Адам 6ip уйымда жаксы жумыс к:тесе, ол кез кел- 
ген баска уйымда да жаксы жумыс штей алады.

1 2 3 4 5

2. 1с жу:й нде ец мацыздысы кызметкердщ кабшей 
мен тэж1рибесь Жумыска кабылдауда умйкердщ  
«ейщейп кетуй» мацызды фактор емес.

1 2 3 4 5

3. Уйым мушелер! адамдарга олардыц моде пи от in 
цалай устану Keperi туралы ашык айтады.

1 2 3 4 5

4. Аздаган зерттеулерден кешн ацгарымпаз менед
жер корпорация мэдениетш барынша жылдам 
озгерте алады.

1 2 3 4 5

5. Ортак мэдениет цы з м етк ер л е р д i уйымдасты- 
руда мацызды, 6ipaK ол фирманыц каржылык, 
жагдайына эсер етпейд1.

1 2 3 4 5

6. Адал кызмсткерлерге уйым мэдениет! эсер етпей- 
Д1-

1 2 3 4 5

7. Уйым модениейнщ мыцтылыгы уйым ешмдьй- 
йнщ KopceTKiuii бола алмайды.

1 2 3 4 5

8. Субмэдениет окйлдер1 уйым д а т  устемдш етейн 1 2 3 4 5
мэдениет емес, ортак субмэдениет кундылыцта- 
рын кол Дай ды.

(жалгасы бар)
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9. Жумыста умижерлердщ жумыс беpyuii мэдение- 1 2 3 4 5
Tin тусшуге умтылса, ол озшен сухбат алатын 
адамнан сурай алады.

Дереккоз: Hunsaker. Phillip L. Management: A Skills Approach, 2nd Edition. 2005. Reprinted by permission of Pearson Education, 
Inc., Upper Saddle River, N1

Жумыс барысындаты менеджмент

Кемнр шахтасындагы шымшык,

«K,opma-FaH ортаны K,opfay дурыс деген 

оймен Еана оеэн ак,ша белсеноз, аз 

к,ателестщ1з»

-  ДЖИМ ХАННА, STARBUCKS K,OPLLlAfAH ОРТА МЭСЕЛЕЛЕР1
БОЙЫНША ДИРЕКТОРЫ

Starbucks компаниясынын жабандыд жауапкср- 
ншпк жешндеп вице-президент! Бен Пакардтщ 
айтуынша, турадгы даму брендш далыптастыру 

оныц миссиясындагы уйымдыд мадсатты аныдтаудан 
басталады (6-тарау). «1яз болшек сауда бизнестм1зге 
дызмей тэуелд1 дауымды доргауды мандат етелпз... 
сол ушш надты шаралар атдаруымыз керек. Сонымен 
цатар кофе, шой жэне какао сынды ошмдер1.м1з отстзн 
жерлердеп цауымды да доргауымыз керек. Бул адам 
рухын тэрбиелеуге катысты моселс фирманыц мэде- 
ниетш  дундылыдда айналдыру шарасы -  турадты 
дамудын, «аса батыл стандарттарга» сай келу», -  дейд1 
I (акард.

Starbucks элемнщ 64 елтнде 23 мыцнан аса дукенде 
ыстыд жэне салдын сусындар сатады. Сол дукендердin 
80%-ы KOMipTOK далдыдтарын -  жалпы газды пайда- 
ланудан шыддан калдыгын (непзшен ком1рдышдыл 
газы) ауага шыгарады. Кем i рте к далдыгыныц ауага 
шыгуын дысдарту ynjin Starbucks 2015 жылга дейш 
орындалуы Tttic надты мадсаттарын аныдтаган. Hip 
рет пайдаланылатын стадандарды дайта ецдеу арды- 
лы компания жылына 4 млрд пайда океледк* 1с жузш- 
де сол стадандардан шыддан ком ip-re к далдыгы оте аз 
молшсрде, дегенмен бул айдай шындыд, 6ip рет пайда
ланылатын стацандар туралы айтданда, кешеде немо- 
се коды с wauiiKTepi толып кеткендштен айналасында 
шашылып жатдан дораптарды коз алдымызга экеле- 
М1з. Сондыдтан 2015 жылга царай Starbucks Солтуопк 
Америкадагы эр дукеншц алдында арнайы додыс жэ- 
uiiKTcpin орнатады, -  дед1 Starbucks компаниясынын 
доршагап ортаны доргау icTepi бойынша директоры 
Джим Ханна.

8pi царай жалгастырмас бурын, Starbucks ком- 
паниясы 1990 жылдан бастап туракты даму жолына 
кош кеш мен доршаган ортаны доргау мэселестмен 
адамдардыц кощлшен шыгатындай eTin айналыспа- 
ганын атап ет\нм1з керек. 2008 жылга дейш Starbucks 
компаниясынын Latte немесе Cappuccino кофесш ту- 
тынсацыз, улкен Espresso машиналарыныц дасында 
шом1Ш туршдеп жугыш жэппктер турганын байдагаи 
боларсыз. Ол тутшшелермен су журш, бариста оларды 
жылдам шайгыш дондыргы ретшде пайдаланады. Ош- 
ttiuiKe орай, дуниежуз! бойынша 10 мыц дукендеп сол 
дондыргыларда су ашыд далса, кунi не 6 млн галлон су 
ысырап болады екен. Ол олимпиада бассейн in 83 ми
нут сайын толтыруга жететш су колемi. Компания шо- 
Mini rypiидоri жугыш жэппктердщ оз абыройы унпн де 
жадсы емес екенш тусшдд б1рад элемдш баспасозде ол 
туралы сын-niKip айтылганнан кешн гана долдануды 
тодтатты. «ByriH, -  дейд! Бен Пакард, -  6i3 cyfa кофе 
дайындау унпн дажетп ресурс ден дараймыз, суды 
унем;ц пайдалану керек». Starbucks ез дукендершде 
суды пайдаланудыц 25%-ын дысдартуды жоспарлап 
отыр.

Бул мацсат -  компаниянын, 2008 жылы жариялан- 
ган «Ортад планета» багдарламасыныц 6ip б о л т . Kip 
жыл откен соц, компания осы бастамасын жузеге асы- 
ру у ш in барлыд ж ада дукендерш LEED (Leadership 
Energy and Environmental Design) сертификаты та- 
лаптарына сай, доршаган ортага зиянсыз гимарат етш 
салды. Офисы салушыларга нусдаулыд дураетырыл- 
ганнан кешн Starbucks жаца немесе далнына келто 
рктген болшек сауда орындарын салу ymin багдарла- 
малар жасауга комектеслз жэне 2014 жылы ашылган 
болшек сауда орындарыныц 75%-ы LEED сертифика
ты талаптарына сай. «Bis стадандар мэселесш ш ептк  
жэне клиент дукенге келгенде, Ультра тшмд) ауа сал- 
дындатдыш дондыргымызды керпцздер деп айтуды 
армандаймын», -  дед! Джим Ханна.

2015 жылдан 6epi Starbucks ещцрушшердеи сатып 
алынатын кофешц 100%-ы «этика кез1» болуы жоспа- 
рын бастады. Соцгы 40 жылда Starbucks турадты даму

* Дай.макты квшрту ушшпайдаланылатын азоттотыгы АКИТ-тагы idpniiu куй;пру енд1р1сшен артык, пвм1ртек калдыгын шыгарады.
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багдарламасын долдап, 70 млн доллар жумсады жэне 
агроенеркэсш саласындагы 1 млн адам уtп i н элеумет- 
т1к жауапкершийк'п мойнына алды, олардын, кешш- 
лш -  Латын Америкасыныц кофе онд1рупнлерп Бул 
багдарлама фермерлерге тек ту ранды даму ушш несие 
берумен датар, ормандарды сацтау жолында да комок 
керсетедь

2008 жылдан бастаа, Starbucks компаниясы 
коршаган ортаны доргау женшдеп Америка Бура
на Штаттарьшда орналасдан коммерциялыд емес 
Conservation International (CI) уйымымеи 6ipii<Ti. Он- 
дагы мадсаты -  C.A.F.E. Кофе мен фермер эд ш д т  
багдарламасын жузеге асыру. Багдарлама кофе ондБ 
рушшер тэж1рибесше экономикалыд, элеуметтш, дор- 
шаган ортаныц ыдпалын дадагалайтын нусдаулыд 
ретшде дайындалган. 2012 жылга C.A.F.E. багдарла- 
масына сай, шагын кофе ещррупплердщ 98%-ы топы- 
радтыц дунарлылыгын арт-гырды жэне сол жерде жу- 
мыс icren журген мектеп жасындагы балаларды 100% 
жумыстан босатты.

CI бастыгы жэне бас директоры Питер Селигман 
Starbucks компаниясынын, турадты дамуга куш салуы 
компанияныд доршаган ортага датыеты мэселелер'ш 
шетпу даж етттне дей;д бизнес пен табигагда, этап 
айтсад климаттьщ езгеруше байланысты «Кофе ондБ 
ру далайша климаттыд мэселенщ 6ip белил бола ала- 
ды?» -  де/и Бен Пакард. Климаттыд езгерхй жадындап 
келе/д жэне экожуйе дулдырап барады. Селигманн 
кофе е Hflipyrni лерд1д eniM жинау дабшетш аныдтап

Кейс бойынша сурадтар

1. Турадты даму у гы м ы жадны жуйелер мен нродес- 
терд1 долдау жэне садтауга датыеты айтылады. 
Starbucks компаниясынын. осы багыггагы атдар- 
ган ic-шаралары жуйелер мен процестердщ дап- 
дай турше жатады?

2. Starbucks компаниясыныд турадты даму бойын
ша жасаган ic- эрекеттерше жалпы сыртцы ор- 
таньщ  -  экономикалыд, техиологиялыд, элеу- 
мепл к - м эде н и, саяси-дудыд жэне халыдаралыд 
олшемдер! далай ыдпал creai? Турадты даму мад- 
сатына багытталган шаралардыд дайсысы компа
нияныд белсеи;и болуына эсер етед1? I\aндай жаг- 
дайлар компания белсендиппн томендетедь

3. Starbucks компаниясыныд жумыс ортасындагы 
бэсеколестер, клиенттер, серпсгестер, реттеунп- 
лер, жабдыдтаушылар турадты даму бойынша

Дереккез

Andrew Nusca, «In Sustainability. Starbucks laics a leading Hole», 
Smart Planet (November 9, 2010). wwiv.smartplanet.com, on June 26.

керсетедк Кофе тушрнпктер1 арнайы климаттыд жаг- 
дайда осе;д жэне ол климат температурасыны д артуы- 
на оте сез i мта.л.

Осылайша, Starbucks компаниясы узадмерз1мд1 
бизнес жасауды кездесе ол непзп ингредиент -  кофеш 
ондiрушinермен тыгыз байланые орнатуы керек. «Бiз 
KOMip шахтасындагы шымшыд сиядтымыз», -  дей;д 
Ханна, климат 03repyinin алгашды дурбандарыныд 
6ipi ретшде компания тагдырын шахтада далып дой- 
ган лас ауамеи салыстыруга болады.

Starbucks компаниясы турадты дамуды бизнес- 
Tiд прпшпк Heriei деп дарастырады, кунде.гпкП дол- 
даныста бизнес деген с©зд1 айтпаса да, ол соз Т1з1мнщ 
басында турады. «Осы дурыс» деп дана турадтылыдда 
куш жумсасадыз -  басыдыз бэлеге далганы», -  дейд1 
Ханна. Бизнес жасайтын кэсшорын дуй га н инвес- 
тидиясын дайтарын алу керек. КуРама Штаттарда- 
гы Starbucks компаниясыныд вице-президент! Клэр 
Тернердщ айтуынша, адшаныд дайтарылуы 6ipneuie 
жолмен журедк «Мысалы, додысты дайта оддеу орын- 
дары компанияныд тура дасында болуы тасымалдауга 
кететш мыддаган доллар шыгыиды унемдеуге кемек- 
теседЬ>. Орине, Тернер компанияныд доршаган ор
тага зиянын азайту жумыстары «дурыс теним» деп 
есептейдк «Турадты даму уппн жасалыи жатдан ic- 
шаралар бизнеепдз бен брендщ1з;д ерекшедейдд оны 
клиент пен дызметкерлер де надты сезе алады. Жэне 
бул жумыстар дурыс атдарылса, жумсаган куш-жйе- 
pipis ic жузшде надты коршедЬ.

шараларга далай араласа алады? Жауабыцызга 
бэсекелестерд1 досуды умытпадыз. Starbucks ком- 
папиясыныц турадты даму дызметше эр томтыд 
дапшалыдты мацызды екешн туейну ymin топтар- 
ды басымдыгына дарай ретпен орнадастырыцыз. 
Булан болу себеб1н тусiндiрiи,iз .

4. Бен Паркардтыд itiKipiitine, «Starbucks компания
сы мэдениетшщ артыдшылыгы гауар мен дызмет 
корсетууд жадсарту уппн emyipic орны мен адам- 
дарга дурыс дарым-датынас жасау. Бул мадсатты 
жузеге асырмау компания ymiH диындыдтар тугы- 
зуы мумкш».

Компанияныд турадты дамуында табыеда же- 
ту ymiH мэдениегп басдару нелштен мадызды? 
Starbucks компаниясы уйымиыц барлыд мушеле- 
piH турадты даму бойынша алга дойган мгадетте- 
мелершдеп дундылыдтармен далайша дамтиды?

2014; Charley Cameron, «Interview: Eight Questions with Starbucks 
Global Responsibility VP Ben Packard», Inhabitat (May 12, 2014),
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http:/inhabitat, com. on Juno 26, 2014; Christina Williams, «Starbucks 
Sustainability leader Urges Others to Make the Business Case», 
Portland (OR) Business lournal (December 5, 2012), www.bizjournals. 
com, on June 26, 2014; Philip Victor, «Starbucks Wasting More Than 6 
Million Gallons of Water a Day», ABC News (October 6, 2008), http :// 
abcnews.go.com, on June 25, 2014; Claudia Girrbach, How Starbucks 
«Took the Ia?ad on LEED», GreenBiz.com (October 28, 2010;, www- 
greenbuz. com, on June 26, 2014; Conservation International. «С1

and Starbucks Recognize That Forests and Coffee Farmers Gan Be 
Solutions to Climate Change» (2014), www.concervation. org, on June 
26, 2014; Jennifer Elks, «Starbucks Expands Ethical Sourcing Efforts 
with New Global AgronomyCenter», Sustainable Brands (March 
20, 2013), www.sustainablebrands.com, on June 27, 2014; National 
Restaurant Association, «Starbucks: Sustainability Pays Off in Dollars 
and Sense» (March 12, 2014), www.restaurant.org, on June 26, 2014.

1. Комланияныц жумыс ортасы -  бэсекелестер, 
клиенттер, серштестер, реттеушшер, жабдьщтау- 
шылар категорияларын -  мэдениеттер тогысын- 
дагы карым-к,атынасты жузеге асыратын адамдар 
тобы дел карастырыцыз. Б)рш1шден, ти1мд1 ка- 
рым-катынас жасау ушш бес категориянын ма- 
цыздылыгы бойылша ретш аныкдацыз. Осы усым- 
дардыц реттш алык’гаганда к андай факторларды 
ескердпцз? Оларды курделшгше карай бол in, ре
тш аныктацыз. Угымдардыц киындыгына карай 
ретш аныктаканда кандай факторларды ескерди 
i(i3? Eni жагдайда усымдардыц periit аныктауга 
мадени контекст моселесл калай эсер erri?

2. ¥йым мушелершщ жеке адамдар арасындаты к,а- 
рым-катынас нормалары уйым мэдениетш оц жэ- 
не Tepic жактарына карай калай кушейте алады? 
К,андай жагдайда уйым оз шгшдеп немесе сыртын- 
дагы адамдармен карым-катынас орнатуда мэдени 
контекстке тузету енпзу дурыс деп санайды? Ком- 
муникацияны жузеге асыру уш) и мэдени контекс- 
тер эсерш реттеуде уйым кандай пакты кадамдар 
жасауы керек?

3. А м ер и к а л ы к,та рга ар налган Facebook сайтына Ki- 
pini.'i- Оны карал шыгып Weibo компаниясыньщ 
сайтына трйц з.

Ол -  Facebook-тщ 1\ытайлык нускасы. Олардыц 
эркайсысы эртурл) типтеп байланыстарды ка- 
лайтын мэдени нормаларды устанатыл аудитория 
уцпн к¥Растырылганын ай ту артык болар. Weibo 
паракшасынан оштеце оки алмайтыныцызды 
былай койгаида, америкалык жэне кытайлык 
аудиторияларга багытталгал хабарларда жалпы 
коммуникация нормалары бой?,пила кандай айыр- 
машылыктар бар?

4. Темендеп кестеде керсетшген тужырымдар бо- 
йынша 1,2,3,4,5 деген балмен оз багытыцыз бен 
калауынызды белплец!з. Сауалнама кыскартыл- 
ган, сондыктан жинаган упайыцыз есептелмейдь 
Жауал беруд1 аякгаган соц, жауаптарыцыз туралы 
ойланыцыз жэне озпцзге жацын аялы немесе аясы 
тар мэдени контекст туралы корытынды жасауга 
тырысыцыз.

МЭДЕНИ КОНТЕКСТ К, УРАЛ ДАР/][ЫЦ ЕСЕБ1
MyMKiH

емес Кейде Ixooiiie-
се

1 2 3 4 5

1 Мен карым-катынас жасагап кезде кобшесе созбен жетюз- 
гелнен ropi ыммен, кол, деле козгалыстары аркылы туей it- 
;ji руд! колданамын.

2 Мен карым-катынас жасагал кезде маселегп созбактал неме
се ежштел отырганнан ropi жылдам жэне пакты айтамын

3 Мол отбасылык, карым-катынастарга байланыеты жет!ст1к- 
терге жетуд1 калаймыл

4 Мен 6ip жумыс ктеп журнг, тагы 6ipHome жумысты катар 
алып журу;ц калаймыл

5 Мэселел) алыктай отырып, орын алгал жагдайды толы к ка- 
растырамып, сода л кешн населенщ алдымен белплт 6ip болл 
пл немесе оларды кезепмен 6ipTiiifleri шешуд! калаймыл

* Дерекквз: Claire В. Halverson. Adapted from Bruce La Back, ad «What’s Up with Culture?» On Lane Cultural Resource for Training Abroad 
(University of the Pacific, 2014), wWvv.pacific.edu, on July 16, 2014
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Tapay
та гы л ы м ы

Тарауды оцыган соц:

1) менеджер этикасы, оныц арнайы уш 
6af ытын, уйымнын ic-эрекет этикасын 
далай баск,ару керек екежн;

2) бупнп уйымда болып жаткан непзп 
этикалык, мэселелерд1 анык,тау жэне 
корытындылауды; 3

3) элеумегпк жауапкершмлк концепция- 
сын талцылау жэне уйымнын элеумегпк 
жауапкершЫп юмге жэне неге катысты

болатынын нактылау жэне уйымнын 
элеумегпк жауапкериллюнщ терт т у р т  
сипаттауды;

4) элеуметтж жауапкершшжке катысты 
мемлекет пен уйым арасындагы к,а- 
рым-катынасты туанд1руд1;

5) элеумегпк жауапкершшжп баскаруfa 
катысатын уйымнын аткаратын ш ар а- 
ларын сипаттауды уйренеаз.
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«Арсыздык, кейде маган да тен, 6ipax, 
к,аз|р бул адамдарга унайды».

-  ДОВ ЧАРНИ, AMERICAN APPAREL КОМПАНИЯСЫНЫН НЕГ131Н 
КДПАУШЫ ЖЭНЕ БУРЫНЕЫ БАС ДИРЕКТОРЫ

2014 жылы 17 маусымда American Apparel ком- 
паниясынын, соя кездеп бас директоры Дов Чарни 
Лос-Анджелестен Нью-Йорк каласына директорлар 
кенеонщжыл сайынты кездесуте тунп рейспен ушып 
Kerri. Кездесуден кейЫ кеп узамай Чарнид! тосын 
окиБалар KyTin турды. Ол езУндерк кылыктары ymiH 
жумыстан босатылды. Дэл!рек айтканда, ofaH ез 
калауымен кету (мультимиллион долларлык етема- 
к,ы жене терт жылдык консалтинг кел!амшартымен) 
немесе жумыстан куылу екеутщ 6ipeyiH танда деп 
ультиматум койылды. Чарнидщ жумыстан шыгарылу 
хатында былай жазылган:

С/зд/'н тосын м!нез-кулкын.ызга байланысты ком
пания елеут жэне непзоз шыгындарга ушырады, 
онын, iuiiHpe сотжэне коргау шыгындары, айтар-

лык,тай етемак,ы мен к,омак,ты телем naKerrepi.... 
С/зд/н зацсыз эрекеттер1н,1зден туындаган кепте- 
ген сот процестер!не жумсалган American Apparel 
ресурстарын жане компания с/зд/Д гер/'с кылы- 
гыцыздын, салдарынан бш1кпк,ызметкерлер’!нен 
айырылганын елемеу мумюн емес.1

Сонда Чарни кдндай «занла кайшы эрекеттер» 
жасады? BipiHtiiifleH, компания бас директорыньщ 
коймаларда уакытша KniM ауыстыратын белме жасап 
алатыны, к е ц с е д е  iuj ки!ммен ж упрт журедж белп- 
л1 жене онын жыныстык катынаска катысты e3iHfliK 
кезк,арастарын кедседе де, одан тыс жерлерде де 
жасырмаланы анык,- Журтка жайылып кеткен 6ip 
окигада Чарни 6ipHeiiie жыныстык ic-ерекегп керсе- 
ту уш1н (кем дегенде олардын 6ipeyi серктес талап 
етпедО Gane журналынан т1лш1 шакырды. «Арсыздык 
кейде маган да тэн, -  дед1 ол Клодин Ко-fa, -  6ipaK 
Ka3ip бул адамдарБа унайды».

Онын жумыстан шыгарылу себептерДе коса, 
Чарни баскарма директоры релнде, компанияны 
кептеген сотталап-арыздарынан KopfaHyfa мзжбур

Дов Чарни -  америкалык, 
American Apparel (АПП) 
компаниясынык 6ypbiHfbi 
бас директоры. Чарни- 
дщ кылмыаары туралы 
кауесеттерге «тойган» 
директорлар кецеа оны 
жумыаан ujbiFapbin 
ж1беруден баска амалы 
к,алмады.
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етп, олардыц xe6i (6ipaK, барлыты емес) Чарнидщ 
зацсыз эрекеттерке байланысты болтан. Олардын 
6ipiHfle компанияньщ бурынты эйел к;ызметкер1 
Чарнид| ез1н сексуалдык, к,уп ретшде пайдаланды 
деп айыптады жэне тарткдн зардабы ушш 260 млн 
доллар етемак,ы талап eni. Чарни езш Ирен Мора
лес айыптатан ic-эрекеттердщ курбаны болматанын 
дэлелдейлн суреттердщ бар екенш алта тартты.

American Apparel (АПП) директорлар кецеа Чар
нидщ фотосуреттерд1 езш к,ортау макдатында пайда- 
лануына к,арсы болтан жок,, сейтт, суреттер б1рнеше 
газет пен веб-сайттарда жарияланды. Сот Моралестщ 
айыптарын кдбылдамады, 6ipax, cypeirepfli жарык,к,а 
шытарып, Моралестщ атына Kip келлрген к;ызмет- 
Kepi ymiH American Apparel жауапты деп шештг The 
Washington Post хабарлатандай, «реванштык, порно 
блог»жасатан к,ызметкердщ айыбын реттеу уилн, 
American Apparel Моралеске 700 мын доллар теледг

Баск,а 6ip ок,итада, Малибудаты American Apparel 
6eniMLiieciHiH менеджер! Чарнид! шабуыл жасады 
деп айыптады, онын сезшше, бас директор дукеннщ 
KepiHici мен жумысын унатпай, онын белне балшык, 
лак,тырды. Компания Майкл Бамблистщ эцпмеан 
«тутастай ойдан шытарылтан немесе асыра айтылтан» 
деп жауап бердг Алайда Бамблис дукеннщ кдутаздк 
камераларынынжазбаларын керсетт, Лос-Андже
лес соты алдында ез сезщ дэлелдедг 0з кезепнде 
American Apparel «.ызметкерлерге компанията к,арсы 
талап к,оюта немесе бас директорынын жеке OMipi 
туралы ак,паратты жариялаута тыйым салатын ком
пания к,ызметкер1нщ кел id мша рты на сштеме жасай 
отырып к,ортанды. Сондай-ак, к,ужатта кел1амшартты 
бузатын кез келген к,ызметкерге 1 млн доллар айып- 
пул салынатыны ескерллген. Алайда сот xeniciM- 
шартты «беймал!м» деп атап, компанияньщ icri купия 
терелкте кдбылдау туралы елжалнен бас тартты.

АПП K,a3ipri уак,ытта бул memiMre шатымдануда, 
бул тек Чарниге тана к,атысты емес, сонымен к,атар 
басшыта кдтысты айыптауларта жауап 6epin, KeniciM- 
шартпен келккен талапкерд1 арбитражта шак,ырып 
отыртан фирманьщ езше де ауыр сок,к,ы. Моралес 
iciHeH кейк, мысалы, тэты да бурынты терт к,ызмет- 
кер Чарни мен АПП-та кдтысты сотк,а арыз берген, 
сонымен к,атар 6ip жас эйел Чарни жумыскд к,абыл- 
дау сухбаты кезкде отан к,ол жупртп деп айыптады. 
АПП терт арызданушыны компанияны жэне оньщ бас 
директорын «аяк,тан шалу» уилн эдей1 айыптады деп 
мэл1мдедт Тертжатдайдьщ барлытында сотталап- 
керлердщ айыптарын растамады.

Алайда Чарнид! жумыстан шытартанта дейк,
АПП Typni дэрежеде жыныстык, к,удалаута к,атысты

оншак,ты сот процеа алдында турды. 0з кезепнде, 
Чарни Кецестщ uueujiMi толык,тай зансыз эрекеттерге 
суйенед! деп к,арсы шьщты, сонымен exi жыл iuikfle 
сотк,а к,атысты жатдайлар болматанын еске туардг 
Сондай-ак, ол бизнес дамып келе жаткднын да алта 
тартты. Баскдрма Keneci ез дегенкен кдйтпады, 6ipax, 
Чарни жумыстан кетуден бас тартты. Оньщорнына, 
ол ез адвокатымен ак,ылдасып, баскдрма KeneciHin 
uueiuiMi «баятыда болтан ic-эрекеттерге байланысты 
жэне Баскдрма мен Компания жылдар бойы осыны 
6min келдк, -  деп шатымданды.

Расында, Чарни 1998 жылы e3i непзк кдлатан 
жэне 2007 жылы журтшылык,к,а жария еткен ком- 
панияньщ акциялары мен несие саясатын журпзе- 
лн, сол саладаты кептеген адамдар «Неге K,a3ip?», 
«Нелктен баскдрма e3iHiH карсылас бас директорын 
босату уилн узак, уак,ыт Kyrri?» -  деп суратан болатын. 
Компанияны 20 елде 249 дукеж бар eHflipyuji, api 
кетерме жэне белшек сатушыта айналдыртан Чарни 
6ip кездер! оньщ ец к,унды актив! болтан. Bipax, 201 2 
жылта дейк компания терт жыл бойы пайда табу- 
дан сэтаздкке ушырады. Осы кезендеп шытындар 
270 млн доллар болды жэне компания табысыньщ 
артуына кдрамастан, банкрот болу кдупкен exi рет 
е тт  xerri. Мэселе кдрыздарда болды, АПП-та к,арыз 
телемдер1 ауыр тидг

Чарни «барлык, шытындардьщ ец улкеж -  пайыз- 
дар» деп мойындады, 6ipa«, «бул кдрызды ак,шалай 
телей аламыз» деп сенд1рдг Ол сондай-ак, «6i3 кеп 
ак,ша тапкдн кезде кдрызымызды к,айта кдржылан- 
дыра аламыз» деп мэл1мдедг Дегенмен 2013 жылы 
АПП к,осымша кдржыландырута зэру болды жэне 
Баскдрма Бас директорыньщ каржылык, стратегиясы 
сэтаздкке ушыратанын сезкдг Ак,ырында, Баскдрма 
xe^eci Чарнидщ мкез-к,улк,ы мен компанияньщ к,ар- 
жылык, к,иындык,тары арасында байланыс бар exeHiH 
баса айтып, оны жумыстан шытарута шеилм к,абыл- 
дады: «Ci3fliH9peKeTTepiKi3fliK xecipineH ... компания 
капиталды кебейтуге жэне к,арызды к,аржыландыру- 
та тырысып, ете к,иын carrepfli бастан кешуде. Кеп
теген инвесторлар American Apparel-re ci3fliK каты- 
сьщыз бар болтандык,тан тана серктес болудан бас 
тартып жатыр» деп жазылтан efli Чарнид1 жумыстан 
шытару туралы хатта.

Голливудтык, крайзис-эксперт, 2007 жылдан Чар- 
нид1н к,олдауымен баскдрма мушес1 болтан Аллан 
Мэйер Баскдрма xeneciHiK Чарнид1 жумыаан шеттету 
жежндеп шеш!м'|н одан туындайтын мумюнд1к ак,тап 
алады деп TyciH flipfli. Ол эрине, ете кдлайсыз (жэне 
кымбат) Бас директор болтан, 6ipax, компанияньщ 
ек ipi жеке акционер! релнде, Чарни баскдрманьщ
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ти1мдгп1пне жумыс icien, теням дабылдайтын к,ыз- 
метте болатын. Корпорациялык, баск,ару саласындаты 
6ip сарапшы атап еткендей: «К,олында акциялардын, 
кеп белЮ бар, api компанияныц непз!н к,алалан адам- 
ды жумыстан шеттету ете «.ayimi». American Apparel 
жалдайында, Басдарма кенеажд даржылыд диын- 
дыдтарды едсеру талпыныстарын Чарни мэселеа 
диындатып, болашадта кредиторлар мен инвесторлар 
тарапынан сен1мазд!к туындауы эбден мумюн.

«Кеп адамнык 61зд1 бурыннан дам жасамаланы- 
мыз уш1н сынайтынын бшем1н, -  дед1 Майер. -  Б1рад 
ci3 тек журт мадулдап, дошемет керсету1 ушш лана 
эрекет жасамайсыз той».

Нел'жтен адыр содында Басдарма кедеа memiMiH 
дурью деп дабылдайды? Лойола Университейдщ 
бизнес-этика профессоры Томас Уайттыд айтуын- 
ша, жауап ете дарапайым: «Осылан дей1н, American 
Apparel Басдарма кедеа барлылы Чарнига лана 
датысты деп ойлап келген. Олар тек дана жан-жаш- 
на дарап, даржылыд жалдайдык курт нашарлатанын 
кергенде лада аландай бастады».

2014 жыл-Fbi 1 дазанда Дов Чарни эл1 де American 
Apparel кедесоиа релнде дызметатдаратын. Ол сод™ 
рет дукендерд! аралап, дызметкерлерге нусдау берге- 
Hi байдалды. American Apparel олан датысты ешдан- 
дай TyciHiK берген жод.

Менеджерлер, басшылар мен кэсшкерлер алуан турл i жэне олардыц мшез-кулык 
гаммасы далын гыдан жабайы-есстзге детин турленедь Одетте Ke6i элеуметтш жэне 
кжерлш нормаларга сэйкес келетш мшез-кулыкты устанады. Адамдар бул норма- 
ларды бузын, оз дызметше зиян келирсе, басшылык, жагдайды тузетуден бастап, 
оныц жумысын тодтатуга дейшп турл! зрекеттерд! жасаудан баг.да амалы жок,. 
Менеджерлердщ мшез-кулк,ы элеуметтш жауапкерпплш тургысынан, этикалыд 
стаидарттар мен уйымдыд дызмет турлерше байланысты баталанады.

Бул тарауда этика мен элеуметтш жауапдершшктщ непзп маселeaepi дарас- 
тырылады. Алдымен жеке гул га этикасы мен онын уйымдыд контекст! н дарасты- 
рамыз жэне даз1рп тацда уйымдарда панда болатын 6ipHeuie этикалыд мэселеш 
талдаймыз. Содан кешн жалпы элеуметтш жауапкерпплш тадырыбына байла
нысты ипорталас ербггем!з. Бизнес пен ушмет арасындаты элеуметтш жауапкер- 
шшшт) м!нез-дулыдда датысты дарым-датынастарды зерттегеннен кей!н, уйым- 
дар кейде элеуметтш жауапкернплит арттыру yiuin долданатын ic-эрекеттерш 
талдаймыз.

Уйымдардагы жеке бас этикасы

Этика -  адамнык мЫез- 
дупыд, арекет немесе 
шедлмнщ дурыс не дурыс емес 
екеы туралы жеке сешмдер!

Этикалыд мшез- 
дулыд -  жалпы дабылданган 
елеуметт1к нормаларта 
сэйкес келепн мЫез-дулыд

Этикага жат мжез-дулыд -
жалпы дабылданган 
элеуметпк нормаларта сэйкес 
келмейлн мжез-дулыд

Бiз этиканы адамныц м!нез-дулыд, ic-орекет немесе шеш!мн!ц дурыс не дурыс 
емес скош туралы жеке riiidpi деп айдындаймыз.2 Ёскерте кетей!к, этиканы жеке 
гулга тургысынан аныдтаймыз -  ягни этика уйымдарга емес, адамдарга тэн. Сол 
сиядты этикалыд лпнез-дулыд адамга байланысты озгеред!. Мысалы, бос белме- 
деп еденнен 20 долларлыд банкнот тауып алса, 6ip адам оны вз!не алуды дурыс 
санайды, ал басда 6ipey оны табылган заттар бюросына апаруды жен коред!. Тар- 
дата айтсад, этикалыд м!нез-дулыд эр адамга байланысты болганымен, ол эдетте 
жалпы дабылданган элеуметтш нормаларга сэйкес келедь Осылайша, этикага жат 
мшез-цулыц жалпы дабылданган элеуметтш нормаларга сэйкес келмейдь

Эдетте догам этикалыд нормаларды ез азаматтарыныд элеуметт!к нормаларын 
непзге ала отырып, ресми зан дабылдайды. Мысалы, кеп адам урлыдты этикага 
жат деп саиагандыдтан, оны зацсыз эрекетке жатдызын, урлыд жасайтындар- 
ды жазалау тэсллдер! туралы зацдар дабылдайды. Дегенмен зацдар айдын жэне 
бтркелк! болу унии жасалса да, олардыц долданылуы мен rychmipuiyi этикалыд 
белпаздштерге экеледд Мысалы, жумысшыларды досымша, ocipece отемадысыз
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жумыс icTeyre мэжбурлеу этикага жат.
Сойтш, жумыс пен толем стандарттарын 
аньщтау улпн зацдар белплеяде BipaK 
уйымнын нуск,аульщтарына заиды цо л да
ну екгудайылыкка алып келул мумкш.

Адам эдептиппшц калыптасуына 6ip- 
неше фактор ьщпал етедь Адамдардыц 
этикалык нормалары бала кезшен, ата- 
-анасы мен баска да ересектердщ жур1с- 
турысына карал жене оларга руксат етш- 
ген тэртшке сейкес калыптаса бастайды.
Балалар если, мектепке барганда, оларга 
кунделшт1 взара карым-кдтынас жасай- 
тын достарыныц да ecepi бар. Сансыз 
манызды жеке окигалар адам OMipiH к,а- 
лыпгастырады жене ержеткенде олардьщ 
этикалык устанымдары мен мшез-кул- 
кына ык,пал етедь М аде ни кундылык'гар 
мен мораль, сондай-ак /пни сешмдердщ 
де этикалык норма калыптастыруга acepi 
бар. Мысалы, каржылай пайда мен жеке 
ж етю тпт 6ipiHini орынга коятын адам- 
дар байлыкка жетшзетш жеке кодекстср/ц 
устанады. Осылайша, олар баска адам-
дардьщ шыгындарына карамастан, осы игшжтерге жету уппн куш салады. Kepi- 
ciume, оз отбасы мен достарын басты басымдьщ ретшде аныктайтын адамдардыц 
этикалык нормалары езгеше болады.

Бупнп белсецщ iocepniK элемде этикалык мЫез-кулыктыц мацызы бартан сайын 
артып келедс BipaK этикамыз калай калыптасады? Жеке этикета эсер етенн 
алдыцты контекст -  6i3 баскалар калай эрекет етеннЫ керем1з. Мысалы, мына 
бала анасыныц уйде жумыс icrereHiH Kepin жур. Оныц К-эрекеттерЫе, езж калай 
устайтынына жэне айткан сездерже мэн 6epin, ем1рдеп жеке этикалык стандарт
тарын кал ыптасты рады.

Баск,ару этикасы

Баскару этикасы -менеджерлер вз жумысында колданатын мшез-кулык стан- 
дарттары. Этика менеджментке тур.тй жолмен ыкпал eTyi мумкш, oipaK менеджер- 
лерге ерекше кызыгушылык тудыратын уш сала 4.1-сызбада керсетшген.

Уйым вз кызметкерлерш калай кабылдайды? Баскару этикасыныц манызды 
саласынын, 6ipi уйымнын кызметкерлсдямен карым-катынасы. Бул сала тур.гн 
саясаттан турады: жалдау жэне жумыстан босату, жалакы жэне ецбек жагдайла- 
ры, кызметкерлер/пн жеке OMipiH ка/нрлеу жэне курметтеу. Мысалы, этикалык 
жэне 3anrep.:iiK нускаульщтар бойынша жумыска жалдау жэне жумыстан босату 
жвншдеп шенпмдер тек адамныц жумыс icTey K,a6i.:ierrepiне непзделу! тшс. Жал
дау кезшде эйслдерге кемсгге карайтын менеджер этикалык нормаларга да, зацга 
да кдрсы шыгады. Ендо баска 6ip жагдайды кдрастырайык, мысалы, эдетте ксмсл- 
ту керсетпейтш басшы, баска умггкеряердщ 61лiкт!лiri б1рдей бола тура, жумыска 
оз досын кабылдайды. Мундай шенпм зансыз болмауы мумкш, 6ipaK, ол этикалык, 
устанымдарга кайшы.

Жалакы мен елбек жагдайлары катан, бакылауда болганымен, олардыц дау- 
дыц ce6e6ine айналу мумкшд1п де эркалай. Мысалы, кызметкердщ жумыстан 
айырылу коркынышьш жэне баска баратын же pi жогын бше тура, кызметкерге 
кысым жасау этикага жат деп саналады. Бул acipccc уйым отемацы пакеттерше 
жэне буюл жумыс куппнщ иплш ле эсер ететш ic-эрекеттер жасаса, кызметкердщ 
пайдасына да катысты.

«Нусщу» айдарьшдагы мысалда басшыныц сешмдшк пен этикалык, мшез-ку- 
лыкда непзделген компания мэдениетш кал ыптасты руга мумшндж беретш кей- 
6ip инновациялыктэсллдер! суреттеледь

Баскару этикасы -
менеджерлер ез жумысында 
колданатын мжез- 
кулык стандарттары
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«Корпоратив к,ужаттардыц урлануы -  
бизнес шпионаж, сауда к,упияларын 
урлау, женаз беседе мен компьютерлк 
алаяк,тык,тын 6ip Typi».

-  СТАРВУДТЫЦ XHHTOHFA К.АРСЫ COTTAFbl ЖАУАБЫ5

Соцында, коптсген бадылаушылар уйым оз дыз- 
меткерлершщ жеке бас дупияларын доргауга мш- 
детп екешмен келюедй Менеджер вз орiггтек-терiиIн 
6ipeyi жыныстык, жолмен тарайгын ауруга шалдыд- 
данын басдаларга таратса, кепнплш оны этидага 
жат дупиялыдты бузу ретшде дабылдайды. Сонымен 
датар уйым да жыныстыд дудалауга датысты мэселе- 
лер;р шешу жолдары дызметкерлердщ жене eMipiiie 
дол судпауга байланысты дудыдтарды дамтиды.

К,ызметкерлер уйымды далай дабылдайды? Кентеген этикалыд моселелер 
дызметкерлердщ уйымды далай дабылдайтынына, acipece мудделер дайшылы- 
гы, дупиялыд жэне адалдыдда датысты кездарасына да байланысты. К,ызметдер 
yuiin долайлы uiemiM уйым га зиян типзул ыдтимал болганда мудделер дайшылы- 
гы туындайды.

Будан дергану yuiiH, кентеген компанияларда сатып алушыларга жеттзуип- 
лерден сыйлыд алуга тыйым салатын саясат бар. Компанияньщ дупиясын жария- 
лау да этидага жат. Мысалы, электроника, багдарламалыд дамтамасыз ету жэне

4.1-СЫ ЗБА. БАСЦАРУ ЭТИ КАСЫ

Баскдру этикасына датысты уш непзп меселе -  фирманыд к,ызметкерге, к,ызметкердн фирмага жэне 
фирманыд баск,а экономикалык, агенттерге катынасы. Менеджерлер бул к,арым-к,атынастардыц 
эркайсысына этикалык, жэне адамгерштк турлысынан к,арау керек.

Дызметкерлер

Мудделер кактылысы
Дупиялык
Адалдык,

Жумыска кдбылдау жэне 
жумыстан шыгару 
Енбекакы жэне жумыс 
iaey жагдайы 
Купиялык, жэне сыйлас- 
тык;

Уйым I

1
Экономикалык, агенттер
■ Клиенттер
• Бэсекелестер
■ Акционерлер
■ Жетюзушшер
• Сатушылар
• Одактар
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НУСК.АУ К,уанышк,а белеу

Тайвандык, кел1мсектердщ улы Тони Ш эй ез!н1и, аллаш- 
к,ы компаниясын 1996 жылы Гарвардты 6iTipe салып 
бастады. LinkExchange ез мушелерже сайттарындалы 
жарнама орнын баска сайттардалы орынла алмасты- 
рула мумюндк беретж керемет интернет-жарнама 
жел1а болды. Ею жарым жыл еткен сок, Шэй мен 
онын cepikreci компаниясын М а й к р о со ф ту  265 млн 
долларла сатты. «Бул акша ушж емес efli, -  дед1 Ш эй, -  
LinkExchange-бен жумыс icrey кызыкты болмайды».

«Командада 1 5 -2 0  адам болланла дейж жумыс 
icrey ете жакды болды, -  деп еске алды Ш эй, -  содан 
кейж б1здщжалдайтын достарымыз к,алмады. 5i3 баска 
жактан 6miKTi маман жалдай бастадык, 6ipa«, олар ком- 
паниямыздык мэдениетже сэйкес келмедл 100 адамла 
жеткежм1зде, тадертектесектен Typyfa к,орк,атынмын». 
«Мэдениет тутас темендеп кеткенде», Ш эй алла карай 
журу керек деп шештт

Шэй компания мэдениетжен не талап етед1? «MeHi 
аллашкы мотивация бакытты етедл Кецсеге барсам, 
айналамдалы адамдар жумыс болмаса да, 6api6ip 
6ipre болуды калайтын адамдар болуы керек». Бак,ы- 
тына орай, Шэй ез жумыс орнын жене айналасындалы 
эрттестерж  такдаула мумюндИ болды. Интернеттеп 
аякки1м сататын компанияла инвестор жэне кедесил ре- 
тжде косылып, кеп узамай б1рлескен баскдрма бастылы 
болды, ал K,a3ip Zappos деп аталатын компания 200 8  
жылы онык басты eKi максатына кол жетюздл 1 млрд 
доллар сатылымла жегп (eKi жыл бурын) жэне Fortune 
журналынын, «Жумыс icreyre лайык, е к  жак,сы 100 ком
пания» Ti3iMiHe (23 орында) юрдл

200 9  жыллы карашада Шэй мен cepiKTecrepi 
Zappos-ты 1,2 млрд долларла Am azon компаниясына 
сатты. Amazon жада сатып аллан компаниясына ез 
белмен жумыс icreyre руксат 6epfli жэне Шэй 36 мык 
доллар жалакымен Бас директор кызметжде калуга 
KenicTi. «Осылайша, мен ол жерде ен бастысы акша ушж 
емес, 63iMHiK бак,ытым ушж болланыма сен)мд1мж», -  
деп TyciHflipfli Шэй. Бул жолы ол жеке кдналаттану мен 
к ке р л к  ж елстктер ушж одтайлы деп санайтын компа
ния мэдениелн калыптастырула бел буды:

«Мен LinkExchange-те жасалан KaTenepiMfli к,айта- 
лалым келмедп>, -  деп TyciHflipfli Ш эй. Онда компания 
мэдениетже назар аударылмады, ейткен1 Ш эйдщ 
айтуьжша, «6i3 ондайды бшмедж».

Ш эйдщ компаниясьжа карасак, «компания мэде- 
ниел кызметкерлерд1 куантула тырысуы керек» жэне

Zappos -  кызметкерлерге арналлан шырайлы жумыс 
орны: мысалы, асхана таламдары TeriH, барлык ме- 
дициналык, етемак,ыларды компания телейдл Алайда
2013  жыллы карашада Шэй «компания мэдениел» 
тужырымдамасын шгершететж жоспарларьж ашты:
20 1 4  жылдьщ аяльжа дейж Zappos толыкханды холак- 
ратияга айналатынын мэл1мдедл Бул радикал баскару- 
далы содлы гужырымдамалардыд 6ipi жэне Heri3iHeH, 
к,ызметкерлерд1 куантула ти к  eKi HapceHi талап етедл 
бастык,тардан бас тартады жэне барлык, кызметкер- 
лер толык бакылаудан шылып кеткенге дейж (acipece 
инновациялык идеялармен тэж1рибе жасай отырып) ез 
калауьж жасайды. Бас директор ез1н1к орталыктанды- 
рыллан бил:пнен бас тартады, ал буюл компания уйым- 
дык, мждеттерд1 орьждау ушж ез максаттарьж тандап, 
ез релдерж талайьждайтын орталыктандырылмалан 
топтарла айналады.

Ш эйдщ  тю р ж ш е , холакратия уйымнык бюрокра- 
тиялык, улпан  кала улгю не айналдырула тырысады. 
Мысалы, кала турлындарыныд саны ею есе артса, эр 
азаматтык инновациялык кабшел мен ешмдлпт 
15% -ла кетершедс ал кызметкерлерж eKi есеге ке- 
бейткен корпорациялардьщ осы ею керсетюцл де 
темендейдл Нелктен? «К,алада адамдар e3iH-e3i уйым- 
дастырады», -  дейд! Ш эй. Ол Zappos «уйымла емес, 
калала уксап жумыс icrereHiH» калайды, ce6e6i езж-ез1 
уйымдастырып жумыс !стейтж кызметкерлер «уйымнык 
инновациясын жэне еы м дш кж  ic жузжде арттырады». 
Теориялык турлыда барлылы бакытты болуы тик.

Дерекквз: 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, "Big Think Interview with Tony Hsieh," Big 
Think (October, 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-Reyhle, "Shedding Hierarchy: 
Could Zappos Be Setting an Innovative Trend?" Forbes (July 15, 
2014), forbes.com on July 21, 2014.
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СЭНД1 кшм сынды бэсеке;п онд)рютерде жумыс i стейы п дызметкерлер компания 
жоспарлары туралы акпаратты босеколес компанияга сату туралы ойдын жетепне 
epin кету! мумшн. Ушшнй мацызды касиет -  адалдыд. Нул сала жеке далааралыд 
доцырауларта бизнес телефонын пайдалану, кексе керек-жарадтарын урлау жоне 
шыгындарды кебейтш жазу сиядты жш кездесепн жагдайларды дамтиды.

Соцгы жылдары жумыста жеке интернетт! долдану мэселеа де кед таралтан. 
Таты 6ip алацдаушылыд тудыратын жш кездесеН н процесс -  ce6enci3 сырдаттыд 
демалыс алу. Мысалы, 6ip зерттеу дорытындысы жеке дажеттыпктер! yiiiin суран- 
тан дызметкерлер саны айтарлыдтай ескен!н корсетть Ал жадында еткен Мансап 
дуру зерттеулер! корсеткеидей, сауалнамата датысдан дызметкерлердщ 32%-ы 
ауырмаса да сырдаттыд демалыс алы пты.1’ Ал тэты 6ip сауалнама нэтйжелер! бо- 
йынша, К,урама Штаттардагы жумысшылардыц уштсн oicici аурудан басда себеп- 
термен сырдаттыд демалысда шыддан. Ен;ц 6ip зерттеу бойынша, компаниялар- 
дыц 30%-ы жумыс !здеуш!лерд!ц резюмелер!нен жалтан мшездеме хаттар тапдан. 
Коптеген дызметкерлер непзшен адал болса да, уйымдар мундай эрекеттерден 
туындайтын диындыдтарды болдырмаута тырысады.

К,ызметкерлер мен уйым басда экономикалыд агенттерд1 далай дабылдай-
ды? Басдару этикасы фирманыц жоне оныц дызметкерлершщ басда экономика- 
ЛЫД агенттермен дарым-датынасында да болады. 4.1 -сызбада керсетшгендей, бас- 
ты агенттер -  клиенттер, босекелестер, акционерлер, сатушылар, дилерлер жоне 
кэслподадтар. Уйым мен осы агенттер арасындаты да рым-даты наста да этикалыд 
бе.тпслздгк пайда болу даун! бар, олар жарнама мен !лгер!летуд!, даржылыд адпа- 
ратты ашуды, тапсырыс беру жоне сатып алуды, жук тасымалдау жоне сауданы, 
кел!ссоздер мен басда да 1сксрлш дарым-датынастарды дамтиды.

Мысалы, 1\урама Штаттарда дэр!-дэрмек рецепт! бойынша даушшздшМ да- 
Д— аута жауапты мемлекепчк фармацевтер алдасы бар. Цурамына 300-ге жуыд 
фармацевт тр еде  Жадында олардыц 72-c,i ipi дар!ханалар желна мен дэр!-дэрмек 
сататын супермаркеттерд1н дызметкер! деген хабар тарады. Бул келдлмдер зацды 

л га и ьг мен, мудделер дайшылыгын тудыруы мумшн, ce6e6i олар фармацевтердщ
жумыс ерушшерше оз icTepin дадагалауга арналган perrevmi жуйеге эсер ет\те 
мумкшдж береди7

ч ч ^ - ^ х . ^  ^  ■»**• Т е

Ч .'V *'
-ч у * л Л

Бупнп тацда алаадаушыл
керлердщ резюмеанде шамадан ТГ ЫН ЭТи<а^  м а с е л Г ж

>оп,1 ы жылдары алацдаушылыд тудыратын таты 6ip мэселе зледтрон коммер- 
M'na n'l а1'11алысатып ксйб!р фирмалардыц даржы eceriTepin дамтиды. Осы фир- 
о "  . ' >1Ц aK™BTepiH жоне KipicTepin багалауга тон диындыдтарта байланысты, 

> кеи ipeyi даржылай жагдайын позитив децгейде корсетуден бас тартты.
Тек 6ipHeme фирма тана KooipeK инвестиция 
тарту ушш ездершщ табыс болжамын елеул! 
дорежеден артыд корсетт!. Time-Warner ком- 
паниясы AOL-мсп б!piккеггпен детин, жаца 
онлайн-орштесл оз дундылытын турл) есеп- 
ке алу oflicTepi комепмен асырганын бшштй 
ByriHri дастур.ги фирмалардагы бухгалтерл!к 
жанжалдардыц Kefioipeyi оеындай думэнд! ic- 
терден туындатан.8

Hilton мейманханалар желш  с;кi жогары 
лауазымды дызметкерд1 ездершщ босекелест 
Starwood донад уйлершен тартып жалдады. 
Бул дызметкерлер о:нмен 6ipre Starwood -тын, 
жоспарлары мен жаца сонд! донадуй брендш 
бастау туралы мэл1меттерге байланысты элект- 
ронды жоне датаз дужаттарга тола сепз дорап 
ала к еткен i кешшрек 6e.:iri.ui болды. Hilton ту
ра осыган удсас Denizen мейманханалар же- 
лкл н ашу жоспарын жария еткенде, Starwood
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басшылыгы к уд i кто н in, тергеу журпздн Кей in i [>ек купил материалдардын, урлан- 
ганы белгип болгапда, Starwood ei<i цызметкерге жене Hiltonra карсы сотка ша- 
гым бердь9

Коптеген фирмалардыц алдында турган косымша киындыктар турл1 елдеп 
этикалык кжерлж тажтрибелердщ эралуаидыгына да байланысты. Кей елдерде 
пара жене тоте телемдер бизнес журпзудщ калыпты жене эдеттеп б о л т . Алайда 
АК,Ш зацдары мундай тэж1рибеге, толем баска елдердей фирманыц бэсекелесте- 
р1нен болса да тыйым салады. Мысалы, америкалык энергия вщцрунп компания 
Орта Азиядагы 320 млн доллар келк1мшарттан айырылып калды, себеб! ушмет 
екшдер! 3 миллион доллар параны талап етй. Жапон фирмасы пара 6cpin, келР 
ciMiiiapTTbi же pin алды. Америкалык, озге ipi компанияныц Ундкландагы жоба- 
сы жацадан сайланган лауазымды тулгалардын пара талап eryi себсбшен токтап 
калды. Мундай телемдер АКД1 зацнамасына сэйкес зацсыз болса да, будан бас
ка етудай жагдайлар аз емес. Мысалы, Дытайда ж ерплж й журналистер бизнес 
жарнама конференция етюзсе, такси шыгыны толе иод i деп кутедГ Индонезияда 
шетел азаматы журпзунп куэлпан алу yuiin, едетте 6ip жылдан аса уакыт жу.мсай- 
ды, 6ipaK Ю0 доллар 6epin оны жеделдетуге болады.
Румынияда курылыс инспекторлары крлайлы н iкi р 
yuiin шайнул кутедц10 Ал 2009 жылы Бахрейн ук'ше- 
й  Alcoa компаниясын 15 жыл бойы алаяктык жене 
парацорлык, баска да кылмыспен айналысты деп 
айыптады. Бахрейн мен Alcoa 384 млн доллар етема- 
кыга кеяюй.

Бахрейн Alcoa компаниясыныц алаяктык пен 
паракорлыкка байланысты 15 жылга созылган келю- 
созге катысы бар деп айыптады. Бахрейн мен Alcoa 
348 млн долларлык келЮмге келд1.и

«Энрон» монополистерд1 сатып алды, 6i3 
клиенттер жагында болдык, деп сенемт. 
Лоббиге к1ргежмде, журепм мак,таныш 
сез1мше белендг ...вйткеж езгер1стерге 
жол 6epin, 6i3 елемд1 жак,сарттык,».

-  ДЖЕФРИ СКИЛИНГ, ENRON КОМПАНИЯСЫНЫЦ 
БУРЫНЛЫ БАС ДИРЕКТОРЫ12

Уйым контекс1ндеп этика

Эрине, этика жеке феномен болтаны мен, белил! 6ip менеджерлердщ этикалык не- 
месе этикага жат эрекеттер1 вакуумда пайда болмайды. Шынында да, олар кебше- 
се уйымдык тургыда кездеседь Кдрапайым менеджерлер мен топ-менеджерлерд1ц 
эрекеттерц сондай-акуйымныц мэденией, барлыгы oipre уйымныц этикалык кон- 
текОне ыцпал етедь13

Баскарудыц этикалык коитекс!н тусшудщ бастанкы нуктеО эрине, адам- 
ныц жеке этикалык стандарттары. Kefi6ip кызметкерлер, мысалы, эдепЫз нэрсе 
жасаганша, жумыс орнынан айырылуды тандайды. Баска адамдар айналасында- 
гы этикага жат эрекеттермен жэне баска жагдай факторларымен элдекайда оцай 
кел1сед1, йпй  карьерасын жалгастыру немесе каржылай пайда табу yuiin кылмыс 
жасауга да дайын. Уйымныцтэж1рибес1 кызметкерлер/й ц этикалык, нормаларына 
к,атты эсер eTyi м ум к in. Keft6ip уйымдар оз пайдасы уппн эдепсзз icKepn тэж'фибе- 
ге ашык руксат бередк

Басшылар этикага жат эдктер туралы бите тура, оларды жалгастыруга мумшн- 
дш берсе, олар осындай эрекетке руксат берейн уйым мэдениейн куруга ыкпал 
етедГ Мысалы, болшек сауда орындарына арналган карта оку машиналарын жа- 
сайтын Phoenix компаниясыныц Equinox Payments атты компаниясы (бурынгы 
Hypercorn Corporation) Хаир Гонзалес есзм;ц маркетинг жошндей ага менеджер- 
дщ зацсыз эрекеттерше байланысты жаман атца калды. Гонзалесйц бурынгы хат- 
шысы оныц усйнен озше зорльщ жасады ден шагымданды (фирма хатшыга 100 
мыц доллар отемакы толстй), тагы баска уш эйел оны жыныстык кудалау yuiin 
айыптады. Будан баска ол шетелден жук тасымалдаганы yuiin Hypercom-нан то
лем алу максатымен компания курып, оны экесше баскартты. Hypercorn компа- 
ниясыныц Майамиде пайдаланатын видео- продюсерл i к фирмасында Гонзалес
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езшщ ж уpin журген Кызыла жумыс тауып бердц Phoenix-ке ауысцан кезде, ол 
фирманыц тапсырыстарын озше карасты видео-продюсерлш фирмага аударды. 
Bipan, фирманын, бас директоры Джордж Уолнер Гонзалес/ri жумыста калдыру ту
ралы uieuiiMiH цоргап цалды, ce6e6i Гонзалес фирмага улкен табыс цуятын. Уол- 
нердщ айтуынша, «Ол жылына 70 миллион доллар экеледь Ci3 HOMipi 6ipiHmi рок- 
жулдызды мшез1 циын болганы унпн тана жумыстан шыгарасыз ба?». Гонзалестщ 
хатшысына толенген етемацыга цатысты, Уолнер былай дедi: «Эрине, моральдыц 
коз на рас тургысынан бул оте уят. Алайда бизнес тургысынан оте дурыс шенпм». 
Мумкш, осыдан кешн Нурегсош компаниясыныц баска менеджер! уацытша кыз- 
меткерге уйлен!п, оны фирмага турацты жумысца орналастырганы немесе Уолнер 
мен оныц агасы фирмадан 4,5 млн доллар пайызсыз царыз алганы ешшмд! тац- 
Калдырмады.

Уйымныц ахуалы да зтикалык эрекеттер контекс1не ыкпал етедк Мысалы, бэ- 
секе жогары немесе цатты кадагаланатын салада, менеджер жогары ешмдйпкке 
жету yiuiH эдетте коп цысым коред!. Менеджерлер мацсатка жету немесе шыгын- 
дарды азайту yuiiH цысым коргенде, олар осы мацсаттарга кол жетмзу yuiin турл1 
эдютерд1 ашыц пайдаланады. Кейб1р жагдайда олар тандаган эд1с эдепс!з немесе 
xiiiTi зацсыз болуы эбден мумкш.

Этикалык, кодекс -
компаниянын эрекеттер1н 
кддаталайтын к,ундылык,тар 
мен этикалык, стандарттар 
жеындеп тужырымдар

Этикалык, мшез-к,улык,ты баск,ару

1скерлш этикадагы шиелешскен жайттарга, этикага жене эдепке жатпайтын мВ 
нез-цулыктыц мацыздылыгы туралы дамыган корпоратив сананыц кушеюше 
байланысты, коп уйым кызметкерлерд!ц этикалык мшез-кулкын жанадан ка- 
растырды. Бул карастыру кептеген жолдарды камтиды, алайда этикалык мшез- 
Кулыкты жаксарту yuiiH куш жумылдыруды жогары басшылыктан бастау керек. 
Мысалы, уйымныц мэдениетш калыптастыратын да, цолайлы м1нез-кулык кан- 
дай болатынын аныцтайтын да -  тон-менеджерлер. Кейблр компаниялар сондай- 
ак этикалык дилеммаларды калай ецсеруге болатынын уйретедк Мысалы, Boeing 
басшылары баска кызметкерлерге арналган тренингтер етшзедц ал компанияда 
тшелей директорлар кецесше есеп беретш этика комитет! бар. Тренингтерде кыз- 
меткерлердщ алдынан шыгатын тур.ти этикалык дилеммалар жэне менеджерлер 
осы дилеммаларды калай шешетчш талкыланады. Citibank пен Xerox ездершщ 
менеджерлер! ушiн этика бойынша окыту багдарламаларын етк1зедкм

Этикалык кодексгер фирмалардын к-эрекеттерФе сай ез к,ундылык,тары 
мен этикалык, нормаларын айк,ындайды.

Этикалык, кодекс куру. Keiioip уйымдар 
этикалык стандарттарды турактандыру yiuiH 
одан да улкен кадамга барады. General Mills 
жэне Johnson&Johnson сиякты компания- 
ларда кызметкерлердщ сатушылар, клиент- 
тер, бэсекелестер жэне баска агенттермен ка- 
рым-катынасы жайында нускаулыктар бар. 
Whirlpool, Texas Instruments жэне Hewlett- 
Packard компанияларында ресми Этикалык, 
кодекс! бар. Бул -  компанияныц эрекеттерш 
кадагалайтын кундыдыктар мен этикалык 
стандарттар жошндеп тужырымдар. Эрине, 
компаниялар осындай кодекстерд! устану 
керек, acipece олар оган лайык болса. K,a3ip- 
ri кезде умытылып кеткен 6ip жагдай, Enron 
компаниясыныц директорлар кецеш 6ip эти
калык кодекси бузатын бизнес-жоспарын 
жузеге асыру yuiin этикалык кодекстщ куш in 
жоюга дауыс берген.15
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Эрине, адамнын, жаксы не жаман кыльщта- 
ры жайлы жеке туслнштерш eui6ip кодекс, 
нускаулык, немесе тренинг к,алыптастырмай- 
ды. Мундай кужаттар адамныц езш калай ус- 
тауы керегш керсетедц алайда олар адамга оз 
тандауыныц салдарын TyciHin, кабылдауга 
комектесе алмайды. Мысалы, зтикалык ше- 
нимшц салдары оте жагымсыз, атап айткднда, 
жумыстан шыгару, opinTecTepinin айыптауы, 
каржылай пайдадан айырылу сынды жайлар- 
га сок,тыруы мумтн. Сонымен, менеджерлер 
ез сана-сез1лпмен куресуге жэне курд ел i этика- 
лык шенпмдер кабылдауга дайын болуы тшс.16

Ар-ождан соты. Эюшшке карай, этикалык 
мшез-кульщ пен этикага жат мшез-кулыктыц 
ара-жшш ажырататын тш рлер оте субъек- 
тивт1 жэне кайшылыктарга толы. К,андай да 
oip эрекет не шенимшц этикага сай немесе сай 
емес екенш калай аньщтауга болады? Эдетте 
бизнес процесшде туындайтын жагдайлар мен 
болатын ок,игаларды этика тургысынан бага- 
лау yuiiH эксперттер уш кадамды модель усынады: 1) шынайы акпаратты жинау;
2) ец лайык моральдьщ К¥нДылыктарды аныктау; 3) бершген эрекеттщ немесе 
саясаттыц дурыс не бурые екенше суйешп, этика тургысынан бага беру.
Алайда талдаудыц осы уш кадамдай оцай болуы сирек. Мысалы, мэ.'пметтер анык 
емес немесе накты кабылданган моральдьщ кундыльщтар жок болса. Сонда да ба
га 6epi.4yi керек жэне шеппм шыгарылуы Tuic. Эксперттердщ айтуынша, бизнесте 
сен1м ете керек, 6ipaK ол болмауы да м ум Kin. Осылайша, накты 6ip Mines-кулыкты 
этикалык тургыдан багалау yuiiH оны жан-жагынан карастыру кажет. Бул кез- 
карасты TyciHy ymiH, кызметтш шыгындар бойынша менеджерлер жш бетпе-бет 
келетш мына дилемманы елесте'пндз.17

Компаниялар эрдайым ез менеджерлершщ шеапарларына жумсалатын неме
се бизнеетш максатпен клиенттерге жумсалатын шыгындарды етейдк Оларга та- 
мактану, конакуй, келш жалдау немесе такси жэне баска шыгындар шредь 
Эрине, кызметкерлер тек кана накты жэне жумыска катысты шыгындарды та- 
лап ету Tiiic. Мысалы, менеджер бизнесте саяхаттап, клиенты кешш аска шакы- 
рып 200 доллар жумсап, 200 долларльщ туб1ртект1 берсе, бул накты жэне орынды. 
Ал ещц сол менеджер келеш куш 200 долларды тура сол калада жакын досымен 
кешк1 ас iuiyre жумсаганын елестеыщз. Бул туб i рте mi етеуге берсе, бул этикага 
жат кыльщ болады. Алайда 6ipa3 менеджерлер досымен ппкен кешш асты отеу 
эдш деп санайды. Олар, мысалы, жалакымыз томен, «бул -  тек табысты арттыру 
мумкш дт» деп багалайды. (Шындыгында, коптеген компаниялар ез менеджер
лершщ тамагыныц акысын телеуге тшс екенше келшедц 6ipaK оныц досы ш кен  
тамактыц акысын толеуге мшдетп емес.)

Осындай жагдайга енетш баска принциптер тур.;п этикалык нормаларды кам- 
тиды. Бул нормалар пайдалыльщ, цщъщтар, эдыдт жэне цалщорльщпен байла- 
нысты. Пайдалыльщ -  белгш 6ip ic-эрекеттщ уйым клиенттер1 yuiiH негурлым 
оцтайлы болуы. Кукьщ тар -  ic-эрекетке катысты адамдардыц кукыктарын кур- 
меттейтпп. Эдыдт дегепде адамдардыц копишпп кандай да oip эрекетп эдш неме
се о;цл емес деп санайтынын непзге аламыз. Ал цамцорлъщ -  эрекеттер адамдар
дыц 6 ip -6 ip in e  катысты мшдеттерше сэйкес келетшш бьлд1редк 4.2-сызбада осы 
этикалык нормаларды 6ipiKTipeTiH модель керсетшген.

Ещц кобейт1лген кызметтш шыгындар ece6i мысалын кайта карастырайьщ. 
Пайдалылык, нормасы тургысынан, шыгын ece6in кебейтш корсету' менеджер

К,ызметпк шыгындарды етеу кейде этикалык, кателерге урындырады. 
Мысалы, eKi apirvrec 6ipre TycKi ас iujin отырып, бизнес туралы сейлеседг 
Теорияда екеуЫщ 6ipeyiHe TycKi ас ак,ысын кебейтт керсету жэне Ke6ipe 
а^ша алу к,иын емес.
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«Мен кез келген шыншыл да 
вдт адаммен 6ipre болу-Fa жене 
жайшылык,та онымен 6ipre турып, 
к,ателескен кезжде белек туру-Fa 
тикгйн».

-АВРААМ  ЛИНКОЛЬН1

уннн пайдалы болганымен, баска адамдар, мысалы, эрштестер мен компания 
иелер! \г 111 i 11 пайдалы емес. Сол сиядты эксперттердщ no6i осындай ic-эрекеттер 
басдалардыц дудыдтарын дурметтемейтпп туралы 6ip тш рде. Оныц ycTine бул 
эдшетшз жэне басдаларга жауапкершинк жуктейдк Сонымен, бул пакты эрекет 

эдепслз океni аныд. Дегенмен сызбада белгш 6ip шектеу.'п 
жайттарда гана болатын б i ре гей жагдайларды дарастыра- 
тын механизмдер де бар. Мысалы, менеджер занды Tycni 
асда арналган туб1ртепн жогалтып алса да, элеумегтш кеш- 
K i аска сол сомага тубi рте к бар. Бугшп тацда кейб1реулер 
жеко тамадтану туралы туб1ртекБ беру дурыс деп санайды, 
ce6e6i менеджер муны тек дудыгын коргау yuiin жасайды. 
Ал баскалары соган дарамастан, кез келген жагдайда жеке 
толем/и дайтарып алу дурыс емес екен!н дэлелдейд1. Мэсе- 
ле, жай гана жагдайдыц аныдтыгына катысты озгер1стер 
пайда болуында.

Уйымдык, эдшдж -
уйымдардагы адамдардын 
эдшдк туралы nkipaepi

Уйымдык эд тд ж л  дамтамасыз ету. Уйымдардагы этикалыд \пнез-дулыдты 
басдарудыц тагы 6ip мацызды шарасы -  адамдардын, шеппмдер;й эдьч турде да- 
былдауын дамтамасыз ету. Уйымдык, эдшдш -  уйымдардагы адамдардын эдшдш 
туралы шшрлерь19 Уйымдык эдшдштщ терт неизп формасы бар.

Дистрибутив эдыдт -  адамдардын уйымдагы сыйадылар мен баска да дун- 
ды телемдердщ таратылуын эдш деп дабылдауы. Дистрибутив эдшдш сыйадыны 
болу жeнiндeгi б)ртутае коздарасты талап етедк Мысалы, жогаргы басшыларга 
(acipece Бас директорга), уйымдагы 6ip децгейдеп дызметкерлер мен эрштестерге, 
т!пт1 штаттан тыс дызметкерлерге теленетш етемадыны уйымдагы кез келген адам 
салыстырмалы эдшдш тургысынан багалауы мумкш. Эр дызметкердщ дистри
бутив эдшдш™ дабылдауына жумыс нэтижесше байланысты турлi, мысалы, жа- 
лады, сыйады жэне алга жылжу мумкшдштер1 сиядты телемдерге даиагаттануы 
эсер етедк Атап айтданда, адшалай сыйлыдтар дантналыдты а,гйл жэне этикага 
сай таратылса, ол сыйлыдтарга соншалыдты данагаттану болады; олар данша- 
лыдты эдшетшз турде белшед1 деп есептесе, соншалыдты данагаттанбайды. Оныц 
устше сыйадыньщ эдш емес екенш сезген адамдар мундай эдшетшздш™ этикалыд 
м i н е з - д  у л ы дт ы ц бузылуына жатдызуга бешм.

Уйымдыд эдшдштщ тагы 6ip мадызды Typi -  процедуральщ эдыдт -  тур.ш 
нэтижелерд1 аныдтау ymiH пайдаланылатын эдшдш™ жеке дабылдау. Мысалга, 
дызметкердщ ешмдшшн тура сондай жумыспен айналысатын адам багалайды. 
Бага берунп багалаудыц непзш  аиыд тусшд1редд сонымен датар бул багалау дыз- 
меткерда ecipyre жэне телемдер артуына далайша эсер етден1н талдылайды.

К,ызметкер осы процедуралар жиынтыгын этикалыд, эдш жэне лайыд деп са- 
науы ыдтимал. Ал егер багалауды жумысты бшмейтш 6ipev журпзсе жэне багалау 
далай жузеге асырылатыны немесе неш бшд1ре™ш туралы ешдандай адпаратбер- 
месе, дызметкер бул багалау процесш этикага жат, эдшетстз жэне лайыдсыз деп 
дабылдайды.

Жогары децгейдеп процедуральщ эдшдш дызметкерлерд1 б1ршама тур.:п ша- 
раларга датысуга, торт in бузбауга, TiiicTi нэтижелер/ц эдш ден тануга жэне уйым- 
ды этикалыд жагынан керуге ынталандырады.

BipaK, Ko6iHece дызметкерлер процедуральщ, эдшетшзднсп керсе, белее щц бо- 
луды дояды, ережелер мен саясатда аз назар аударуга, тше™ нэтижелер;н эдшетезз 
деп санауга жэне уйымды этикалыд жагынан кем багалауга бешм болады. Соны
мен датар процедуральщ эдшетшздш™ дабылдау басда адамдардын этикалыд .vii- 
нез-дулдына непзделген интерпретациямен 6ipre журу! мумкш.

Тулгааральщ эдыдьк- адамдар ез уйымында баскалар дабылдайтын эдшдш 
децгешмен келшпейтипне байланысты. Мысалы, бастыгы дызметкерге дурмет- 
пен дарайтынын зерделесек. Сондай-ад бастыд адпаратты уне.\п уадытылы боро/ц 
жэне дызметкерлермен дарым-датынасы эрдайым ашыд жэне адал. Цызметкер-
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4.2-СЫЗБА. ЭТИКАЛЫК ШЕШ1М КАБЫЛДАУГА Н¥СКАУ

Менеджерлер ез шеишмдерже этикалыктуртыдан бата беруге тырысуы керек. Мэселен, этикалык шеилмдерд1 кабылдаута арналлан пай- 
далы нускаулык бойынша, басшылар шеилмдерд1 баталау кезжде непзыерт нормала суйену кажет: пайдалылык, кукыктар, едфдкжэне 
камкорлык- Талдау нэтижелер1 менеджерге шеилмын, немесе саясаттыц этиката сай екенЫ баталаута мумкждк бередг

Эрекетке немесе саясатка катысты 
мал!меттер жинау

Дерек жинау

Сараптау
Jj

Пайымдау

т
Эрекет немесе саясат терт этикалык нормата сай ма?
• Ги/мдш/к
Ол айналасындаты ен жаксыныц 6apiH одтайландыра ма?
• Кукыктар
взже катысы бар жеке тулталардыц кукыктары мен мждеттерж кур- 
меттей ме?
• Эд/лд/к
Эдфджпен кабыса ма?
• К,амк,орлык,
Меын камкорлыкка деген жауапкершт1лме сэйкес пе?

Одан басым факторлар бар ма?
Бул критерий баскаларынан маныздырак па? 
Элдекандай icKe жарамсыз фактор ма? 
«К,ос эффект» тест1нен етеаз бе?

а

t
Эрекет немесе саясат этиката сай емес

t
Эрекет немесе саясат этиката сай

Дерекквз: Gerald F 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 тултааралыд эдшд1кт1 жогары децгейде уста нуга тырысады жэне бастыгы н 
этиката сай басшы ретшде квредь Bipan, бастыд ез дызметкерлерш елемесе жэне 
ашыд турде дурметтемесе, мацызды адпаратты жасырып жэне кызметк<?рлерiмеи 
дары м-датын асы тусш ж аз немесе адал болмаса, онда дызметкер тултааралык 
эдшетс1зд1кй бастан Kemipepi жэне бастыгын этиката сай емес деп дабылдайды.
Тултааралык эдшдш кнннщ езара дарым-датынас жасайтын жэне араласатын 
адамдарга деген кездарасына эсер етед!. Ол тултааралык, эдшдпсп с.сз1нсе, езгелер-
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д1 курметпен, ашык, дабылдайды жэне этикалык тургыда эрекет етедк Алайда ол 
тулгааралык эдш еттздш й сезшсе, ез кезепнде басшылыкты курметтемеуге жэне 
нускауларын орындамауга бешм болады.

Ал ацпараттьщ adLidin merniM кабылдау кезшде пайдаланылатын а к; парат- 
тыц эд1лдшн багалауга датысты. Шмде-шм взге менеджердщ ш еитп  толы к жэ
не накты адпаратда непзделгенш жэне ол аппарат TnicTi турде карастырылганын 
сезсе, ол адам кабылдантан шеипммен толык келтпесе де, акпараттык эдьтдшп 
сезшедь Ягни олар шеппм этика тургысынан кабылданганын кередп Bipan сол 
адам бул шеппмд1 толык, емес жэне кате акпаратка неизделд1 немесе мацызды ап
парат назардан тыс калды деп есептесе, ол акпараттык эдшеттийкл сезшбейд1 ж э
не шеппмд1 этикалык емес жолмен кабылданды деп тусшедь

0М ен ед ж е р
ж ад нам асы

□  Менеджерлер е з т щ  этикалык стандарттарын нак,ты ту с ту ге  тырысуы керек.

□  Барлык, шеилмдерд1 этикалык, тургыдан балалау ед1ан дамыту керек.

0  Шеплмдердщ этикалык, контекст багалай отырып, ofaH к,атысты адамдардыц 
барлылын ескеру керек.

Уйымда этикалык, мэселелердщ туындауы

Этикалык жанжалдар бупнп элемде кед тара ran. Бизнестен спорт, саясат, ойын- 
сауык индустриясына дешн жеткен бул жанжалдар муддел! тараптардьщ ceiii- 
MiH элслретш, когамымыздыи моральдык тутастыгына кумэн келйрдь Дегенмен 
бугшде эйелдер мен ерлердщ KoiiurLTiri ездерш жэне ез штерш жогары этикалык 
стандарттарта сай журпзетшш есте сактау мацызды. Демек, уйымдарда туындаган 
б1рнеше этикалык мэселеш карастырганда, 6ip адамныц кателтне карап бэрше 
бага беру мумкш емес екенш умытпаган жен.

Сарбейнс-Оксли зацы -
2002 жылы кабылданган, 
компания бас директорлары 
мен каржы директорлары 
ез фирмасынын каржы 
акпаратынын шынайылыгы 
мен эдшдт уишн жеке кепш 
болуын талап етепн зан

Этикага сай басшылык,
Bp6ip арсыз басшыга этикалык, устанымы жогары квптеген басшы бар. Bipan соц- 
гы онжылдьщта Бернард Мадофф, Деннис Козловски (Tyco), Кеннет Лэй (Enron) 
жэне Бернард Эбере (WorldCom) сиякты ете бпикп мамандардыц эрекеттер1 
барлык басшыларга багытгалган бакылауды арттырды. Соныц нэтижесшде, бар- 
лык, жерде басшылардан ец мыкты этикалык мшез-кулык корсету кутшедь Олар 
уйымда б1регей ахуал орнатуга жэне этикалык м1нез-кулыктыц маныздылыгын 
ныгайтатын нормалар мен мэдениетт1 калыптастыруга кемектеседь

Этикага сай басшылык улп ретшде кабылданады, ce6e6i басшылар баскалар- 
га улг1 болады, олардыц барлык ю-эрекен мукият багаланады. BipiHmi бастык- 
тыц эрекеттер1 кумэнд1 болса, баска кызметкерлер де осындай эрекеттер колайлы 
деп туешедь 0 з  кезепнде, осыган уксас жагдайларда бул мысалды езгелер еске- 
pin журед1. Нэтижесшде, Aramark жэне Costco компанияларынын, Эрик Фос жэне 
Б. Крег Желинек сиякты бас директорлары кейде баскалар ymiH стандарт ретшде 
Кабылданады. Н епзп устаным -  бас директордыц адал жэне кплшейш, кез кел- 
ген кате ymiH жауапты болуы компаниянын моральдык, устанымдарын орнатады. 
Осы козкарасты колдау ymiH Конгресс бас директорлар мен каржы директорлары 
ез фирмасыныц каржылай акпаратыныц шынайылыгы мен эдшдш ymiH жеке ке- 
п 1л болуын талап ететш Сарбейнс-Оксли зацын (Sarbanes-Oxley Act) кабылдады. 
Сондай-ак зан корпоратив жэне бухгалтерлш алаяктык пен сыбайлас жемкор- 
лыкты болдырмау жэне жазалау уппн катан жана шаралар енпздп
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Корпоратив баск,арудаты этикалык, мэселелер
Алавдатушылык, тудыратын тагы 6ip сала корпоратив баскарудагы этикалык мэ- 
селелерге катысты. 3-тарауда айтылгандай, ашык, акционера! к когамныц дирек- 
торлар кецесл бизнестщ дурыс баскарылуын жэне басшылык кабылдаган ineuii.vi- 
дерде акционерлер мен баска да катысушылардыц муддесз ескершуш цамтамасыз 
етедь BipaK элдекайда оцай KepinreniMen, жогарыда айтылгандай этикалык жан- 
жалдар корпоратив баскару курылымын да кирата бастады. Мысалы, WorldCom 
комнаниясыньщ баскарма кецес1 фирман ьщ бас директоры Бернард Еберске, ол 
кайтара алатыны туралы ешкандай дэлсл болмаса да, 366 млн доллар жеке кдрыз 
беру/р макулдады. Л л Tyco комианиясыныц баскарма кецеш оз мушелершщ 6i- 
[>iне баска фирманы сатып алуга кемектескеш уш1н 20 млн доллар бонус беюттк 

Алайда директорлар кенес1 тшелей цателескеш дэлелденбесе де жи1 сыналады. 
Швейцариялык Panalpina World Transport Ltd компаниясы жэне онын AK,l II-та
гы Panalpina Inc. еннплес компаниясы шег елдерден тауар импорттауга катысты 
жерплпсп нормалар мен ережелерден аулак болу уимн, мунай жэне газ тутыну- 
шылары атынан турл1 шетелд1к ж о тары лауазымды тулгаларга 27 млн доллар ко- 
лемшдё пара берген1н мойындады. Фирма 156 млн доллар кылмыстык, айыппул 
толеуге келют) жэне 80 млн доллар табысынан айырылды. Эксперттердщ nmipin- 
ше, мэселенщ 6ip жагынан Panalpina баскарма кецесшщ кейб!р мушелершщ са
ла туралы ж еп о л и т  6Lni.vii болмады жэне озге Баскарма кецесшщ мушелер1 жо- 
гаргы басшьтлыктыц жакын достары болтан. Тшм;ц жумыс icTey ушш Баскарма 
Keneci мушелер! фирма жумыс ктейтш саламен де таныс болуы керек, сондай-ак 
олар кадагалау функцияларын орындау yrniH жеткшштг дэрежеде тэуелйз болуы 
керек. Енд1 барган сайын корпорация басцармасы баскару стандарттарын курай- 
тын каган ережелер;ц калыптастырады, бул ережелер бойынша баскарма Keneci 
мен бас директоры арасындага бил in аньщ белгшенедк21

Акпараттык, технологиялардаты этикалык, мэселелер

Соцгы уакытта туындаган мэсеяелердщ тагы 6ip нарасы акпараттык технология- 
ларды камтиды. Осы саладагы пакты мэселелер арасында жеке eMipre кол сук- 
пау жэне жеке тулгалардын, акпараттык, технологияларды Tepic пайдалануы бар. 
Шынында да, компаниялар этикалык, жэне баскару мэселелерш memin жургенде, 
онлайн купиялык, 6ipinuii орындагы мэселеге айналды. DoubleClick атты онлайн- 
жарнама жел1с1 купиялык дауылыныц алдында турган фирмалардыц 6ipi. Ком
пания миллиондаган интернет колданушысыныц эдеттерше, KipeTiH сайттарына, 
басатын жарнамаларына катысты деректер жинады. DoubleClick айтуынша, про
файл nenepi жасырын жэне тек колданушыларды лайьщты жарнамага таргеттеу 
ушш колданылады.

Дегенмен компания ез деректер базасына еслмдер мен мекен-жайларды косу 
туралы мэл1мдеме жасаганнан кейш, бул ойыиан кайтуга мэжбур болды, ойткеш 
адамдар онлайн купиялыктыц бузылуына алавдай бастады.

DoubleClick -  адамдардыц интернеттеп эрекет! 
туралы жеке деректер жинайтын жалгыз компания 
емес. Мысалы, Yahoo! сайтында Кркелетш адамдар- 
дан баска мэл1 меггер мен катар тутан кун i н керсету- 
д! сурайды. Amazon.com, eBay, Facebook жэне баска 
сайттар да жеке акпаратты сурайды. Алайда сауал- 
нама нэтижелер1не суйенсек, интернет колданысы 
артуымен 6ipre, жиналган аппарат саны жэне онын, 
колжелмдипп адамдарды аландата бастады.

Баскарманыц осы мэселелерд1 шешудеп 6ip тэсл- 
.ui -  оз веб-сайтында купиялык саясатын жариялау.

«Клиенттердщ деректерше келгенде, 
олардьщ муддеа 6ipiHiiii орында болуы 
керек. ©йткеж олардын, бейхабар 
«.ал-рысы жок, жене деректер к,алай 
к,олданылтанын 6myi кажет».

-  ЭДИТ РАМИРЕЗ. ФЕДЕРАЛДЫК, САУДА КОМИССИЯСЫНЫН
ТбРАЕАСЫ22

10-267
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Онда компанияныц кандай деректер жинайтынын жэне деректер;ц шм коретппн 
нак,ты тусшд1ршу1 корен. Ол сондай-ак адамдарга акпаратты баскалармен бол icy 
туралы тацдау жасауга жэне адамдар деректерд! жинаудан кал ай бас тарта ала- 
тынын керсетуге Tiiic. Disney, IBM жэне баска компаниялар купиялык саясатын 
жарияламаган веб-сайттарда жарнама орналастырудан бас тартып, бул тортiнт! 
колдады.

Будан белек, компаниялар веб-к,олданушыларга жиналган акпаратты, эслресе 
медициналык жэне каржылай деректер;ц карап шыгуга жэне тузетуге мумкшдш 
бере алады. Офлайн элемде клиенттерге завды турде кредитпк жэне медициналык 
жазбаларды тексеруге руксат етшген. Онлайн элемде бул катынас кымбатка Tycyi 
мумкш жэне киынга согады, ейткеш деректер жш 6ipneuie компьютер жуйесшде 
таралады. Техникалык, киындыктарга карамастан, у к i мет агентпктер! интернет 
купиялык кагидалары бойынша жумыс штейдц бул компанияларга оз сэйкесттн  
дэлелдеу yu iiH  in iK i нускаулык, тренингтер жэне жетекшйпк кажет екешн би;ц- 
редк23

0 М ен ед ж е р
ж ад нам асы

□  Еаьизде болсын, ете к,иын тацдаута тап болмай, ci3 этиката сай шеилм 
кабылдайтыныцызга сежмд1 бола алмайсыз.

□  «.ызметкерлер^з (лзден этикага сай басшылык, етуд1 кутепнЫ 6mini3.

□  Деректер купиялышна жене акдараттык, технологияларта катысты этикалык, меселелер 
туралы соцгы акдараттан хабардар болыцыз.

Элеуметпк жауапкершшш жэне уйым

Жогарыда айтылгандай, этика жеке тулгаларга жэне олардыц lueniiwmepi мен Mi- 
нез-кулкына каты с ты. Уйымдарда этика езд тн ен  болмайды, 6ipaK олар этикалык 
дилемм ал ар мен шенпмдерд! жш катысты ратын жолдар аркылы оз ортасымен 
тыгыз байланысты. Эдетте бул жагдайлар уйымныц элеуметпк жауапкериплт 
тургысынан карастырылады. Атаи айтканда, элеумогпк жауаиксршЫк уйым 
кызметжщ элеуметпк тургысын коргауга жэне ныгайтуга арналган мшдеттеме- 
лер жиынтыгы.

Элеуметпк 
жауапкершт1к -  уйым 
к,ызмелнщ элеуметпк 
ахуалын ^оргауга жэне 
ныгайтуга арналган 
мЫдеттемелер жиынтыгы

Уйымныц
муддел1 тараптары -
уйымныц ic-эрекеп нкелей 
эсер етепн жэне уйымныц 
жумысына улес *;осатын 
адамдар мен уйымдар

Элеуметпк жауапкерштж аук,ымы

Уйымдар элеуметпк жауапкершШкп оз муддел1 тараптарына, коршаган ортага 
жэне жалиы халыктыц эл-аукатына катысты аткара алады. Keii6ip уйымдар оз 
мшдеттерш барлык уш салада мойындайды жэне олардыц эркайсысын атцаруга 
тырысады, ал баскдлары элеуметпк жауапкершЫктщ 6ip немесе eni саласына 
ерекше назар аударады. Ал кейб1реулер ешкандай элеуметпк жауапкершшкБ 
мойындамайды. Сонымен катар элеуметпк жауапкерпплжке катысты козкарас 
елдер арасындагы айырмашылыктарга да байланысты.25

Уйымныц мудде/н тараптары. 3-тарауда 6i3 уйымныц сырткы ортасындагы 6ip 
немесе 6ipHeuxe жолмен уйымга тшелей ыкпал ететш злементтерд1 карастырдык. 
Бул элементтерд1 сипаттаудыц тагы 6ip жолы -  уйымныц мулло й тараптары, яг- 
ни уйымныц ic-apei<eTi тшелей эсер ететш жэне уйымныц жумысына улес косатын 
адамдар мен уйымдар тургысынан сипаттау. Муддел1 тараптардыц Ko6i 4.3-сызба- 
да бейнеленген.

Мудделi тараптардыц алдында жауанты болуга умтылатын компаниялардыц 
Ko6i, ец басты уш neri3ri топка: клиенттерге, кызметкерлерге жэне инвесторларга
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багытталган. Содан кешн уйым аса мацызды немесе мацызды баска муддел! та- 
раптарды тацдап, олардьщ к,ажеттййктер1 мен болжамдарын аткаруга тырысады.

Клиенттер алдында жауапкершшш мол уйымдар олар уннн эдш жэне адал бо
лу га умтылады. Олар сондай-ак, эдш бага цоюды, кешлджтер;ц ныгайтуды, жет- 
К1зу мэселелерш шсшуд! жэне сататын ошмдердщ сапасын жогары коюды коз- 
дейдь Осы салада аса бедел;ц компаниялар катары на L.L. Bean, Lands’ End, Dell 
Computer жэне Johnson&Johnson к1ред1.

К,ызметкерлермен карым-катынаста элеуметт1к жауапкерш ш т жогары 
уйымдар оз кызметкерлер1не эд!л карайды, оларды команда мушесше айналды- 
рады жэне к,ад!р-к,асиет1 мен адамныц непзп кажеттипктерш курметтейдк Four 
Seasons Hotels, ЗМ Company, SAS Institute жэне Southwest Airlines сынды компа
ниялар осы салада беделдь Будан баска олар б ш н т  мамандарды табуга, жалдауга, 
уйретуге жэне котермелеуге коп уакыт жумсайды.

Инвесторларга катысты элеуметтш жауапкершшшй арттыру жолында, менед- 
жерлер TiiicTi осеп рэсЛмдерш колдануы корен, акционерлерге фирманыц царжы- 
лай KepceTKiuJTepi туралы тингп акпарат 6epin, акционердщ кукыктары мен ин- 
вестицияларын коргау максатымен уйымды баскару керек.

4.3-СЫ ЗБА. ¥ЙЫМНЫН МУДДЕЛ1 ТАРАПТАРЫ

Барлык уйымныц лкелей эсер етейн жэне оныц кызмепне улес косатын турЛ1 муддел1 тараптары бар. 
Уйым осы адамдар мен уйымдардын алдында жауапкерштж жуктейдк
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Судан баска олар болашак, осу мен табыс- 
тыльщты басалауда дэл жэне шынайы болуы 
тику жэне инсайдерлш сауда, багалы цагаздар 
багасын манипуляциялау жэне каржы дерек- 
repiH жасыру секк’ки сез1мтал масел елер;ц бол- 
дырмасаны жен.27

Табисат жэне коршасан орта. Элеуметпк 
жауапкерпшпктщ колес! манызды саласы та- 
бигат пен коршасан ортага катыстм.28 Осыдан 
6ipa3 жыл бурын сана кеп уйым eH;upic цал- 
дыктары мен кокыстарын агын с уса, озен- 
дерге, ауаса жэне бос жерлерге тастайтын. 
80-жылдардыц соцында Shell Oil алгаш рет 
Амазон озеш бассейшн бурсылауга болатын 
учаскелер 1здеп зерттегенде, жумысшылары 
асаштарды дулатып, цоцыс цалдырьш Kerri. 
Алайда Ka.3ip коптеген зацдар к,алды к, тастауды 
цадагалайды. Коптеген жагдайларда кэсшо- 
рындар коршасан ортага кагысты жауапкер- 
шшшн арттырды. Мысалы, Shell компаниясы 
Амазон бассейшнщ баска аумасын зерттеуге 

ш 1,1 и;кап келеш экспедиция тобыньщ курамына корпгаган ортаны коргауды цада- 
галау уппн биолог, сондай-ац жерплштт тайпалармен тшмдгрек озара байланысу- 
га комектесетш антрополог шрдк29

Дегенмен элi де атцарылатын шаруа кеп. Компаниялар климат езгеруше тип- 
3CTin осе pi н азайту уппн экономикалык тургыдан тшмд1 жолдарды дамытуса жэ- 
нс оныц о[)нына турацты бизнес тэж1рибелерш колдануга, зиянды калдыктарды 
жэне карапайым кокысты оцдеудщ зиянсыз эдштерш дамытуса тырысуы керек.30 
Мысалы, Procter&Gamble -  оз саласында кайта он;0 pi.neTin материалдардан жа- 
салсан контейнерлерд1 колданатын 6ipinuii орындасы компания. Hyatt корпора- 
циясы оз конак уйлершен шыцкан калдыктарды кайта ецдейтш жаца компания 
курды. Monsanto компаниясы генетикалык инженерлш дакылдармен коршасан 
ортаны жацсартуга басытталсан жаца ешм жслкйн icne косканын жариялады. 
Ford жэне баска да автоколш он/црупплер коршасан ортаны азырак ластайтын 
электр кол in куралдарын ои;ц ру басытында жумыс icTen отыр. «Жумыр жерде- 
zi бизнес» айдарында ClifBar&Co. компаниясыныц жерге цамкорлык таныгатын 
бизнес ic-openeTTepi туралы айтылады. Интернет те оз бет!нше ресурстарды сак- 
тауда мацызды рол атцаратын К¥Рал> ce6e6i коптеген электрон коммерция мэмше- 
aepi мен транзакциялары энергия шыгынын да, ластауды да азайтады.

Сонымен 6ipre компаниялар коршасан ортаныц зардап шегуше себеп болатын 
аварияларды азайтатын каушсл.здш саясатын oaip.'iey керек. Ashland Oil компания
сыныц сацтау коймаларыныц 6ipeyi жарылып, Пенсильванияныц Мононгахела 
езенше 500 мыцнан астам галлон дизель жанармайы теплгенде, компания озенд) 
тазарту уппн жылдам эрекет еткешмен, АК,Ш-тыц экологиялык зацдарын бузды 
деп танылды. Exxon Valdez атты мунай танкер1нен Аляска жасалауына миллион- 
даган галлон мунай тогшгенде, танкер neci ExxonMobil компаниясы жаца апатты 
жасдайды болдырмау yuiin жаца api катай, процедураларды кабылдады. Сол сияк- 
ты 2010 жылы Мексика шыганагындагы мунай тегшушен кешн, ВР компаниясы 
болашацта басца да апатты болдырмау уппн жаца шараларды icne асырды.

Табисат пей коршасан ортага цатысты Kaaipri замансы б и знес-тэж i р и беле рд i ц 
6ipi -  фракинг -  жер астындасы тау жыныстарын айыру немесе жару ушш олар- 
дыц арасына су мен химиялыц косналар кую. Осы тэспл колданыска енгел1 мунай 
компаниялары мунайды одан эр: оцай жэне бурсылау бурын м ум Kin емес жерлер- 
де шыгара алады. Фракинг мунай усынысы айтарлыктай артуына oKe.iin, энергия

Бизнес к,оршаган ортамен к,алай эрекеттесеЬн! оныц кргамдык, жауап- 
керишпнде улкен рел атк,арады. Мысалы, мына керНсте жел энергия 
генераторлары eHflipic алацыныцжанында орналаск,андык,тан, к,ара тупн 
к,оршаган ортага кетт жатыр.
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Ж УМ Ы Р
ЖЕРДЕГ1
БИЗНЕС

Корпоратив-влеумегпк жауапкерштк-п 
орнык,тыру

Органикалыкталамдар мен сусындарды шыларатын 
ClifBar&Co компаниясы 20 жылдык, мерейтойын тойлау 
ушж езж1ц барлык, кызметкерлерже -  e<i жуз елуден 
астам жана велосипед сыйлады. Ол барлылы ушж 
жаксы мотивация болмаса да, корпоратив-элеуметпк 
жауапкершшж (К Э Ж ) маманы Леон Кэйдж  назары- 
на iaiKTi. Кэй компанияныц велосипед таратуын жыл 
сайынлы «К,ызметкерд1 ынталандыру жолындалы 10 ец 
уздж стратегия» та м ж е  к,осты.

Олан коса велосипедтер ClifBar&Co. «Тамаша журу» 
атты балдарламасында кездеседк жумыскд велосипед- 
пен келген1 ушж кызметкерлер каржылай марапат алуы 
мумк1н жэне тепн велосипедке жетпегендер eni кунге 
дейж оны сатып алу ушж 500 долларла дейж стипендия 
ала алады. Баска балдарламалар жанармай унемдейтж 
автокелж сатып алула жэне эко-жолмен уйд1 жаксар- 
тула мумк1ндк бередл 0 з  кезепнде, «Тамаша журу» 
балдарламасы ClifBar&Co. бес Heri3ri кундылылыныц 
екеуж 6mflipefli: «Планетамызды сактау» жэне «ЕлiMi3fli 
корлау». Компания сондай-ак ез кауымдастылын, ккер- 
oiri мен брендтерж устап турула умтылады жэне осы бес 
кундылык, «Бес устанымды» курайды.

Кит Кроуфорд ез Kyneyi Гари Эриксонмен коса 
ClifBar&Co. nerepi, «устанымныц бес езара байла- 
нысына» ерекше кецш аударады, оныц айтуынша, 
олар -  компаниянын «ец манызды бес Tiperi». «Гари 
екеум:з бул мацызды лректердг.. инвестициялардан 
ryceTiH табысымыздыц елшем1 ретжде колданамыз 
жэне 6eceyi де компания ез максаттарына кол жетюзу 
ушж ресурстарьж каншалыкты жаксы пайдаланатынын 
аныктау ушж б1рдей мацызды». Булан коса Кроуфорд- 
тын айтуынша, бул «бесустаным» «кызметкерлер1м1зге 
ClifBar&Co. кундылыктарьж ан ы ктуан уге  кемектесед1». 
«Шешмм кабылдаудыц накты Heri3i» кызметкерлерд1 
«компанияныц басымдыктарына сэйкес идеяларды 
зерттеу, жасау жэне кке асыру» жольжа жетелейдг 
Соцында, олар ер кызметкердж жыл сайынлы шолуьжа 
жауап бередг «Б1здж кызметкерлер Бес устанымныц 
эркайсысьжа коскан улес1 туралы накты niKipiMi3fli ести- 
дг.. Бул балалау эр кызметкердж 6ip жыллы сыйакысьж 
аныктайды».

Компания Калифорния ш татыныцЭмеривил 
каласындалы ец жаца заманауи кун энергиясы кондыр- 
лысымен жумыс icremiH мекемелерджб1р1, ол кал-

дыктардыц 8 0 % -ь ж  кайта пайдаланады немесе кайта 
еццейдс Жалакы корьжыц штатьжда эколог-маман 
бар. Компания непзж калаушы Гэри Эриксонла плане- 
таны сактап калу жэне компанияныц кызметкерлерж 
колдау элеуметпк ж а уа п к е р ш тк  кешбасшылыльждалы 
ажырамас максагтар: «Адамдарла жайлы eMip суруге 
мумкждж 6epeTiH бизнес журпзуд1 максат eTeMi3. Б1з 
малыналы жумыс, сондай-ак жумыстан да белек нэрсе 
беретж болсак, адамдар ез жумысын жаксы аткарып, 
ден1 cay жэне уйлеамд! eMip суруже жалдай жасайты- 
нымызла сенем1з».

Осылайша, Clif Ваг&Со. кызметкерлерже арналлан 
сауыктыру балдарламасын эз1рледц балдарлама кыз- 
меткерлерд1 таза ауала шылып, ездер1 сактаула тырыса- 
тын табилаттан лэззат алула ынталандырады. Мысалы, 
компанияда жен жыл бойы жумыс icTereH кызметкер
лер алты-сег!з апталык акылы демалыс алады жэне 
Эмеривилдж фитнес-орталыктарында жеке бапкермен 
жаттылула мумкжд1ктер1 бар, оныц акысын компания 
телейдг

Осы элеуметпк жауапкершшж компанияныц басты 
устанымдарьжа, ялни эдеттег1 басты максат ретжде та- 
бысты кездейнн непздерге калай эсер erri? 1992 жылы 
аллаш кызмет басталан Clif Ваг&Со. 700 мыц доллар 
табыс тапты. Бул керсетюш жыл сайын eKi есе ecin, 1997 
жылы сату келем1 20 млн доллар жеттг Содан 6epi ком
пания 2002 жылдан бастап 2011 жылла дейж жылдам 
(Леон Кэй айткандай «стратосфералык» жылдамдык- 
пен) ecin, сатылымдары 10 жылдыц ш ж д е  2 3 %  еам  
керсетк1шпен 34 0  млн долларла жетп. Bip жылдан кейж 
сатылым рекордтык 50 0  млн долларла жетп.

Дереккез: Leon Kaye, «Тор 10 Employment Engagement 
Strategies, «TriplePundit (April 15, 2013), www.triplepundit. 
com, on July 28, 2014; Susan McPherson, «The Most Dynamic 
Social Innovation Initiatives of 2012», Forbes.com (December 17, 
2012), www.forbes.com, on July 28, 2014; Bob Vanourek and 
Gregg Vanourek, «Sustainable Leadership»: Interview with Kit 
Crawford», Triple Crown Leadership (October 18, 2012), www. 
triplecrown-leadership.com, on July 28, 2014; Robert Girling, 
«Good Companies Like Clif Bar: How They Do It», TriplePundit 
(July 17, 2012), www.triplepundit.com, on July 28, 2014; Great 
Place to Work, «Clif Bar & Company «Great Rated (2014), http:// 
us.greatrated.com, on July 28, 2014; Lauren Drell, «Six Companies 
with Awesome Employee Perks», Mashable (August 7, 2011) 
http://mashable.com, on July 28, 2014.
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багасын темендетл. Алайда экологтер фракингге ролдан ылатын химиялыр роспа- 
лар жер астындагы су кездерш ластайды жэне жарын мацдагы кал ал ар мен ел/ц 
мекендердеп тураксыздык,да океле;ц деи алацдауда.31

Жалпы элеуметпк эл-аурат. Keft6ip адамдар муддел1 тарапгар мен роршаган 
ортага жауапкерншпкнен караулам баска, бизнес-уйымдар рогамнын, жалпы 
эл-аукатын арттыруга тик деп бктедк Осам мысал: кайырымдылык жасау, райы- 
рымдыльщ уйымдарына жэне коммерциялык емес рорлар мен кауымдастыртарта 
каржылай кемек корсету; муражайларга, филармонияларга, рогамдыр радио мен 
телевизияга баска колдауды усыну (мысалы, турл! багдарламаларда жарнама уа- 
кытын сатын алу) жэне денсаулык, сактау мен б ним беру салаларын жетищруде 
мацызды рол атдару. KeftSip адамдар сондай-ак элемдеп саяси тецс1здштердо жою 
унпн уйымдар Kepi нем эрекет eryi тшс деп санайды. Мысалы, олардыц айтуын- 
ша, адам рурыртарын бузу факплер1 жш кездесенн елдерде бизнес операциялар 
журпзбсу керек. Осылайша, олар Цытайда, Вьетнамда жэне кейбнр Таяу Шыгыс 
аудандарында бизнес журпзетш компанияларга рарсы шытады.

блеуметпк жауапкерштжи жактайтын жэне оган к,арсы 
дэйектер
Жер бетшде уйымдардьщ элеуметпк жауапкернйлж ражетилш туралы келк- 
rieynriлi к бар сиярты. Шындыгыида, кед TyciniKTeri элеуметпк жауапкерпплшке 
рарсы шыт’атындар 6ipHenie аныр дол ел ;и ал та тартады.32 Бул pa3ipri заманты ni- 
юрталастыц epi жарты несурлым мацызды дэлелдердщ Keii6ipi 4.4-сызбада топ- 
тастырылган жэне колем тарауларда тусшдзрЬген.

Элеуметпк жауапкершннкп жартайтын дэйектер. Элеуметпк жауапкернплш- 
Ti ролдайтын адамдар мен уйымдар ауа мен судыц ластануы жэне ресурстардыц 
азаюы сиярты кентегсн мэселелерге ратысты болгандыртан, оларды шешуде ма-

4.4-СЫ ЗБА. ЭЛ ЕУМ ЕТП К ЖАУАПКЕРШ1Л1КТ1 Ж АКТАЙТЫ Н Ж ЭНЕ OFAH КАРСЫ  Д ЭЙ ЕКТЕР

Кептеген адамдар элеуметпк жауапкершш1кй кездеген марсат репнде Keprici келгекмен, элеуметпк жауапкершклкп жартайтын да, рарсы 
туратын да айтарлык,тай б1рнеше дэлел1 бар. Осылайша, уйымдар мен олардыц басшылары элеуметпк жауапкершткке ратысты устаным 
мен кезрарасты тандатанда, ездер1нщ рундылыртарын, секмдерк жэне басымдыктарын мукият баталауы керек.

Элеуметпк жауапкерштжке рарсы дэйектер Элеуметпк жауапкершннкп жартаушы дэйектер

1. АрШ-таты бизнеспц марсаты -  котам 
иелер1не пайда экелуге тик.

2. Элеуметпк батдарламаларта катысу 
бизнеске тым кеп бил1к бередк

4. Бизнеспц элеуметпк багдарламаларды 
баскару теж!рибес1 жок.

DU



4-ТАРАУ Элеуметпк жауапкершшк жене этика 151

нызды рол атдаруы керек деп санайды. Олар 
сондай-ад корпорациялар зацды тулга болтан- 
дыдтан жене азаматтар сиядты айрыдша ду
ды дтары да бар, сондьщтан олар да азамат ре- 
т'шде оз мшдеттерш атдаруга ти!с деп санайды.
Элеуметпк жауапкершипкн доргаушылар- 
дыц айтуынша, уюметтш уйымдардын; бюд
жет даражаты птектеул! болганымен, кептеген 
ipi кэешорындар кебшесе артыд Kipic табады, 
сол ардылы элеуметпк маселелер:п шешуге 
комектесетш мумкш дт бар. Мысалы, Hew
lett-Packard домпаниясы унем1 артыд компь- 
ютерлерш мектептерге сыйлайды, ал кептеген 
мейрамханалар артыд тагамдарын баспанасыз 
адамдарга гаратады.

Дэйедтердщ ардайсысы уйымдардыц элеу- 
метик жауапкерншйк мшез-дулдын надты 
непздегешмен, элеуметпк жауапкершнпктщ 
тагы 6ip жалпы негiз i -  пайда кору. Мысалы, 
догамга айцын жане айрыдша улес досатын 
уйымдар беделш арттырады жане оз огпмде- 
ршщ нарыдгагы у лес in кебейтедь Элеуметпк 
жауапкерш1л1к apenerrepi асыра керсенл-
се немесе шындыдда жанаспаса -  эрине, компанияга жадсы жарнама бермейдд 
алайда уйымнын, эрекеттерг адидат жане дал болса, олар уйымга да, догамга да 
пайдасын типзедп

Орташа техникалык компаниянын ен1мдер1 жук келюне тиелт жатыр. Бул 
компания езшщ элеуметпк жауапкерцллж миссиясынын 6ip белю реннде 
артык ешмдерю шетелдердеп кедей аудандарга таратып 6epefli. Кедей ка- 
уымдастыкка технология мумюндктерю усына отырып, олар дуниежузж- 
деп халыктар арасындагы карым-катынасты камтамасыз етедг

Элеуметпк жауапкершЫкке дарсы дэйектер. Алайда кейб1р адамдар, олардыц 
пишде атадты экономист Милтон Фридман, элеуметтш жауапкерпплж Tycinirinin 
Keneroi америкалыд экономиканы бузып, бизнестщ пайда табу муратына дарсы 
турады дейдп Мысалы, Shevron немесе General Electric компанияларыныц элеу- 
меттш мадсаттарга немесе дайырымдылыдда белеин даражатын акционерлерге
дивиденд реннде таратуга болар едд Ben&Jerry’s Homemade холдингшщ акцио- 
нерлер! б1рде компания жапон дистрибьютордыц мыдты элеуметпк устанымдары 
болмагандыдтап, Жапонияга экспортда шыгу 
женшдеп табысты мам iлеей йен бас тартуына 
наразы болды.

Бизнестщ элеуметпк жауапкершшшн те- 
рендетуге дарсы басда дэлел -  корпорациялар 
даз1рдщ езшдеп зор куш жэне олар элеумет- 
ик багдарламаларга датысу ардылы б и л тн  
ныгайта туседд Элеуметпк жауапкерпшпкке 
дарсы тагы да 6ip дэлел -  мудделер дадтыгы- 
сына себеп болу мумшщцгд Мысалы, 6ip ме
неджер жергшшн элеуметпк багдарламанын, 
немесе дайырымдылыд уйымыньщ дайсысы 
бизнестен домадты грант алатынын шешу
ге тшс. Жергинкй догамдыд опера (коммер- 
циялыд емес уйым, демеупплердщ жэрдемт 
ардылы жумыс icTeiifli) басшыдан долдау алу 
унйн алдагы маусымда отопи дойылымдарына 
алдыцгы датардан орындар усынуы мумшн.
Опера оныц сушки onepi болса, даржы басда 
салаларга дажетйрек болганымен, ол даржы- 
ны осы компанияга берут ыдтимал.

Мына бенгал жолбарысыныц Tepid -  браконьерл1к пен зацсыз аулаудыц 
нэтижеа. ExxonMobil зообактардыд асырау багдарламаларын колдау жэне 
адамдарга жолбарыс туралы бш'|м беру уопн миллион доллар жумсайды. 
Алайда сыншылардыд айтуынша, бул элеуметпк багдарлама бенгал жол- 
барысын сактап калуга жарамайды.
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Ацыр содында, сыншылардьщ niKipiнше, уйымдарга лайыд элеуметпк баг- 
дарламаларга бага беру жэне шеним дабылдау жолын тусшу ушш тэжтрибе же- 
тшпейдн «Шынындада, компания дай багдарлама немесе мэселеоньщ долдауына 
лайыд eneui жайындагы жайтты немесе адшаны дайда жумсаган дурыс екетин 
дайдан бкче;ц?» деп сурад дояды сарапшылар. Мысалы, ExxonMobil компаниясы 
корпоратив символы бола алатын, жойылып кету даудп бар бенгал жолбарысын 
садтап далу унпн жыл сайын миллион доллар болед1. ExxonMobil адшаныд улкен 
болitin зообадтардыц асырау багдарламаларын долдау жэне жолбарыс туралы 
адамдарга бйпм беру унин береди Дегенмен табигатты доргаушылар компанияны 
сынап, бул даражат браконьерлш пен жолбарыс тершлнщ зацсыз айналымын жою 
жэне жолбарыстыц табиги мекендеу аумадтарын доргауга жумсалганы жен деп 
дарсы шыгады.

Уйымныц элеуметпк жауапкершткке к,атысты устанымы

/Когарыда талдылаганымыздай, кейб![» адамдар уйымдардыц улкен элеуметтш 
рол in долдайды, ал басдалары олардыц pefli асыра керсетичген деп санайды. Со- 
дан да уйымдардыц элеуметпк жауапкерпшйкке датысты кед аудымды устаным 
дабылдайтынына тадгалуга болмайды. 4.5-сызбада керсенлгендей, уйым ез ал- 
дыидагы мшдеттемелер1 туралы торт устанымды дабылдауы мумкш, олар ic жу- 
зшде элеуметпк жауапкерш ш п ед темен децгейден ед жогары децгейге детин 
турленеди

Обструкционист1к 
устаным -  уйымдардыц 
элеуметпк жауапкерштжке 
к,атысты кезкарасы.
Олар элеуметпк немесе 
KopmafaH ортаны корлауга 
барынша аз катысады

Дортаныс
устанымы -  уйымныд 
коршатан ортаны Kopfayfa 
катысты задталаптарын 
гана орындап, одан 
артык, эрекетке бармауын 
бтд|рет1н элеуметпк 
жауапкершиж устанымы

«Peanut Corporation-да 
жа-лдайса тац-лалдык,»-

Обструкциониста устаным. Элеуметпк жауадкердплшке обструкционист^ 
устанымдагы кейб1р уйымдар, эдетте элеуметтш немесе доршаган ортаны доргау 
мэселелерше барынша аз датысады. Олар долайлы драктиканы долайсызынан 
ажырататыи этикалыд немесе заддыд шекараны бузгад кезде, эрекеттер1 yniin 
жауапкернплжн дабылдамау немесе оды болдырмау тадтикасын долданады. 
Америкалыд Peanut Corporation компаниясына Tueci.Ti Грузиядагы жержадгад 
оцдеу зауыты сальмонелламон зарарланган он in ж1бердй Б1рад оды алдын-ала 
тексеруден етшзгенде дорытынды нашар болганымеп, opi дарай зерттеудщ орны- 
на, фирма алгашды нэтижелер;н елемей, ошм;п шыгарып ж1бердп Компанияныд 
президент} мен тагы уш басшысы 76 дылмыстыд эрекет бойынша айыпталды.34 
Сонымен датар Швейцарияпыд ед ipi б а н Hi UBS 19 мыдга жуыд америкалыд 
азаматда банктеп шоттары туралы есеп беруден бас тарту ардылы табыс салыгын 
толеуден жалтаруга кемектескегпд мойындады.35 Британдыд ед ipi фармацевти- 
калыд компания GlaxoSmithKline 2010 жылы дауга далды, оныц бурынгы вице- 
президент! жэне дауымдасдан бас кедесппЫ Лорен Стивенс, компанияныд зад- 
сыз антидепрессант дерни салмад та ста у га арналган кемек ретшде пайдалануга 
жарнамалаганын жодда шыгарды.36 Осыган удсас жагдайда Enterprise, Hertz жэ
не Avis сияцты жалга кол in беру фирмалары да сынга ушырады, олар автокод} к 
дуралдарын едfliру шi л орд! д ескергулерш ескермей, адауы бар екетин 6i.ae тура, 
келштер;н жалга берудт тодтатпады.37

Кортаныс устанымы. Обструкциодист1к устанымнан 6ip дадам дашыд уста
ным -  дорганые устанымы, Элеуметпк жауапкерпшйкке датысты дорганыс тур- 
гысында уйым талап еплгеннщ барлыгын задды турде жасайды, Зад шебершен 
шыдпайды, артыд ештеде жасамайды. Бул устаным элеуметпк жауапкертшлшке 

дарсы дэлелдерге сэйкес келедн Цорганыс тургысын уста- 
бол-ган натын уйымдардагы менеджерлер оз жумысы -  пайда табу

дейдп Мысалы, мундай фирма доршаган ортаны ластауды 
бадылауга арналган задда белпленген жабдыдты орната- 
ды, б1рад ол ластауды азайтатын болса да дымбатырад, са- 
пасы жадсырагын орнатпайды.

-  К,УК,ЫК, ДОРГАУШЫ ГЕНРИ ВАКСМАН, 
САЛЬМОНЕЛЛАГА КОНГРЕСТ1К ТЕСТ1ЛЕУ КЕ31НДЕ38
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4.5-СЫЗБА. ЭЛЕУМЕТТ1К ЖАУАПКЕРШ1Л1К УСТАНЫМДАРЫ

Уйымдар элеуметпк жауапкершткке катысгы Typni устанымда болады. Мысалы, ешкашан ез ше- 
илмдер1н1н, салдарын карастырмайтын жэне ез кылмысын жасырута тырысатын фирма обструкцио- 
низмф устанады. Емнои жатынан, котамнын, кемекке эрдайым зэру салаларын анык,тауга тырысатын 
компания элеуметпк жауапкершФ1клн белсенд1 устанымын кабылдайды.

Обструкциониста
устаным

Ен, твмен

влеуметпк жауапкерштж дэрежест

Корганымпаздык, Белсенд1 Бей1мделпш
K,opfaHbic устанымы %■ устаным устаным

Ен жогары

Бешмделпш 
устаным -  зацды жэне 
этикалык м1ндеттемелерге 
жауап берепн, белгш1 
6ip жатдайларда 
мшдеттемелерден 
тыс эрекет етенн 
уйымдардаты элеуметпк 
жауапкериллж устанымы

Белсенд1 устаным. Компания жасай алатыы 
элеуметпк жауапкершшштщ ец жогары доц- 
гейi -  белсен.ц устаным. Осы устам ымдагы 
ком на ниялар элеуметпк ж а у а п к о р ш i л i кт i 
жактаушыларга дэлел болады. Олар езде pi и 
котам Myuieci рет'шде карастырып, y,:iec косу 
мумкждштерш белсенд! турде iздей,чi. Белсен- 
;ц устанымта ец жаксы мысал -  McDonald’s

Бизнес котам eMipiH apanacyfa мумюндк 1здегенде, элеуметпк жауапкер- 
илл1кке белсенд! устанымда болады. McDonald's компаниясыныц Ronald 
McDonald House басдарламасына колдау керсету1 белсенд1 элеуметпк 
жауапкершт1кп 6inflipefli.

Philip Morris сынды темеш компаниялары oainin маркетинг жумысында 
осындай тургыны уста нуда. АЦШ-та олардан кораптарга темеш шегушшерге ар- 
налтан ескертулсрд! косу жэне букаралык аппарат куралдарындагы жарнамасын 
шектеу зац жузшде талап етшедц Отанында олар осы ережолорд1 сактайды, oipaK 
квб1несе сондай ережелер жок мемлекеттерде катал маркетинг тэсшдерш цолда- 
нады. Мысалы Африканьщ квптеген мемлекеттершде темеш коп жарнамаланады, 
АЩП-та сатылатын темекщеи ropi олардын im iiuc шайыр 
мен никотин коб1рск болады жэне денсаулыдты сактау ту- 
ралы ескертулер1 аз немесе мулдем жок,- Сонымен катар 
Philip Morris ер адамдарыныц 60%-дан астамы темек1 тар- 
татын Ресей жэне ер адамдарыныц 53%-дан астамы темеш 
шегетш Китай нарыктарында агрессии маркетинг журпзш  
келедк39 Алайда осындай устаиымдагы компаниялар кате-

Белсенд1 устаным -  вз1н 
котам азаматы рет1нде 
карастыратын жэне катысу 
уш1н мумкЫд1ктерд1 
белсенд1 турде 1здейт1н 
уйымдаты элеуметпк 
жауапкерштк устанымы

«Даулы енерквстте барынша 
жауапкершт1юп боламыз».

лi i i if жасырмайды, кебшесе оны мойындайды жэне ти icri 
тузету шараларын атцарады.

Бешмделпш устанымдаты компания зац жэне этика мш- 
деттерш кабылдайды, 6 ip a K  сонымен катар кейб1р жагдай- 
ларда сол мтндеттерге кайырылмауы м ум к in . Сол компа
ниялар когамдык, багдарламаларга epiKTi турде 
катысуга келшедц oipaK кемек сураушылар 
багдарламага олардыц колдауы кажет склоне 
уйымды ccHflipy керек. Мысалы, ExxonMobil 
жэне Halliburton компаниялары оз кызмет- 
керлершщ садацасын оздср| тацдаган ка- 
йырымдылык, максаттарга жумсайды. Little 
League, Girl Scouts сынды кептеген уйымдар, 
жастар футбол багдарламалары жэне баска- 
ларына кемек береди Тек 6ipey олардыц ест пн 
цагып, сурауы керек уйымдар кайырымды- 
лык корсету жолдарын ездер11здемейдк

-  ЛУИЗ КАМИЛЛЕРИ, PHILIP MORRIS INTERNATIONAL
НЕГ131Н КДПАУШЫ40

«Зорлык.-зомбылык.к.а делел тапсак,- 
азбен 6ipre бизнес бастамаймыз».

-  ДЖИМ УАЛТЕР, GLOBAL PRODUCT INTEGRITY 
ВИЦЕ-ПРЕЗИДЕНТ!DU
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комианиясынын Ronald McDonald House баг- 
дарламасы. Бул -  улкен медицина орталыдта- 
рына жадын орналасдан уйлер, оларды баласы 
ауруханада жат дан отбасылар аз шыгынмен 
пайдалана алады. Зорлыд-зомбылыд децгей1 
артып келе жатдандыдтан Target компаниясы 
оз дукендершде дару-жарад сатуды, ал Toys 
«R» Us нагыз ка[)уга уксайтын ойыншыдтар- 
ды сатуын тодтатты. Mattel, Nike жэне Home 
Depot дызметкерлершщ ем алуына жеткппкБ 
даражат болмеген шетелдш жабдыдтаушыла- 
рымен дарым-датынасын узген.42

Француз косметикасын шыгаратын 
L’Occitane en Provence комианиясыныц neri- 
з1н далаушы 6ip куш коз1 кормейтш 6ip айел 
дукенде сауда жасап турып диналганын Kopin, 
L’Occitane ешмдершщ кобше Брайль шриф
ты досуга бастама котердп43 Сиэттлдеп Peet’s 
Coffee кофе компаниясы Билл жане Мелинда 
Гейтс даржыландыратын TechnoServe бей- 
коммерциялык, уйымымен б1рлес1п, Руанда- 

дагы кофе O Hflip icm  дамытуга кемектесу ymiii жумыс icTeftfli.44 Дор1 шыгаратын 
Pfizer компаниясы 2008-2010 жылдардагы рецессия кезшде жумысынан айы- 
рылган жэне дэршж садтандыруы жод адамдарга рецептпен бершетш дэршер;ц 
улесНрдь43 Элемдеп ец улкен Subway фаст-фуд компаниясы (кентеген жерлерде 
орналасдан) 2011 жылы озшщ с э н д и и чте р i нд е ri натрий мелшерш оз ершмен дыс- 
царту шарасын жариялады.46Жыл сайын Apple компаниясы е т  апталыд ЖИТС 
зерттеулерш долдау ушш демеупплж корсетедь47

2015 жылгы Калифорниядагы дуацшылыд кезшде Starbucks сол штаттагы су 
кездерш колданбауга шеипм дабылдады, ал соган удсас бас да компаниялар он- 
дай шаралар атдармады. Осыган байланысты шаралар бешмделу устанымы кор- 
ceTKiniTepiHen асып кетедп олар жалпы догамныц ал-аудатын арттыруга шынайы 
талпынуды, элеуметак жауапкериплшке деген белсенд1 устанымды керсетедь 

Сонымен датар осы санаттар дискрета емес, тек устаным кезецдерш аныд- 
тайтынын да ескервдз. Уйымдар эрдайым 6ip санатда толыд жатпайды. Мыса- 
лы, McDonald’s компаниясы Ronald McDonald House багдарламасына кец долдау 
корсета, б1рад бейресми адпарат бойынша оз ошмдершдеп тагамдыд дундылыгы 
туралы клиенттерге жал ran адпарат 6epin алдаганы ymin датты сынга ушыраган. 
Nestle езге компаниялармен 6ipneciri, шаруалардыц табысын арттыруга, какао 
ocipeTiH фермерлорге турадгы гурде шаруашылыд техникасын уйретуге, элеумет- 
тш жане доршагап ортага байланысты багдарламаларды дамытуга багытталган 
Элемдш какао дорын дурган. Алайда дал сол кезде Nestle оз ешмдершде пальма 
майын шектен тыс молшерде долданганы ymin сынга ушырады. Бул пальма ма- 
йы плантацияларын отыргызу уппн Индонезиядагы ормандарды азайтуга себеп 
болды, ал ол оз кезепнде коптеген жануар турлерше Kepi acepin типзедь48 Tima 
уйымдагы аз гана адам оз жумысын этикага сай журпзбеуч уйым абыройына Kip 
келНрсе де, дал сол уйымдагы басда жумысшылар одепстз жумыс туралы ешда- 
шан ойламайтын жогары адепт! адам болуы м ум Kin.

Кейб1р фирмалар ез ен1мдер1н тацбалауда белсенд1 устанымда. Мына фар- 
мацевтикалык, компания ез рецептержде Брайль шрифпн пайдаланады.

0 М енед ж ер
ж ад нам асы

□  0леум етпк жауапкершпнк туралы езгелердщ кездарасы м1ндетт1 турде дал азд кш д ей  
болмауы мумюн екеЫн есте садтадыз.

□  0леуметт'|к ж ауап ке р ш тж  туралы е зН з д е  де, к,ызметкерлер1н!зде де анык, кезкарас 
кдлыптастырыцыз.
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Уюмет жэне элеумегпк жауапкершшж

Элеумегпк жауапксришпктщ аса марызды элемент! -  бизнес пен унт мет ара- 
сындагы дарым-даты нас. Мысалы, жоспарлы экономикаларда ушмет бизнесы р 
эрекетгерш кешепд1 6ip элеуметтш идеалдарды долдауын желеу eTin катал бады- 
лайды. Tiirri нарыдтыд экономикаларда да бизнес айтарлыдтай мемлекет бады- 
лауында; олардыц Ko6i бизнес мудделер! элеуметтш муддерлерге зиян типзбеул- 
не багытталган. EKinuii жагынан бизнес те ук! метке ыкиал етуге тырысады. Бул 
шаралар no6inece мемлекеттщ щектеулерд! жою немесе кайтару yuiiH жасалады.
4.6-сызбада керсетшгендей уйымдар мен мемлекет 6ip-6ipinc ыдпал оту уипн дол- 
данатын 6ipneuie тэсш керсетшген.

Ук1мет уйымдарга к,алай ык,пал етед1?
Угймет тжелей жэне икелей емес каналдар ардылы элеуметтш жауапкершiлiк 
практикаларын жасап кередк Тшелей ыдпал ету кобшесе реттеуд! бицйредд ал 
жанама ыдпалдьщ кептеген турлер1 болуы мумкш, оиыц 6ipi -  салыд саясаты/*9

Тшелей реттеу. Ушмет Ko6inece уйымдарга реттеу, яти и уйымдар не ic/гей алаты- 
нын немесе не к;тей алмайтынын корсететш зацдар мен ережелер орнату ардылы 
ыдпал етедг Осы гарауда бутан дсйш айтылгандай, бул реттеу догам ныц бизнес- 
Tip не icteyre рудсаты бар немесе жод деген гпюршен туындайды. Занды орындау 
ушш ушмет бизнестщ надты аспекнлер!н бадылайтын арнайы мекемелер дурады. 
Мысалы, Цоршаган ортаны доргау aremriri доршаган орта мэселелер!н шешедд 
Федералдыд сауда комиссиясы мен Тамад жэне дэр'| эш м нйлт жумысы тутыну- 
шыларга байланысты мэселелсрге багытталган; Тед жумысшылар мумшндштер! 
комиссиясы, Улггыд ецбек дарым-датынастар налагасы жэне Ецбек департамент! 
жумысшыларды доргауга кемектесед!; Бунды дагаздар жэне айырбастау комис-

4.6-СЫ ЗБА. Б И ЗН ЕС  ПЕН YKIMET Б1Р-Б1Р1НЕ КАПАЙ ЫКПАЛ ЕТЕД1?

Бизнес пен уймет 6ip-6ipiHeTypni жолдармен ыкпал етед1. Мемлекет ыкпалы тжелей немесе жанама 
болуы мумии. Бизнес ыкпалы жеке байланыстар, лобби, саяси комитеттер жэне баскаларына непз- 
делген. Мысалы, Federal Express компаниясыныр ете белсенд1 саяси комитеттер! бар.

Бизнес былайша ыкпал етед1:
• Жеке контакттар жэне таныстар
• Мудделтж
• Саяси комитеттер
• Пайда жэне тэты да баска тактикалар

Уймет бизнеске былайша ыкпал етедс
• Крршаган ортаны Kopfay туралы зарнама
• Клиентт1 коргау туралы зарнама
• Жумысшыларды Kopfay туралы зарнама
• К,ау1паздж зарнамасы
• Салыктык, кодтар

Реттеу -  уймет кебшесе 
бизнеске, ялни уйымдар 
не Дтей алатынын жэне не 
1стей алмайтынын керсетет1н 
зандар мен ережелер орнату 
аркылы ыкпал етед1
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сиясы инвесторларга катысты мэселелерд! шешедь Осы мекемелерге айыппул са
лу немесе ереже бузган уйымдарга катысты шаралар колданута дудыгы бар.

Сонымен катар ушмет бизнес практикаларын реттеу ушш зацнаманы цол- 
данады. Мысалы, АЦШ-тыц Шетел жемцорлык, практикалар туралы зады пара 
алган бизнестерге жэне бизнес екшдерше царсы даржылык, санкциялар орната- 
ды. Siemens AG немштщ инженерлш компаниясында шетелдш бизнес екшдерше 
инфракурылым курылыс жобаларып жецш алу yniin жасалган жемцорлык эре- 
KeTTepine тергеу журпзген. Компания жалпы 10 тур.ш елдеп мемлекет екшдерше 
кем дегенде 1 млрд доллар пара бор;п деп айыпталды. Siemens АКШ угаметше 800 
млн доллар айыппул твлеуге келшп (Siemens компаниясы акциялары Нью-Йорк 
биржасында о р и а л ас к, а н д ы к,та н, ол Шетел жемкорлык, практикалар туралы зацы 
аркылы реттедш, АК,Ш ушмеН ne.wic компаниясына айыппул салу кудыгы бол- 
сан).30 Сол секшдд Daimler AG атты озге neMic компаниясы 22 елде пара 6epin, 50 
миллион доллардаи астам пайда тапкандыцтан айыппул толедь Эртурл1 ушмет- 
Tepfli келштермен жабдыдтау Ke.TiciMшарттарын уту ушш компания шетел екшде- 
piHe миллиондаган пара борд! деп айыпталды.

Айып imine купия жэне жал тан аппарат жазбалары да клредь31 Сол бойынша 
Daimler 185 млн доллар толеуге келютк Америкалык кэсшкер Джозеф Сигельман 
Колумбия ормандарында орналаск,ан PetroTiger атты табысты мунай жэне газ са- 
ласында кызмет ететш компаниясын ашты, 6ipan жакында алты рет пара бергеш 
уш1н айыппул теледг32

Жанама реттеу. Реттеудщ та гы 6 ip  Typi -  жанама регтеу. Мысалы, ушмет салык 
кoдeкci аркылы уйымдардыц элеуметпк жауапкернплтне жанама ыкпал еге ала- 
ды. Атап айтсак, ушмет коп немесе аз салык, стимулыи усына отырып, уйымдар
дыц оз каражатып элеуметпк жауапкернплшке жумсауына ыкпал e ry i мумкш. 
Мысалы, ушмет уйымнан жумыссыздарды окытуга Ko6ipei< каражат жумсауын 
талап етт1 деп елестетешк. Конгресс осыдан кейш жаца ок,у орталыцтарын ашкан 
компанияларга жецшдштер усынатын зацдар кабылдауы мумкш. Нэтижесшде, 
кэсшкерлштщ кептегеи субъектшер1 муны басшыльщка алар едк Эрине, кейб1р 
сыншылардыц айтуынша, реттеу шаралары онсыз да коп. Олардыц ойынша, ерюн 
нарьщтык жуйе ец еоцыида уйым ушш до, ушмет ушш де аздаган шыгынмен рет- 
те лет in жуйедепдей мацсаттарга кол жетгазед].

Мудделшж -  белилi 
6ip тулгаларды немесе 
топтарды, уйымды немесе 
уйымдар тобын саяси 
органдарда бейресми 
турде усыну да умметке 
ык,пал етудщ ти1мд1 Tecmi

Уйымдар ушметке к,алай ык,пал етед1?

3-тарауда айтып откешм1здей, уйымдар ез ортасына турл1 тэсшдер аркылы ыкпал 
ете алады. Жалпы алганда, бизнест1ц элеуметтш жауапкершшкИ кушейтудеп 
ушмет таранынаи болтан кысымды шешумпц непзп терт aflici бар. Алайда пре
зидент Барак Обама бил1к басына алгаш келген кундерКак мудделшш аркылы 
бизнес™ н, ушметке ыкпал етуш реттеу немесе шектеу цоюга багытталган б1ркатар 
шараларды жузеге асырды.53

Жеке байланыстар. Коптеген компания басшылары мен саясаткерлер 6ip олеу- 
мет'гi к ортада журепндштен, жеке келтлмдер мен желшер ыкпал етудш 6i [) тэсшш 
усынады. Мысалы, бизнес-курылым басшысы саясаткергетшелейоз1 хабарласып, 
царастырылып отырган зацнамага катысты езппц тэж)рибесшен мысал Ke.Tripyi- 
не болады.

Муддел1 байланыстар. Мудделшш немесе болгип 6ip тулгаларды немесе топтар
ды уйым немесе уйым тобын саяси органдарда формалды турде усыну да -  уш- 
метке ыцпал етудш тшмд! тэсшк Мысалы, Улттьщ мылтыц ату кауымдастыгыныц 
(NRA) Вашингтонда жылдык бюджет] ком акты лоббистер штаты бар. Бул лоб- 
бистер кару-жарацтарды бакылау женш деп NBA козкарасын усыну бойынша
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жумыс журпзш, отты кару on;upici мен кару 
иелершщ кукыгына катысты зацнамага дауыс 
борет!н Конгреске жанама ыкпал етуге тыры- 
сады. Жогарыда айтып кеткен!м!здей, прези
дент Обама мудделтгпки бакылау жопе о тан 
шектеу к,ою бойыиша кептеген шара кабыл- 
дады. Мысалы, лоббист пен Конгресс мушест 
арасындагы ортак, оцпмелесу, шепнен шыгып 
кететш кез келген дискуссия хат туршде жа- 
зылын, онлайн жариялануы т11iс .

Саяси кызмет комитеттерй Комнаниялар оз- 
дптнен саяси наукандарга тшелей зацды турде 
кайырымдыльщ жасай алмайды, сондъщтан 
олар ушметке саяси кызмет саласыидагы ко- 
митеттер аркылы ыкпал етсди Саяси кызмет 
ком и тетте р i (РАС) -  акшага сураныс жасау 
жэне оны саяси умггкерлерге белш беру уипн 
Курылган уйым. Фирма кызметкерлерше бел
ил! 6ip РАС ушш кайырымдылык жасау усы- 
нылады, ce6e6i менеджерлер оз саяси кезка- 
растарына уксас ум!ткерлерд1 колдайтынын 
бшедк Саяси кызмет aгентн ктер1 ез кезепнде,
мемлекеттер мен улттык умпкерлер йзш ш е жарнаны ездер! жасайды. Айтальщ, 
кейш фирма муддесл уш!н жумыс штейтш саяси умпкерлер ipiincy науканынын 
корларына туракты турде жарна салын отыратын Federal Express саяси кызмет 
комитет! FedExpac деп аталады. Мудделшш катысында президент Обама РАС ык,- 
палына шектеу кою бойынша б if) катар шараларды жузеге асырды.

Улттык мылтык ату кауымдастыгында (NRA) мудделтктщти1мд1 TeTiri бар. 
NRA лоббистер1 уюметпц Курама Штаттардагы кару иелерУц кукыгын 
шектейтш кез келген зацнамасына ыкпал ету уиян белсенд1 жумыс аткарып 
келедг NRA миллионнан астам мушео бар жэне жылдык бюджет келем1 
200 млн доллар.

К,амкорлык- Уйымдар колдау алу максатында к,амк,орлыкк,а жэне баска да ык
пал ету тактикасына суйенедь Цамкорлык, зацды болуы мумк!н болганымен, коп 
сыналады. Мысалы, б!рнеше жыл бурый Вашингтонда Federal Express кабылда- 
макшы болган зац жобасы жумыстарын аяктау уш1н, Майамидег! кара жат жинау 
шараларына уэкшдер палатасы комитет1н!ц ею ыкпалды мушеО катысуы керек 
болды. Зац жобасы компанияга жэне оныц бэсекелестерше оз кызметкерлерше 
теин салык ж ец ш дт рет1нде эуе желЮнде бос орындар усынуга мумк!нд1к бере- 
TiH. Акыр аягында Federal Express пайдасына оныц барлык шыгындары етелд1, 
сол себепт! оныц коме г i зацсыз болып саналмады, дегенмен кейб!реулер мундай 
эрекеттердщ эртурл1 цабылдануы себепт1 Kayiirri екенш айтуда.

Саяси кызмет комите-rrepi 
(РАС) -  акша сурату жэне 
оны саяси умпкерлерге белт 
беру уилн курылтан уйым

□  Уюмет уйымыцыздыц элеуметпк ж ауапкериитюне калай ыкпал етеинж TyciHy 
мацызды.

□  Уйымыцыз элеуметпк жауапкерпнлж тургысынан уюметке калай ыкпал е т е т т т  
(немесе ыкпал етуге тырысатынын) т у а н у Н з  керек.

0 М енед ж ер
ж аднам асы

Элеуметпк жауапкерштжтч баск,ару

I\a3ipri замангы уйымдарга жуктелетш элеуметтш жауапкерншйк талаптарын 6i- 
л1мд1 когам жасайтындыктан, бурынгыдан да курделен1п келед1. Керген!м1здей, 
жогары этикалыц стандарттарды устанбайтын бастгтылар мен барлык зацды мш- 
деттерд1 айналып OTKici келетш компаниялар уипн кауш бар. Сол себепи уйымдар
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бизнестщ кез келген стратегиясын эз1рлегендей, элеуметтш жауапкершшжке де 
бага 6epin отыруы керек. Баскдша айтсак, олар элеуметтж жауагжершишш му- 
кият жоспарлауды, шенпм дабылдауды, карастыру мен багалауды талап ететш 
непзп Mi идет реннде дарастыруы кажет. Олар бутан элеуметтж жауапкершшнсп 
реттеудщ ресми жене бейресми шараларын колдана отырып, кол жетшзе алады.

Уйымныц ресми эреке-п

Элеуметтж жауапкерннлжп реттеудщ кейб1р шаралары уйым тарапмнан болтан 
ресми жене жоспарлы кызметпен байланысты. Шынында да, кейб1р компания- 
лар элеуметтж жауапкершшжке стратегиялык козцарас тургысынан карайды.5'* 
Элеуметтж жауапкершшжн баскаруда кемектесе алатын ресми уйымдастырушы- 
лык, факторлар -  куцыктык, жене этикалык нормаларды с акта у мен филантроп- 
тык кол да у.

Зацта сэйкеспк -  уйым ж ерплж п, мемлекеттж, федералды жене халыкаралык 
заидарга сейкес келетш децгей. Кукыктык нормаларды сактау мшдетш эдетте 
THicTi функционалы бар менеджер белилейдь Мысалы, уйымныц бас аткарушы 
директоры жалдау, ецбекацы, уйым к ы з м етке р л е р i н i ц денсаулытын ко рта у же
не кауш тзджке катысты ережелердщ катац сакталуын кадаталайды. Бас каржы 
директоры эдетте кунды дагаздар мен банк ережелершщ сакталуын бакылайды. 
Зац болiмi менеджерлердщ зандар мен кагидалар туралы сурактарына жауап бе- 
ре отырып, жалпы бакылауды усынып, ез улесш косады.55 0KininiKe карай, зацга 
сейкест1к кейб1р жагдайда жеткшжшз болуы мумкш. Мысалы, MiHci3 занды тэ- 
ж1рибе e.:ii де алдау жене баска да проблемаларга апарып соктыратын жатдайлар 
кездесед].

Зацга сэйкеспк -  уйымныц 
жергэжп, мемлекеттк, 
федералдык, жэне 
халыкаралык зацдарга 
сейкес жумыс icreyi

Этиката сэйкеспк -  уйым 
мушелер1 мЫез-кулык, 
катидасыныц непзп 
этикалык, (жэне кук,ык,тык,) 
стандарттарын басшылыкха 
ала к,ызмет eiyi

Филантроптык колдау -
кайырымдылык уйымдарына 
немесе баска да мацызды 
максаттарга каражат 
немесе сыйлыктар белу

«Экономика улкен к,иындык,тар^а тап 
бoлfaндa, адамдардыц aлfa жылжуына 
енер кемектеседь Bi3 ез бизнеам1зде 
жене к,ауымдастысымызда узак,мерз1мд1 
кезкдрас устанамыз».

-  ТОДД САЙМОН. ОМАНА STEAKS ОТБАСЫЛЫК, КОМПАНИЯНЫН
БАС ВИЦЕ-ПРЕЗИДЕНТ!61

Этиката сэйкеспк -  уйым мушелер1 мшез-кулык, катидаларыныц этикалык, (ку- 
к,ык,тык) стандарттарын басшылыкка алатын децгей. Бурын айтыи откешм1здей, 
уйымдар ез купон осы салага, мысалы, этика дагдыларын уйренуге жэне нускау- 
льщтар мен мшез-кулык кодекс! н э:йрлеуге жумылдырды. Бул шаралар этиката 
сэйкестжи арттыру куралы ретшде кызмет етедь Кептеген уйымдар сондай-ак 
жаца жобалар туралы усыныстарды карау немесе коршатан ортаны коргау, жалта 
алу бойынша жаца стратегияларды багалауга кемектесу немесе коршатан орта
ны цортаудын жаца жоспарын багалау бойынша ресми комитеттер курады. Олар 
сондай-ак кызметкерлердщ болжамды этикалык мшез-кулкын багалау жен'шдеп 
эксперттер тобы periыде кызмет ете алады.56

Филантроптык колдау -  кайырымдылык уйымдарына немесе баска да мацызды 
максаттарга каражат немесе сыйлыктар белу.57 Target Corporation озшщ салык 
салынатын табысыныц 5%-ын кайырымдылык жэне элеуметтж багдарламалар- 
та бол in отырады. Omaha Steaks жыл сайын 100 мьщ долларды онер;ц колдаута 
бередк Будан белек улттык шекарадан тыс орналаскан мемлекеттер тарапынан

колдау корсету кец канат жаюда. Мысалы, Alcoa 
Бразилиядагы шагын калашыкка тазарту к¥Рыл' 
гыларын салу ушш 112 мыц доллар болген. Ал Sony 
жэне Mitsubishi сиякты жапон фирмалары oeiHiK 
б1ркатар элеуметтж батдарламаларын Дурама Штат- 
тарда журпзш отыр. Алайда Kaaipri бюджет цыскарту 
жагдайында коптеген корпорациялар соцгы жылда- 
ры о:здер1 нiн, кайырымдылык сыйлыктарын токтата 
туруга мэжбур болды.58 Жэне ез улестерш косып келе 
жаткан коптеген фирмалар оларды фирмата пайдасы 
тиенидей багдарламалар мен салаларга багыттауда.
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Мысалы, да.'ирп тацда фирмалар б атда р л а мал ы к, даржыларды онерден repi кэсйби 
дайындыдда бергещц жен ко род i. Ce6e6i мундай каржыландыру ардылы дайын- 
дыгы бар жумыс купли жал да у та болады.59 Шынымен де, енер батдарламаларына 
арналтан ркымдыд дайырымдылыд шаралары 2003-2009 жылдар аралытында 
5%-та кем1ген.60

Уйымньщ бейресми эрекет!

Элеуметтж жауапкершипкй реттеудщ реем и факторларымен катар, косымша 
ретшде бейресми шаралары да бар. Басшылыд, уйым моденией жэне уйымныц 
арандатуга дал ай эрекет exeTini уйымныц элеуметпк жауапкернплшке кездара- 
сын адамдардыц далай кабылдайтынын далыптастыруга жэне аныктауга кемек- 
теседд

Уйымдыдбасшылыджэне мэдениет. Басшылыктэж1рибес1 мен уйым мэдение- 
ri -  уйым мен оныц мушелер1 кабылдайтын элеуметйк жауапкершийкй таддау 
кездарасына б1ршама ыдпал exyi мумкш.62 Будан бурый да айтып кеткетмйздей, 
этикага сай басшылык барлык уйым ушш мшдеттк Мысалы, Johnson&Johnson 
басшылары 6ipneme жыл бойы кызметкерлерiне клиенттер, компания бизнес 
журйзш отыртан ортадаты езге компаниялардыц дызметкерлер1 жэне акционер- 
лер (дэл осы тэртшпен) ете мадызды екенш айтып отыртан. Осылайша, 1980 жыл- 
дары дэр1ханаларга курамында у бар Tylenol Tycin кеткенде, Johnson & Johnson 
кызметкерлер1 штаб-пэтерден буйрыд кутш отырмады, олар не штеу керепн 6i- 
лейн: тутынушылар сатып алганга дешн, дэр1ханалардагы дэр1 партиясын тугел 
кайтарып алды.63 Бутан KepiciHme, Equinox дызметкерлерше олардыд топ-менед- 
жерлершщ эрекей туралы жолданган хабарларда элеуметт1к жауапкершшжке аз 
ко Hi л белшейш айтылады.

Эшкерелеу - дызметкер уйымныд басда мушелер1 тарапынан болтан зацсыз не- 
месе этикага жат мшез-дулыд KopcoTyin ашуы.64 Уйымныд мундай нэрсеге эрекет 
ет>н эдетте оныц элеуметтж жауапкершшк датысында устанган коздарасынан 
хабар бередк Эшкерелеушшер оздерш тыцдату ymiH б1рнеше сатыдан exyiHe ту
ра кслед1 жэне мундай эрекел-Tepi ymiH жумысган шытып далуы да гажан емес.65 
Дегенмен кептеген уйымдар мундай улес досуды дуптайды. Эдетте кумэнд1 мшез- 
дулыдты байдаган адам, мундай жайтты, ед алдымен, басшысына хабарлайды.

Ешдандай шара долданбаса, ол будан да жогары дедгейде турган басшыларга 
немесе, бар болса, этика жошндей комитетке хабарласуына болады. Нэтижесш- 
де, ол адамга реттеуни агентйкке немесе й п й  оны копшипк ecTyi ушш бударалыд 
адпарат дуралдарына жуйнуше тура келедд Мысалы, Kiiui Чарльз У.Робинсон 
Сан Антониодагы SmithKline зертханасында директор лауазымын атдарган кезде, 
6ip Kyui фирманыд Medicare медициналыд садтандыру толемi ymin долданатын 
шоттарыныц кумэщц сызбасын байдап далды. Бул шоттар фирманыд сол тестерге 
жумсайтын шытындарына дараганда элдедайда жогары болатын. Ол бул туралы 
жогарты басшылыгына айтданымен, концерн оныц айтдандарына мэн бермедд 
Нэтижесшде, ол озшщ кергеш жайлы АЦШ ук1метше хабарлап, SmithKline фир- 
масы сот дауына далып, адыр содында 325 млн долларга колким те келдд68

Жадында тана Миссисипидей Джона Стеннис атындагы гарыш орталыгыныц 
бурынты дызметкер! Дэвид Мэги жогарты басшылыдда жэне федералды агент- 
терге мемлекетйк дызметкерлер «Задта дайшы шагымдар туралы» Задды бузып, 
«Lockheed Martin» жэне «Science Applications International» корпорадияларымен 
олардыд ВМС ресурстыд орталыгыныц Гидрографиялыд басдармасына жумыс- 
да туру шартын утып алатынына кепшдш 6epin, озара келшкенш айтдан. Оныц 
мэ.шмдеушше, сотталгандар табысты багалыд усынысда кепшдш бере отырып, 
саудаласу npoqeci туралы купил адпарат алыедан. Уш метке соттыд дудалау-

Эшкерелеу -  кызметкер 
уйымнын баска мушелер! 
тарапынан болтан зацсыз 
немесе этиката жат м1нез- 
кулык керсетуж эшкерелеу1
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та аиарып содтырган адпаратты усынтаны ушш Мэги Lock heed-к, а дарсы 2 млн 
доллар мэмшеден 560 мьщ доллар алды.67 Rampart Investments кунды датаздарды 
басдарушы Гарри Маркопольс Цунды дагаздар жэне биржа жоншдеп комиссия- 
ны Бернард Мэдоффтыд и ел тн деп  адшалай даражатты басдаратын фирма ин- 
весторларта жалтан аппарат 6epin отыргаиына сеид!РУ ymiH тотыз жылын сари ет- 
r i .  2008 жылы АКД1 экономикасы дулды раута ушыратанда тана Мэдофф туралы 
шындыдтыд бет1 ашылды.68 Бутан жауап p e r iнде Кунды дагаздар жоншдеп ко
миссия ездершщ к а таз беру жуйесше e a re p ic T e p  o n r ia y  туралы жоспарын айтты.69

Ужымдык, элеумегпк 
аудит -  фирма Ы ндеп 
жотары децгейл1 
менеджерлер тарапынан 
жэне егжей-тегжейш зерттеу

Элеумегпк жауапкершЫкт1 багалау
Элеумегпк жауапкернйлшке байсалды дарайтын дез келген уйым жумсалтан 
куш-жпершщ ез жемюш беретшше коз жеттзуп керек. Шындытында, бул элеу
мегпк жауапкершййкп бадылау тужырымдамасын долдануды талап етедт

Коптеген уйымдар Kaaipri кезде бурынты жэне жаца дызметкерлершен ужым- 
дыд этика жекшдеп нусдаулыдгармен немесе кодекстермеи танысуды, содан ке- 
йш оны устанута дол доюын талап етедд62 Уйым сондай-ад зацды жэне этикалыд 
туртыдан кумэнд1 мшез-дулыдда эрекет ету кезшдеи жатдайларды багалауы да- 
жет. Будан кейшп ю-эрекегп долдай ма? Цатысушыларды жазага тартдыза ма, 
элде куту тактикасын долданып, штщ жабылуын дуге ме? Бул сурадтарга жауап 
алу уйымдарга ездершщ элеумегпк жауапдернплш туралы TyciniKTepin далып- 
тастырута комектесуч мумии:. Уйым будан да ресми турде кей коз до pi элеумегпк 
жауагшерпплжке жумсаган куш-жтерннд тшмдшшн багалай алады. Мыса- 
лы, BP Amoco Чикагодагы кэслби оду багдарламасын жасады, ол батдарлама оз 
мадсатына даншалыдты жететшш тексеру мадсатында досымша даражат болдт 
Keii6ip уйымдар кей кезде pi ужымдыд элеумегпк тексерттер журпзш турады. 
Ужымдык, элеумегпк аудит -  фирма шшгдеп жотары децгейл1 менеджерлерд1 
формалды жэне егжей-тегжейл! зерттеу. Осылайша, оныд мадсаты -  уйымныд 
элеумегпк мадсагтарын айдын болш, дай салага досымша кещл болу керектшне 
нусдаулыд беруш талап ету. Содты багалаулар элемдеп 250 ipi фирманын, шама- 
мен 95%-ы экология жэне элеумегпк жауапдернплш саласына жумсаган кунннщ 
жыл сайынгы ece6in жариялап отырады еден.

0 М ен ед ж е р
ж ад нам асы

□  Задды жэне этикалык, нормалар yHeMi б1рдей бола бермейпнш  есте устадыз.

□  Уйымыдыздагы елдеюм мел!мдеуий болута шедлм кдбылдаса, оныд кезкдрасын 
TyciHyre жэне неге дел осындай ш аралар колданганын TyciHyre тырысыдыз.

□  Басшылар уйым мэдениеп уйым ш ш д е п  элеуметпк ж ауапкерш тж ке ык,пал ететшш 
унем1 назарда устауы керек.

Туйш
1. Басдару этикасын, менеджерлерге арналтан 

ерекше этикалыд м ос ел ел орд in уш саласын жэне 
уйымдардыд этикалыд мшез-дулыдты далай бас- 
даратынын талдыладыз.
• Этика -  адамныд дурыс жэне дурыс емес мшез- 

дулыд туралы жеке ceniMi.
• Менеджерлер уипн этикалыд мэселелердщ ма- 

дызды батыттары: уйым дызметкерлер!не да
лай дарайтыны, дызметкерлер уйымта далай

дарайтыны жэне уйым мен оныд дызметкер
лер! басда шаруашылыд субъекнлерше далай 
дарайтыны.

• Уйымдардыд этикалыд контекст эр басдару- 
шыныд жеке этикасы мен уйымдастырушылыд 
тэж 1рибесшен жиналган мэлтметтерден турады.

• Уйымдар этикалык мшез-дулыдты басдаруга 
кемектесу yin in кошбасшылыдты, мэдениети, 
жаттыгуларды, кодекстердд нусдауларды жэне 
эдшдшй долданады.
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2. Булнп уйымдарда туындайтын непзи этикалык 
маселелерд1 аньщтацыз жэне жинактацыз.
• Этикалык, мэселенщ oipi -  этика га сай басшы- 

лык жэне оный этикалык нормалары мен мэде- 
ниетш калыптастырудагы жетекнп рель

• КелеЫ мэселе корпоратив баскаруды камтиды 
жэне жогаргы басшылыкты TuicTi кадагалауды 
камтамасыз ету кажотткнпне директорлар ке- 
цесшщ назарын аударады.

• Yminniici, акнараттык технологиялардагы эти
калык мэселелердщ жене акпараттыц купия- 
лыгы жэне уйымныц акпараттык технология 
ресурстарын Tepic пайдалану каупше байла- 
нысты.

3. Элеуметтш жауапкермп.нк тужырымдамасын тал- 
Кылацыз, уйымныц, юмнщ немесе нешц алдын- 
да жауапты болуы мумкш екенш корсетнцз жэне 
уйымныц элеуметпк жауапкершшш устанымда- 
рыньщ торт турш сипаттацыз.
• Элеуметпк жауапкериплж -  уйым жумыс ic- 

тейпн когамды до pray га жэне ныгайтуга арнал- 
ган мшдеттемелер жиынтыгы.

• Уйым дар акционерлерге, табиги ортага жэне 
жалпы элеуметпк эл-ауцатца катысты жауапты 
болуы мумкш.

• Элеуметпк жауапкерншпки жакдайтыи жэне 
о га н карсы орынды дэлелдер бар.

• Уйымныц элеуметпк жауапкертшшке дсген 
козкарасы -  ец томен жауапкериплж дэреже-

ciHeii ец жогары дэрежеге дешн турленедк об
струкционист тургысы, корганыс тургысы, бе- 
йiмделrim жэне белсещц устанымдар.

4. Элеуметпк жауапкершшшке катысты ужмет пен 
уйымдардыц езара байланысын тусшд1рщ1з.
• У жмет уйымдарга нормативтш а кил ер арцылы 

ыцгтал етедц ягни зацдар мен ережёлерд! орна- 
тып, белгкп салаларда бизнестерге руцсат беру, 
не тыйым салу арцылын шектейдь

• Ук1 метке ыцпал ету мацсатыпда уйымдар жеке 
байланыстарга, мудделшшке, саяси ic жоншде- 
ri комитеттерге жэне цамцоршыларга суйенедь

5. Элеуметпк жауапкерпплшй баскарудагы уйым
дар атцаруы мумкш б1рнеше ic-шараны сипатта- 
цыз.
• Уйымдар элеуметпк жауапкершшжй ресми 

турде бас дару ymiH уш эрекетй колданады: зац- 
Fa сэйкеснк, этикага сэйкеснк жэне филант- 
роптык, колдау.

• Кошбасшылык, мэдениет жэне зацды бузу эре- 
кеттер1 жайлы купия хабарлау -  элеуметпк 
жауапкерпйлшн баскарудыц бейресми курал- 
дары.

• Уйымдар элеуметпк жауапты ic-эрекеттердщ, 
баска да стратегияларыныц тшмдшшн багалау- 
га raic.

Талк,ылауга арналган сурак,тар

«.айталау сурактары

1. Этикага сай жэне этикага жат мшез-кульщты 
аныцтацыз. Этикалык мшез-кулыцка уш мысал 
жэне этикага жат мшез-кулыкка уш мысал келн-
piH13.

2. Элеуметпк жауапкерпп.нкке катысты уйымныц 
непзп кезцарастарын цорытындылацыз.

Талдау сурактары

5. Зац мен этикалык мшез-кулыц арасындагы к,а- 
рым-цатынас кандай? Зацсыз эрекеттер этикалык 
болуы мумкш бе?

6. Уйымныц этикасы кайдан пайда болады? Уйым 
Heri.3iH цалаушы, менеджерлер мен кызметкерлер, 
сондай-ак зацдар мен элеуметпк нормалар коса- 
тын улесн сипаттацыз. Слздщ ойыцызша, ец бе- 
делднн шм/не? Целостен?

3. Колледж1Щздщ немесе университейщздщ мацыз- 
ды мудде.гп тараптары KiM? Эр муддел1 тарап тобы 
оку орнынан не алады? 0здер1 оку орнына не бе- 
ре;ц?

4. Элеуметпк жауапкергшлштщ ресми жэне бейрес
ми олшемдерш сипаттацыз.

7. Элеуметпк жауапты компаниялардыц колдауына 
лайык коптеген жагдайлар немесе багдарламалар 
бар. Слздщ ойыцызша, жагдайлардыц немесе баг- 
дарламалардыц кай Typ.aepi барынша лайык? Эз 
niKipipisKi тусшд1р!щз.

11 267
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Тапсырма сурацтары

8. Соцгы 6ipneme жылда б1рцатар корпоратив жанжал
болды. Коптеген уйымдар этика жоншдеп бас ба- 
цылаушы тагайындау, цызметкерлерд1 этика бо- 
йынша окыту багдарламаларын цабылдау, реем и 
этика кодекеш жазу немесе торт in  бузу эрекеттер1н 
цупия хабаршыларга ариалган шугыл жел1 ашу 
сиякты тур.пп шаралар цолдана бастады. Мысалы, 
Слздщ niKipiH,i3me, бул шаралар болашацта уйым- 
ныц этикасын арттыруы м ум Kin бе? Мумкш болса, 
нел1ктен? Олай болмаса, уйымныц этикасын же- 
тщцруде не тшмд1 болады?

9. Элеуметтш жауапкершппки жацтайтын жэне 
царсы туратын дэлелдерд1 кайта карастырыцыз. 
Эр дэлелдщ жарамдылыгы мен мацыздылыгын

1-ден 10-Fa дешнп мвлшерлемеде багалацыз. Бул 
рейтингтерд! уйымныц элеумегик жауанты болуы 
керек позициясын цалыптастыру ушш пайдала- 
ныцыз. Енд1 ез рейтингпцзд! топтасыцыз эз1рлеген 
рейтинп’ермен салыстырыцыз. Ец алдымен, келш- 
пейтш позицияларды талцылацыздар.

Ю.Уюметтщ уйымга ыцпал етуше уш нацты мысал 
келт1р1щз. Содан кешн уйымныц ушметке ыцпал 
етунш уш нацты мысал келпр1щз. Слздщ ойыцыз- 
ша, ушметтщ opeKerrepi этикага сай болды ма? 
Комнанияныц opeKerrepi этикага сэйкес пе? Не- 
лштен?

Тшмд1 багалау жэне шеилм «.абылдау дагдыларын 
цалыптастыру

Ж аттыгуга шолу

Багалау жэне шенпм цабылдау дагдылары езара ты- 
гыз байланысты. Багалау дагдылары менеджерге жаг- 
дайга барынша сэйкес келетш жауапты бейнелеуге 
мумшндш бередц осылайша тшм;ц шенпм цабылдау 
yuriH непз болады. Шенпм цабылдау дагдылары мэ- 
селеni жэне мумкшдштерд1 дурыс тану мен аныцтау,

Жаттыгу алгышарты

К,огамды айтпаган куннщ взшде, бизнес, индуст- 
риялар мен технологиялар курделене тускен сайын, 
этикалыц дилеммалар да курделене ту сед!. Мысалы, 
онлайн режимде музыканы жариялау бизнесш ца- 
растырайыц, онда эртур.и факторлар -  цое секундтыц 
киберцуыстардыц пайда болуы, коптеген кэешкер-

Тапсырма

1. Онлайн-музыка жариялау кэшбшдеп барлыц 
муддел! тараптарды: эншшердц Napster сияцты 
музыка жазатын компанияларды, онлайн файл 
тарататын компанияларды жэне кяиенттерд1 ца- 
растырудан бастацыз. Индустрияда кездесетш 
этикалыц масел ел ерд'щ турлерш царастырып, бул 
маселелер эр мудде.ш тарапца цалай эсер ететшш 
тусшд1рщ1з.

2. Эр мэселе бойынша мудде;п тараптардыц эрцайсы- 
сы унйн ец тшмд1 нэтижеш аныцтацыз.

сондай-ац мэселе Hi шешуге немесе мумкиццктер/п ду
рыс цолдануга цатысты тшей ic-цимыл багытын тац- 
дау цабшетш бицЦредь Осы жатгыгу диагностикалыц 
жэне шенпм цабылдау дагдыларын шкерлш мансабы- 
цызда кездеенруге болатын этикалыц дилеммада цол- 
дану арцылы дамытады.

лердщ делдалдарды айналып етуц урлыцтыц жаца 
угымдары- барлыгы коптеген этикалыц дилеммалар 
туындауына себеп болады. Бул жаттыгуда 6i3 онлайн- 
музыка жариялау туралы заманауи ацпаратты жинау 
уннн интернети цолданамыз, содан кешн 6ipHeiue эти- 
калыц багыттагы сурацтарга жауап 6epe.Mi3.

3. Эр мэселе бойынша ci.3 барлыц мудде.'й тараптар
дыц цажеттшктерш цанагатгандырудыц кез кел- 
ген жолын царастырасыз ба? Иэ десещз, бул нэти- 
же цалай жасалуы мумкш екенш туспццрнцз. Жоц 
десещз, езара тшмд1 шенпмд1 цабылдау нелжтен 
мумк1н емес екешн тусшд1рщ1з.

4. Оз1щздщ этика кодекЫщз 2-сурацца берген 
жауаптарыцызга жэне 3-сурацца келирген niKip- 
лер!щзге цалай эсер erri?
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Тшмд1 тулгааралык, к,арым-к,атынас дагдыларын 
«.алыптастыру

Ж аттыгуга шолу

Тулгааралыд дагдылар жекелеген адамдар мен тон- 
тармен сейлесу, xyeiny жэне ынталандыру дабшетше 
дагысты. Олар этика жэне элеуметтш жауапкершшш 
проблемаларына байланысты жагдайларда мацызы

Ж аттыгу алгышарты

Слз белшек саудамен айналысатын ipi дукеннщ бел1м 
басшысысыз жэне харассментке датысты айыпталган 
жумыс тобыцыз бар. Атап айтданда, эйел дызметкерге 
ер apirrreci эдетшше уятсыз анекдоттар айтып, 6ipHe- 
ше рет еклушты усыныс жасагап. Слз айыпталушыдан 
тагылган кшэ туралы сурагаида ол мойыидамай, муны 
тусшбеунплш деп адталып бадты.

Слз айыптауларды кадрлар бел ini не береслз, олар 
оныц ады теленетш жумысын штщ аныд-даныгы 
шыдданга дейш тодтатады. Процесс аядталганда eKi 
жадпен жэне басда да дызметкерлермен келшсез жур- 
пзген HR менеджер ер дызметкер алты айлыд сынад 
мерз!мшен оту'| керек деп шештк Осы мср.пм ш ш де

Тапсырма

Бул eKi кездесуге дайындыд козшде мына эрекеттерд1 

жасацыз:
1. Ер дызметкермен сейлесерден бурын 6ipneme жаз- 

ба жасап алыцыз.

2. Эйел дызметкермен сейлесерден бурын 6ipneine ni-
Kipfli да га зга туслрщ1з.

бар болгандыцтан, 6i3 ciare этикалыд uieniiM дабыл- 
дауда дажет болатын тулгааралыд дарым-датынас 
дагдыларын далыптастыру унпн осы жаттыгуды дол- 
данамыз.

кез келген nerisi бар айыптау оны жумыстан шыгаруга 
себеп бола алар едь

HR niemiMi мынадай факторларга непзделдк (1) 
Дызметкер дукенде 10 жылдан 6epi icTen келедц беде.ш 
де жадсы, еш мэселе туындаган емес. (2) Kina таддан 
эйел ол жалпы датыгез/дкке кiио.пi екенш, алайда оган 
тткелей датысы болмаганын айтты.

Ертец айыпталушы дызметкердщ 03ine nieuiiM 
шыдданнан кейiыгi жумыстагы oipirririi куш болмад. 
Бул шеипм сiздi данагаттандырды, алайда жумыс то- 
бындагы hi пеленic аздап мазалап отыр. Ci3 дызметкер 
эйелмен 6yriH, ал ер дызметкермен ергец кездест, бул 
inие.пен icxi барынша шешуге тырысуды уйгардыцыз.

3. Бул жагдайда этикалыд мэселелердщ бар-жогына 
коз жетк1зщ1з. Бул дэл сол мэселе ме?

4. EKi дызметкердщ 6ip-6ipiMeH тыгыз байланыста не- 
месе жеке жумыс icTey жолдарын дарастырып ке- 
piH,i3. Цайсысын тацдар едйцз? Нелштен?

Жеке дагды к,алыптастыруды багалау
Нущау. мына шшрлердщ эрдайсысып одып Kepin,i:i.
Ужымдыд элеуметтш жауапкерпплш датысындагы
сез1мдерщ1з бен сешмдерпцзд1 жадсы керсететш уш
nimpfli тандацыз.

1. Бизнес езшщ жылдыд табысыныц дандай да 6ip 
бол тн  оз ерюмен догамдыд дозгалыстарга бол1н 
отыруы тшс деп есептеймш.

2. 1\огамдыд дозгалыстар бизнестен комек сураган 
уадытта басшы мундай кемекп керсеткеш жен.

3. Бизнес догамдыд дозгалыстарга досатын улесшен 
артыд ештецс жасауга мшдетп емес.

4. Басшыулкен табысда дол жеткззу унпн, доршаган 
ортаны ластауды бадылау туралы ережелерд! ай- 
налып ете алса, ол муны жасауы керек.

5. EiuKiM зардап шекпесе, улкен табыстарга дол жет- 
шзу yiniH ережелер;ц бузудыц еш айыбы жод.

6. Барлыд коммерциялыд табыс иелер арасында тец
oo.ninyi немесе болашад oci.vii ушш дайта инвести- 
циялануы дажет.

7. Басшылар мен бизнес inviepi олардан комек сура
ган уадытта жерплмгп элеуметтш багдарламалар- 
ды долдауга тырысулары дажет.

8. Бизнес иелер1 мен менеджерлер оз дызметшде 
элеуметтш багдарламаларга даражат салып оты
руы дажет.

9. Курама Штаттарда тн эщ з дэлелденгенше, ci3 iu- 
нэл1 болып саналмайсыз, сондыдтан эдепстз ды- 
лыд танытты деп кiн;з тагылган кез келген бизнес 
03iHin дшэшз eKeiiin мэл1мде\4 дажет.
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10.Y.nec досу мшдетп болып саналатын элеуметтш 
жауапкершшк жэне ж ерплж п дайырымдылыд 
туралы айтар болсад, мен дайырымдылыдты дол- 
даймын.

12. Бизнесам бар болса, мен ез1мн1ц жылдьщ табысым- 
ныд белгйп 6ip б е л т н  догамдыд дозталыстарды 
долдауга бел in берш отырар е;пм.

11. Бизнесам бар болса жоне ж ергш дп дайырымды
лыд коры кемек сураса, мен дайырымдылыд жа- 
сар ед1м.

Жумыс барысында?ы менеджмент

К,айталауга болатын барлык, жадалыдтар

«New York Post айтатындай, бомба 
жарылган мацайда болтан кез келген 
адам KYfliKTi».

-  ЖУРНАЛИСТ ЭДРИАН ЧЕН

2013 жылгы 15 сэу1рде, дуйсенб1 Kyui, сагат тунп 
2:49-да, Бостон марафоныньщ мэре аланы мадында 
бомба жарылды. Сатат тацгы 5 болмай, New York Post 
газет! «кем дегенде 12 адам даза тапты» деп хабарлады 
жэне шамамен жарты сагаттан кейш «Сауд Арабиялыд 
кудпсп еркек» Бостон аурухаиасында арнайы кузетпен 
ем кабылдап жатыр деп, жадалыдты жадарггы.

New York Post эр журналиста уйым кез келген ipi 
жацалыд одигага катысты icTeyre тшстшщ 6opiн жа- 
сады: одитаны шугыл, нарыдтагы адпарат 1здеушшер- 
дiн назарын аудартан. бкшшше орай, бул одигадагы 
eni мэ.шмет те дате болып шыдты: уш адам даза тап
ты, ал Сауд Арабиялыд «кудштЬ> дурбан болып шыд
ты жэне куэгер болуы мумкш. Шынында да, марафон 
жарылысына датысты жадалыдтарда дауесеттер мен 
жалган мэл1мет датты тарады. Кептеген малнметтер- 
де, acipece ерте жарияланатын дереккездерде, кумэщд 
жадалыдтар, 2001 жылы Нью-Йорк сауда орталыгына 
жасалган шабуыл жацалыдтарынан да тез i ре к жэне 
кед таралды. Нелштен? 2001 жылы кабельдш жада- 
лыд арналары осындай одигалар жайлы узш сш з ха
бар тарататын непзп жалгыз дере к коз i болды. Алайда 
бупшз Kyui «жадалыдтар» 24 сагаттыд онлайн арна- 
лар, уялы телефондар жэне элеуметтш медиа техноло- 
гиялар ардылы дереу жиналып, кед таралады.

Мысалы, марафон жарылысынан кешн 6ipne- 
ше сатат iniiHAe, радиожурпзуни Алекс Джонс o.3inin 
Твиттердеп 180 мыд одырманына «муныд и ici сонау 
жогарыта дейш муцкид]» деп, угамет терроризм актн 
ci уппн кшэЫ дэлелденбеген шетелдш жауды жалган 
жазгырута арналган деп салды. Келесл кунi Масса
чусетс губернаторынан бул «мэлiметтердi» дэлелдеу 
суралган. Сол сиядты колледж студент! жадын ша- 
тырдаты беймэл1м сулбаныд суретш жариялаганда,

камерага тушркчген «кудштшщ» суреп туралы хабар- 
лар элеуметтш желшерде ете тез тарады. «Твиттер- 
сферасы» деп кенпкпей шатырдаты дупия адамта да
тысты пппрлерге толды, дегенмен фотосуреттеп адам 
ед дурысы корермен, дызмет корсету немесе даушслздпс 
дызметкерт болганымен, коп узамай CNN, АВС жэне 
CBS та бул сурет жэне болжаммен айналыса бастады.

«Дупия еркектщ» суреп алгаш теледидар мен 
комньютерлерде корсеткчгеннен кейш oipneuie кун 
еткенде, MSN айтуынша (онлайн адпарат тарататын 
дереккоз), «Бостондагы марафонда бомба жарушыны 
1здеу жолындагы ед узд истер» -  колданушылар бады- 
лауьшдагы eici веб-сайт Beddit пен 4Chan мушелерь 
Элемдеп ед ipi веб-сайттардыд 6ipi Beddit TinTi арнайы 
«Бостонды бомбалаушыны табайыд» атты форум дур- 
ды, оныд Mymenepi коп узамай екшнй «халыдтобьтры- 
ныд» фотосурепндеп ыдтимал кшттерге жупндд Бул 
суретте бомба жарылган жерге таяу мандаты марафон 
керермендершщ арасында eici еркек бейнеленген 6i- 
peyiniд арда доржыны бар, екшппсшщ долдорбасы 
бар жэне олар кудшп коршдь

Таты 6ip-eKi адамныд фотосуретшде 6ipeyi додыр- 
дай од;д eiceHi байдалды жэне Reddit оны Пэшстан 
Америка кoллeджiнiд студент! Сунил Трипатхи деп 
аныдтады. Кешннен Facebook, Twitter, BuzzFeed, @ 
YourAnonNews жэне танымал блогер Перес Хилтон- 
ныд алты миллион жазылушысына тараган «адпарат- 
тан» кейш Трипатхи 6ipimni орындагы кудшп болып 
шыдты. Трипатхиге датысты адпарат дэлелденбеген- 
де, Reddit додырдай одд1 жшпчч 17 жасар Марокко- 
Америка орта мектебшщ одушысы Садах Бархом деп 
жариялады. Екшнп жшгг Бархомныд досы 24 жаста- 
гы марокколыд колледж студент'! Ясин Зайиме болып 
шыдты. «Коп адамдар сомке устайды, былайша Кара
ганда онда турган ештеде жод дой. Алайда кудш неге 
маган тусп? Олардыд непзге алган барлыд кумэш 
менщ додырдай ед1м.Тушменен кез шмед1м, ен;д не 
болатынын, адамдар мен туралы не ойлайтынын уа- 
йымдадым», -  деп дамыгады Бархом.

Жэне бул New York Post суретп алмай турып бол
ды. 18 сэхчрде бейсенб! icyni Post 6ipiHmi бетше дор-
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жын уста тан ею куднеп ер адамныц cypeTin басып шы- 
гарды жэне жацалыдтын атым «К.ОРЖЫН YCTAFAH 
ЕРКЕК: Федералдар Бостон марафонында суретке 
тутршген осы едеуш 1здесйруде» деп дойди. «New 
York Post, айтатындай, бомба жарылысыныц мацын- 
да болтан кез келген дара адам кудпсп болады», -  дед! 
Эдриан Чен, Нью-Йорк журналисл. Сол куш ФТБ ею 
кудшИш -  агайынды шешендер Джохар жэне Тамер
лан Царнаевтар деп аныдтады. Дэл сол куш Тамерлан 
Царнаевты полиция атын е.гтрдц ал Джохар Царнаев 
келссл Kyai тутдындалды.

Бархом жэне Зайиме «жала жапты, эмоциялыд 
куйзелюке шалдыдтырды жэне жеке GMipiMiare дол 
судты деп Post-ты сотда бердп Columbia .Journalism 
Review  журналыныц редакторы Райан Читтомныц 
ойынша, Бархом пен Зайиме «Post-тыц иесэ Руперт 
Мердоктан жадын арада оте улкен отемады алады». 
Сонымен цатар Читтомныц айтуынша, «Post-тыц ма- 
рафондагы жарылыс одигасы жайында бастапды та- 
ратдан адпараты «парасатсыз жэне сумдыд журналис- 
Tin пайымдауды к ор сет» .

Post-тыц редакторы Кол Аллен оз газетан былай 
доргады: «1мз Бархом мен Зайимеш кудпсплер деген 
жодныз». Ол да мумюн, б1рад Читтомныц айтуын
ша, Post олардыц кудштшер деп аталуы унпн барын 
салды». Айта кету керек, айынталган жад дэл осылай 
шагымданды: «Post-тыц 6ipinuii 6eTi эр ойшыл одыр- 
манды жазгьтрылган ж тттердщ  далтасында бомба 
болганына жэне бомбалауга датысданына сенгцред)».

Сонымен датар ею жШттщ адвокаты Макс Штерн 
Post-ты нэсйщж кемсггумен айналысады дедп «Сте- 
реотиппц дай тур! Post-да осылай айыптауга рудсат 
берсуц?». «Олар метрода доржын ардалап турган кез 
келген жас ад баланы осылай айыптар ма едг?»

Сондай-ад Читтом New York Post 6ipiHini бетже 
Tycin далган фотосуреттетт дара нэсллд1 адамныц ж е
ке басын аныдтау мэселесшдеп тусшбестш тудырга- 
ны yrnin, «Reddit-тщ пернетадтадагы ia кесумплерш»

Кейс бойынша сурадтар

1. 1897 жылдан бастап New York Times-пц алгаптды 
бетшде «Барлыц жарамды жацалыдтарды басып 
шыгару керек» ураны пайда болды. Оны газетыц 
жаца 6acnarepi Адольф Очс езшщ газетж басда 
атышулы бэсекелестершен ажырата бьлу ymiH ой- 
ластырып тапты. Бугшп БАК,-та жацалыдтарды 
не «басып шыгаруга жарамды» ете;ц? О здщ  шю- 
рпцзше, этикага жат журналистш мшез-дулы дты 
ынталандыратын да:нрп замангы жацалыдтардыц 
кез келген категориясы бар ма? Категорияцыз- 
га сай келетж эцпменщ кем дегенде oip мысалын 
келырпцз.

2. Жазушы маман Рой Питер Кларктыц айтуынша, 
«Ш апшацдыд- дундылыд жэне жагымды дун-

сынга алды. Оган доса Читтом Rcddit «эуесдой ацду- 
га дарсы тура алмады», «Бул тарихи интернет жел1сп> 
жэне «Жадсы жумыс, Reddit, 6i3 оны усладыд!» деген 
дошеметтер оны азгырды деген ойымен бвлштп Тех- 
блогер Мэтыо Ингрэм Reddit дателескешн жартылай 
мойындады:

«Reddit коп цате 3ici6epdi, оныц iiuinde цата- 
ры нан eni рет цателест, жазыцсыз адамды 
куд'тпи деп жазгырды... Алайда «Post» та квп- 
теген цате ж1берд1, буны Читтом ... дэсгпур.и 
бщаральщ ацпарат цуралдары цаншалыцты  
ацицат жэне Reddit цалай цателескеш тура- 
лы  озтщ  постында айтпай кетпи. Ец басты- 
сы, бул жагдай ек1жацты емес -  краудсорсинг 
ж урналистика yrnin цымбат жэне сондай бо- 
лы п цала 6epedi.

Бурмаланган жацалыдтар туындаган мэселе, 6ipai\ 
Columbia Journalism Review' журналындагы Читтом
ныц opinreci Сара Моррисонныц шюржше, элеуметтш 
медиа технологияларыныц бурые ыдтималдыгы мен 
дате пайда болу ыцтималдыгын арттырады: «Жаца
лыдтардыц бадылаудан шыдданы дурыс емес», -  дей- 
д1 Моррисон -  «ол бурынгыдан ropi жан-жадда элде- 
дайда тез таралады». Элеумегпк бударалыд адпарат 
дуралдарыиыц мэселесл шапшацдыдда байлаиысты, 
дэстурл1 бударалыд адпарат дуралдарынан ropi бул 
мэселеге элдедайда тэуелдп Моррисон былай дейдк 
«Мацызды HapceHi 6ipiHiui болып алсац, бар назар 
саган ауады». KepiciHine, элеуметтш медиа техноло- 
гиялары дэстудш бударалыд адпарат дуралдарына 
Караганда, мэл1меттерд!ц шынайылыгына коп кещл 
белмейдп Моррисонныц байдауынша, одырмандар, 
элеуметтш медиа-репортерлер дандай болса да адпа- 
ратда ез кездарасы мен талдауын ойланбастан, дайын- 
дыдсыз жариялайды деп жш бага передi. Окппшке 
орай, «Бул расында да жишеп бара жатдан жагдай», -  
дей;ц Моррисон.

дылыд. Шынайыльгд та -  жагымды дундылыд. 
Алайда ei-ceyi эрдайым 6ipre журмейдЬ. Кларктыц 
riiKipiume, этикалыд ой-жумбадтар -  эрдашанда 
данагаттанарлыд memiMre деле бермейтш мэсе- 
лелер. 0 з  сезпйзде Кларктыц uiKipin тусж;црщ1з. 
Мысалы, ci3 «эрдайым 6ipre журмейдЬ> деген фра- 
заны далай туешд1реслз? БуЛ ой-жумбад далай 
жацалыд репортер! тарапынан этикалыд еюуда- 
йылыдда экелуч мумкш? Репортер ymiH зацдыд 
этикалыд шабуылга алый келуч м ум Kin шаишац- 
дыд пен шынайылыд арасындагы дадтыгыс бар 
жацалыдда кем дегенде 6ip мысал келБрпцз.

3. Bip сыншыныц niKipinme, New' York Post мара- 
фонда бомба жарылуын жариялауы «дате эре-
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кеттер тарихына» Kipfli жэне езшщ «алдымен жа- 
рияла, сурадтарды сосын цоясьщ» деген атагын 
растады. Бул сын-катерлер тек этикада гана емес, 
сонымен катар элеуметтш жауаикернплште до 
Кандай магынада кездесед1? Атап айтканда, элеу- 
метпк жауаикериплштщ кай саласында Post е:п- 
нщ мудделi тараптарыньщ алдында ез мшдеттер'ш 
орындамаганы ушш сын га алынуы мумшн?

4. New York Post марафонда бомба жарылганын жа- 
риялаганы упин сынга тускен жалгыз журналистш 
уйым емес. Мысалы, CNN репортер! Джон Кинг,

Дереккез

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 
of Interest in Boston Bombing M News (April 2013), h ttp :// news. 
msn.com, on July 30, 2014; Humor: Boston Marathon Bomber Spotted 
Photos?» News (.April 17, 2013), news msn.com on July 30, 2014; 
Katherine Fung, «Media Criticize CNN for Boston Marathon New York 
Post 21, 2013), Bombings Coverage», Buffington Post (April www. 
huffingtonpost.com, on July 30, 2014; Ryan Chittum, «The New York

«Кара TycTi еркекп» кукык коргау органдары 1здеп 
жатканын керермендерге б1рнеше рет айтты. 0з- 
ге журналист Кинггщ сипаттамасын сынга алды: 
«кара тустл еркек» дегенде кандай акпараттык кун- 
дылык бар eKenin айтьщызшы?» Бул сыншылдык 
Кингтщ этика тургысынан кателесуш немесе тек 
жаман журналиста? rtitvi p;ti керсете ме? Кингтщ 
сипаттамасын TinTi журналистш 11iкip;tiн нашар- 
лыгы periнде карастыруга бола ма? Кинг болсацыз, 
бул сынга калай жауап берер ед1щз?

Post’s Disgrace», Columbia Journalism Review (April 19, 2013 www. 
cjr.org, on July 30, 2014; Maria Sacchctti, «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, 
Huffington Post (April 18, 2013), www.huffingtonpost.com, on August 
1, 2014; Chittum, «On a Wild Night, of News, A Remarkable Press 
Perfor-mance», Columbia Journalism Review (April 19, 2013), www. 
cir on August 1, 2014.

1. 1999 жылы Дов Чарни слзге кептен куткен жу- 
мыска бастапкы баскарушы ретшде орналасуга 
комектесп делiK. (лз компанияда еркендеп, 2010 
жылы бас директорга д ей т  кетершдпнз. 2012 жы
лы Чарни с1зд1 American Apparel компаниясыныц 
директорлар кецеслне усынды. 2014 жылгы 15 
маусымда, шзге Баскарма мушесл Аллан Майер 
ко дыра у шалады, ол слзге Баскарма мушелершщ 
6ip болiri Чарнид) жумыстан шыгаруга дайын еке- 
нш хабарлайды. Ол слздщ дауысьщыз кандай бо- 
латынын бi л гiс i кел/ц жэне 36 сагат i i ii i ггде жауап 
беруд! сурайды. Уак,ыт келгенде слз Майерге не 
айтар ед^щз?

2. 2009 жылы American Apparel компаниясы Lion 
Capital атты агылшын инвестиция фирмасынан 80 
млн доллар кары зга алу аркылы банкроттыктан 
кутылып Kerri. Келклмдеп ереже бойынша, Lion 
Capital бас директоры озгерген жагдайда карыз- 
ды кайтарып алуга мумкшдил бар. 2014 жылдыц 
басында (Чарни жумыстан шыгарылганы жа- 
рияланганга ;;ейin), швейцариялык FiveT Capital 
фирмасы American Apparel-re компания акция- 
ларыныц 13%-ын сагып алу аркылы борыштык 
тол см in отеуге мумкшдш бердк Чарни жумыстан 
босатылган кезде, FiveT бас директоры былай дедк 
«Meni бул пгеппмнщ уакыты тацгалдырады, ейт-

к о 11 i мен in ойымша, Дов компания ymin оте жац- 
сы жумыс атдарды».

Ci3 American Apparel баскарма м утей  бол
сацыз, мундай тш ряер Чарнщн жумыстан босату 
туралы memiMini,3re калай эсер eTyi мумшн?

3. American Арраге1-де 5 мыц жумысшы, непзшен 
иммигранттар жумыс ютейдц оларга сагатына орта 
есеппен 12 доллар толенед1 -  Калифорниядагы ец 
томен жалацыдан еш есе артык. Сала BKcueprrepi 
oipiHin, айгуынша: «Дов езшщ тэрпбшдеп барлыц 
К,ателер1 yntiH дурыс жумыс icreyre тырысты. Ол 
езшщ Бангладсштеи жумысшыларына Kyiiine 2 
доллардан толеген жок,. Лос-Анджелесте ол сагаты
на 10, 15 доллар толедЬ>. TinTi Аллан Майер: «Бул 
брендтщ идеалист!к компонент! «АКИ I -та жасал- 
ган» жэне «Астыртын жумыска катысы жок» фи- 
лософиялары оган мэдениетте ерекше орын бередЬ> 
деп те мэгпмдейдй American Apparel-дщ баскарма 
кецей мушеслнщ орнына тагы 6ip-peT езйцадц ко- 
йып Kopinia: бул niKip слздщ Чарнщц жумыстан бо
сату туралы шеннмщ1зге калай ьщпал ете;ц?

4. 1-суракка кайта оралайьщ. Жагдай тура сол, 6ipa3 
шарт баска: слз 6ip аптадан Keiiin жосиарланган 
кецестщ отырысында калай дауыс беретщ1зд1 Ма
йер oi.'irici келедь Осы аптада ci3 не ютеййз? С!з 
кандай факторларды карастырасыз? Бул фактор-
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ларды м а н ы з д ы л ы л ы н а дарай дал ай багалайсыз? 
Мысалы, еЛздщ мудделi тараптарьщыз -  Ыздщ 
жауапты топтарыцыз -  к1м? (лз оларды калай ба- 
галайсыз? Gi3 далай дауыс берер ед!ц1з?
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ЖАЬАНДЫК, OPTAFA
БЕЙ1МДЕЛУ

Тарау Тарауды ок,ы ган соц:

тагылымы 1) халык,аралык, бизнестщ туп непзж, 
мэнж, соцты трендтерж, жаЬандануды 
баск,ару мен элемдж нарык,таты бэсе-

3) халык,аралык, менеджменттеп орта 
1Сиьжшылыктарын;

KeHi; 4) элемдж экономикада бэсекенщ непзп 
мэселелерж, соньщ imiHfle

2) элемдж экономиканьщ курылымын уйымньщ келем1 мен элемдж экономи-
талк,ылап, Тариф жэне сауда бойынша кадаты менеджменттж к,иьждык,тарды
бас neniciM (ТСБК) мен Дуниежузтж 
сауда уйымы (ДСУ) к,ызметж;

сипаттауды уйренеаз.
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«Африка -  елемдк экономиканьщ 
бульщлыр кекжиепндеп санаулы жарык, 
нуктелердщ 6ipi».

-  ДЖОРДЖ СОРОС, АМЕРИКАЛЫК ИНВЕСТОР

Моторы кун курюрегендей, хроммен капталлан отыз- 
шак,ты Harley мотоциклы мЫген, басына турл1-туст1 
шаршы байлалан, бутына жы рты к, джинсы, аялына 
лк екшел1 етж, уст1не анархиялык, мотоцикл мэде- 
ниелнетиест1 эмблемалармен санделген кара туст1 
Tepi жакет киген байкерлер тосыннан келт шабатын 
кешпенд1 жауынгерлерге уксап, уйкыдалы Сан Педро 
каласына басып Kipin келед1. Топтыц ковбой ел пн 
киген п т  бейнеленген логотипше к,арап эдеттег1 Hells 
Angels к,ылмыстык, тобы емес екен1н б1рден айта ала- 
сыз. Олар ездер1н П т  Байкерлер1 деп атайды жэне 
Батые Африкалык, мемлекет Кот-д'Ивуардыц (фран
цуз ттЫ ен аударланда, П т  суйеп жалалауы, ары 
карай -  Жалалау) тозлан тас жолдары мен шанды 
тете жолдарын басып етед!.1

П т  Байкерлер1 клубы 2003 жылы америкалык 
ерекше мотоцикл жасаушы Harley-Davidson компа- 
ниясыныц 100 жылдык мерейтойын атап ету макса- 
тында курыллан. Клуб мушелер1 тацлалатыны жок, 
кымбаттуратынына карамастан, Harleys мотоцикпде-

р|'мен журед1. Импорт шылындарын есепке ала оты- 
рып, клуб куны 8 200 доллардан (ец арзаны) 52 мыц 
долларла дейЫп аралыкталы модельдер1 пайдала- 
нады. Элбетте, клуб мушелер1 айтарлыктай калталы 
азаматтар жэне олардыц катарында бурынлы прези- 
дентт1ц улы мен каз1рп ук1мет Mymeci де бар. «Ыкпал- 
ды компанияны баскарып отырланына карамастан, 
жыртык джинсы мен адам бас суйеп бейнеленген 
дулыла киген жолары лауазымдыларды мунда жи1 
керуге болады», -  дейд1 6ip клуб Mymeci. «Бул -  Кот- 
д'Ивуардалы Harley-Davidson мотоциклдерЫ ерекше 
унататындар арасындалы парадокс». Портты Сан 
Педро каласыныц 1 50 мыц шамасындалы турлыны 
арасында б|рнеше кисайлан мопед мшген ер, эйел, 
бала араластобы мотоцикл мЫген шабандоздарды 
кут1п алып, ecKi телефондарымен оларды суретке 
туаруде.

2014 жыллы мамырда осылан уксас жуздеген 
KepinicKe Оцтуспк Африка Республикасыныц Мар
гит каласы куэ болды. Жалалау бойындалы Маргит 
каласы Harley-Davidson компаниясыныц демеушн 
лЫмен мотоцикл шабандоздары мен энтузиастарла 
тепн тамак улеспрелн жыл сайынлы Africa Bike Week 
ic-шарасыныц орталылы саналады. Harley-Davidson 
компаниясыныц 100 жылдык мерейтойынан кей1нг1 
жылы еткен 2014 жыллы Africa Bike Week ic-шара- 
сына 3 мыц байкер мен 110 мыц энтузиаст катысты.

Harley-Davidson ез брендж танытып, ежмдерж 
шетелдк нарыкка шыгаруда ете жаксы жумыс icren 
келедт Батые Африкада 2013 жылы курылтан «Пт 
Байкерлерр> клубы Harley 6peHfli танымалдылыныд 
жеклсЕ Harley Онтустж Африка Республикасында 
бизнеон жандандыру элеуелн Kepin, сауда келем1н 
арттыру уишн маркетингг1к инвестициялар ^уйып 
отыр. Мэселен, жыл сайын Оцтуспк Африка Респу
бликасында Harley демеуштжмен етепн Africa Bike 
Week ic-шарасына 100 мыц энтузиаст к,атысады.
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Кот-д'Ивуардан 3 мын, миль к,ашык,тык,та Африка 
материпнщ октуспк шетю нуктеанде орналасмн Ок- 
туст1к Африка Республикасы материкпк емнил улкен 
экономикасы (Нигериядан кейинп) жэне Букшэлемдк 
Банк ece6i бойынша ортадан xofapbi табысты терт 
африкалык, мемлекеттщ 6ipi.

Harley Октуспк Африка Республикасындагы 
бизнес1н апартеид атауымен белгФ1 аты шулы нэсш- 
д1к сегрегация саясатынан ел билю бас тартк,аннан 
кей1н ек1 жылдан сок, 1996 жылы бастады. Бул дер 
кезшде жасалган бизнестк шеонм болды: апартеидке 
ток,тау салынуымен Октуспк Африка Республикасы- 
ньщ экономикасы 1 2 жылга созылган халык,аралык, 
санкциялардан босап шык,ты. 1996 жылдан бастап 
Октуспк Африка Республикасынык жалпы iniKi еым1 
(6ip жыл imiHfle енд1рфген заттар мен керсет1лген 
к,ызмет куны) уш есе ecin, айтарлыкуай дэрежедеп 
орта тап пайда болды.

Кун санап ecyi орта таптык, ecipece онык к,ата- 
рында к,ара нэсшд1 тутынушылар кеп болуы Harley 
компаниясын к,атты к,ызык,тырып отыр. Компаниянык 
Африкадагы маркетинпне жауапты Майкл Карнейд1к 
айтуынша, Harley стратегиясы дэстурл1 нарык, санала- 
тын 41 жастан аск,ан ак, нэсФд1 ерлерден repi «Harley- 
Davidson ем1р стил1не ете к,атты к,ызыгатын, тез 
ecin келе жатк,ан к,ара нэсшд1 орта тапк,а басымдык, 
беруде. ...Бул жак,ын болашакуа басты нарыгымызга 
айналатынын болжап отырмыз». Harley 2008 жылы 
Кейптаунда офис ашты жене онык Субсахарадагы 
11 дилерлк орталыгынык тогызы Октуспк Африкада 
орналасмн.

Октуспк Африка Республикасы Африка нарыгына 
юрудщ к,исынды HyKTeci болды. Нигерия мен Октус- 
лк Африканы к,оса алганда eKi елге субсахаралык, 
Африкадагы шыгындардык жартысынан Ke6i тие- 
cmi. Кара necmfli орта таптык 2011 жылгы 1,7 млн 
адамнан 2013 жылга к,арай 4,2 млн адамга артуы 
жэне олардык к,ажет заттарды сатып алуда к,аржы- 
лай MyMKiHfliKTepi де айтарлыкуай декгейде ecyi 
одан да макыздырак, болуы мумюн. Мэселен, 2013 
жылы Октуспк Африкадагы к,ара несшд1 орта таптык 
nib ifb iH  KeneM i 3,7 млрд доллар болса, ак, нэс1лд1 
орта тап 3 млрд доллар жумсаган. Алайда Октуспк 
Африкага к,атысты «орта тап» атауынык колданы- 
луы нэсшдер арасындагы табыс келемшщ ете улкен 
айырмашыльны есебкен окырманды жакылыстыруы 
MyMKiH. Мысалы, к,олданыстагы «шынайы орта тап» 
TipKeci OKTycriK Африкадагы отбасылар табысынык 
«шынайы орташа» келемн бшд1редг Сокгы уак,ытта 
журпзшген зерттеулердщ 6ipiHe сэйкес, «шынайы 
орта тап» кдтарына айлык, Kipici 1 4 2 -1 4 6  доллар

курайтын отбасылар юредг Бул отбасылардыкбасым 
кепшшИ -  к,ара нэсшдшер. Кейб1р экономистер 
айлык, Kipici 523-3 733 доллар аралыгындагы отба- 
сыларды «к,алталы орта тап» деп атайды. Бул топтык 
52% -ы  -  м ра нэсшдшер, 29% -ы  -  ак, нэсшдшер. 
(Октуспк африкалыкуардык тек 4% -ы  гана «к,алталы 
орта таптан» Ke6ipeK табыс табады жэне олардык 
60% -ы  ак,, 20% -ы  -  м р а  нэсшдшер.)

Ал осы пайыздык, мтынасты Октуспк Африка хал- 
к,ынык 80% -ы  к,ара нэсшдшер жэне 9%-дан аз белЮн 
ак, нэсшдшер курайтын ф а ктУ  есепке ала отырып к,а- 
растырып KepiKi3. Сейкеонше к,ара нэсшдшердкулео 
орта таптык ею категориясында ете мардымсыз. 5ip 
экономисту nkipiHLue, «шын мэншде, «орта тап» де- 
reHiMi3 -  Kipic улеспрудщ ортасындагылар емес жэне 
ортадагылар табысы темеырек топтан жогары орна- 
ласк,андык,тан «орта тап» болып есептелмейдг..». Онык 
айтуынша, «EKi топтык арасындагы айырмашылыкуар 
Kipic келем1мен шектелмейд1 жэне олар кедейшшж 
пен жок,шылык, аспектшерУен хабар бередк. Расымен 
де, OKTycriK Африкадагы жумыссыздык, декгей1 ете 
жогары -  25%  шамасында. К,ара нэсшдшер арасында 
41 %  болса, ак, нэсшдшер арасында -  6,3% .

Нелктен Harley Октуспк Африкада аламнын 
ыск,ылап отыр? Расымен де, не учли Harley-дщ 
субсахара аймагынан, ecipece орта тап тутынушы- 
ларынан демеа зор? Аныгында бул аймакуагы орта 
тап exLnflepi репнде кунше 2 -2 0  доллар аралыгында 
ак,ша жумсауга шамасы жетенндер мрастырылады. 
Октуст1к Африкада сатылатын Harley-дщ ек арзан 
моделшщ ©3i 9 166 доллар туратынын ескерсек, 
компания ппн субсахаралык, «орта тап» тутынушыла- 
рынан да умпгаз. Ендеше сонша кеп адамнан туратын 
«Пш Байкерлерк клубы аз гана уак,ытм эбден тозган 
мопедтщ ©3i к,ол жетпейпн кунды зат саналатын м л а 
та кеп аялдайтыны Heci? «bi3 6ipre рамттанып, 6ipre 
армандаймыз» дейд1 клубтык 6ip мушесг «Адамдар 
ез1н осымен байланыстырады. Олар бул теледидар- 
дагыдай емес, кдпжепмд1 екенш кередк.

Майкл Карней де Africa Bike Week тартымды- 
лыгынан осыган ук,сас динамиканы баймйды. Ол 
ic-шараныктабыстылыгы Harley бренд1 имиджУе 
икелей байланысты деп есептейдг «Harley-Davidson 
м о то ц и кл у  пелену жене оны журлзу -  турл1 адам- 
дарды бiрiKTipeTiн ете ерекше тэж1рибе жэне ем!р 
салты. Бренд репнде 6i3 тулганык ерюндкке умтылы- 
сын мнагаттандырып келе жатмнымызга 110 жыл- 
дай болды». Карнейдщ айтуынша, осылайша Harley 
имидж1 компаниянык мак,сатты нарыгынык психо- 
графикалык, елшем1не, атап айтмнда, жогары тапм 
етуге деген талпынысына сэйкес келуге тырысады.
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Еуропалыд Diageo сусын компаниясыныд Афри- 
када-гы операциялар басшысы Ник Блазкез танымал 
брендтер жеке жене к,оламдык, умтылыстарды ез 
мадсаттарына TniMfli пайдаланады деген Фюрмен 
келкедг «Африкалык, орта тап ез жалдайынын кеп 
тустарын жадсартула умтылады... Осы орайда элем- 
деп басда тутынушылар ездерж басда брендтерге 
байланыстырула далай талпынса, булар да сондай 
талпыныспен алла умтылады». Блазкез: «Африка 
контекандеп орта тап дандай екенж мен 
бтмеймж», -  деп те мойындайды.

Алайда америкалыд ыдпалды инвестор Джордж 
Сорос 6ip нерсеге сеымдг африкалык, орта тап -  
елемдеп ед жылдам ecin келе жатдан орта тап. 
Меселен, олардыд кунже 2 -2 0  доллар аральнында 
адша жумсау дабтеФ 20 жылдан аз уадыт imiHfle 
100 % -fa  ескен1н керсетедг Бул сонымен доса орта 
тап датары 123 млн адамла немесе 13 % -fa  ескенж 
6mflipefli жене 2060 жылла дарай олардыд саны 1,1 
миллиарда жету1 мумкж (42%  eciM). Африкалык, 
тутынушылар 2008 жылы 860 млрд доллар жумсаса

(ресми мел1меттер к,олжет1мд1 ед содлы жыл), 2020 
жылла дарай бул керсетюш 1,4 трлн долларла жете- 
дл Букшэлемдк Банк болжамынша, бул траектория 
«тодтаусыз» жене Сорос Африканы «элемдж эконо- 
миканыд булыдлыр кекжиепндеп санаулы жарыд 
нуктелердщ 6ipi» дейдЕ

Эр бизнес ез алдына ерекше. Эр нарыдта дел 
солай ерекше. Harley-Davidson секшд1 ете табысты 
бизнес африкалык, орта тап сиядты тез ecin келе жат
дан динамикалыд нарыдда улкен келемд! инвести- 
циялар дуйланда кеп дуние б1рден курделенетуседЕ 
Дегенмен халыдаралыд нарыдта бизнес жасалысы 
келетж кез келген фирманын барлылы дерлк кебже- 
се элемдк бизнес ортасы тудыратын меселелер мен 
мумкждктермен бетпе-бет келж отырады. Эаресе 
бизнестер ез ресурстарын турл1 нарыдтарла салу мен 
сол нарыдтарда TniMfli басымдыдтарла ие болу мадса- 
тында мадызды шедлм дабылдауы Tnic. K,a3ipri кезде 
табысты болу ушж Наг1еу-лж Майкл Карней cexmfli 
менеджерлер ездер1 ic-жоспарын жузеге асырлалы 
отырлан элемдк контексп ете жадсы TyciHyi керек.

Бул тарауда менеджменттщ элемдш контекслне тодталамыз. Алдымен, ха л ы кара- 
лык, бизнестщ туп нейзш сипаттаймыз. Содан сод турл1 экономикалар мен эко- 
номикалыд жуйелерге тодтала отырып, элемдш нарыдтыц курылымы туралы сез 
дозгаймыз. Одан кешн менеджментке сыртды оргадан келетш диындыдтарды та- 
ныстырып, талдылап, жаЬандыд экономикадагы бэсекелестш мэселелерше тодта- 
ламыз. Соцында 6i3 жаЬандыд экономикадагы менеджменттш меселелер ретшде 
жоспарлау мен теним дабылдау, уйымдастыру, басдару жэне бадылаудын менед- 
жерлш функцияларын сипаттау ардылы гарауды дорытындылаймыз.

Сондай-ад «халыдаралыд» менеджменты «iium» менеджменттен oKeyi 6ip-6i- 
piiicii мулдем белек ic-эрекеттер жиынтыгы ротище белек дарасгыру орынсыз еке- 
nin еске сала кеткен жен болар. Халыдаралыд менеджменттщ нейзп масел ел epiH 
осы тарауда сез ететш1м1зге дарамастан, кггаптыц баска да тарауларында халыд
аралыд маселелердс мысалдарды, мумкшдштер мен датерлерд1 дарастырамыз. 
Осылайша, баяндау ардылы 6i3 менеджменттщ халыдаралыд ортасын ен, шынайы 
жолмен зерделеп, талдылай аламыз.

Халык,аралык, бизнес табигаты

Тацертец тадсы асыцызды дайындап жатданда, Дытайда жасалган кофе дай- 
натдышты досып, Тайваньда тшлген койлепщзд1 немесе жейдещзд1 Мексикада 
жасалган упкпен у'пктеуппз обден мумкш. (лз ппкен кофе Оцтуспк Америкада 
немесе Африкада оотрЕтген буршадтан ощцршген и гы тар. Кампусда жету ушш 
слз жапон колiпн журпзш барган да боларсыз. Tiim  Ford немесе Chevrolet жур- 
пзсещз де, оныд кейб1р болшектер! шетелде дурастырылган немесе жасалган бо- 
луы керек. Cia мумкш мектепке жеке келшпен емес, автобуспен (Daimler AG атты 
HOMic компаниясы дурастырган) немесе мотоциклмен (Honda, Kawasaki, Suzuki 
Yamaha -  барлыгы дерлш жапон компаниялары) барган боларсыз.
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Б1здщ op6ip кушм1з элемнщ эр тукшршде- 
ri бизнестердщ терец ыцпалында. Осы орайда 
ein6ip мемлекет ез алдына ерекше емес. Мэ- 
селен, адамдар Германияда Ford келштерш 
журпзедц Apple комп ьютерлерш Кытайда 
цолданады, McDonalds’s бургерлер1н Фран- 
цияда жейд! жэне Mars тэгплерш Англияда 
тутынады. Олар Pepsi iniin, Harley мотоцикл- 
дер! не мше/ц жэне Levi Strauss джинсыла- 
рын Кытай мен Оцтустш Африкада киедк 
Жапондыцтар Disney фильмдерш кору yniin 
кезекке турып, Visa кредит карталарымен то
лем жасайды. Адамдар элемнщ эр бурышынан 
United Airlines арцылы Boeing ушацтарымен 
ушады. Олардыц уйлерш Caterpillar маши- 
налары салып берген, зауыттарын General 
Electric моторлары цуаттандырады жэне де ез- 
дер1 Chevron жанармайын сатып алады.

Расымен, 6i3 эр уйым шетелдж на рык, пен 
бэсекеден тыс цалмайтын жайандыц тутас 
экономиканыц 6ip белшепне айналын келе-
Mi3.2 Шып мэшндс, куннен кунге коптеген комианиялар ездерш халыцаралыц 
бэсекелестжке дайындап, элемнщ эр бурышындагы нарыцты жаулаудыц жаца 
жолдарын 1здсудс. ЖаЬапдык перспективаны ескермеу -  менеджерлер жасайтып 
ец улкен цатенщ 6ipi.3 Сондыцтан эцпмем1зд1 халыцаралыц бизнестщ непздерш  
таныстыру жэне оларды сипаттаудан бастаймыз.

McDonald's 115 мемлекетте Typai мейрамханалар жэне фаст-фуд 
жел1пер1мен бэсекеге туседт Мына суреттеп McDonald's Дубай хальщара- 
лык,эуежайында мацызды жерде орналаск,ан.

Хальщаралык, бизнестщ мэьн

Халыцаралыц бизнестщ турл1 формалары мен Децгейлер1 бар. А р аж тн  ажыра- 
ту оцай eMecTiriHe карам а стан, 6i3 халыцаралыц ic-цимылдар мен уйымдардыц 
жалпы торт турш бoлiп царастырамыз. Олар 5.1-сызбада керсетшгенА Iinni биз
нес -  барлыц ресурстарын 6ip мемлекет территориясынан алып, барлыц ешмш  
сол мемлекеттщ пшнде тана сатып, бук!л цызметш сол мемлекеттщ азаматтарына 
гана керсететш бизнес. Шагын бизнестщ басым коп mi л i ri inmi бизнеске жатады; 
бул категорияга жершнюл сету орындары мен мейрамханалар, ауыл шаруашы- 
лыгы внiмх 11 ещцретш шаруашылыцтар жэне цургац газалау мен сулулыц салоны 
секшд1 шагын цызмет керсететш бизнестер шредь Дегенмен ца.'йр iniKi бизнеспен 
айналысатын ipi компаниялар вте аз.

Расында, бугшп ipi фирмалардыц Ke6i не халыцаралыц, не мультиулттыц 
бизнеске жатады. Халыцаралыц бизнес — 6ip мемлекеттщ территориясында орна- 
ласып, ресурстарын немесе трштершщ белп.гп 6ip бо.чiriн (немесе екеуш де) взге 
мемлекеттерден алатын бизнес. Yii сэндеумен айналысатын Lowe’s компаниясына 
осы сипаттэн. Фирманыц А1\Ш-та 1800-ден астам дукеш бар, ал оган цоса Канада 
мен Мексикада цосымша 40 дукеш орналасцан. Lowe’s комнаниясы табысыныц 
90%-ын АДШ-тагы операциялары арцылы табады жэне компания басшылыгы 
жацын арада Солтустш Америкадан басца нарыцца шыгуды жоспарлап отырган 
жоц. Соган царамастан, компания сататын цурал-жабдыцтардыц Ko6i шетелде 
жасалады.5

Мультиулттыц бизнес -  дуниежуз1 бойынша нарык алацы бар жэне одан ши- 
юзат сатып алып, царызга ацша алып, ешмдерш сонда шыгарып, кейшнен со
ган ошмдерш сататын бизнес. Ец табысты америкалыц бизнестщ 6ipi болып са- 
налатын Coca Cola табысыныц жартысынан Ko6i АК,Ш-тан тыс нарыцтан келед1. 
Компания элсмдш жарнама компанияларымен катар ж ер п л п т  компаниялар да

1шк1 бизнес -  барлык, 
ресурстарын 6ip мемлекеттщ 
аумагынан алып, барлык, 
ен1м1н сол мемлекеттщ imiHfle 
faHa сатып, сол мемлекеттщ 
азаматтарына faHa к,ызмет 
керсететЫ бизнес

Халыцаралык, бизнес -
б!р мемлекеттщ ауматанда 
орналасып, ресурстарын 
немесе KipicTepiHiH 6enrmi 
6ip бел1пн (немесе екеущ де) 
езге мемлекеттерден алатын 
бизнес

Мультиулттык, бизнес -
дуниежуз1 бойынша нарык; 
аланы бар жэне одан шиюзат 
сатып алып, к,арызга ак,ша 
алып, сонда он1мдер1н 
шыгарып, кейшнен cofaH 
вн1мдер1н сататын бизнес
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5.1-СЫ ЗБА. ХАЛЬЩ АРАЛЫК Б И ЗН ЕС  ЭРЕКЕТТЕР1Н1Ц ДЕЦГЕЙЛЕР1

Халык,аралык, бизнес эрекеттерЫщ терт децгей1 бар. Олар iujKi бизнестен (халыкаралык, эрекеттердщ 
ецтемен дедгейб бастап жабандык, бизнеске (ец xofapfbi децгей) дейЫп аралыкды кдмтиды.

Ец те мен
Ш

Халык,аралык, эрекеттер децгей! Ец жогары

1шк’| бизнес Халык,аралык,
бизнес

Мультиулттык,
бизнес ЖаИандык, бизнес

журпзедь Фирма АК,Ш-та ошдашан сатылмаган жуздеген сусын гурти бас да ел- 
дерде сатады. Сондай-ад Coca Cola елуден аса тур.'п улттыд Олимпиялыд команда- 
га ресми демеушдлш жасап, жузден астам езге командага долдау керсетш келедЬ6 
Coca Cola сеюлд! мультиулттыд бизнестер кебшесе мультиулттыд корпорациялар 
немесе MNC деп аталады.7

Халыдаралыд бизнест1д содгы xypi жаЬандыд бизнес деп аталады. ЖаЬан- 
дыд бизнес -  6ip мемлекет аумагымен шектелмейтш, улттыд шекараларды «мо- 
йындамайтын» бизнес. Эз1рше ешб1р бизнес интернационалданудыц осы oip ту- 
pine жатпайды, 6ipax б1рнеше компания осы децгейд1ц талаптарына сай келуге 
оте жадын. Мэселен, нем1стщ Hoechst. AG атты ipi химиялыд компаниясы езш  
«ултсыз компания» деп керсетуге тырысады. Сол еекищ  Unocal Corporation задды 
гурде Калифорнияда йркелгешмен, Unocal оз компаниясы туралы эдебиеттерде 
«будан былай америкалыд компания» емес, «энергетика саласындагы жаЬандыд 
компания» деп есептейдп Осындай эд1ске жугшетш компаниялардыд жогаргы 
басшылыгы коп жагдайда галамдыд децгейде ойлана бшетш тулгалардан турады. 
Мэселен, Philip Morris International (PMI) компаниясыныц атдарупты директо
ры Егииетте туып, Англияда ocin, Швейцарияда бийм алып, дызмет жылдарыныд 
кобш Нью-Йоркте етшзген.

PMI Нью-Йоркте тлркелш, Швейцарияныд Женева даласындагы операция- 
лыд оргалыгы ардылы басдарылады жэне ол озш таза жаЬандыд корпорация деп 
корсетедЬ8

Содгы жылдары кейб1р компаниялар корпорациялыд бас офистерш басда ел- 
дерге Komipy ардылы 03ine тым артыд пазар аудартып алды. Мэселен, Halliburton 
бас офисл Хыостонда орналасдан. Алайда компания Дубайда ешний бас офисли 
ашу ардылы тур.т! шытырмандарга тап болды. Компания бар болганы Таяу Шы- 
гыста одеуеттл клиенттер мен opinTCCTepi арасында оз профил in кушейтшсл делген 
болатын. Burger King канадалыд фаст-фуд компаниясын досып ал тан над кешн 
езш щ  бас офисш Майамиден Каиадага ауыстыруды дарастырса, Walgreen швей- 
цариялыд дор!ханалар желк-i н сатып алган сод бас офислн Иллинойстан Швейца- 
рияга Komipygi жоспарлауда. Eni компания да бас кедоест н басда елге Komipy ар
дылы А К Ш-тары аса улкен корпоратив салыдтан дашуга тырысданымен, догам 
жопе ук1мет тарапынан жасалган дысымнан кет!in офистерш АЩИ-та далдыруга 
можбур болды.9

ЖаЬандык, бизнес -
6ip мемлекет аумашмен 
шектелмейнн, 
улттык; шекараларды 
«мойындамайтын» бизнес

Халык,аралык, бизнес трендтер1
Халыдаралыд бизнесйц турлт децгейлер1 далай жэне нелштен далыптасданын 
тус1ну ушш откеиге дысдаша шолу жасау керек. Еуропадаты индустриалы мем- 
лекеттердщ басым Kenniuiiri II дуниежуз1л!к согыс кезшде дулдыраудыд алдында 
турды. Азиядагы мемлекеттерд1д б1разы, ослресе Жапония, диын жагдайды бастап 
Kemipin жатты. Журуге жарамды жолдар аз, дуламай турган 6ipneine гана Kenip 
бар жэне бейбИ заманга арналган ешмдерд1 шыгаратын зауыттар саны оте мар-
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дымсыз болды. Согыс цимылдары журген аумацтан тыс 
орналасцан Канада, Латын Америкасы жэне Африканьщ 
экономикалык цаукары АК,Ш-пен экономикалык устем- 
дiк ке тайталасуга жетпейтш.

Германия мен Жапония сияцты согыстан кеп зардап 
шеккен елдерде бизнестщ ж октан бар жасаудан баска ама- 
лы болтан жоц. Оларга ез операцияларыныц эр аспекисш, 
соныц ш ш де технология, ешм шыгару, каржы жэне мар- 
кетингп кайта карап шыгуга тура келдк Территориясында 
согыс журген елдер цираган ещцрютерш калпына келтруге б1рнеше жыл жумса- 
ганымен, олардыц экономикасы уакытете келе eciMre дайын болды. Дел сол кезец- 
де коптеген америкалык компаниялар канагаттанарлык децгейде ocTi. Олардын 
тутынушылар базасы каркынды дамуда болды. Согыстан кешн кобейе бастаган 
халык саны «baby boom»* эсершен еселеп ecin, согыстан кейшп экономикалык 
думиу карапайым азаматтардыц G.viip суру стандарттары мен сураныстарын жога- 
ры дсцгейге кетерш тастады. Америка халкы жаяа жэне сапалы ешмдер мен цыз- 
мсттерд! туракты турдо талап ете бас-гады. Коптеген америкалык компаниялар ул- 
кен табыск,а кенелгешмен, олардыц i<o6i оздшнен калыптаскан бизнеске цолайлы 
кезецдс ешкандай косымша эрекетслз жай гана пайда табу мумш ндтне ие болды.

Дегенмсн америкалык компаниялар будан былай алемдш бэсеке мен олемдж 
нарыктан шеттелш жатцан жок- Халыцаралык, сауда жэне индустрияга цатысты 
б1рнеше карапайым мысал аркылы буган оцай коз жетшзуго болады. Bipinini- 
ден, 1960-2010 жылдар аралыгында халыцаралык сауда колемi 4000%-дан астам 
ociMfli корсета. Элемдеп ец ipi деген 139 корпорацияныц штаб-пэтерлер1 АДШ-та 
орналасса, одан белек Жапонияда 71, Францияда 39, Германияда 37, Кдлтайда -  
46 ipi компанияныц бас офистср1 ориаласкан." Keb6ip индустриялык салаларда 
АК,Ш-тыц емес компаниялардыц басымдыц танытуы тацгаларлык дуние. Мэсе- 
лен, элемдж ец ipi 10 банктщ 6ipeyi гана АКШ-та орналасса, ец ipi электроника 
компаниялардыц 6ip де oipi АК,111 территориясында орналаспаган. Ец ipi 10 хи- 
миялык компанияныц yuieyi гана америкалык,- Ал баска салаларда, атап айтцан- 
да, ipi деген 10 аэрогарыштьщ компанияныц жетеуц алты эуекомпанияныц ymeyi 
жэнеец ipi компьютерлш компанияныц ymeyi АКШ-та.

Америкалык компаниялар халыцаралык операциялар 0 HiM сату мен пайда 
табудыц ете мацызды элемент екенш TyciHin келедь Мэселен, 2013 жылы Юми 
Бренде (Pizza Hut, Taco Bell жэне KKC брендтершщ neci) табысыныц 70%-ын 
шетелдеп операциялар экелгенше кез жетшзедк12 General Electrics компаниясы 
да 2014 жылгы табысыныц жартысынан Ko6in шетелдш нарыктан тапцан.13 Ill ы - 
нын айтцанда, бугшп компаниялардыц барлыгы дерлш ездер1 Нркелген мемле- 
кеттен тыс нарыцтагы бэсеке жагдайы мен сол нарыцтагы жерплжН компания- 
лармен бэсекелесуге эрцашан кецгл белул тшс.

«03iMi3 бизнес журпзетш 23 елдщ 
ерк,айсысында штаб-петер1м1з бардай 
сезшел/пз».

-  МАРК БЕККЕР, ЭЛЕМД1К ИМИДЖД1 К6ТЕРУ УШ1Н 
ИТАЛИЯДА KVPbmfAH АЛЫП КАРЫЗ БЕРУШ1 UNICREDIT 

УЙЫМЫНЫН БУРЫНЕЫ АТКАРУШЫ ДИРЕКТОРЫ'0

ЖаИандану процесш баск,ару
Менеджерлер ез эрекеттер1шц элемдж контекст! ц 6ip-6ipiMeH байланысты, 6ipaK 
айрыцша мэселелер жиынтыгына тэуелдйппн ecnepyi цажет. Олар bipimni мэсе- 
лелер жиынтыгымен уйым озими, халыцаралык байланые децгейш езгерту туралы 
memiM цабылдаганда бетпе-бет келедн Мэселен, халыцаралык бизнеспен айналы- 
сатын компания мультиулттыц бизнеске ету кезшде менеджерлер басцару тшм- 
диппн цамтамасыз етуге тырысуы керек.и Мэселелердщ келесл жиынтыгын ме
неджерлер компания esi цалаган халыцаралык байланые децгешне еткен соц, сол 
децгей жагдайында тшмд1 цызмет етуге KipicKeH кезде nieniyi T i i i c .  Бул бол iкто мэ
селелердщ 6ipiiinii жиынтыгына, ал келесл болiкте менеджерлер таи болатын мэсе
лелердщ екшпп тобына тоцталамыз. Уйым халыцаралык эрекеттерш жандандыру

* baby boom - 1! дуниежуз!Л1К согыстан кейЫ дуниеге келген урлак,
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хуралы шенпм кабылдаган уацытта йен а рту ха 
болатын oipneme балама стратегия xypi бар.

Импорт жэне экспорт. Импорт не экспорт 
(немесе скеуй де) -  компания алхаш рет биз
нес жургйзе бастаган кезде болатын хальщара- 
лык бизнес Typi. Экспорт, басцаша аитданда, 
OHi.vifli жергшппй нары к алацында дайындап, 
кейш баска елде сату, дайын ошм;ц сату мен 
кызмет керсетуд! камтуы мумкш. Импорт -  
компания орналаскан мемлекетке затты, цыз- 
мот корсету;ц немесе капиталды сырттан тасы- 
малдау. Моселен, автокелштерд! (Mazda, Ford, 
Volkswagen, Mercedes-Benz, Ferrari) жэне 
стерео-жабдыцтарды (Sony, Bang & Oinfsen, 
Sanyo) жасап шыгарушылар баска елдерге 
ж и! экспорттайды. Сол сиякты шарап ошм- 
дерш сатушылар Франция, Италия немесе 
Калифорниядахы жуз1м алкаптарынан ошм 
сатып алып, оны оз елдершде сату yuiin им- 
порттайды.

Импорт/экспорт операциясыныц б1рнеше 
артыкшылыхы бар. Мысалы, бул -  нарыкка аз хана каражатпен к i руд in, ец жещл 
xypi. Заттар ешцандай оцдеусйз сатылатындыктан, ягпи ошм/ц жерп.гпкт1 ерекше 
жахдайларга сэйкестещцру кажет болмахандыктан, бул бизнесте шыхынга ушы- 
рау Kayni аз. Соган карамастан импорт/экспортпен айналысудыц кемшшжте- 
pi де бар. Моселен, импортталхан жэне экспортталган заттарха салыц салынады, 
тарифтер толстун жэне оларды тасымалдау кымбатка туседк Охан коса ошмдер 
ж ергш пт ерекше жахдайларга сэйкестенд1ртмегендштен, бизнес нарыцтахы ул- 
кен cerMeHTiHin кажетшпктерш есепке алмауы мум к'i н. Соцхы кемшипкке Keiioip 
01пмдерд1 экспорттауха да, импорттауха да тыйым салу каугпн жаткызуха болады.

Импорт пен экспорт -  халыкаралык бизнеспц ец кеп жузеге асырылатын 
турлерс Экспорттаушылар ен1мдер1н мына сиякты жук контейнерлерЫе 
артады. Контейнерлер шетелдк нарыктарха ж е т ш т т , сондатикн орын- 
дарла таратып сату уапн ондахы жуктер туартедс

Экспорт -  eniMfli жерпл1кл 
нарык алацында дайындап, 
кей|н оны баска елде сату

Импорт -  компания 
орналаскан мемлекетке 
затты, кызмет тур|'н 
немесе капиталды 
сырттан тасымалдау

Лицензиялау -  белпл1 6ip 
компанияныц баска 6ip 
компанията ез'|н1ц бренд 
атауын, сауда белпан, 
технологиясын, патенпн, 
авторлык KVKbifbiH жэне езге 
де мулктерЫ пайдалануха 
руксат берейн кел1ам

Лицензиялау. Компания оз ешмдерш дайындауды немесе сатуды арнайы лицен
зиялау Ke.riiciMi аясында шетелдш компанияха тапсыруды жен Kepyi мумкш. Бул 
шенймге тоцталуга ете кымбат тасымалдау шыгындары, уюмегпк реттеулер жэне 
мемлекет ппшде он;црудщ цымбаттыхы сынды факторлар ыцпал етедк Лицен
зиялау дегешм1з -  белгип 6ip компанияныц баска oip компанияха езппц бренд 
атауын, сауда oe.nriciH, технологиясын, патентш, авторлык кукыхын жэне езге де 
мулштерш пайдалануха руксат беретш KeJiiciM. Моселен, ipi жанон сыра шыгару- 
шы Kirin Brewery компаниясы шетелдш операцияларын кебейткнй келгешмен, 
сырасын Жапониядан баска елдердег1 нарыктарха жетюзгенше дэлп бузылып ке- 
тед1 деп корьщты. Сондыктан компания баска нарыктагы сыра шыгарушылармен 
лицензиялау келий мдерш жасасты. Лицензиялау келiс iмi нег1,пнде сыра жасау- 
шы компаниялар жанон компаниясыныц сыра цайнату жоншдеп нусцаулыхын 
катан сактай отырып, дайын ошмш Kirin Beer атауымен сатады. Keiiin олар op6ip 
сатылхан OHi.vi уппн Kirin компаниясына толем толей/ц. Канадада Kirin сырасын 
лицензиялау кел1сйм1 бойынша Molson компаниясы шыхарса, Англияда Charles 
Wells Brewery компаниясы да дэл сондай келийммен дэл сондай сыра шыгарады.

Лицензиялаудыц eKi аргыкшылыгына жогары жэне узац.мерз 1м;ц табысты- 
льщты жатцызуха болады. Бул стратегия есш технологиялар arii кунге дей1н жа- 
рамды болып есептелетш, кейде г п т  конерген технологиялар дамудыц KopiHici 
саналатын кенже калган мемлекеттердщ нарыгына Kipy yuiin жи1 колданылады. 
Моселен, сымсыз и нтернет аз да болса колжет'|.м;ц немесе мулде атымен жок елдер- 
де телефон сымы аркылы косылатын модем калыпты жахдай саналады. Лицен
зиялаудыц ец басты кемишпгше келнймнщ езгерштерд1 дер кез1нде карастырып,
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Лицензиялау компанияга ез технологияларынын жарамдылык, мерз1мЫ 
y3apiyfa мумюндж бередь Мысалы, индустриялы мемлекеттерде сураныс 
темен ecKi компьютер белшектер1 мен багдарламалар кенже к,алган елдер- 
де пайдага жарауы абден мумюн. Мэселен, мына мысырлык, ютапханада 
АК,Ш-та нарыцтык; цуны темендеп кеткен компьютерлер пайдаланылады.

оларды нары к к, а енд1руге мумкшдж oepMeyi 
жатады. Ягни компания оз oiiiMin не цызмет 
корсету аясын катан, бацылауга алуы мум- 
Kin. Лицензия алушы фирма нарыцты тшмд1 
дамытпаса, лицензия беруни компания табы- 
сынан айрылады. EKinuii кемшшк репице 
лицензия алушы компаниялар шетелдж на- 
рыцца шыгу yiiiin бершген бипм мен машыц- 
тарды лицензия берген фирманыц нарыгында 
цолдануы мумюн. Ондай жагдайда бизнестеп 
apiiiTec бизнестеп басекелеске айналады.

Старатегиялык, одацца ею немесе одан да 
коп компания ортак максат аясында 6ipire- 
дь15 FedFix курамына юретш FedEx Trade 
Networks жакында Fritz Companies Isreal-мен 
косылу аркылы компанияны аймацтагы озшщ  
жерплпсп цызмет керсетушпсше айналдыруды 
кездеп отыр. Одак клиентгерге халыцаралык 
мухит усимен жэне оуе жук тасымалы цызме- 
•riH усыну аркылы FedEx Trade Networks-тщ 
элемдж нарыцтагы салмагын арттырып, Fritz
Companies Isreal клиенттерше FedEx брендшщ Kyinri тустарын усынады. Сонымен 
катар ею компанияныц 6ipiryi олардыц клиенттершщ талап-тшектерш тыцдауга 
жэне оларга элем бойынша сешм;ц жетюзу цызметж усынуга ниеттипгш корсетедь 
Жацында гана Starbucks ундютандыц Tata Coffee компаниясымен кофе буршац- 
тарын сатын алу бойынша орштестж орнатканын жариялады.16 Олар сондай-ац 
цонакуйлер мен сауда орындарында Starbucks дукендерш aiuy жумыстарын жур- 
глзулi жоспарлап отыр. Кептеген авиакомпаниялар арасындагы альянстар да осы 
категорияга юредк17 Мысалы, American Airlines пен British Air компаниялары 
арасында кодты бол icy альянсы бар. Халыкаральщ келклмдер British Air (BA) 
компаниясына Лондоннан Далласца жолаушы тасымалдауга мумюндж береди 
Алайда ол Далластан жаца жолаушыларды отыргызып алый, Лос-Анджелеске ка
рай уша алмайды. Bipai< жолаушылар 6ip гана билетпен Лондоннан Далласца ВА 
аркылы ушып, кейш American Airlines рейшмен саяхатын жалгастыра алады.

1ярлескен кэсшорын -  компанияга эрштестер 6ip.nece цожалыц ететш стра- 
тегиялыц одацтыц ариайы rypi. General Mills жэне Nestle дэнд1 дацылдарды шы- 
гарып сату ymin Cereal Partners Worldwide (CPW) атты белек компания курды. 
Жаца компанияны General Mills технология жэне сапалы ошм шыгаратын форму- 
лалармен цамтамасыз етсе, Nestle озппц халыцаралык, жетюзу ж елтш  усынады. 
Ею компания CPW-ге 6ipre иелж eTin, тускен табысты тец болжедг Стратегиялыц 
альянстар саны соцгы жылдары курт артты. Коп жагдайда эр тарап меншжи ка- 
питалдыц 6ip б о л тн  не оган тец активи ещцртке арналган жер, шиюзат, цолма- 
цол ацша немесе озге де мулжтер туршде шыгарады. Кешн цуйылган инвестиция 
келем1 арцылы компанияга юм цанша пайыз иол in ететпп аныцталады.18

Стратегиялыц одацтардыц артыцшылыцтары да, кемншпктсцн де бар.19 Мы
салы, олар нарыцца оз мушелершщ артыцшылыцтарыи пайдалана отырып тез 
Kipin, cipicin кете алады. Жапон авто кол in шыгарушы компаниялар АК,Ш нары- 
гына nipy ушш цолданыстагы америкалыц кол in цурастырушы компаниялардыц 
дистрибьюторлыц жуйеслне иек арту арцылы осы стратегияны ез мацсаттарына 
тшмд1 пайдалана бшдь Сондай-ац стратегиялыц одацтар технология немесе шию- 
затца цол жетюзудщ тюм/ц жолы саналады. Стратегиялыц одац фирмаларга жаца 
кэсшорынга тенш турган катер мен шыгындарды тецдей котеруге мумюндж бе- 
|>е,цi. Бул эр тарапца тусетш катер салдарын азайтцанымен, компанияны бацылау 
мен KipicTi кобейтуде тусау болады.20 Ещц 6ip кемпплж -  халыцаралык, б!рлескен

Стратегиялыц одак, -
exi немесе одан да кеп 
компаниянын ортак, мацсат 
аясында 6ipiryi

Б1рлескен кэсторы н -  
мулкик неггздеп операцияга 
эрттестер б|рлесе цожалык, 
етенн стратегиялык, одацтын 
арнайы Typi
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Disney К,ытайдыц Шанхай кдпасы манынан парк пен демалыс орнын салула 
айтарлыкдай келемд'| инвестиция куюда. Мэселен, мына лимарат Disney 
салып жатк;ан алып демалыс кешенУц 6ip 6eniri тана. Бул Disney парю 
2016 жыллы кектемде ашылды жэне ол АК,Ш-тан тыс орналаскдн TepTiHitii 
Disney парю саналады.

Икелей инвестиция.
Бас офиа белгш1 6ip елдщ 
аумагында орналаскдн 
компания шетелде бизнес 
операцияларына ^ажет 
лимараттарды салса 
немесе сатып алса, тжелей 
инвестиция саллан болып 
есептелед1

Макиладорлар 
(Maquiladoras) -
Мексиканыц солтуснпнде 
АК.Ш шекарасына жак,ын 
аймакда орналаск,ан api 
Мексика уюмел тарапынан 
салык, жецщфктерЫ алып 
отырлан шалын курастыру 
кэапорындары

кэсшорындар дызметшде ук1мет белсещц рел 
ойнайтын елдердег! саясаттыц бизнеске арала- 
суы. Мэселен, жадында BF топ-менеджменй 
ресей ушметшдег1 Keir6ip мацызды мушеле- 
ршщ xLieKTepi мен ниеттер!н дурыс тусшбе- 
гендштен, Ресейде кап жыл дызмет eTin келе 
жатдан оте табысты б1рлескен кэсшорынды 
басдару м ум ю ндтнен айырылып далды.21 Yui 
дайнаса сорпасы досылмайтын корпоратив 
мэдениеттер/ц досу да б1рлескен кэсшорын- 
ныц табыстылылына дауш тон;иру! м ум к in.22

Икелей инвестиция. Интернационалданудын, 
келеа децлеш -  тшелей инвестиция. Бас офи- 
ci белгш16ip елдщ аумал’ьшда орналасдан ком
пания шетелде бизнес операцияларына дажет 
гимараттарды салса немесе сатып алса, тшелей 
инвестиция саллан болып есептеледй Мэселен, 
Disney К,ытайдыц Шанхай даласына жадын 
жерде тадырыптыд парк пен демалыс орнын 
салула 4 млрд долларла жуыд инвестиция дую- 
да. Сол сиядты Coca Cola Ундштандалы сусын 
шыларып тарататын жаца кэсшорыи дуры- 

лысына 150 млн доллар жумсады. Harley-Davidson ундштандыд нарыдда дызмет 
корсетуд! кушейту мадсатында жадында кол in дурастыру кэсшорнын салды.23 
Дытай комнаниясы иелш ететш швециялыд автоколш шыларушы Volvo 2015 
жылы америкалыд нарыдталы улесш арттыратынын мэ.'пмдеп, енеркэс1п орын- 
дарына долдау бшд1ру yiuin Оцтустш Каролинада дуны 500 млн доллар зауыттыц 
дурылысын бастап Kerri.24

Коптелен компаниялардыц тшелей инвестиция дуюла умтылуыныц басты 
ce6e6i -  арзан ецбек купан пайдаланып, табыс колемш арттырула делен талпы- 
нысында. Басдаша айтданда, кон жалдайда oHflipicri ецбек Kyrui арзан елдерге 
Koiuipy компаниялардыц басты мадсатына айналады. Жапон компаниялары 
кейб1р oriflipic орындарын Тайландда Komipiii жатыр, ce6e6i онда ецбек купи 
Жаионияла дараланда элдедайда арзан. Осы мадсатпен коптелен А1\Ш фирмала- 
ры макиладорларды пайдаланып келедк Макиладоралар (maquiladoras) -М ек- 
сиканыц солтусттнде, АК,Ш шекарасына жадын аймадта орналасдан шалын 
дурастыру кэсшорындары. дурастыру орындарына Мексика уюмей тарапынан 
арнайы салыдтыд жещлдштер бершген жэне аймадта ете аз жаладыла жумыс 
icreyre дайын халыд доныстанлан. Аймадталы уш мыцнан астам кэсшорында 
1,2 млн жумысшы ецбек етедк Ол кэслпорындардыц Ko6i АДШ-тыд, жапондыд, 
оцтустш кореялыд жэне еуропалыд ipi корпорацияларла тиесшь Бул жинадтал- 
лан тшелей инвестициядан Мексика, компаниялардыц ездер1 жэне бул кэслпо- 
рындар болмаланда жумыссыз далатын жу.мысшылар пайда Kopin отыр. Алайда 
кейб1р сыншылар макиладораларла толенетш жалады -  дул ецбеглне теленетш 
ецбекады колем1нен де аз дейдь Бул аймадталы Keft6ip он/црштер талантты api 
мундалы жаладыдан да томен адшала жумыс icTeyre дайын жу.мысшылар коп 
шолырланлан 1\ытайла кеилп.25 B iрад соцлы жылдары шетелдел! i<eft6ip кэсшо- 
рындар АК,111-да дайта кош т жатыр, ойткеш Мексика мен Цытайдалы ецбек ку- 
iui дуны ешмдерд1 тасымалдау мен жетшзуле KexeTiH шылындарды доса есепте- 
генде Al^Ul-та ounipy арзанла тусетшдей децлейле осуде. Бул урдш кобшесе KHiM 
индустриясында жги байдалады.26

Компанияныц интернационалдапу децлеш н жетшд1рудщ озго oflicrepi сиядты, 
тшелей инвестицияныц да артыдшылыдтары мен KeMiuuiiKTepi бар. Инвестиция 
дуюшы компания менеджер.!in бадылауды толыд оз долына алады жэне оларла
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б1рлескен кэсшорындардагыдай табысты оз- 
ге компаниямен белшке салудыц дажсы ж о к,.
Адам ресурстары мен уйымдык, инфрадуры- 
лым (эшмпплш гимараттар, кэсшорынга ар- 
налган жер тел1мдерд доймалар жэне т.б.) 
мэселелер1 реттелген, жумысы журш турган 
уйымды сатып алу инвестиция салушы ком- 
панияга табысты болу га досымша мумкпццк 
бередк Сатып алу -  ошмнщ брендтш ерекше- 
лжтерше мели; етудщ 6ip жолы. Жаца бренди 
нарыдда таныстыру дымбатда тусепи болса, 
аты танымал бренды сатып алудыц мацызды- 
л ы р ы  арта туседк Nestle америкалык, Carnation 
Company-fli сатып алганнан кешн де ком- 
панияныц бренд атауын АК,Ш-та сатылган 
барлык, етмдерш е датысты долданды. Nestle 
сиядты Ford-та Volvo-ны сатып алганнан ке- 
iiin швед компаниясыньщ бренд атауынан бас 
тартпады. Ford кейшнен Volvo-ны дытайлыд 
компанияга сатып ж1берд! жэне компанияныц 
жаца nenepi де оныц танымал атауын даз-дал- 
пында долданды. Осындай аргыдшылыдта- 
рына дарамастан, даз1р Volvo-fa иел1к етупп 
компания шетел аумагында гана. Шеппм дабылдаудагы досымша диындыдтар, 
экономикалыд, сондай-ад саяси дауштер жэне озге де диыншылыдтар халыдара- 
лыд нарыдта бизнес журпзудщ артыдшылыдтарын жодда шыраруы мумк1н. Сез- 
с!з 6i3 интернационалдаудыц бул о;цстер1 6ip-6ipiH жодда шыгармайтынын айта 
кетуге тшсшз. Расында, ipi компаниялардыц ne6i ол эдютердщ барлыгын датар 
долданады. Мультиулгтыд корпорациялардыц бизнес! жайандыд нарыдда багыт- 
талган жэне олар шетелдш нарыд пен енд'фшке келгенде бушлэлемдш эд1ске жу- 
пнедк Олар дуниежуз1 бойынша бизнес мумшндгктерш 1здсйд1 жэне эр нарыдтыц 
ерекшел1ктер1н есепке алатын стратегия тацдауга умтылады. Кей жагдайда олар 
тжелей инвестицияга, басда кезде лицензиялауга, одан басда жагдайларда страте- 
гиялыд альянсда, ал кейде олар оздер1н1ц экспорттау мен импорттау эрекеттерше 
тодтау салуга иск артуы мумшн. Op6ip эд1ст1ц артыдшылыдтары мен кемтипктер1
5.1-кестеде жинадталыи керсетшген.

ЖаИандык, нарык,тагы бэсекеге араласу

Кейде компания интернационалдану децгешн ослруде мулдем белсендйпк та- 
нытпаганымен, оныц менеджерлер1 компанияныц осы уадытда дей1н далыптас- 
дан халыдаралыд байланыс децгей1нде ти1мд1 дызмет етш жатданына 6;ipi6ip 
жауапты болады. Одан далса, ж ергш пт компаниялар галамдыд мадсаттары бар 
мультиулттыд компаниялармен бэсекеге тусуге дайын болуы тик.27 Кей жагдайда 
халыдаралыд бизностеп менеджерд1ц жумысы мен ж ергш кп нарыдтагы компа
нияныц менеджер! атдарагын жумыстыц арасында аса айырмашылыд болмауы 
да мумшн. Олардыц эрдайсысы ресурстар мен материалдар сатып алуга, ешм шы- 
гаруга, дызмет корсетуге, адам ресурстарын дамытуга, жарнамага немесе адша 
айналымын бадылауга жауапты болуы мумшн.

Кейде жогарыда атап откен жауапкерпилш жуп халыдаралыд компаниялар
дыц менеджерлер! ymin oipnenie есе ауыр болуы да гажап емес. Шишзатты Ка- 
лифорниядан, Техастан жэне Миссуриден сатып алудыц орнына халыдаралыд 
сатып алуга жауапты менеджер компанияны Перуден, Ундктаннан жэне Испа- 
ниядан жетшзшетш шишзатпен дамтамасыз cryi керек. Мичиган, Флорида жэне

Б1рнеше жыл бойы компаниялар арзан жумыс куилн пайдалану аркылы 
табысын арттыруды кездеп, ежмдерЫ шетелд1к зауыттарда шыгарып келд1. 
Алайда шетелдеп жалакы ecin, АК.Ш жумысшыларыныненбек eHiMAmiri 
арта бастагандыктан, мына джинсы шыгаратын компания сиякты баска да 
фирмалар ен1мдерЫ кайтадан АК,Ш-та шыгаруга кеилп жатыр.

DU



180 II Б6Л1М Менеджменттеп орта туралы туан1днц мацызы

5.1-КЕСТЕ. ¥ЙЫМДАР ПАЙДАЛАНАТЫ Н Р ЕС У Р С ТА Р

Уйымдар ездерУн интернационалдану децгейЫ e cip y  туралы шеилм дабылдатанда б1рнеше страте- 
гията суйене алады. Эр стратегията байланысты дал жэне 6 ip -6 ip iH  жодда шытаратын категориялар 
жод. Эрдайсысыныц назар а уда рула турарлыд артыджене кемилн тустары бар.

Интернационалдану эдк1 Артыдшылыдтары Кемшннктер1

Импорт не экспорт

• Азадша шытындалады
• Kayin аз
• 0HiMfli xepriniiai ерек- 

шел1ктерге лайыдтау дажет 
емес

• Тарифтер мен салыдтар
• Дымбат тасымалдау 

шытындары
• Уюметпк реттеу

Лицензиялау • Жотары табыстылыд
• Узак.мерз1МД1 табыстылыд

• 6згер1стер енпзу мумюндж 
жод

• Бэсеке

Стратегиялык, альянстар/Bip- 
лескен кеапорындар

• Нарыдда тез Kipy
• Материалдар мен техноло- 

гиялардыц должелмдк

• Б1рлесе иелк ету (басдару 
мен табысты игеруд! шек- 
тейдО

Тжелей инвестиция • Кушейтшген бадылау
• Дайын инфрадурылым

• Курделт1к
• Ipi экономикалыд жэне 

саяси дау'штер
• Белпгадк децгей! жотары

Орегонда ашылгалы отырган жаца кэсшорындарта менеджер дайындаудьщ ор- 
нына, халы да рал ыц адам ресурстарын басцарушылар Бытайдаты, Мексикадагы 
жэне Шотландиядагы зауыттарта менеджер дайындауды уйымдастыруы мумкнт 
Жарнамага жауапты менеджер Л i?, 111 нарыгына тана арналтан маркетинтк ком- 
нанияныц орнына Франция, Бразилия жэне Жапонияда Typni компаниялар жур- 
ri3yi мумкш.

Хальщаралык, нарыцта табысты болгысы келген кез келген менеджер оз-озше 
цоюы тик басты сурак, -  жаЬандану мен аймадтанудыц дайсысына назар аудару 
дажет екешне байланысты. ЖаЬандану талаптарына сай келу yuiin менеджерлер 
компанияныц k -эрекетш жаЬандыд коздарас туртысынан баедаруды басшылыд- 
да алуга тик. Ал аймадтану болса, эр аймадтыц пишде уйымныц езше аз мэн беру 
ардылы басдарудан турады. 1с жузшде ipi мультиулттыд корпорациялардыц Ke6i 
кейб1р k -эрекеттерш жаЬандыд та (мэселен, даржы жэне ешмд1 енд1ру мэселеле- 
pi жаЬандыд децгейде шеппледБ жергиикБ де (адам ресурстарын басдару жэне 
жарнамалау) децгейлерде жузеге асырады.

0 Менеджер 
жадна масы

□  Менеджер элемдеп болып жатдан одилалар мен жаЬандыд нарыдтардаты езгер1стер, 
олардыц бизнесше даншалыдты эсер етелнш жадсы TyciHyi тик.

□  Сонымен датар бизнесНздщ даз1рп жэне жоспардалы интернационалдану децгейж 
жадсы тус(ну1к13 дажет.

ЖаИандык, экономиканыц «.урылымы
ЖаЬандыд нарыдта табысда жетккл колет!н менеджерлер элемдш экономиканыц 
дурылымын жадсы бiттуi керек. Эр мемлекет жэне сол мемлекет орналасдан ай- 
мацтар ез алдына ерекше екешне дарамастан, олардыц арасындаты удсастыдтар 
мен айырмашылыдтарды атай аламыз. Алда элемд]к экономиканыц уш турл! эле-
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ментш сипаттаймыз. Олар: дамыган нарыктык экономикалар мен жуйелер, элеуе- 
Ti жогары/eciMi жогары экономикалар жэпе баска экономикалар.28

Ж еттген нарык,тык, экономикалар мен жуйелер

Нарьщтык. экономика -  бизнеске жеке адамныц пел ж етуше непзделген жэне 
бизнее-стратегияны усыныс пен сураныс сынды нарьщтык факторларды еске- 
ре отырыи аньщтайтын экономика. Дамыган нарьщтык, экономикалар катарына 
АДШ, Канада, Жапония, Улыбритания, Франция, Германия жэне Швеция сияц- 
ты мемлекеттердщ экономикасы шредь Бул елдерге о рта к, б1рнеше дуние бар. Мэ- 
селен, ресурстарды болуде олар нарьщтык куштерге суйенедь Дамыган нарыктык 
эконом икал арга адамдардыц жеке мулжке иелж eTyi тэн жэне олардыц кейб1ршде 
мулшке иелж бойынша езш дж ерекшелжтер бар. Мысалы, Францияда баска на- 
рьщтьщ экономикаларга Караганда салыстырмалы турде мутнике иелж етуде мем- 
лекетгщ pe.ui басым.

Нарьщтык, экономикада кызмет етуде АДПГтагы менеджерлер аса киындьщ 
кермейдь Мэселен, АДШ-тагы бизнестщ Heri3ri «ойын ережелершщ» Ko6i Герма
ния немесе Англияда да еш 03repicci3 к°лданылады. Ол елдердеп тутынушылар 
америкалыктар тутынатын ошмдерд) сатып алуга жакын турады. Сондьщтан да 
америкалык компаниялар шетелдж бизнестерш кецейту;ц нарыктык экономика- 
лардан бастайды. Хальщаралык, бизнесл баска экономикаларга Караганда, ин- 
дустрияльщ нарьщтык экономикада баскдру элдекайда оцай екенше карамастан, 
нарьщтык экономиканыц да бизнеске колайсыз тустары бар. Дамыган экономика 
нарыктарыныц ец колайсыз тустарыныц 6ipiHe олардыц шектен тыс дамып кет- 
кенш жатцызуга болады. Ягни бизнест'щ кон саласында ipi, opi табысты компа
ниялар узац уакыт боны кешбасшыльщты бермей келедк Сондьщтан да дамыган 
экономикаларда бэсекеге тусу ете циын.

5.2-сызбада салыстырмалы турде жаксы дамыган уш нарыцты сипатталады. 
Нарыктык жуйелер деп озара жогары децгейде сауда-саттьщ журпзетш мемле- 
кеттер жиынтыгын атаймыз. Дамыган нарьщтык жуйелердщ 6ipiHe Солтустж 
Америка жатады. АДШ, Канада жэне Мексика озара ipi сауда эрттестер сана- 
лады. Мексика экспортыныц 80%-ы мен импортыныц 51%-дан астамы АДШ-ка 
тиесин.29 А 1\111, Канада жэне Мексика арасындагы озара сауда-саттьщты дамыту 
макратында жасалган ке.МОм. Олардыц iшiндег! ец мацыздысы -  Солтустж Аме
рика ерши сауда к е .п с Ь п  (NAFTA). Бул уйым квоталар мен тарифтер секшд1 бу- 
рындары келецшздш тудырган сауда кедергшер1 туралы акнарат бередь

Дамыган нарыктык, жуйелер катарына Еуропа юредь XX гасырда Еуропа ез 
алдына белек eKi экономикальщ аймацтан турды. Шыгыс Еуропа аймагына ком- 
мунистж Польша, Чехословакия жэне Румыния сынды елдер кipдi. Бул елдерде 
ушмет бизнеске и ел in етш, баска мемлекеттермен сауда-саттьщ колем i иleктeлдi. 
Ал достурл'[ нарыктык экономикасы калыитасцан Батые Еуропа елдерi хальща- 
ральщ сауданы дамытуда б1рлесе жумыс icTen келедь Bcipece элi кунге дешн 28 
мушеден туратын Еуропальщ Одак (ЕО) элемдеп ец алганщы жэне ец мацызды 
халыкаральщ нарьщ жуйесь ЕО-ныц Heri3i экономикалык, иитеграцияны кушей- 
ту мацеатында Бельгия, Франция, Люксембург, Германия, Италия жэне Нидер
ланды арасында 1957 жылы кол койылган Рим Ке.;пшмшен бастау алады. Рим Ке- 
лнймше 1973-1986 жылдар аральшьпща Дания, Ирландия, Улыбритания, Грекия, 
Испания жэне Португалия муше болыи, уйым алгашында Еуропальщ когам деп 
аталса, кейшнен Еуроодак деген атауга ие болды. Аустрия, Финляндия жэне Шве
ция 1995 жылы ЕО мушелер1 атанды. Дурамына Польша, Эстония жэне Венгрия 
сияцты елдер горе-пн он мемлекет ЕО-га 2004 жылы косылды. Румыния мен Бол
гария 2007 жылы муше болды. Бул мемлекеттер жылдар бойы жуйе.'п турде сауда 
кедергшерш жоюга багытталган непзп жоспарды icne асырумен айналысты. 2002 
жылы ЕО-ныц 11 Myuieci улттьщ валюталарынан (Франция франкшен, ал Италия

Нарыктык, экономика -
бизнеске жеке адамнын 
иелж етуше непзделген жэне 
бизнес-стратегияны усыныс 
пен сураныс сынды нарыктык 
факторларды ескере отырып 
аныктайтын экономика

Нарыктык жуйелер -  
езара жогары децгейде сауда- 
саттык журпзенн мемлекеттер 
жиынтыгы

Солтуспк Америка еркЫ 
сауда KeaiciMi (NAFTA) -  
АК.Ш, Канада жэне Мексика 
арасындагы езара сауда- 
саттыкты дамыту максатында 
жасаллан кел1ом

Еуропалык Одак (ЕО) -  
элемдеп ец алгашкы жэне ец 
мацызды халыкаралык нарык 
жуйеа
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5.2-СЫЗБА. Ж АБАНДЫК ЭКОНОМИКА

Злемдж экономикада салыстырмалы турде дамытан уш нарыктык, жуйе устемдк етедк Сызбадан Kepin отыртанымыздай, ол нарык,тык, 
жуйелерге Солтуспк Америка, Eypona (acipece Еуропалык, Одак;к,а муше елдер) жэне Тынык, мухиты жаталауындаты Азия мемлекеттер1 
(олардыцжартысы элеуеп жотары/edMi жотары экономикалар саналады) жатады. Азиянын, езге аймакдары, Африка мен Оцтуспк Аме 
риканык келешекте даму элеуеп жотары болтанымен, K,a3ip элемдк экономикада алатын орны мардымсыз. Таяу Шытыс элемдж мунай 
нарытында басты рел ойнайды.

С о л т у с т  Америка Тынык Мухиттык Азия Еуропа Африка, Азия,
Оцтуспк Америка

лирасынан) бас тартканда, жана нарыктьщ жуйе айтарльщтай даму элеуетше кол 
жетшзд! жэне сол кездсн бастаи олар «еуро» аталатын ортак валютаны колданыска 
енпздь (\а:лр еуро Еуропанын, барлык, елшде дабылданады жэне ол доллар секькц 
элемнщ коптеген каржы нарытында саудаланады.

Дегенмен еуропалык, интеграцияныц KypMeyi шепплмеген мэселелер’| олi де 
коп. Мэселен, коммунизм кулатаннан кешн енпзьлген Шытыс Еуропа мемлекет- 
тершдеи нарыктьщ экономика децгеш Батые Еуропа елдершдеп даму децгешне 
жетпейдь Бул мемлекеттер Батые Еуропа елдер1 сиякты сауда-саттьщка кеб1рек 
араласып, ЕО-да еаяси салмагы басымырак болганын цалайды. Шындытында, 
Шытыс Еуропаныд нарьщтьщ экономиката араласуы Батые Еуроиадагы бизнес 
ироцестер/и баяулатып, курделещдрш ж1бердь ЕО мушелершщ басым кепш ш- 
ri бастагщыда бес мушеден туратын алья иска сэйкестещйршш жасалган баскару 
жуйесш кайта карау керек деп есептегешмен, олардын, арасында Myiueci кебей- 
ген одацты баскаруды накты калай жузеге асыру KepeKTiri женшде ауызб1р.шк 
жок. А1\Ш-тыц Таяу Шыгыстагы саясатына катысты ЕО мушелер! арасындаты 
курт ке.гцепеу одакдыц Испания мен Улыбритания (Ирактагы согысты колдаушы- 
лар) жэне Франция мен Германия (Ирактагы сотые ка царсылар) секшд1 непзи  
ойыншыларыныц озара карым-катынасын шие.иеыi<- ri[)i 11 ж1бердк Грекия сияц- 
ты одакка муше мемлекеттердеп экономикальщ киындьщтар ЕО жагдайын одан 
бетер ушьщтырды. BipaK, элемдш экономикада ЕО олi де болса узак жылдар бойы 
мацызды уйымдардыц 6ipi болып кала бермек.

Оцтустт-Шыгыс Азияда орналаскан нарыктык жуйенщ тэты 6ipi Тынык
мухиттык, Азия. 5.2-сызбада корсетшгендей, бул нарыктьщ жуйеге Жапония, I ынык, мухиттык, АЗИЯ “■ u Г|̂ ц ц „ , ~  ,, _

Оцтуспк-ШышсАзи яда 1\ытаи, 1аиланд, Малайзия, Сингапур, Индонезия, Оцтуспк Корея, 1аивань, Фи-
орналаск,ан нарыктык жуйе липпин аралдары жэне Аустралия (бредь Расында да, Жапония, Тайвань, Синга-
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пур, Тайланд жэне Оцтусйк Корея секйцй мемлекеттер 1990 жылдар соцындагы 
аймадтыд валюталыд дагдарыеда дейш нарыдтыд жуйенщ басты эдономиналыд 
Kynrrepi болы п саналды. Валюталыд дагдарыс OTiu детке nine дарамастан, 2008 
2010 жылдары рецессияньщ жайандыд салдары элi кунге дейш элемдш экоиоми- 
канын, барлыд м yiueci не, соньщ irnin;ie Тыныд мухиттыд Азия га да, Kepi ыдпалын 
тийзш келедь Сондай-ад Жапониядагы 2011 жылгы цунами мен жор ешкнпешщ  
салдары елдщ экономикасына осер етпей доймады.

блеуетч жогары/eciMi жогары экономикалар

Hiз K,a3ip тана сипаттап откен жогары дамыган жэне дамыган нарыдтыд экономи- 
каларга Караганда, басда елдердщ экономикаемн элеуей жогары/eciMi жогары 
экономикалар деп атауга болады. Бул экономикалар салыстырмалы турде даму 
жагынан артта далын, соцгы уадытда ;iciiin оларга ел саз индустрия, элшз валюта 
жене салыстырмалы турде кедей тутынушылардан туратын нарыд тен болып кел- 
дь30 Дегенмен бул елдердщ укамегпцн экономикаларын кушейту мадсатында ше- 
телдш инвестиция тартуга жагдай жасап, халыдаралыд сауда-саттыдты дамытуга 
талпынып келедь Бул мемлекеттердщ Kettoipeyi нарыдтыд экономикага Koinin 
жатса, Keiioipi oni кунге дейш жоспарлы экономикага иек артын келедь

Географиялыд орналасуы бойынша Тыныд мухиттыд Азияга жататын epi 
елемде ете жылдам ocin келе жатдан алып экономикалыд куш саналатын Кытай 
Халыд Республикасы ел1 де болса экономикасы баяу дамыган ел болып есептеле- 
дь Б1рад бул нарыдтыц элеуей ете жогары. Мэселен, даз1р Кытай элемдеп eKiHmi 
ipi автокелш нарыгы саналады жене жадында гана элемдеп екшнп ец ipi эконо
микалыд аймад атанды. Гонконгты бадылау дудыгы Улыбританиядан Кытайга 
откеннен Keiiin элемдеп халыд саны ец кеп мемледст нарыгыныц даму элеуейне 
дызыгушылыд одан сайын арта бастады. Бул факт -  Disney компаниясы езшщ  
жаца тадырыптыд napKin Дытайда салуыныц басты себебь Сонымен катар Ун- 
дютанныц да элемдш экономикадагы алып куш рейнде мацызы артын келедь 
Мэселен, Marvel Comics езш щ  танымалдыгы ете жогары Spider-Man комикс кпа- 
быныц ундштандыд нусдасын шыгарса,31 Walmart Ундштанда Best Price Modern 
Wholesale деген атпен б1рлескен кэсшорын ашты.32 Вьетнам элеуей мацызды 
нарыд саналса, Бразилия нарыгы одан да мацыздырад.33 Сол сиядты Ресей жэ
не Тэуелелз Мемлекеттер Достастыгына шрген республикалар да жедел ociri келе 
жатдан нарыд рейнде кептеген компаниялардыц дызыгушылыгыи тудыруда.34 
Оцтусйк Африкадан да зор ум гг куйлш отыр.

Дамушы экономикаларда халыдаралыд бизнеспен айналысдысы келейн ком- 
панияларды кеп жагдайда ыдтимал тутынушылардыц даржылай табысыныц те- 
мендш мен елдеп дамымаган инфрадурылым алацдатады. Дамушы экоиомида- 
лардыц экономикалыд элеуей ете жогары болганмен, 
ол елi кунге дейш ашылмай жатыр. Осылайша, даму
шы елдердщ нарыдтарын багындыргысы келген ха
лыдаралыд комианиялар Ke6iHece дистрибьютор.:!ыд 
жуйелерге, тутынушыларга ез онпмдерш найдала- 
нуды уйретуге жэне й п й  жумысшыларына туратын 
баспана с.алуга улкен инвестиция дуюга тура келедь 
Олар сондай-ад дуйган инвестицияларыныц дунын 
желге ушыратын ipi саяси езгерютер даупшен сад- 
тандырылмаган нарыдта бизнес журпзуге межбур. 35

«К,ытай -  улкен нарык,, 6ipaK, онда бизнес 
жасау к,иын... К,ытай нарыгымен шамалас 
баск,а нарыкдар да бар, 6ipa«, оларда 
бизнес жасау дел К,ытайдагыдай к,иын 
емес».

-  ДЖЕФФРЕЙ ИММЕЛТ, GENERAL ELECTRIC CEO36

9зге экономикалар

Элемде дамыган нарыдтарга да, элеуей жогары/eciMi жогары экономикаларга да 
жатпайтын 6ipiieine экономикалыд жуйелер бар.
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АК,Ш пен Куба ондаган жылдар бойы еюжаклы байланыскд к,атысты к,олда- 
нылып келген кедергтер мен эмбарголардыц куцлн жою ар^ылы езара ica- 
рым-к,атынасты ретке келпруге к,адам жасауда, Узак; жылдар бойы кубалык, 
кофе мен сигараларды АК,Ш-та сатуга руксат болмады, 6ipaK, жак,ында ол 
кедерплер алып тасталуы мумкЫ. Кофе мен сигараларга к,атысты кедер
плер куилн жойса, суреттеп мына сатушы сиякды кубалык, сатушылар -  сау- 
да келемЫде eciM керуге 6ipfleH-6ip ум гт жандар.

«Калыптаск,ан кисынта суйенсек, 
инновация АК,Ш-тан бастау алып, Еуропа 
мен Жапонияда жалтасын табады да, 
содан кейш тана дамушы елдерге жетедь 
BipaK, K,a3ip 6i3 инновацияныц Kepi 
6afbnra afbmybma куе бола бастадык,».

-  С. К. ПРАХАЛАД, ЖЕТ1КШ1Л1К СТРАТЕГИЯСЫ 
БОЙЫНША ЭКСПЕРТ37

Жогарыдагы санаттардыц ешцайсысына 
жатпайтын басты аймак, -  жалпы Таяу Шы- 
гыс деп аталатын му пай экспорттаумен айна- 
лысатын аймак- Мунай экспорттайтын елдерге 
ресурстарды бел уд in, мулшке иелж етудщ жэ- 
не инфракуры лымды дамытудыц аралас мо
де ль дер i тэн. Бул елдердщ барлыгы дерлш ipi 
мунай корына бай болгандыдтан элемдш эко- 
номикадагы мацызды ойыншылар саналады.

Ол мемлекеттердщ катары на Иран, Ирак, 
Кувейт, Сауд Арабиясы, Ливия, Сирия жэ- 
не BipiKKeH Араб Элпрлш мредь Соцгы кы- 
рык жыл катарынан мунай багасынын, кым- 
баттауынын, аркасында бул елдер оте улкен 
байлыкка кенеядь Олардыц Ke6i инфакуры- 
лымды да мыту га ерекше коцтл бол in, улкен 
келемде инвестиция цуйды. Жаца калалар 
мен эуежайлар салынды жале жерплпсп ха- 
лы к, к а сапалы бипм алуга мумкшдш бершдь 
Мэселен, жан басына тацкандагы жалпы iui- 
Ki GiiiM KepceTKiuiTepi бойынша BipiKKeH Араб 
OMipairi мен Катар элемдеп алдыцгы елдер 

цатарында. Мунай ондiруirri мемлекеттердеп орасан байлыц менеджерлерге биз- 
necTi баска руда мумкшдштермен катар киыншыльщтар ту гы зады. Мэселен, саяси 
турадсыздык (1991 жылгы Парсы Шыганагындагы согыс, 2003 жилы АК,Ш бас- 
таган Ирак согысы, аймакта 2011 жылы бастау алып 2015 жылга дешн созылган 
саяси шиел1шс) жэне улкен мэдени ерекшелштер косылып Таяу Шыгыстыц коп- 
теген белплнде бизнес журпзу/ц киындатып, гэуекелдерш арттыра туседг

Аймактаг'ы Keii6ip елдерде бизнес журпзуге баска да кауштер кедерп келтБ 
редь 0.ni кунге дешн 6ipHeme мемлекетте саяси жэне этностык кантепстер Kayni 
сешлмеген. Ocipece Перу, Сальвадор, Туркия, Колумбия жэне Ирландияда олар
дыц туындау K ayni жогары. Ал Куба узак уакыт бойы элемнен шектелш жаткан-

дыктан, оидагы бизнеске тенетш кауштердщ оз ерек- 
шслжтер1 бар. Баска елдерде коммунистш жуйешц 
кулаганын алга тарта отырып, кейб1р сарапшылар 
болашакда Куба да нарыцтык экономикага оте;ц деп 
топшылайды. АЦШ-тыц 2015 жылдан бастап узак 
жылгы сауда эмбарголарыныц KyuiiH токтатуга эре- 
кет жасап, еш ел ею жакты карым-каты насты рет- 
теуге ниет танытуда. АК,Ш пен Куба арасындагы 
байланыс жандана туссе, Кубаныц Флоридадан бар 
болтаны стратегиялык 90 миля кашыктыкта орнала- 
суы елдщ мацызды бизнес орталыгына айналатыны- 
на деген сешмд1 арттыра туседк38

ТСБК (GATT) -  сауда 
кедерллерт азайтып, 
хальисаралык, нарыктарда 
барлык, елдерге б1рдей сауда- 
саттык журпзуд1 жецтдету 
макдатында жасалган келюм

ТСБК мен ДСУ peni
Элемд1к экономика сондай-ак, узак, уацыт бойы Тарифтер мен сауда женшдеп бас 
келнпм (ТСБК) мен Дуниежузш к сауда уйымы (ДС¥) ыкпалында болып келедк

Тарифтер мен сауда женшдеп бас кел1ам (ТСБК) туралы алгашкы келшсездер 
II Дуниежузшш согыстан кешн бай елдердщ пайдасына жарап, ал кедей мемле- 
кеттер;ц капай тусетш сауда согыстарыныц алдын алу максатында журе бастады. 
Шындыгында, ТСБК сауда кедерплерш азайтып, халыцаралык нарьщтарда бар-
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лык елдерге б iрдей сауда-са'гтык журпзуд1 жецшдету мак,сатында жасалган келБ 
cin. ТСБК 1948 жылы 23 елде ратификацияланганнан бастап хальщаральщ сауда- 
ны дамытуда манызды рел атдарып келедь

ТСБК-нын, басты курамдас белштершщ 6ipi сауда жасауга ец ъщгайлы мемле
кет (most favored nation немесе MFN) прициш айдыидалып, енпзш р болды. Бул 
принципке сайкес, 6ip мемлекет ТСБК-ке кол койган баска 6ip мемлекетке сауда- 
саттык журпзуде жещлдштер усынса, дал сондай жещлдштерд1 ТСБК кол коюшы 
баска да барлык елдерге усынуы тиiс:. ТСБК мушелер1 келнпмге кол койган елдер
ге жасаган сауда-саттык жещлдштерш ТСБК- муше емес елдерге де жасай алады, 
б!рак олай icTeyre мшдеттт емес.

Дуниежузтж Сауда Уйымыныц (ДСУ) Heri3i 1995 жылгы 1 кацтарда каланды, 
каз]р ТСБК орнын басып, оньщ кызметан аткарын келедь ДСУ штаб-noTepi Швей- 
царияныц Женева каласында орналаскан жэне оган кщир 161 ел муше. Муше мем- 
лекеттер халыкаральщ сауда-саттыкка ез нарьщтарыньщ ecirin ашып, ДСУ ереже- 
лерш сактауы тшс. ДСУ непзп уш максаты бар:
1. Сауда-саттык агымын ecipy ушш муше елдердщ 6ip-6ipine катысты кемсггпеу 

жэне болжамды сауда саясатын долга алуын камтамасыз ету.
2. Кепжакты келшсездер аркылы сауда кедергшерш азайту.
3. Муше елдер арасындагы сауда-саттык, бойынша к о ;i i с 11 е у 11 г i л i к т е р д i эдш шешу 

жол ы н калыптастыру.
Дуниежузипк сауда уйымы элом,гик экономика эволюциясындагы мацызды 

релш сак'гап дала бермек. Сонымен катар ДСУ кызметше карсылык бйдарупплер 
мен белсендшер уйымды жаЬандандыруды адам кукьщтары мен коршаган орта 
мэселелерше Kayin тощнретшдей тар магынада карастыруда деп сынап келедь

□  Менеджерлер ез бизнесше к,атысты барлык, нарыкдардагы экономикалык, жалдайды 
6inreHi абзал.

□  Менеджерлер ТСБК пен ДСУ кызмен туралы хабардар болып, олардыц эрекеттер1 ез 
бизнесше к,алай эсер ететшш 6myi керек.

0 Менеджер
жаднамасы

□  Сондай-ак, компанияцыз азге халык,аралык, децгейде жобалар бойынша к,андай 
тапсырмаларды жузеге асыруды тапсырады жэне ол тапсырмалар аздщ кызмекпк 
есу|фзде к,андай рел ойнайтынын жакды тусшущ'|з керек.

Ортата бешмделуге к,атысты халык,аралык, 
менеджмент алдындаты к,иындык,тар

Bi3 жогарыда атап еткешм1здей, элемдш контексте бизнесы баскдру менеджерлер 
ушш косымша киындьщтар тудырады. 5.3-сызбада Kopin отырганыцыздай, ха- 
льщаральщ менеджмент ортасындагы киындыктардыц ушеуше дол кщир кещрек 
токтамакпыз. Олар: экономикалык орта, саяси-кукьщтьщ орта жэне хальщара- 
лык менёджменттщ моден и ортасы.39

Экономикалык, орта
Эр мемлекет ез алдына ерекше жэне сол ерекшелш есебшен сол елде бизнес жур- 
ri3rici келген менеджерлер ез алдына ерекше киындьщтарга тап болады. Деген- 
мен экономикалык ортаньщ уш аспект! менеджерлерге болашакта шетелде бизнес 
журпзу барысында кандай экономикалык киындьщтармен бетпе-бет келетшш 
болжауга мумшндш беред1.

DU



186 II Б0Л1М Менеджменттеп орта туралы TyciHiKTiK мацызы

5.3-СЫ ЗБА. ХАЛЬЩАРАЛЬЩ М ЕНЕДЖМЕНТ О РТАСЫ НД АГЫ  КИЫНДЫКТАР

Элемфк контексте кызмет жасайтын менеджерлер 61рнеше орта к,иыншылык,тары туралы б ту  керек. Олардыц iiuinaeri уш непзпсг эконо
микалык,, саяси жэне мэдени.

Экономикалык,
• Экономикал
• Табиги ресур
• Инфракурыл

эрта 
Э1К жуйе 
>стар 
ым

1*

Саяси/кукыкгык; орта
• Билк туракдылыгы
• Халыкаралыксау- 

да-сатгыкты колдайтын 
бастамалар

• Халык,аралык,сауда-сат- 
тыкты бакылау

• Экономикалык, к,огамдар

Мэдени орта
• К,ундылык,та 

дар, сеымде
• Мэдениетке 

адамдардыц 
нез-кулк,ы

р, символ- 
р жэне Tin 
сэйкес 
Mi-

Г

Халыкаралык, менеджментпц функциялары

Экономикалык, жуйелер. Олардьщ ец алгашцысы -  сол елдеп экономикалык, 
жуйе. Жогарыда сипаттап откешипздей, ка:и р кеп елдер нарыцтыц экономика- 
га бет буруда. Дамыган нарыцтыц экономикада менеджерлер ушш ец басты эле
мент -  тацдау еркшдшшц болуы. Тутыиушылар кдндай отм /ц сатып алу туралы 
шенлм цабылдауда epiim, ал компаниялар цандай ешм шыгаратынын жоне цан
дай цызмет турш керсететшш оздер1 шешедь Тутынушы мен компания оз алдын- 
да нарыцта болу немесе болмауды ездер1 шешетшджтен, усыныс пен сураныс цай 
компания жоне цандай ешм дер нарыцка тусеИ нiи аныцтайды.

Нарыцтыц экономикада бизнес журпзетш менеджерлердщ назарында болуы 
тшс нарыцтыц сипат -  мулшке иелш. Мулшке иелштщ eKi таза Typi бар: тутас же- 
ке мен min жоне тутас мемлекеттш меннпк. Жеке меншш орнаган экономикалык 
жуйелерде азаматтар мен уйымдар компанияларга иелш етш, олардыц бизнесш 
басцарады. Ал мемлекеттш меншш орнаган экономикалык жуйелерде ушмет 
ешмд) дайындап сататын компанияларга тшелей иелш етед!. Таза жеке меншш 
немесе таза мемлекеттш меннпк орнаган жуйелер1 бар елдер оте аз. Кен елде eni 
жуйенщ 6ipiHe басымдыц бершсе, вдетте мемлекеттш жэне жекеменшш жуйе ца- 
тар журедп

Табици ресурстар. Олардыц жетшлшИ болуы немесе тапшылыгы -  экономика- 
лыц ортаныц тагы 6ip мацызды аспект). Эр мемлекетте эртурл1 табиги ресурстар 
бар. Жапония сияцты кейб1р елдерде олар еалыстырмалы турде аз. Сол себешэ 
Жапония imKi жопе сыртцы нарыцтагы цажегп ешм дерен шыгаруушш мунайды, 
тем ip рудасыи жэне езге табиги ресурстарды импорттауга можбур. Ал АЦШ болса 
табиги ресурстарга ото бай жоне заманауи экономиканы дамытуга коректт мунай, 
табиги газ, ком ip, TCMip, мыс, уран жэне езге металдарды enflipyuii ipi мемлекетке 
жатады.

Iуалiргi олемдш экономикада мацызы ете зор табиги ресурстардыц 6ipi -  му
най. Жогарыда этап еткешм1здей, Таяу Шыгыстагы Сауд Арабиясы, Ирак, Иран 
жэне Кувейт сешлд1 санаулы елдердщ тобы элемдеп 6i3re белгкп мунай цорыньщ 
басым кош ш лтие и ел in етедп Мунай цорларыныц сол елдердщ территориясында 
орналасуы оларга олемдш экономикада орасан басымдыц береди Табиги ресурс
тарга цатысты цайшылыцца толы nasipri галамдыц масел елердщ 6ipi Оцтустш 
Америкадагы тропикалыц ормандар моселесн Бразилия, Перу жэне басца да ел- 
дсрдеп компаниялар мен фермерлер тропикалыц ормандагы агаштарды аяусыз 
Kecin, ол жерлер олардыц иелш екенш жэне агаштарга не icTOce до оздерн бше-
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ЖУМЫР
ЖЕРДЕП
БИЗНЕС

Суык, селем

Аустралия элем нщ тем енп шетжде муз курсап жаткдн 
Антарктиканыд жаксы 6ip бел Инде eHLuici бар екенж 
айтып келедг Heri3i 1933 жылы каланлан Аустралияньщ 
Антарктикадалы аумалы (Australian Antarctic Territory -  
ATT) 3 млн шаршы миляла немесе курлыктыд 42 
пайызына и е л ке те д г Аустралияньщ Антарктикадалы 
аумалында (А А А ) терт зерттеу стансасы орналаскдн 
жене Аустралия баска елдерге оларла к,ожалык, етуге 
ешк,андай м ум кж дк бермей отыр. Сондай-ак, А устра
лия ез иелН санайтын аумактыд келемж халыкдралык, 
KeniciMflepre сэйкес к,ыск,арту туралы усыныстарла мэн 
бермей келедг

Дегенмен салыстырмалы турде Антарктикадан 
дэмел1 жада мемлекет саналатын К,ытай A A A -да езж щ  
бес зерттеу стансасыньщ екеуж салып жатыр. Унд1стан 
мен Ресей де Аустралияньщ Антарктикадалы дэме- 
ni аумалында ез зерттеу стансаларын орналастырып 
жатыр жене олардьщ ешкайсысы Аустралиядан станса 
салула рукдат суралан да емес. Аустралия да ол елдерд1 
ез аумалына баса-кектеп юрд1ддер деп айыптамайды. 
Ендеше не себепл Антарктикада айтарлык,тай геосаяси 
к,ак,тылыс басталмады? Б1рщшщен, Аустралия к,анша 
жерден езж Антарктика аумальжда кожайын саналаны- 
мен, к,урлык,тьщ euu6ip аумалыньщ егем енд тн  мойын- 
дайтын 6ipfle-6ip халыдаралык KeniciM жок,. 0л i кунге 
дейж Антарктикада муддеа бар мемлекеттердщ к,а- 
рым-кдтынасы к,урлык,ты 6ipnece игеру туралы бастап- 
кыда 12 мемлекет кол койлан, 1959 жыллы Антарктика 
KeniciMi аркылы perrenin келедг KeniciM мемлекеттерге 
езд!пнен Антарктика аумальжа иелж етуге тыйым сала- 
ды жане KeniciMre кол коюшы елдерге ездИнен 6enrini 
6ip аумакка к,ожалык, етуге умтыллан мемлекеттщ эре- 
кетж мойындамау кукылын кездейдг 1959 жылдан 6epi 
KeniciMre 38 мемлекет кол койлан.

Ендеше Антарктикадан дэмел! мемлекет ез кукылын 
калай корлай алады? Музды курлыкталы геосаясат ту 
ралы 6ip эксперттщ пЫ ржше, ол ушж зерттеу стансасын 
салып, «жак,ьж мадла стансаны турлызлан елдщ улкен 
туын min кою» ж етктж тг K,a3ip Антарктикада элемнщ 29 
елже Tnecini жалпы саны 82 тудплген. Курлыкта АК,Ш- 
тыд алты зерттеу стансасы болса, К,ытайдыд бес б1рдей 
стансасы бар. Ал Улыбтиртания мен Аустралияньщ эр- 
кайсысына терт стансадан ти еалг К,ытай 0 3 i 1983 жылы 
к,ол койлан Антарктика KeniciMiH «байлардыд клубы» 
деп аталанымен, езжщ KeniciMre мушелжн хальщаралык, 
лылыми колам алдындалы абыройын арттыру куралы 
ретжде пайдаланып келедг

Ед бастысы -  Антарктикада ез лимараттары болуы 
К,ытайдыд курлыкты игеру бойынша хальщаралык, дед- 
гейде шешмм кабылдаудалы саяси салмальж арттыра 
туседг 1991 жылы кабылданлан Мадрид хаттамасы 
Антарктикада коршалан ортаны катад корлауды (таби- 
ли байлыктарды игеру максатында казба жумыстарьж 
журпзуге тыйым салады) камтамасыз eTefli. Антарк- 
тиканыд мунай мен газ, KeMip, корласын, TeMip, мыс, 
никель, алтын, кум к, платинум жане уран корларына 
бай екенже карамастан, хаттамала кол койлан елдер 20 
жылдан астам уак,ыт бойы зад шедбержде арекет е тт  
келедг Дегенмен Антарктикадан дамел1 елдер казба 
жумыстарьж коршалан ортаны ойлап журпзбей отыр- 
лан жок,. Олардыд K,a3ipri колда бар технологиялары 
муз курсауындалы курлыкты игеруге MyMKiHfliK бермей- 
д г Ч и л и л к Антарктика Институтыныд к,ызметкер1 Хосе 
Ретамалездщ айтуынша, «Курлык бетж калыддылы 
2,5 миляла жететж муз кдбаты басып жатыр. Минерал- 
ды ресурстарды игеруге осы себептен MyMKiHfliK болмай 
отыр. 0йткен1 музды Tecin етуге к.аз'|р колда бартехно- 
логияныд шамасы жетпейдпг

Десе де К,ытай e3iniд Антарктикадалы муддесж жа- 
сырмайды. Ш амалы болса да лылыми ортада курметке 
ие болумен катар, «6i3 мунда ресурстарды игеруге 
HnerriMi3», -  дeйдi К,ытайдыд полюспк балдарламар 
директоры Ку Танжоу. 20 4 8  жылла дейж Мадрид 
хаттамасы задды кушинде болады, 6ipaK одан кейж 
Антарктикада курылысы бар мемлекеттерден туратын, 
курамына К,ытай да KipeTiH «кедеспктараптар» келн 
ам н щ  шарттарын к,айта к,арайды. 30 жылдан аз уак,ыт 
1ш1нде муздыд epyi (элемд1к жылыну ece6iHen) мен 
дамылан технология Антарктикадалы табили ресурстар
ды игеруге абден жалдай жасауы мумюн. Солай боллан 
жалдайда «елдер к,азба жумыстарьж реттеуд1 талк,ы- 
лайды» дейд1 Бразилияныд Антарктика балдарламасы 
к,ызметкер1 Антонио Жозе Тейшейра.

Дервкквз: 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, 
Antarctica Becomes Another Frontier», BloombergBusinessweek 
(January 3, 2014), www.businessweek.com, on August 19, 2014.
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Инфрадурылым. Экономикалыд ортанын, 
халыдаралыд менеджментке датысты тагьг 
6ip мацызды аспект! -  инфрадурылым. Мем- 
лекеттщ инфрадурылымына мектептер, ауру- 
ханалар, дуат стансалары, тем ip жолдар, тас 
жолдар, жук порттары, коммуникациялык, 
жуйелер, эуе жолдары, коммерциялык, дист- 
рибыоторлык, жуйелер жэне т.б. жатады. Л К,111 
инфракурылымы жогары дамыган. Мэселен, 
оныц бш м жуйест заманауи, жолдары мен 
кошрлер1 жадсы жасалган жэне кеп адамта 
дснсаулыд садтау ж уйеа должеАмдг Жалпы 
алганда, АДШ-тыц салыстырмалы турде то- 
лык жетилген инфракурылымы оныц эконо
микалык дамуы мен ic-эрекеттерш долдауга 
даударлы.

Ал Keiioip елдерде жакеы дамыган инф- 
ракурылым жоктьщ касы. Кейб1р мемлекет- 

тердщ электр энергиясына деген iuiKi суранысты камтамасыз етуге шамасы жод. 
Мэселен, сол мемлекеттер катарындагы Кенияда унемдеу мадсатында жарыдты 
арнайы уадыт кестесше сэйкес досып, сеыд! pi и турады. Жоспарлы электр жары- 
гын сонд1ру электр куатыпа суранысты азайтканымен, бизнеске улкен келецслз- 
джтер тугызады. Кейде инфракурылымы эбден артта далган елде бизнес журпзуге 
муддел1 компаниялар сырттан улкен колемде жумыс кушш тарту yniiH, сол елде 
уйлер, мектептер, емханалар, -rinri демалыс орындарын тургызып, жаппай кала 
типтес кенттер салуы мумкш.

Бул болiмit iи, аты айтып тургандай, мемлекеттщ экономикалыд ортасы эконо
микалык жуйеге гана тэуел/и емес. Елдщ экономикалыд ортасыныд дамуы инф- 
радурылымныд жагдайы мен табиги ресурстардыд должет1мд1 лiriне гана емес, 
сондай-ад табиги орта жагдайларына да пкелей байланысты.

Халыкаралык сауданы дамытуда мемлекеттщ инфракурылымы мацызды 
рел ойнайды. Мэселен, Бирмадагы Мандалай эуежайыныц инфракуры- 
лым децгейт езге халыкаралык эуежайлармен салыстыруга келмейдт Бул 
компанияларга ен1мдерт сырттан Бирмага немесе Бирмадан сыртка эуе 
жолы аркылы тасымалдауды киындатады жэне халыкаралык бизнес журп- 
зепн азаматтардыц кез алдында жагымсыз имидж калыптастырады.

тшш алга тартады. Алайда доршаганы ортаны 
доргаушылар ормандарды жаппай несу салда- 
рынан онда мекендейтт н жануарлар жойылып 
барады жэне элем бойынша ауа райы езгержке 
ушырап келе/д деп урейлент отыр.

Саяси-к,ук,ык,тык, орта

Инфрадурылым.
Мемлекеттщ
инфракурылымына мектептер, 
ауруханалар,электр 
стансалары, тем1р жолдар, 
тас жолдар, жук порттары, 
коммуникациялык жуйелер, 
эуе жолдары, коммерциялык 
дистрибьюторлык жуйелер 
жатады

Халыдаралыд менеджер тан болатын келегэ бизнестш орта диындыгына менед- 
жерлер бизнес журпзетш саяси-дудыдтыд орта жатады. Халыдаралыд менедж- 
менттщ саяси-дудыктыд ортасыныд торт непзп аспектше билжтщ турадтылыгы, 
кепултты сауда-саттыдты дамыту бастамалары, халыдаралыд сауданы бадылау 
жэне экономикалык догамдардыд халыдаралыд саудага acepi жатады.

Бил'жтщ турадтылыты. Саяси турадтылыд, б1ршцйден, ею тургыдан дарастыры- 
лады. Саяси турадтылык ретшде, б1ршшщен, мемлекеттеп билштщ оппозицияга 
дарсы тура бшу дабшетш, еюнппден, ушметтщ бизнеске датысты саясатыныц ту-

радтылыгын атауга болады. Em тургы да саяси турад-
«К,ай туртыдан алып дарасак, та, Еуропа -  
елемдк perreymi суперкуш».

-  ДЖЕФФРЕЙ ИММЕЛТ, GENERAL ELECTRIC 
АТДАРУШЫ ДИРЕКТОРЫ4*

тылыдты устанатын мемлекетйк менеджерлер унпн 
жагымды саналады, ейткеш онда утл мот саясатыныд 
бизнеске acepiн дурыс болжау ыдтималдыгы жогары. 
Сирия сиядты елдердеп азамат согыстары халыда
ралыд менеджерлерге уюмет саясатыныц бизнеске
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эсерш жэне ж ергш пт укчметтщ шетелдш жу- 
мысшылардыц кауш ш здтн к,амтамасыз ете 
алатын-алмайтынын болжауга еш мумкшдш 
бермейдк Сэйкесшше халыкаралык децгей- 
деп компаниялар Сирияга инвестиция кукла 
кулыксыз.

АЦШ, Улыбритания жэне Жапония секш- 
Д1 елдерде бшпктщ ауысуы аса улкен мэселе 
емес. Ал Ущцстан, Аргентина жэне Грекия 
сияцты елдерде билiKTiи, ауысы хаосты сипат- 
ца ие. Мемлекеттеп yKiMcrrin турацтылыгы 
сол утметтщ саясаты 03repicci3 калады деген- 
д! бицщшеое керек. Кейбнр елдерде шетелдш 
бизнестер еш ескертушз мемлекеттещцригу! 
(ушметтщ бацылауына оту) эбден мук in. Мэ- 
селен, кезшде Перу уюмет'| Nestle компания- 
сына тиесий жерг1л1кт1 сут онд1руип Perulac 
компаниясын елде сут тапшылыгы туган уа- 
кытта мемлекеттенд1р1п алган болатын.

Шетелдж нарык,к,а юрмес бурын компаниялар мемлекеттеп саяси тура^- 
тылыкка айрык,ша мэн 6еред1. Мэселен, мына лимарат 6ip кездер1 Египет 
астанасы Каирдеп басты уымет измараты болган. Б1рнеше жыл бурын 
Египет президенп Хосни Мубаракты такдан тайдырган тецкерк кезЫде 
кетерткдплер гимараткд ерт к,ойып, мулдем жарамсыз к,ылып тастаган. 
Компаниялар Африканыц кейб1р елдерфде жэне Таяу Шыгыс елдерфде 
халык; KSTepinici мен билжтщ ауысуы ьи^тималдыга жогары болуынын 
есебшен бизнес операцияларын журпзуден бас тартады.

Халыкаралык сауда-саттык,ты дамыту 
бастамалары. Саяси ортаныц тагы 6ip бел- 
rici -  шетелдш бизнесы тарта бшу. Мысалы,
Алабама штаты Mercedes-Benz-ке салыктык 
жещлдштер мен баска да колдау усыну арк,ы-
лы нем1с компаниясын жаца зауытын штат аумагында с а луга кенд1руге тырысты. 
Сол сияцты Toyota компаниясын Техас штаты турл! тартымды усыныстар арцы- 
лы жапон компаниясыныц АКШ-тагы барлыц операцияларын Даллас сыртында 
шогырландыруга упттедь Француз ук1мет1 W alt Disney Company-ден Париждщ 
шетю б о л т  пен еуропалык тацырыптьщ парк салу туралы келтслмш алу ушш ком- 
панияга цаланыц сырт жагынан нарыцтык, багасынан элдецайда томен багада жер 
сатып, парк пен кала арасын жалгайтын ерк!и жол салуды оз мшдетше алды.

Осындай бастамалардыц 6ipneuie тур! болады. Ец коп таралган бастамалар 
катары на кары зга темендетшген устеме, еннплес цурылыс жэне салыктык же- 
цшдштер усыну жатады. Кенже калган мемлекеттер коб1несе бастамалардыц езге 
тур л ерш усынады. Мэселен, жогары салыктык, жещлдштермен катар олар инвес- 
торларды кептеп тарту ушш ш итзат пен курылгылардьг ел аумагына еш телемшз 
алып Kipyre жагдай жасан, баска импорттаушылардыц 1с-эрекеттер1не шектеу са
лу аркылы нарыцтык, колдау корсетед1 жэне компанияларга тускен табыстарын 
елден алып шыгуга мумтндш жасайды. Сонымен катар олар шетелдш компания- 
лардыц кещлшен шыгу ymin инфракурылымындагы кемшш1ктерд1 жойып, ретке 
келт1руге тырысады.

Мемлекеттенд|р|лу -
Халыкаралык сауданы бакылау. Менеджерлер назарында устауы ти1с саяси ор- бизнеспц ук1мет бак,ылауына 
таныц yuuHUji элемент! -  халыкаралык сауданы бакылау. Кей ксздер1 ел ук1мет1 етУ'
шетелдш компаниялармен бэсекелестш iniKi саудага 
Kepi эсерш Turiain жатыр деп uieiuyi мумкш. Отан- 
дык бизнестер/ц колдау ушш ушмет хальщаралык 
сауда-саггыкка тур.;п кедерилер ойлап табады. Ол 
кедерплер катары на тарифтер, квоталар, экспортты 
шектеу келкймдер1 жэне «отандык ошм;п сатып ал» 
зацдары шредк Соцпл элемдш экономикалык, рецес
сия кезшде коптеген елдер езге мемлекеттерден келе- 
тш импортца тарифггерд1 ecipfli жэне экспорт колем in 
арттыру максатында отандык бизнесы субсидиялар

«[Ресей Премьер-министр! Владимир] 
Путин комбайн к,урастырушы зауытк,а 
ток,тайды да, сол жерде [еуропалык, 
импорттаушыларта к,атысты] тарифтерд! 
ecipeTiH болып шешедЬ.

-  ЕУРООДАК.ТЫК, САУДА БОЙЫНША ЕС1М1 БЕЛГ1С13
ЛАУАЗЫМДЫ TYJlfA43
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Тариф -  мемлекет шекарасы 
аркылы тасымалданатын 
заттарта салынатын салык,тур1

Квота -  саудага ту сет! н 
заттыц келемЫе немесе 
цунына к,ойылатын шектеу

Экспортты шектеу 
келк1мдер1 -  экспортталатын 
немесе импортталатын 
заттардыц келемж немесе 
кунын шектеу максатында 
ел yKiMeirepi арасында 
жасалатын кел1амдер

Экономикалык, котам -  
муше мемлекеттер 
арасындаш сауда-саттык, 
кедерплерш езара 
айтарлыкдай децгейде 
азайтула немесе мулдем 
жоюта келккен елдер тобы

ардылы долдады. Сол кезде сарапшылардыц халыдаралыд сауданы осылайша ба- 
дылау уза к мор:имдл элемдш экономикалык, жагдайды тузетудщ орнына ушыдты- 
рып ж5бер>4 мумшн деген niKipiH ескеретш ушмет болган жод.44

Тариф -  мемлекет шекарасы ардылы тасымалдайтын заттарга салынатын са- 
лыд Typi. Тарифтерд1 тасымалданатын заттар шекарасын кеслп отетш экспорттау- 
шы ел де, ол заттарды импорттаушы ел де жинай алады. Ед ж и i кездесетш импорт- 
тыд тарифтер отандыд компанияларга долдау корсету мадсатында импортталган 
заттыц багасын котеру унпн салынуы мумшн. Жапония A l\ 111 темеш ещцруште- 
piHe Жапонияга импортталган темеш унпн тариф енпзу ардылы олардыд багасын 
KOTepin, отандыд компаниялардыц багасы томен ешмдер1 Ko6ipcK сатылуына жаг- 
дай жасайды. Сонымен датар тарифтер эдетте кенже далган елдерде, мемлекеттш 
дазынаны толтыру мадсатында енпзшедк

А1\Ш-та Бэрд толыдтыруына (Byrd A m endm ent- Батые Вирджиния шта- 
тынан сайланган сенатор Роберт Бэрдтщ дурметше) сэйкес, отандыд компания 
шетелдж компанияныд АК,Ш нарыгында демпинг (ешмдерш нарыдтыд багадан 
томен багага сату) жасап жатданын дэлелдесе, шетелдш компанияныд ешмдерше 
тариф салынады жоне сол салыдтан тускен даражат арызданушы отандыд компа- 
нияга бершедь Бэрд толыдтыруыныц ардасында шарлы мойытлрек шыгаратын 
америкалыд Torrington компаниясы 63 млн доллар иелендг4"’

К нота -  сауда-саттыдда салынатын кедергшердщ ен ж и i кездесетш i. Кво
та -  саудага тусетш заттыц санына немесе дунына дойылатын шектеу. Квотаныц 
коле Mi эдетте отандыд компаниялар нарыдтыц белгМ  6ip 6o;iirine бадылау орна- 
татындай ет1п аныдталады. Honda АК,Ш-да жылына 425 мыц автокелш импорт - 
тай алады. Бул квота тек А1\Ш-да импортталатын колжтерге гана датысты, б1рад 
компания АК.Ш шпнде данша келж шыгарса да оз ершнде, ce6e6i ол колжтер им
порт ретшде есептелмейдк (Шындыгында бул Honda жэне озге де кол in шыгару- 
шы компаниялардыц AlylII-та оз зауыттарын салуына басты себеп болды).

Экспортты шектеу келкямдер! -  экспортталатын немесе импортталатын зат- 
тардыц келемш немесе дунын шектеу мадсатында ел yKiMerrepi арасында жасала
тын келшЛмдер. Олар ic жузшде экснортгыд квоталар. Жапон тем ip on/upytm.iepi 
АКБ! тарапынан америкалыд тем1р он'Црунпдер/й долдау мадсатында салынатын 
квоталар мен тарифтерге тап бол мае ушш оз сржтер!мен жыл сайын АКДП-да же- 
нелтшетш тем ip кол ем in итектен отырады.

«Отандыд ошмд! сатып ал» зацы отандыд он/прунплерге OHiMfli немесе баганы 
шектеу ардылы басымдыд береди Bipneiue ел осы зацга/эдшке жугшедй Брази- 
лияда отандыд компаниялардан тек Бразилияда жасалган компыотерлер/п сатып 
алуталап етшеди Расымен де, Бразилияныц шетелдш инвестицияиы бюрократия- 
лыд бадылауы елде бизнесжасауда басты кодеры болын кеяедй46 Шетелдш компа- 
ниялар жасаган униформалардыц багасы америкалыд компанияныд багасынан 
еш есе арзан болса да, АЦШ билiri К,органыс департаментше тек АК,Ш-та жасал
ган б1рыцгай эскери к и i м сатып алуды мшдеттейди Мексика ушмет! елде сатыла- 
тын кол ж болшектерппц 50%-ы мексикалыд компанияныд OHiMi болуын талап 
етеди

Экономикалык дауымдастыдтар. Ушметтщ саясаты халыдаралыд менеджер- 
лер бетие-бет келетш саяси датерлердщ санын ocipin не азайтып отырса, мемле
кеттер арасындагы сауда-саттыд даты наста ры да дэл солай халыдаралыд бизнес/ri 
жандандыруы не тодыратуы мумKin. Квоталарга, тарифтерге жэне сол сиядты оз
ге эдютерге суйенетш сауда-саттыд датынас халыдаралыд сауданыц дамуына Kepi 
эсерш тигiз д i. 1\а:нр элемде халыдаралыд сауда кедерплерш азайту бойынша ул- 
кен жумыстар ж у pin жатыр. Бул жумыстардыц барысын халыдаралыд экономи- 
калыд догамдарда аныд коруге болады.

Халыдаралыд экономикалык, догам -  муше мемлекеттер арасында сауда-сат
тыд кедергшерш айтарлыдтай децгейде азайтуга немесе мулдем жоюга езара ке- 
/пскен елдер тобы. Алдында айтып откешм1здей, дай жагынан алып дарасад та
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Еуроодак, (ЕО) -  олi кунге дешн элемдеп алгапщы жэне ен, мацызды экономика- 
лык когам. Солтустш Америка Еркш Сауда Келмймшщ (NAFTA) пайда болуын 
Солтусйк Америкалык эконом икал ык когамньщ алгыгаарты деп карастырамыз. 
Элемдеп озге басты экономикалык, когамдардьщ катары на Латын Америка интег- 
рациясы кауымдастыгы (Боливия, Бразилия, Колумбия, Чили, Аргентина жэне 
т.б. Онтустш Америка елдер1) мен Ортак Кариб нарыты (уйым 15 муше мемлекет- 
тен турады жэне курамына Багам аралдары, Белиз, Ямайка, Антигуа, Барбадос 
жэне бес косымша муше елдер) idpefli.

Мэдени орта

Халыкаральщ м е н ед же р л ерд щ кэслби жолында ушырасатын келесл кедери -  мэ
дени орта киындыктары мен олардьщ бизнеске acepi. Disney компаниясы Гон- 
конгтагы такырыптьщ саябак ашканнан кешн бизнес! орге баса коймады, ce6e6i 
олар Калифорниядагы Disneyland-тщ шагын конпрмесш жасау аркылы жерп- 
лшй Кытай мэдениетшщ бизнеске эсер!н ескермеген болатын. Сондай-ак Disney 
саябакка келу! мумкш конактарга кол устаскан ата-ана мен eKi бала бейнеленген 
жарнама корсету аркылы оларды шатастырып, Кытайдын, «6ip отбасыга 6ip бала» 
саясатын назардан тыс калдырды. Саябакты кытайлык мэдениетке жакындасты- 
ра кайта сэндеп, жарнамадагы олкыльщты ретке келйргеннен кей!н гана келунп- 
лерд!ц саны осе бастады.47 Елдщ мэдениейне сол хальщтыц м!нез-кулкын курай- 
тын барша кундылыктары, накыштары, наным-сен!мдер! жэне тьй шредк

Кундылыкдар, нак,ыштар, наным-сежмдер жэне т т .  Мэдени кундыльщтар, 
наным-сешмдер коп жагдайда айкын кор1нбейд! жэне кейде TinTi белил! б!р мем- 
лекетте туратын адамдар оларды солай болуы керек деп кабылдайды. Мэдениет- 
Tepi уксас eKi елдщ аумагында бизнест! баскаруда мэдени факторлар менеджер- 
лерге ешкандай кедерг! тудырмауы мумкш. Дегенмен менеджерд!ц туган елшщ 
мэденией мен бизнес журпзейн ел!н!ц мэдениет! арасында уксастыктар болганда 
киындьщтар тууы мумкш. Мэселен, кептеген америкалык менеджерлер АДШ мэ
дениет! Англия мэденией мен дэстурлерше оте уксас деп есептейд!. Ек! елдщ хал- 
КЫ 6ip йлде сойлейд! жэне олардьщ тарихы тамырласып жатыр. Сонымен катар 
ei<i мемлекет арасындагы тыгыз сауда-саттык 
байланысыпыц тарихы терецде. Алайда А1\[11 
менеджерлер! Жапония немесе Кытай Халык 
Республикасында бизнес журпзе баста ганда, 
мэдени уксастьщтарды табу оцайга туспейд!.

Жапон йл!нде «хай» со:н (агылшынша 
«hi» ce3i сехшцр окылады) «иэ» («yes») деген 
магынаны бивдредк BipaK эциме барысында 
«хай» ce3i АДШ-та эцпмеш ш п  экету макса- 
тында немесе америкальщтар сойлес!п отыр- 
ган адамга оныц эцпмесше кещл аударып 
отырганын биццру ушш колданатын «uh-huh» 
созшщ кызмейн аткарады. Сонда «хай» ce3i 
кай уакытта «иэ» дегещц жэне кай кезде «uh- 
huh» дегещц б!лд!ред1? Бул суракка жауап 
беру оцай емес. АК,Ш-тьщ менеджер жанон 
менеджер!нен белил! 6ip сауда келйймшщ 
шарттарына кел!сейн-кел!спеййн!н сураган- 
да, ол «Хай» деп жауап бередк 6ipaK бул «Иэ, 
мен кел!сем!н», «Иэ, мен тусшддм» немесе «Иэ, 
мен тыцдап отырмын» дегеид1 б!.лд! ру! эбден 
мумшн. Кептеген америкалык менеджерлер

Эртурл1 елдщ азаматтары бизнес кездесулер етюзген кезде мэдени ерек- 
шелктер ез эсерж типзбей коймайды. Мэселен, мына америкалык, жэне 
жапондык эрттестердщ эцпмеа жарасып отырган Tapi3fli. BipaK, шын 
мэн1нде, олар езара толыктай кел1амге келу1 де немесе келе алмай отыруы 
да мумюн.
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жапондармен келксез журпзгенде коцшдер1 туслп, абдырап кетедц ойткеш олар 
келксоз барысында жапондар талдыланып дойган мэселеге дайта орала бере/б 
деп ойлайды (ce6e6i алдында тана жапон менеджерлер! сол мэселеге тодталтанда 
«Иэ» деп айтдан болатын). Америкалыд менеджерлер Жапонияда «из» деген соз 
эрдашан «иэ» дегенд] бкщцрмейтшше THicTi децгейде назар аудара бермейдт

Елдер арасындагы мэдени ерекшелштер бизнеске тшелей эсер eTyi мумкш. 
Мэселен, Ислам дйпнде адам басда адамдардыц диындыдда тускенш пайдаланып 
табыс табуына болмайды. Мысалы, телемдерге устеме дою -  адамгериилшке жат 
эрекет. Айталыд, Сауд Арабиясында моторы ouiin далтан колшы гаражга дешн 
жетшзш беру ардылы табыс табатын санаулы тана компания бар (ондай дызмет 
корсету б!реудщ басына тускен диындыдтан пайда кору болып саналады), ал Су- 
данда банктер клиенттердщ депозиттерше устеме толемещд немесе олардыд банк- 
тен алтан несиелерше устеме толеуд1 талап етпейдк Осындай мэдени жэне дши 
тыйымдар журетш елдерде жогарыда аталтандар сиядгы цызмет турлершен табыс 
табуды коздейтш бизнес журпзуде халыдаралыд менеджерлер айтарлыдтай же- 
т1ст1ктерге жету1 диын шаруата айналады.

Кей елдер арасындаты мэдени ерекшелштер ете нэзж коршгешмен, бизнеске 
ocepi зор болуы мумкш. Мэселен, АК,Ш-та кептеген менеджерлердщ уадыттьщ 
Kagipi туралы ninipi удсас. Америкалыд менеджерлердщ басым копнплш ic-эре- 
кет жоспарын кунттзбеге тиянадты турде Ti3in дояды жэне сол жоспардан барын- 
ша айнымаута тырысады. Кей халыдтардыд мэдениетшде уадытда аса датты мэн 
бершмейдк Таяу Шытыста менеджерлер алдын-ала кездесудщ уадытын белплеп 
доюды унатпайды жэне олар болашадтаты кездесулер кестесш ете сирек жасайды. 
Таяу Шыгыс менеджерлер!мен жумыс журпзетш америкалыд менеджерлер кейде 
олардыд кездесуге Keuiirin келуш келксезде басымдыдда ие болуга умтылу не
месе дурмет керсетпеу деп баталауы мумкш. Алайда ол жай тана уадыт пен оныд 
дад1рш турлi баталау KopiHici болуы мумкш.48 «Алуан элем» айдарында халыдара
лыд бизнестерге ыдпал ететш мэдени куштердщ тэты 6ip тобына тодталамыз.

Тш ез алдына халыдаралыд бизнеске эсер ететш мадызды фактор деп санала
ды. Кептеген ipi компаниялар атылшынша сейлемейтш клиенттермен байланы- 
сын кушейтуге батытталтан жумыстар журпзш отыр. Мысалы, Ундкутан интернет 
долданушылар саны бойынша элемде eKiumi орында, 6ipaiy олардыд жартысы- 
нан Ke6i атылшын тЫнде еркш сейлемейдь Бул олардыд Google-да KeperiH 1здеу 
немесе Amazon.com сайтында тапсырыс беруде диналатынын корсетедк Ocipece 
Google интернеттеп материалдарды атылшын т1л1нен басда тшдерте жэне озгетш- 
дерден атылшын тинне дурыс аударута кемектесет1н платформаларта улкен ин
вестиция дуюда.49

Халыдаралыд бизнесы дамытуда тур.тп т1лде сойлеуд1д оз1 тудыратын надты 
кедергшерден белек создердщ астарлы магынасы да мадызды рол атцарады. Мэсе
лен, Imperial Oil of Canada компаниясы жанармайын Esso бренд атауымен нарыд- 
да шыгарады. Компания жанармайын Жапонияда сатпадшы болганда «esso» co- 
si жапонша «моторы emin далтан кол in» деген магына 6epeTiniH аныдтайды. Сол 
сиядты Chevrolet компаниясы the Nova деп аталатын америкалыд м одел in Латын 
Америкасында сатуга шыгарганда General Motors басшылары кол in не ce6eiiTi аз 
сатылып жатданын бшмей ад-тад болады. Кей in бел ri.Tii болтандай, испан тчл in- 
де «по va» cesi «журмейтш» деген матынаны бшд1ред1 екен. Жасыл туе мусылман 
елдершде кецшен долданылса, кей мемлекеттерде ел1м ryci ретшде дабылданады. 
АКИЕта дызтылт туе эйелдердщ ryci саналса, басда елдерде сэры туе натыз эйел- 
дерге арналган туе деп есептеледь

Typni мэдениеттер арасындаты жеке бас мшез-дулцы. Тур.ш мэдениет екш- 
дер1 арасында аныд Mines-дулыд жэне коздарас ерекшелштер1 болатыны аныд. 
Мэселен, дат галымы Геерт Хофстеде осыган элем Hi д ондаган елшде жумыс 1стей- 
TiH 116 мыц дыз.меткергд зерттей отырып коз жетшзген жэне бщнеше цызыцты 
айырмашылыд тапдан.50 Хофстеде ед алташды ецбепнде тутрлi мэдениеттер ара-
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АЛУАН
ЭЛЕМ

XeprmiKTi хедхантерлермен бесекелесу

Кент Кедл Улыбританиядаты менедж м ент™  консал- 
тингпен айналысатын Control Risks LLC компаниясыныц 
Улкен К,ытай жане Солтуспк Америка айматы бойынша 
аткдрушы директоры к,ызменн атк,арады. Кедл осы 
жаца жумыскд KipicKeH алташк,ы алты ай ш н д е  бар 
болтаны терт топ-менеджер сана оныц Ш анхайдасы 
оф иане кел1п, ж е р п лкп бзсекелестер1 K,a3ipri айлысы- 
нан уш есе кеп жалак,ы усынсаны туралы айтк,ан. Бул 
езге бизнес-мэдениетте жумыс icTeyre жаца келген 
менеджерд1 к,ак;панса Tycipy жолы ма? «Жок.» дейд1 
Кедл, терт менеджердщ тертеу1 де кеп узамай ездер1 
айтк,ан жотары жалак,ы усынсан компанияларса ауысып 
кеткен. «Мына ж ттте р ге  апта сайын хедхантерлер (биз
нес позицияларды толтыру уш1н баск,а компанияларда 
жумыс icren журген лайык,ты адамдарды жумыскд тар- 
тушылар) коцырау шалады, -  дейд1 Кедл. -  Бул бупнп 
номер! 6ipiHUji мэселе».

Нью-Йоркте орналаскдн Rheem Bell & Mermelstein 
зац компаниясыныц cepiicreci Эдуард Мермелстейн де 
М эскеудедэл осындай маселегетап болтан. Компания 
Мэскеудеп офис1н ашкдннан кейш оны баскдруса уй- 
рету уш1н Мермелстейн алты ай бойы топ менеджерлер 
дайындайды. Соцсы ек1 жылда оныц exi б1рдей жотары 
лауазымды к,ызметкерже жергшжл басекелестер1 exi 
есе жотары айлык,усынып, ездер1не жумыскд тартпак,- 
шы болтан. «Бэсеке аяушылык, дегецф бФмейдг Олар 
сатан exi апта бурын алдын-ала ескертпей кет1п кала- 
ды», -дейд1 Мермелстейн.

Тез ecin келе жаткан нарык,тарда бизнес жасаушы 
езге компаниялар секшд1 Control Risks жане Rheem 
Bell & Mermelstein шетелдж операцияларта жауапты 
релнде экспат менеджерлерд! (компанияныц бас oфиci 
орналаск,ан елден келген менеджерлер) жумылдырса, 
олардан теменп сатыдаты менеджерлк к,ызметтерд1 
жерпл1кп мамандармен толтырады. Экспаттарды жал- 
дау жергшкФ  менеджерлерд! жалдатанта «.аратанда, 
xe6iHe компания ушщ к,ымбатк;а Tycin жатады. BipaK, 
соцты уак,ытк,а дeйiн кептеген мультиулттык, компания
лар оларды компанияныц бизнес туралы жак,сы 6ineTiHi 
жане стратегияльщбаск,арудасы жак,сы тэж1рибеа ymiH 
топ позицияларта татайындап келдг Дегенмен соцты 
онжылдык,та компаниялар экспат бас^арушы менджер- 
nepfli жалдаудыц артык,шылык,тарын к,айта к,арастырып 
келедг Оларды жалдау к,ымбатк,а TyceTiHi басты маселе

болып тур. Алайда кептеген мультиулттык, компания
лар мадени ерекшелктерд) сезже б т у  мен жергшжп 
бизнес жане бил'ж орындарымен TniMfli кдтынас орната 
б т у  сияк,ты менеджерлк активтщ «жумсакдустарына» 
басымдык, беруде.

«Экспат менджерлер ж е р гтж л  мэдениетке сщ т 
се алмайды», -  дейд1 адам ресурстарын баскдрумен 
айналысатын мультиулттык; Manpower компаниясыныц 
аткдрушы директоры Дж еф ф ри А. Джоэррес. «Сондай- 
ак, шетелджтердщ компанияда жумыс icreyi жерплжл 
менеджерлер арасында экспаттардыц кеаржен олар 
ymiH к,ызметпк жотарылауды шектейд1 деген ceHiM 
к,алыптастырады», -  дейд1 ол. Джоэррес Кедл мен 
Мермелстейн айтып еткен «менеджерлж таланткд талас 
дамушы елдерде epuiin келе жаткднынан» ете жак,сы 
хабардар. Сонымен к,атар оныц айтуынша « Ж е р гтк п  
компаниялар мультиулттык, компаниялармен тец де- 
режеде бэсекеге тусепндей децгейде ecin келе жатыр. 
вйткеж  мультиулттык, компаниялар ymiH жергмикп 
жатдайды TyciHy ете к,ымбатк,а туседп».

М эселенщ осы белж н шешу макдатында Кент Кедл 
адам ресурстарын баск,арудыц непзп стратегияларын 
к,айта к,арауда. Ол жацадан жумыскд KipicxeH менед- 
жерлерге жотары жалак,ы алу мен жотары позицията 
ие болу ymiH к,ызметпк есу жолын анык,тап 6epefli жане 
менеджерлер к,ызмегпк есу жане жалак,ыны кетеруд! 
сурамай турып e3i ecipin отырады. Control Risks сияк,ты 
жатдайдаты компаниялар ymiH «Адам ец к;унды актив 
деген кдсида кур корпорациялык, эцпме емес. Ол -  Кы- 
тай сияк,ты нарык,та натыз шындык,...».

Дерекквз: Jennifer Alsever, «The Great Expatriate Hiring Boom», Fortune 
(May 15, 2013), http://fortune.com, on August 25, 2014; Jeffrey A. 
Joerres, «Beyond Expats: Better Managers for Emerging Markets», M cKinsey 
Quarterly (M ay 2 0 1 1), www.mckinsey.com.on August 25, 2014; E Michael 
Norman, «What Does the Future Hold for Expatriate Talent Management?» 
Sibson Consulting Perspectives 18:1 (2010), www.sibson.com, on August 
25, 2014; Sibson Consulting, «Expatriate Talent Market Trends Survey» (Fall 
2009), www.sibson.com, on August 25, 2014.
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сындагы ерекшелпсп сипаттайтын торт олшем/ц дарастырган. 
Жадында тана ол бесшнп елшемд! досты. Ол елшемдер 5.4- сыз- 
бада керсстшген.

Хофстеде моден и ерекшелштерд! сипаттаудыц Gipimiii ол- 
HiOMi ретшде элеуметпк батдарды дарастырады.51 Элеуметпк 
багдар -  тултаныц индивидтш мудде мен ужымдыд мудденщ са- 
лыстырмалы турде дайсысы мацыздырад екенш дарастыратын 
сешмдерк Элеуметтж багдардыц ею шетк1 нуктесше индиви
дуализм мен коллективизм жатады. Индивидуализм -  тултаныц 
муддесл жогары туруы керек деген мэдени с е т и . Хофстеденщ 
зерттеуше сэйкес, АЩ11, Улыбритания, Аустралия, Канада, 
Жаца Зеландия жвне Нидерланды халдына индивидуалист!к 
мадениетжадын. Коллективизм -  ужымныц мудде с i 6ipiHUii ке- 
зекте туру керек деп санайтын индивидуализмге царама-дарсы 
мэдени сен!м. Хофстедешц niKipiHuie, Мексика, Грекия, Гон
конг, Тайвань, Перу, Сингапур, Колумбия жэне Пэшстан хал- 
цыныц дундылыдтары салыстырмалы турде коллективистш 
дундылыдтарга жатады. Индивидуализмнщ децгеш жогары ел- 
дерде коптеген адамдар жене цызметкердщ жумысына лайыдты 
сыйады жуйесшщ болганын дурыс Kopyi мумкш. Ал коллек- 
тивистш мэдениетте ондай сыйады жуйеснйц болуы ужымныц 
дызметше Kepi эсер eryi мумкш.

Ешннп мацызды мэдени олшемге бил!к багдары -  бизнес- 
уйымдар сияцты иерархиялы ортада билжтщ турл1 децгейлер1 
мен куш болуын дурыс деп есептейт!н сешмдер жатады. Keft6ip 

мэдениеттер билькке цурмет ардылы сипатталады. Бул -  адамдар иерархиялыд 
сатыда езшен жогары тургандардыц б и л тн  мойындап, олардыц кушке и ел in ету 
дудыгына дурметпен дарауга жадын турады. Хофстеденщ ойынша, Франция, 
Испания, Мексика, Жапония, Бразилия, Индонезия жэне Сингапур салыстыр
малы турде кушке дурметпен царайтын мадениетке жатады. Ал билшке толе- 
ранттьщ багдары тэн мэдениеттерде адамдар тулганыц иерархиядагы позиция- 
сына аса патты мэн бермейдк Ол адамдар иерархияда оздершен жогары сатыда 
орналасдаидардыц iikuitim i мен мандаты дурыстыгына кумэн келНрш, Tiriri кейде 
оларды дабылдаудан бас тартуы мумкш. Хофстеден!ц зерттеу жумысында АЦШ, 
Израиль, Аустрия, Дания, Ирландия, Норвегия, Германия жэне Жаца Зеландия 
халды кушке толеранттыд танытатын мэдениет окшдер1 датарына тредь

Хофстеде дарастырган ryp.ii мэдениеттеп тулгалыд ерекшелжтердщ упйннп 
iieri3ri o.TiucMi- белпечздж багдары, ягни адамдардыц белгЮздж жэне ешушты 
жагдайлар туралы се.плп. Белпслзджт! дабылдайтын мэдениеттщ адамдары ез- 
rcpicTep ардылы шабыттанып, жаца мумкшджтерд! OTKi3in алмауга умтылады. 
Хофстедешц niKipiHuie АДШ, Дания, Швеция, Канада, Сингапур, Гонконг жэне 
Аустралияда туратын адамдар осы категорияга юредь Ал белгшздмтен щиштын 
адамдар кез келген ешушты жагдайды унатпайды жэне одан дашуга тырысады. 
Хофстеденщ ойынша Израиль, Аустрия, Жапония, Италия, Колумбия, Франция, 
Перу жэне Германия халды белпшзджтен бойып аулад устауга тырысады.

Мэдени дундылыдгардыц тертшгш олшемш Хофстеде мадсат багдары, ягни 
адамдардыц тур.п мадсаттарга жету ынтасын сипаттайтын мшез-дулыд арды
лы дарастырады. Мадсат багдарыныц 6ip rypi -  щ т ац мацеатты мтез-щлъщ. 
Мундай м!нез-дулыдты адамдар материалдарга и ел i mi, адшаны жэне дайсарлыд- 
ты жогары багалайды. Ал босацды мадсатты мшез-дулыдты адамдар элеуметтж 
датынастарды, oMip сапасын жэне озгелердщ жагдайын ойлауды бэршен жогары 
дояды. Хофстеденщ зерттеуше сэйкес, Жапонияда коптеген ада.мдар датац агрес- 
сив мадсатты мшез-дулыд танытса, Германия, Мексика, Италия жэне АК,Ш-та 
туратын адамдарга орташа датац мадсатты мшез-дулыд тэн. Нидерланды жэне 
Дания, Норвегия, Швеция мен Финляндия секьцц Скандинавия елдершде адам
дар салыстырмалы турде босацды мадсатты мшез-дулыд керсетедк

Мына топ K,a3ip faHa узд1к жумысы уалн марапаткд 
ие болды. Олар ужымдык, мэдениет eKinflepi болса, 
топ унмн марапаттыц орны ете мацызды болмак,. Ал 
индивидуалист мэдениет екшдер1 болса -  марапат 
жеке болганын к,алар едг

длеуметт1к багдар -
тулганыц индивидлк мудде 
мен ужымдык, мудденщ 
салыстырмалы турде 
цайсысы мацыздырак,екен!н 
к,арастыратын сеымдер!

Бил1к багдары -  бизнес - 
уйымдарсынды иерархиялы 
ортада билжтщ турл1 
децгейлер: мен куштщ болуын 
дурыс деп есептейпн сеымдер

Белпаздж багдары -
адамдардыц белпаздж жэне 
еюушты жагдайлар туралы 
ce3iMi

Мацсат багдары -
адамдардыц Typni мак,саттарга 
жету ынтасын сипаттайтын 
мщез-к,упык,
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5.4-СЫЗБА. МЭДЕНИЕТТЕР АРАСЫНДАГЫ ТУЛГАЛЬЩ ЕРЕКШЕЛ1КТЕР

Хофстеде Typni мэдениет еюлдерЫ сипаттау макдатында бес непзп ерекшелкл анык,тады. Ол ерек- 
шелктер катарына елеуметтк, куш, белпаздк, мак,сат жене уак,ыт балдарлары юредг Эр ерекшелк- 
TiH Typni децгей1 Typni мэдениет еюлдер1 деп саналатын адамдардын, кабылдауды тус1нуже, кун- 
дылык,тарына, мотивациясына жене мжез-к,улк,ына эсер етедл

Индивидуализм
Жеке гул га н ын, 
мудделер! устем 
болады

Элеум еттк бал дар
Жеке тупланыц мудде- 
nepi мен топ мудделер1

Коллективизм
Топ мудделер! устем 
болады

Билкке курмет
Билк иерархиядалы 
тулланыц к.ызмелне 
сай болуы керек

Билк балдары
Уйым iiuiHfleri куш/ 

билкдц сэйкес болуы

Билкке толеранттык,
Туллалар билкл e3i 
дурыс деп тапкан эрекет 
немесе ез муд делер1 
турлысынан балалайды

Белгю здкл
кабылдау
9згер1стер мен жаца 
мумюнд1ктерд| жак,сы 
кабылдау

Белгю здк балдары
Белг1аздк пен ез- 
repicKe эмоциялык, 

жауап беру

Белг1с1здктен кашу
Курылым мен 
турак,тылык,ты к,алау

Катан максатты 
мжез-кулык
Материалдарла иелк- 
Ti, акшаны, кайсар- 
лык,ты балалау

Максат балдары
Typni максаттарла 
жетуде адамдарла 
мотивация беред1

Босанкы максатты 
мЫез-кулык,
Элеуметтк катынас- 
тарды, eMip сапасын 
жене езгелердк ба- 
куаттылылын балалау

Узакмерз1мд1
кезк,арас
Кеп жылдар бойы 
бершю жумыс icreyre 
деген кулшыныс

Уак,ыт балдары
Мэдениет ектдер! 
жумыс пен eMipre 

к,атысты узак, немесе 
кыск,амерз1мд1 кезка- 
растарын каншалыкть 

езгертед1 л

Кыскамерз1мд<
кезкарас
Жумыстын тез арада 
балаланланын к,алау

Дереккез: Griffin, Ricky W. and Putsay, Michael, International Business, 8th ed., © 2015, p. 105. Adapted by permission jf 
Pearson Education, Inc., Upper Saddle River, NJ.
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Уак,ыт багдары аталатын 6eciiiuii елшем Хофстеде моделше жакында тана к<>- 
сылды.52 Бул мэдениет oKumepi жумыс пен омiрте жэне котамиыц баска элемент- 
тер1не катысты узак немесе к,ыск,амерз1мд1 козкарастарды каншалыкды децгейде 
цабылдайтынын корсетедк Жапония, Гонконг, Тайвань жэне Оцтустш Корея се- 
кищ! мэдениеттерге узакмерз1мд1 багдар тэн. Бул багдардыц 6ip Kopinici ретшде 
жотарыда аталтан мэдениет екшдершщ ез максатка жету yuiin уза к, жылдар бо
ны ецбек етуге даяр екенш карастыруга болады. Ал Пэюстан жэне Батые Афри
ка сынды озге мэдениеттердеп адамдарга кыскамер:пмд1 багдар тэн. Нэтижесшде, 
бул мэдениеттеп адамдар тез арада сыйакы усынатын жумыс тацдаута тырысады. 
Хофстеденщ зерттеуше сэйкес, АДШ жэне Германия халкына орта мор:им;р баг
дар тэн.

0 М енед ж ер
ж ад нам асы

□  Менеджерлер саяси-к,ук,ык,тык, ортаныц терт элемент! ез уйымы мен жумысына к,алай 
эсер етейнш 6myi к,ажет.

□  Ci3 сондай-ак, медени ерекшелжтердщ халык,аралык, бизнесп дамытудаты орны жэне 
сол ерекшелжтер азге, эрттестерНз бен к,ызметкерлерф!зге жэне бизнеафзге кдлай 
эсер етет1н1н жак,сы тусшуНз керек.

Жа Иан дык, экономикадаг ы бэсекеге араласу
ЖаЬандык экономикада бэсекеге тусу бизнес y u iin  киындык, ap i мумшндш. 
Киындьщтардын, туп n e m i тур.М факторга байланысты, соньщ iu iiH e  уйымньщ 
аукымы да юредь Сонымен катар халыкаралык менеджменттщ жоспарлау жэ
не иенам кабылдау, уйымдастыру, баскару жэне бакылау кызметтер1не катысты 
салдары бар.

Уак,ыт багдары
мэдениет екшдер1 жумыс 
пен eMipre жэне к,огамныц 
баск,а элементтер1не катысты 
узак, немесе к,ыск,амерз1мд1 
кезкарастарды к,аншалык,ты 
децгейде кабылдайтынын 
керсетед1

ЖаИандану жэне уйым аук,ымы
Тур.:п аукымдагы компаниялардык барлыгы дер.'пк хальщаралык нарыкта бэсе
кеге тускешмен, мультиулттык, корпорациялар, орта жэне шагын квлемд! компа- 
ниялар бетпе-бет келетш киындыктар мен мумюндштерде непзи айырмашылык,- 
тары бар.

М у л ь т и у л т т ы к , к о р п о р а ц и я л а р  -  узак, уакыт боны элем/ик нарыкта бэсекеге 
туеш келе жаткан компаниялар. Жалпы, бул компаниялар жаЬандык, децгейде 
эрекет жасайды. Олар 6ip нарыктан келесл нарыкда капитал, технология, адам ре- 
сурстарын, жацадан ойлап табылган дуниелерд1 жэне акпаратты тасымалдайды. 
Олар бизнесш кецейту мумшщцктерш кез келген жерден 1здейдГ MYK ез менед- 
жерлерше жоргипктЛ жэне аймактык моселелерд1 шешуде еркшдш боред1/кыра- 
гылык танытуды тапсырады. Дегенмен эр бизнес операциясы туралы компания- 
ныц ортальщ билiri хабардар болып отырады. Орталык, билпепц (штаб-пэтерлер 
немесе компанияныц бас офисл) менеджерлер! компанияныц стратегиялык, багы- 
тын аньщтап, басты саяси жэне озге де мацызды шеппмдерд! кабылдайды. Муль
тиулттык корпорацияларга элемдш экономиканы туешетш, озге мэдениет екшде- 
pi саналатын бизнес жэне уюмет мушелер!мен тш табыса бьлетш ага менеджерлер 
кажет. 5.2-кестеден жылдык табысы бойынша элемдеп ец ipi деген мультиулттык 
компаниялар Ti3iMiH коруге болады.

О р т а  квл е м д 1  у й ы м д а р . Коптеген орта колем/ц компаниялар кобшесе пню биз- 
нес-уйымдар ретшде карастырылганымен, олар шетелге ешм сатып, шетелден ке
рек буйымдарды сатып ала алады жэне озге елдщ бизнестер!мем оз нарыктарында
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бэсекеге туседь Дегенмен соцгы уак,ытта орта келемд1 компаниялар шетелдж на- 
рыдца кiруде. Мысалы, америкальщ фитнестш жел1 Gold’s Gym компаниясы 6ipne- 
ше елде ез гимараттарын ашуда жене олардын, 1ш1нде Мэскеу де бар. Мультиулттьщ 
корпорацияларга Караганда, шетелде бизнес! бар орта келемд'г компаниялар жаца 
нарыцтарта оларды ете мукият зерттеп барып к,ана юредь Олар сондай-ак шетел- 
деп бизнес операцияларын журпзу yuiiH б!рнеше хальщаралык, маманга кеб1рек 
иек артады.

Шатын уйымдар. Куннен-кунге шагын колемд! компаниялар ездершщ элемдж 
экономикадан пайда керет!н!н жадсы Tycinin келе жатыр. Мэселен, олардын, кейб!- 
pi кепултты корпорацияларса кажетт! тауарларды жстк1зу арк,ылы цызмет корсете- 
дь Мысалы, сут фермасы бар фермер ез он in in Carnation Company-re сату арк,ылы 
Nestle компаниясымен бизнес журпзуде. АДШ-та жерпл1кт1 кел!к болшектер!н 
сатушы компаниялар Toyota жэне Honda зауыттарыпа д а ж е т  болшектерд1 сату 
аркылы raiMfli бизнес жасап отыр. Жергшшт1 жетгазушшер реынде кызмет кер-

5.2-КЕСТЕ. 0ЛЕМН1Н IPI КОМПАНИЯЛАРЫНЬЩ KIPICI (2014)

О рны К о м п а н и я  а та у ы Т а б ы с
(м лн  д о л л ар )

П ай д а
(м л н  д о л л ар )

1 WallMart Stores 4 7 6 ,2 9 4 16,022

2 Royal Dutch Shell 4 5 9 ,5 9 9 16,371

3 Sinopec Group 457,201 8,9 3 2

4 China National Petroleum 4 3 2 ,0 0 7 18,504

5 Exxon Mobil 4 0 7 ,6 6 6 3 2 ,5 8 0

6 BP 3 9 6 ,2 1 7 23,451

7 State Grid 3 3 3 ,3 8 6 7,982

8 Volkswagen 2 6 1 ,5 3 9 12,071

9 Toyota Motors 2 5 6 ,4 5 4 18,198

10 Glencore 2 3 2 ,6 9 4 -7 ,4 0 2

11 Total 2 2 7 ,8 8 2 11,204

12 Chevron 2 2 0 ,3 5 6 2 1 ,4 2 3

13 Samsung Electronics 2 0 8 ,9 3 8 2 7 ,2 4 5

14 Berkshire Hathaway 182,150 19,476

15 Apple 170,9 1 0 3 7 ,0 3 7

16 A X A 165,893 5,9 5 0

17 Gazprom 165,0 1 6 3 5 ,7 6 9

18 E.ON 162,5 6 0 2,843

19 Phillips 66 161,175 3,7 2 6

20 Daimler 156,6 2 8 9,083

21 General Motors 155,427 5,3 4 6

22 ENI 154,108 6,8 5 0

23 Japan Post Holdings 152,125 4,7 8 2

24 EXOR Group 150,996 2,7 6 8

25 Industrial & Commerce Bank of China 148,802 4 2 ,7 1 8

Дереккез: fortune.com 1 2 мамыр, 2015
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сетумен катар Kcii6ip Kinii бизнестер шетелге етмдер1 мен кызметтерш усынып 
немесе кер'юЛнше шетелден тауар сатып алып, шетел;цк компанияныц кызметш 
пайдаланады. Мэселен, Техастыц Корсикана каласындагы Collin Street Bakery’ 
компаниясы ез кекстерш элем бойынша сатуда. 2014 жылы компания 196 мемле- 
кетке ез ешмдерш тасымалдаса, оныц iiniнде Жапонияныц 6ip озше 150 мьщ фунт 
жемшй кекс саткан. Kinii колсм/О компаниялардыц i<o6ici ездершщ халыкаралык 
сауда журпзуде жай гана импорттау немесе экспорттау (не екеул де) операцияла- 
рына гана суйенед1. Сондыктан да оларга 6ipHeuie гана маманданган менеджмент- 
ик позиция керек. Мысалы, Collin Street Bakery комианиясында халыкаралык 
операцияларга жауапты 6ip гана жерплшп менеджер бар. Эр мемлекеттщ пшндеп 
пошта арцылы жасалган тапсырыстарды жетюзу эр нарыктыц озппц жергйпкп 
компанияларымен косымша келкйм жасау аркылы жузеге асырылады.

ЖаИандык, экономикадагы менеджмент к,иындык,тары

Осы ютаптыц мазмунындагы жоспарлау жэне шеппм цабылдау, уйымдастыру, же- 
текш1л1к ету жэне бакылау сынды менеджменттщ басты функциялары жерплжта 
менеджерлерге каншалыкты мацызды болса, халыкаралык децгейдеп менеджер- 
лер унпн де мацызы соншалыкты зор. Халыцаралы к, бизнестеп менеджерлер ез 
компаниялары болашакта кандай жетйгпкке жет\й Keperi туралы анык бiледi; ез 
жоспарларын icne асыру уиин уйымдастыра niлу1; кызметкерлерш ынталандыра 
oi.iiyi лайыкты бацылау механизмдер1н дамытуы кажет.53

ЖаИандык,экономикадаты жоспарлау мен шеш1м кабылдау. ЖаЬандык эко- 
номикада тшм;ц жоспарлау жэне тшмд1 шеппм кабылдау ушш менеджерлер биз- 
нес-ортадагы мэселелер мен бэсеке жагдайларын тсрещрек бит ген i дурыс. Олар 
ж ергш кп нарыктыц шарттарын жэне технологиялар ездершщ бизнес операция- 
ларына цалай эсер ететшш Tycinyi керек. Корпорацияльщ децгейде ти1мд1 цыз- 
мет атцару уш1н менеджерлерге улкен колем/ц ацпарат кажет. Кай нарыктар ecin 
жатыр? Кай нарыщтар кпшрейш жатыр? Эр нарыкта iniKi жэне шетелдш бэсеке- 
лестер немен айналысып жатыр? Олар сондай-ак, ез уйымдарына катысты турл1 
стратегиялык шенпмдер кабылдауы тшс. Мысалы, Франциядагы нарыкка Kiprici 
келген компания ж ер п л п т компаиияны сатып алуы керек пе, жаца операциялар 
бастауы кажет пе, элде стратегиялык одак КУРУ жолдарын i.’meyi Tnic не? Мацызды 
мэселелердщ катарына орта жагдайлары, элемдш уйымдагы максаттар мен жос- 
парлаудыц орны жэне шенпм кабылдау сол элемдш уйымньщ кызмет1не калай 
эсер eTeTini шредк Bi3 6-тараудан 9-тарауга дейш жоспарлау мен ineuiiM кабылдау 
туралы айткаида, элемгцк менеджерлерге катысты арнайы эрекеттерге токтала- 
мыз.

ЖаИандык экономикадагы уйымдастыру. Халыцаралык бизнестеп менед
жерлерге тур л i уйымдастыру мэселелер1мен де айналысуга тура келедк Мэселен, 
General Electric бизнес-операциялары элемнщ туптр-тукгпршде журш жатыр. 
Компания ж ер п л п т менеджерлерге бизнес журизуд1 баскаруда улкен жауапкер- 
nii.iiK жуктеу туралы шенпм кабылдады. Ал жапон компаниялары болса шетелдш 
операцияларына жауапты менеджерлер1не салыстырмалы турдеаз жауапкерпй- 
лiк жуктейдп Нэтижесшде, ол менеджерлер шетелдш бизнес-операциялардыц 
мэселелер1мен таныстырып, оларды шешу жолдарын макулдату ymin Жапония- 
га жш барып-цайтуга мэжбур. Халыцаралык бизнестеп менеджерлер уйымньщ 
Курылымы, 03repicTi жэне адам ресурстарын басцару мэселелер1мен тшелей ай- 
налысуы кажет. Стратегиялык тургыдан да уйымдастыруга катысты шеппмдер 
уйымдастырушылык икемдшктен бастап, экспат менеджерлер;ц дамытуга дей! Hi i 
масел елер/ц шешуде цолданылады.54 Халыкаралык уйымды уйымдастырудыц ар
найы масел epi 10-тараудан 13-тарауга дей i п r i а рады цта карастырылады.
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ЖаЬандыд экономикадасы басдару. Жогарыда кейб1р мадонн факторлар ха- 
лыдаралыд уйымдар дызметше эсер стопчи in айтып откенб1з. Жеке менеджерлер 
езге мэдениет екшдер1мен бизнес журпзгенде сол жэне езге де факторларга мэн 
6epyi THic. АК,Ш-тыц бес турл1 штатынан келген бос менеджерд1 бас,дару бес турл1 
мэдениет егалдершен туратын бес менеджерд1 бас да руда н элдедайда оцай. Менед
жерлер мэдени факторлар тулгаларга далайша эсер етедц ынталандыру нроцес- 
Tepi rypai мэдениеттерде далай журедд rypni мэдениетте басшылыдтыд ролi да- 
лай езгерш турады, тур.'п мэдениеттеп коммуникацияныц ерекшелштер! дандай 
мэдениеттер гул га рал ы д жэне топтыд процестерге далайша тэуел/ц екенш туслну 
дажет. 14-тараудан 18-гарауга дешн халыдаралыд менеджерлер басда адамдарды 
басдару жэне олармен дарым-датынас жасауда назар аударуга тшс мэселелерге 
тодталамыз.

ЖаЬандыд экономикадаты бадылау. Халыдаралыд уйымдардаты менеджер
лер бадылау туралы да 6uiyi керед. Цашыдтыд, с агат белдеулершдеп айырмашы- 
лыд жэне мэдени факторлар бизнес-операцияларды бадылауда мацызды рол ат- 
дарады. Маселен, кей мэдениеттерде унем1 бадылап отыру далыпты саналса, кей 
мэдениеттерде олай емес. АЦШ пен Цытайдагы менеджерлер сасат белдеушдеп 
айырмашылыдда байланысты мацызды адпаратты тшмд1 алмаса алмауы мумкш. 
Халыдаралыд менеджерлер уппн бадылау бойынша непзп мэселелер операция- 
лыд менеджмент, ешмдшж, сапа, технология жэне адпараттыд жуйелер Toni pe
ri ндс туындап отырады. Аталган мэселелер бизнес-операцияларды бадылауга ар- 
налган 19 жэне 20-тарауларда жинадтап дарастырылады.

□  Менеджерлерге непзп менеджменттщ функцияларыныц халыдаралыд бизнеске 
датысын TyciHy керек.

□  Менеджерлер ша-лян бизнес иелер1 халыдаралыд нарыдтар мен бэсекелестер т 
мудият зерттеп, балалауга тшс.

0 М енед ж ер
ж ад нам асы

ТуЙШ
1. Халыдаралыд бизнестщ туп негш, мэш, соцгы 

трендтерд жаЬандануды басдару жэне элемдж на
ры дгагы бэсекеш сипаттацыз.
• Элемд1к экономикада бизнес-операция жури- 

aypi уйрену -  Kasipri менеджерлер бетпе-бег ке- 
лш журген басты диыншылыд.

• Бизнестерд1 келем1 бойынша iiuni, халыдара- 
лыд, мультиулттыд жэне жаЬандыд деп белуге 
болады.

• Менеджерлер интернационалдануды жэне ком- 
панияныц Kasipri халыдаралыд ic-opoKerrepi 
децгейш тусшуге тшс.

2. ЖаЬандыд экономика, ТСБК жэне ДС¥ дурылы- 
мын сипаттацыз.
• Дамыган нарыд экономикалары мен жуйелер1 

6yriHri жаЬандыд экономикада устемдш етедь
• Солтустж Америка, Еуроодад жэне Тыныдму- 

хиттыд Азия жаЬандыд экономикада мацызды 
рол ат да рады.

• Шыгыс Еуропа, Латын Америкасы, Цытай Ха- 
лыд Республикасы, Ущцстан жэне Вьетнам 
сынды элеуетг жогары/ociMi жогары экономи- 
калар менеджерлер уннн мацызды нарыд бо- 
лып саналады.

• Мунай экспорттаушы Таяу Шыгыстагы эконо- 
микалар да мацызды.

• ТСОК пен Д С ¥ жаЬандыд экономика эволю- 
циясында ерекше рол ойнайды

3. Халыдаралыд менеджментке тэн орта диындыд-
гарын аныдтап, оларды талдылацыз.
• ЖаЬандыд контекстен кеп!еген диындыдтар -  

халыдаралыд орта контекшмен байланысып 
жатдан ез алдына белек ерекше мэселелер

• Ол диындыдтар -  халыдаралыд менеджменттщ 
экономикалыд, саяси-дудыдтыд жэне мэдени 
ортасыныц KepiHici.
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4. ЖаЬандыц экономикадагы бэсекенщ непзп мэсе- 
лелерш, соныц iiuiime уйымныц ауцымына байла- 
нысты менеджменттеп циыншылыцтарды сипат
тацыз.
• ЖаЬандыц экономикадагы бэсекенщ непзп  

масслелер1 уйымныц колемше (мультиулттыц

корпорация, орта немесе шагын келемд1 уйым) 
байланыеты.

• Сонымен цатар халыцаралыц уйымдар менедж
мент™ ц жоспарлау мен шенпм цабылдау, жетек- 
пшпк ету жэне бацылау сынды функцияларын 
царасты руы цажет.

Талк,ылауга арналтан сурак,тар

К,айталау сурацтары

1. Халыцаралыц бизнес журпзудщ терт непзп дец- 
гейш сипап’ацыз. Шздщ ойыцызша кез келген 
компания тертшнп децгейге жете ала ма? Жете ал- 
са, цалай? Жете алмаса, не себеггп?

2. ЖаЬанданудыц торт стратегиясыныц эрцайсысы- 
на тонет1н каунггерд1 жоне сол стратегияныц биз- 
иеске типзер пайдасын сипаттацыз.

Талдау сурацтары

5. АК,Ш-та орналасцан мультиулттыц компаниялар 
унпн дамыган иарыцца юрудщ артыцшылыцта- 
ры мен кемнплштер1 кандай? Америкальщ муль
тиулттык, корпорация yuiiH элеуей жогары/eciMi 
жогары экономикалы нарыцца шрудщ артыцшы- 
лыцтары мен комипл)ктер'| цандай?

6. 0зицз цызыгатын индустрияны тацдацыз. Сол 
индустриядагы комианияларга халыцаралыц биз- 
несйц типз1п келе жатцан эсерлерш сипаттацыз. 
Халыцаралыц бизнестеп тренд эсер етпеййн ин- 
дустриялар бар ма? Бар болса -  цандай? Жоц бол- 
са, не себепй?

Тапсырма сурацтары

8. Интернеттен элемдш стратегиялыц альянс немесе 
элемдш б1рлескен кэсшорын арцылы бизнес жур- 
ri3in OTbipfan компания туралы ацпарат 1здещз. 
(Крсымша комек: кез келген ipi мультиулттык кор- 
парацияныц эле мд ж б1рлескен кэспюрындарда 
улесл болады жэне сЛз керск ацпаратты компания- 
ныц сайтындагы «Корпорация туралы» деген бет- 
тен габа аласыз). О здщ  ойыцызша, кэсторынныц 
басты мацсаттары не? Компания оз мацсаттарына 
жете алады деп есептейслз бе? Жете алса, цалай 
жетпек? Жете алмаса, компания цандай кедерп- 
лерге тап болмац?

9. 0зщ1зд1 Walmart компаниясыныц бас атцарушы 
директорымын деп елестетпцз. Компанияцыз озн

3. Халыцаралыц сауданы саяси бацылаудыц тур.'п 
эдштерш сипаттацыз. Олардыц арасындагы айыр- 
машылыцтарга тоцталуды умытпацыз.

4. ¥йымныц колемi мен жаЬандану арасындагы 
байланыеты туслщцр1щз. Тек ipi компанияларды 
гана жаЬандыц компаниялар деп царастыруга 
бола ма?

7. Ci3 болашагы зор ойыншыц шыгаратын компания- 
ныц бас атцарушы директорысыз жэне халыцара
лыц нарыцта бизнес журпзуге HHeTTici3. Халы
царалыц бизнеске айналуда ci3 цандай цадамдар 
жасайсыз? Шенпм цабылдау процесшде цандай 
мэселелерге аса мэн берешз? Компанияцызды ца
лай уйымдастырасыз?

Hip жаЬандану талпыныстарын жалгастыру бары- 
сында бизнес ортада цандай басты циындыцтарга 
тап болуы мумкш? Walmart-ца цатысты нацты 
мысал кeлтipiцiз.

Ю.Томендеп Хофстеденщ мэдени олшемдерше нейз- 
делгеи кестеш 6ip шолып шыгыцыз. Кестеге суйе- 
не отырып, ci3 цай мемлекетте жуМыс icrep едпцз 
жэне неге дэл сол елд1 тацдадыцыз? Кеетедеп елдер 
арасынан цай ел жумыс icTeyre тартымдылыгы жа- 
гынан ci3 унпн ец томенп орында? Неге булай?
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Билш дистанциясы 
Аралыц: 11-104

Индивидуализм 
Аралыц: 9-91

Белйшздштен кашу 
Аралыц: 8-112

Цатацдыц 
Аралыц: 5-95

Германия 35 67 65 66

Ундктан 77 48 40 56

Израиль 13 54 81 47

¥лыбритания 35 89 35 66

АКШ 40 91 46 62

TniMfli техникалык, дагдылар к,алыптастыру

Жаттыкука шолу

¥йым айналысатын жумысты тусшу жэне оны ic«e 
асыру унпн техникалыц дагдылар ауадай цажет. Кей 
компаниялар тшм;ц халмцаралмц стратегияларды 
дамыту yraiH улкен келем.й ацпаратты талдаумен ай-

Жатть^у алтышарты

Халык, саны бойынша ец ipi бес мемлекетке К,ытай, 
¥ндк'/ган, АК.Ш, Индонезия жэне Бразилия жатады. 
АКДБта орналасцан кепултты компанияныц менед
жер! рейнде шзге жогарыда аталган ар мемлекеттеп 
сауда-саттыц жэне халыц туралы а к парат керек бо- 
лады. 0зщ1зге цажетй акпаратты cia темендеп тап- 
сырмада корсейлген алты цадамды орындау арцылы 
жинай аласыз. Интернета цолданып, керек акпарат
ты келесл жолдар аркылы да таба аласыз. Импорт/ 
экспортка катысты акпаратты U.S. Census Bureau

Тапсырма

03iH,i3re цажетй акпаратты келесл кадамдарды орын
дау аркылы жинай аласыз:

1. Болжам бойыпша 2050 жылга карай халык, саны 
ец коп болатын бес мемлекетй m in  шытыцыз.

2. K,a3ip АК,Ш-ца ошмдер;ц коп экспорттайтын ipi 
бес мемлекеттщ йзгмш жасацыз.

3. K,aaip A К, 111 -тан отмдерд1 кон импорттайтын ipi 
бес мемлекеттщ йз1мш жасацыз.

4. Орташа OMip суру узацтыгы мемлекеттеп адам- 
дардыц OMip сапасы туралы хабар бередк Элемдеп 
халык саны бойынша ец ip i бес мемлекеттеп адам- 
дардыц орташа ом ip суру узацтыгы канша жыл? 
АК,Ш-ца 01пмдерд1 коп экспорттайтын ipi бес мем
лекеттеп KopceTKim кандай? АК,Ш-тан ошмдер- 
fli коп импорттайтын ip i бес мемлекеттеп орташа 
OMip суру узацтыгы канша?

налысады. Бул жаттыгу ci3re ацпаратты жинау жэне 
оныц компанияныц бизнесше типзер acepiH аныцтау 
бойынша тапсырмаларды орындауга цажетй техни
калык машыцтарды дамытуга комектеседь

сайтынан алуга болады. Ол yurin www.census.gov/ 
foreign-trade/aip/index.htm l#profile парацшасына 
OTin, сайттыц басты бейнен соцгы мэл1меттерд! жук- 
тей аласыз. Сондай-ац Census Bureau сайтындагы 
ww w.census.gov/ipe/ww w/idb/rank.php парацшасы- 
нан болашацтагы халык саны туралы болжамдарды 
таба аласыз. калган баска да акпаратты елз АДШ-тыц 
Орталык, Барлау К,ызмей шыгаратын World Factbook- 
тен www.cia.gov/cia/publications/factbook.index.html 
сллтемеЫ аркылы таба аласыз.

5. Жан басына шацкандагы жалпы iund ешм (ЖЮ) 
-  ел экономикасы жагдайыныц корсеткшп. Элем
деп халыц саны бойынша ец ipi бес мемлекеттеп 
жаи басына шацкандагы жалпы i m к i о и i м (АЩП 
долларымен) цанша? АДШ-ца ешмдер'ц коп экс- 
порттайтын ipi бес мемлекеттеп жан басына шац- 
цандагы жалпы iuira oniM (АК.Ш долларымен) 
цанша? АК,Ш-тан ожмдердд коп импорттайтын ipi 
бес мемлекеттщ жан басына шацкандагы жалпы 
iniKi OHiMi (АК.Ш долларымен) цанша?

6. Бул ацпарат сдздщ компанияцызта цаншалыцты 
цажет? Мысалы, жиналган ацпарат rypni мемле- 
кеттердщ сауда-саттык, cepiKTec рейнде Ka.3ipri 
тартымдылыгы туралы не айтады? 1\олыцыздагы 
ацпарат сол мемлекеттердщ келешектеп сауда- 
саттык cepiKTec рейнде тартымдылыгы туралы не 
айтады?
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TniMfli коммуникация дагдыларын к,алыптастыру

Жаттыгуга шолу

Коммуникациялыд дагдылар басда адамдарга тек 
акпарат пен идеяларды жетшзш доюмен гана шек- 
телмейдц олар сол адамдардан келетш аппарат пен 
идеяларды иге руд i де дамтиды. Тьлдш ерекшелш пен 
мэдени ерекшелжтер есебшен халы да рал ы к. менед-

Жаттыгу алгышарты

(лз бас офиш Сан-Францискода орналасдан ipi муль- 
тиулттыд компанияныц менеджер! болып дызмет ic- 
тейслз делш. С1зге б1рнеше езге де менеджерлермен 
конферснц-доцырау отшзу керек. Конференц-доцы-

Тапсырма

Конференц-додыраудыд уадытын белгшеу yuiiH мына 
орекеттер;н жасацыз:
1. Конференц-додырауга датысатын адамдар тура- 

тын далалардагы уадыт айырмашылыгын аныд- 
тап алыцыз.

2. Эдетте жумыс уадыты тацгы 8.00-ден кешю 17.00-ге 
дейш созылатынын ескерш, конференц-доцырау- 
га ыцгайлы уадытты аныдтацыз. Басда1на айт- 
данда, конференц-доцырауга датысушылардыц 
басым кешшлшне ыцгайлы уадытты тацдацыз.

жерлер досымша коммуникациялыд мэселелермен 
бетпе-бет келетпи айтпаса да тусшштк Бул жаттыгу слз 
кеп мэн бере доймаган сагаттыд белдеулердеп айыр- 
машылыд контексшдеп коммуникациялыд дагдылар- 
га арналган.

рауга датысуы тшс менеджерлер Нью-Йоркте, Лон- 
донда, Римде, Мэскеуде, Токиода, Сингапурде жэне 
Сиднейде турады.

3. Енд1 конференц-доцырауды нэтижесл ретшде ком- 
нанияныц эр даладагы офисше баруыцыз керек 
жэне эр офисте толыд 6ip кун уадытыцыз кетедь 
Интернета долдана отырып, эуе компаниялары- 
ныц кестес!н дарацыз, содан кешн бизнес-саяха- 
тыцыздыц тшмд1 багытын жасацыз.

Жеке дагды «.алыптастыруды баталау

ЖаИандыд хабардарлыд

Kipiene: Слз томендеп шклрлердщ кейб1р]мен келюсе- 
щз, Ktiiioi pi Mott Ke.'iicneccis. Кей пж1рлерд1 дарастырган 
кезде шеннм дабылдауыцыз диынга xycyi мумк1н, 6ipai<, 
езщ1зд1 тацдау жасауга мэжбурлефз. Жауаптарыцызды 
шклрдщ жанына келеш олшеммен корсеКфз:
4 -  Толыд келшемш 
3 -  Жартылай келюемш 
2 -  Жартылай келшпеймш 
1 -  Мулдем келкпеймш
1. __ Швейцарияныц кейбiр аймацтары Италияга

датты удсайды.
2. ___ М i н е з - дул ы дт ы ц ынта жэне кездарас сиядты

acneimnepi 6ip уйымда дызмет ютейтш тур.'п 
мэдениет екшдер1 арасында ерекшеленш ту
рады, 6ipaK уйымдар озара дизайн жэне тех
нология бойынша удсас болып келедг

3. _ Испания, Франция, Жапония, Сингапур,
Мексика, Бразилия жэне Индонезиядагы мэ- 
дениеттерге билпсп устем кору тэн.

4. __ Жапония мен Аустрияда Норвегия, Швеция,
Дания жэне Финляндия секицц елдерге Ка
раганда ер мен эйелдщ рол i н ете датац бол in 
дарайды жэне олар куш пен жеткллк ceKi.Tfli 
дундылыдтарды т'пгген жогары багалайды.

5. __ Швейцарияныц Keri6ip аймадтары Франция-
га айрыдша удсайды.

6. __ Аустралия, ¥лыбритания, Нидерланды, Ка
нада жэне Жаца Зеландия мэдениеттерiнде 
жеке адамиыц муддеЛ мен дундылыдтарына 
басымдыд бершедц ал Колумбия, Пэшстан, 
Тайвань, Перу, Сингапур, Мексика, Грекия 
жэне Гонконгтагы мэдениеттер топтыц неме- 
се догамныц муддеЛ алдыцгы кезекте туруы 
керек деп есептейдь

7. __ АК.Ш, Израиль, Аустрия, Дания, Ирландия,
Норвегия, Германия жэне Жаца Зеландия 
модениеттершо билшке датысты теменп куш 
багдары тэн.
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8. _ Bip менеджер эртурл1 мэдени ортада турлi .vii-
нез-кулык, танытуы мумшн.

9. _ Дания, Канада, Норвегия, Сингапур, Гонконг
жэне Аустралия мэдениеттершде жумыс- 
керлер белгкйзджке тез1мдшшпен дарайды, 
6 ip a K  ое.лr ic iпдiKxi н жогаргы децгейлерше

Израиль, Аустрия, Жапония, Италия, Арген
тина, Перу, Франция жене Бельгиядагы дыз- 
меткерлер толеранттык танытнайды.

10.___  Швейцарияныц кейб1р аймактары Герма-
нияга ете уксас.

Жумыс барысындагы менеджмент

Нанотехнология жэне езге де инновациялар

«Уйреншкл жуйеж бузатын 
технологиялардыц менм мынада: жаца 
тутыншыларды кептен тарту уолн, 
к,олданушылар базасын уздказ кедейту 
керек»

-  ЖЭН ЧЕН, GLOBAL EMBRACE НЕГ131Н САЛУШЫЛАРДЫК Б1Р1

Жеке адамга лайьщтап катерлт iciKTi емдеумен 
айналысатын Mitra Biotech компаниясыныц 
бизнес-модел1 рационал dapi дайындау (нак- 
ты 6ip катерлi iciKTi емдеу ушш арнайы биологиялык, 

белсещц крспаларды таидау) деп аталатын принцип- 
ке суйенедк Галымдар ic-iкке шалдыккан жасуша 
есшдюш инкубаторда сактан, оларга царсы тур.;й дэ- 
[ялерд1 сынадтан етшзедк Арнайы алгоритм ол да pi - 
лер наукасда каншалыцты лайык екенш аныцтайды. 
Осылайша, эдетте 6ipneuie ай га созылатын до pi тац- 
дау npoyeci 6ip аптага цысцарады жэне катерлi клкке 
карсы кымбат дэритер/ц сатып алуса кететш шыгын да 
азая туседь

Mitra CANScript деп аталатын моделшщ аркасын- 
да 2004 жылы Fast Company журналыныц «\  нд'к:тин- 
дагы ец узд! к он ипновациялык, компания» m in i не 
Kipfli. Тацгалатыны жок, TiaiMre компаниялардыц ин- 
новациялары ката рында жогары технологиялар ерек- 
ше орын алады. Мэселен, Eram Scientific Solutions 
компаниясыныц автоматты турде шайылып туратын 
Delight кепшийк дэретханалар желш1 урбанизация- 
ныц непзп проблемаларыныц 6ipin uieuiyAi коздейдк 
Ол дэретханалар адамдар тргснде немесе шыкканда 
гана емес, сондай-ак белгйй 6ip уакыт аралыгында 
автоматты турде шайылып турады. Коз га лыс сенсор- 
лары аркылы жарыцты косатын жэне кол кепИре- 
TiH к¥Ралдарын колдану аркылы электр энергиясын 
унемдеуге болады.

Ущцстандык компаниялардыц Ko6i nepi инно
вация (дамушы елде пайда болып, кешн дамыган 
елдерге тарайтып инновациялар) деп аталатын фе- 
номенге сай келедк Мэселен, Mitra компаниясыныц

Karepni iciKTi емдеу про нес i ундштандык пациенттерге 
600 доллар шамасындагы багада цолжепдмдь Компа- 
нияныц neri3iH салушылар каз1р Cancer Treatment 
Centers of America деп аталатын жеке катерл! iciKTi 
емдеу клиникалар желкомеи 6ip.necin CANScript тех- 
нологиясын АКДТ-ка алып колейiи деп жатыр. «Бул 
бизнестщ элеуе'п Ундшганнан тыс жерлерде одан да 
жогары. Дэл сондай технологияны колданганы ушш 
америкалык пациенттер 4 мыц доллар телейдЬ дей- 
д! компанияныц нелзш  салушылардыц 6ipi Прадип 
К. Мажумдер.

CANScript технологиясынан баска Kepi иннова
ция ешмдер1 коб1несе дамушы мемлекеттердеп адам- 
дардыц керепне жарайтындай eTin жасалган курдел1 
технологияныц арзан багада сатылатын/кызмет кер- 
сететш карапайым нускаларынан турады. Ущцстан 
менеджмент институтыныц кызметкер! Ришикеша 
Т. Кришнанныц айтуынша, eлдiн инновацияга ум- 
тылысын оте улкен келемд1 opi к у рдел i элеуметт1к 
киыншылыктарды шешуге талпыныс деп каРасты* 
руга болады. Халык саны бойынша элемдеп екжгш, 
кедейлер саны бойынша элемде 6ipiHmi орында, хал- 
Кыныц сауаттылык децгеш 70%-дан аспайтын, мешеу 
денсаулык сакгау жуйесл бар, халкыныц басым бол т  
тоя тамактанбайтын Ундштанныц экономикалык жэ
не геосаяси талпыныстары тек элеуметтш индикатор- 
ларды котерген кезде гана мацызды мэнге не болады.

Ундгстан элемде журек талмасы бойынша алдьщ- 
гы катарда жэне осы мэселен ip алдын алу максатын- 
да General Electrics багасы 800 доллар (индустриалды 
олдерде сатылатын модельдер1 50 мыц доллар турады), 
тасып журуге ыцгайлы, батареямен жумыс штейтш, 
колдануга жещл opi жендеуге де оцай электрокар
диографты машинаны дамытты. Сол сияцты ipi гол- 
ландтык компанияныц 6o.niMi Philips India CiearVue 
деп аталатын салмагы жецш, модуль;;in, энергияны аз 
пайдаланатын, кызмет керсетуге оцай opi багасы ар- 
зандау ультрадыбысты сканерд1 дамытты.

Сондай-ак ecKi ояткыш сагаттан жасалган кан 
курамын тексерет1н курылгы да назар аударарлык 
дуние. ICetioiр сыншылар мундай курылгыларды жуг- 
гад (хинди тшшде «импровизацияланган курастыру»
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дегенд1 бшд1ред1) деп атайды. Элемдш Экономика- 
лык, Форумыныц Myiueci Наби Раджоудыц айтуынша, 
«жуггад инновация -  киыншылыцтан тугаи кроативтт 
импровизация». Ундттандыц ойлап табушыныц есю 
оятцыш сагатты цажетке жаратуы Frugal Digital деп 
аталатын Copenhagen Institute of Interaction Design 
институтыныц зерттеунйлер тобыныц назарын ау- 
дарды. Институт ундттандык инвесторлармен 6ipre 
уцыпты инновация деген агаумен белгйп ошмдер ди- 
зайнын дамытумен айналысады. Frugal Digital тобы 
ecKi сагатты ею LED экранына жэне царапайым жа
ры к сенсорына (екеуш де ecni теледидардыц бас кару 
Куралыиаи табуга болады) жалгап, цан курамындагы 
гемоглобиннщ молшерш есептейтш Clock Sense деп 
аталатын курылгыны жасап шыгарды. Бул бар болта
ны денсаулык сактау саласыныц томен децгешндеп 
скирининг куралы, 6ipaK укыпты инновация феноме- 
н1н зерттеуип Кристен Баундтыц гпюршше, «¥цыпты 
инновация дегешм1з -  арзан заттарды жасап шыгару 
гана емес, сонымен катар адамдардыц керепне жарай- 
тын жэне аукымды тауарларды жасау. Ол-цолда бар 
ресурстарды тшм;ц пайдалану жэне калдыцтардыц ко
лем ш азайту немесе оларды кайта пайдалану».

Бэршен бурын укыпты инновация адамдардыц 
кажеттшштерш Tycine бшуден басталады. Мэселен, 
Embrace атты коммерциялык, емес уйым 2009 жылы ез 
офисш жылжымалы сэби кундактагыштыц (инкубатор 
Tapi3gi) npoTOTHiiiMeii 6ipre ¥щцстанныц оцтусттнде- 
ri Бангалорга кешед1. Бул уйымныц непзш Стэнфорд 
университетшде Design for Extreme Affordability деген 
курсты 6ipre окыган торт адам калаган. Embrace неп
зш калаушылардыц 6ipi Жэн Ченнщ айтуынша, «Елд1 
мекенге 6ip-eKi рет кел1и кету аркылы заттарды жер- 
плпсп адамдардыц кажетше жарайтындай e'rin жасау 
мгумкш емес. Бул сол жерде турып, сол жердщ ауасын 
жутцаннан кешн гана лайьщты заттар жасап шыгуга 
болады». Ауылдык клиникаларга лайыктап жасалган 
Nest Infant Warmer 2011 жылдан бастап колданыста 
жэне олардыц багасы 100 доллар (бул батаны 20 мыц 
доллар туратын дэстурл1 инкубатормен салыстырып 
Kepini3). Бул кундактагыштар (инкубаторлар) ауыл
дык клиникаларга арналып жасалган жэне осы уакыт- 
ка дейiн 50 мыц сэбидщ OMipin сацтап калган. Ченшц 
айтуынша, «Компанияныц мацсаты арзан кундакта- 
гыш (инкубатор) жасап капа коймай, жаца ен1м аркы
лы сэбилердщ onipin сактап калу болды». «Тегеурш/ц 
технология туралы бшуге турарлык, 6ip гана дуние бар. 
Ол -  жаца тутынушыларды тартып, цолдаиушылар- 
дыц базасын ocipy мумкшдт», -  дей;ц Чен.

Кейс бойынша сурацтар

1. Cia А1\Ш-тагы буцаралык компанияныц бас ат- 
карушы директоры цызметшдетз дел in жэне 
YHflicTaH нарыгына Kipyfli жоспарлап отырсыз.

Оцтайлы инновациялардыц Ko6i арзан api оз ка- 
жеттшжтерше сай келенн заттарга тэуел;ц адам
дардыц ездер1 ойлап табады. Мысалы, Ун/цсганныц 
ауылдык жерлершдеп онер тапкыштар каншама кун- 
делши одпрге кажегп курылгыларды жасап шыгару- 
да. Сондай заттарга арналган жакында еткен кормеде 
кун K03i аркылы эжеткудыцтан (септик) шыгатын шс- 
Ti де пайдага асыратын Solar Mosquito Destroyer атты 
курылгы мен оцделмеген бамбуктан пластик ботелке- 
лер жэне консерв калбырларын алмастыратын заттар 
шыгаратын Bamboo Lathe Machine атты бамбук жон- 
гыш машинасы кепшшшке танысгырылды.

Ришикеша Кришнанныц шюршше, ipi ундштан- 
дык, компаниялар да оздершщ «жогары курделшш 
мен KaTep.’iepi катар журетш инновациялык жобала- 
рын» дамытуды долга алый жатыр. Мэселен, Mitra жэ
не Embrace сеюл,ф компаниялардыц бизнес модель- 
дер! оте тегеуршдц ce6e6i олар цалыптаскан нарыктар 
мен жуйелердщ зацдылык,тарына багынбай, оздер1 
жаца нарыктар мен купдылыцтар жуйеслн кальштас- 
тыруда. Дегенмен Кришнанныц айтуынша, ундттан- 
дык ец ipi индустриалды Tata Motors сиякты компа- 
нияларды TereypiHfli технологияныц i3ainapbi деген 
атца эбден лайык,- Tata элемдеп ец арзан саналатын 
Nano (куны 2 500 доллар) келштерш ундк-тандык, ту
ты нушыларга арнап курастырады.

Калайша Tata сондай арзан кн.;пктер:н шыгарып 
отыр? Кришнанныц айтуынша, Tata езппц калыптас- 
цан бизнес моделшен бас тарткан. Ол уппн компания- 
ныц инженердер1 мешпнше ресурстарды аз шыгындай 
отырып, мумюндшнше шыгаратын заттарыныц келе- 
Min арттыруга тырысцан. Мацсаттарына жету ymiH ин- 
женерияныц дэстурл1 цагидаттары (Nano-ны жасауда 
аз гана гем ip цолданылады жэне оныц моторыныц 03i 
алюминийден жасалган) мен дэстурл1 маркетингпк 
цагидаттарга (колште кондиционер, куатты тежепш- 
гер немее радио мулдем атымен жок) карсы эрекеттер- 
ге барган. Алайда Nano-ныц модульдш дизайны ка- 
лыптаскан колiк курастыру Toci.Tine карсы жасалган 
ец тегеурпцц к, а дам болып есептеледк Tata модульдш 
дизайнга сэйкес, езш щ  дистрибыотерлш жуйесш жа- 
цартты: колштердщ белшектерш курастыруга эр жер
де орналасцан жершпкн кэешкерлер жетшзедь 'Fata 
ноу-хау мен куралдарды oai жетюзедк

«Б1з букш ел бойынша к’олi к шыгаратын кэслпкер- 
лер/ц калыптастырамыз. Копшипкке арналган заттар
ды шыгарамыз жэне оларды цосалцы белшек ретшде 
кэешкерлерге жетюзем1з. Бул -  мен in байлыцты белБ 
су идеям», -  дейдД Tata торагасы Ратан Тата.

Тндттандык, инновациялык, компания оз жетю- 
TiriHe узакмерз!м;ц инновациялык максаттарды 
кыск,амерз1м;ц каржылык мацеаттардан жогары
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коя бiлудщ аркасында жеткенше коз жетшзешз. 
Ундштандык компаниямен белгии 6ip децгейде 
эрштестш катынас орнату елздщ компанияцызга 
пайда алып колуЛ м ум к in жэнс сол ушш сЛз жаЬап- 
данудыц к,ай стратегиясын тацдау керекттн ше- 
шуге тшсшз: экспорттау, б)рлескен кэсшорын куру 
(немесе стратегиялык альянстыц озге де турлор!) 
нс тшелей инвестиция салу. Жалпы айтцанда, эр 
стратегияиыц кандай артыкшылыктары мен кем- 
ппн тустары бар?

2. Теменде Ундштандагы жумыс пен менеджмент ту- 
ралы б'фнеше факт келйршген. Олардыц эркайсы- 
сын ел;цц мэдени ортасын курайтын дуниетаным- 
ныц, кундылыцтардыц, н а н ы м - с е н i м д е рд i ц та б их и 
Kepiнici деуге болады. Сонымен ол факт!лер:
• Уйымда ар кызметкердщ арнайы озшдп? pe.ii 

бар.
• Жумыста сэтйздшке ушыраган ундо стан дык, 

Кызметкер узак уакыт бойы куйзелш, взше де
ген ceniMinen айырылуы мумкш.

• Ундштандык кызметкерлер жумыс KecTeci 
мен жумысты аяктап отшзетш уакытка улкен 
жауапкершшпшен карайды.

• Ундштандык цызметкерлердщ эрштестер1мен 
карым-катынас КУР У га жэне топпен жумыс ic- 
теуге буйректер1 бурып турады.

• Ундштандык кызметкерлер ymin курмет пен 
абырой ете кымбат.

Дереккез

«The 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»,, Business Today (India) 
(February 3, 2014), http://businesstoday.intoday.in, on August 9, 
2014; Arundhali Ramanathan and P.R. Sanjai, «Innovation Has 
Improved Living Standards in India», Livemint (India) (July 28, 
2014), www.livemint.com, on August 10, 2014; William Shaw, «Frugal 
Innovation: Adapting Local Tech Where Top-of-the Range is Out of 
Reach», Wired (UK) (April 4, 2013), www.wired.co.uk, on August 
11, 2014; Arion McNicoll, «Enter India’s Amazing World on Frugal

Ущцстандык, жумыс ортасындагы кезцарас, 
кундылыктар мен сешмнщ америкалык ортада- 
гы козкарас, кундылыктар мен сешмнен кандай 
айырмашыльщтарын байкадыцыз? Слз америка- 
лык компанияныц Ундкггандагы офисше жауап- 
ты менеджер болып бектлсещ з, менеджментке 
кандай езгерктер енпзер едпцз? Ал оя'щ1зд1 калай 
езгертер одi нi л? Ci3 ущцстандык офисте табысты 
болу максатында «катардагы» америкалык менед- 
жерге Караганда озгернже оцай немесе диыншы- 
лык,тармен бешмделемш деп ойлайсыз ба?

3. Ришикеша Кришнанныц айтуынша, Ущцстанда 
инновация ундштаидык, бизнес «толыц жэне езш- 
03i кушейтш отыратын экожуйеш» цалыптастыра 
алган кезде гана дамиды. Ондай «экожуйе» цалып- 
тасу yniin компаниялар «жацеы ойластырылган 
орi Titi.Mai шке асырылган стратегияларды» цолда- 
ныеца eHri3in, «6ip технологиядан екшпп техноло- 
гияга кешуге» дайын болуы цажет. Ci3 Кришнан 
айтып отырган «инновация экожуйесш» дамытуга 
америкалык компанияларга жагдай жасаган 6ip 
индустрияны атай аласыз ба? Кришнанныц крите- 
рийлерш сол индустрияда бизнес журпзу;ц сипат- 
тауда калай цолдануга болады?

4. О здщ  бизнес журпзу философияцызга «акшаны 
Кад1р тут» деген уйгарым каншалыцты сэйкес ке- 
лед/? Ал «копншпкп кщцр тут» деген уйгарым ше?

Innovation», CNN.com (June 25, 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), www.businessweek.com, on 
August 12, 2014.

ЕСКЕР1Ц13

1. Harley-Davidson компаниясыныц Африка- 
дагы менеджер) Селин Грузинганыц айтуынша, 
«Мунда бизнес жасауга келетш компанияныц 
ешцайсысы б1рден табысца кенелмейдк Ол жедел 
KipiceTiH жалацтес батырльщ та емес. Бул -  он- 
жылдыктарга созылатын мшдеттеме». Сэнд) аяк 
кшм шыгаратын америкалык буцаралык компа
нияныц бас атцарушы директорысыз делш. О з 50 
жылдан кешн 1,1 млрд орта тан тутынушысынан

туратын Сахараныц оцтуетшцдеп нарыккд кiруге 
ниеттЮз. Озге бизнеенцзге сай келетш стратегия- 
ны мынадай жайандану стратегиялары арасынан 
тацдау керек: экспорттау, лицензиялау, б1рлескен 
кэсторын Уууру (немесе стратегияльщ альянстыц 
озге rypi) элде mine лей инвестиция салу. Жал
пы Грузинганыц айтцандарын ескере отырын, 
эр страгегияныц артыкшылыктары мен кемнпн 
тустары туралы не айтуга болады?
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2. Селин Грузинга -  Harley-Davidson-шц Афри- 
кадагы ец алтапщы эйел менеджер!. Ол сон- 
дай-ак Harley мотоциклшщ нагыз табынушы 
журпзуипск Компания Сахараныц оцтусттн- 
деп Harley мотоциклдер1н сатып алушылардыц 
26%-ын нурайтын эйелдерге кел1ктер1н кептеп 
сатуды кездеп отыр. Компанияныц мэл1метшше, 
Harley мотоциклдер1н сатып алушы «ак, жене ца- 
ра нэс1лд1 эйелдердщ саны айтарльщтай децгейде 
ескен». Kip кызыгы, Harley АЦШ-тагы эйелдер
ге де кептеп ез келштерш сатуга ыцылас таныту- 
да. Harley eKi парыктагы эйелдерге ез келштерш 
тартымды етга керсету yniin к,андай маркетингтш 
эд1ске иек арта алады? Эр нарьщца сай цандай 
ерекше маркетингтш эд1ст1 колдануга болады? 
Слздщ ойыдызша, не себепт1 кептеген эйелдер 
Harley мотоциклдерш сатып алуда?

3. Нигерияньщ экономикасы Африкадагы ец ipi эко
номика болып саналады. Нигерия мунайга бай, 
экономикасы ауылшаруашылыц, телекоммуника

ция жэне цызмет керсету салалары есеб!нен к,а- 
рыштап дамуда. Банктш жуйес1 мыцты. вюшшке 
царай, Нигерияда цаушс!здш мэселес1 epuiin тур.* 
Ел утм еН  2014 жылдыц сэу1р1нде радикалды ис- 
ламистер урлап кеткен 233 цыздыц цайдан екен1н 
аныцтай алмай келед1 жэне мамыр айында ЖаЬан- 
дык экономикалык форумныц карсацында ел ас- 
танасы Абуджада еюнш1 рет болган жарылыстан 
19 адам коз жумды. «Бул жерде жагымды жэне 
жагымсыз жацалык бар» дейд1 USAII) цызметке- 
pi. «Жагымды жацалык -  Нигерия экономикалык 
тургыдан карыштап дамуда. Жагымсыз жаца
лык ~ болган кайгылы окига (кыздарды урлап ке
ту) онсыз да ушыгыи турган Нигериядагы кдуш- 
(йздш маселecin одан сайын ушыктырды».**

Осыдан кей!н Harley-Davidson Нигериядагы 
бизнесш калай журизу1 керек? («Абайлап» деген 
жаксы жауан, 6ipai\ жагдайды терещрек талдауга 
тырысыцыз).

* «Abuja Blast: Car Bomb Attack Rocks Nigerian Capital» BBC News (May 2, 2014), www.bbc.com, on August 17, 2014. 

** Rana Foroohar, «Africa’s Middle Class Is at the Crossroads», Time (May 7, 2014), http://time.com, on August 17, 2014.
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ЖОСПАРЛАУ МЕН ШЕШ1М 
К.АБЫЛДАУДЫК БАЗАЛЫК,

ЭЛЕМЕНТТЕР1

Тарау
та гы л ы м ы

Тарауды окыган сок:

1) жоспарлау мен шеилм «.абылдау 
процеанщ мацызды функцияларын 
корытындылауды;

2) уйымдастыру мшдеттерш аныктап, 
оларды KiM талк,ылайтынын, юм мш- 
деттерд1 жузеге асыратынын нак,ты- 
лауды;

3. эртурл1 уйымдастыру жоспарын анык,- 
тап, жоспарлауга арналган уак,ытты 
ескере отырып, жоспарлаушы тулганы 
ipiKTeyfli жэне тетенше жоспарлауды 
белплеудк

4) тактикалык, жоспарлардын дамуы мен 
орындалуын «.арастыруды;

5) уйымдар «.олданатын операциялык, 
жоспарлардьщ к,арапайым турлерш 
«.арастыруды;

6) мак,сатты анык,тау мен жоспарлаудык 
ек басты кедерплерж анык,тап, уйым
дар бул кедерплерден к,алай ететжж 
жэне жоспар орьждау уилн мак,сатты 
к,алай жузеге асыратыньж уйренеаз.

DU



6-ТАРАУ Жоспарлау мен шеилм кабылдаудыц базалык, элементтер1 209

«Бойын ашу-ыза кернеген уш мыцнан 
астам клиенттщ шабуылына ушырадык,. 
Кризис-коммуникация деп осыны айт».

-СТИВЕН ФИНК, 
КРИЗИС МЕНЕДЖМЕНТ МАМАНЫ

2013 жылдыц акпанында тешз саяхатында журген 
Triumph кемеондеп карнавал тойлаушы жолаушылар 
ез1н1н соцлы демалысы жайлы хабарлама мен твит 
жазу, суретке туорумен элек болды. Кебшесе лык 
толы дэретханалар мен Kipe6epicreri уйгпт жаткан 
кокыс суретке туортдг Жолаушылардыц 6ipeyi:
«Еден кокыс пен зиянды калдыктарла толы болды. 
Олардын барлылы -  шиюзаттан каллан жи|ркен1шл 
калдыктар», -  деп этап айтты.’

Бул жарнама брошюраларда уэде еллгендей 
саяхат емес едг

Bapi козлалткыш бел1м1нде шыккан ерттен 
басталды, соныц салдарынан кеменщ козлалу купи 
мен алла жылжитын козлалткышы эларедг Triumph 
KeMeci Мексика шыланалыныц дал ортасында бес 
кунге аялдаула мажбур болды. Жолаушылар отбасы 
мен достарына телефон аркылы хабарласып отыр-

ды, сондыктан суреттер мен жазбалар жылдам желт 
жатты. Жел1 колданушылары «калжыралан саяхат- 
шылар» жайлы акпаратты уакытылы бгп'т отырды. 
Carnival президент! Джерри Кэхилл жолаушылар 
ж1берген акпараттьщ толык жэне накты емесппн 
ашык мэл1мдед1. Кэхилд1н айтуынша, шындылында, 
дэретхана, алып жаткан су, ауа кондиционер! жар- 
тылай жендеуден еткен. Окиланыц накты мэн-жайы 
туралы крайзис-менеджмент эксперт! Стивен Финк: 
«Bi3 осындай шынайы крайзис-коммуникацияда 
бойын ашу-ыза кернеген уш мыцнан астам клиентт!ц 
шабуылына ушырадык», -  деген еде

Triumph кемеандеп ертке себеп боллан жылу- 
отын куралыныц акауы осыдан 6ip жыл бурын бол
лан Carnival's Costa Allegra кемес!ндег1 epiriH себеб!не 
уксады. Costa Allegra YHfli мухитындалы каракшылар 
кеп журет1н суларда уш кунге жуык турып калады. 
Козлалткыш блогындалы акау 2013 жылдыц наурыз 
айындалы демалыста Carnival Legend жэне Carnival 
Elation кемелертщ саяхатын токтатула себеп болды. 
Компания муны «к!ш1пр1м» киыншылык деп атады. 
BipaK сол аптадалы Carnival Dream кемеонщ токтап 
калуына себеп боллан генератор жумысы булан ка- 
тысты емес efli.

Соцлы жылдары Carnival 
Cruise Lines компаниясын- 
да кептеген киындыктар 
болды: Carnival Triumph 
(Мексика шыланалында) 
жэне Costa Concordia (су- 
ретте Италия жалалауында 
лы батып бара жаткан caTi 
керсеттген) тен!репндеп 
окилалар. EKi жалдайда да 
Carnival далдарысты репеу 
деп Tacmi уш1н сынла iniKTi.

14-267
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Мемлекеттеп крайзис-менеджмент бойынша 
алгашкы Lexington Communicators компаниясынын 
президент Финк 2012 жылгы кантарда болтан Costa 
Concordia кемесшщ апатына Carnival компаниясынын 
берген жауабын еске алды. Costa Concordia Италия- 
ныц батыс жагалауындагы жартаск,а согылып, к,оз- 
галткыии белмесше су Kipin Kerri, нэтижеанде кеменщ 
электр жэне алга жылжытушы жуйелерше зак,ым 
келдг Акырында, Costa Concordia-нын он, жак, бел1г! 
толыктай cyfa батк,ан калпында жетп. Алты сататка 
созылган хаосты к,утк,ару шаралары барысында 32 
адам к,аза болды.

Финк Carnival компаниясынын басшысы Мики 
Эрисонньщбул туралы Майамидеп штаб-пэтерш- 
де отырып, жеке аккаунтынан «кеме капитаны мен 
к,ызметкерлер1 езара 6ipiH-6ipi айыптауда» деген твит 
жариялаумен шектелгенш еске алады. Сол арада 
Cruise Law News «Carnival басшылары еш алансыз 
Typni ic-шараларга, сонымен катар Майамидеп бас
кетбол ойындарына да катысып журдр> деп хабарла- 
ды. Heat компаниясынын neci Арисон шын мэншде, 
ешкдндай ic-шараларга к,атыск,ан жок, 6ipaK, ол езшщ 
200 футтыкжайлы яхтасынан ешкдйда шыкпай, бес 
кунеткен сон, сол жерден Twitter-де «ер конагымыз- 
fa, к,ызметкер1м1зге жэне олардын отбасына кемек 
керсеттуше жеке 93iM кепгпдж беремш» деген кецш 
айту жазбасын жариялады.

Окигадан кейш 6ip апта еткен сок. Carnival ком
паниясынын вице-президент! Ховард Франк жэне 
Costa Concordia кемесш баскарган енштес Costa 
Cruises уйымыныц басшысы Пьер Луиджи Фосси 
eKeyi апат болган жерге келедг Ец киыны -  Фос- 
сидщ Concordia жолаушыларына етемак,ы ретшде 
келеа кеме саяхатына 30%  жентдж к,ана усынуы 
болды. Wall Street Jounral бет'\нде -  «Мики к,айда?», 
La Republicca газетшде «Бул купия басшы KiM?», 
«Басшылык,трагедиядан кейш жак,сы адам бейне- 
сшде калай к,алмак,?», сондай-актен1з 3anrepi жэне 
Cruise Law News шыгарушысы Джим Уолкер Хитин 
«Улттык, баскетбол ассоциациясынык чемпиондык, 
атагын кашан алып улгерд1?» сиякды Typni такырып- 
тарда кептеген макдлалар жарык, кердг «Арисон кез 
келген жерде, кершген адаммен суретке тусенн. Ол 
Tind Costa Cruise турыныц элемдж жефмпазы ретшде 
де аталды. Ал K,a3ip 30 адам к,аза тапканнан кейт 
немесе Concordia апатынан кеп адам жогалган сок, 
Арисон еш жерде кершбейдй>. Уолкер Tind «Арисон- 
нык кемеде тагылган сексуалдык, айыптар, Carnival 
компаниясынын салык, телеуден бас тартуы немесе 
шетелдж к,ызметкерлерд1 пайдалануы сынды жагым- 
сыз мэселелерд1 жетюзуден ылги к,ашк,ак,тайтыны»

сектд1 окигаларды да окырманнын eciHe салып кою 
мумкшдшш калт ж1бермедг

Carnival компаниясынын басшылыгы 2010 жылы 
Carnival Splendor кемесшде болган апаттын салдарын 
барынша TniMfli турде реттеуден крайзис-менеджмент 
туралы сабак, алган шыгар деп ойларсыз. Splendor 
кемеанщ к,озгалтк,ыш бел1мшде ерт шыккан (санап 
Kepceni3 -  тертжылда ушшил рет) болатын. Компания 
басшылары апат аймагына барып, барлык, муддел1 
тараптар к,атыск,ан баспасез конференциясын етюз- 
fli, жолаушылардын ак,шасын кайтарды, компания- 
га сеым бшд1ргендерге, болашакта тегш саяхаттар 
уйымдастыруга уеде берд|. Costa Concordia кемеа 
окигасына байланысты дагдарысты реттеуде осы 
тэалдерд1 к,олда нуды норны на, Carnival компаниясы
нын крайзис-менеджмент кабтеи курт темендед1 (бул 
Triumph окигасынан кейш де жалгасты, жолаушылар- 
га етемакы ретшде болашакта TeriH саяхат жэне 500 
доллар гана усынылды).

Уолкерге бул ок,ига Арисон мен Фоссид1н 
Concordia KeMeciHin капитанымен 6ipre «абыройынын 
калдыгын» сак,тап калуга тырыск,аны секшд1 кершдг 
Капитан Франческо Четтино Carnival жэне Costa жаг- 
дайын улкен PR апаты денгейше жетюздг Уолкердщ 
nkipmuie, кеме апатк,а ушыраганнан кейш Четтино 
дагдарысты реттеудеп «уш А» принципш бузды: 6i- 
ршшщен, онын квзкарасы (attitude) журттын кар- 
сылыгын тугызды; екшшщен, сыртк,ы квр'1нюмен-ак 
(appearance) -  тен!здеп дэстурл1 мшдетш орындаудан 
жалтарган тулга ретшде кершдк ушшшщен, онын /с- 
эрекеп (action) 93iH-e3i caKjayfa багытталды. Ол Tind 
Италия жагалау кузетшщ кемеы Kepi бурып, эвакуа- 
цияга жэрдемдесу туралы буйрыгын елемедг 

Carnvial жэне Costa басшылары бар кшаы Чет- 
тиномен байланыстыруга умтылган жок,. Фоссидщ 
Фюршше, кеме жак,ын арадагы Гигло аралына карай 
маневр жасаганда, капитан «пайымдауда ерескел 
кате» ж!берген жэне бул uieujiMfli Costa «бтмеген 
жэне оган рук,сатетпеген». Капитан -  бортта шеш1м 
к,абылдауга кузыретп тулга. Бул жагдайда ол жолдан 
ауытк,ып, e3i бурын бтмеген багытк,а карай беттедг 
Куткару кайыгына кулап тускенджтен, кемеден кетуге 
мэжбур болганы туралы Четтино мэл1мдемеа оны 
актап алуга дэлел емес. Алайда Ogilvy PR кызметкер! 
Джуди Бреннаннын айтуынша, 6ip кызметкерд1 айып- 
тау дагдарысты perreyfliKTHiMfli куралы емес. Онын 
п1к!р1нше, жалпы алганда, компаниялар 6ip немесе 
б!рнешетулганы айыптамайды, олар айыптаудан 
элдекайда жогары туруы Tnic. Басты назар компа- 
нияньщ мундай катен! келес! жолы кайталамауына 
аударылуы керек.
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Левик компаниясыньщ крайзис-менеджмент 
жеындеп бас маманы Дэвид Бартлет крайзис-ме- 
неджерлер, ец алдымен, тутынушылар мен жалпы 
к,олданушылар мэселеанщ себебЫе емес, уйым- 
ныц сол мэселеш капай реттегеыне бала беретЫн 
этап erri. Оныц niKipiHLue, кризиса реттеу жоспарын 
орындау -  барынша шульт sp i ти1мд| эрекет ету, ялни 
компанияныц устанымын барынша анык, жэне нак,ты 
турде жетюзу.

Valassis медиа жэне маркетинг компаниясы- 
ныц басшысы Ларри Берг шушл эрекет жасау жэне 
компанияныц репутациясын узак, мерз1мге сактау 
мацызды, ялни осы екеуЫе да назар аудару керек деп 
атап керсепт. Оныц ойынша, «Кризистен кей1н кайта 
калыптасу -  орын аллан жалдайды дурыс реттеуге 
байланысты. Тутынушылармен лкелей байланыста 
болула немесе ештецеы елемеуге де болады. Bipax, 
адамдар оны туанедр>.

«Жаумен жагаласцан аллашцы шайцаста аман цалу жоспары жок,» -  бул тужы- 
рымдаманы кiм айтданын тарихшылар пакты бшмейдк Дуайтт Эйзенхауэр, Напо
леон Банопарт, Паттон, бэлюм, XIX гасырдалы пруссиялык, маршал Хельмут Фон 
Мольтке болар? Алайда бул создер,ги жокка шыларула болмайды. Басшылардьщ 
шеппм кабылдау, уйымдастыру жэне стратегия жасаудалы тшмдип эрекеттерше 
карамастан, сол шенпмдер, жосиарлар мен стратегиялар жузеге аса басталанда, 
ойлагандай орындалады дел болжам айту оцай емес. Бизнеске кдтысушы баска 
тараптардыц жауабы, бурые болжамдар, адамдардыц кателт немесе жай гана 
сэттш п -  осыныц oopi бизнес-жоспардыц куйреуше немесе ойлаланнан да ар- 
тыц орындалуына эсер етедк Carnival компаниясыньщ бас мснеджерлер1 жагдай 
киыидаганда, тшмелз шеппм дер кабылдап, кате жоспар жасаганыныц esi дурыс 
болды, шындылында, жагдай одан да жаман болуы мумшн едi.

1 -тарауда баяндалгандай, жоспарлау мен шепйм кдбылдауда кел1с1мге ке- 
лу -  уйымдар алла коятын басцарудьщ ец басты функциясы. Бул тараудын, ал- 
гашкы торт болiri жоспарлауды барынша толык туеш/цредк Ец алдымен, 6i:j 
коптеген уйымдар колданатын шеппм кабылдау мен жоспарлау процеелн, одан 
кешн уйымдастыру мацеатыныц непздер1 мен жоспарлаудьщ neri3ri TyciniKTepin, 
уйымдастыру жэне такт и калы к жоспарлауды жан-жацты карастырамыз. Соцын- 
да, мацеатты тужырымдау, оны баскару жэне жоспарлау процес1мен байланысын 
дорытындылаймыз.

Шеилм к,абылдау жэне 
жоспарлау процеа
Шеш(м кабылдау -  жоспарлаудьщ непзк Мы- 
салы, Procter and Gamble (P&G) б1рнешс жыл 
бурый ту сет! н пайданы 10 жыл аралыгында 
eni есе арттыруды мацеат сткен. Сонымен ка
тар компанияныц топ менеджерлер! де ту- 
ciMfli тек 25%-fa арттыру немесе пайданы уш 
есе ecipy тэр1зд1 б1рнеше турлi максат цойган. 
Жоспарланлан пайданы еселеу туралы шеш1м 
керсетшлен он жылдан коп немесе аз болуы да 
мумшн едк Компанияныц будан белек мак- 
саты баска нарьщтарла карай эртараптану, 
шыгындарды кыскарту немесе бэсекелестер- 
дщ бизнесш сатып алу ниет1н коз делен ба- 
лыттар-тын. P&G ос in колемше байланысты 
аралас мшдетгер мен жоспарлар жэне уакыты

Ford Motor 2020 жылла карай жогары дережедеп Lincoln люкс брендт1 
келжтер сатылымын уш есе арттыруды макдатетп. Lincoln Continental-д1ц 
кайта ашылуын кугу фирманыц максатына жетуде мацызды рел аткарады.
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nreKTeyjii тандаулар (эрине, тац калуга ешкандай се- 
беп жок, P&G он жылда мадсаты мен жоспарларын 
б1рнеше рет езгертш улгерд1) жасау туралы rneniiM 
кабылдады. Ford Motor компаниясы жадында 2020 
жылга карай Lincoln люкс бренд™ келжтер сатылы- 
мын уш есе арттыруды Mi идет erin дойды. Бул Mi идет, 
шын мэшнде, фирма шнндеп жада ешмдер;п шыгару 
бойынша инвестициялар тарту, сатылым жане мар- 
кетингтш бастамалар, фабрикаларга жумысшылар 
алу, каржылай жоспарлау бойынша жане басда кеп- 
теген езгерютерге алып келедк2 P&G компаниясына 

Караганда, Ford-тыц алуан турлi мадсаты бар, олар надты багыты жане тэсшдер1 
жагынан 6ip-6ipine удсамайды. Алайда эр салада, децгейде жане эр уадытта орын- 
далатын мшдеттер араласып кеткен.

Шынында да, memiM дабылдау -  жоспарлау ироцесш алга жылжытушы басты 
фактор. Уйымныц мадсаты коптеген менеджерлер дабылдаган шеппмнен дурала- 
ды. Ерекше 6ip мадсатда жету унйн жасалган жоспарды дабылдау басда ic-ape- 
кеттерге дарсы багытталган ic-шараларды дамтиды. Шеним дабылдау непздерш  
8-тарауда дарастырамыз. Бул тарауда басты назарда жоспарлау процеи болады, 
ал memiM дабылдау -  сошли, 6ip болiri гана. Мадсат дою мен жоспарлауды зерттеу 
ушiн оларды аныдтаудыц ap6ip аснектюш дарастыратынымызды ecKepini33.

Жоспарлау npoueci -  барлыд салага ортад эрекет. Барлыд уйымдар жосиар- 
лау процешмен айналысады, 6ipaK em уйым бiрдей багыттагы жоспарды дабылда- 
майды. 6.1-сызбада барлыд уйымдар орындайтын ортад жоспарлау nponeci керсе- 
тшген. Алайда барлыд фирмалар осы жоспарлау процесш долданганмен, олардыд 
ардайсысыныц ерекшел1ктер1 мен сан Typi бар5.

6.1-сызбада керсетшгендей, жоспарлау букш орта контексшде журедк Менед
жерлер бул контексБ тусшбесе, тшмд1 жоспарды дамытуга дабшегп болмайды. 
Уйымдагы ортаныд ахуалын TyciHy -  жоспарлаудыд алгашды дадамы. Алдыд-

«Жоспар к,уру мен оны талк,ылау шеказ 
жал^асуы мумкш жене о^ан к,ашанда 
к,аражат к,ажет. «Шеним» к,абылдау- 
талк,ылау аяк,талып, ic-ерекет басталды 
деген сез».

-УИЛЬЯМ  СТАРБАК,ТАНЫМАЛ МЕНЕДЖМЕНТ ТЕОРЕТИП4

6.1-СЫЗБА. ЖОСПАРЛАУ ПРОЦЕС1

Жоспарлау npoueci орта контеканде карастырылады. Менеджерлер уйымныц миссиясы, онык стра- 
тегиялык, тактикалык жане операциялык максаттары мен жоспарларын дамыту уцлн осы контексп 
толык жане непзделген турде колданады.

Орта контекст!

Уйымныц миссиясы ■
• Максаты ■ Алгышарпар • Кундылыкдар • Багыттар

т
Стратеги я лык. 
жоспарлар

Т
Тактикалык
жоспарлар

т
Операциялык,
жоспарлар
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гы уш тарауда уйымга ьтцпал ететш орта жене осы ортадагы адамдардыц цалай 
жоспар жасайтыны царастырылды. Соган суйене отырып, менеджерлер уйымныц 
миссиясын аньщтауы тик;. Миссия уйымныц мандаты, алгышарты, цундылыц- 
тары мен багыттарынан турады. Миссия уйымныц мацсатымен цоса жоспарын 
цатар цамтиды. Миссиядан кешн стратегиялыц мацсат жасалады. Ал мацсат иен 
миссия стратегиялыц жоспарды аныцтауга кемектеседь Стратегиялыц мацсат пен 
жоспар тактиналыц мацсат жасауга neri3 болады. Тактикалыц мацсат пен бi ре гей 
стратегиялыц жоспар тактикалыц жоспар цуруга кемектеседп Тактикалыц мацсат 
пен тактикалыц жоспар 6ipirin, операциялыц мацсатты цурайды. Осы мацсат пен 
оган лайыц тактикалыц жоспар операциялыц жоспарды цалыптастырады. Со- 
цында, осы эр децгейдеп мацсатгар мен жоспарлар келешек эрекеттер уппн цол- 
данылуы мумкш. Бул тарауда мацсат пен тактикалыц жэне операциялыц жоспар 
талданады. 7-тарауда стратегиялыц жоспарды царастырамыз.

□  Менеджерлер шеилм цабылдау мен жоспарлау е зж ф  ец басты цызмеп екенж есте 
сакдауы цажет.

□  М енеджерлердщ шеплмдер1 мен жоспарлары толык, болмаса да, TniMfli шеилм 
кабылдау мен жоспарлау жумыстыц carri орындалу мумкжд1пн арттырады.

0 М енед ж ер
ж ад нам асы

Уйымныц мак,саттары
Мацсат цоя б i л у -  уйымдастыру жумысыныц мацызды б о л т . Кез келген уйым 
мацсат-муратсыз алга жылжи алмайды. Сондыцтан мацсатты icKe асыру жумысы- 
на тур.:п саладагы менеджерлер цатысуы керек.

Мак,сат к,оюдыц мэн»

¥йым мацсаты торт мацызды мшдегп цамтиды.0 Б1ршппден, уйымдагы адамдар- 
ды басцаруды жэне 6ipnece ецбек ету;ц цамтамасыз етед1, уйымныц даму багытын 
жэне оныц не себептен мацызды екен1н TyciHflipefli.7 General Electric компания- 
сыныц топ-менеджерлер1: компания иеленет1н эр бизнес ез саласында 6ipiнпп 
немесе ешнип орынга (осы орынга жетуге барлыц мумкш;цп бар) ие болуы ке
рек деген узацмерз1мд1 мацсат цойган. Бул мацсат Whirpool Electrolux (техника), 
Rolls Royce (реактив цозгалтцыштар) жэне кентеген царжы фирмаларымен бэсе- 
кеде нацты шеш1м цабылдауга багыт бередь* P&G компаниясы сияцты пайданы 
екп есе арттыру мацсаты -  фирмадагы эр цызметкерд1ц осуiне мумк1нд1к берет1н 
купит нег1з жэне фирманыц кецекйне ыцпал ететтн алга итермелеуш1 фактор. Ford 
ujeuiiMi oni.vi;n эртараптандыруга нацты назар аударады. Intel компаниясы «2020 
жылга царай америкалыц жумыс орнын эртараптандыру мацсаты -  дарынды ма- 
мандардыц цолжот1мд1к корсетк1ипн1Ц айнасына айналады» деп жариялады9.

Ек1нш1ден, мацсат цою тэж1рбиес1 жоспарлаудыц басца аспект1лер1не айрыц- 
ша эсер ете;и. Мысалы, P&G компаниясыныц пайданы CKi есе арттыру мацсаты -  
тужырымдау мен жоспарларды жеткцпру 6ip-6ipin толыцтырушы цызмет екешн 
дэлелдейд1. Менеджерлер жоспардыц артыгымен орындалуын жаца нарыцты ке- 
цейтудеп мумганд1к есебшде царастыруы цажет. Сонымен цатар компания менод- 
жерлер11пц болашацта нарыцты кецейтуге эсер етет1н жаца идеялары болуы Tnic. 
Мысалы, Ford-тыц ешмшц нацты -rypiH ecipv туралы ойы.

Уш1нш1ден, мацсат уйымдагы цызметкерлерге мотивация цуралы рет1нде 
цызмет етед1. Нацты да салыстырмалы турдег1 курдел1 мшдеттер цызметкерлерд1 
жумыс icTeyre ынталандырады, сондай-ац олар мацсат орындалса, нотижеслнде
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марапатталатынын бшедн10 Италиялык жиЬаз шебе- 
pi Натузи кызметкерлер1 н ал га жетелеу унпн максат 
кою жоспарын колданады. Мысалы, ар шебер диван 
жасауга арналган былгары Tiryre жэне орындык жа- 
саура арналган агаш болштерш курастыруга канша 
уакыт жумсайтынын жоспарлайды. Тапсырманы 
аяцтаган соц жумысшы езш щ  жене HOMipiH жэне жу- 

мыс He.viipiH фирманыц компьютер жуйесше ештзедн Олар жумысты жоспарла- 
ганнан аз уакытта орындаса, онда жалакысына косы мша бонус к,осылады.и Intel 
ездершщ тон менеджерлер!не компанияныц эртараптандыру мацсатын орындага- 
ны ymin етемакы телейдк

Максат -  багалау мен бакылауга арналган тшмд] механизм. Ягни буги т  
максат цаншалыкты сэгп орындалса, сол аркылы болашактагы жетклтк кандай 
болатынын аныктауга болады. Мысалы, United W ay America басшылыгы пакты 
6ip корамдас/гыктаи 250 мыц доллар жинауды максат eTTi. Компания 50 мыц дол
лар гана жинаса, онда жумыс купон oipHeine рет ocipy немесе езгеру кажет. Ец 
соцында 100 мыц доллар гана жинаса, оныц ce6e6in зерттеп, келер жылы оидай 
кателергц цайталамауы кажет. Ал 265 мыц доллар жинаса, онда жумысты бага
лау мулдем баска багытка карай езгередк Азык-тулш жэне дэрБдэрмек arcuTTiri 
жакында азык-тулж каушсзздпш тексеру багдарламасын аудиттеу бойынша ал га 
КОЙган максаттарды орындамаганын аныктады. Бул маселeni шешу унпн агенттж 
тексеру багдарламасын кайта карау мен жене кызмет рейтинги! азыц-тулшп ау- 
диггеумеи байланыстыру кажет деп шештк13 2015 жылы агенттш одан да жогары 
децгейде кызмет аткару ymin уйым курылымын толыктай кайта царады.

«Болашакда инвестиция салмасац, оны 
жоспарламасац -  болашатыц жок,».

-  ДЖОРДЖ БАКЛИ, ЗМ ЭКС-ПРЕЗИДЕНТ! ЖЭНЕ 
БАС АТК,АРУШЫ ДИРЕКТОРЫ’2

Мак,сат турлер1

Уйымдар алдына ryp.’ii мацсаттар кояды. Жалпы алганда, бул максаттар сала, дец- 
гей жэне уакыт шектеулер1 бойынша эртур.гп болады.14 6.2-сызбада жылдам та- 
мактану орындары желтшдег1 6ipкатар максат турлерше мысал келтгрйяген.

Децгей. Максаттар уйым iiiiiндег! тур.'п децгейлер уппн жэне солар аркылы жа- 
салады. Алдында атап еткеш.\пздей, максаттыц торт Typi бар: миссия жэне стра- 
тегиялык, тактикалык жэне онерациялык, максаттар. Уйымныц миссиясы -  «сол 
саладагы баска фирмалардан болек, ерекше ipreai максаттар ж иы нты ры , миссия 
ошм жэне нарык, шецбершдег1 бизнес-операциялар децгейш аныктайды».15 Мы
салы, Starbucks миссиясыныц тужырымы -  «Адамзат рухын шабыттандыру жэне 
камту. Hip адам, 6ip шынаяк, кофе, 6ip аудан -  6ip уакытта». Starbucks принцип- 
терн16

• Кофелйз эрдайым жогары сап алы болып кала бередн Кофе дэндерйпц ец жак- 
сысын тацдап, оны барынша баптап ослрем1з, оны ociperin адамдардыц onipin 
жацсартуга ыпталымыз. Осыныц борте айрыцша кощл болемю, жумысымыз 
еш ка ша н то цта майды.

• Cepinm ест ер ш  is коп, ейткеш бул жай гана жумыс емес, бул -  куштарлы ц. Бо- 
pi.Mia 6ipirin, эрюмнщ о:й цалаганындай орта курамыз. Басцаларга катан да 
курмет KopcereMia, абыройына иуксан келЯрмейм1з. ISojiiMia'6iр стандартца 
умтыламыз.

• Тутыпушылармен толык байланыстамыз, -riin i кей сэттерде олармен 6ipre ку- 
лем!.з, олардыц о.мipin рухани дамыгуга тырысамыз. Эрине, бул перемет жа- 
салган сусыннан басталады, 6ipaK б1здщ жумысымыз одан да аукымды. Ол 
шынымен адами катынасты камтиды.

Миссия -  уйымньщ * Дукеидер1м1з. Тутынушыларымыз ymin б1здщ дукендер1м1з, оте жайлы, сырт-
улы манаты к,ы элемнен окшау, достармен кездесетш орыи ретшде ыцгайлы. Ом1р;пц куа-
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нышын сезшу, кунделнт йрлттен лэззат 
алу адамнын, мерей! и оспредг

• КвршллерЬйз. Эр дукен -  догамдастыдтыр 
6ip б е л т , 6i3 жадсы корни болуга тыры- 
самыз. 0 з  iсiмi д i долдайтын дез келген 
жерге дуана-дуана барамыз. Bi3 догамныр 
дамуына улес досып, жадсы штердщ басы- 
дасында журетш адамдардьщ, тутынушы- 
лардын, басын досуга муддел! мекемем1з. 
Рцаз! р оз ж ау а п к е р ш iлiгiмiздi ce3incMi3 
жэне одан да жадсыга, одан да битке ум- 
тыламыз. Starbucks-да дараган сайын жа
ра стандарттар кершедд 6i3 сол унпн алга 
жылжимыз.

• Ащиоперлер1м1з. Осы аталган салалардыр 
барлыгында жеткгпдне жотузлпз/рр 6ip ко- 
piuici -  акрионерлер1м1зд1р табысы артуы 
eK en in  бшелпз. Осы игииктерд1р барлыгын 
Starbucks-да экелуге ынтыдпыз, басты- 
сы -  шыдамдылыд иен габысда жету.10

Уйымныр миссиясы -  жария еттген мадсаты. Миссиясын жария ету 
ардылы уйым (eBay) езЫ ceniMpi жэне езарэ байланысты дауымдастыдда 
(сатушылар мен сатып алушылар) адал дызмет етуил релнде танытатынын 
дерсетедл

М и с с и я л ы д  тужырымдама жэне даранайым принциптер Starbucks менеджер
лер! не mcuiiM дабылдау мен ресурстарды надты жэне аныд багыттауга комектеседк 

Стратегиялыд мадсаттар -  уйымныр топ-менеджерлерс жасайтын жэне солар 
алга доятын мадсаттар. Мысалы, Starbucks oaiiiip эр дукеншен тусетш пайда дер- 
гей in алдагы бес жылда 25%-га арттыру туралы стратегиялыд Mi идет дойган.

Тактикалык, мадсаттар -  орта буын менеджерлер! жасайтын ноне солар алга 
доятын мадсаттар. Олар стратегиялыд мадсаттарга жетуге арналган эрекеттерд! 
далай жузеге асыру керек екенше баса назар аударады. 9p6ip Starbucks дукенш- 
деп пайда колемш арттыруг'а байланысты стратегиялыд мадсатын жузеге асыру 
ушш табыс женшдеп менеджерлер домпанияга тисскп, лирензияланган дукен- 
дерге жэне оларды тур.гп елдерде орналастыруга байланысты тактикалыд мадсат- 
тарды орындау жолында жумыс ттейдд

Онерациялыд мадсаттар -  темени буын менеджерлер! алга доятын мадсат
тар. Олар тактикалыд мадсаттарды орындауга арналган дысдамерз1мд1 мэселе- 
лермен айналысады. Starbucks ушш эр жыл аралыгында белил! 6ip дукендер,гпр 
пайдасын арттыру -  операриялыд мадсат болуы мумкш.

Сала. Уйымдар турлi салаларга байланысты мадсат дояды. 6.2-сызбада корсепл- 
ген мейрамхана нзбепш р операрияларга, маркетингке жэне даржыга арналган 
мадсаттары бар. Hewlett-Packard (HP) сапа, отмдипк жэне гагы басдалар унпн 
унехп ещцрштш мадсаттар мен мшдеттер белгшеп отырады. Цызметш осы марыз- 
ды салаларга шогырландыру ардылы HP дуниежузшдеп басда уйымдарга Кара
ганда бэсекеге дабмегл болып дала алды. Адами ресурстар м!ндеттер! дызметкер- 
лер;рр турадтамауын немесе жумысда шыдпай далуып болдырмау yoiin жасалуы 
мумкш. ЗМ жэне Rubbermaid ошм инновариясына багытгалган мадсаттар дояды. 
Bath & Body Works сатылатын ошмшр 30%-ы жыл сайын жарарып отыруы тик: 
деген мадсат дойыи отыр. Пайданы арттыру мадсатынан болок, Starbucks-тыр ин- 
вестириялар мен дундылыдтар дайтарымы жошнде даржылай мадсаттары да бар.

Уадыт шеи. ¥йымдар турл1 уадыт шеинде мадсат белгплойдi. 6.2-сызбада уш .мад
сат стратегиялыд, тактикалыд жэне операриялыд дергейде дорсет1лген. Олардыр 
6 ip e y i узадмерз1М/р (колеси он жылда 150 мейрамхана ашу), енд! 6 ip in ip  уадыт 
шеи керсетшмеген (пайданы жыл сайын 10%-га арттыру). R ip iH in ic i -  узадмср- 
3iMfli, e K iH u iic i -  орта, y u iu i i i i ic i  -  дысдамерз1мд1 мадсат. Мысалы, стратегиялыд

Стратегиялыд мадсаттар -
уйымныцтоп-менеджерлер1 
ал fa доятын мадсаттар

Тактикалык мадсаттар -
орта буын менеджерлер! 
ал fa доятын мадсаттар

Операциялыд мадсаттар -
теменп буын менеджерлер! 
алта доятын мадсаттар
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6.2-СЫЗБА. АЙМАКТЫК ФАСТ-ФУД ЖЕЛ1С1 АЛГА КОЙГАН УЙЫМДЬЩ МАКСАТ ТУРЛЕР!

Уйымдар турЛ1 мак,сат к,ояды. Мысалы, аймакдык; фаст-фуд жел1а турт аймакдардаты жумысын дамыту уилн алдына уйымдык, макдат 
коюы к,ажет.

Миссия. Миссиямыз -  жолары сапалы 
ас эз!рлейлн жэне баласы жаксы мей- 
рамханалар жел1ан баскару

Тактикалык, мак,саттар

Операциялык, вице-президент
1 Маркетинг вице-президент! К,аржы вице-президент!

• Алдалы он жылда 150 жана мейрам- • Он жылда эр дукендеп сатылымды • Алдаты он жылда корлорациялык,
хана ашу 5 % -та арттыру карызды 20% -fa eTiMfli активтерден

• Алда™ бес жылда тамак; салатын • Алдагы бес жылда ею жана нарык, асырмау
контейнер батасын 15%-faTycipy сегменлн анык,тау • Бес жыл iiniHfle комльютерленген

• Биыл орташа тутынушынын куту • Келер жылта арналтан жана inrepine- есептеу жуйеан тексеру
уак,ытын 30 секундкд азайту ту стратегиясын жасау • Биыл 9 % -fa артык, лайда табу

Операциялык мак,саттар

Мейрамхана менеджер! Жарнама директоры Есептеу менеджер!

• Bip жыл шнде 1̂ ызметкерлерд1 ынта- • Bip жылда аймак,тык, жарнама компа- • Алдаты eKi жылда к,ызметтерд1 теле-
ландыру жуйеан жасау ниясын жасау непн жэне алынатын дел eKire белу

• Биыл кдлдык,тастау келем'|н 5% -fa • Келер жылы жарнама келемЫ 5% -fa • Биыл эр мейрамхана ушш телем
азайту азайту жуйеан компьютерленд1ру

• МенеджердЦ жана кемекишн жу- • Биылты inrepineTy стратегиясын • Барлык, телемдерд1 отыз кун iшiндe
мыскд алу жэне дайындык,тан етюзу орындау телеу
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мандат узак,мерз1мд1 -  он жылга не одан коп 
уацыткд арналган, орта мерз1мд1 мандат -  бес 
жылга, кыск,амерз1мд1с1 6ip жылга арналган. 
Кейде ею жэне уш жылга арналган операция- 
льщ мак,саттар узакмерз1мд) максат бола ала- 
ды, ал к,ыскамерз1мд1 максаттар б1рнеше апта 
не б1рнеше кунге арналуы мумган.

Мак,сат к,оюдаты жауапкершт1к

Макдатты к!м анынтайды? Жауап ете к,а- 
рапайым: менеджерлердщ барлыгы максат 
Ною процесше араласуы кажет. Эр менеджер 
уйымдагы ез децгешне сэйкес максат ноюга 
Натысады. Жогары жэне орта буын менеджер- 
лер! тактикалык максат кояды. Орта жэне те
мени буын менеджерлер1 6ipirin операциялык 
максаттарга жауап береди Коптеген менед- 
жерлер оздерше арналган максаттарды белri- 
лейдь Максаттар катарына мансап бойынша 
есу, реем и жумыстан баска бейресми жу мыс
ка катысты мшдеттер, сондай-ак менеджер- 
дщ кызмен мен муддесше катысты кез келген 
максаттар да жатады.

Кептеген фирмалар б1рнеше мак,сатк,а жету жолында жумыс 1стейд|. 
Мысалы, Home Depot уй nenepi мен баск,а да клиенттердщ к,ажеттшжтерт 
к,анагаттандыруга умтылады. Алайда ритейлерлер эр алуан еымдер uibifa- 
ратын жэне к,ызмет керсету аясы кен мердкерлер мен езге де мамандарла 
жупнпо келеде

Кеп мак,сат к,ою жэне соны орындау

Уйымдар алга койган турлi максаттар кейде 6ip-6ipine сэйкес келмейдн Nike ком- 
паниясы 6ipa3 жыл бойы максат сэйкессЛздшне байланысты 6ipa3 киындыктар- 
га тап болды. Фирма жогары сапалы аяккшм шыгарды (ещцрютж максат), 61- 
рак сти.'п ж еткш пт дэрежеде болмады (нарыктык Mi идет). НэтижесЛнде, Adidas, 
Reebok, New Balance секквд компаниялар жогары сапалы api сэнд1 аяккшмдер 
шыгара бастаганда, Nike мацызды нарык 6e.niriHeH айырылып калды. Nike ме
неджмент! сэйкессЛзджй мойындап, оны ту.зету аркылы ешм шыг'ару ж енiиен 
кайтадан алга шьщты.

Осындай мэселслерд1 шешу максатында менеджерлер оцтайландыруды тусЛ- 
нуЛ керек. Оцтайлапдыру -  максаттар арасында болуы мумкЛн кайшылыктарды 
тецеенру жэне салыстыру. Максаттар 6ip-6ipiне кайшы болуы да мумкш, сондьщ- 
тан менеджер колайсыз тустарын i.anen, сэйкес келмейтш 6ip максаттан бас тартуы 
немесе алга койган ею максатка сэйкес ортак багдар табуы кажет. Мысалы, П оте  
Depot курылыс материалдары мен уй жондеуге арналган куралдарды жаксы са- 
пада жэне томен багамен болшектеп сатуда жаксы жетнгпкке жеттк Фирма кэсЛ- 
би мердтерлер есебшен 03 пайдасын ею есе арттыру туралы келнЛмге кол койды. 
Бул максатка жету ушш Home Depot дукендершде мердтерлерге арналган арна- 
йы буйымдар сату бо.гпмдерш ашты. Ондагы максат -  жене клиенттерд1 де, кэсЛби 
мердтерлерд) де канагаттандыру болатын.17 Н оте Depot-тыц ец улкен бэсекелеа 
Lowe компаниясы да оцтайландыруга к оп т , 6ipai<, коптеген баламалар арасынан 
клиенттердщ непзп тобымен (непзшен, ер адам- 
дар) катар эйел адамдарга да багдар устай бастады.18 
Starbucks-та оцтайландыру киындыгымен бетпе-бет 
келдк кызмет аясын кецейтш, ас м;кнршо кофеден 
баска ешмдерд1 коса бастады. Эуе желшер1 тап бо
латын классикальщ оцтайляпдыру моселосЛ -  арзан 
багамен коп жолаушы тасымалдау немесе кымбат ба-

Онтайландыру -  М1ндеттер 
арасында болуы мумюн 
к,айшылык,тарды реттеу

ганы сактаи отырып, клиентш азаиту.1

«Б1з ердайым жылдам к,арк,ынмен 
есет1нб1з, бул менщалдыма к,ойтан 
мак,сатым болатын. Болашак,та да eciM 
к,арк,ынын сак,тайтынымызта сенемЫ».

-  ЧЖИН ЧАН, FORVER БАС АТК.АРУШЫ ДИРЕКТОРЫ20
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М енед ж ер
ж аднам асы

0 □
□
□

М аксат жэне максат к,ою -  менеджерлердщ басты кызметь 

М аксат толыдтай орындалуы м1ндет емес.

Менеджерлер алла кептеген максат к,оя отырып, ез ен1мдерш оцтайландыруы ти к .

Уйымдык, жоспарлау
¥йымныц жоспарлары мен мадсаттары арасында надты байланыс болгандыдтан, 
6ia жоспарлауга байланысты коптоген моселелерге назар аударамыз. Надтырад 
айтданда, бул бел!м жоспар турлерш, уадыт шегш, жауапты ту л таны жэне тетен- 
ше жоспарлауды дарастырады.

Стратегиялык жоспар -
ресурстар 6eaiHici, 
басымдыктар жэне 
стратегиялык, макдаттарта 
жетуге кажет кдцамдар туралы 
шеиям кабылдау жоспары

Тактикалык жоспар -
стратегиялык, жоспардыц 
нак,ты бел1мдерЫ орындау 
ушш жасаллан тактикалык 
максаттарта жету жоспары

Операциялык жоспар -
операциялык максаттарга 
жету жолындаг ы тактикалык 
жоспарларды орындаула 
ба-гытталатын жоспар

Узакмерз|'мд| жоспар -
кептеген, кейде ондаган 
жылды камтитын жоспар; 
Ортакузакмерз1мд1 жоспарлар 
бес немесе одан да кеп 
жылдарга ecenTenin жасалады

Уйымдык, жоспардьщ Typnepi
Уйымдар жоспардыц сан турит устанады. Ортад децгейдеп жоспар стратегиялыд, 
тадтикалыд жэне операциялык, жоспарларды дамтиды.

Стратегиялык, жоспар. Стратегиялыд жоспарлар -  стратегиялыд мадсаттарды 
icne асыруга арналган жоспар Typi. Надтырад айтданда, стратегиялыд жоспар 
ресурстар болшкй, басымдыдтар жайлы шепнм шыгару жэне стратегиялыд м iн- 
деттерге жетуге арналган дажетт| дадамдар тiз iмi. Бул жоспарларды директОрлар 
кецест, топ-менеджмент жинадтайды, жалпы алганда, уадыт nieri бойынша кед, 
эртараптандыру, ресурстар орналастыру, бэсекеяш артыдшылыд жэне синергия- 
дан турады. «ТехТаным» айдарында кептеген бизнес турлершде жана пайда болып 
жатдан салалардыц мадыздылыгы жэне элсуметтж медиадагы стратегияныц да- 
жеттш аталады. Стратегиялыд жоспарларды 7-тарауда толыгырад дарастырамыз.

Тактикалыд жоспар. Тактикалык, мадсаттарга жетуде стратегиялыд жоспардьщ 
иадты бол iinep in жузеге асыруга арналган. Тактикалыд жоспарлау, непзшен, 
топ-менеджерлер мен орта буын менеджерлерш 6ipiKTipefli. Бул стратегиялыд 
жоспарлармсн салыстырганда, уадыт nieri жагынан дысда, барынша надты жэне 
аныд болып келедк Сондыдтан тактикалыд жоспарлар шепнм дабылдауга Кара
ганда, ic-эрекеттщ reaipeK орындалуына назар аударады. Тактикалыд жоспарлау 
келесл бо.нмде толыд дарастырылады.

Операциялык жоспар. Операциялык, мадсаттарга дол жетклзу ушш тактикалыд 
жоспарларды жузеге асыруды кездейдь Оны орта жэне теменп буын менеджерле- 
}>i жасайды. Операциялык жоспарлар дысда мерз1мге арналады жэне iiuni салага 
белшуше байланысты, дарастыратын мэселелер аясы аса кец болмайды. Эрдай- 
сысы тнектеул1 дызметлмен айналысады. Операциялык жоспарлауды алда толыд 
дарастырамыз.

Жоспарлаудаты уак,ыт шецберлер1

Атам еткетм1здей, стратегиялыд жоспарлар узадмер.:йм;ц дамтыса, тактикалыд 
жоспарлар -  орта мерз!мдц ал операциялык жоспарлар дысдамерз1мд! мэселелер- 
ге кещл беледь Келесз белiмде уадыт шецберлерш егжей-тегжейл! дарастырамыз. 
Эрине, эрбнр OH/Upic оз саласына дарай ортур.н уадыт аралыгын дамтиды.

¥закмерз1мд1 жоспар. Кептеген жылдарды, кейде онжылдыдтарды дамтиды. 
Mathsushita Electric (Panasonic жэне J VC электрон ошмдерш жасаушы) neri3iH 
далаушы Коносуке Матсушита 6ip кезде оз компаниясыныц 250 бетпк жоспа- 
рын жазын далдырды.21 Алайда компаииялар K,a3ipri кезецдеп орта 03repicTepiHe
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байланысты ондай узадмер:пмд1 жоспарлаумен ай- 
налыспайды, дегенмен ExxonMobil жане Ford Motor 
Company сынды улкем фирмалар адн де ондаган жыл- 
дарга а риал га и жоспар жасайды. Ford компаниясы 
атдарушы басшыларыпын, -  бугшнщ озшде келе- 
ci онжылдыдда арналган жаца машина модольдер1 
жайлы TyciHiri бар. Мысалы, Lincoln брендшеи тусе- 
т'ш пайданы бес жылда арттыру жоснарын атап кор- 
сетуге болады. Мзадмерз’иди жоспарлау 6ip уйымнан 
бас да уйымга да рай 03repin отырады. 0 з  мадсаты- 
мызга сэйкес, бес жылдан узад жоспарларды дарас- 
тырган жодпыз. ¥йым менеджерлер! кешещй жоне 
курдел1 ортамен байлаиысда тусш, диыншылыдтар- 
дан отс;й. Мундай уйымдарда жоспарды орындауга 
динамикалыд емес ортадагы уйымдарга дараган- 
да коп уадыт кетедк Доршаган ортаныц курделш т  
оларды узадмер.'ймд! жоспарлауга кешуге мэжбур- 
лейдп Goran байланысты бул компаниялардагы ме- 
неджерлер узадмерз1м;п жоспарлар дурып, орта езге- 
picTepin ж hi бадылауда устауы T u ic .

«5i3flin MiHfleTiMi3 -  удайы езгеретш 
нарыкда бей1мделе бту. Б1здщ 
ниет1м1з -  ец жак,сы ас жене сусын 
усыну арк,ылы бренд1м1зд1 кушейте 
тусу. Б1з бул MaK,carrapfa бренд1м1зге 
тен Heri3ri ерекшелктерге екшн туару 
арк,ылы, McDonald's-K,a кун сайын 
келетт 69 миллион тутынушымен 
байланысты жацтырту арк,ылы жене 
дуниежузке таралтан ер алуан 
мейрамханаларымызды оцтайландыру 
арк,ылы к,ол жетюзем1з».

-  ДОН ТОМПСОН, MCDONALD'S УЗАК.МЕР31МД1К 
М1НДЕТТЕР БОЙЫНША БАС АТКАРУШЫ ДИРЕКТОРЫ22

Аралыд жоспар. ¥задмор:пм;Ь жоспарга дараганда алдын ала ойластырылмай- 
ды жэне озгеруге бешм. Аралыд жоспарлар 6ip жылдан бес жылга дейшп уадыт 
Mepsixiin дамтиды жэне орта, жогары буын менеджерлер! унин аса мацызды. Сон- 
дыдтан олар тактикалыд жоспарлармен де датар жузеге асырылады. Кептеген 
уйымдар ушш аралыд жоспар жоспарлаудыц Heri3ri 6o.:iiriHe айналып улгер- 
ген. Мысалы, Nissan озшщ iund нарыдтагы дарсылыстары -  Toyota жэне Honda 
компанияларынан пайда тусйм} мен ошмдинп бойынша артта далды. Бул мэселе- 
iii озгерту ушш фирма еш-торт жылдыд жоспарлар жасады, олардьщ эрдайсысы 
компания дызметшщ 6ip белшн дамытуга арналды. Bip жоспар (уш жылда жу
зеге асатын) Nissan зауыттарында долданылатын енеркэсштш технологияларды 
жацартуга арналды. Kenecici (торт жылда жузеге асатын) ецбек шыгынын азайту 
ушш ешмшщ кои волiri н шет мемлекеттерге шыгаруга багытталды.

К,ысдамерз1мд1 жоспар. Менеджерлер 6ip жылга немесе одан да аз мор;имге ар
налган дмсдамершмд! жоспар да эзгрлейдь Мундай мер.йм/и жоспарлар менед- 
жердш кун сайынгы дызметше эсер етеди Цысдамерз1мд1 жоспардын, iierisri oni 
Typi бар. Эрекет жоспары басда жоспарларды операциялау yuiin долданылады. 
Мысалы, Nissan технологияларды курдел1 жондеуден eTKisrici келгенде, менед
жерлер ошм шыгаруга коп уадыт жумсамау ушш сол кездег1 дурал-жабдыдтарды 
жацартумен айналысты. Осы fiipneiue ай келемшде жасалатын 03repicxep кезшде 
Ke6iHece жумыс 6ip немесе eni аптага тодгайгын. Эрекет жоспары фабрикадагы 
езгерютер;п реттеумен айналысады. Реакциялык, жоспар -  компаниядагы алдын 
ала болжанбаган дызметтерге байланысты менеджерлер жасаган жумыстар 'гiлiмi. 
Nissan фирмасыньщ 6ip зауытында дурал-жабдыдтар болжанган уадыттан ерте 
келш жетп, нотижесшде, зауыт менеджерлер! жумысын ерте тодтатуга мэжбур 
болды. Бул жагдайда менеджерлер далыптасдан жагдайды компанияныд алга 
дойган мадсатыаа жететш децгейде perreyi дажет едй Осы горiзд i ортур.М жагдай- 
лар, мысалы доршаган орта зардаптары да, реакциялыд жоспарлар датарына жа- 
тады, ол yuiinuii бо.:пмде толыд дарастырылгап.

Жоспарлау жауапкершшН

Алдьщгы тарауларда мадсатты апыдтаушы тулгалар жайлы дыедаша айтып вт- 
кенб!з. Сол аталган моселелер;ц одан эр! кецейте отырып, уйымдагы жоспарды

Аралыд жоспар -  6ip
жылдан бес жылга дейжп 
аралык,ты ^амтитын жоспар

Кыосамерз1мд1 жоспар -
6ip ж’ыл немесе одан аз 
мерз1мге жасалатын жоспар

Эрекет жоспары - езге 
жоспарларды жузеге 
асыру жоспары

Реакциялык, жоспар - тосын 
жагдайлар туындауына 
к,арай эрекетету жоспары
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ТЕХТАНЫ М Сез бастау

Жеке бизнеафз болса жане америкалык ересек адам- 
дардыд 73%-ыныдэлеуметпк медиада аккаунты бар 
екенже назар аударсадыз, бизнесНзге алеуметпк ме
диа стратегиясы кажет екенж мойындауга мэжбур бо- 
ласыз. Баскдша айтканда, азге SMM (алеуметпк медиа 
маркетинг) жасау женжде мак,сат кою, сонымен катар 
маркетинг™ куралдар жане сол куралдар капай жумыс 
icren турланын тексерелн метрикалык, жуйе керек.

Элеуметпк медиа стратегиясымен айналысатын 
мамандар жеткшктг Олардыд кепштт азге кдцам- 
кадамла белжген стратегиялык, кызметтерж усынады. 
Sip агентпктщ жоспары бойынша ci3 «Элеуметпк медиа 
аратегиясьж 8 кддамда жасай аласыз». Сол кадамдар- 
дыд маныздыларына топтала кетейк:

• /Семе кураст ыру. «Элеуметпк медиа стратегия
сы судан repi (барлык жерден езщ1з (здеуНз 
кажет) aya тэр1зд1 (барлык жерде бар) болганы 
дурысырак».

• С/зд/д б/р о й ы ц ы з  к а н д а й ?  «Компанияцыз ау- 
диториянын басьжа емес, журепне капай эсер 
етед1?».

• К,алай а д а м  б о л а с ы з ?  «Компаниядыз уйым се- 
Kinfli емес, адам сиякты эрекет eTyi кажет».

Шьждап келгенде, усыныстардыд кейб1р1 ете ма- 
н,ызды жане оныд тэж!рибел1к туаары да мол. Мысалы: 
в з  ауд ит ориянды  сарапта: «K,a3ipri немесе болашак 
клиенттер1ц1здщ ортак, сипаты кандай?» Озд1н, 
жауабыдыз элеуметпк желщеп «нен1 жасаула тырысуы- 
н.ыз кажет» деген суракка капай эсер етед1? Улыбрита- 
ниядагы Type Communications жарнама кызмелнщ eKini 
Джесс Коллинс бул суракка б|рнеше жауап кайтарады: 
«Бул -  сан емес, сапа. Бул -  танымал болудыд гана емес, 
ез аудиториядыздыц назарьж аударудыдти1мд1 жолы».

Socialbakers элеуметтк метрика компаниясыныд 
бас аткарушы директоры Джен Резаб: «Фанаттар мен 
фоллоуерлер саньж арттыру -  ci3 ушж жане бизнесщ1з 
ушж колам не жасайтыньж керсетедк дейдг Мысалы, 
жолары дедгейдеп конакуйлер жел1а мен 26 мемлекет- 
теп демалыс орындарьжан туратьж Ritz-Carlton Hotel Со 
2013 жыллы мамырда Facebook-тан 6ipHeme жарнама 
паракшасьж сатып алды. Компания паракшалары кеп 
адамды кызыктырды. КомпанияныджаЬандык PR ме
неджер! Аллисон Стич: «Паракшаларла жарнама беру 
ce6e6iMi3 -  коламдастыкпен байланысымыз нашар- 
лап бара жатканын туондк, басты максат -  жарнама 
беруден repi клиенттер1м1здщ 6i3re деген карым-каты- 
насы кандай, олар б!здщ кызмепм!зде неж унатып, неж 
унатпайтынын аныктау болды», -  дейдг

Бупнде элеуметтк жел1 сервистерУд ©3i компа- 
ниялардыд элеуметт1к медиа стратегияларьж кайта 
ойластыруы кажет екен!н керсетт отыр. Мысалы, 
Twitter компаниялар ушж ед бастысы -  фоллоуерлер 
кеп болуы десе, ал бренд стратегия директоры Росс 
Хоффман «араласу аса мадызды жене... ол api карай 
аудиторияныд ecyiHe од ыкпал ете алады» деп жазды. 
Ал Facebook eKini «фанаттар акыр аяльжда ез!мен-ез1 
калмай, жалымды бизнес нэтижелерже себеп болуы 
керек», -  деген.

Дереккез: Lisa Parkin, «Why Businesses Don't Need a Social Media Strategy», 
Huffington Post (August 6, 2014), www.huffingtonpost.com, on August 
30, 2014; Jay Baer, «Social Media Strategy in Eight Steps», Convince & 
Convert LLC (July 17, 2014), www.convinceandconvert.com, on August 30, 
2014; Jess Collins, «Social Media Strategy: Seven Lessons for Engaging Your 
Fanbase», The Guardian (UK) (August 8, 2014), www.theguardian.com, on 
August 30, 2014; Jeff Elder, «Social Media Fail to Live Up to Early Marketing 
Hype», Wall Street Journal (June 23, 2014), http://online.wsi.com, on 
August 29, 2014; John Rampton, «Why Most Social Media Strategies Fail», 
Forbes (April 22, 2014), www.forbes.com, on August 29, 2014.

уйымдастыру процесше шмдер жауапты екенш талдылай аламыз. Менеджерлер- 
дщ барлыгы белгип 6ip децгейде жоспарлаула катысады. Маркетинггеп сату ме
неджерлер! нарыдты аныдтау, нарыдты дамту жане сатылымды pci руд i жоспар- 
лайды. Операциялыд менеджерлер дысдартатын багдарламалар колемiH, бадылау 
мен тугендеу эдютерш жоспарлаумен айналысады. Жалпы далыптасдан ереже 
бойынша уйым улгайган сайын, жоспарлаудыц ед басты бол i пн орындаумен жеке 
менеджерлер емес, менеджерлер гобы айналысады.

Жоспар дурайтын дызметкерлер. Кейб1р уйымдарда кэшби жоспарлаушы дыз- 
меткерлер болады. General Motors, Caterpillar, Raytheon, Ford, Boeing сынды ком- 
паниялардыц барлыгында жоспарлаушы дызметкерлер бар. Кебшесе жоспарлау-
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шы кызметкерлер Курама Штаттарда отырады, мысалы Nippon Telegraph жэне 
Telephone компаниялары сол кызметкерлерге жугшедк Уйымдар жоспарлаушы 
кызметкерлер;ц тур л! салаларда крлдана алады. Атап айтсак,, жоспарлаушылар 
жене ме н еджер ле pgi ц ж умы с уацытын кыскарта алады, кунделйсп к, ыз метте тур- 
л1 куралдар мен технологиялар цолдаиады жэне жобаны терец1рек царастырады. 
Соцгы жылдары кейб1р компаниялар ез жумыстарын баска уйымдар га беру жэне 
тапсырмаларды орындау жоспарын К¥РУ аркылы барынша тшмд1 жумыс 1стеуге 
болады деген ойга келдк Мысалы, Disney жэне Shell Oil компаниялары уйымдас- 
тыру бе.нмдерш кыскартып, жауып тастады.23

Тапсырма б ел уд i жоспарлау. Кейде уйымдар жоспарды жетйццру yuiiH тапсыр- 
ма бел уд i жоспарлау кызмет1н icne косады. Мундай тапсырма бол уд i жоспарлау 
менеджерлердщ белгш1 6ip салада мамандануын кажет етедп Тапсырма болу кыз- 
мет1н уйымныц жоспарлау жумысын аткаратындар да ктсй алады. Бул кызмет 
уйым белы л i 6ip жумысты орындап жатцан коз in до курылады. Мысалы, электрон 
кызметтщ маглуматтар бел1м! езш щ  акпараттык кызметш Еуропага карай кецей- 
ту;ц ойластырды. Топ-менеджмент арнайы тапсырма бел уд i жоспарлау тобын кур
ды. Бул фирмага зиян келчтрмейдк Тапсырма бел уд i жоспарлау тобыныц курамы- 
на компанияныц эр бшпмшен кызметкерлер шрдц олардыц ш ш де корпорация 
кызметкерлер! жэне Еуропадагы кызметкерлердч баскару тобы да бар. Еуропалык 
нарьщка Kipy мшдет1 орындалганнан кешн жумыс тобы ез кызметш токтатты.

Директорлар кецеа. Баска жауапкерпшпктер1мен коса директорлар кецесЛ ком
панияныц максаты мен миссиясын аныктайды. Кейб1р компанияларда директор
лар кецесз жоспарлау кызметшде де белсенд1 жумыс ютейдь АВС компаниясында 
директорлар кецесЛ дэстур.'п турде жоспарлау кызметшде мацызды рел аткарады. 
Баска компанияларда директорлар кецеш аткарушылар баскармасын тацдап, 
жоспарлауды соларга жуктейдк

Бас аткарушы директор. Эдетте бас аткарушы директор -  пре
зидент немесе директорлар кецесшщ торагасы. Бас аткарушы 
директор -  компанияныц жоспарлау процесшдеп басты тулга.24 
Бас аткарушы директор жоспарлауды тольщ icne асыруга жэне ст- 
ратегияны жоспарлауга жауапты тулга. Директорлар кецесЛ жэне 
бас аткарушы директор жоспарлау процеслн багыттаута катысады.
Жоспарлауга катысатын баска да кызметкерлер кобше косымша 
немесе кецес беру кызметш аткарады.

Аткарушы комитет. Агкарушы комитет топ болып жумыс ат- 
каратын жогары дэрежедеп аткарушылардан куралады. Эдетте 
комитет мушелер1 бас директорга пайдалы усыныстар айтып, ст- 
ратегиялык жоспарлар усынады, осы максатпен туракты турде 
кездесш отырады. Аткарушы комитет мушелеpi эртурл1 комитет 
Кызметкерлер!, субкомитет, тапсырма орындау топтарына накты 
6ip жоба немесе болашакта кажет! болатын белгЫ 6ip шаруалар- 
ды орындау женшде тапсырма 6epin отырады.

Т1келей менеджмент. Кептеген компаниялардыц жоспарлау 
кызмепндеп ец соцгы кызмечз -  пкелей менеджмент тобы. Тше- 
лей менеджерлер -  уйымды басцаруга жауапты тулгалар. Олар 
уйымныц жоспарлау п|)оце(Лнде аса мацызды рел аткарады. Оган 
eKi себеп бар. Б1ршппден, олар -  озге менеджерлер ymin жоспар
ды уйымдастыру мен жузеге асыру женшдеп кунды акпарат кезк 
Екшшщен, riколей менеджмент орта немесе томенп буын менед- 
жерлер!нен турады, олар топ-менеджмент ;кпрлеген жоспарларды

Кеннетт Кено American Express компаниясында 
61рнеше жыл бойы бас аткарушы директор болып 
кызмет erri. Ол А те х  компаниясыныц директор
лар кенесЫде, аткарушы комитепнде жэне баска 
да уйымдардынтоп-менеджменннде стратегия- 
лар мен жоспарларды дамытуга жэне орындауга 
катысады.
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орындайды. Тшелей менеджмент сараптама жасайды, балама багдарлама турлерш 
усынады, бюджет курастырып, оны макулдауга жолдайды, содында жоснарлар- 
дын орындалуын 1ске досады.

Тетенше жоспарлау жэне кризис-менеджмент

Жоспарлаудьщ келет мацызды Typi тетенше жоспарлау, ол жоспарлаган багыт 
жузеге аспай немесе багыт езгерген жагдайда дабылданады (6.3-сызба),25 Кризие- 
менеджменгп уйымдар тетенше немесе тосын жагдайда дабылдайды. Крайзис- 
менеджменттщ Kcii6ip элементтер1 жуйелп ен/й 6ipoy.3cpi -  шугыл дабылданатын 
жоспарлар.

Тосын жагдайды жоспарлаудьщ длассикалыд Typi 1990 жылдары байдалды 
жане Y2K bug атауымен белплк 1999 жылдан 2000 жылга дарай кептеген уйым- 
дардагы компьютерлерде техникалыд адау болады деген болжам болды. Копте- 
ген банктер мен ауруханалар досымша дызметкерлер жалдап, кеГкир уйымдар 
компьютерлерге досымша сервистер орнатты, ал KciiOipey.'iepi жара ешмдер мен 
материалдартабылмай далуы мумк in деп, дурал-жабдыдтар сатып алды.26 Бупнде 
кептеген компаниялардыц терроризм, интернет к д у ш т зд т  бузылуы, пандемия 
жэне тагы басда да тосын жагдайларга арналган жоспарлары бар. Ал айда тосын 
жагдай дашан жэне далай болатынын болжау диын болгандыдтан, оган жауап 
дайтару да оцай емес.2'

2005 жылы АК.Ш жагалауларын жайпап еткен Катрина жэне Рита дауылдары 
тгпм/О крайзис-менеджмент керсете алмауга дэлел болды. Мысалы, Федералдыд 
тетенше жагдайларды басдару агентттнщ  тотенше жагдайларды роттеу дызме-

Tinin элслз екеш кершш далды. Алайда кейб1р 
уйымдар дагдарысда барынша тшмд! жауап 
бердк Walmart 03iniH тетенше жагдайга да- 
йындыгын дауыл дауп1 сезшгеннен-ад бас- 
тап кетт1. Дауыл болардан б1рнеше кун бурын 
Walmart дауылды аймадтарды барлыд дажет- 
Ti жабдыдтармен дамтамасыз етумен айналыс- 
ты. Kepiui штаттарда да Walmart компания- 
сыньщ осындай жагдайда дайындыгы жогары 
CKeniH байдай аламыз. Walmart Федералдыд 
тетенше жагдайларды басдару агентпйне да- 
раганда барлыд дажетй загтарды жетк1зу жа- 
гынан алдыдгы орында болды.29

2001 жылы 11 дыркуйектеп террорлыд 
одигалар мен 2005 жылгы дауылдардан Keiiin 
кептеген уйымдар тетенше жагдайга дайын- 
далып, арнайы э.'йрлпч шараларын етк1зд1. 
Мысалы, Reliant Energy жэне Duke Energy 
компаниялары компыотерге нег1здслген сау- 
да компанияларына суйенед1, олар энергияны 
сату дызмеймен айналысады. Террорлыд оди- 
га немесе дауыл болган жагдайда компания ез 
дызметш тодтатады. 11 дыркуйек одигасына 
дей1н компаниялардын тотенше жагдайга да
йындыгы темен болган. Biрад да.'йр барлыд 
компаниялардын осындай дагдарысда дайын- 
дыд дедгей1 аса жогары. Reliant Energy жэне 
Duke Energy компаниялары оздоршщ eKinuii 
сауда орталыдтарын дурды. Сауда орталыд- 
тарыныц дызметч жабылган жагдайда, олар

Тетенше жоспарлау -
жоспарланган багыт 
жузеге аспай к,алганда 
немесе орындалуы мумк1н 
болмаган жалдайда 
жасалуы Tnic эрекеттерд1ц 
балама багыттары

Кризис-менеджмент -
уйымдар тетенше немесе 
тосын жагдайда к,олданатын 
эрекеттер жиынтыгыгы

«Буя курес (терроризмге к,арсы) 
майдан алацында емес, сыныптарда, 
жумыс орындарында жане алемн1к 
тибадатханаларында журед1».

-  ДЖОН КЕРРИ, АКШ МЕМЛЕКЕТТ1К ХАТШЫСЫ28

Жер С1лк1ну жэне кушт1 дауыл тэр1зд| табиги апаттардын бизнеске acepi су- 
рапыл. Улкен компанияларда мундай жагдайда адамдарга колдау керсету 
YiuiH эз1рленген жоспар болады. Алайда суретте керсеттгендей, шагын 
компаниялар узак, мерз1мге созылган каржы тапшылыгы салдардан зардап 
tuerefli жене бас кетере алмай к,алады.
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ез ж умыл ын баска жерге 30 минутта копире алады.30 
Эрине, осы тараудыц Kipicneciыдеri «Менеджер болу» 
айдарында сипатталгандай, кептеген компаниялар 
дагдарысты жагдайларды басдаларга Караганда жад- 
сырад реттей алады.

Эрине, тотенше жагдайды накты болжап айту 
курдел1 болгандыдтан, кептеген уйымдар мундай 
жагдайларга oaip емес еди Мысалы, 2001 жылы Жа- 
пониядагы цунами кезшде кептеген Л1Щ1 компания- 
лары жапондык тауарлар мен материалдар тапшылыгын сезшдь General Motors 
жапондык куралдар жетюпеушен жумысын тодтатауга мэжбур болды. Дагдарыс- 
тан кешн ек! ай откен соц, Toyota фирмасыньщ АЦШ-тагы бел1мшелер1 енд1р1стш 
куатыныц 30% гана пайдаланды жэне 6ipeuie айдан кешн гана калпына келдк31

Тосын жагдайларда эрекет ету механизмдер1 6.3-сызбада корсет1лген. ¥йым- 
дардыц баска к,ызметтерiне Караганда, тотенше жоспарлау кызмет1 тертшпй ма- 
цызды бол1мге жатдызылады. BipiHuii бол!мде уйымдардыц непзп жоспарлары 
дамытылады. Буган стратегиялыд, тактикалыд жане операциялыд жоспарлар Ki- 
ред1.

Осы даму процесшщ б о л т  ретшде, менеджер эдетте турл1 тотенше жагдай
ларды дарастырады. Keft6ip басдару топтары riiiri 6iреуд! «шайтанныц адвокаты» 
рол!не «ap6ip ic-димыл» туралы сурад доюга тагайындайды. 2-арекет нуктесшде 
басшылыдтыц тацдаган жоспары купине енед1, сонымен датар мацызды тотенше 
жагдайлар аныдталады. Уйымга елеул1 эсер ететш тосын жагдайлар жэне олардыц 
эсерлер1 гана тотенше жоспарлау нроцесшде дарастырылады. Bpi дарай 3-эрекет 
нуктесшде компания белгггп 6ip корсетшштер немесе белгшерд1 аныдтайды жэне 
тотенше жагдай болу даушн болжайды. Банк тотенше жагдай рет1нде пайыздыд 
ставкалардыц 2%-fa темендеуш дарастыруы дажет. Корсетшш еш ай датарынан 
0,5%-га томендеуп мумкш. Тотенше жагдайлар керсетшштер! аныдталгандыдтан, 
олардыц тотенше жоснарларын да эз1рлеу керек. Эртурл1 тотенше жагдайларга 
мысал ретшде зауыт дурылысыныц Kemiryi, жаца он/щнстпг про песте р;й дамыту 
жэне баганы томендетуд1 дарастыруга болады.

Осы сатыдан кей1н уйым басшылары 3-эрекет нуктесшде аныдталган корсет- 
кпштерд1 бадылайды. Сэйкес жагдай туындаса, тотенше жоспар жузеге асырыла- 
ды. Эйтпесе непзп ic-димыл жоспары Kyuiine енедк 4-эрекет нуктеО непзп неме
се тотенше жосиардыц carri аядталганын быцйредь

«GM-нын, жабдык,таута байланысты тосын 
жатдайларта арналтан жоспары бар efli, 
алайда жабдык,таудыц мундай аук,ым мен 
келемдеп темендеуЫе дайын болмадык,».

-  СТЕФАН ГИРСКИ, GENERAL MOTORS ВИЦЕ-ПРЕЗИДЕНТ!32

6.3-СЫЗБА. Т0ТЕНШЕ ЖОСПАРЛАУ

Кептеген уйымдар тетенше жоспарлар жасайды. Ол жоспарланган 6afыт жузеге аспай кдлганда немесе орындалуы мумкж болмаган 
жавдайда жасалула тик эрекеттердщ балама багыттарын керсегедг

Агым дагы жоспарлау процестер!

Жоспарды аз1рлеу, тетенше 
жагдайларга назар аудару

Жоспарды жузеге асыру 
жэне тетенше жагдайларды 
ресми турде аныкдау

Тетенше жагдайлардыц 
керсетк!штер1н ескеру жэне 
болуы мумюн жагдайларга 
тетенше жоспар эз1рлеу

Тетенше жагдайлардыц керсетюштер1н
6ак,ылау жэне к,ажет болган жагдайда тетен
ше жоспарды жузеге асыру

DU



224 III Б6Л1М Жоспарлау жене шеилм к,абылдау

Тотенше жоспарлау кептеген уйымдар унпн, acipec.o курдел1 немесе динамика- 
лык ортада жумыс штейтш уйымдар унпн аса мацызды. Кей менеджерлердщ сана 
болашакда деген накты коздарастары болады жэне олар болашакты болжаи, жос- 
парлай алады. Тотенше жоспарлау -  менеджерлерге белпшздш пен озгер1стерд1 
жецуге комектесетш пайдалы эдш. Уйымда к р а й з и с - м е н е д ж м е н тт i болжау киын. 
BipaK тосын жагдаймен куресу мэдениеп жэне кешбасшысы куши уйымдардьщ 
баска уйымдарга Караганда дагдарысты жещп шыгуга м ум кш дт бар.33

0М ен ед ж е р
ж ад нам асы

□  Уйым уш ж ж оспарды к б1рнеше Typi бар екенш умытпакыз.

□  М енеджерлер уйымнын жоспарлау процеандеп езш щ  накты релш TyciHyi кажет.

□  Менеджерлер уйымныц тотенше жоспарын 6'myi ти к .

Тактикалык, жоспарлау
Жогарыда айтылгандай, тактикалык жоснарлар стратегиялык жоспардьщ нак
ты 6o;iiKTepin ici<e асыру ymiH эз1рлендь Шайкаста жещп, 6ipaK  согыста жещлу 
туралы есйген шыгарсыз. Тактикалык жоспарлар -  согыста кандай стратегияны 
колдану керепн керсетш, стратегиялык, жоспарларды орындау ymiH жасалган да- 
дамдардыц дэйектш т. Стратегия ресурстарга, ортага жэне миссияга багытталган; 
ал тактика адамдарга жэне ic-эрекеттерге суйенедк34 6.4-сызбада тактикалык жос- 
парды К¥РУ мен орындаудыц непзп элементтер1 корсеты ген.

Тактикалык, жоспар к,уру
Тактикалык жосиарлаудыц тшмдшш кептеген жагдайларга байланысты болса 
да, 6ip жагдайдан eKiumi жагдайга кошуге орай олар турленш, езгерш отырады. 
Bi3 тек кейб1р непзп принциптерд1 аныктай аламыз. Б1ршнйден, менеджер так
тикалык жоспарлау стратегиялык максаттардан туындайтын б1рдатар тактика
лык максаттарды орындауы тик екенш мойындауы кажет.3’’ Тосын жагдай дербес 
тактикалык жоспар К¥РУДЫ к,ажет eTyi мумшн, б1рад кебшесе тактикалык жоспар 
стратегиялык жоспарга сэйкес болуы керек.

Мысалы, Coca-Cola корпорациясыиыц топ-менеджерлер1 фирманьщ серпт- 
Kiin сусындар индустриясындагы устемд1г1н бек1те тусетш стратегиялык жоспар 
эз1рлед1. Жоспарды эз1рлеу гнецбер1нде олар сыни экологиялык к,ауш-к,атер- 
д1 -  Coca-Cola он1мдер1н к¥тылаРга бол1п к¥ятын жэне тарататын тэуелшз ондн

6.4-СЫЗБА. ТАКТИКАЛЫК ЖОСПАР К¥РУ ЖЭНЕ ОРЫНДАУ

Тактикалык, жоспарлар стратегиялык жоспардык накты белктерЫ орындау уаин колданылады. Стра
тегиялык жоспар эдетте б1рнеше тактикалык жоспар аркылы жузеге асырылады. TniMfli тактикалык 
жоспарлау -  жоспар КУРУ мен оны орындауды камтиды.

Тактикалык жоспар КУРУ Тактикалык жоспарды орындау
• Жалпы стратегиялык жоспарлар мен • Эр ic-эрекегп максатына карай

тактикалык максаттарды бшу жэне багалау
тус1ну --------^ • Акпарат пен ресурстар алу жэне

• Сэйкес ресурстарды жэне уакыт тарату
шецбер1н аныктау * Келденец жэне tik коммуникация-

• Адам ресурстарынын мшдеттерЫ лар мен эрекеттщ интеграциясын
6iny жэне туану бакылау

• Максатка жету уш1н агымдалы ic-
шараларды бакылау
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руиплер арасында тэртшОздш пен турлаусыздыдты 
аныдтады. Осы даутк е 6ip мезгшде дарсы туру жоне 
компания устанымын ныгайту уппн, Coca-Cola 6ip- 
неше ipi тэуелстз кэсшорынды сатып алып, оларды 
Coca-Cola Enterprises атты жаца уйымга 6ipiK'rip;i,i.
Жаца компания акцияларыныц жартысынан кебш 
сатудан миллиондаган доллар пайда алып, Coca-Cola 
компаниясы кн рамагындагы кэсторынды г и i м/; i ба- 
дылайды. Осылайша, жаца бизнес™ куру жалпы ст- 
ратегиялыд мадсаттарга жетуге улес досдан тактикалыд жоспар болды.3®

Егашшден, стратегиялар коб1несе жалпы жагдайга байланысты болгандыд- 
тан, тактика ресурстар мен мерз1мдерд1 KepceTyi керек. Стратегия белгии 6ip на- 
рыдта немесе салада 6ipiHini болуды талап ете алады, б1рад тактикалыд жоспар 
осы мадсатда жету унин дандай ic-шаралар атдарылатынын дал KepceTyi керек. 
Coca-Cola мысалын дайта дарастырып керейш. Оныц стратегиялыд жоспарыныц 
тагы 6ip дыр-сыры -  элемдш нарыдтагы улес in улгайтуды коздеуп Еуропада са- 
туды жещлдету мадсатында менеджерлер Францияныц оцтустшнде жаца зауыт 
салу, серпткхш сусын концентратын жасау жэне Дункеркте тагы 6ip консервшеу 
зауытын салу уiпiн тактикалыд жоспарлар азiрледз. Фирма Ундктанга да инвес
тиция дуйган.38 Бул кэсшорындарды дуру елшенейн ресурстарды (кэсшорындар- 
ды салу ymiH даражат) жэне raicTi уадытты (надты аядталу куш) дамтитын над- 
ты ic-цимылды бшдаредд

Ушшнпден, тактикалыд жоспарлау адам ресурстарын пайдалануды талап 
етедп Тактикалыд жоспарлаумен айналысатын менеджерлер басда адамдармен 
жумыс icTeyre коп уадыт жумсайды. Олардыц уйым iuiiime жэне одан тыс басда 
адамдармен адпарат алмасуга, бул адпаратты ец тиiмдi жолмен ецдеуге, содан ке- 
шн оны долданатын басда тулгаларга беруге мум ш ндт болуы керек. Coca-Cola 
компаниясыныц басшылары жаца зауыттарды жоспарлауга, жогарыда аталган 
бетелкелерге дуятын жаца он/црк орнын дуруга жэне BipiKKon Корольджтеп 
Cadbury Schweppes-иен б1рлескен кэсшорын дуру мумш ндтн зерттеуге белсене 
араласты. Эр дызмет Typi коптеген менеджерлерден уадыт пен куш-жжер талап 
етед1. Мысалы, 6ip менеджер Cadbury келклм1 
бойынша Атлантикадан он era рет ушып отсе 
де, келЮмге дол дойылмаган.

Тактикалыд, жоспарды орындау

Тактикалыд жоспар даншалыдты жадсы asip- 
ленген1не дарамастан, оныц басты жеткБп -  
жузеге асырылуы. 0 з  кезегшде, жоснардыц 
табысты кке асуы ресурстарды дурыс пай- 
далануга, тгам/ц шенймдер дабылдауга жэне 
пайдалы шаралардыц дэл уадытында жэне 
дурыс жолмен жузеге асуын дамтамасыз ету- 
ге байланысты. Орайын таппаган жадсы идея 
сэтОздшке ушырайды.

Жоспарды дурыс орындау б1рдатар мацыз- 
ды факторларга байланысты. Б1ршшщен, ме
неджер мадсатда жету уппн ic-димылдыц бар- 
лыгын багалауы дажет. Еганшщен, эр uierniM 
дабылдаушы менеджердщ долында жумысда 
дажет адпарат пен ресурстар бар екенше кез 
жеткззу1 керек. Сатылы жэне децгейлес ком- 
муникациялардагы жэне дызмет интеграция-

Disney стратегиясы аясында фирма ежмдер1 мен кызметтерЫ халык,аралык 
нарык,к,а шьиарады. Осы стратегия аясында Disney б1рк,атар тактикалыд 
жоспарларды да кдпданды. Кук кешеп бастамалардын 6ipi -  Шанхай 
кдпасы (К,ытай) мацында жаца Disney парюн салу болатын. Жаца парклц 
басты алацы -  2015 жылгы мамырда салынып 6iTKeH Enchanted Storybook 
Castle. Осы бизнестепдей, кез келген ipi инвестиция тактикалык, жэне опе- 
рациялык, жоспарларды ез1рлейд1 жэне жузеге асырады.

«0з адамдарымызта, инновацията жене 
компания к,ундылык,тарына к,айтадан 
инвестиция салдык,».

-  ХОВАРД ШУЛЬТЦ, STARBUCKS БАС ДИРЕКТОРЫ ЖУМЫС 
САЛАСЫН ЖЭНЕ КОМПАНИЯСЫН КАЙТА К.УРУ ТУРАЛЫ37

15-267
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сындагы конфликтшер мен келicrroyпii.:iiкто рд i барынша азайтуы керек. Yшш- 
щщен, менеджер кажет нэтижелерд1 игергешне кез ж еттзу  уппн жоспарланган 
ic-шараларды дадагалауга Tuic. Эдетте бул -  бацылау уйымныц турацты баскару 
жуйелер1 контекслне байланысты.

Мысалы, Walt Disney компаниясыныц менеджерлер! жакында сырткы на- 
рыцтардагы eciM мен пайданы арттыруга багытталган жаца стратегиялык жос- 
пар эз1рледь Осу;ц ынталандыру yuiin эз1рленген тактикалык жоспардыц 61- 
pi -  Disney Channel кабелдш арнасыныц сырткы нарыктагы улесш кецейтуд! 
кездейдц екшшнп -  2006 жылы Гонконг мацындагы шагын такырыптык Disney 
саябагын кецейтумен айналысады. Сондай-ак Джордж Лукастыц «Star Wars» 
фильмiнiц кейшкерлерш пайдалану упин авторлык кукыгын сатып алып, оларды 
жаца фильмдерде, видеоойындарда жэне кп-аптарда пайдаланады. Кабелдж арна 
мен такырыптык саябацты кецейту жене жаца фильмдер;ц жоспарлау -  улкен 
бастама, 6ipaK булар халыцаралык есуге багытталган жалпы стратегиялык жос- 
пар аясында тактикальщ жоспар болып цалады.39

0 Менеджер
жаднамасы

□  Тактикалык, жоспарларды к,алай к,урып, к,алай орындау KeperiH туануНз кажет.

□  Тактикалык, жоспарлар стратегиялык, жоспарларга сэйкес болуы тик.

Операциялык, жоспарлау

Bip perriK жоспар -
болашакта кайталанбайтын 
эрекеттерд! icxe асыру 
угшн жасалады

Багдарлама -  ic-шаралардыц 
аукымды Ti36eri yiuiH 
жасалган 6ip perriK жоспар

TniMfli уйымдык, жоспарлаудыц тагы 6ip мацызды элемент} ретшде операциялык 
жоспарларды дайындау мен жузеге асыруды атап отуге болады. Операциялык 
жоспарлар тактикалык жоспарлардан туындан, операциялык мацсаттарга жетуге 
багытталган. Сондьщтан мундай жоспарлар накты багыты бар, кыска мерз1мге ар- 
налган жэне томенг) буын менеджерлерж цамтиды. Операциялык, жоспарлардыц 
непзп ею нысаны мен олардыц пакты Typ.nepi 6.1-кестеде керсетшген.

American Airlines компаниясы US Airways компаниясымен 6ipiKKeH сон, 
олардыц Ambassador Lounge атты демалыс белмелер1 сол сипатын, каллы 
мен жеке нысанын сактап калатын-калмайтынын айтуга eni ерте. Нью-Йорк 
каласындага осы JFK American Airlines Ambassador Lounge белмеан колда- 
натын жолаушылар келеа келгенЫде езгерктерд1 б1рден байкады.

Bip perriK жоспар

Dip perriK  жоспар. Болашакта кайталанбай
тын эрскеттер;и icKe асыру ymin жасалады. 
Disney Гонконгтагы парк1н кецейтутп жос- 
парлаганда жеке колданыс, кызыкты жерлер 
мен конакуйлерге катысты коптеген 6ip perriK 
жоспарлар дайындаган. Сонымен катар Фло- 
ридада «Хайуанаттар патшалыгы» паркж да- 
мыту барысында жаца аттракциондар, шоулар 
мен кызыцты жерлер туралы да б1рнеше 6ip 
ретт1к жоспар эз1рлеген. Bip perriK жоспар
лардыц ец коп тараган ею rypi -  багдарлама- 
лар мен жобалар.

Багдарламалар. Багдарлама -  ic-шаралар- 
дыц аукымды жинагы ymiH жасалган 6ip 
реттш жоспар. Ол жаца тауар Бзбепн енпзу, 
жаца гимарат ашу немесе уйымныц миссия- 
сын озгерту/ц аныцтауга арналган тэртш пен 
ережелердг цамтуы мумкш. American Airlines
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6.1-КЕСТЕ. ОПЕРАЦИЯЛЫ К Ж ОСПАР ТУРЛЕР!
Уйымдар операциялык максаттарына жету ушпн турл! операциялык жоспарлар эз1рлейдт Heri3i 6ip 
perriK жоспардыд ею Typi, туракты жоспардыр уш Typi болады
Жоспар Сипаттама

Bip perriK жоспар болашакта кайталанбайтын ic-apeKerrepfli 
icKe асыру уилн жасалады

Балда рлама шаралардыр аукымды жинагы ушш жа- 
салган 6ip perriK жоспар

Жоспар багдарламага Караганда орайыракжэне 
KeneMi де азырак, 6ip perriK ic-эрекеттер 
жиынтыгы

Узакмерз!мд| жоспар 6enrini 6ip уакыт аралыгында кайталанып 
туратын шаралар уилн жасалады

Саясат уйымныр 6enrini 6ip мэселе немесе жагдай
га байланысты беретш жалпы жауабын 
белплейтш туракты жоспар

Стандарт жумыс TapTi6i 6enrini 6ip жагдайда жасалуга ти ic кадамдар 
сипатталган туракты жоспар

Ережелер мен нускаулар 6enrmi 6ip шаралар накты калай орындалуы 
керепн сипаттайтын туракты жоспарлар

жэне US Airways эуе компаниялары ка:пр 6ip эуе компаниясын К¥РУ мадсагымен 
6ipirin жатыр. Bipiry процесл барысыпда жара дуры лгал фирма жш ушатын жо- 
лаушыларга арналган багдарламалар, эуежайдагы демалыс болмелерк кофе жене 
тамактану тэр!лд! inini кызметтер, утпрыштар мен ушак кызметийлершщ жумыс 
1стеу кестелерк артьщшылыдтары, ушу багыты мен баска да коптсген шараларды 
белплеуг керек. Еш эуе компаниясыныцтолык 6ipiryiu багдарлама ретшде карас- 
тыруга болады.

Жобалар. /Коба багдарламага уксас, 6ipap оган Караганда жецшрек жэне колемi 
де шагын. Жоба аукымды багдарламаныц 6ip б о л т  немесе о:н жене 6ip реттш жос- 
пар да болуы мумкш. Жогарыда аталган эуе компанияларыныц 6ipiry мысалын 
карастырайык. Эуе компаниялары эдетте жолаушыларына ушак шпнде журнал 
улеспрдт Компания колданыстагы ею журналды алып тастап, жацадан oip жур
нал шыгармакшы. Осы жара журналды дайындау мен шыгару жоспары -  жалпы 
6ipiry багдарламасыныр шпндеп басра жобалардыр 6ipi. Баска мысалдарда ж о
балар колданыстагы тауарлар т1збеп не жара тауар гурш енизуде немесе жалакы 
мен етемарыларга жара толем гурш росуда ролданылуы мумкш.

Узак,мерз1мд! жоспарлар

Bip perriK жоспарлар райталанбайтын эрекеттер ушш жасалса, турарты жоспар 
уарыт кезещнде райталанып туратын шаралар ymin жасалады. Турарты жоспар
лар шеш1м рабылдау эдейн ралыптастыру аррылы тшмдшшта айтарлыртай ны- 
гайта алады. Саясат, стандарт жумыс штеу roprioi жэне ережелер мен нусраулар -  
турарты жоспардын уш Typi.

Саясат. Жалпы ic-эрекет жасау ymin оз1рленген нусраулыр ретшде саясат ту- 
рарты жоспардыц ер жалпы Typi. Саясат уйымныр белилi 6ip мэселе немесе жаг- 
дайга байланысты беретш жалпы жауабын сипаттайды. Мысалы, McDonald’s 
саясагы бойынша оиыц франшизасы -  иелшнде оган бэсекелес фаст-фуд мей- 
рамханасы бар тулгага 6e[>iлмсйдi. Сол спирты Starbucks компаниясы мулдем

Жоба -  багдарламага 
ук,сас, 6ipaK ofaH Караганда 
жерт1рек жэне келем|' 
шагынырак 6ip perriK жоспар

Турарты жоспар -  6enrini 6ip 
кезерде кайталанып туратын 
ic-шаралар ушш жасалады

Саясат- уйымныр 6enrini 
6ip мэселе немесе жагдайга 
байланысты устанымын 
белплейнн туракты жоспары
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франшизамен жумыс штемейдц барлык, кофеханаларын ез иелтнде садтайды де
ген саясаты бар. Сондай-ак, жогары оку орныныц саясаты бойынша талапкерлерд! 
кабылдау бол1м1 0 3  мектебшдеп ец уздш ок,ушылар датарына юретш, SAT емти- 
ханы бойынша кем дегенде 1200 у пай жинаган талапке рлер;р кабылдаймыз деген 
талап к,оюы мумюн. Осылайша, кужат кабылдау белЁмшщ кызметкерлер1 аталган 
белгйп ец темен талаптарга сай емес талапкерлер/ц кабылдамауы мумюн. Саясат- 
та сонымен катар ерекше жагдайларда жасалатын шаралар да сипатталады. Мы- 
салы, университет саясатында ец темени талаптарга сай келмейтш, 6ipaK  ерекше 
назар аударуды кажет ететш талапкерлерд1 карастыратын кабылдау комиссиясын 
куру белплену1 мумюн.

Стандарт жумыс icrey TapTi6i. Туракты жоспардыц та гы 6ip Typi -  стандарт жу
мыс icTey Topiifii немесе СЖ1Т. СЖ1Т саясатка Караганда нацтырак, ce6e6i онда 
белгий 6ip жагдайда жасалуы тшс пакты кадамдар сипатталады. Мысалы, универ
с и т е т  ц кабылдау бо.юмшдеп кызметкерге талапкерден кужат кабылдаган кезде, 
(1) талапкерге арнап электрон файл ашу керек; (2) тест нэтижелерц транскриптер 
жэне мшездеме хаттарын алганда, оларды сол электрон файлда 6ipiKTipy керек; 
(3) электрон файл толык болганда, осы шпен айналысатын кабылдау директоры- 
на ж1беру керек деген нускаулар айтылуы мумюн. Калифорниядагы Галло жулим 
плантацияларында 300 беттен туратын СЖ1Т бар. Осы жоспарлау нускаулыгы ар- 
касында Галло -  Америка Цурама Штаттарында ец жогары нэтижел1 шарап он- 
дарушшершщ 6ipi болды. McDonald’s «Биг Макты» цалай эз1рлеу керепн, оныц 
кыздыргытпта цанша уацыт туру кереп жэне баска да кадамдары корсетшген 
СЖ1Т бар. «Бизнестен тыс» айдарында стандарт жумыс icTey тори б i туралы тагы 
6ip кызыкты акпарат бар.

Стандарт жумыс ктеу 
тэрт|'б| (СЖ1Т) -  белrioi 
6ip жагдайда жасалуы 
т е  к,адамдар сипатталган 
стандарт жоспар

Ережелер мен нускаулар •
6earmi 6ip ic-шаралар 
нак,ты к,алай орындалуы 
кереклпн сипаттайды

Ережелер мен нускаулар. Туракты жоспарлардыц ец бастысы. Ережелер мен 
нускаулар бели л i 6ip шаралар пакты калай орындалуы керепн сипаттайды. Ше- 
шiм кабылдау -  багып 6epin кана коймай, цабылданган шеппм, булжымас тэртш 
орнына журедГ Мысалы, McDonald’s эр мейрамханасында клиенттерд1ц телефон 
колдануына тыйым салатын ереже бар. Университетт1ц кужат кабылдау бо.юмшде 
талапкерд1ц кужаттары оку семестршщ басталуына ек1 ай калганда дайын болма- 
са, келеО семестрде гана сабакка катыса алады» деген ережесл болуы мумк1н. Эри
не, контеген уйымдарда жогары лауазымды менеджерлер ережелерд1 озгерте неме
се олардыц купан жоя алады. Мысалы, университетт1ц атакды тулегшщ баласына

мектеп 6iTipren кужаты кеш1рек тапсырылса, 
Кужат кабылдау бол1мшщ директоры ек1 ай 
туралы ережен1 елемеу1 мумк1н. Ережелер мен 
нускаулар тым коп немесе тым катан сакталса, 
кептеген киындьщтар туындауы мумюн.

Ережелер мен нускаулар СЖ1Т-ке уксас 
келед1. Бул екеу1н де пакты 6ip такырып шец- 
бер1нде жасап, шеш1м кабылдаудыц орны
на к°лдануга болады. СЖ1Т эдетте эрекетгер 
кезегш сипаттаса, ережелер мен нускаулар 
белгш  6ip эрекетке непзделедГ Cia келпрген 
мысалдарды еске Tycipiц1з: кужат кабылдау 
СЖГГ уш эрекеттен турса, ек1 ай туралы ереже 
тек 6ip icice байланысты болды. Жумыс аясын- 
да, жаца кызметкерд1 жумыска алуга арналган 
СЖ1Т оны эр1птестер1мен таныстыру немесе 
мекемен1 корсетш шыгу тэр1зд1 б1рнеше эре- 
кегген туруы мумюн. Ал оган катысты ереже 
жаца цызметкердщ кунделшн жумыска келу 
уакыты туралы болады.

Ыт€г(®1

~  к.и;.
CABERNET

S.MJV1GNON Уа'̂  Г RED BLENDMOSCATO pIN<)TGRlGlO

Шарап uibifapy -  узак. уак,ыт жасалатын Typni эрекеттерд1 камтитын курдел1 
процесс. Шарап шытаратын кептеген ipi кэапорындарда стандарт жумыс 
icrey TapTi6i болады жэне жумысшылар 6ipi3flmiKTi кдмтамасыз ету уилн 
сотан сэйкес жумыс оейдг Галло жуз1м тэрлбЫде стандарт жумыс icrey 
процедуралары сипатталган 300 6erriK нус̂ аулык, бар.
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□  Менеджер ретжде 6ip регпк жоспарлар мен туракты жоспарлар к э с тк е р л к тщ  
манызды б ел И  екенж есте сактацыз.

□  Ж оспарлардыц нак,ты максатын тусж бей, ережелер мен СЖ1Т-ке ойланбастан 
суйену ак,ылсыздык, болады.

0 Менеджер
жаднамасы

Протокол 303
ТЫС

2013 жылы 15 сэу:рде Бостон марафонында ею бомба 
жарылсанда Associated Press (АР) «жарылтыштардыц 
кашыктан детонациялауын болдырмау ушж» Бостон ай- 
матында уялы байланыс кызмел ецлртгенЫ  хабарлады.
4-тараудасы «Менеджер болу» мысалында байкатаны- 
мыздай, марафон кезждеп жарылыстар туралы алташкы 
хабарламалардыц xe6i жалган болтан жэне АР да кате- 
лескен. Ж ацалыктар areHrriri «барлау жиынына» сттем е  
жасатан «кукык кортау органы кызметкержщ» сездерж 
келлрген жэне кейж оларта уялы байланыс провайдер- 
лер! байланыс кызметж ceHflipy туралы ондай сураныс 
болматанын айткан.

BipaK, олай болуы эбден мумюн едг
«Ешюм Вашингтонда немесе кандай да болсын 

баскарушы мекемеде, не бункерде отырып 6ip туймен! 
басып, буюл уялы байланыс кызметж сецфре алмай- 
ды», -  дейд1 Public Knowledge косамдык козталысыныц 
мушеа Гарольд Фелд, 6ipaK, мемлекегпк кукык кортау 
органыныц к,ызметкерлер1 буюл кала ауматы бойын- 
ша немесе белгш1 6ip аймакта уялы байланыс кызметж 
emipyre сураныс жасай алады. Олар тек стандартжумыс 
icrey TdpTi6ine, ятни ук1метте «Протокол 303» деген атпен 
белг1л1 болтан «тетенше жатдайдаты сымсыз байланыс 
протоколына» сэйкес жумыс аткарса болтаны.

Осы кунге дейж Протокол 303 туралы мэл1мет мем- 
лекетпк кызметкерлер мен телекоммуникация компа- 
нияларыныкбасшыларынан курылтан Улттык к а у та з д ж  
жуйесждеп байланыс бойынша кецес беру комитетжщ 
2007 жылты есеб1нде жариялантан деректермен шек- 
телген. Осы есептеме бойынша Протокол 303 кужатын- 
да тек «улттык, датдарыс» кезжде жузеге асырылатын 
«emipy процеа» белпленген. Бул процесс калай жузеге 
асырылады? Телекоммуникация байланысын реттейтж 
улттык, орталык, (курамында Улттык, к а у та з д ж  are H iriri, 
ОББ (C IA ), непзп телекоммуникациялыкжэне кортаныс 
компаниялары бар) мемлекегпк кортаныс кызметкерле- 
ржен тускен байланысты em ipy сураныстарын кдбылдап, 
«белпл1 6ip сурактарта» бершген жауаптарына сэйкес, 
оларды уялы байланыс кызметж керсетепн компания- 
ларта ж1бередг

Heri3i, Протокол 303 ык,тимал кылмыстар туралы 
алацдау тудыртан. Ол жайында к,упия кеп болтандыктан, 
ешк1м оныц конституцията сэйкес немесе сэйкес емес 
екенж б тм е й д г Электрон жеке деректер орталыты (EPIC) 
3anrepi Эми Степановичпцайтуы нш а, «купия процеду- 
ралар болтан ap6ip жатдайда ашык,тык, пен есеп беруге 
м ж д егп лк туралы сурактар туындайды». 2013 жылы 
ш тд ед е  Сан-Ф ранциско шытанак, айматьжда жылдам 
транзит (BART) кызметкержщ баспанасыз адамды атуы 
6ipHeme транзиттк бекеттерде е р е утд щ  басталуьжа 
себеп болды. Наразылык, бтд1рген ереутд ерд ж  еюнш1 
кезеп BART к,ызметкерлер1 терт бекетте уялы байланысты 
уш сататда толык сецф рж  тастатанда басталды. Kei?i6ip 
сыншылар BART эрекетж К,ытайдаты epeyinflepfli басу 
ушж уялы байланысты emipy саясатьжа тецедь Гарольд 
Ф елдпцайтуы нш а, «контекст мацызды, ейткеж бай
ланысты emipy epeymre катысты болса, онда ол «осы 
аймакта бомба бар деп каужтенем1з», -  деген уюмегпц 
хабарламасьжа даратанда А К Ш  конституциясыныцбн 
piHuii тузетуж сактаута катысты алацдау тудырады».

EPIC АК,Ш -тыц ак,паратк,а ерюн кол жетюзу зацы бо
йынша АК,Ш -тыц Улттык кауж аздж  министрл1гже (DHS) 
Протокол 303-ке  катысты толык мэпнд1 суратты. DHS 
болса, сураныска катысты em6ip акпаратты таба алмадык 
деп жауап бердг Сонымен катар мекеме бул кужатты 
осытан дей1н жарияламауына, онда «кукык колдану тэ- 
cmi» бар екен1 себеп болды делждь Мемлекегпк сот DHS 
жауабьж кабылдамады жэне Протокол 303 агымдагы 
шатымын аш ык жариялауын талап етн. Осы макаланыц 
шыту уакытында кейс осындай жатдайда едг

Д ереккез: Timothy В. Lee, «Gov’t Didn’t Shut Down Cell Networks in Boston - 
But It Could Have», Ars Technica (April 16, 2013), http://arstechnica.com, 
on September 9, 2014; Adam Serwer and Nick Baumann, «The Government 
Didn't Shut Down Cell Service in Boston. But with'SOP 303, It Could Have», 
Mother Jones (April 17, 2013), www.motherjones.com, on September 9, 
2014; Eric Saferstein, «The Problem with Standard Operating Procedure 303», 
AGSAF (Artificially Generated Stampede Awareness Foundation) (November 
22, 2013), www.agsaf.org, on September 9, 2014; David Jacobs, «The 
Government Might Finally Have to Explain Its 'Internet Kill Switch' Policy», 
Future Tense (May 25, 2013), www.slate.com, on September 9, 2014; 
EPIC -  Electronic Privacy Information Center, «EPICv. DHS-SOP 303», Epic.org 
(February 21,2014), https://epic.org, on September 9, 2014
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Мак,сат 1̂ ою мен жоспарлау процесш баск,ару
Максат дою мен жоспарлаудьщ осыган дсшн талдыланган барлыд элемента^  
осы процестер;и басдару жолдарын да дамтиды. Сондай-ад непзп кедерплердщ 
аталган процестерге Hepi эсер ететппн бше тура, оларды едсере бшу жолдарынан 
хабардар болу мацызды.

Мак,сат к,ою мен жоспарлаудаты кедергтер
Ти1мд1 мадсат дою жэне жоспарлауеа 6ipneme жагдай тосдауыл болуы мумкш, 
олардыд ед доп кездесейш 6.2-кестеде корсет1лген.

Орынсыз мадсаттар. Орынсыз мадсаттар эртурл! формада болады. Гылыми зерт- 
теулер мен дамудыд орнына тек акционерлер керетш пайданы ойлаган дурыс бол- 
мас. Сонымен датар мадсат должет1мд! болса, бул да орынсыз. Kmart осы жылы 
Walmart-тан кеб1рек табыс табамыз деген мадсат дойса, мундай дол жетпес мад- 
саттан онын, к, ы з м етке р л е pi н i д KonLii далуы м ум Kin. Табыстыд сандыд немесе са- 
палыд елшемдерше шамадан тыс кед1л бол in ген де, мадсаттар орынсыз. Царжы 
саласына датысты мадсаттар санап, елшеуге келерлш, объектив жэнетексере ала- 
тындай болады. Ал дызметкерлердщ оз iciне данагаттануына жэне кослби дедге- 
шн жет1лд1руге датысты мадсаттарды олшеу мумкш емес. Уйымдар 6ip мадсат ту- 
piн алып тастап, басдасына тым коп назар аударса, сэтшдш ке ушырауы мумкш. 
Starbucks oipneiue жыл бурый элемде 40 мыд кофеханамыз болады деп алдына зор 
мадсат дойган ед1.

Hi рад Starbucks компаниясы осы мадсатда жету жолында дате шенпм жасап, 
дукендерше тауардьщ турш даптатыи, нэтижесшде кофеге баса назар аударуды 
умытты. 2009 жылы галамдыд даржы дагдарысы дезшде Starbucks жада кофе- 
хана ашуды тодтата туруга, табыс экелмеген жуздеген кофеханасы мен мыддаган 
жумыс орнын жоюга мэжбур болды/'0 Сейтш, е н д т  назарын жада дукендер ашу- 
дан repi жумыс гстеп турган жеке дукендердщ табысын арттыруга аударды.

К,ате марапаттау жуйеа. Kefl6ip жагдайда мундай жуйе мадсат дою мен жоспар- 
лауга тосдауыл болады. Мысалы, адамдар абайсызда бурые мадсат дойганы ушin 
сыйады мен мададтауга ие болын, ал дурыс мадсат доя бшгеш ymin мададталмай, 
TiriTi жазалануы да мумкш. Жумыс купи турадтамауын 6ip ширекке болса да дыс- 
дартдан менеджер табыеда жегпм деп санап, сыйады алуы мумкш. Ал басда 6ip 
менеджер 5%-га дыедартамын деп, 4%-ra fana дол жетюзее, азырад сыйады алуы 
мумк1н, ce6e6i ол белилен ген мадсатда жете алмады ден саналады. 1\ысда .\1ep3 i.v1- 
деп жумыс KepceTKiuiTepiHe тым коп назар аударса, менеджерлер узад мерз1мге 
есентелген шаруаларды ene.vieyi MyMKin, ce6e6i олар дыеда мерз1мде жогары га- 
быеда жету унйн мадсат дойын, жоспарларыы соган дарап жасайды.

6.2-КЕСТЕ. МАЦСАТ КОЮ МЕН ЖОСПАРЛАУДАГЫ КЕДЕРГ1ЛЕР

Менеджерлер максат дою мен жоспарлауды басдару процестер1н1ц белю репнде тосдауылдарды 
ескере 6myi керек жэне оларды едсеру жолдарын да 6mreHi дурыс.

Басты кедергтер К,ате марапаттау жуйеа 
Cepninfli жэне курдел1 орта 
Мадсат доюды даламау 
03repicrepre дарсылыд таныту 
Шектеулер

Кедерплерд1 едсеру Мадсат пен жоспарлаудыд мэнт тус!ну 
Коммуникация мен датынас 
Bipi3fliniK, дайталау жэне толыдтыру 
Нэтижел1 сыйады жуйеа
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CepniHAi жэне курде/ii орта. ¥йымньщ дызмет ат- 
Наратын ортасы тшмдц нэтижел1 мапсат к,ою мен 
жоспарлауга кедерп жасауы ьщтимал. К,арнынды 
езгерштер, технологияльщ инновациялар жэне мык- 
ты бэсеке уйымныц болашантагы мумкшдптдй мен 
науштер/ц дурыс багалауын киындатын ж1беру1 мум- 
niH. Мысалы, Dell тэр1зд1 электрон тауарлар шыгара- 
тын фирма узакмерз1мд1 жоспар дайындаганда, сол 
уак,ыт аралагында туындауы мумк1н технологиялык, 
инновацияларды да ескередп Biрак, оидай жагдайды болжау ете киын. Компыо- 
терлер алгаш шык,к,ан жылдары аппарат дискеттерде сантал ган. Ондай жай дискет 
жуздеген, ал hard disk мыцдаган аппарат парадшаларын сайтай алады. Бугшде 
компьютерлер аппарат™ о рта к, серверлерде жэне аунымды аппарат кол ем in сак,- 
тауга болатын, «булттар» деп аталатын виртуал саптау ноймаларында жинакдай- 
ды. Осындай парпынды езгер1ске толы ортада мапсат иоюга жэне жоспар жасауга 
тырыспан менеджердт шынымен де, керемет жумыс атпарып жур деуге болады.

Мапсат к,оюды «.аламау. Тшмд1 жоспарлаудын жолындагы тагы 6ip кедерп ре- 
тшде кейбйр менеджерлердщ оздер1 мен парамагындагы бел1мдер yniin мапсат 
Но юга парсылып бпццруш этап огуге болады. Муныц ce6e6i оз купине сенбеу не- 
месе сэтшздштен норну болуы мумкш. Менеджер анык, напты жэне уапыты белп- 
ленген мапсат нойса, онда онын сол мансатына жеткеи-жетпегегп KopiHin турады. 
Осындай жауапкерпплштен эдеш немесе iiriiHapa к,ашк,ак,тап журген менеджер- 
лер уйымныц жоспар жасауына кедерп келпредг Улкен Pfizer фармацевтш ком- 
паниясыныц менеджерлер! зерттеу мен дамуга байланысты мацеат ноймаганынан 
пиын жагдайга тускен. Осылайша, уйым улкен сэтст.здпчке ушырай бастады, ce6e6i 
менеджерлер зерттеу мен дамуга байланысты icrepi наншалыиты мацызды екенш 
туешбеген.

03repicTepre парсылып таныту. TniMAi жоспарлаудыц жолындагы тагы 6ip ке
дерп -  езгерштерге парсылып таныту. Жоспарлау уйымда нандай да болсын оз- 
repic жасауды кездейдк 12-тар а уда коретЫ- 
,\пздей, адамдар эдетте о зге pi сто pro парсылып 
танытады. Avon Products 6ipneine жыл бурын 
оз акция устаушыларына улкен дивиденд те- 
леу саясатын жалгастыруга тырысуы себебп 
нен банкротил ушырады. Табыс азая бастаган- 
да, менеджерлер дивиденд™ пыецартуга парсы 
болып, оларды телеу унпн парыз ала бастады.
Компания борышы 8 жылда 3 млн доллардан 
1,1 миллиардца лей in остк Апыр соцында, ме
неджерлер мэселеш uieuiin, дивидендп азай- 
туга тура келдь

Шектеулер. Уйымныц мумкшдштерш азай- 
тып туратын шентеулер -  тагы 6ip тосцауыл 
Typi. Эдетте шектеулер ресурстар аздыгын, 
уюмет шектеулерш жэне улкен бэсекеш нам- 
тиды. Мысалы, Owens-Corning Fiberglass 
компаниясы Wicked Ltd. компаниясыныц 
оларды басып алмауы унпн улкен парыз алды.
Компания борышыныц ул к ен дт сонша -  ол 
капитал, зерттеу жэне дамуга арналган шы- 
гындарды азайтуга мэжбур болды. Осы се- 
бептен болган пыспартулар компанияныц

Технологиялык; жаналыкдар мен даму сол ортадагы жагдайды курде- 
ленд1р1п, белпс1здкт1 арттырады. Осы сиякды «виртуал пернетакдалар» 
келешекте кецкен к,олданылуы эбден мумюн. Bipax, к.аз!р олар к,олданыста 
кецтарамаган. Нэтижеанде Dell жэне Hewlett-Packard тэр1зд1 компьютер 
eHflipyminepi жаца технологиялык; жаналыкдарга сэйкес жоспарларын 
жылдам езгертуге дайын болуы керек.

«Менщ кенеам... жумыстаты се тттк  
пен табысуилн, кез келген жуйеж к,айта 
к,арастырып, тесшдерд1 езгертт, теорията 
кумен келт!руге дайын болу керек».

-  ГЕНРИ ФОРД*’
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болашадда ариалган жоспарындагы шараларын шекте;и. Уадыт аздыгы да елеу- 
л1 фактор бола алады. «Вупн жоспарлауга уадытым жок, ертец жасаймын» деу 
оцай. TwiMfli жоспарлау уадытда, дуатда жэне оньщ мацыздылыгына деген се- 
шмд! талап етедк

Кедергшерд1 ецсеру
Мадсат дою мен жоспарлауды rni\i;u жэне нэтижел! етудщ 6ipnenie жолы бар. 
Keri6ip нусдаулар 6.2-кестеде керсетшген.

Мадсат дою мен жоспар дурудыц мэнш тусшу. Мадсат дою мен жоспарлауды 
жецшдетудщ жолы -  олардыц непзп мадсаты мен мэнш Tyciny. Сонымен датар 
менеджерлер мадсат дою мен жоспарлау тш м дтгш щ  шектеулер! бар екенш ту-ci- 
ну керек. Жоспарлау уйымныц барлыд диындыдтарын uieuieTin панацея немесе 
датып дал ган процедуралар жиынтыгы емес. Тшм;ц мадсат дою мен жоспарлау 
мшдетп турде табысда экелмейдц уадыт оте толыдтырулар мен озгорк'тер жаса- 
лып туруы керек. Мысалы, Coca-Cola б1рнеше жыл бурын нарыдтагы Pepsi y.neci 
артуына дарсы дисынды жэне орынды тэсы ардылы мадсат дойып, жоспар 03ip- 
ледь Bipai-c, жоспардыц барлыгы дате болып шыдты, ce6e6i тутынушылар жаца 
Coca-Cola дэмш унатпады. Менеджерлер тез арада шенпмдерш езгертш, ecai фор- 
муланы Coca-Cola Classic атымен шыгарды. Осылайша, мудият жоспарлау дате 
болып шыдданымен, компания дателтн  тузете алды.

Коммуникация жэне датысу. Жоспарлар мен мадсаттар барлыд дызметкерлер- 
ге таныстырылуы керек. Жоспарлауга датысдан адамныц 6api уйымнын непз- 
ri стратегиясын, басда да функциялыд стратегияларын жэне олардыц барлыгы 
далай 6ipirin, уйлестаршетшш Tycinyi Tuic. Мадсатда жету мен жоспарды icKe 
асыруга жауапты дызметкерлер оларды eaip.riey кезшде де оз ойын б1лд;ре алуы 
дажет. Жоспарларды icae асыратын ездер1 болгандыдтан, бул н;ке олардыц даты- 
су ы оте мацызды. Адамдар ездер1 улес досдан жоспарлармен жумыс ic-теуде аса 
ынталылыд таны гады. ¥йым орталыдтандырылган болса немесе арнайы жоспар
лау тобы болса да, ондагы rypai децгейдеп менеджерлердщ жоспарлауга датысуы 
мацызды.

Б1р1здннк, тексеру жэне толыдтыру. Мадсаттар колденецшен жэне т т н ен  6ipi3- 
fli жэне жуйе.'п болуы керек. Колденец 6iр!зд1лiK -  дойылган мадсаттыц жалны 
уйым бойынша, эр бол1м бойынша 6ipi3fli болуы. TiK 6ipi3fli.niK -  уйымныц стра- 
тегиялыд, тактикалыд жэне операциялыд мадсаттарыныц уйлеслмк Мадсат дою 
мен жоспарлау динамикалыд процестер болгандыдтан, оларды турадты турде то- 
лыдтырып жэне дайта дарастырып отыру керек. Мысалы, Citigroup жаца даржы 
сервис1н жасап, оны корсету yuiin 6ip рет уш жылдыд жоспарлау кекжиепн дол- 
данган. Ол цикл уадыт оте ею жылга дысдартылып, да:йр банк 6ip жылдыд келде- 
нец жоспарлауды долданады.

«Эр адам ез мак,саты мен e3i жауапты 
icri 6myi жане мак,сатыныц езше ™ecmi 
бел1м1 компания келешепмен к,алай 
байланысатынын TyciHyi керек».

-  КРИС ДУГГАН, BADGEVILLE НЕГ131Н ДАЛАУШЫЛАРДЫН Б1Р1. 
БИЗНЕСКЕ АРНАЛГАН ОЙЫН БАГДАРЛАМАЛАРЫНЫН

ДИЗАЙНЕР!42

Нэтижел1 марапаттау жуйеск Жалпы адамдар нэ- 
тижел1 мадсат дойып, жоспар жасаумен датар, олар
ды сэгп кке асырганы yuiiH де сыйады алып туруы 
дажет. Сэтс1здж кейде менеджерге байланысты емес 
факторлар салдарынан болуы мумкш, сондыдтан 
адамдар мадсатда жете алмау жазалануга себеп бол- 
майтынын бшуч керек. Federal Express неизш далу- 
шы жэне басшысы Фредерик Смит тэуекелге баруды 
ынталандыруды мадсат еткен. ZapMail сервисш бас- 
тап, компания 233 млн доллар жогалтданда, ешюмге
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айып тагылмады. Смит бастанцы идея жаксы, 6ipaK, компания бацылауынан тыс 
себептер бойынша сотслз болтаный мэ.гпмдедг

Жоспарларды орындауда мак,саттарды пайдалану

Ал га белплг 6ip максат коюдыд жоспарларды орындауда пайдасы зор. Менеджер- 
лер уйым алдында ресми мандат кояды. Сол мацсатты орындау унпн жоспар кура- 
ды. Цурган жоспарын б е л г т  6ip э д ic - та ci лде р м е н icKe асырады. Keft6ip фирмалар 
бул тэсипц максат бойынша басцару (МВБ) деп атайды. Коптеген фирмалар осы 
тэсшдщ непзп TypiH цолданганымен, кейб1реулер1 оны оз цажетилштерше сэйкес 
езгертш, Tirm арнайы ат дояды/,:! Мысалы, Raytheon МББ-га удсас жуйеш долда- 
нады, б1рад оны «ТшмдМкп келюнру жуйесЬ> (Performance Agreement System -  
PAS) деп атайды.

Ресми мадсат доюдьщ табигаты мен мэнь Ресми мадсат доюдьщ MOHi -  багы- 
нышты адамдарды мадсат дою мен жоспарлауга датыстыру жэне олардыц белгш  
6ip уадыт пшнде icKe асыруы дажет мшдеттерш аныдтагг, туЫщцру. Осылайша, 
ресми мадсат дою кебшесе жене менеджерлер мен олардыц жумыс топтары неме- 
се бе.;пмдерше датысты болады.

Ресми мадсат дою процеа. Ресми мадсат доюдьщ непзп жумыс ютеу механиз- 
Mi 6.5-сызбада керсетшген. Бул процесс онда толыц сипатталган. Жеке уйымда 
процесс дадамдары мацыздылыгы жэне реп бойынша эртурлг болуы м ум Kin. Ал 
процесн далай бастау керек десек, коптеген менеджерлер ресми мадсат дою coTTi 
болуы ymiH, ол уйым басшылыгынан басталуы дерек деп ойлайды. Басшылыд- 
тагы менеджерлер оздер1 багдарламаны не себептен дабылдаганын, оныц далай 
icKe асатынын жэне оларга ресми мадсат доюды дабылдап, соган сэйкес жумыс 
ютейтшш хабарлап, ryciimipyi керек. К,ызметкерлерге де мадсат доюдьщ мэш мен 
цызметкердщ сол процестеп рол in угындыруга пне. Ресми мадсат доюга бел буган 
менеджерлер оны жалпы уйымныц мадсаттары мен жоспарларына сэйкес жузеге

М адсат бойынш а басдару 
(М ВБ) -  менеджерлер мен 
балынышты кызметкерлерд1ц 
6ipaiKTe жумыс icieyiH дажет 
етепн ресми мадсат дою 
процесс дызметкерлердщ 
жумысты орындауын 
балалауда олардын, апга 
дойган мадсатын далай 
орындаганы мацызды

6.5-СЫ ЗБА. РЕСМИ МАКСАТ КОЮ ПР0ЦЕС1

Ресми мадсат дою -  мадсат дою мен жоспарлауды 6ipiKTipeTiH нэтижел1 тает. Сызбада кептеген уйымдардыц ресми мадсат доюды долга 
алланда долданатын эдк-тэстдер1 сипатталады. Эрине, уйымдардыц кепшшю бул жалпы тэстд1 ез дажетпл1ктер1 мен жалдайларына 
байланысты взгерте отырып долданады.
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асыруы кажет. Басшылык ал та дойган максаттарды дызметкерлер1 жуйелз турде 
орындауга куш салуы керек.

Мекеменщ Heri3ri максаттарын белгшеп, жоспарларын эз1рлеу ете мацыз- 
ды болганымен, осыныц oopi б^рлесе отырып жасалса, жумыс нэтижел! болады. 
Б1ршнпден, менеджерлер багынышты дызметкерлерше басшылык ал та дойган 
уйымга жэне бе.'пмге катысты максаттар мен жоспарларды айтып бередь Кешн 
менеджерлер багынышты кызметкерлермен жеке-жеке кездесш, 6ipirin жаса- 
латын жеке максаттарды белплеп, жоспарларды беютедк Содан кешн максатты 
орындауга арналган уакыт мерз1м1 аныкталады. Мадсатда жету ушш жасалган 
жоспарлар барынша аныд, туслшкй, эр мадсатда катысты болуы керек. Менед
жерлер жоспарлауга байланысты кездесулерде кецесшшщ ролiн аткаруы кажет. 
Мысалы, олар дызметкердщ койган мадсаты колжспмд! жэне уйым мен бол'шшц 
мадсаттарына жету/ц алга бастырагындай болуын дадагалауы керек. Адырында, 
кездесуде дызметкердщ мадсатда жетш, жоспарды icne асыруына дажет ресурс- 
тар да аталып OTyi тшс.

К,ызметкерлер оз мадсаттарына дарай жумыс icrey барысында мерз1мд1 дайта 
дарастыру унин кездесу уйымдастырганы жадсы болар еде Мадсаттар мен жос
парлар 6ip жылдык болса, жумыс барысын талдылау ушш тодсан сайын кездесзн 
туру -  оте пайдалы. Кезен соцыида менеджер мадсатда жету керсетюштерш да- 
растыру ушш эр дызметкермен дайта кездесе/р. Олар бастапды жоспарга катысты 
дай мадсатына дол жетшзгенш, ал дайсысы орындалмаганын талдылайды. Сэт- 
(лздштер мен жетштштер ce6errrepi аныдталып, дызметкер жеткен мадсаттарына 
сэйкес сыйады алады. Мадсат дою процеЫ барысында багалау кездесулер1 ке.тест 
кезецге арналып, 6ip.;iece жасалатын мадсат дою мен жоспарлауга айналуы мум-
Kin.

Ресми мадсат дою THiMAmiri. Alcoa,Urban Outfitters, DuPont, General Motors, 
Zara, Boeing, Caterpillar секицр коптеген уйымдар б1рдей мадсат дою турш дол- 
данады. Эрине, мадсат доюдыц артыдшылыдтары мен кемшииктер1 де болады. 
Мадсатты аныдтаудыц ед басты пайдасы - дызметкерд1ц мотивациясын арттыру. 
!\ы:шеткоргс жумыста одан не талап ет5лe'riнiн аныдтау, оган мумшндш беру жэне 
сол тапсырмаларды орындаганы ушш марапаттар беру ардылы уйымдар ез дыз- 
меткерлер1 yurin мадызды мотивациялыд жуйе далыптастырады.

Коммуникация дискуссия мен ынтымадтастыд ардылы дамиды. Ал ешм/ц- 
лжБ багалау барынша объектив бола алады, ол ушш арбитрлж жэне субъектив 
багалауга сешм арту дажет емес. Мадсатты аныдтау кезщде белшп 6ip мадсаттар 
мен жоспарларга назар аударылады, менеджердщ талабын уштап, 1здешс аясын 
эр! дарай жетьщцру мшдетш коздей;ц жэне уйымныц дамуына ыдпал етет1н жуйе- 
лi менеджерлш философияга долдау корсетедд Мадсатты аныдтау бадылауды да 
да мыту га комектеседк Турадты даму, жеке мадсаттар мен жоспарларга бага беру 
уйымныц ез мадсатына жетуiне жэне жоспарларын жузеге асыруына комектеседк

Мадсат дою бар да, оны орындау бар. Атдарушы нашар болса, алга дойыл- 
ган мадсат меже л i нэтижесше жетпейдь Мадсат доюга басты кедерп ретшде оныц 
топ-менеджерлер тарапынан долдау таипауын атауга болады. Keft6ip уйымдар 
мадсат доюды оздер! шешедц ал оны орындауды теменп буыи менеджерлерге тап- 
сырады. Бул -  багдарлама тшмдшшнщ кем у i не эсер етедк ce6e6i топ-менеджент 
дабылдаган мадсаттары мен жоспарлары теменп менеджментке жеткенше тур.гп 
esrepicTepre ушырайды жэне уйымдагы басда дызметкерлердщ бул мадсаттар- 
ды орындауга ешдандай ниен болмайды. Кейбнр уйымдар сандыд мадсаттар мен 
жоспарларды алга дояды, соган байланысты олардьтц дагаз жумыстары мен есеп 
беруге датысты жумыстары аса кон болады. Кей менеджерлер мадсатты аныдтау 
мен жоспарлар бойынша дызмет дэpeжeci езшен томен менеджерлермен жумыс 
штей алмайды. Tiirri олар мадсат дою жоспар жасау жэне тапсырма беруде де 
диындыдтарга тап болады. Нэтижесшде мадсатты аныдтау багдарламасына бай
ланысты жумыстар Kepi кетедь
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Q  Менеджер репнде ci3 мак,сат к,ою мен жоспарлаудагы басты кедерплер дандай 
е к е н т  жэне оларды далай ецсеруге болатынын те ксе р уН з дажет.

□  Жоспарды орындау уилн мадсатда умтылуыцыз керек е к е н т  ту с ж у И з  дажет.

Туйш
1. IlIenriM дабылдау мен жоспарлау процесшщ ма

цызды функцияларын дорытындылацыз.
• Жоспарлау процеш -  уйымныц алга дойган 

мадсаттарын жузеге асыру уппн орындайтын ец 
басты менеджерлш фундциясы.

• К,оршаган орта контекеш тусшумен датар, ме- 
неджерлер турл i мадсаттар мен жоспарларды 
дамытады.

• Illemiм дабылдау -  жоспарлаудагы ец басты мэ- 
селе, ce6e6i жоспарлаудыц op6ip npopeci uieuiiM 
шыгаруды талап етедг

• Мадсаттар аймад, сала, децгей жэне уадыт бо- 
йынша ерекшеленедп

• Уйымдагы барлыд менеджерлер мадсатты 
аныдтау процееше датысуы дажет.

• Менеджерлер оцтайландыру жэне басда да тэ- 
сллдер ардылы тур;п мадсаттарды орындау yuiiH 
багыт-багдар берудщ мацызын аныдтауы дажет.

2. Уйымдастыру мшдеттерш талдылацыз, эртурл1 
мадсаттарды аныдтацыз, мшдеттер мен Typai мад
саттарды KiM белгшейтшш бьпщз.
• Мадсат торт мацызды мшдет yniin дызмет етедг 

о Жол нусдайды жэне багыт-багдар бередп
о Жоспарлауды дамытады. 
о Мотивация мен жауапкершшкп арттырады. 
о Багалау мен бадылауды дамытады.

3. ¥йым жоспарларыпыц Typin аныдтау, жоспарлау- 
га арналган уадыт шецберш ескеру жэне тетенше 
жоспарлауды дарастырыцыз.
• Жоспардыц мацызды турлер1 -  стратегиялыд, 

тактикалыд жэне опсрациялыд.
• Жоспар турл! уадыт шецбершде: узад, орта жэне 

дысда мер.'ймде дамиды.
• Уйымдагы мацызды, жоспарлауга жауапты 

адамдар -  жоспарлаушы дызметкерлер, жос- 
парлаушы жумыс купи, директорлар кецеел, 
CEO, атдарушы комитет жэне тшелей менед
жерлер.

• Тетенше жоспарлау менеджерлерге болжанба- 
ган озгерютерд] жоспарлауга кемектеседь

4. Тактикалыд жоспар далай дурылып, жузеге асы- 
рылагынын талдылацыз.
• Тактикалыд жоспарлар уйымныц орта децге- 

шнде орындалады, уадыт nienoepi орташа жэне 
аудымы да орташа.

Менеджер
жаднамасы

• Тактикалыд жоспар стратегиялыд жоспардыц 
арнайы белштерш жузеге асыру ушш дурыла- 
ды.

• Тактикалыд жоспар стратегияга непзделедц ре- 
сурстар мен уадыт мелшерш жэне адам ресурс- 
тарын пайдалануды талап етедп

5. Уйым долданатын операциялыд жоспарлардыц 
непзп турлсрш талдылацыз.
• Операциялыд жоспар уйымныц темени децге- 

шнде орындалады, уадыт шецбер1 дысда жэне 
аудымы шагын.

• Операциялыд жоспар тактикалыд жоспарлар- 
дан туындайды жэне 6ip немесе одан да кеп one- 
рациялык, максатты жузеге асы руга арналады.

• Операциялыд жоспардыц em непзп Typi бар 
6ip реттш жэне узадмерз1мдп
о Bip ретт1к жоспар болашадта дайталанбай- 

тын багыт немесе ic-эрекет багытына непз- 
делген. Багдарламалар мен жобалар 6ip реттш 
жоспарларга мысал.

о ¥задмер:пмд1 жоспар алдагы уадытта oipne- 
ше рет дайталанатын ic-эрекет багытына не- 
г1зделген. Саясат, стандарт жумыс icTey тэр- 
Ti6i, ережелер мен нусдаулар узадмерз1мд1 
жоспарга жатады.

6. Мадсат дою мен жоспарлаудагы непзп кедерплер 
мен оларды далай ецсеруге болатынын жэне жос
парларды орындау ушш мадсатда умтылу дажет 
eKenin бйлпцз.
• TniMfli мадсат дою мен жоспарлауда б1рнеше ке- 

дерп бар:
о Кате марапат жуйеО 
о Серпшд1 жэне курдел1 орта 
о Мадсат доюды даламау 
о Озгерютерге дарсылыдтаныту 
о Шектеулер

• Бул кедергшерд1 ецсеруге арналган эдютер:
о Мадсат дою мен жоспарлаудыц мэнш тусшу 
о Коммуникация жэне датысу 
о Б1р1здшш, тексеру жэне толыдтыру 
о Нэтижел1 сыйады жуйеш

• Мадсат дою мен жоспарлауды жузеге асыруда- 
гы пайдалы техника ретшде рес.ми мадсат дою, 
ортад мадсат дою мен жоспарлауды атауга бо- 
лады.
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Талк,ылауга арналган сурак,тар

Кайталау сурадтары

1. Уйым мадсаттарыныц табихатын талдылацыз. 
Мадсаттардыц мэнён жэне турлерЁн к а.м худы умыт- 
пацыз.

2. Уйымныц эр жоспарыиыц аудымын, жауапты тул- 
галарды жэне уадыт шецберЁн аныдтацыз. Ортурлi 
жоспарлар езара кал ай байланысады?

3. Операциялыд жоспарлардыц алуан турлерЁн ту- 
сЁндЁрЁцЁз. Эр турЁне шынайы немесе болжанатын

Талдау сурадтары

1. Кен жахдайда менеджерлер дысдамерзЁмдЁ мадсат- 
тарга жетуге шектен тыс назар аударатыны ушЁн 
сынга алынады. С ёздёц пЁкЁрЁцЁзше, дысдамерзЁм- 
дё жэне узадмерзЁмдЁ мадсаттарха данша уадыт 
жумсау керек? Конфликт жахдайында дайсысына 
басымдыд берЁлуЁ дажет? Жауабьщызды туслндЁрЁ- 
ЦЁЗ.

2. Каидай шешЁмдер мен жоспарлар директорлар 
кедесЁнЁц датысуын дажет етедЁ жэне оныц себебЁ

Тапсырма сурадтары

1. С ёз басдаратын департамент басшысымен сухбат. 
Департамент жэне департамент мушелерЁ алдары- 
на дандай мадсат доюы дажет? 0 з  ойларыдызды 
ортага салыдыз.

2. Уйым езЁнЁц барлыд мадсаттарын жузеге асы- 
ра алмаган уадытты атаныз. Ofan не себеп болуы 
мумкЁн? Уйымныц алга дойган мадсатыныц бар- 
лытын орындауы мумкЁн бе? Буган жауап бола ма?

мысалдар келтЁрЁцЁз. МэтЁндегЁ мысалдарды дол- 
данбацыз.

4. Ресми мадсат дою процесЁ дадамдарын тёзёп ш ы - 
тыцыз. Осындай тэсёлдё долданатын компаниялар- 
дыц артыдшылыгы дандай? Одан дандай мэселе- 
лер туындауы мумкЁн?

неде? Дандай шешЁмдер мен жоспар директорлар 
кецесЁнЁц датысуын дажет етпейдЁ?НелЁктен?

3. УзадмерзЁмдЁ жоспарлар уйымныц барынша тиём- 
дё болуына эсер етедЁ. Алайда олар тэжЁрибелЁк 
жумыстар мен уйым мушелерЁнЁц бЁрлесе уйренуЁн 
дажет етедЁ. К,андай жагдайда уйымдар ездерЁнЁц 
турадты жоспарларына назар аудармауы дажет. 
Уйымдар жоспарлау саласындаты тиёмдёлёк пен 
шыгармашылыдты далай тец устай алады?

3. КЁтапханадан немесе интернеттен уйымныц мис- 
сиясы мен мадсаттары туралы адпарат табыцыз. 
Миссиядаты мадсаттар ЁшЁнен стратегиялыд, так- 
тикалыд жэне операциялыд мадсаттарды атацыз. 
ТурлЁ децгейдегЁ мадсатаралыд байланысты керсе- 
ТЁЦЁЗ.

TniMfli memiM «.абылдау дагдыларын «.алыптастыру

Жаттыхуха шолу

ШешЁм дабылдау дагдылары туындатан мэселелердЁ, 
мумкЁндЁктердЁ дурыс аныдтау мен мойындау жэне 
мэселенЁ шешуге немесе мумкЁндЁктерден пайда табуга

Жаттыху алхышарты

арналхан бахыттахы ic-эрекеттЁ далыптастыруха арна- 
лады. Бул жаттыхуда шешЁм дабылдау дахдыларын кэ- 
сЁпкерлЁк салада долдану ойластырылады.

Сёз кЁшкентай екЁ зауыты бар, барлыхы 40 адам жумыс 
ЁстейтЁн, киём мен аядкиЁм шыхаратын компанияныц 
иесЁсЁз делЁк. Едё зауыттыц 6ipeyi Иллинойс штатын- 
дахы -  Смолвилде, екЁншЁсЁ Техас штатындахы Мо-

дестода орналасдан, екеуЁ де шахын далашыд. Сёз бул 
Ёспен 40 жыл бойы айналысып келесЁз жэне екЁ зауыт 
та пайда экеледЁ. вкЁнЁшке дарай, бул саладахы бэсеке 
озхерЁп кеттЁ. Надты айтданда, компания бахасы ар-
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зан, сапасы жогары аяк, к т м  шыгаратын италияльщ 
компаниялармен бэсекеге тетеп бере алмай ралды. Слз 
аярктмш р сапасын жара рурал-жабдыртар аррылы 
терест1рем деп ойлайсыз, алайда устеме шыгындар 
италиялыр компанияга Караганда 30% жогары. Ца- 
3ipri жагдайда ci3 уппн ортайлы шеппм -  Смолвилде-

Тапсырма

1. Орытушы уш немесе терт адамнан туратын топ- 
тар рурады. Эр топ 6ip менеджмент-ПК топ ретшде 
Смолвилдеп жагдайды шешуге тырыоады.

2. Тон зауытты жапса да, ралдырса да болады, 6ipap 
uierniM шыгару eKi басты марсатра непзделу1 ра- 
жет: 1) компанияныр ем1ршердшн сартау; 2) тои- 
тыр дербес жене ужымдыр рундылыртарын сар
тау.

ri зауытты жауып, жумысшылармен роштасу, алайда 
ci3 ондай шенпмге баруды раламайсыз. Смолвилдеп 
жумысшылар ciere тэуел;р жэне олар коммуналдыр 
рызметтер мен тас жолга рол жетюзу унпн кеп рара- 
жат жумсады. Сонымен 6ipre жумысшылардыр басым 
копuiLniri -  Смолвилде туратын егде адамдар.

3. Топ зауытты жабу туралы nieuiiM шыгарса, онда 
ез шенпмдерш непздейтш себептер;р рамтамасыз 
eTyi ражет.

4. Топтыр эр мушесл nieuiiMre келуге рандай улес 
росраны женшде баяндауы ражет.

5. Эр топтыр ap6ip Myuieci тобына шеилм рабылдау- 
га кемектесу унпн 03i тардаган шеппмш xycmpipyi 
THic.

TniMfli тайм-менеджмент датдыларын к,алыптастыру

Ж аттыгуга шолу

Тайм-менеджмент дащысы тапсырмалардыр марыз- 
дылыгына сэйкес орындауга жэне бол in беруге ар- 
налган. Бул тапсырма бойынша тайм-менеджмент

Ж аттыгу алгышарты

Барлыр менеджерлерд1р алга ройган марсаттары бар, 
олардыр мумкшдштер1 де эртурль Жумыстагы сан 
алуан риындыртарды шешу олардан коп уарыт талап 
етедп Мундай жагдайда непзп, басты марсатты аныр- 
таудыр, кун TO[)Ti6iн рурудыр жэне басра да коптеген 
факторларды тусдне бшу;рр марызы зор. Бул тапсыр- 
маныр к урдел ii'iii жерилпсп сауда уйшде а я ркшм 
сататын белшек сауда дукенш ашу тапсырмасынан 
байрай аласыз. Ci3 барлыгын басынан бастайсыз, еш- 
рандай бизнеспен байланысты емесшз, 6ipap жарсы 
бизнес-жоспарырыз бар жэне оныр барынша тшмд1 
екенше еш кум этщ з жор.

BH3necipi3fli бастау уппн мына тараптардыр эр- 
райсысымен:
1) жалга алу келнпмш жасау уппн -  сауда ушшр ме- 

неджер1мен;

Тапсырма

Алдыргы арпараттармен толыр танысып шыгып, те- 
мендеп тапсырманы орындарыз:
1. К,олырыздагы галмдеп ceri3 таранпен кездесу yuiin 

ретт1к TieiM жасарыз. Артра iueriHypi (мысалы, 6ip 
тарапты керген сор, басрасына ауысып, одан рай- 
тып алдыргы тарапра оралу) барынша болдырмау- 
га тырысырыз.

дагдыларын басым марсатты аныртауга ролдануырыз 
ражет.

2) жартылай раржыландыру алу уппн -  жергппк'п 
банк иешмен;

3) K3ci6ipi3pi рызмет TiaiMiHe Kiprisy ymiH -  заргер- 
мен;

4) есеп жуйесш руру ymiH -  бухгалтерией;

5) несие шарты мен жетшзу кестесш нартылау ymiH 
-  жабдыртаушылармен;

6) сатылымды арттыру уппн -  жарнама агентттмен;

7) рызметкерлер жалдау унпн -  жумыс беру агенттБ 
пмен;

8) дукеншр imKi корплсш эрлеу унпн дизайн компа- 
ниясымен кездесш, жоспар жасау керек екенш 6i- 
леыз

2. 0 з  жоспарырызды топтагы басра мушелермен тал- 
рыларыз жэне айырмашылыртарын байрарыз.

3. Eneyi б1рдей рабылданатын жоспар жасауга бола 
ма? Жауабырызды дэлелдер1з.
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Жеке fla f ды к,алыптастыруды багалау

Мацсат цою сауалнамасы

Бул жеке багалау сурацтары мацсатты аныцтауды кон
цепция TypiHe кал ай айналдыруга жэне жеке езщ1здщ 
мацсат цою тенденцияларыцызды цалай калыптас- 
тыруга болатынын аныцтауга кемектеседь Берклетш 
упайлар С13 цаншалыцты тшмд1 мацсат цоя алатыны- 
цызды корсстедк

Нусцау: 51рнеше мэл1мдемеге бершетш багалар 
дыц 6ipin тацдап, езпцздщ мацсат цоюдагы мшез-цул 
цыцыз бен сез1мдерщ1зге сай тужырымдарды корсетг 
щз.

М;ыпмдемелер Толы к
KejiiceMiii

Аз да и 
кел1семш

Сешмд1

eMecniii

Опта
келдепей-

т н

Мулде
кел1спей-

м1н

1. Марапаттар мацсатты орындау цорытындысы 
бойынша 6epLiyi цажет.

5 4 3 2 1

2. Мен барлыц мацызды салалардагы жумыстар- 
ды icKe асыру уипн мацсат цоямын.

5 4 3 2 1

3. Мацсатты жузеге асырудыц нацты уацыты 
белплену1 цажет.

5 4 3 2 1

4. Басцалардыц жумысына бага беру уипн о:пм 
оте жацсы жумыс штеймш.

5 4 3 2 1

5. Талпынысымды кетеру унпн е:пм жете алмай- 
тын мацсаттар цоямын.

1 2 3 4 5

6. Кейде ез1м жумысты жацсы 1стемогешм;ц сез- 
генде, басцалардыц менщ жумысымды бага- 
лаганын цаламаймын.

1 2 3 4 5

7. Менщ мацсаттарым эрцашан аныц. 1 2 3 4 5
8. Менщ мацсаттарым белгйп6ip непздерге суйе- 

недк
5 4 3 2 1

9. Мацсатца жету -  api царай осу мен жетштштщ 
белись

5 4 3 2 1

10. Мен оз максатыма жетпеген кезде баскаларды 
айыптамаймын.

1 2 3 4 5

М.Эдетте менщ бастыгым (ата-анам) мен ушш 
мацсат белплейдь

1 2 3 4 5

12. Мен ез саламдагы непзп нэтижелерд1 атай ал- 
маймын.

1 2 3 4 5

13. Нацты уацыт шегш белплемей-ац жацсы ж у
мыс 1стеймш.

1 2 3 4 5

14. Васадлар меш максатты аныктау жумысына 
каты сты рады.

5 4 3 2 1

1о.Непзп мацсатца жету жолында циындыцтар 
кебейген сайын, жацсырац жумыс штеймш.

5 4 3 2 ; 1

16. Ал га цойган мацсаттарына байланысты та- 
лаптар курделенсе, ата-анам немесе бастыгым 
маган бул туралы айтуы цажет.

5 4 3 2 1

17. Мацсатца жету жолындагы жумыс барысында 
маган ата-анамныц немесе бастыгымныц цол-

1 2 3 4 5

дауы керек емес.
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18. Пакты максаттар емес, маган жалпы максат- 
тар унайды.

19. Менщ максаттарым -  алга койган жоспарла- 
рымнын, пакты нэтижеск

20 . Мен алдыма курдел1 максаттар коямын.

1 2 3 4 5

5 4 3 2 1

1 2 3 4 5

Жумыс барысындакы менеджмент

Жоспар турактылыгы неден куралады?

«Б1з к,иындык,тармен бетпе-бет келген 
аймак,тар^а шынайы ык,пал ете аламыз».

-  РОЛЛАНД УЕЛЛИНГ, MONDELEZ INTERNATIONAL КОФЕ 
КОМПАНИЯСЫНЫН ПРЕЗИДЕНТ!

Mondelez International -  жецш тамак эз1рлейтш 
элемдеп ец улкен компания, сексеннен астам 
мемлекетте кызмет аткарады. Кофе ешмшщ  

ингредиенттерш -  Вьетнам, Индонезия жэне Брази- 
лиядан, ал шоколадка кажет какаоны Кот-д’Иувар, 
Гана, Ундштан жэне Доминикан Республикасынан 
алады. Mondelez компаниясынын, штаб-пэтер1 Чикаго 
жанындагы Дирфильд аталатын калашыкта орналас- 
к,ан. Компанияньщ басты максаты -  ешм шыгарудыц 
барлык децгешнде турактылык принциптерш сактау. 
Cocoa Life жэне Cofee Made Happy деп аталатын баг- 
дарламалары ауылшаруашыльщ ешмдерш туракты 
кобейту принциптерш сактау непзшде жасалган.

2013 жылгы «Эл-аукатты дамыту жешндеи цоры- 
тынды баяндамада» Mondelez компаниясы какао ешм- 
дер! бойынша 10% турактылык жоспарын орындады. 
Компания ез алдына узакмерззмд! максаттар койды. 
Mondelez бул максатца жету ушш 10 жылда 400 млн 
доллар жумсауды жоспарлады, ол каражатты какао 
ocipeTin шаруаларга ауыл шаруашылыгы мен бизнес 
непздерш уйрету жэне оларга (ном ocipyre кажет мате- 
риалдарымен кам гамасыз етуге жумсауды жоспарлап 
отыр. Шоколад жэне какао ещцретш жа банды к ком
пания окип Бхараг Пури «Bi3 ауыл шаруашылыгынан 
да улкен icne колдау KopceTin отырмыз. Ец бастысы, 
какао ешмдерш шыгаратын барлык кауымдастьщтар- 
дыц жумыс icTeyiiie, жаксы OMip cypyine жагдай жасап 
отырмыз» деде Кофе бе.'пмппц президент! Ролланд 
Уеннингонымен келшедк «0з серштестер1м1збен 6ipre, 
б!з ауыл шаруашылыгы саласындагы шаруаларга ко- 
мек керсетем1з жэне кофе ощщнсшщ туракты дамуы- 
на ыкпал етем!з». Mondelez компаниясы yiuin кофе 
ecipyiumep кауымдастыктарымен жумыс штоу логис- 
тикалык пзбек кана емес, бул -  улкен компанияньщ 
хальщаральщ турактыльщты сактап, шагын кэсшкер- 
лпшен айналысушылармен езара байланыста болаты-

нын биццредк «Шын м эш нде, 6i3 кауымдастьщтарга 
03iMi3ine ыкпал етем1з», -  деп TyciHflipefli Уеннинг.

2013 жылы Уеннингтщ бол ini кофенщ 56%-ын 
туракты камтамасыз CTTi, ал 2015 жылы бул керсет- 
ш н т  70%-га жетшз\уц жоспарлауда. Ескертш отер 
жай -  Mondelez туракты даму бастамаларында эрда- 
йым улкен максаттар кояды. Мысалы, компания шы
гаратын печеньелер курамындагы непзп ешм -  би- 
дайга келеек, Mondelez бидай ешмдерш шыгаратын 
компаниялармен туракты даму прицинтерш сактау 
жешнде келкнмге келд1, оган топыракты зерттеу, пес- 
тицидтер мен тыцайткыштарды азайту шредь Компа
ния 2015 жылы печенье ошмдершщ 75%-ын осындай 
тэсшдермен шыгарды. 2013 жылгы жоспарына сэй- 
кес, оз максатыныц 44%-ын орындады.

Mondelez 2004 жылы курьшган пальма майын 
шыгарудагы турактыльщты сактау женшдеп «Паль
ма майын турактылык принцип! бойынша шыга- 
ру женш деп доцгелек устел» уйымына муше болып 
шрдк

Компания пальма майын осы салада цел дан ы- 
латын сертификаттау ережелерше сэйкес шыгара- 
ды. Компания пальма майын колдануды 2015 жылы 
100%-га жетшзуд1 мандат eTTi, ал 2013 жылы Mondelez 
ез максатын eKi жыл бурын орындаганын мэл1мдед1. 
Вице-президент Дэйв Браун хальщаральщ шишзат 
жэне стратегиялык oniM шыгару бойынша алга ко li
ra н мацеатымыз толык орындалды деп мэ.шмдедк

«Б1з алга щ рай  жылжуымыз керек екенш  
туешемм, пальма майын шыгаратын серя.к- 
mecmepiMis цызметтщ ашъщ есеп пен стан- 
дарттарга сай болуы жергыЬкть жерлерде вз- 
zepiemep енгьзудщ басты щдамдарыныц 6ipi 
деп есептейм1з».

Mondelez-дщ ешм шыгару мен жетюзудеп эр кд- 
дамды кадагалау женшдеп мацеат коюы тосын жайг 
емес. Шишзат ешмдерш жетшзунп компаниялардыц 
кадамдарын бацылайтын баяндама asip.nen, содан ке- 
iiin сол уйымдар арасынан Mondelez-дщ туракты даму 
принциптерше сэйкес компанияларды тацдау кезде- 
луде. 2020 жылга карай компания стандарттарга сай 
емес ошмдерд1 алып тастауды максат етш отыр.
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Mondelez компаниясыныц ешм шыгарудыц бар
ды^ децгешндеп туракты даму принциптерш далай 
орындайтыньш оньщ жадындагы бастамаларынан 
байдауга болады. 2014 жылы Ирландиядагы Mondelez 
компаниясы осы елдеп кулл1 азыд-тулш ен1мдер1н ту
радтылыд принциптер! бойынша шыгаратын Bord Bia 
Origin Green компаниясымен cepiKTecTin туралы келБ 
cinre келдп Mondelez ешм шыгару бел1мшщ басшысы 
Патрик Мисскели: «Ирландияда да:пр;цц езшде оц оз- 
repicTepfli байдап отырмыз, б1рад одан да коп мадса- 
тымыз бар», -  деп атап erri. Ол Mondelez Origin Green 
компаниясыныц серш тесттн турадтылыд приницип- 
Tepi жоспарыныц келеО децгеш ретшде дарастырады.

Бул жоспар бойынша Mondelez компаниясы Ир
ландияда дажет шишзат шыгаратын уш зауыт ашуды 
мадсатетшотыр. Компаниядагы шишзаттардыц37%-ы 
ж ергш ти жерлерде шыгады жэне басда зауыт 21 млн 
галлон сут шыгарады. Бул компания ж ер п л н т ешм- 
дерд) долдану ардылы турадтылыд принициптер1н 
устанатынын корсет1п отыр. Origin Green ауыл шаруа- 
шылыгы жумысшыларыныц тэуелсзз жэне турадты 
даму мадсаттарына жетуше улес досады.

Турадтылыдда умтылу Mondelez компаниясы- 
нын турадты даму стратегиясыныц 6ip аспектшл гана.

Кейс бойынша сурадтар

1. Mondelez компаниясыныц турадтылыдты арттыру 
бойынша кешшлжке жариялаган устанымдары:
• Полигондардагы далдыдтарды 60%-га азайту.
• ©HflipicTeri энергия долдану мен жалпы парник 

газ мелшерш азайту.
• Жумысшыларга суды унемдеу процестер1н уй- 

рету.
• Операцияларымыздыц эсерш азайту.
• Какао oniMiH шыгарудагы бала ецбеп мэселесш 

кетеру.
• Он1м;ц о pay га долданылатын материалдарды 

азайту.
• OniMfli opayFa долданылатын материалдарды 50 

млн фунтда азайту.
• Сертификатталган ошмдер/й долдану. 
Осылардыц iiuiHeH дайсысы стратегиялыд, такти-

калыд жэне онерациялыд жоспарларга жатады? Кай- 
сысын багдарлама, жоспар жэне жоба ретшде атауга 
болады? Нелштен?
2. «Бизнешм1здщ сэттипп б1здщ 0 нiмдepдi шыга

ратын жэне тутынатын, 6is ешм шыгаратын жер
лерде туратындарга долдау керсететш адамдардыц 
эл-аудатын тшелей арттыруга байланысты», -  деп 
атап erri Mondelez компаниясыныц бас атдарушы 
директоры Ирен Розенфельд.

Gi3 Mondelez компаниясыныц eKi.ni ретш- 
де менеджмент бойынша Kipicne сабад журпзуге

Уйымды)f жоспарлау тургысынан, турадтылыд 1здеу 
багдарламасы стратегиялыд жоспарга арнап мудият 
дурылган тактикалыд жоспарлар жиынтыгын керсе- 
тедк Мысалы, турадтылыд жоспарлары Ирландияныц 
бай табиги ресурстарын доргау мен компанияныц дор- 
шаган ортага жалпы эсерш азайтуга арналган. 2005 пен 
2010 жылдар аралыгында компания Ирландиядагы уш 
зауытта далдыд шыгаруды 42%-га азайтты жэне 2014 
жылы полигондагы барлыд далдыдтарды тазартты.

Ирландиядагы Mondelez табиги газды долдану- 
дан пайда болатын KOMipreri шыгындарын 2016 жы
лы 15%-га дысдартуды жоспарлауда. Сонымен датар 
Mondelez International турадтылыд жоспарыныц 6ip 
б е л т  ретшде кем1рдышдыл газын шыгаруды азайту 
жоспарын жасап отыр. 2005 пен 2010 жылдар ара
лыгында компания жалпы парник газдар мелшерш 
18%-га азайтты жэне 2015 жылы досымша 15%-га 
азайтуды жоспарлауда. Ал 2013 жылдыц езшде 9%-га 
азайтты. Mondelez энергия долдануды дысдарту бо
йынша коптеген шаралар дажет екенш атап erri. 2015 
жылы энергия пайдалануды -  15%-га, ал 2013 жылы 
6%-га азайтты. Сонымен датар компания on;i,ipic дал- 
дыдтарын дысдартуды 15% артыд орындады, нэтиже- 
сшде 2013 жылы 46% дысдартуга дол жетюздк

презентация жасайтыныцызды елестеИшз. Розен- 
фельдтщ философиясы мен бизнестеп табыстылы- 
гыныц себептер1н тусшд1рщ1з. Осы тэска Mondelez 
компаниясы ушш далай жумыс штейтшш талды- 
лацыз.

3. Темендеп мэселелер Mondelez компаниясыныц 
турадтылыд принциптерше далай кедерп болаты- 
нын талдылацыз:
• Орынсыз мадсаттар
• Дате марапаттау жуйеш
• Серпшд1 жэне курдел1 орта
• 0згер1стерге дарсылыд таныту
• Шектеулер

4. McKinsey & Со. 2014 жылгы басдарушыларга жур- 
пзген сауалнамасы бойынша датысушылардыц 
36%-ы менеджменттеп бедел -  корнорацияныц 
репутациясын дуру, дамыту жэне журпзу -  турад
тылыдда жетудщ басты принциптер1 деп атап ет- 
Ti.*
Темендеп менеджмент стратегиялары турадтылыд 
пен репутацияны арттыруга далай ыдпал e re T iнin 
талдылацыз:
• Турадтылыд бастамалары ушш агрессиялы iniKi 

мадсаттар дою.
• Надты аныдталган басымдыдтар ардылы 6ipiK- 

Tipinren турадты жоспарды аныдтау.
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• Турацты стратегиям жету мацсатында жалпы 
кешбасшылыцты айцындау.

Дереккез

Mondelez International, «Environmental Footprint», «Sustainable 
Resources and Agriculture», «Agricultural Supply Chain», «Cocoa» 
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marketwatch.com, on September 12, 2014; «Mondelez ‘On Target’ to 
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2014), www.environmentalleader.com, on September 11, 2014; Max

• Уйымньщ эр Mynieci туpa цтылыrtыц царжылай 
пайдасын туслнед1 деп карастыру.
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Food Business News (September 10, 2014), www.foodbusinessnews. 
net, on September 11, 2014; Eric Schroeder, «Mondelez Reaches 
Palm Oil Goal Two Years Early», Food Business News (January 16, 
2014), www.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.

* Sheila Bonini and Anne-Titia Bove, «Sustainability’s Strategic Worth: Me Kinsey'Global Survey Results», McKinsey & Co., July 2014, www. 
mckinsey.com, on September 15, 2014.

;!ыЫ ax

ЕСКЕР1Ц13

1. Клиент Carnival компаниясыньщ кейа клиент 
ретшде Ыздщ туеш тщ зге далай эсер erri ? Тещз 
саяхагы саласы женшдеп ойыцыз цандай?

2. Сандьщ стратегия менеджмент! нщ маманы:

«Онлайн салада; кез келген. дэрежедег1 биз
нес yuiin элеуметтЩ желШег1 крайзис-ме- 
неджмент жоспары болтаны мацызды, 
minmi дагдарыспгъщ алдын алу жоспары 
жагдай щ ы с кеткенде квмектеседи Бул 
шын мэнтде «щшан» жэне «егер» деген 
жагдайлардьщ талибы гана» деген. *

Carnival Triumph жэне Costa Concordia кеме- 
лершде элеуметтж желшердщ pe.ai ете маныз- 
ды болды. Олеуметтж желшер дагдарыстын, одан 
эр! ушыгуына даншальщты жагымсыз эсер етт!? 
Carnival элеуметт!к желш1 цаншалыцты дэрежеде 
THi.Mfli пайдалана алар ед!?

3. Тен,!з саласы бойынша зацгер Джим Уолкер 
«Costa Concordia сынды кейс «уш А» принпцишн  
цолданса, neuiipyze лайьщ» деген еде

«Компаниялар взгелерге цурметпен у арап, 
к ш т е й и  болса, оларга кеш1р1ммен царау 
керек. Сонымен щ т ар  туындаган жагдай- 
да шугыл шеш1мдер цабылдаса жэне мэсе-

лелерд1 шешумен аймалысса, neuiipyze лай 
ьщ». f

Carnival Уолкер атаган принциптердщ кайсысы- 
сын долдануга тырысты? Компания Уолкердщ «:уш 
А» принцишн устануы ушш не icTeyi керек? Ci3 
Carnival Triumph жэне Costa Concordia жолаушысы 
болсацыз, компанияны Keiuipy yuiiH не icTep едпцз?

4. Register Larkin компаниясыныц крайзис-менед- 
жмент бойынша CEO Эндрью Ларкин былай дейдк

«Дагдарыстан кейт  уйымньщ басцарма 
мушелер1 уйым туралы тт рлерт  цайта 
царайды, ол, эрине, компания беделше эсер 
emedi. Дасъщтап ж иналган абырой шелек- 
теп mozLiyi мумкт. Сондьщтан да муд- 
de.ii тараптарга жугшу мацыздырац бола 
myemi».

4-тараудагы «Уйымньщ мудде.гп тараптары» тура
лы шшрталасца оралыцыз. Carnival Cruise Lines- 
Titj муддел1 тараптары шм? Op муддел i тараптар 
тобына Carnival Triumph жэне Costa Concordia 
дагдарысы цалай эсер erri? Эр топ компанияныц 
абыройына цалай ьщпал ете алар ед1? Компания 
крайзис-менеджмент стратегиясынын, 6ip белiri 
ретшде осы топтардыц эрцайсысымен цалай эре- 
кеттесе алар ед1?

* Ekaterina Walter, «Теп Tips for Reputation and Crisis Management in the Digital World», Forbes (November 12, 2013), www.forbes.com, on 
September8, 2014.

t  «Cruise Crisis Management FAIL How Carnival Is Ruining Its Reputation Following the Costa Concordia Disaster», Cruise Law News 
(January 22, 2012), www.cruiselawnews.com, on September 3, 2014.

+ «Reputation Recovery: What Next after the Crisis Subsides?» The Holmes Report (Februarv 21,2014), www.holmesreport.com, on September 
3, 2014.
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БАСК.АРУ СТРАТЕГИЯСЫ Ж0НЕ 
СТРАТЕГИЯЛЫК, ЖОСПАРЛАУ

Т арау Тарауды окыган ссщ:

т а гы л ы м ы 1) стратегияньщ к,урамдас бел1ктер1, ба- 4) бизнес стратегиялары к,алай кке асы-
лама турлер! жэне стратегияны эзфлеу рылатынын;
мен оны icKe асыру арасындагы айыр-
машылык,ты талк,ылауды; 5) уйымдык, стратегияларды эз1рлеудж

турл1 балама тэсшдерж анык,тап, си
2) стратегияны эз1рлеуде SWOT (куцт паттауды;

жэне элаз тустар, мумкжджтер мен
к,ауттер) талдауды к,алай к,олдану б) уйымдык, стратегиялардьщ к,алай к,ол-
керект1пн; данылатьжьж;

3) бизнес денгейждеп стратегияны 7) жаИандык, жэне халык,аралыК| страте
эз1рлеудщ Typni балама тэстдерж гияларды тал^ылауды уйренеа'з.
аны^тап, сипаттауды;

DU



244 III Б0Л1М Жоспарлау жэне шеидм к,абылдау

«Менщше, Facebook пен Twitter -  аздщ 
к1м екенщ1зд1 анык,тап, сол 6mreHini3fli 
opTafa canyfa мумкшдк беретш 
платформа».

-  ДЭНИЕЛЬ ДЕПАЛЬМА, ЭЛЕУМЕТТ1К ЖЕЛ1ЛЕР СТРАТЕГ1

2013 жыллы кектемде «The Hunger Games» фильм1 
франшизаларынын фанаттары 2012 жыллы марке
тинг жарысы ардагерлерУнжарнамасына билборд- 
тарында Capitol Couture футуриспк сэн KniMflepi мен 
жака L'Essence D'un Champion nic суы шыларылланда 
наразылыкданытты. Олардын Cloud кодына бай- 
ланысты екенш бтетндер б1рден «Capitol Couture» 
атауын Google арк,ылы !здей бастады. 1здеу барысын- 
да олар Tumblr сайтына шылып, the Capitol1 турлын- 
дарына арналлан к,упия онлайн журнал бар екенФ 
бтдь

«The Hunger Game (THG)» сюжетт ткелей к,айта- 
ламаса да, ол, сезаз, осы фильмге кдтысты болды: 
THG стилтде макияж бен сэн буйымдары туралы ма- 
к;алалар жазылып, одан белек Tumblr сайты арк,ылы 
Capitol-дык Facebook, Twitter жэне Instagram желт 
лерждеп парак,шаларын Kepin, YouTube каналын да

тамашалаула болатын. Осы желтер арк,ылы Capitol- 
да к,ызык,ты шаралар болып жаткдны байкдпды. Ол 
шаралардык Ke6iH Нью-Йорктеп Campfire атты транс
медиа компаниясы жасалан. Компанияныд креатив 
директоры Стив Кулсон Capitol Couture компаниясы 
элемент «шамалы зиятты болуы мумк1н» деп кумэн- 
данды, 6ipaK, онык айтуынша:

«Tumblr-ды жастар квб1рек колданады. Жуйе 
арнайы осы ак,паратты тарату уш!н жасалган. Кеп 
адам 6/зд/н сайтымызды карамай-ак,, осы ак,па- 
ратты ез Tumblr жел!с!нде кере алады. By л мектеп 
ок,ушыларыныц интернетт1 калай к,олданаты- 
нын кв реетедг Олар -  арнайы максаты бар сайт 
1здеуш1лер/ емес, тек элеуметт!к желтерд! шарлап 
журген конактар».

Ак,ырзаман алдындалы ойын-сауыкды кызык,- 
тайтын жан болсаныз, озге мына аппарат к,ызык,ты 
болар: «The Hunger Game» 2008-2010 жылдар ара- 
лылында Сюзан Коллинз жазып шыларлан уш жасес- 
nipiM туралы романнык франшизасы. Роман сюжет 
ете бай, ок,иласы Capitol of Panem атты мекенде етед1 
жэне онда кейФкерлер елгенше тебелесуге мэжбур 
болатын ойындар етюзтедг 2012 жэне 2013 жыл-

Facebook, Twitter жэне баска да 
элеуметк жел1лерд1н, стратегия 
мен стратегиялыкжоспарлау- 
далы манызы артып келедт «The 
Hunger Game» дистрибьютор- 
лары жасестр1мдерге арналлан 
танымал романла непзделген терт 
блокбастердщ эркайсысын жар- 
намалауда элеуметлк жел1лерд1 
TniMfli колдана бтдл
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дары «The Hunger Game» жэне «The Hunger Game: 
Catching Fire»arrb\ exi фильмд1 Lionsgate компания- 
сы шыларды. YmiHmi бел1мнщ 6ipiHiiji сериясы «The 
Hunger Game.Mokingjay» атымен 2014 жылы шыла- 
рылып, eKiHLuici 2015 жылдьщ содына к,арай жоспар- 
ланлан. «The Hunger Game» жене «The Hunger Game: 
Catching Fire» атты exi фильмнщ бюджет! 80 млн жэне 
130 млн доллар болланымен, эрхдйсысы миллиард 
доллардай пайда эхелф. Campfire хомпаниясынын 
«The Hunger Game» наухднын, соньщ ФЫде Capitol 
Couture идеясынын Heri3iH Lionsgate хомпаниясынын 
мархетинг бел!м1 жасады.

Мархетинг бел1мщщ дирехторы Тим Пален жэне 
элеуметпх медиа стратегиясы бойынша дирехтор Дэ
ниель Де Палма басхдрлан хоманда THG жанхуйерле- 
piH тартула арналлан хепмахдатты платформа ойлап 
тапты. Кептеген мархетинг эхсперттерше бастапх,ы 
THG наухдны элеуметпх медиа арх,ылы нарых,талы 
«хейс-стадиге» айналады.

Де Палманынайтуынша, «BipiHmi миссиямыз -  
Facebook жэне Twitter желгпер1 арх,ылы хйаптьщ 
жанхуйерлер!мен байланыс орнату». Сол себепи 
хоманда Facebook-те 6ip емес -  Capitol билюндеп 13 
ауданньщэрх,айсысына 6ip-6ipfleH -  он уш парах,ша 
ашты, осылайша жанхуйер жинаудын орталых, аланы 
хурылды. «Жэне, шын мэнЫде, бул -  жанхуйерлер- 
мен ихелей байланыс пен диалоги дамытудын басы 
болды», -  деф Де Палма. Ол сонымен хдтар Twitter 
аххаунтын хурды: @The CapitolPN -  жанхуйерлер 
хдлалан аудандарла лана ирхелт х,оймай, сонымен 
хдтар THG-дщ х,иял элемЫдеп хейтхерлер релЫе та- 
лайындалуы мумхщ еф. «Ялни Facebook пен Twitter -  
аздщ KiM exeHini3fli аных,тайтын жэне сол бгпгенНзф 
ортала салула болатын платформа едг Жехе аудан- 
дарды басып аллан сон, 6i3 оларла ID 6epin отыр- 
дых,», -  деп туанфрф Де Палма.

Коллинздщ хейтхерлер!мен eMip сурген THG х,иял 
элем1 мен жанхуйерлердщ eMip сурген нах,ты эле- 
MiH 6ipixTipin, сондай-ах, ен аллашх,ы жанхуйерлерф 
ел1хлру бойынша тахтихалых, (б-тарау) жоспарлау- 
ды х,олданды, содан хейн THG элемще х,осылмалан 
басхд да адамдарды тарту наухднын ойластырды. 
Осынын 6api жузеге асы  да: «Адамдар 6ip-6ipiMeH 
ой белке бастады. К,иялдалы элемнщ шынайы eMipi 
басталды», -  деф Де Палм. -  Осы тахтиха хоманда- 
мызла жанхуйерлер nixipiH жинаула мумхтд1х бердк 
олар баскдлармен хдтар THG жанхуйерлер! «Twilight» 
сериясындалыдай, махаббат ушбурышына х,ызылу- 
шылыхданытпайтынын аных,тады. Атап айтхднда, ер 
жанхуйерлер «махаббат -  ох,иланьщ езеп емес, 6ip 
белю лана ехеФн есхе салды».

«5ip нэрсеФ аных,тадых,, -  дейф Де Палма, -жан
хуйерлер 6i3 уилн, шын мэФнде, 03iH-e3i caxjay жуйеа 
болды. Олар: «Булай жасаманыздар, бул фильм 
аздер усынып отырланнан элдехдйда мых,тырах», -  
деп айтып отырды. Осылайша, б'|з не дурыс, не бурые 
ехеФн 6mflix». Мархетинг тобынын болашах, ауди- 
торияла ерехше назар аударуына жанхуйерлер nixipi 
хемехтест1.

«Twilight»-TiH романтихалых,сюжен -  жасесФр!м- 
дерге жэне жас х,ыздарла балытталлан, ал «The Hunger 
Games» -  барлылына ортах,: ялни 25 жасхд дейнп 
жэне одан да ересех адамдарла, TinTi егде эйелдерге 
де х,ызых», -  дейф Де Палма.

Lionsgate жэне Microsoft арасындалы cepixTecTix 
арх,ылы жанхуйерлердщ xepi байланысын одан api 
пайдалану мумхЫ болды, ол Hunger Games Explorer 
браузерж icxe х,осу арх,ылы Twitter, Tumblr, Instagram 
жэне талы баехд да ресурстардан хонтент, жанхуйер
лердщ езара эцпмелерЫ жинады. Эдпмелер THG xi- 
табынан алынлан дэйехсездерден хураллан болатын, 
Пален оларды постер Terrepi реинде х,олданула xipicTi. 
«Бул -  6i3 уцлн олармен сейлесу, олар уилн -  езгелер- 
мен эдпмелесу жолы болды», -  дейф Пален.

Lionsgate наухдныньщ баехд да х,ырлары дэстурл1 
жэне онлайн БАК, арасында синергияла эхелф. Мы- 
салы, жехе хэштегтер, теледидар нухтелерЫ немесе 
прхемелерф шылару арх,ылы icxe х,осула арналлан 
турлi онлайн-ох,илалар пайда болды. Осылайша, 
#Hunger-Games24 жанхуйерлерд1 ез тулан хдлаларын 
yMiTxep реинде усынуды бастапх,ы хезеддерде твит 
eTin жазула шах,ырды. «Bip аптадан аз уах,ыт ФЫде 6i3 
100 мыддай твигп херфх, осы нэтижелерд1 xepreHiMi3 
херемет... бул жанхуйерлер ездерЫ не х,ызых,тыраты- 
нын бшд1рф, оларла «твиттеу» арх,ылы лана хдтысула 
мумхЫфх берфдл>, -  дейФ Де Палма.

«#HungerGames100» (фильмнщ жарых, xepyiHe 
100 хун хдлланда басталлан) -  хурдел1 ойжумбах,- 
ты хдмтитын вирус наухдн: жанхуйерлергежузге 
жуых,турл1 веб-сайтта (соньщ ФЫде MTV, Е! Online 
жэне People) 100-ге жуых, пазлды жинау хджет 
болатын, жинап болланнан хейн фильмнщ содлы 
nocTepi ашылады. Айта хетепн жайт -  бул элеумет- 
Tix медиа наухдны франшизаньщ ед жумысбасты 
жанхуйерлер1Фд хейб1реулер1 ушщ ете х,иын жэне 
олардьщ уах,ыты шехтеул1 болды («Колым бос бол- 
са, #HungerGames1 OOpuzzle ойжумбалын шешуге 
тырысар ефм» делЫген 6ip твитте). Bipax, a-twitter 
(«Бул #HungerGames100 меФ тым х,атты толх,ытты», 
талы 6ipi: «Ойыннан шыламын деп ойпаймын!») 6ipa3 
жанньщ xeniTiH толх,ытх,анына хумэн жох,.
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Бул тарауда уйымдар стратогияны далай бас,караты ны жэне стратегиялык, жос- 
парды далай жасайтыны дарастырылады. Б1з стратегиялык, менеджмент сипатын, 
оный дурамдас белшгер! мен баламаларын доса зерттейм1з. Содан кейш фирма- 
ларга стратегия далыптастыру ушш дажет талдау турлерш сипаттаймыз. Opi да- 
рай уйымдардыц бизнес децгешндеп стратегияларды далай тужырымдап, icne 
асыратынын жэне корпоратив стратегия децгешнде параллель талдылауды да- 
растырамыз. Соцында халыдаралыд жэне жайандыд стратегияларды талдылап, 
дорыты ндылаймыз.

Стратегиялык, менеджмент табигаты

Стратегия -  уйымнын, 
максаттарын орындаудыц 
кешецф жоспары

Стратегиялык 
менеджмент -  TniMfli 
стратегияларды калыптастыру 
мен icKe асыруга багытталган 
кешенд1 жэне туракты 
баскдру процеа

Стратегия уйымнын мадсаттарын орындаудыц кешещц жоспары. Лл стратегия- 
лыц менеджмент -  бизнестщ мумкшдштер1 мен диындыдтарын жадындату тэ- 
cini тшмд1 стратегияларды далыптастыру мен icne асыруга багытталган кешен- 
Д1 жэне турадты басдару процесл. Сонымен катар тшм;ц стратегия.тар уйым мен 
оныц ортасы арасындагы жогары децгейдеп уйлеслмге жэне стратегиялык мадсат- 
гарга дол жетшзуге ыдпал етедд2

Стратегияныц к,урамдас 6eniKTepi

TniMfli стратегиялар
уйым мен оныц ортасы 
арасындагы жогары 
децгейде уйлеамдтЫке жэне 
стратегиялык, максаттарга 
кол жетюзуге ыкпал етед1

Айрыдша дузырет -
уйымныц жогары кэаби 
децгейдеп дызмеп

Стратегия аудымы уйым 
бэсекелесе алатын нарыктар 
спектрЫ ерекшелейд1

Тутастай алганда, жадсы ойластырылган стратегия уш багытты дамтиды: ай- 
рыдша дузырет, салалар жэне ресурстарды орналастыру. Айрыдша дузы
р ет - уйымныц жогары кэшби децгейде дызмет1 (они кей'нарек талдылаймыз). 
Abercrombie&Fitch айрыдша дузыреи -  оныц бэсекелестерше Караганда, жетшзу 
тззбегш тшм;ц басдару дабшетд Ол тэулштш тутынушыларга арналган преферен- 
цняларды кунделжй надты сату нуктелер1 ардылы дадагалайды, Гонконгца жэне 
басда да азиялы д ендгрш орталыдтарына тапсырыстарды цифрл ыд турде женелтш, 
АЦШ-да охпмдерд1 747 ушагымен жетшзш, 48 сагатта дукендер/Ц дажегп тауар- 
лармен дамтамасыз етедь Басда бэсекелестерге эдетте осы тапсырыстарды орын- 
дау ушш бнрнсше апга немесе тшы 6ipneuie ай дажет болады, Abercrombie&Fitch 
бул айрыдша дузыретй бэсекеге дабшетп болып дала беру ушш пайдаланды.3 Bi-

рад A&F э-'ii де инновация енпзуд1 тодтатпа- 
ды. Жацында Abercrombie&Fitch «Желшер/ц 
басдару динамикасы» аталатын жетшзу Tis6e- 
r in  жузеге асырды, ол жетшзу Ti3oeri процеа н 
оцтайландыруга жэне надты уадыт u ie rin  дам- 
тамасыз етуге мумкшдш береди Жуйе A&F 
компанияеыныц 30 сауда cepiKTeci мен халы
даралыд бизнес бол!мшелер1 ардылы элеуегп 
дагдарыстарга: транзигпк кенпдпрулерд! да- 
дагалауга, корсетуге жэне жетюзуге датысты 
толыд адпарат береди A&F жаца жуйесз цикл- 
дщ уадытын дысдартатынын жэне дукендер- 
д'щ «тугендеу» бел1мдорш жадсарту ардылы 
должетсмдийетз артгыратынын аныдтады/' 

Стратегия аудымы уйым бэсекелесе ала
тын нарыдтар спектрш ерекшелейдп Hershey 
Foods кондитерлш бизнес салаларында да, 
азыд-тулж ошмдерш оцдейтш басда да сала- 
ларда жумысын шектедп KepiciHiJie, оныц ец 
улкен бэсекелесп -  Mars -  жануарларга арнал
ган тамад ошмдер1 мен электроника онеркэ-

Abercrombie&Fitch-Tin «Жел1лерд1 баскару динамикасы» атты жетюзу дзбеп 
30-дан астам сауда cepiKTeci мен халыкаралык бизнес-бел1мшелерЫ, со- 
ныц ш нд е жагалаудагы фабрикаларды баскаруга муммнфк бередг
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снбшдс басдалармен датар бэсекелесу ардылы кед 
аудымды салаларды игердь Конгломераттар деп 
аталатын кейблр уйымдар ондаган, т м т  жуздеген 
нарыдта бэсекелеседн

Стратегия сондай-ад уйымлын болжангаи ре- 
суретар аясын кецейту жоспарын дамтиды -  ол бэ- 
секелесетш салаларда ез ресурстарын далай тарату- 
га болатынын дарастырады. Мысал, General Electric, 
А 1\П1-талы операцияларын Еуропа мен Азиядалы 
жаца кэсиюрындарга инвестиция салу уппн пай- 
даланады. Сонымен датар фирма огандыд нарыдта 
эртурл1 салаларла немесе Латын Америкасына ко- 
6ipeK инвестиция салула теним дабылдауы мумшн. 
Кайда жэне далай инвестициялаула датысты тандау 
ресурстар аясын кецейту мэселелерш керсетеди

_  -  . Ресурстар аясын кецейту- стратегиялык жоспарлаудыц мацызды
Стратегия децгеилер! элемент!. General Electric АК,Ш-талы операцияларын Еуропа мен

Азиядалы жаца кас1порындарла инвестиция салу уилн пайдаланады.
Кеп кэсшорын бути т куш eni децгейде стратегия 
тирлейдс Бул децгейлер уйымдар ушш стратегия-
лыд баламалардыц мацызды комбинациясын дамтамасыз етед1. Бул -  бизнес дец- 
гей1ндег! стратегия жэне корпоратив децгейдеп стратегия. Бизнес децгейшдеп 
стратегия -  белгип 6ip салада немесе нарыдта бизнес журпзетш уйым тандайтын 
стратегиялыд баламалар жиынтыгы. Осындай баламалар уйымныц куш-жтерш
нарыдтыц эр саласы yiuiH мадсатты турде шолырландырады.

Корпоратив децгейдеп стратегия -  6ip мезгшде 6ipneuie сала мен нарыдта 
дызмет атдаратын, уйым тацдалан стрателиялыд баламалар жиынтылы. Каз1р кеп- 
теген ipi компаниялар турл! салалар мен нарыдтарда бэсекелесед1 (бул мэселеш ке- 
ш трек тагы дарастырамыз). Осылайша, эр салага немесе нарыдда арналган биз
нес децгейшдеп стратегияларды жэне фирма мудде.'п болып отырган салалар мен 
нарыдтардыц араласуын аныдтаула кемектесетш жалпы стратегияны о.'йрлойдк

Ресурстар аясын кецейту
бэсекелесетшсалаларда 
ресурстарды калай таратула 
болатынын карастырады

Стратегияны айк,ындау жэне жузеге асыру
Стратегияны айдындау мен жузеге асыру арасындалы айырмашылыдты далып- 
тастырудыц да адпараттыд мэш бар. Стратегияны айдындау -  уйымныц ст- 
ратегияларын жасауга немесе аныдтаула датысатын процестер жиынтыгы, ал 
стратегияны жузеге асыру -  стратегия шецбершде icKe асырылатын немесе орын- 
далатын эд1стер. Бастапды айырмашылыд мазмуны мен процестердщ 6ip-6ipine 
дарсылыгында: айдындау сатысы стратегияныц дандай екенш аныдтайды, ал жу
зеге асыру сатысы стратегияла далай дол жетшзшетшше баса назар аударады.

Кейде стратегия далыптастыру жэне енпзу процестер1 утымды, жуйел1 жэне 
жоспарлы болады. Кеп жагдайда ол мадсатты стратегия -  белгш 6ip мадсаттарга 
дол ж еттзу ушш тацдалган жэне иже асырылган жоспар деп те аталады.5 Texas 
Instruments (TI) мадсатты стратегия далыптастыру мен жузеге асыруда жогары 
дэрежеге жеттп TI кептеген гои-менеджерлерше eni турлн жедел (оперативт1), 
дысдамерз1мд1 жэне стратегиялыд, узадмерз1мд! жауапкершшк жуктейтш жос- 
парлау процесш долданады. Осылайша, oip басдарушы келер жылы жартылай 
0TKi3rim эрекеттердщ (жедел, дысдамерз1м;и) тшмдьттн арттыру уш1н жауапты 
болуы мумкш жэне XXI гасырда (стратегиялыд, узадмерз1мд!) жартылай еттзп ш  
ощщлелне арналган жаца материалдарды зерттейд1 TI мадсаты -  менеджерлерге 
узадмерз1мд1 мадсаттар мен мшдеттерд1 ескере отырып, дысдамерз1мд1 шугыл ше- 
нпмдер дабылдауга комектесу. «Визнестен тыс» айдарында элеуметтш белсендБ 
л1к стратегиясы арнайы долданыллан жагдай сипатталган.

Бизнес децгейшдеп 
стратегия -  белпл1 6ip салада 
немесе нарыкта бизнес 
журпзепн уйым тацдайтын 
стратегиялык баламалар 
жиынтылы

Корпоратив децгейдеп 
стратегия -  6ip уакытта 
б1рнеше сала мен нарыктарда 
Кызмет аткаратын уйым 
тацдалан стратегиялык 
баламалар жиынтыгы

Стратегияны айцындау -
уйымныц стратегияларын 
жасаула немесе аныктаула 
катысатын процестер 
жиынтылы

Стратегияны жузеге 
асыру -  стратегия шепнде 
icKe асырылатын немесе 
орындалатын эдДтер

Мацсатты стратегия -
белгт16ip максаттарла кол 
жетк1зу уш1н тацдаллан жэне 
кке асырыллан жоспар
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БИЗНЕСГЕН LIKE стратегиясы

YtuiHtiii элем елдертен шыккан 10 жасар жепм бала 
видеокамера алдында сухбат бердг Оныц iHici арткы 
фонда ойнап журдг

«Мен1н, атым -  Рахим. Мен 10 жастамын. Осында 
iHiMMeH 6ipre турамын. Кейде мен анам сияхты ауырып 
халудан хорхамын. Сонда iniMe юм харайды? Bipax 6api 
жахсы боладыдеп ойлаймын. K,a3ip ЮНИСЕФ-Tin Шве- 
циядагы Facebook парахшасында 177 мын, «лайк» бар. 
Жазда 200 мын,га жету'1 мумюн. Сонда б'зде бэpi жахсы 
болуга ти 'ю>.

Содан сои экранда «0м1рд| «лайк» емес, ак,ша сак,- 
тайды» деген хабарлама пайда болады.

Видеоныцдемеуила -  дамушы елдердеп балалар 
мен аналарга узак,мерз1мд1 гуманитарлык, жане api карай 
дамуга кемек керсету уилн курыллан ЮНИСЕФ-иц Шве
циядалы ектдт. ЮНИСЕФ-Tin Швециядалы байланыс 
женЫдеп директоры Петра Халбибрант: «Bi3 «лайктар- 
ды» унатэмыз жэне бул элеумегпк медиа аркылы кемек 
к,олын созудыи аллашкы кдцамы, б:рак,онымен шекте- 
ле алмаймыз. «Лайк» балалардьщ eMipiH сантал кала 
алмайды. Вакцина сатып алу удин 6i3re ак,ша кажет», -  
дейдг

Осы мэселеш Forsman&Bodenfors жарнама areHTTiri 
постерге енпзт (6ipaK,aca к,атты ирония байкалмады), 
api карай теледидар, радио жэне баспа материалдарын 
камтитын науканмен жалластырды. Полиомиелитке 
карсы екпе жасаллан кыздыц фотосурелжн, успиде улкен 
кек эрттермен: «Facebook-те 6i3re «лайк» бас, 6ipaK, 6i3 
полиомиелитке карсы нел балала екпе жасаймыз», ал кн 
илрек эр1птермен Швециядалы ЮНИСЕФ ектд1П атынан: 
«Ыз «лайкка» карсы емесшз, 6ipaK, вакцинацияла акша 
кажет» деп жазыллан.

Эрине, 6i3re балаларды медициналык, кемекпен 
жэне азык-тулжпен камтамасыз етеин элем унайды, 
6ipaK, ЮНИСЕФ сынды уйымдардыц науканы тек виртуал 
элемде лана емес, шынайы ем1рде де колдау тапса, жак,- 
сы болар едг Осы наукан «театрда барлык, адамдар Тин
кер-Белл Д1 жандандыру ушж кол шапалак,талан ceKinfli» 
дейд1 элеумегпк медиадалы 6ip сыншы. Халбибранттык 
айтуынша, наукан адамдарды к,айырымдылык, балдар- 
ламаларына белсене араласула шакырады: «5i3 адамдар 
«лайк» кунын TyciHefli деп ум1ттенем1з жэне олардьщ к,а- 
йырымдылык, шараларына катысу мумюнджтер) туралы, 
сондай-акбупнп куж коламдалы элеумегпк медианьщ 
peni туралы ойланады деп ceHeMi3», -  дейд1 ол.

Сонымен 6ipre ЮНИСЕФ-Tin Швециядалы науканы 
элеумегпк медиадалы слактивизм (дивандалы эксперт - 
тер) туралы п1юрталаста кандай да 6ip мeceлeнi шешуге 
кемектесе алмайды. Слахтивизм -  мэсележ шешуге 
кемектесуде тэж1рибелж ти1мдтю аз усыныстар айта- 
тын жэне соны жазланнан кейт ездерш жаксы сезжепн 
адамдар. Уйымдар элеумегпк медиа колдауына барлан 
сайын жжрек жупне басталан дэу1рде элеумегпк белсен- 
д1л1к пен насихатка катысты K,a3ipri заманлы карым-каты- 
настардалы слактивизмнщ peni зерттеле бастады. Шын 
мэн1нде, ЮНИСЕФ-Tin Швециядалы «Лайктар eMipinfli 
аман алып кала алмайды» науканы YouGov компаниясы 
(британ маркетинг™ зерттеу компаниясы) журпзген 
сауалнама нэтижелерж кергеннен кейж лана басталды. 
«Бесеудщ 6ipeyi Facebook «лайктары» колдау керсетудщ 
жаксы Tscmi деп ... жене жетеудщ 6ipeyi Facebook-талы 
«лайктар» акша бергенмен б1рдей KeMeri бар деп ойлай- 
ды», -  деп жазды Петра Халбибрант.

Солтуспк Каролина университепнщ элеуметтану 
маманы Зейнеп Туфекки «слактивизм мен накты белсен- 
д1лкнц арасындалы катынасты TyciHe 61лу кажет» дейдг 
Онып айтуынша, «Слактивизм» деген

«тэж1рибен1 алоретет!ндерге» хатысты емес; xe6i- 
несе белсендтер немесе кэопхойлар лана айналысатын 
салаларда сезге лана жупнепн ic-эрехеттен тыс адамдар 
туралы... Шындыгында, «Слактивист»депжургендер!м1з 
кэаби белсендтер емес, осындай эрехетаз жандар».

Туфеккидщ ойы дурыс болса, ЮНИСЕФ журпзген 
науканныц аудиториясы дурыс тацдалмалан болуы мум
юн: слактивистер ешкашан M3ipri коламла практикалык 
улес косу керек деген кезкарасты устанбалан адамдар 
десек, онда еюншке карай, олар элеумегпк медиа аркы- 
лы болашакта да ем1ршен белсендтерге айналмайды.

Д ереккез:Olga Khazan, «UNICEF Tells Slacktivists: Give Money, Not Facebook 
Likes», The Atlantic (April 30, 2013), www.theatlantic.com, on October 2, 
2014; Emma Grummas, «Likes Don't Save Lives -  Lessons from a Social Media 
Campaign». The Guardian (UK) (February 28, 2014), www.theguardian. 
com, on September 30, 2014; Tom Murphy, «UNICEF Asks People to Stop 
'Liking' Things on Facebook and Send Money», Humanosphere (April 29, 
2013), www.humanosphere.org, on October 2, 2014; Amar Toor, «UNICEF 
Says Facebook 'Likes' Won't Save Children's Lives», The Verge (May 3, 2013), 
www.theverge.com, on September 30, 2014; Kate Bennion, «The Age of 
’Slacktivism': Online Advocacy Has Many Supporters and Detractors», Deseret 
News (May 28, 2013), www.deseretnews.com, on October 2, 2014; Zeynep 
Tufecki, «#Kony2012, Understanding Networked Symbolic Action and Why 
Slacktivism Is Conceptually Misleading», Technosociology (March 10, 2012), 
http://technosociology.org, on October 2, 2014.
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Кейде уйымдар тотенше стратегиянм -  уйымда миссия мен мацсаттар болма- 
faH жагдайда немесе цолданыстагы миссия мен мацсаттарга карамастан, уацытша 
дамитын о ре кет улгшнде цолданады.6 Тетенше стратегияларды жузеге асыру ба- 
рысында уйым озi стратегияларын пакты тандамаса да, ресурстар болшедй Кейде 
ЗМ тетенше стратегиядан пайда табады. Мысалы, жаксы улг! ретшде коршбейтш 
таспа онертабысын айтуга болады. Ол мацулданган гылыми-зерттеу жэне даму 
жоспарыныц болiri болмагандыцтан, «улкен нарыцта элеует1 жок» деп тужырым- 
даган оз басшысыныц онертабысын оз беымен жумыс кггейт'ш кэшби инженер- 
лер жузеге асырады. Осы тауарлар уйымдагы ец жогары децгейде багаланып, ЗМ 
OHiMflepi цатарынан орын тапты.

Эрине, ЗМ шыгарган жабыскак таена (скотч) фирманьщ калыптаскан тэжч- 
рибесшен тыс пайда болганына карамастан, улкен жетмткке жетп. Цаз1рп уа- 
кытта ЗМ заманауи стратегияларды ескере отырып, 03inin сандьщ KopceTKimin 
жаксартуда.

Стратегияньщ базалык компоненттерш этап етщ1з.

□  Менеджерлер корпоратив жане бизнес стратегиянын айырмашылыгын TyciHyi 
керек.

□  Менеджерлер стратегияны айцындау мен оны жузеге асыру арасындагы 
айырмашылыкды есте сакдауы к,ажет.

0 Менеджер
жаднамасы

Стратегия к,уруда SWOT-талдауды к,олдану

SWOT-талдау -  стратегия эз1рлеудщ басты нышаны. SWOT -  агылшын типндеп 
«KyiHTi жэне элс)3 тустар, мумкшджтер мен цауштер» сездершен куралгаи аббре- 
виатура. 7.1-сызбада керсетшгендей, SWOT-талдау уйымныц imKi, к у и т  жэне 
элемз тустарын, сондай-ак онын ез ортасындагы мумшндштер1 мен цауш-цатер- 
лерш эдш багалаган. SWOT-талдау уйымнын, миссиясын (1) уйымныц мумшн- 
дiктерi мен куштерш пайдалану, (2) цауштерд1 бейтараптандыру жэне (3) элшз 
тустарын болдырмау (немесе кушейту) арцылы жузеге асырады.

Уйымныц кушл тустарын багалау

Уйымныц к у п т  тустары -  уйымга ез стратегиясын туешуге жэне жузеге асы- 
руга мумшндш беретш дагдылар мен мумюндштер. Kyinri тустары басцару ше- 
берлтнщ  улкен тэж1рибесш, артыц капиталды, 6ipereft абырой-беделд1 ж эне/ 
немесе бренд атауы мен кецейтшген тарату арналарын цамтиды.7 Мысалы, Sears 
цурылгыларын жондейтш арнайы оцытылган мамандардын жалпыулттыц желкм 
бар. Сол кездеп Sears атцарушы директоры Джейн Томпсон: танымал Sears брен- 
д1мен жалпыулттыц жендеу кызметш ныгайтуга жэне Sears-тан сатып алынган 
гана емес, сонымен катар барлыц техника цуралдарына арналган жалпы жендеу 
кызметш куру жоспарын жасады. Осылайша, фирма оз мумкшдштер1 мен атауы- 
ныц к у н т  тустарын цолдана отырып, жача операцияны icKe цосады. Эртурл1 ст- 
ратегиялар алуан дагдылар мен мумюнджтер;ц кажет етедк Мысалы, Matsushita 
Electric компаниясы Panasonic бренд1мен тутыну электроникасын ©Haipy жэне 
сату арцылы езшщ Kyiuri тустарын корсете бшдь Алайда Matsushita компания
сы сацтандырумен, бассейн OHflipiciMeH немесе белшек саудамен айналысцанда, 
фирманыц кушт1 тусы тек электроника он/друдеп жейетш  болмас едь Осындай 
стратегиялар уйымныц Kymri тустары болуына байланысты цолданылады. SWOT- 
талдау уйымныц к у и т  тустарын ею санат беледк жалпы куши тустары жэне ай- 
рыцша цузырет.

Тетенше стратегия -  уйымда 
миссия мен макдаттар 
болмаган жалдайда немесе 
к,олданыстаты миссия мен 
макдаттарла к,арамастан, 
уак,ытша дамитын эрекет ynnei

SW OT -  агылшын 
ттмдеп «кушл жэне элаз 
тустар, мумюндктер мен 
кдуттер» (Strengths, 
Weaknesses, Opportunities 
and Threats) сездерЫен 
куралган аббревиатура

Уйымныц Kyurri тустары -  
ynbiMfa ез стратегиясын 
TyciHyre жэне жузеге 
acbipyfa мумюндк 6epeTiH 
датдылар мен мумкшдктер
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7.1-СЫ ЗБА. SW OT-ТАЛДАУ

Стратегия к,алыптастырудагы ец мацызды к,адамдардыд 6ipi -  SWOT-талдау. Уйым миссиясына 
суйене отырып, менеджер уйымнын imKi кушп (айрык,ша кузырет) жэне алоз тустарын, сондай-ак; 
уйымнын сыртк,ы MyMKiHfliKTepi мен «.ayinTepiH багалайды. Сондай-ак, уйымнын муммнд'|ктер| мен 
кушп тустарын пайдаланатын, K,ayinTepfli бейтараптандыратын жэне элаз тустарынан аулак, болатын- 
дай жак,сы стратегиялар эз1рлеу керек.

Миссия
Уйымнын непзп мак,саты

SW OT талдау
Миссияны к,олдайтын 
стратегияны аз1рлеу

1шк1 талдау Сырткы
Куши тустары - ►  талдау

(арнайы кузырет) W

t )J  Мумк1нд|ктер1( t
▼

Э лаз
\  т
"*■  КдуФтер

тустары

Жак,сы стратегиялар
Миссияны к,олдайды жэне
• мумк1нд1ктер| мен куши тустарын 

пайдаланады
• K,ayirnepfli жояды
• элаз жак,тарын айналып етед|

Жалпы куши тустар -
бэсекеге кабтетп 
кептеген фирмалардын 
уйымдык, MyMKiHfliKTepi

Уйымньщ жалпы к у ч т  тустары. Жалпы кунгп тустар -  бэсекеге кабшегп кеп
теген фирмалардын уйымдык мумкшдштерь Мысалы, Голливудтагы ipi кино- 
студиялардьщ барлыгынын жалпы куши тустары -  жарык, берудк дыбыс жазуды, 
костюм дизайны мен гримд! 6ipiKTipe бшуь Бэсекелес тецЫк -  бэсекелес фирма- 
лардын, кеппплт бiрдей стратегияларды жузеге асыра алатын кезде пайда бола- 
ды. Осындай жагдайда уйым, непзшен, тек орташа децгейлерге жс;тедi. Осылай- 
ша, стратегияны та цд а уда жэне icice асыруда езш щ  жалпы к у и т  тустарын гана 
пайдаланатын кинокомпания озшщ орташа ешмдшшнен артык нэтиже KopceTyi 
мумкш емес.

Айрыкша кузырет б1рк,атар бэсекелес фирмалардын гана кунгп тустары. Ай- 
рыкша кузырет бэсекелестер арасында сирек кездеседк Мысалы, Джордж Лукас- 
тыц Industrial Light & Magic (ILM) студиясы кинематография онерше жогары 
сапалы спецэффектшер ениздк ILM-нщ кейб1р спецэффектшерш баска уйым- 
дар жасай алмайды; сондыктан да осы спецэффектшер ILM-шц айрыкша кузы- 
ретгшш болды. ©siiiiii, айрьщша кузыреттшшн пайдаланатын уйымдар бэсеке- 
лгк артьщш ылыща  ие болады жэне туракты экономикалык, корсетюштерге кол 
жеттзедк8 SWOT-талдаудыц непзп мацсаты -  уйымньщ озшдш куши тустарын 
пайдаланатын стратегияларды тацдауга жэне жузеге асыруга мум кшдш беретш 
уйымныц айрыкша кузыреттерш аныктау жэне уйымдастыру.

Айрыкша кузыретке eniKTey. Айрыкша кузыретке ие жэне ездер1 тац даган  ст- 
ратегияларга сай эрекет ететш уйым бэсекелш аргыкшылык жэне туракты эко
номикалык керсеткпнтерге жете алады. Алайда баска уйымдар оныц ж еп сттн е

DU



7-ТАРАУ Баск,ару стратегиясы жене стратегиялык жоспарлау 251

кол жетгазу ушш осы артьщш ыльщтарды к,аи- 
талайды. Стратегиялык, ел! ктеу -  баска уйым- 
ныц айрьщша кузы рот in кайталау тэж1рибесл 
жэне осылайша кунды стратегияны жузеге 
асыру. Айрыкша кузыреттерд1н, бэрше бiрдей 
елiктеу мумкш емес. Айрьщша кузыретке 
елштеу мумкш болмаганда, осы кузырегп 
пайдалану стратегиясы туракты бэсекелш ар- 
тьщшыльщтар гудырады. Туракты боеекслш
басымдык, -  стратегиялык елштеудщ барлык 
apencTTepi токтатылганиан кейшп бэсекелш 
артьщшыльщ.9

Айрыкша кузыретке елiктеу уш себептен 
мумкш емес. Ыршшщен, айрьщша кузырегп 
сатып алу немесе дамыту баска уйымдардыц 
кайталанбайтын 6ipercii тарихи жагдайла- 
рыиа байланысты болуы мумкш. Мысалы, 
Caterpillar туракты бэсекелш артьщшыльщты 
II дуниежузьлш согыс кезшде АЩИ армия- 
сымен узак,мер.ймд1 келтьмге кол койганнан 
кейш алды. Армия хальщаральщ талаптарга 
байланысты эскер кажеттшктерш канагат- 
тандыру ушш осы келнймшарттьт усынуга

Айрыкша кабтет бэсекелестер арасында сирек кездеседг 1975 жылы 
Джордж Лукас непзЫ калаган Industrial Lights & Magic компаниясы патент- 
телген технологияларга байланысты ipi фильмдерге арналган 6ipfleH-6ip 
спецэффекйлер жасаушы болып калыптасты. IL&M «Star Wars» фильмде- 
рыен баска «The 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 жаца блокбастерлерд; Tycipyre 
у леон к,осты.

мэжбур болды. Caterpillar компаниясыньщ
K,a3ipri бэсекелестер!, атап айтканда, Komatsu жэне John Deere & Company, бул
жагдайларды кайталай алмайды.

Екшшщен, бэсекелес фирмалардыц табигаты мен сипатын бшмеу немесе 
тусшбеу себепт1 айрьщша кузыретке елiктеу киын болады. Мысалы, Procter & 
Gamble oeiHin туракты бэсекелш артьщшылыгы ещцрттш тэж1рибесше непздел- 
ген деп санайды. Сондьщтан да осы акпаратты купия ретшде caiyray yuiiH Procter 
& Gamble зауыттарыньщ жумысы купия болып калып отыр. Сонымен катар 
Industrial Light & Magic езш щ  спецэффектшерш калай жасайтынын жариялау- 
дан бас тартып келедк

Унпншщен, ол кур дел! элеуметтш кубылыстарга нег!зделсе, айталык, уйым- 
дьщ мэдениет немесе тонтьщ жумыс сиякты айрьщша кузыретМ кайталау кнын 
болуы мумшн. Мысалы, бэсекелес уйымдар фирманыц жетютш оньщ менеджер- 
лер! арасында топтьщ ж умы ска т!келей байланысты екен!н 6i лу! мумк1н, 6ipaK 
жаксы топ КУРУ о дай болмагандьщтан, олар айрыкша кузыретп кайталай алмай
ды. Southwest Airlines ж етж тт ондаган жылдар калыптаскам компанияныц ишн- 
деп oi регей мэдениетпен байланысты.

Уйымньщ элаз тустарын багалау

Стратегиялык елктеу -
баска уйымньщ айрыкша 
кузырейн кайталау 
жэне сол аркылы кунды 
стратегиясын жузеге асыру 
тэж1рибес1. Айрыкша 
кузыреттердщ 6apiHe б1рдей 
елктеу мумюн емес

Уйымньщ эл а з тустары -  уйымга оз миссиясын колдайтын стратегия та ид аута 
жэне жузеге асыруга кедерп болатын (TinTi moKTeyi до мумкш) дагдылар мен мум- 
кшдштер. Уйымньщ элслз тустарын жоюдыц eiti жолы бар. I>ipimiiiден, мумкш- 
д т н ш с миссияны колдайтын KymTi тустарды игеруге арналган стратегияларды 
жузеге асыру ушш инвестиция тарту кажет. Екшнпден, мумкшдшнше миссияны 
езгерту кажет, сонда уйым дагдылары калыптасып, жара мумкшдштерге кол жет- 
к1зе алады.

1с жузшде уйымдардыц элслз тустарына назар аудару киын, уйым мушелер1 
кажет дагдылар мен мумкшдштер! жок екешн мойындагысы келмейд!. Сонымен 
Катар бул -  элаз тустарды багалауда уйымныц миссиясын 6ipiHini орынга коятын 
жэне оны жузеге асыру ymin кажет дагдылар мен мумкшдштер/ц инвестициялау-

Туракты 6эсекел1к 
басымдык -  стратегиялык 
елжтеудщ барлык apexerrepi 
токтатылганиан хейщп 
6ecexenix артыкшылык

Уйымньщ элаз тустары -
уйымга ез миссиясын 
колдайтын стратегия 
тацдауга жэне жузеге 
асыруга кедерп болатын 
(TinTi LueKreyi де мумюн) 
дагдылар мен мумюнджтер
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К у п т  жэне элслз тустарды багалау уйымныц 
imni жумысына назар аударады, ал мумшндш- 
тер мен дауштерд! багалау уйымныц ортасын 
талдауды кажет етедк Уйымнын мумкшдште- 
pi жогары ешмдшкке о к ел у i мумкш. Уйым
ныц цауштер! -  уйымныц жогары децгейде 
жумыс icreyiH киындатуы мумкш факторлар.

3-тарауда талцыланган бэсекел1 орта- 
ны цурайтын Портердщ «бес кули» модел in 
уйымныц мумкшджтер1 мен цауштершщ дэ- 

режесш сипаттауда цолдануга болады. Портердщ бес бэсекелш купи: к. ар дылды 
бэсеке, жабдыцтаушылар Kyuii, тапсырыс берушшер Kyuii, та у а р л а р д ы /  к, ы а м ет - 
Tcpfli алмастырушылар жэне жаца цатысушылар. Булардыц K,ayiii жогары болса, 
салада салыстырмалы турде мумшндш аз, K,ayin Ko6ipeK болады. Онеркэсштщ осы 
гурлершдеп фирмалар кебшесе тек калыпты экономикалык, корсетшштерге кол 
жетюзе алады. Томен болса -  салада мумкшдш коп жэне салыстырмалы турде 
Kayiu азырак, болады. Осы салалардагы фирмалар жогары экономикалык, корсет- 
кшггерге цол жетюзе алады.10

Kmart жылдар бойы уйымнын кептеген элаз тусынан зардап шепп келедг 
Кетерме сауда кешбасшыларынын 6ipi болып, фирма ерте табысца жетсе 
де, к,аз1р Walmart-тан к;алып к,ойды. Kmart жана технологияларга инвести
ция саллан жок,, дукендер табысыныц темендеуЫе жол бердь жаца менед- 
жерлерд! жетюлжл турде дайындамады жэне б1регей стильд1 устанбады. 
Kmart осы элаз тустарынын салдарымен ani кунге дейЫ Kypecin келедг

га карсы басшылардыц ш еитймен де байла- 
нысты.

Уйымныц эл тз тустарын жоймаган немесе 
мойындамаган уйымдар бэсекеге цабшетиз- 
дпсген зардап шегедь Бэсекелес уйымдар жу- 
зеге асыратын цунды стратегияларды жузеге 
асырмаган уйым бэсекеге цабшетсйз болады. 
Бэсекеге цабктетслз уйымдар ортадан томен 
децгейде цалуы мумкш.

Уйымныц мумк1нд1ктер1 мен 
к,ауттерш багалау

0 Менеджер
жаднамасы

□  Менеджерлер стратегия эз1рлеу алдында SW O T-талдау журпзуд1 накты TyciHyi керек.

□  Менеджерлер SW O T-талдау Ы н а р а  субъективл багалауга непзделгенш TyciHyi кажет, 
сондыкдан ол куткен нетижелерге алып келмеу! мумкш.

Бэсекеге кабшетаз -  
уйымнын 6эсекелестер1 
жузеге асырган кунды 
аратегияларды жузеге 
асыра алмауы

Уйымнын мумкЫдктер! -  
жогары еымдткке экелу1 
мумк1н iuiKi факторлар

Бизнес децгейшдеп стратегияларды 
тужырымдау

Бизнес децгейшдеп стратегияларды тацдаганда, уйымдар н еш п  стратеги ялы к, ба- 
ламаларды аныцтау ушш 6ipa3 жумыс аткарады. Жштеудщ уш мацызды схемасы: 
Портердщ жалпы стратегиясы, Майлс-Сноу типологиясы жэне тауардыц ем1рлш 
циклше непзделген стратегия.

Портердщ жалпы стратегиясы
Уйымньщ KayinTepi -  
уйымнын жогары децгейде 
жумыс icreyiH к,иындатуы 
муммн факторлар

Майкл Портердщ айтуынша, уйымдар бизнес децгешндеп эртараптандыру, бага- 
ны жалпы басцару немесе шогырландыру стратегияларын жузеге асыра алады.11
7.1-кесте осы стратегиялардыц эркайсысын корытындылайды.
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йиктеу стратегиясын жузеге асыратын уйым 
ешмдершщ немесе кызметтершщ сапасы (кещнен 
аныцталлан) бэсекелестерден ерекше болуы тик.
Жштеу стратегиясын ой даты дай жузеге асыратын 
уйымдар бэсекелестерге Караганда коп а к in а табуы 
мумк1н, ce6e6i клиенттер оларга усынган косымша 
кундылыктарга ие болгысы келедг Rolex жштеу ст
ратегиясын журпзедп12 Rolex сагаттары колдаи жа- 
салын, алтын немесе платина жэне тот баспайтын 
болат секшд1 багалы металдардан дайындалып, сапа 
мен сешмдшш сынагынан етед1. Фирманьщ бедел1 эр 
сагатк,а мыц доллардан артык, бага коюга мумк1нд1к 
передi. Coca-Cola жэне Pepsi эртараптандыру neri- 
зшде ботелкедег1 су ушш нарьщта бэсекелеседь Соке 
Dasani брендш езшщ жан,а дэлп ретшде усынады, 
ал Pepsi Aquafina брендшщ тазалыгын алга тарта- 
ды.13 Жштеу стратегиясын колданатын баска фирма- 
лар -  Lexus, Godiva, Nikon, Mont Rlank жэне Ralph 
Lauren.

Ill мгындар бойынша басымдыкка уйымдар 
тауарды коп колемде оыдipin, кен, нарыкка шыгуга 
бешмделедь Шыгындарды азайта отырын, уйым ез 
ешмдерш томен багамен сатып, пайда табады. Timex 
шыгындар бойынша басымдык, стратегиясын к,олда- 
нады. Коп жылдар бойы осы фирма букаралык, иа- 
рык ymiH салыстырмалы к,арапайым, арзан сагаттарды внд1ред1. Timex сагагта- 
рыныц куны 39,95 доллардан басгалады, компанияныц жогары ошмдипп онын, 
OHflipicTiK куатына байланысты. Poland Springs жэне Crystal Geyser бетелкеге 
куйылган суы да арзан багага непзделген. Ваганы реттеу стратегияларын жузеге 
асыратын баска фирмалар: Hyundai, BIC, Old Navy жэне Hershey.

Illoi ырландыру стратегиясын жузеге асыратын уйымдар пакты аймакдык 
нарыкка, он1м желкш е немесе клиенттер тобына кощл боледг Жштеуге мэн бе
ру стратегиясын устанатын фирма ошмдерш нарьщта усына отырын, езш щ  ай- 
рыкша бейнесш керсетед1 немесе шыгындар бойынша басымдыкка назар ау- 
дарса, ешмдерш арзан багамен енд1ред1 жэне сатады. Сагат онеркэтбшде Tag

Rolex фирмасыныц ен1м сапасына непзделген ж1ктеу стратегиясын 
колдануы ете табысты болды. 0з кезепнде, сагаттарына арналиан 
премиум 6afa усынуга Rolex-пн дифференциал бейнеа мумюндк 
бередг Фирма сондай-ак, саудагерлер, атакты адамдар жэне арзан 
6afa усынбайтын эксклюзив сержтеспктер аркылы ез1н1н диффе
ренциал бейнеан сактайды.

7.1-КЕСТЕ. ПОРТЕРДЩ  ЖАЛПЫ С ТР А ТЕГИ Я С Ы
Майкл Портер уш стратегия турт усынды. Ж1ктеу, шыгындар бойынша басымдык жэне шогырлан
дыру стратегиялары эртурл1 бэсеке жагдайына байланысты кец колданылады.

Стратегия rypnepi Аныктамасы Мысалдар

Жктеу 0н1м немесе к,ызмет сапасы- 
нын, ерекше/iiri

Rolex (сагат)
Godiva (шоколад) 
Mercedes-Benz (квлк) 
Nikon (фотоаппарат) 
Cross (калам)

Шыгындар бойынша басымдык Тауарды кеп келемде екшру Timex (сагат)
Hershey (шоколад) 
Kia (кел!к)
Kodak (фотоаппарат) 
BIC (калам)

Шогырландыру Сатып алушылардыц 
айрыкша тобына арналган 
тауарлар усыну

Tag Heuer (сагат)
Vosges (шоколад)
Ferrari, Alfa Romeo (келж) 
Hasselblad (фотоаппарат) 
Waterman (калам)

Ж1ктеу стратегиясы -  
уйым ежмдер1нщ 
немесе к,ызметтер1н1ц 
сапасы бэсекелестерден 
ерекше болуы

Ш ыгындар бойынша 
басымдык, -  уйымдардыц 
тауарды бэсекелестер1нен 
арзан ецфру аркылы 
басымдыкка жету стратегиясы

Шогырландыру 
стратегиясы -  уйымдардыц 
накты аймактык нарыкка, 
ен1м жел1ане немесе сатып 
алушылар тобына кецш 6enyi
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Неиег белсещц ом ip салтын устанатын клиент- 
торге тек суга то.нм;ц сагаттарды сату арды- 
лы шогырландыру стратогиясын журпзедц 
Hasselblad рекреациялыд немесе кездейсод 
фотографтарга Караганда, кастой фотограф- 
тарга арналган дымбат фотоапараттар шыга- 
рады. Fisher-Price компаниясы мектеп жа- 
сына дейi11гi балалардыц ата-анасына улкен, 
ыцгайлы электрон калькуляторлар шы га руда 
жштеу пайдаланады. General Mills жара ошм- 
дершщ 6ip б е л т н  кол in жур ri.siri келе жатып, 
тамадтанатын тутынушыларга арнан шыга- 
рады: «Б1з оны 6ip колмен жей аламыз ба?». 
Сондыдтан компания ошмдерш журпзуннлер 
кол in дозгалысы кезшде Kayinci3 тамадтана 
алатындай етш даярлайды. Em инвестор Лас- 
Вегастагы казинолардын Kenuibiiri аудатты 
адамдарга ариалганын тусшдд Осылайша, 
олар эйгйй Tropicana казиносын сатып алып, 
жендеуден етюзш, Middle America деп атала- 
тын маркетингтш наудан бастайды. Казино 
орта немесе егде жастагы дум ар ойыншыларга 

арналган жэне бул жерде улкен угыс ойындарына датысу мшдетп емес болатын. 
Осыныц ардасында казн нога деген сураныс та ocTi, пайдасы да артты.14

Лас-Вегастагы Tropicana казиносы езЫИ жара бэсекелестер: Winn мен The 
Mirage казиноларына тетеп бере алмай, ез орнынан айрылып к,алды. Де- 
генмен e<i 6iniKTi инвестор Tropicana казиносына жара cepniH экелдг Кази
но улкен утыс ойындарына Караганда, утысы аз ойындарга кызыгушылык 
танытатын орта жэне егде жастагы ойыншыларга арналып, кайта курылды.

Ьденуш! стратегиясы  -
шыгармашылык, пен 
икемдтмоп ынталандыратын 
жэне кеб1несе орталыктан- 
дырылмаган стратегия

Доргануш ы  стратегиясы  -  
фирманыр шыгындарын 
азайтуга жэне колданыстагы 
еымдердщ жумысын 
жаксартуга багытталган 
стратегия

Майлс-Сноу типологиясы
Стратегиялыд нусдалардьщ тагы 6ip классификациясын Раймонд Майлс жэне 
Чарльз Сноу эз1рледд15 Майлс пен Сноу бизнес децгейшдеп стратегияларды жу- 
зеге асыратын компанияларды мынадай торт санатда болдк 4зденуип, дорганушы, 
сарапшы жэне се:ймтал. 7.2-кестеде осы стратегиялардыд эрдайсысы дорытын- 
дыланады. Эрине, 6ip бизнес аясында эртур;п компаниялар Typai стратегияларды 
долдануы MyMKin.

1зденунп стратегиясы и устанатын фирма -  жара нарыдтарды жэне жаца мум- 
тндштерд1 yueMi 1здейтш, сонымен датар oci.M алуга жэне тэуекелд1 cepiK етуге 
багытталган жогары инновациялы фирма. ЗМ компаниясы жылдар бойы элемдеп 
ец инновациялыд ipi корпорациялардыц 6ipi болганын мадтан тутады. ЗМ дыз- 
меткерлер1 унелп жаца шпмдер мен идеяларды шыгармашылыд жэне кэсшкерлж 
жолмен дамытуга тырысады. ЗМ домпаниясыныц инновацияларга назар ауда- 
руы жаца ошмдер мен нарыдтарды кец аудымда дамытуга ыдпалын типздц со- 
ныц inriгтде кершбейтш таспалар мен дад KCTipriuiTi ойлан табуы да бар. Amazon, 
com да гздоиучш стратегиясына суйенедц ейткеш ошмдердщ веб-сайттары мен 
жетшзудщ тур.1Й нусдаларын усыну ардылы турадты турде тур.’п тауарлар сатуга 
арналган жаца иарыдтыц мумшндштерш 1здейдь16 Apple да 1зденунп стратегия- 
сын долданады жэне MP3 ойнатдыштарына (iPod), смартфондарга (iPhone) жэне 
планшеттерге (iPad) арналган нарыд багытын устанады.

Жаца осу мумшндштер1 мен инновацияларды 1здеу орныиа, дорганушы стра- 
тегиясмн устанатын компания oainin даз1рп нарыдтарын доргау, турадты ocin 
алуды дамтамасыз ету жэне Ka3ipri тутынушыларга дызмет корсету, шыгында
рын азайту жэне долданыстагы ошмдердщ жумысын жадсарту багытында жумыс 
штейдь Жазу дуралдары нарыгы жеплгенде BIC осы стратегияны устанды -  ол 
аздап агрессиялы, аздап кэсшкерлш басдару эдшше KouiTi жэне ез саласындагы 
нарыд улести доргауга куш салды. Бул OHaipicri тшмдшжке жэне клиенттердщ 
данагаттану децгейш арттыруга багыттады. eBay сыртды нарыдда шыгуына дара- 
мастан, онлайн-аукцион ретшде дорганушы стратегиясын устанып отыр, ойткеш
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7.2-КЕСТЕ. М АЙЛС-СНОУ ТИ ПО ЛО ГИ ЯСЫ
Майлс-Сноу типологиясы уйымныц терт стратегиялык турф аныктайды. Олардык yiueyi -  (зде- 
нуил, кортанушы жане сарапшы -  белгФ1 6ip жагдайларда ти1мд| болуы мумФн. Терт1нш1 Typi -  
сез1мтал стратегия -  ти!мс13 тэсФ.

Стратегия Typnepi Аныктамасы Мысал

1зденуш1 Инновациялык, жене есуге Amazon.com
ба-гытгалтан, жаца нары^ты ЗМ
жене есуд1н.жаца мумюндк- 
TepiH 1здейд1, теуекелге бей1м

Rubbermaid

Кортанушы K,a3ipri нарык.тарын к,ор- BIC
fayfa, турак,ты eciM алуды eBay
к,амтамасыз етуге жене 
K,a3ipri клиенттерге к,ызмет 
керсетуге башпаллан

Mrs. Fields

Сарапшы Инновацията ерекше назар DuPont
аударып, алымдаш нарыкды IBM
жене клиенттерд1 к,анатат- 
тaндыpyfa назар аударады

Yahoo!

Нарыкка Фесу (reactor) Нак,ты стратегиясы жок,, International Harvester
ортаны езгертуге тырыса- Joseph Schlitz Brewing Co.
ды, жагдайга байланысты Kmart
езгер1п отырады Montgomery Ward

ол 6ipiHini кезекте аукцион бизнесмен айналысады. Осылайша, жаца наръщта i3- 
денугш бола отырып, ол езш щ  непзп бизнес багытын кортайды.

Сарапшы стратегиясыи устанатын, ез бизнесш сакгаута тырысатын жэне жа- 
на бизнестерде инновацияшыл бола алатын бизнес иесл iafleiiymi мен ко рта ну шы 
элементтерш 6ipiKTipeKi. Коптеген ipi компаниялар осы тасщц колданады, ce6e6i 
шшкеитай операциялык базаны коргап, жаца нарык мумкшджтерше кол жетгазс 
алады. IBM сарапшы стратегиясыи устанады. I\a3iр DuPont те сарапшы страте- 
гиясын устанып отыр. Болашакта фирма пайда табу уипн колданыстагы химия- 
лык жэне талшыктар жасау операцияларымен айналысады. Дегенмен жаца био
технология жэне фармацевтика сынды бизнес багыттарына DuPont жуйел! гурде 
назар аударып отыр.

Нарыцка uiecy (reactor) стратегиясы ус- 
танатын бизнестщ пакты стратегиялык кезца- 
растары болмайды, орта жагдайына байланыс- 
ты озгерш отырады, 6ipaK сол жагдайларды 
алдын ала болжай алмайды. Бул фирмалар 
баска уйымдар сиякты стратегияларды жузеге 
асыра алмайды. Коптеген уйымдар нарыкк» 
iaecy стратегиясыи колданудан бас тартады,
6ipaK International Harvester Company (IH) 
аталатын уйым осы стратегияны устанады. Ке- 
лш курал-жабдыкгары, курылыс техникасы 
жэне ауылшаруашылык техникалары нарыты 
дамыган кезде, компания бэсекелестерше кар- 
сы тура алмады. вгймге деген сураныс азай- 
танда III уакытылы жауап кайтара алмады 
жэне компания миллиондатан доллардан айы- 
рылды. Фирма оз бизнеслн сатута мэжбур бол- 
ды. Жук, курылыс жэне ауылшаруашылык 
техникасы салаларында доминант болтан IH 
орта 03repicTepiii болжай алматандыктан, ка-

Сарапшы стратегиясы -  ез
бизнесы сактаута тырысатын 
жэне жаца бизнесте жацашыл 
болуяа умтылатын стратегия

Нарык,к,а mecy (reactor) 
стратегиясы -  бул 
стратегияны устанатын 
бизнеспц накты 
стратегиялык, кезкарастары 
болмайды

International Harvester жук, курылыс жэне ауылшаруашылык техникасы 
салаларында доминант бэсекелес болтан. Дегенмен фирма нарыкка Фесу 
стратегия устанып, орта езгер1стер1н болжай алмады. К,аз1р Navistar бренд1 
шагын компания репнде жумыс ктейд1.
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sip шагын жук келштерш жэне автобус шыгаратын Navistar деген фирмага айнал- 
ды. Kmart, Eddie Bauer жэне Chrysler соцгы жылдары нарыкда шесу стратегиясы- 
ньщ белгшерш корсетш отыр. RadioShack к,улдырауыньщ басты ce6e6i -  жуйел! 
стратегия болмауы.

бжмн'щ eMipniK циклше непзделген стратегия
бш мш ц OMip.u in цикл! -  тауардыц жарамдыльщ мерз1мшде сату коле\п озгеруш 
корсететш модель Тауардыц ом1рлш циклншц торг кезецш TyciHy менеджерлер- 
ге стратегияларды уацыт ете келе дамыту каж етттн мойындауга кемектеседь
7.2-сызбада корсетш гендей, цикл жаца ошм немесе технология енпзшгеннен ке- 
йш басталады. Енг1зу сатысында сураныс оте жогары, кейде фирманыц тауард! 
жетшзу мумшндшнен артык, болуы м ум к in. Бул сатыда басшылар куш-жшерга 
сапалы тауарды сыртцы нарыцца шыгаруга жумылдыруы керек. Сондыцтан бул 
сатыда жаца цызметкерлер оз жумысында жалдау, тауар-материалдык цорларды 
реттеу жене ацшалай царажат цозгалысын басшылыцка алады.

Осу сатысында тауар on;;ipici улгаяды жэне сатылым еседь Менеджменттщ 
мацызды маселелер1 -  сапа жэне жетюзу/ц цамтамасыз ету, уйым OHiMiH бэсеке- 
лестер ешмдершен арттыру. Gey сатысында салага ену уйымныц бэсекелш артыц- 
шылыгына Kayin TOHflipyi мумюн. Сондыцтан да бэсекелеетердщ enyin бэсецдете- 
т1н стратегиялар мацызды.

0су сатысынан кешн тауар ymiHmi сатыга етедь Ж спйлу сатысында тауарга 
деген сураныс баяулай бастайды жэне ошм шыгаратын жаца фирмалар саны азая- 
ды. ¥зак,мер.пм;и кезецде уйым оз позициясын сацтап цалса, осы жеттлу кезещ 
аса мацызды. Тауарды эртараптандыру мэселесз осы сатыда аса кажет. Мацызды 
стратегиялыц факторлар -  шыгындарды азайту, жаца ошмдер немесе цызметтер 
i3;i,ecTipy;n бастау.

Еулдырау сатысында тауарга немесе технологияга деген сураныс кемидь 
тауар шыгаратын уйымдар саны азаяды, сатудыц жалиы колем! томендейдь Су
раныс кему1не себеп -  белгип 6ip oimi;u сатып алуга кызыгушылыктыц азаюы. 
0Mip цикл!Hiц бастанцы сатыларында цулдырау кезещн болжай алмаган уйымдар 
бизнестен шыгып кетедь Осы кезецде оз ошмдерш эртараптандырган, шыгында- 
рын азайтып, жаца ошмдер немесе к,ызметтср;ц дамытатындар жацсы жумыс 1стей 
алады.

7.2-СЫ ЗБА. 9Н1МН1И 0М1РЛ1К ЦИКЛ!

6шмн1ц eMipniK цикл! -  
еымыц жарамдылык; 
мерз!М 1нде сату келем! 
взгеру|н керсетепн модель

Менеджерлер тауардыц eMipriK цикл|'н -  енг!зу, есу, жетшу жане кулдырау сатыларына стратегия 
езфлеуде «.олдана алады. Мысалы, басшылык, жжтеу стратегиясын ен1мд| енпзу кезецнде жэне 
!зденуш! стратегиясын ©HiMfli жетшд1ру кезец!нде пайдаланады. Осы циклд! жэне белпл! 6ip тауардыц 
соган енуЫ TyciHy аркылы менеджерлер тауардыц eMipniK циклЫ узарту уилн ти1МД1 стратегиялар 
93ipneyi мумюн.17

Жогары

Ж .

■ОQ.ТО
&то
*

0)

▼
Томен

Кезецдер
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□  Бизнес децгейиндеп стратегияла кдрамастан, менеджер ез inemiMi осы стратегияла 
сэйкес келейнше сен1мд1 болуы керек.

□  Менеджерлер бизнес децгешнде SW O T-тaлдayfa непзделген к,исынды стратегия 
жасаула тырысуы керек.

0 Менеджер
жаднамасы

Бизнес децгешндеп стратегияны жузеге асыру

Жогарыда айтылгандай, бизнестщ стратегиясы эз1рленгеннен кейш оиы жузеге 
асыру керек. Оны тшмд1 журпзу ушш менеджерлер rypni функциялар кызметш 
6ipiKTipyi керек. Мысалы, маркетинг жэне camp менеджерлерi ешмдер мен к,ыз- 
меттерд1 иигершету жене уйымнын; когамдык. бейнеелн цалыптастыру (кебше- 
се жарнаманыц алуан тур л е pi кемепмен) ушш ешмдер мен кызметтер багасын, 
клиенттердщ тшелей байланые деректерш пайдаланады жэне жещлдштер уйым- 
дастырады. Каржы жэне есеп бол(м1 уйымга сыртцы коздерден тусетш каражат- 
ты жэне уйым пшндеп кдражат айналымын бацылайды, ал endipic менеджерлерь 
уйымнын, ошмдер1 немесе дызметтерше жауап бередк18 3-тарауда талкыланган- 
дай, уйым мэдениет1 фирмаларга оз стратегияларын жузеге асыруга комектесе- 
дк19 Менеджерлер алдында турган ец улкен циындыктардын, 6ipi -  барлык функ
циялар мен мэдениетп стратегияны табысты жузеге асырудыц 6ip б о л т  ретшде 
6ipiKTipy.20

Портердщ жалпы стратегияларын жузеге асыру

Осындай непзп уйымдык, функциялар арцылы жштеу жэне шыгындар бойынша 
басымдык стратегияларын жузеге асыруга болады (непзге алган тэейпне байла- 
нысты шогырландыру стратегиясы уцсас тэсшдер аркылы жузеге асырылады).

Жжтеу стратегиясы. Маркетинг жэне сату бол ini жштеу;ц колдау ушш уйым 
oniM/iepi мен цызметтершщ жогары сапалы, жогары цунды имиджше басымдык 
6epyi керек. Дэулетп клиенттерге арналган эмбебап дукен 6o.ai.Mi Neiman Marcus 
жштеу стратегиясын дамыту ушш маркетинг™ цолданады. Журт Neiman Marcus 
дукешне жай гана кшм немесе уй электроникасын сатып алуга бармайды. Kepi- 
елнше, Neiman Marcus дукенше бару «жалпы сатып алу тэж)рибесй> ретшде жар- 
намаланады. 3 мыц долларга -  жануарларга арналган уйнпктц 50 мыц долларга 
царакузен тон немесе 7 мыц долларга жаттыгу машиналарын сатып алгысы ке- 
летш тутынушылар осы дукен олардыц кажегплштерше сай екенш мойындайды.

Жштеу стратегиясын жузеге асыратын бизнестеп бухгалтерлш есеп пен каржы 
бо.шмшщ функциясы -  клиенттердщ кажеттшштерш канагаттандыру ymiH уне\п 
жаца ешмдер мен кызметтер/ц дамытуга кажет шыгармашыльщты ынталандыру 
емес, акша агындарын бакылау. Клиенттердщ кажеттшштерш канагаттандыру 
ymiH акта мен ресурстар каншальщты тшм;ц жумсалганын аныцтауга Караган
да, акша агынын кадагалау жэне бакылау мацызды болса, онда em6ip уйым, т н т  
жогары технологиялык фирма немесе сэн дизайнерлер1 болса да, жштеу страте
гиясын TniMfli турде жузеге асыра алмайды. вщцрште жтктеу стратегиясын жузеге 
асыратын фирма шыгынды темендетш кана коймай, сана мен тутынушылардыц 
пакты кажетплнегерше де жауап 6epyi керек. Onjtipic кейде клиенттер кал а га н 
кезшде ешмдерге кол жеткмзе алатындай, oniMHin сан TypiH кол астында устауга 
мэжбур. 0Hflipic клиенттердщ кажеттшштерш канагаттандыру ymiH коп каржы 
жумсауы да мумюн.

Фирманыц баска да функциялары сиякты жштеу стратегиясын жузеге асы
ратын уйымныц мэдениет1 -  креативы болуы, сондай-ак инновация талаптарына 
жэне клиенттердщ кажеттшштерше сай болуга да ерекше мэн беруге тшс. Lands’

17-267
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End мэденией -  клиенттердщ дажеттипктерш ftipiiiuii орынга дояды. Каталог ар- 
к,ылы ерлер мен эйелдер к iмiн сататын бул фирма тауарга толыд кешлдж бередк 
Риза болмаган тапсырыс берушшер тауарды дайтаруга немесе ауыстырып алу- 
га дудылы. Lands’ End тэулш бойы тапсырыс дабылдайды жэне оларды 24 сагат 
iiniнде жетшзш бередк Жогалган туймелер мен сынган сыдырмалар б1рден алмас- 
тырылады. Клиенттердщ дажеттшктерш 6ipiHini орынга дойган уйымдар жжтеу 
стратегиясын ойдагыдай жузеге асырады.

Шыгындар бойынша басымдыд стратегиялары. Маркетинг жэне сату 6e.niMi 
шыгындарды азайту ymiH дарапайым ошмнщ атрибуттарына жэне осы ошмнщ 
тол сипаттары клиент дажеттшжтерш даншалыдты арзан жэне тшмд: турде да- 
нагаттандыра алатынына назар аударуы мумкш. Бул бнгпмдер жарнамага атсалы- 
суы мумKin. Дегснмен осы уйымдар eniMiiin немесе дызметтщ ерекше сипаттары- 
на баса назар аударады. BIC даламсаптарыньщ («Эрдайым 6ipiimii рет жазгандай 
жазыцыз»), Timex сагаттарыныц («Узджслз дозгалыс»), Walmart дукендершщ 
(«Адшаны унемде. Жадсы onip сур») арналган жарнамалары осы фирмаларга 
шыгындар бойынша басымдыд стратегиясын жузеге асы руга комектеседь

Царжы жэне есеп бел1м1 де мацызды рол атдарады. Уйымныд табысы бэсеке- 
лестер1нен томен шыгындарга байланысты болгандыдтан, басшылыд шыгындарды 
мумкшдтнше азайтуга тырысуы керек. Walmart, Costco жэне Wells Fargo ксмпа- 
пияларындагы датан даржылыд жэне бухгалтерлж бадылау осы уйымдарда шы
гындар бойынша басымдыд стратегияларын icne асыруга кемектестк 0n;;ipic бо- 
jdMi коб1не жогары стандартталган ешмдер айналымын дамтамасыз етедк 0н1мдер 
дизайны клиент дажеттипктерш данагаттандыратын жэне одай жасалатын oTin 
дурылады. 0н;йр!сон'|м шыгарудыдезшдж дунынтомендету ардылы он1м колемш 
арттыруга мумшндш бередк Toshiba жэне Texas Instruments сиядты уйымдар ен;ц- 
pic'rin, осы турш бага и ы реттеу стратегияларын icne асыру ушш долданады.

Шыгындар бойынша басымдыд стратегияларын жу
зеге асыратын уйымдардыд модениеп oimipic, сату жэне 
басда да бизнес функцияларыныд тш мдш тн арттыруга 
багытталган. Бул уйымдардагы менеджерлер шыгындарын 
барынша томендетуге тырысады. Walmart клиенттерпшн 
сауда арбасын арнайы белпленген орындарда далдырып 
кетуд1 сурайды: «0тшем13, бнздщ шыгындарымызды азай
туга кемектеспцз». Fujitsu Electronics Токиодагы on;;ipic 
гимараттарында шыгындарды мумкш дтнш е томен дец- 
гейде устау уппн дарапайым мырыш жэне цемент дондыр- 
гыларын долданады.22

«...вжм ерекшелт темен немесе 
инновация жок, болса, тутынушылар 
мен акционерлер ушш дундылык, 
далыптастыру к,иын».

-  А.Г. ЛАФЛИ, PROCTER & GAMBLE BVPblHFbl 
БАС ДИРЕКТОРЫ21

Майлс-Сноу стратегияларын жузеге асыру
Майлс-Сноу стратегиялары турлерш жузеге асыру кезшде тур-ш мэселелерд1 еске- 
ру керек. (Эрине, em6ip уйым мадсатты турде нарыдда шесу стратегиясын устан- 
байды).

1зденуип стратегиясы. 1зденупп стратегиясын жузеге асыратын уйым иннова- 
цияшыл, нарыдтыц жаца мумкшджтерш 1здей;ц жэне коптеген тэуекелдерге ба- 
рады. Осы стратегияны жузеге асыру yuriH уйымдар креативтж пен икемдиндп 
котермелеу! керек.23 Креативтж уйымныд жаца жагдайга бешмделуше кемектесе- 
дц ал икемдшж сол жаца мумкш;цктер;ц пайдалану уппн оны тез арада озгертуге 
мумкшдж бередь Орталыдсыздандырылган уйымдыд дурылымды басшылыдда 
алу уйымдарды креатив икем.ш етедк (Шенпм дабылдаудыц Heri3ri Tyiiiiii орта жэ
не томенп буындагы менеджерлерге бершсе, уйым -  орталыдсыздандырылган). 
Johnson & Johnson орталыдтандырылмауды (зденуил стратегиясымен байланыс- 
тырады. Фирманыц тур.’п кэсшорындары жеке бел)мшелерге болiнедр ал осы бе-
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.гпмшслердщ менеджерлер! шенпм дабылдауга толы к, жауапты жене оюлеттд Осы 
кэсшорындар нарыдда жаца ошмдер шы га рады. Жаца ошмдер кобейш, сатылым 
децгеш ocin келе жатданда, Johnson & Johnson ер жаца ошммен жеке-жеке бвл1м- 
дер айналысуыи дадагалайды.

«.органушы стратегиясы. Цорганушы стратегиясын ici<e асыратын уйым оз на- 
рыгын жаца бэсекелестерден до pray га тырысады. Ол жаца ошмдер мен дызметтер 
шыгаруга креатив пен инновацияны томендетуге жене шыгындарды азайтуга не- 
месе даз1рп ошмдердщ сапасын жадсартуга багытталган. 1зденугш стратегияны 
жш жузеге асыратын фирма кебшесе цорганушы стратегиясына ауысады. Осы 
жагдай кебшде фирма нарыцта жаца бизнесы cerri цурганнан кейiи оз саласын 
басекеден доргауга тырысданда пайда болады. Жадсы мысал ретшде Mrs.Fields 
Cookies дарастыруга болады. Жогары сапалы, дымбат нан ошмдерш ез!рлейтш 
алгашды фирмалардыц бiрi Mrs.Fields оз ешмш арнайы дукендершде сатты же
не тез арада танымал болды. Алайда оныц табысы кептеген басда компанияларды 
нарыдда шыгуга талпындырды. Бесекенщ ocyi, сондай-ад дымбат нан ошмдерше 
дегсн сураныстыц темеидеуз Mrs.Fields-тщ нарыдтагы жагдайына датер тощцрдц 
адырында фирма одан epi даму жолдарын i.j'ieyre талпынбай, o.iiнiи, нарыдтагы 
улесш доргауга можбур болды.

Сарапшы стратегиясы. Сарапшы стратегиясын жузеге асыратын уйым оз дыз- 
метш Ka.iipri децгейде устап туруга жене жаца бизнесте инновацияшыл болуга 
тырысады. Сарапшы стратегиясы, 1зденуип стратегиясы (инновацияларга назар 
а удару) мен цорганушы стратегиясы (агымдагы бизнесы журпзу жене жетшдн 
руге баса назар аудару) арасында орын алатындыдтан, сарапшы стратегиясын 
жузеге асыратын уйымдардыц атрибуттары басда уйым турлерше удсас. Оларда 
датац есеп жене даржылай бадылау бар, икемдшш мен ешм тш мдш п жогары, 
сондай-ад рсттелетш onivti бар, креатив танытады жене шыгындары томен. Уйым- 
дар осындай коптегеи жене дарама-дайшы процестер;ц долдауда циналады.

Starbucks сарапшы стратегиясын устанады. Фирма жылдам дамып келе жатса 
да, оныц Heri3ri бизнесе -  кофе. Сонымсн 6ipre фирма 6iртшдеп музыкамен, сон
дай-ад балмуздад жене басда да азыд-ту.тпк ошмдерш ещцрумен айналысуда, трю
фель мен ipiMtuiK, цуырылган кокошстер е.'йрлеу, таба нан nicipy сиядгы толыдты- 
рылган M33ipi бар мейрамханалар ашуга талпыныс жасауда. Бул таслл Starbucks-да 
03inin, непзп кофе-бизнесене назар аударуга жене жаца бизнес мумкшджтерш 
зерттеуге мумкшдж бсредь Осылайша, Procter & Gamble де оз бизнес-стратегияла- 
рын дайта дарап, непзп дызметш доргап, жацаларын кецейтга келедк24

□  Менеджерлер уилн бизнес-децгейшдеп стратегияларды эз1рлеу мен жузеге асыруда 
мук,ият болу мацызды.

□  Стратегияны табысты жузеге асыруда™ к,иындык,тарды жете багалацыз.
□  Менеджерлер ез бизнес-стратегиясын езгертейн болса (ягни жацадан эз1рлесе), 

олар жузеге асыруга к,атысты мэселелерд1 дарастыруы керек.

0 Менеджер
жаднамасы

Корпоратив децгейдеп стратегияларды 
тужырымдау

Кептеген ipi уйымдар 6ipHeine кесшорын, сала жене нарыдтармен жумыс 1стейд1. 
Эр бизнес немесе осындай уйымдагы бизнест1ц жиынтыгы стратегиялыд бизнес 
6ip.niri (SBU) деп аталады. General Electric сиядты уйымдар алуан турлг жуздеген
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бизнесп басцарады, онын ншнде реактива козгалткыштар, атом электр станция- 
лары жэне шамдар сияцты алуан тур,тп ешмдерд1 шыгарады жэне сатады. GE бул 
кэсшорындарды шамамен 49 SBU уйымдастырады. TiiiTi 6ip лака ешм сататын 
уйымдар 6ipnerue турл1 нарыцтарда жумыс iстой алады.

Уйымла кандай кэсшорындар, салалар жэне нарыдтар KipeTini жайлы ше- 
пп.мдер, сонымен катар осы эртурл! бизнестерд1 дал ай баска рута болатыны уйым- 
ныц корпоратив стратегиясына непзделген. Корпоратив децгейдеп стратегиядаты 
мацыздысы -  уйымиыц эртараптану децгеш. Эртараптану уйым айналысатын 
алуан турлх бизнестер санын жэне осы кэслпорындардыц 6ip-6ipiMeH каншалыкты 
байланысты екенш керсетедк Эртараптану стратегиясыныц уш Typi бар: дара ешм 
стратегиясы, байланысты эртараптану жэне байланыссыз эртараптану.25

Дара ежм стратегиясы
Дара ешм стратегиясын устанатын уйым 6ip тана ешм шыгарады немесе дызмет 
керсетедц Ko6inece осы ошм 6ip тана нарьщта сатылады. Австриялыд Red Bull 
GmbH компаниясы ез атымен аталатын энергетикалык сусын тана шыгарады жэ
не сатады. Курамында аз калориясы бар энергетикалык, сусынныц bipneuie Typi 
бар екен1не царамастан, Red Bull -  нспзшен дара ешм. Фирма баска ешдандай 
энергетикалык сусын ошмш сатиайды жэне ез ешмдерш болшек саудада сатпай- 
ды, Kepiciume, сатылымды кебейту уш1н фирма алтыр маркетинга устанады.

Дара ешм стратегиясыныц куша жэне элелз тустары бар. Оныц кушт1 тусы -  
нарыдка тек 6ip ешммен шыту аркылы ешмд1 енд1ру мен сатуда улкен жетиллк- 
ке жетул мумк1н. Уйымиыц ом1ршецд1г1 5ip тана ешмге байланысты болгандьщ- 
ган, уйым он1мн1ц табыс/гы внешне кез жетк1зу ymiii оте кеп жумыс icT eyi керек. 
Эрине, ошм нарыкта кабылданбаса немесе оныц орнын жаца ешм басса, фирма 
циындыкка тап болады. Осы жагдай электрон калькуляторлар кец1нен цолжеам- 
д1 болганда логарифмдш сызтыш шыгаратын жэне арзан тур.п туст1 теледидарлар 
алгаш рет жанпай сатылымга тусжен кезде тек ак,-кара туса теледидар шыгаратын 
компанияларга катысты болды. Дэл сол сиякты Wrigley сатыз топтамасымен дара 
ошм стратегиясын устанган. Алайда жас тутынушылар алдыцты урпацтарта Кара
ганда сагызды аз сатып ала бастагандыктан, W rigley-дщ табысы азайды. Нэтиже- 
сшде, Wrigley ез бизнесш Mars компаниясына сатты.26

Эртараптану -  уйым 
айналысатын алуан Typni 
бизнестер1жц саны жане 
осы кэолорындардын 
6ip-6ipiMeH байланысы

Дара ежм стратегиясы -
уйым 6ip faHa ежм 
шыгарады немесе к,ызмет 
керсетед1 жане осы ежм 
6ip гана географиялык; 
нарык,та сатылады

Байланысты эртараптану
стратегиясын жузеге 
асыратын уйымдар кандай 
да 6ip бизнестерд1 6ip- 
6ipiMeH байланыстырады

Байланысты эртараптану
Дара ешм стратегиясыныц кемншпктерш ескере отырып, каз1р ipi бизнес 6ipne- 
ше кэсшорын, он;щнс немесе нарыктарда жумыс штейдк27 Бизнестер 6ip-eipiMen 
байланысты болса, уйым байланысты эртараптану стратегиясын жузеге асырады 
деген сез. 1с жузшде Курам а Штаттардагы барлык ipi бизнес байланысы эртарап- 
тандыру стратегиясын устанады.

Байланыстыц непздерг Уйымдар эртурлi бизнес, сала немесе нарыцтарды тур- 
.4i жолдармен байланыстырады. 7.3-кестеде Keiioiр байланыстардыц TuirriK непз- 
дер1 келаршген. Еуропалык турмыстык электроника шыгаратын Philips сынды 
компаниялардыц бизнес Heri3i -  уксас электрон техника шыгару. Эуе кемелерж 
Курастырудыц жадны технологйясы Boeing коммерциялыц жэне эскери ушактар 
бел1мшелерш байланыстырады жэне Dell компаниясыныц жалпы компьютерл1к 
Дизайн технологйясы алуан тур.гп компьютерлж ешмдер мен перифериялык ку- 
рылгыларды топтастырады.

Philip Morris, Kraft. Foods жэне Procter&Gamble сек1лд1 уйымдар жалпы тара- 
ту желшл (азыц-тулж дукендер1) мен орта к маркетингтш дагдылармен (жарнама) 
байланысты 6ipneuie кэсшорынды басцарады. Disney жэне Universal корпора- 
циялары киностудиялар мен такырыптык, парктерд! кдмтитын алуан турл1 биз-
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7.3-КЕСТЕ. БАЙЛАНЫСТЫ ЭРТАРАПТАНУДЫ ЖУЗЕГЕ АСЫРУДАГЫ 
БАЙЛАНЫСТЬЩ НЕГ13ДЕР1

Байланысты эртараптануды жузеге асыратын фирмалар кез келген байланыс непздерЫ колдана 
алады. Эртараптанула байланысты жи1 колданылатын терт непз -  уксас технология, жалпы тарату 
жэне маркетинг да-гдылары, ортак бренд ата-гы мен бедел1 жэне ортак клиенттер.

Байланыстьщ непздер1 Мысалы

Уксас технология Philips, Boeing, Westinghouse

Жалпы тарату жэне маркетинг далдылары Kraft Foods, Philip Morris, Procter&Gamble

Ортак бренд аташ мен бедеы Disney, Universal

Ортак клиенттер Merck, IBM, AMF-Head

нестерд1 байланыстыру упнн купил брендше жэне беделше суйенедк Merck сынды 
фармацевтикалык, фирмалар ошмдершщ кебш арнайы тутынушылар тобына: ау- 
руханалар, дэрггерлер, наукастар жэне дэр1ханаларга сатады. AMF-Head белсен- 
fli спортшыларга к,ар шацгыларын, теннис ракеткаларын жэне спортца арналтан 
ки1м усынады.

Байланысты эртараптанудьщ артык,шылык,тары. Байланысты эртараптаиу 
стратегиясын устанудын, уш непзи артыкшылыгы бар. 1ярпшпден, ол уйымнын, 
бизнес эрекетше тэуелдшшн темендетед1 жэне осылайша экономикалык тэуекел- 
;ц азайтады. Бизнестеп фирманьщ 6ipeyi немесе eneyi каражат жоталтса да, тутас 
алганда уйым аман к,алады, ce6eoi баска уйымдар оларды долдауга жетюлпсп ка
ражат боле алады.28 Disney такырыптык саябактарына келушшер азаюынын, шы- 
гынын касса туолмдер1 мен DVD Disney фильмдер1 сатылымдары ocyiMen отеуге 
бол ад ы.

Ешнипден, б1рнеше бизнесы 6ip уакытта баскара отырып, уйым кез келген 
бизнеса баскаруга байланысты жалпы шыгындарды азайта алады. Баскаша айт- 
канда, б1рнеше фирма ппшдеп зацгерлж кызметтер мен бухгалтера in есеп сияк- 
ты, кез келген бизнесй журпзу уппн кажет эшмшинк шыгындарды бнрпспрсе, он- 
да дара бизнеске жумсалатын шыгындар да томен болады. Осылайша, байланысты 
эртараптануды устанатын фирмадагы кэсшорын- 
дардын, шыгындары улкен корпорация курамына 
шрмейтш бизнеске Караганда томен.29

Унпннпден, байланысты эртараптаиу уйымга 
озшщ куши тустары мен элеуетш б1рнеше бизнес
ке катысты пайдалануга мумкшдж береди ¥йым- 
дардыц бул эрекет1 соты болса, олар оз бизнестер1 
арасында пайда болатын косымша эсер синергия- 
сын пайдаланады. Синергия - бизнестщ 6ipiryi ар- 
кылы экономикалык кундылыгы жогары болатын 
кэслпорындар. McDonald’s компаниясы синергия- 
ны пайдаланып, баска мейрамханалар мен тамак 
ошмдерш эртараптандырады. Мысалы, кейб1р 
McDonald’s мейрамханаларында сатылатын McCafe 
премиум кофесл тамак ошмдерш сатып алу мен та- 
ратуда фирманьщ к у п т  тустарын пайдаланып, жа- 
ца i-cipic мумшнджтерш жасауга жагдай тугызады.
Сол сиякты Starbucks кейб1р дукендерде шарап 
пен ipiMiniK бар кешш мэз1рмен тэж1рибе журпзе- 
дп Байланысты эртараптанудьщ тагы 6ip мысалын 
«Пускау» айдарында карастырамыз.

Disney езара байланысты эртараптандыру стратегиясын колдану 
аркылы ecin келедг Фильм, такырыптык парк, бейне жэне белшек 
сауда операциялары отбасылык кецт-куйдщ непзЫе айналады. Сон 
дай-ак белшек саудамен айналысушылар Disney тауарларын Disney 
фильмдер1мен жэне кeйiпкepлepiмeн байланыстырады, сол аркылы 
TyceTiH Kipic те жылдар бойы арта тусуде.
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Байланыссыз эртараптану
аратегиясын жузеге 
асыратын фирмалар 6ip- 
6ipiMeH логикалык, тур-гыдан 
байланыспатан б1рнеше 
бизнеса баска рады

Байланыссыз эртараптану
Байланыссыз эртараптану стратсгиясын жузеге асыратын фирмалар 6ip-6ipiMCH 
логикалык, тургыдан байланыспаган коптеген бизнесы басдарады. Мысалы, 6ip 
кездер1 Quaker Oats kium сату желшерше, ойыншык компанияларына жене мей- 
рамхана бизнес! не иелш erri. 1970 жылдарда байланыссыз эртараптану оте таны- 
мал стратегия болды. Осы уакыт шпнде ITT жэне Transamerica сия к,ты 6ipneine 
конгламерат жуздеген баска уйымды сатып алып, содан кешн осы кэсшорындар 
тэуелстз субъектшер ретшде жумыс ic-тей бастады. Олардыц алуан тур;п бизнестер1 
арасында манызды синергиялар болса да, эртараптану стратсгиясын жузеге асы
ратын уйымдар оны пайдалануга тырыспайды.

Байланыссыз эртараптанудыц теориялык тургыда ею артыкшылыгы бар. 1л- 
ршнпден, осы стратегияны колдана алатын бизнес уацыт ете келе туракты жумыс 
ютейдк Уйымга тиеслл'| кейблр кэсшорындар кулдырау кезещнде болса, баскдлары 
есу циклшде болуы мумшн. Байланыссыз эртараптану ресурстарды белу артык- 
шыльщтарына ие болады. Корпорацияньщ алуан турлi бизнестер арасында капи
тал, адамдар жэне баска ресурстарды белген кезде, колсшектеп кайтарымы жогары 
болатын бизнеске ресурстар орналастыруга мум ю ндт болады. Осы бизнеске иелш 
ететшш жэне оныц болашагы туралы акпаратка толык кол жетгазе алатынын еске- 
ре отырып, байланыссыз эртараптану стратегиясын жузеге асыратын фирма кор- 
поратив ешмдЫ кп барынша арттыру yuiin капитал белуге кабыегп болуы керек.

Осы болжанган артьщшылыцтарга карамастаи, зерттеулер байланыссыз эрта
раптану эдетте жогары ошмдшшке жетшзбейд! деп болжайды. Б1ршшщен, мун- 
дай компапиядагы корпоратив децгейдеп менеджерлердщ колында 6ip-6ipiMeH 
байланысты емес кэсшорындарга катысты кажегп стратегиялык нускаулык даяр- 
лау немесе капиталды Tuicinnie белу уппн толык акпарат болмайды. Стратегия
лык шеппмдер кабылдау yniin менеджерлер бизнес пен оньщ ортасын толык жэне 
накты туслнхн керек. 0 з  канатыныц астындагы барлык бизнестер1 уипн инвести- 
циялардыц экономикалык, мацызын толык, багалауда корпоратив менеджерлер 
Киындыктарга тап болатындыктан, бар назар тек бизнесы н ка.'ирп жумысына шо- 
гырланады. Коптеген компаниялардыц кулдырау ce6e6i -  аукымды жоспарлауга 
гана коды болу. Осыган дешн карастырылган International Harvester проблемала- 
рыныц Kooi -  фирманын, болашак жепстштер1 ушш агымдагы ешмдиикы инвес- 
тициялауга гана ерекше коцнт белгешнен пайда болды.

Екпншдеи, байланыссыз эртараптану стратегиясын устанатын уйымдар ма- 
цызды синергияларды пайдаланбайды, ойткеш олар байланысты эртараптануды 
устанатын уйымдармен салыстырганда бэсекеге шыдас бере алмайды. Universal 
Studio бэсекеге Disney-re Караганда кабшеттз болды, ce6e6i оныц тацырыптык 
napni, кино студиясы жэне лицензиялау бо.'пмшелер) аз интеграцияланган, сол 
себопы синергиясы да томен болды.

Сондыцтан да коптеген уйымдар корпоратив децгешндеп байланыссыз эрта- 
раптандыру стратегиясынан бас тартты. Transamerica коптеген бизнес-компания- 
ларын сатты жэне кжир 6ip-6ipiMeii байланысты компаниялар мен нарыктарга не- 
г1зде.г1 in отыр. Heri3ri 6ip бизнесте шогырланбаган ipi корпорациялар кулдырап, 
акырында оларды баска компаниялар сатып алып, ыдырап K e rr i.  Зерттеу нэтиже- 
лepi, мундай уйымдар y m i i i  б1ржкеннен ropi iduiiripiM белштерге бол in ген дуры- 
сырак, болады деген тужырым жасайды.30

0  Менеджер 
жаднамасы

□  Менеджерлер корпоратив децгейдеп стратегияларды калыптастырудыц эртурл1 
жолдарын жэне эрк,айсысыныц артык,шылык,тары мен кемидлжтерж 6myi керек.

□  Дара ен1м стратегиясын жузеге асыратын менеджерлер потенциал каужтер ©те к,атты 
эсер eTyi мумкж екенж б1лу1 керек.

□  Менеджерлер эртараптану стратегиясын устанса, онда к,ол жетюзепн yMirrepfli нак,ты 
TyciHin, олардыц LueuuiMi осы макдаттарды колдайтынына кез жетмзу керек.
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НУСК.АУ Сулулык, стратегиясы

90-жылдардыдсодына карай 6ip куш Шанхай кеше- 
лер1н|'к 6ipiHfle сыпайы алылшын азаматы exi к,ытай 
эйелж токтатты. Ол айелдерден шашын бояу ушш 
L'Oreal ешмдерЫ к,олданатын-к,олданбайтынын сурады. 
Олар «жок,» деп, шашын салонда боятк,анын айтты. 
Джентльмен оларды жакын мандаты дукенге экелдг 
Оньщ алдында Нью-Йорк кекжиепнде жылтыралан 
лайкра Kirin, билеп турлан бойжеткендер бейнеленген 
жарнама билборды гурды. «Бул бренд Америкадан 
келедц -  дейд1 кытайлык сатушы эйел. -  Бул ете сэндп>. 
Алылшын азаматы тепн шаш бояуын экелгешн айтып, 
сол эйелдерге усынды.

Бул джентльмен -  L'Oreal компаниясыныд бас ди
ректоры Линдси Оуэн-Джонс жэне шаш бояуы -  L'Oreal 
б1рнеше жыл бурын сатып аллзн Maybelline efli. «Бренд- 
TepiMi3flin мэдени непздерш эртараптандыру уилн кеп 
куш салдык,», -  дед1 Оуэн-Джонс. Непзп жада образды 
Maybelline француз косметика жэне сулулык фирмасы 
курып, оны «америкалык калалык сэн-салтанат» деп 
атады, бул оныд жаца eHiM жел1ашд Америкадан шык- 
канын битФрелн efli.

1988 жылы L'Oreal компаниясын кабылдап аллан- 
да, Оуэн-Джонстыд (2006 жылы отставкала кетп) кеп- 
теген жаЬандык компаниялары «жабандык интеграция» 
жэне «жергЫют жауапкерштж» арасындалы шиележоп 
калай шешу KepeKTiri мэселес1мен бетпе-бет келдг Ол 
Азия-Тынык мухиты аймалындалы, Африкадалы жэне 
Таяу Шылысталы дамушы нарыктарла байланысты кеп 
мэдениетттжп тацдады.

Стратегия «жабандык бренд» деп аталды жэне 
Оуэн-Джонстыд нускасы exi жакты кезкараска непз- 
делген: L'Oreal брендтерж ешм шыларылатын елдер- 
ге (Франция, Улыбритания, Германия, Италия жэне 
Жапония) карай эртараптандырып, кейж К,ытайдан 
Мексикала дейжп нарыктарда алуан Typni мэдениет- 
тер мен экзотикалык марка усыныстарын дамыту уилн, 
компанияныд маркетингпк сараптамасына суйендг Eip 
кездер1 француз басшылар басымдыкка ие боллан- 
дыктан, компания басшылылы Ka3ip жада ешмдердщ 
дизайнына Typni мэдениет ешдержен ipiKTenreH ма- 
мандарды жумылдырды. «Б1з материалды сынап xepyfli 
унатамыз жэне жада тауарларды тесттеуге енпзуден 
корыкпаймыз», -  деп TyciHflipefli 2 0 1 4  жылдан «L'Oreal 
Canada» компаниясыныд маркетинг женждеп дирек
торы Стефан Берубе. Мысалы, Унд1стан нарылына xip-

генде L'Oreal кара бояудан баска да баламалар усынлан 
аллашкы компания болды.

Берубешд айтуынша, жакында компания уш жабан- 
дык нарык сегменн бойынша кептеген зерттеу журпздг 
«Одтуспк Азия тутынушысы, кытайлык тутынушы жэне 
бэйби-бумерлер -  есу мен сатып алу кабшел турлы- 
сынан дамып кележаткан уш нарык. Б1зде кептеген 
брендтердщ ешмдер1 бар -  бул осы уш сегментке ба- 
лытталлан». BipaK бул компания Оуэн-Джонстыд непзп 
exi жакты маркетинг™ стратегиясында керселлген eKi 
балытта -  «6ipiHiuici -  кеп усыныс болу ушж, еюнило -  
нарыкка жаксы бей!мделу ушж» жаксы жумыс 1стей 
алатынын мойындайды.

«Ойынныд атауы -  тутынушы алдында керек уа- 
кытта кажет GHiM болуы жэне бул онлайн немесе дукен 
аркылы жасалуы мумюн», -  дейд1 Берубе. Осылайша, 
2014 жылы L'Oreal Sitecore маркетинг-технологияларын 
жузеге асыратын фирмамен кел1ам-шартка отырды. 
Sitecore платформасын мыддаган дукендер мен мил- 
лиондалан тутынушылар мультимедиа жэне электрон 
сенсор такталарына жеке косылу ушж пайдалана 
алады.

«Максат -  монитордыд ар жалында турлан адам- 
ды TyciHy жэне олан керек акпаратты жетюзу», -  дейд1 
Sitecore стратегиялык директоры Даррен Гарнаксия.

Дерекквз: Нае-Jung Hong and Yves Doz, «L'Oreal Masters 
Multiculturalism», Harvard Business Review  (June 2013), http:// 
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», Strategy  (May 28, 2014), http://strategy 
online.ca, on September 15, 2014; John Koetsier, «One-to-One 
Marketing, Global Scale: Sitecore Lands L'Ornal to Personalize 
Beauty», VentureBeat (April 16, 2014), http://venturebeat.com, 
on September 15, 2014.
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Корпоратив децгейдеп стратегияларды 
жузеге асыру

Эртараптапу стратегиясын жузеге асыру барысында уйым eivi мацызды мэселеш 
iueuiyi керек. Б1ршппдеи, уйым дара ешм стратегиясынан эртараптанудыц басда 
стратегиясына далай ауысады? Екшниден, уйым эртарантанса, ол эртараптануды 
далай тшм;н басдарады?

Кепсалалы компанияныц к,алыптасуы

Коптеген уйымдар толыгымен эртараптанбайды. Kepicinuie, олар бизнес децгейш- 
деп стратегияны жузеге асырып, 6ip бизнесте жумыс к:тей бастайды. Осы стратегия- 
да табысда дол жетшзгеннен кейш уйымныц байланысдан бизнестершде пайдала- 
на алатын ресурстары эз1рленедь:!1

Kepi TiK интеграция -
бизнес-операцияларда ец 
ayeai жабдык,таушыларга 
ден к,оятын стратегия

Тура TiK интеграция -
бизнес-операцияларда 
ец эуел1 тутынушыларга 
ден к,оятын стратегия

Жака ешмдерд1 эз1рлеу. Кей фирмалар езшщ дэстурл1 шкерлш операциялары 
шепнде жаца он iM до pi мен дызметтерш дамыту ардылы артараптанады. Honda 
эртараптанудыд осы жолын тацдады. Мотоцикл нарыгындагы достур;п купш тус- 
тарына суйене отырып, Honda жыл сайын жанармай унемдейтш, оте сети мд i ша- 
гын дозгалтдыш жасауды уйрендй Honda бар купим жаца бизнеске жумылдырды: 
жапон iiind нарыгы ушш шагын, жанармай унемдейтш автомобиль шыгарды. Бул 
долш Л 1\1П та 1960 жылдардыц соцында сатыла бастады. Honda компаниясыныц 
ЛI \  IIГ нарыгындагы ж оН стт компанияга колем in улгайтуга жэне автомобиль он- 
flipiciH жадсартуга жол ашты. Коп жыл бойы Honda сапалы автомобиль шыгарын 
келедц оныц непзп нэтижес! Лсига сэнд! автомобильдер желкл болды. Автомо- 
бильдер нарыгын эртараптандыру кезшде Honda 03inin элеуетш дозгалтдышты 
келш дуралдарын, портатив электр генераторлар жэне шоп шабатын машиналар 
шыгаруда долданды. Эр жагдайда Honda езш щ  осындай басымдыдтары мен ре- 
сурстарын сэтп жаца бизнеске айналдырып отырды.

Жабдыдтаушылар мен клиенттерд1 ауыстыру. Фирмалар бурынгы жабдыд- 
таушылар мен клиенттерш ауыстыру ардылы эртараптануы MyMKin. Басда ком-

паниялардыц жабдыдтарын (дайын вшмд1 не- 
месе шишзатты) сатып алуды тодтататын жэне 
03iH-03i жене жабдыдтарымен дамтамасыз ете 
бастайтын компания Kepi й к  интеграция ар
дылы эртараптанган. Campbell Soup 6ipHeuie 
рет турл! он/црунплерден сорпа дуятын ыдыс 
сатып алды, 6iрад кейппрек вз ыдыстарын 
шыгара бастады. Даз1р Campbell -  элемдеп 
банка шыгаратын ipi ощцрунп компаниялар- 
дыц 6ipi, б!рад ол барлыд ыдыстарды тек оз 
ешмдерш шыгаруда пайдаланады.

Bip клиентке ошм сатуды тодтатып, оныц 
орнына сол клиенттершш клиенттерше ешм 
сататын уйым тура п к  интеграция ардылы 
эртараптанган. G.II.Bass оз дызметш эртарап
тандыру ymin тура ттк интеграцияны пайда- 
ланды. Bass 6ip кездер! аядкшм жэне басда да 
ешмдерш тек сауда нуктелершен саткан. Жа- 
дында Bass ешмдерш тутынушыларга т шел ей 
сататын 6ipneine дукендер ашылды. Дегенмен 
Bass езшщ бурынгы клиенттер1 мен сауда

Honda компаниясы дизайн жасау тэж1рибеа мен eHaipicreri 6miKTmiriHe 
суйеып, жаца вымдер мен тауарлар жел1ан дамыту арк,ылы кепсалалы 
компания болды. Кептеген адамдар Honda брендЫ мотоцикпмен (суретте) 
жэне жогары сапалы автокелжтермен байланыстырады. BipaK, фирма пор
татив электр генераторлар, шеп шабатын жэне картазалайтын машиналар 
мен жол талгамайтын кел1ктер де сатады.
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нуктелерш назардан тыс цалдырган жоц. Бу- 
пн кептеген фирмалар тура Tin интеграцияны 
колданады, ейткеш олар интернет жэне элеу- 
метпк медиа аркылы ошмдсцн мен к,ызметте- 
pin клиенттерге ’пкелей сата алады. ^  ^  Л  л  ia»«*

^  * .  и -  u -  I <  и  *> т  1 fe i 
.1* , •____•-* 1_______ I 1 Я

Eipiry жэне жутылу. Бизнес™ эртараптанды- 
рудыц тары 6ip карапайым тэсллi -  6ipiry жэне 
жутылу, ягни баска уйымды сатып алу. Шама- 
мен бiрдей мелшердеи еш уйымньщ цосылуы 
oipiry дел аталады. United жэне Continental 
авиакомпаниялары жаца авиакомпания ку
ру ушш 6ipiKTi. BipiKKeH фирма Continental 
логотипш жэне United атауын калдырды. Ei- 
р1ккен уйымдардыц 6ipi екшинешен басым 
болуы жутылу деп аталады. Кептеген жагдай- 
ларда жутылган фирмалардыц «даралыгы» 
мулдем жогалыи кетедк Northwest Airlines 
комнаниясын Delta сатып алганда, Della ком
паниясыныц атауын жэне логотишн цалдыр- 
ды. Уйымдар бурынгы жабдыктаушыларды 
немесе клиенттерд1 ездерше таргу у111iн Tin 
интеграция аркылы ортараптанып, 6ipiry мен 
жутылуды жузеге асырады. Bipiry жэне жуты
лу Германия мен К,ытай сынды баска елдерде 
де жи! кездеседг32

Кептеген уйымдар ортак, технология жэне 
ортак тутынушыларга байланысты ешмдер 
немесе кызметтер болып табылатын цосым-
ша етмдерд1 немесе косымша цызметтер;ц сатып алу yniin 6ipiry мен жутылуды 
Колданады. Кептеген 6ipiry мен жутылудыц максаты -  синергияны куру немесе 
пайдалану.34 Синергия -  б1рлескен кэсшорындардыц бизнес журпзуге кеткен 
шыгындарын азайтып, кiр1с-,тердi кебейте алады жэне ол жаца кэсшорындардыц 
нарыкка Kipyiiie жол ашуы мумкш. Мысалы, Procter&Gamble тазалауга арналган 
ешмдердщ жетекнп брендтершщ 6ipi -  Mr.Clean компаниясыныц аса танымал 
брещцмен кол in жуу орныныц жалпыулттык, желпйн шыгаруга uieuii.M цабылда- 
ды. Mr.Clean Car Wash комнаниясын icne косу yniiii фирма Атлантадагы Carnett 
Саг Wash компаниясыныц активтерш жэне 14 орнын сатып алды.35

G.H.Bass тура пк интеграцияны ти1мд1 жузеге асырды. Bass 6ip кездер| 
аяк,-ки1м жэне баска да ен1мдер1н тек сауда нуктелер! аркылы саткан. 
Фирма клиенттерге пкелей кызмет керсету уш!н б1рнеше зауыт, дукендер 
ашты. Бул -  фирманыц Kipici мен пайдасы жогары болуына, сондай-ак ез 
ен1м1мен сауда-саттыкка араласуына улес1н типздг

«Баск,аны взще к,осып (сатып) алута ерк,ашан 
дайын болу керек, ейткеж нарык,к,а алып 
компания к,ашан келетшт ешк1м бтмейдЬ>.

-  ДЖЕЙМ МАККЕРНИ, BOEING КОМПАНИЯСЫНЫЦ 
БАС АТКАРУШЫ ДИРЕКТОРЫ33

Э рта рапта нуды баск,ару

¥йым iuiKi даму, Tin интеграция немесе 6ipiry  жэне жутылу аркылы эртарапта- 
нуды жузеге асырады, сонымен катар ол езш щ  стратегиясын бакылап, баскаруы 
керек. Эртараптануды баскарудыц eKi непзп цуралы: (1) уйым курылымы жэне 
(2) портфельд1 басцару техникасы. 10-тарауда эртараптану стратегиясын басца- 
руда уйым курылымын калай колдануга болатынын талцылаймыз.36 Иортфельд1 
басцару техникасын кепсалалы уйымдар корноратив ешмдзлпсп барынша артты- 
ру максатында кандай бизнеске катысуга жэне осы бизнестерд! калай басцаруга 
болатынын аныктау уппн пайдаланады. EKi мацызды портфель/ц басцару эдга -- 
БКТ матрицасы жэне GE -  Мак-Кинзи матрицасы.

БКТ (Бостон консалтинг тобы матрицасы) БКТ матрицасы -  кепсалалы уйым 
жумыс icTeiiTiii бизнесы ц салыстырмалы KopceTKiuiTepin багалау yrniH цолданыла- 
ды. Ол сондай-ац осы кэслпорындар арасында цолма-кол ацша мен баска ресурс-

Bipiry -  шамамен 
61рдей мелшердеп eKi 
уйымныц косылуы

Жутылу -  efleyip 
ipi фирманыц Kimi 
фирманы сатып алуы

Портфельд! баскару 
техникасы -  ен!мд1л1кп 
барынша арттыру уилн 
кандай бизнеске катысу 
керект1пн жэне ол 
бизнестерд! калай баскаруга 
болатынын аныктау aflici

БКТ матрицасы -  бизнесе 
e3i жумыс 1стейт1н нарыктыц 
есу каркынына жэне 
ол нарыктагы улес1не 
карай багалау эд!с1
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тарды колайлы eTin бол уд i белплейдй37 БКТ матрицасы уйымныц бизнес жиын- 
тыгын багалау ушш eiri факторды пайдаланады: нак,ты нарыктыц осу каркыны 
жэне осы уйымныц нарьщтагы улеск Матрица нарыцта шагын улес1 бар баяу да- 
мып келе жаткан бизнеске Караганда, нарыктагы ец жогары улесл бар жылдам да- 
мып келе жаткан бизнес ушш та рты мд ы рак болады деп болжайды. Болшетш на- 
рыктыц ocyi мен нарьщ улесш еш санатца болу (томен жэне жогары) 7.3-сызбада 
корсетьлген карапайым матрицаны цурайды.

Матрица копсалалы уйымды иттер, сауын сиырлар, сурак белгшер1 жэне жул- 
дызшалар ретшде жумыс 1стей алатын бизнес турлopine жштейдь Иттер -  на
рыктагы улесл салыстырмалы турде томен жэне баяу ocin келе жаткан бизнестер. 
Бул бизнестер аса жаксы экономикалык корсеткннтер корсете алмагандыктан, 
БКТ матрицасы бойынша олар бар ешмш жинап, кыскарту шараларын карас- 
тыруы кажет. Сауын сиырлар -  нарыктьщ улеш салыстырмалы турде жогары, 61- 
рак баяу дамып келе жаткан салалардагы компаниялар. Бул бизнес кебше сурак 
белпсл не жулдызта тацбасын пайдаланатын уйымдарга Караганда коб!рек пайда 
табады (сауын сиырлар -  нарыктагы осу элеует! бар бизнестерд1 колдауга арнал- 
ган уйымдар.) Сурау белгыерЬ -  нарыктагы улесл томен, бмрак осу каркыны жога
ры компаниялар. Олар келешекте жулдыздар, сондай-ак иттер тобына да жатуы 
мумшн. Жулдыздар тобына жатуга мумкшдш болса, инвестиция тарту кажет. Ал 
болмаган жагдайда мундай компаниялардан кутылу жолдарын карастыру керек.

Жулдыздар -  каркынды дамып келе жаткан салалардагы нарыктьщ ец ул- 
кен улееше ие бизнес. Нарык/га жулдыздардын, позициясын камтамасыз ету ушш 
сауын сиырдаи тускеи пайданы жулдыздарга салу керек. Мысалы, BMW' б1рнеше 
жыл бурый Rover компаниясын сатып алды. HeMic aBTOOHflipyiuici Rover ошмде- 
pi жаца клиент тартуга комектесе/ц деп ойлады. BipaK, компания бул мумшндш- 
Ti пайдалана алмады, сондыктан Rover автомобиль бизнесш британдык фирмага 
жэне Land Rover маркасын Ford-ка сатуга мэжбур болды. Ford Rover-дщ к у uni 
жактарын колдана алмады жэне оны (Jaguar-мен 6ipre) Ущцстаннын, Tata Motors 
компаниясына сатты.

7.3-СЫЗБА. БКТ МАТРИЦАСЫ

БКТ матрицасы менеджерлерге Typni стратегиялык бизнес б1рлктер'| уйымга к,алай ык,пал етенны 
TyciHyre кемектеседс 3p6ip СББ нарыкдыц есу к,арк,ыны мен салыстырмалы нарык, улесш непзге ала 
отырып, баскарушылар СББ кдржыландыру немесе оны сату немесе жою туралы шеилм к,абылдай 
алады.

Жогары

|U
ФГ
-О

О.

Томен

Жогары  Нарык, улеа Томен

«Жулдыздар» «Сурак, белплерр»

«Сауын сиырлар» «Иттер»

Дерекквз: BCG Portfolio Matrix from the «Product Portfolio Matrix», © 1970, The Boston Consulting Group.
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Жацында Yum Brands БКТ матрица тэсзлше непзделген мацызды шегшмдер 
цабылдады. Bipneme жыл бойы Yurn компаниясы KFC, Pizza Ilut, Taco Bell, A&W  
жэне Long John Silver компаниясыныц бес мейрамханалык, желкпне ие болды. 
А1\Ш-тыцтез тамацтану нарыты цаиыгуга жацындаган сайьтн, Yum менеджерле- 
pi сыртцы нарыцца белсещц турде шыга бастады. Фирманыц уш флагманы -  KFC, 
Pizza Ilut жэне Taco Bell hipneme жыл бурын коптеген шетел нарыцтарына rxiрдi, 
каз1р шетелдш пайда Yum компаниясыныц жалпы табысыныц шамамен 70%-ын 
цурайды. BipaK, A&W жэне Long John Silver-nip 6iprreme щётелдш дукеш болды, 
ал менеджерлер бул компаниялардыц шетелде ecin-еркендеуге oueyexi жетпей;ц 
дел шештг. Сондыцтаи Yum, цалган уш компания га Konipen кецш белу уипн, осы 
eui компанияны сатып япберда. Содан кешн фирма WingStreet-Ti сатып алып, 
Yum портфелше косты. Басца да желшер сияцты38 WingStreet сыртцы нарыцта 
табысты болды, ал менеджерлер осы компанияныц шетелде ecin-орксндеу эле уст i 
жогары деп санайды.

GE -  Мак-Кинзи матрицасы (GE «бизнес экраны»). БКТ матрицасы салыстыр- 
малы турде ауры мы тар жэне тым царапайым болгандыцтан, General Electric (GE) 
ортур.т бизнес б1рлжтерш негурлым курдел1 тэсшмен басцару ymin GE -  Мак- 
Кинзи матрицасын ;шрлс;ц. Мак-Кинзи матрицасы -  матрица туршде усынылуы 
MyMKin портфель/ц басцару техникасы. Дегенмен GE -  Мак-Кинзи матрицасы 
нарьщтыц ocyine жэне нарыц улесше гана назар аударып цоймай, саланыц тар- 
тымдылыгын жэне бэсеке жагдайын царастырады, Бул eui фактор эркайсысы уш 
санатца бел in in, 7.4-сызбада келпршгендей, тогыз уяшыцты матрица цурайды.39 
Оз кезегшде, бул уяшыцтар б и з нес - б i р л i кте р д i жещмпаздар, жещлгендер, сурац 
белгшерц орташа кэсшорындар немесе пайда ощцрунплер ретшде жштейдк

7.4-сызбада корсетшгендей, нарыцтыц ocyi мен оныц у леса саланыц жалпы 
тартымдылыгын жэне фирманыц бэсекелж позициясыныц жалпы сапасын аныц- 
тайтын факторлардан цуралады. Индустрия таргымдылыгыныц басца да фактор- 
лары (нарыцтыц есуден басца) нарыц келемж, капиталга цойылатын талаптарды 
жэнебэсекеге цабшегп царцындылыцты цамтиды.

Жалпы алганда, нарыцтыц ocyi -  царцынды, ал ауцымы негурлым улкен бол- 
са, капиталга деген сураныс согурлым аз болады жэне бэсеке царцыны негурлым 
томен болса, сала согурлым тартымды болады. внеркэсште уйымныц бэсекелж 
позициясыныц басца да детерминапттары (нарыц улесш цоспаганда) -  техноло- 
гиялыц ноу-хау, ешм сапасы, цызмет корсету желкй, багалардыц бэсекеге цабшгп 
жэне операциялыц шыгындар. Жалпы бизнесте улкен нарыцца ие технологиялыц 
ноу-хау, жогары ешм сапасы, сапалы цызмет корсету желкн, бэсекеге цабшегп 
багалар жэне томен операциялыц шыгындар жацсы бэсекелж жагдайга ие.

GE -  Мак-Кинзи матрицасын жжтеу стратегиясына енпзу жэне басцару уппн 
SWOT-талдауды цолданыцыз. Бала тартымдылыгыныц елшемдер1 SWOT-тал- 
даудыц экологиялыц мумкшджтер! жэне цауштерше, ал бэсеке позицияларыныц 
олшемдер1 уйымныц к у и т  жэне элшз тустарына сэйкес.

Biprreme бизнесте SWOT-талдаудыц осы Typin журпзу арцылы копсалалы 
уйым корпоратив ешмдЫкт! барынша арттыру ymin оз ресурстарын цалай ин- 
вестициялау керепн шеше алады. Тутас алганда, уйымдар жендмпаздарга жэне 
сурац белплерше инвестиция салуы керек (мупда саланыц тартымдылыгы мен бэ
секе позициясы цолайлы); орта кэсшкерлж пен тауар онд1руиилердщ нарыцтыц 
позициясын устам туруы керек (мунда индустрияныц тартымдылыгы мен бэсеке 
позициясы орташа) жэне жецшгендерд! сатуы керек. Мысалы, Unilever озшщ  
бизнес портфел!н уцсас цурылымды пайдалана отырып багалады, нэтижесшде, 
басца фирмалар сияцты, фирманыц табыстылыгына да ыцпал етпейтш б1рнеше 
химиялыц б1рл1ктерд! сатуга шегшм цабылдады. Содан кешн фирма осы табыс- 
тардан тускен пайдага озшщ em ipicm e байланысты Ben&Jorry’s Homemade жэне 
Slim-Fast сияцты бизнесы сатып алды.40 Соцгы экономикалыц цулдырау кезецш- 
де коптеген копсалалы компаниялар тшмшз кэсшорындарды сатуда немесе жа-

GE -  Мак-Кинзи матрицасы 
(GE «бизнес экраны») -
бизнесп ею елшем бойынша 
багалау aflici: (1) саланыц 
тартымдылыгы жэне (2) 
бэсеке позициясы. Жалпы 
сала негурлым тартымды 
жэне позицияга бэсеке 
негурлым улкен болса, уйым 
бизнеске согурлым кеб1рек 
инвестиция салуы керек
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7.4-СЫЗБА. GE -  МАК-КИНЗИ МАТРИЦАСЫ

GE -  Мак-Кинзи матрицасы -  БКТ матрицасына Караганда портфельд! баск,арудыц курдел! тэа- 
лс Сызбада керселлгендей, бизнеспцбэсекелк позициясын жэне индустрияныктартымдылылын 
аны^тау уилн 61рнеше фактор 6ipi<Tipmefli. 8з кезепнде, бул e<i елшем бизнеса женлмпаздар, сурак; 
белплерс орташа бизнес, жедшгендер немесе лайда енд1руиллер релнде жктеу уилн кдлданылуы 
мумюн. Мундай жктеу менеджерлерге уйымныц ресурстарын артурл! Дкерл1К мумюндктер бойынша 
THiMflipeK белуге мумкшдж 6epefli.

-0и-
-0с;
J3
2
-0кQ.<ЧЭ(-

Ж огары
Женимпаз Жен1мпаз

Сурак,
белплер)

Орта
Жен'мпаз Орташа Жедтген

Г
3I

бизнес

с Темен Пайда Жедфген Жедшген
? енд1рушшер

Жак,сы Орташа Нашар

Бэсеке позициясы

Бэсеке позициясы
1. Нарык,улеа
2. Технологиялык, ноу-хау
3. 0н1м сапасы
4. Кызмет керсету жел1а
5. Багалардыц бэсекеге кабтетлп
6. Операциялык, шы-гындар

Индустрияныц тартымдылыгы
1. Нарык,тык; есу
2. Нарык, аук,ымы
3. Капиталла крйылатын талаптар
4. Бэсеке к,арк,ыны

Дерекквз: Strategy Formulation: Analytical Concepts, 1st edition, by Charles W. Hofer and Dan Schendel.Copyright © 1978 
Reprinted with permission of South-Western, a division of Thomson Learning: www.thomsonrights.com. Fax 800-730- 
2215.

буда агрессиялы тэсшдерд1 долданды. Мысалы, Жапонияньщ Pioneer electronics 
езш щ  теледидар тылару бизнесш сатты, Ноше Depot езш щ  Expo дизайнерлш 
дукендерш жауып тастады, ал Textron жылжымайтын мулшН даржыландыратын 
бизнес-бел^мшеш жанты.41

0Менеджер
жаднамасы

□  Бизнесе эртараптандыруга шеилм дабылданса, менеджерлер олардыц турл1 
нуск,аларын жане эркайсысыныд артык,шылык,тары мен кемиллжтерЫ 6inyi кажет.

□  Баска бизнестерд! сатып алланда, менеджерлер сатып алудьщ корпоратив дедгейдеп 
стратегиясына к,аншалык,ты сэйкес келетшш туану керек.

Халык,аралык, жэне жаИандык, стратегиялар

Стратегиялыд менеджмент кептеген жагдайларда менеджерлер ушш уздшшз Min- 
дет болып дала бере/ti. 1м рад даз1рп иунп менеджерлерд1 ц алдында турган мацызды 
жэне ерекше мшдеттер жиынтыгы -  халыдаралыд жэне жаЬандыд стратегиялар.
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Халык,аралык, жэне жаИандык, стратегия куру
Ж ергш пт стратегия к У руга дараганда, халыдаралыд стратегия дуру элдедайда 
курдель42 Отандыд фирманыд стратегиясын эз1рлейтш менеджерлер 6ip улттыд 
ушметп, 6ip валютаны, 6ip бухгалтерлш есеп жуйесш, 6ip саяси жуйеш, 6ip ду- 
дыдтыд жуйеш жэне эдетге б1рыцгай ткч мен салыстырмалы oipTCKTi мэдениегп 
ескередь KepiciHine, ха.чыдаралыд фирма упин стратегия э;йрлеуге жауапты ме- 
неджерлер бнрнеше утметтд тудш валюталарды, 6ipnenie бухгалтерлш есеп ж у
йесш, б1рнеше саяси жэне дудыдтыд жуйеш жэне турл1 тшдер мен мэдениеттерд! 
TyciHyi керек.

Сонымен датар халыдаралыд бизнестеп менеджерлер элем Hi н турл'1 белште- 
ршде ориаласдан бизнес-б1рлштер арасында эртурл1 у адыг белдеулер1мен, турл1 
модели контекстермен жэне эртурл! экономикалыд жагдайларды, сондай-ад олар- 
дыц жумысын бадылауда устау керек. Одетте менеджерлер бул диындыдтарды 
жаЬандыд кецеюге экелетш досымша мумкшдштер ушin долайлы мэмше деп да- 
растырады. Шынында да, халыдаралыд компаниялар отандыд фирмаларга дол 
жетпейтш бэсекелш артыдшылыдтыц уш квз1н пайдалануга мумшндш береди

ЖаЬандыд трпмдтж. Халыдаралыд фирмалар ез тш мдш тн отандыд фирма дол 
жетшзе алмайтын 6ipHeuie тэсллмен жадсарта алады. Олар орналасу тш мдш тн  
элемнщ кез келген жершде, олардыд ещцрш немесе тарату шыгындарын томен- 
дететш немесе ез клиенттерше усынатын дызмет сапасын жадсартатын орындар- 
да орналастыра алады. Мысалы, спортда арналган аядкшм OHflipici ете кеп куш 
жумсауды дажет етедд ал Nike бэсекелестер!нщ кепш ш т сиядты, OHflipiciH едбек 
еш м дш т ете томен елдерде орналастырган.43 Сол сиядты халыдаралыд фирмалар 
6ipHeuie елге дызметстет1н фабрикалар салу ардылы eHflipic шыгындарын аудым- 
ды экономикага багыттау ардылы томендетлч мумкш. 6здер1 KipeTiH елдердщ эр- 
дайсысындагы ешмдер желшш кецейте отырып, халыдаралыд фирмалар en;upic 
колемiH темендеип, маркетингтш шыгындарды азайтады жэне экономикасынын 
децгешн жогарылатады. Фирмалар дашыдтагы дызметке бадылауды кушейту 
ушш онерацияларды орталыдтандыру шара- 
ларын жасайды.

Мультинарыд HKeMAiniri. Алдынды тарау- 
ларда талдылаганымыздай, елдердщ саяси, 
экономикалык,, дудыдтыд жэне мэдени орта- 
ларында зор айырмашылыдтар бар. Сонымен 
датар бул орта унелп озгер1п отырады: жада 
заддар дабылданады, жада ушмет сайланады, 
экономикалыд саясат езгередд улттыд нарыд- 
да жада бэсекелестер Kipyi (немесе нарыдтан 
шыгуы) мумкш. Осылайша, халыдаралыд 
компаниялар ортадагы кептеген озгерштерге 
жауап беруде диындыдтаргатап болады. Ko6i- 
несе фирмалар мундай озге pi стерто тез жауап 
беру ymiH жергшши менеджерлерге уэшлет- 
тш к беру/u ттмд1 деп есептейдд Алайда отан- 
дыд фирмалардыд халыдаралыд фирмалар- 
дан айырмашылыгы -  олар б1рыдгай innci орта 
жагдайындагы езгеркягерге жауап беред1 жэне 
эрекет ете алады. Халыдаралыд компаниялар 
да 6ip ел деп езгерктерд1 енпзу ардылы басда 
елдщ езгеруше жауап бере алады. Мысалы,
Tyson Foods тауыд компаниясы АК,Ш тутыну- 
шылары арасында тауыдтыд тес етше сураныс

l»*f : *__________ I

Tyson Foods компаниясы оралган тауык епн1д сатылуын арттыру уцян, 
мультинарыктык икемдткке капитал куяды. АК.Ш тутынушылары арасын
да тауыктыд тес епне сураныс улгайды, 6ipa«, тауык,тыд сан ей мен баска 
белктершдеп кара етке кызыгушылыктанытпайды. Дегенмен тауыктын 
бул белктер1 элемнЦ кейб1р аймактарында, acipece Ресей мен К,ытай 
сиякты елдерде жогары сураныска ие. Мысалы, cyperreri жумысшылар кы- 
тайлык тутынушыларга Tyson тауык сирактары мен сан енн жинастыруда. 
Зауыттыц e3i -  Tyson мен Кытайдын Шаньдун провинциясындагы кытай 
инвесторлары арасындагы б!рлескен кеапорын.
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артуына ыцпал erri. Tyson тауыктыц тос exin онд1румен катар, Л1\1П тутынушы- 
лары жактырмайтын тауык. еирацтары мен сан етш oHfliperiH. Tyson тауык сирац- 
тары мен сан етш де кара erri жаксы коретш Ресей нарыгына жэне тауыцтын сан 
етч деликатес болып саналатын К,ытай нары гы и а багыттады. Осылайша, Tyson е.н 
ещцретш тауыктыц сан жэне аяк, етшщ копш ш тн осы елдердщ нарыгына экс- 
порттады.

«К,анша к,иын болса да, барж ез1м1з 
xacayfa тырысу к,ажет емес екешн бшдк. 
Эр елдщ медениел баск,а, дукендерд1 
xceprmiKTi турБындар баск,ар-ганы 
дурысырак,».

-  ФРАНК ТОСКАН, MAC COSMETICS КУРЫЛТАЙтЫСЫ-16

Дуниежузтж ок,ыту. Мультиулггык корпорациялардыц эртур.М операцияльщ 
орталары уйымдык, оцытуга да улес косуы мумкш.44 Операциялык ортадагы айыр- 
машылыктар 6ip елдщ фирмасына Караганда баска елде езгеше жумыс icTeyi 
мумк1н. Алгыр фирмалар осы айырмашыльщтардан сабак алып, баска елдердеп 
фирмалардыц операциялык жумыстарын жацсарту yuiin цызметкерлерш оцыта- 
ды.45 Мысалы, McDonald’s америкалыц менеджерлер «мейрамханалар кала ма- 
цында жэне шагын цалаларда орналасуы керек» деп ойлайтын. Жапон франчайзи 
McDonald’s компаниясын цаладагы эшмшыпк гимаратыпда мейрамхана ашуга 
кещцрдь Бул мейрамханалар McDonald’s компаниясыныц басшыларына мей
рамхана орналастыру критерийлерш кайта карауга мумкшдш бердк Кездейсоц 
орындар -  кецсе гимараттары, Walmart супермаркеттерц TinTi ушактар да -  фир
ма есушщ мацызды коз! деп саналады.

0KiHimne карай, бул уш факторды 6ip мезплде пайдалану киын. Фирманыц 6ip 
6ipairi дуниежуз1 бойынша барлык, тапсырмаларга жауап берсе, жаЬандыц тшм- 
дшш оцай болуы мумкш. Мысалы, Мюнхендеп штаб-пэтершде BMW компания
сыныц и н ж ен е р л i к -тех н и к ал ы к, персоналы компанияныц жаца автомобильдерш 
зерттеуге жэне жобалауга жауап береди. Зерттеулер мен э.'ирлемелерд! (R&D) 6ip 
жерге орналастыру арцылы BMW-нщ жаца трансмиссияны жобалаумен шугыл- 
данатын инженерлер1 жаца цозгалтцыштарды жобалаумен айналысатын эрштес- 
тер1мен уйлешмд1 жумыс клей алады. Дегенмен BMW тур.Ь елдердеп тутынушы- 
лар цажеттипктерш цанагаттандыру ymiH, ез oiiiMin реттеу цабшетше оныц R&D 
операцияларын орталыцтандырылган бацылауы кедерп келт1 редi. Оныц келшке 
шыныаяц уста гы ш орнатутуралы царапайым усынысына назар аударайыц.

Германияныц жогары жылдамдыцты автобандарында цаушшз журетш авто- 
мобильдерд1 жобалау кезшде компания инженерлер! шыныаяц устагыш мацызды 
емес, KepiciHme, K,ayiiiTi деп ineniTi. Алайда Гурама Штаттарда журу жылдамдыгы 
элдецайда томен, ал АКДИ тутынушыларына сатылатын автокелштерде шыныаяц 
устагыш кажет нэрсе болатын. Осы мацызды мэселе BMW немю инженерлер1 мен 
америкалыц маркетинг менеджерлер! арасындагы узацца созылган дауга айнал- 
ды. Коптеген шшрталастардан к с: й i н фирманыц Солтустш Америкада сатылатын 
автомобильдерiнде стандарт шыныаяц устагыш цосылатын болды.

Осы мысал керсеткендей, фирманыц 6ip 6iр.лii iнде тым кем куш орталыцтан- 
дырылган болса, онда олар басца нарыцтардагы тутынушылардыц цажеттшште- 
pine аса назар аудармайды. Kepiciншe, мультиулттыц икемдийк фирма жауап- 
кершшши ж ергш йт еншшес компаниялардыц басшыларына жуктеген кезде 
артады. Жерплисп менеджерлерд1ц жауап керш 1л i r i opoip еншшес компанияда 
фирма цызмет ететш эр нарыцтагы потенциал клиенттерд!ц нацты цажеттшкте- 
pi мен тшектерш цанагаттандыру унин ез ешмдерш, кадр саясатын, маркетингтш

техниканы жэне басца да шкерлш тэж1рибеш бей!м- 
деуге мумкшдш бередк Алайда бул икемдшш ешмдн 
л и т , маркетинга жэне гылыми-зерттеу жумыстарын 
журпзу сияцты салаларда жаЬандыц тшмдшшке цол 
жетшзуге мумкшдш бермейдк

Будан баска жаЬандык, тшмдшш немесе муль
тиулттыц икемдшш 1здешстор1 дуниежузшдеп оцы- 
туды ынталандыруга тырысуы MyMKiH. ЖаЬандык 
тшмдшшй цамтамасыз етуда коздейтш фирманыц 
6ip 6ipjiirin/rcri орталыцтандырылган куш, фирма-
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ныц басца бол i м) пел epi а л ran сабацтар мен ацпарагты ескермеу1 мумкш. Сонымен 
катар баска бел1мшелер штаб-пэтердеп «сарапшылардын» ездерш елемейтшш 
бшсе, онда акпарат алуга да ынтасы болмайды. Жерплпсп еншшес басцарушы- 
лардыц колындаты билипэ орталыксыздандыру уцсас проблемаларды тудыруы 
мумкш. О рт а л ы кта н д ы рыл м а г а н курылымда 6ip еншшес фирманын баскалармен 
Гм.гпм алмасуы киын болуы мумкш. Жергшисп еншшес фирмалар жергшпсп жаг- 
дайга эсер етпейтш сырткы акпаратты есксрмей, автоматты турде шеним цабыл- 
дай алады. Дуниежузшш окыту максатын алга коятын фирмалар езшщ енпплес 
уйымдары мен корпоративтш штаб-пэтерлер1 арасында бипм ал м асу га ыкпал ете- 
Tin уйымдык курылымды пайдалануы керек. Фирмалар сондай-ак штаб-пэтерде 
жэне еншшес уйымдарда менеджерлер;н элемдш бЬпм алу мумюндшне ие болуга, 
таратуга жэне эрекет етуге жетелейтш ынталандырушы курылымдар куруы керек.

Халыкаралык, бизнестщ стратегиялык баламалары
Эдетте халыцаралыц компаниялар жайандыц ттмдипктщ, мультиулттык икем- 
дипктщ жэне дуниежузшш окытудын уш максатын тецдеспруге тырысканда 
терт стратегиялык баламанын, 6ipiн кабылдайды. Осы стратегиялык баламалар- 
дыд 6ipi -  бизнес журпзу улпсш кайталау стратегиясы. Осы ту рты дан алганда, 
отандык фирмада дамып келе жаткан непзп цузыретп немесе фирманын ерекше 
артыкшылыгын сырткы нарыкта непзп бэеекелш каруы ретшде пайдаланады. 
Басцаша айтцанда, фирма езшщ iuini нарыгында ете жаксы icToii riH жумыстарын 
сырткы нарыкта кайталауга тырысады. Мысалы, Mercedes-Benz компаниясынын 
бизнес журпзу y.rrrici ы кайталау стратегиясы оныц танымал брендше жэне жогары 
жылдамдыкта цаушшз саяхат жасауга ьщгайлы жабдыкталган, cati/ii автомобиль- 
дер курастыру м ум м н дтн е байланысты. Mercedes-Benz -  табыс децгеш жэне ез 
ешмдерше деген сураныс соншалыцты жогары болмаганына карамастан, халык
аралык стандарттарга сай колет in нарык се гм о пт i. Азиядагы, Еуропадагы жэне 
Америкадагы тутынушылар автомобильдщ мистикасына кызыгады.

Мультиулттык стратегия -  халыкаралык фирмаларга колжопмд! eKiumi ба- 
лама. 03iii-o3i мультиулттык, корпорацияга тэуел/р еншшес уйымдардыц жиын- 
тыгы ретшде баскарады жэне олардыц эркайсысы накты мши нарыкка багыт- 
талган. Сонымен катар осы еншшес компаниялардьщ эркайсысы оз ошмдерш, 
маркетингтш наукандарын жэне езшщ жумыс эдштерш, жергшшй клиенттершщ 
цажеттшжтерш барынша канагаттандыруга арналган операциялык цызметтерш 
еркпн реттей алады. Ocipece улттык иарыктар арасында айкын айырмашылыктар 
бар, OHflipic, тарату жэне маркетинг аукымыньщ экономикасы томен болганда 
жэне бас корпорация мен оныц шетелдш еншшес компаниялары арасындагы уй- 
.necTipy куны жогары болганда, мультиулттык устаным тшмдь 0p6ip еншшес ком
пания жергшшй нарыкка жауап 6epyi керек болгандыктан, бас компания эдетте 
енпплес компаниялардьщ басшыларына айтарлыцтай бил in пен отлегли береди 
Ек1нпп дуниежузшш согыска дешн жумыс iс/геген халыкаралык компаниялар сол 
замангы коммуникация мен коли; технологияларын ескере отырып, алые шетел- 
дш еншшес компанияларды басцарудагы киыидыктардан кутылу yuiin осы стра- 
тегияны устанатын.

ЖаЬандык. стратегия -  халыкаралык, фирмалар уипн к,олженмд1 ymiHmi ба- 
лама. ЖаЬандык, корпорация дуниежузш б1рыцгай нарьщ ретшде карастырады 
жэне оныц басты мацеаты -  букш элем бойынша клиент цажеттшжтерш цанагат- 
тандыратын стаидартталган тауарлар мен кызметтерд! куру. ЖаЬандык стратегия 
коп улттыц стратегияга кайшы. Мультиулттык фирма эр елдеп клиенттер;ц ерек
ше деп есептейдц ал осы тургыдан алганда, жаЬандык корпорациялар клиенттер- 
ДЩ азаматтыгына карамастан б iрдей болады деп уйгарады. Осылайша, жаЬандык 
корпорация элем нарыгын б1ртутас 6ip.aiK ретшде карастырады, ce6e6i корпора
ция езшщ ошмдерш о:нрлей;м, енд1ред] жэне сатады. Ол енд1рштщ тюмдшшн 
б1рнеше фабрикада шогырландырып, сол фабрикаларда ощцршетш тауарларды

Бизнес журпзу улпон 
кайталау стратегиясы -
отандык, фирмада дамып 
келе жатк,ан непзп кузыретп 
немесе фирманын ерекше 
артыкшылыгын сырткы 
нарыкта непзп бэсеке каруы 
рет1нде пайдаланатын 
халыкаралык стратегия

М ультиулттык стратегия -
ез1н-ез1 мультиултты 
корпорацияга тэуелд1 еншшес 
уйымдар жиынтыгы деп 
6ineTiH жэне соган сайкес 
кызмет iarenTiH накты iLUKi 
нарыкка багытталган 
халыкаралык стратегия

Ж аЬандык стратегия -
компаниялар дуниежузш 
б1рынгай нарык 
рет1нде карастыруы.
Онын басты максаты -  
б уш  алем бойынша 
клиент кажетттктерш 
канагаттандыратын 
стандартталган тауарлар 
мен кызметтер курудын 
халыкаралык стратегиясы

DU



272 III БвЛ1М Жоспарлау жэне шеапм кдбылдау

Ултаралык, стратегия -
жергкпкл жауапкершшклк 
пайдасы мен артыкшылык- 
тарын жэне жайандык 
аукымды ти1мдшжтердщ 
пайдасын 6ipiKTipyre 
тырысатын халыкаралык 
стратегия

сатура арналган жайандык жарнама жэне маркетингтш наукандар К¥РУ арк,ылы 
ещцрк пен маркетинг аукымыныц экономикасын жетиццруге тырысады. Орта- 
лык штаб-пэтерде билгк пен шеапм кдбылдау жауапкернилтн шогырландыр- 
гандыктан, жайандык корпорация элемд1к eHflipic пен маркетинг стратегияларын 
уйлеснрул керек.

Бизнес журпзу улпслн кайталау стратегиясы мен жаЬанды к, стратегия арасын- 
да мацызды уксастык, бар: фирма кез келген тэсшмен, элемдеп кез келген жерде 
бизнес журпзедк Бул eni тэсы арасында мацызды айырмашылык, та бар. Бизнес 
журпзу улпсш кайталау стратегиясын колдана отырып, фирма шкерлш кызметп 
жузеге асырудыц iuiKi эдштерш пайдаланады жэне осы тэсшд! шетелдш нарык,- 
тарда да крлданады. Непзшде, осы стратегияны колданатын фирмалар оныц ic- 
керлш тэж1рибес1 озiнiц iinm  нарыгында жумыс штейтш болса, онда сол стратегия 
сыртцы нарьщта да жумыс icTeyi керек деп санайды. KepiciHme, жайанды к страте- 
гияга сай жумыс к;тейтin фирманыц бастапкы нуктегл ез ел! не непзделмейдь 1ш- 
Ki нарык тужырымдамасы, шын мэншде, мацызды емес, ce6e6i жайандык фирма 
езшщ iiHKi нарыгын шетелдш сегменттерге белшбеген жайандык нарыц деп са
найды. Жайандык фирма езппц барлыц клиенттерше галамдык, нарыкта кызмет 
керсетудщ ец жаксы эднин табуга тырысады жэне соны устанады.

Хальщаралык, фирмалар колдануы мумкчп торт!пuii тэстл -  ултаралык страте
гия. Ултаралык корпорация кеп салалы корпорацияныц мацсат еткен жерплши 
жауапкерпплшиц пайдасы мен артыцшылыктарын, жайандык аукымды тэж1ри- 
белерд1 6ipiKTipyre тырысады. Ултаралык корпорация б и л п т  орталыктандыру 
немесе ортальщтандырмауды жузеге асырмайды. Kepicinuie, ти!мд1 жэне икемд1 
болу мацсатына жету yiuin уйымныц эр б!рлп ппц жауапкергшлтн белгшейдь

Ултаралык корпорация корпоративнк штаб-пэтерде гы л ы м и -зерттеу жэне 
царжы онерациялары сиякты белил! баскару функцияларын жэне шеппмдер;ц 
орталыцтандыруды тандауы мумк!н. Адам ресурстарын жэне маркетингт! баска
ру сиякты озге баскару функциялары орталыктандырылмаган болуы мумкш, бул 
жерплши еншшес фирмалардыц менеджерлср!не оз бизнес кызметшдеп жерп- 
лши мэдениетке жэне ккерлш ортага катысты ж а у а п ке р ш i л i кте р i н реттеуге мум- 
кшдш беред!. Мысалы, Microsoft корпорациясы жаца багдарламалык ен!мдерд! 
АДШ-та шыгарады, ал оларды шгершету бойынша жауапкершшшй шетелдш 
ешшлес компанияларга жуктейд!. Коптеген ултаралык, корпорациялар 6ip ешм 
жел!сл бойынша жауапкерш ш пт -  6ip елдеп, ал баска ен!м жел!с! бойынша 
жауапкериллшп баска елдег! б!рлштерше жуктейд!. Ултаралык корпорациялар 
6ip-6ipiHe тэуелд! операциялык, желшерге кол жетк!зу yiuiH артурл! еннплес ком- 
паниялар арасында интеграциялауга жэне координациялауга кон коц!л беледй

0Менеджер
жаднамасы

□  Менеджерлер мультиулттык, бизнест!ц непзп стратегиялык, нуск,аларын 6myi керек.

□  Менеджерлер халык,аралык, стратегиялык; жоспарлау, отандык, стратегиялык, 
жоспарлаула укдайтынын да, б!рак, одан езгеше екенж де умытпауы керек.

Туйш

1. Стратегияныц курэмдас белштерш, оныц балама 
турлерш, стратегия калыптастыру жэне жузеге 
асыру арасындагы айырмашылыцтарды талцыла- 
цыз.
• Стратегия -  уйымныц максатца жету жолында- 

гы кешещй жоспары.

♦ Tui.Mfli стратегия уш уйымдастырушылыц мэсе- 
лен! царастырады: айрыцша кузырет, салалар 
жэне ресурстар аясын кецейту.

♦ Ipi компаниялардыц к еп ш ш т бизнес децгейш- 
деп де, корпоратив децгешндеп де стратегия- 
ларды устанады.
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• Стратегия кдлыптастыру -  уйымныц стратегия- 
ларын цуруга немесе аньщтауга цатысатын про- 
цестер жиынтыгы.

• Стратегияны жузеге асыру -  бул стратегияны 
орындау процесс

2. Стратегия цалыптастыруда SWOT (купил тустар 
мен елсдз тустар, мумкшдштер мен цау штер) тал- 
дауын кал ай дол да ну керепн сипаттацыз.
• SWOT-талдау уйымныц к у н т  тустарын, елслз 

тустарын, мумтндштер1 мен кдуштерш карас- 
тырады.

• SWOT-талдауды цолдану аркылы уйым езшщ  
миссиясын колдайтын стратегияларды тацдайды:

• мумкшдштер1 мен к ун т тустарын пайдаланады;
• 03 payinTepin бейтараптандырады;
• елЫз тустарын болдырмайды.
• Жалпы куштерд1 елемеуге болмайды.

3. Бизнес децгейшдеп стратегияны калынтастырагын 
ертур.й балама тесллдерд! аныктап, сипаттацыз.
• Бизнес децгейшдеп стратегия -  белп.гп 6ip са- 

лада немесе нарьщта бизнес журпзуге арналган 
уйымныц жоспары.

• Портердщ айтуынша, бизнес децгейшдеп стра
тегия былайша жузеге асырылады:
о жштеу стратегиясы;
о шыгындар бойынша басы мды к стратегиясы; 
о шогырландыру стратегиясы;

• Майлс-Сноу деректер1 бойынша, уйым дар биз
нес децгсйшдеп торт стратегияныц 6ipin тацдай 
алады:
о 1зденупп; 
о цорганушы; 
о талдаушы; 
о сез1мтал.

• Бизнес децгсйшдеп стратегия ошмдердщ oMip- 
лш цикл1 кезецдерш де ecKepyi мумкш.

4. Бизнес децгейшдеп стратегиялар калай жузеге 
асатынын сипаттацыз.
• Бизнес децгейшдеп стратегияны жузеге асыру 

маркетинг, сату, бухгалтерлш есеп, каржы жене 
onflipic салаларына байланысты.

• Мэдениет те стратегияны жузеге асыруга эсер 
етедй

• Портердщ жалпы стратегияларын жузеге асыру, 
осы уйымдык салалардыц эрцайсысында артур- 
ni кажеттЫктер/й талап етедй

• Майлс-Сноу стратегияларын шке асыру уйым 
курылымы мен теж1рибесше есер ете;р

5. Корпоратив децгейде стратегия калыпгастырудагы 
ертурл1 балама тесллдерд1 аньщтацыз жене сипат
тацыз.
• Корпоратив децгейдеп стратегия -  уйым 6iрпе- 

ше уйымныц кызмегш басцару ушш пайдалана- 
тын жоспар.

• Эртараптанбаган фирма дара oni.M стратегиясын 
icKe асырады.

• Уйым кандай да 6ip турде байланыскан бизнес- 
тер жиынтыгын баскарганда, ортараптану тур.(п 
жштеу стратегиясын колданады.

• Уйым 6ip-6ipiMeH байланысты емес бизнес-топ- 
тарды баскарганда, байланыссыз ортараптану 
стратеги я сын колданады.

6. Корпоратив децгейдеп стратегиялар калай жузеге
асатынын сипаттацыз.
• Корпоратив децгейде стратегияны icne асыру ею 

меселеш:
о кепсалалы уйым калай жумыс штейтшш; 
о уйым эртараптанганнан шипи баскару тостл- 

дер1 кандай болатынын шешедс
• Бизнес оны уш жолмен жузеге асырады: 

о жаца ешмдер эз1рлеу;
о жабдыктаушыларды (Kepi тш интеграция) 

немесе клиенттерд1 (тура тш интеграция) 
ауыстыру;

о 6ipiry жене жутылу.
• Уйымдар поргфель/ц басцару тесшдерш кабыл- 

даган уйым курылымы аркылы ертараптанды- 
руды баскарады.

• БКТ матрицасы нарыктык улесл мен нарыктык 
осу царкынына карай эртурл1 бизнес уйымда- 
рын иттер, сауын сиырлары, сурак 6e.nri.iepi не
месе жулдыздар ретшде жштейдй

• GE -  Мак-Кинзи матрицасы компанияныц биз
неса салалык тартымдылык пен бесеке позиция- 
сына сойкес жещмпаздар, жецшгендер, сурак 
белплерц орта бизнес немесе пайда ещцрунплер 
ретшде жштейдй

7. Халыкаралык жене жайандыц стратегияны тал-
цылацыз.
• Отандык жене халыкаралык, стратегияларды да- 

мытуда кептеген уксастыктар бар болса да, ха
лыкаралык фирмаларда отандык фирмалар кол 
жетюзе алмайтын бесекелш артыкшылыктыц 
уш косымша коз1 бар:
о жайандыц тшмдшш; 
о мультиулттык икемдшк; 
о дуниежузшш окыту.

• Халыкаралык бизнеске катысатын фирмалар 
едетте торт стратегиялык баламаныц 6ipiH ца- 
былдайды:
о бизнес журпзу улпслн кайталау стратегиясы; 
о копултты стратегия; 
о жайандыц стратегия; 
о ултаралыц стратегия.

• Осы стратегиялардыц еркайсысыныц фирма- 
лардыц жергыпкй жагдайларга жауап беруше 
жене жайандыц тшмдшштщ пайдасына кол 
жетшзуге комектесу мумюндштер1 тургысынан 
артьщшылыктары мен кемшипктер1 бар.

1 В-267
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Талк,ылауга арналган сурак,тар

«.айталау сурацтары

1. SWOT-талдаудыц терт белi riи аныцтацыз.

2. Айрыцша цузырет, бэсекелш артыцшылыц жене 
турацты бэсекелш артыцшылыц арасындагы бай- 
ланыс/гы сипаттацыз.

Талдау сурацтары

5. Уйымныц мацсатты стратегияны цолдану нроцесш 
сипаттацыз. Ол процесс уйым тетенше стратегияны 
жузеге асыргандагы процестен цалай ерекшеленед1?

6. Фирма бизнес децгейдеп жене корпоратив дец
гейдеп стратегияныц цайсысын 6ipinmi кезекте 
цуруы керек? Фирманыц бизнес жене корпоратив 
децгейдеп стратегиялары арасындагы цатынасты 
сипаттацыз.

7. Volkswagen 1970 жылы Цурама Штаттарда езшщ  
Beetle маркалы автокелтн сатуга шыгарды. Beetle 
кол i ri hi и, алгашцы rypi арзан материалдардан жа-

Тапсырма сурацтары

8. Шагын Kecin иесл жене менеджер екешщзд1 елес- 
тепщз. 0 з  бизнеспцздщ стратегиясын жазыцыз. 
Yui непзп стратегиялыц компонента цолданыцыз.

9. Менеджермен сухбаттасып, Портердщ жалпы ст- 
ратегияларына, Майлс-Сноу типологиясына жене 
эртараптану дэрежесше сэйкес, уйымныц бизнес 
жене корпоратив децгейдеп стратегияларын топ- 
тастырыцыз.

3. Портерд1ц жалпы стратегияларын жэне Майлс- 
Сноу стратегияларын атацыз жэне сипаттацыз.

4. БКТ матрицасы уяшыцтарыныц бизнес сипатта- 
малары цандай?

салган ед1, енд1 тшмд1 жаппай ендхру технология- 
сын цолданган жэне б1рнеше нусцасын усынды. 
Содан кешн 1990 жылдары, Volkswagen цосымша 
опциялары бар жэне ауцатты сатып алушыларга 
арналган ерекше стильд1 жаца Beetle автоколшн 
усынады. Volkswagen Beetle к ол тн щ  алгашцы 
тур1н шыгарганда жштеу, баганы жалпы басцару 
немесе шогырландыру стратегияларыныц цайсы- 
сын устанды? Volkswagen жаца Beetle келшмен 
цандай стратегия устанды? Жауаптарыцызды ту- 
ciHgipipi3.

10. Корпорацияныц дара он1м стратегиясы, байла- 
нысты жэне байланыссыз эртараптану стратегия
сы улпсш келт1р1ц1з. Стратегияга суйене отырып, 
эр фирма дан цандай децгейдеп ошмдЫкп бол- 
жайтыныцызды сипаттацыз? Болжамдарыцыз дэл 
екен1н кору ушш фирманыц табыстылыгын тексе- 
р1ц1з.

TniMfli шеилм к,абылдау дагдыларын к,алыптастыру

Жaттыfyfa шолу

Шенпм цабылдау дагдылары -  проблемаларды жэне 
мумк1нд1ктерд1 дурыс тану жэне аныцтау, содан Keiiiii 
проблемаларды шешу немесе мумк1нд1ктер1 бойын- 
ша капиталдандыру ymin TuicTi эрекеттер;ц тацдауга 
мумкшдш берсд1. Осы тарауда айтылгандай, квптеген 
уйымдар стратегия цалыптастыру процес1н1ц 6ip б о л т

Жаттыту алгышарты

SWOT -  nyuimi ту стар, эла з ту стар, мумктдт- 
тер мен щ ут т ер  деген агылшын т1л1ндег! свздерден 
аббревиатура. SWOT идеясы -  жацсы стратегияныц 
цауштерш бейтараптандырып, элшз тустарын болдыр- 
мау немесе тузету кез1нде уйымныц мумк1нд1ктер1 мен 
куши тустарын пайдалану.

рет1нде SWOT-талдауды пайдаланады. Осы жаттыгу 
менеджерлерге сондай талдауды орындау ушш цажет 
ацпаратты алуга, сондай-ац шеш1м цабылдауда непз 
ретшде цалай пайдалануга болатынын тусшуге комек- 
теседь

С\зр\ Электр цозгалтцыштарын, ажыратцыштар 
жэне индустриялыц мацсаттар ymin электрон компо- 
ненттерд1 онд1рет1н орта бизнес компаииясы жумысца 
цабылдады. Соцгы жылдары фирманыц царжылыц 
KopceTKiuiTepi б!рте-б1рте томендед1, с1зд1ц мшдетн 
щз -  компанияныц табыстылыгын артгыру.
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Bip кездер1 фирма табысты болган, ойтк<>и i жогары 
сапалы ошмге сураныс бар едг Алайда соцгы жылдары 
басшылык, нарыцтагы жаца бэсекелестер цойган бага- 
га сай болу ушш шыгындарды азайту амал-тэсшдерш

Тапсырма

Жагдайга царай, мыпадай цадамдар жасацыз:
1. Фирманыц KynjTi тустары, элстз тустары, мумкш- 

дштер! мен KayiiiTepi туралы аппарат жинау ушш 
пайдаланатын ресурстар Ti3iMin жасацыз.

2. Содан кейш ознцзге сурац цойыцыз: Интернеттен 
цандай аппарат табуга болады? Интернеттен цан- 
дай ацпаратты табу мумшн емес?
(Ескерту: Интернета пайдаланган кезде нацты 
веб-сайт немесе URL керсеыфз.)

цолданды. бшшшке царай, стратегия куткен нэтиже 
бермедц шыгындарды азайту вшм сапасыныц томен- 
деуше экелш соцты. Gi3 жаца стратегия цажет екенш 
Tycinin, SWOT- талдаудан бастау кажет деп шенгпщз.

3. Opi царай сешмд! ацнарат жазылган ap6ip ресурсты
багалацыз.

4. Соцында, ез!щзге сурак цойыцыз: цолыцыздагы 
ацпаратца суйенс отырып, цандай nieiiii.M цабыл- 
дайсыз?

TniMfli ой тужырымдау датдыларын к,алыптастыру

Жаттырура шолу

Ой тужырымдау дагдылары абстракт ойлауды та
ла» етедд жене фирманыц стратегиясын баска- 
руга жауапты топ-менеджерлер уппн ете ма- 
цызды. Стратегиял ы к, басцару бэсекел! ортада 
мацсатгарга умтылу ироцесл болгандыцтан, согыс 
немесе спортца байланысты метафораларды цолдана- 
ды. Адамдардыц ыитыма цтастыц -  бэсекеге цабшета 
стратегия баламасы екенш умытый кетушщ 6ip себеб!

Жаттыру алгышарты

Эрине, бэсекелш жэне орган стратегиялар уйымдыц 
тургыдан жузеге асырганда курдел1 болуы мумкш. Де- 
генмен карапайым ойын арцылы мэселеHi жецшдете 
аламыз. Осы ойында ойын теориясыныц Heri3ri коз- 
карастарын айцындауда ете пайдалы болган класси- 
калыц жагдай царастырылган. «Тутцын дилеммасы» 
ойыныныц сценарий!:

Б илт  органдары, рылмыс жасаган ет рылмыскер- 
дщ екеуш де соттаут дэлел ж ет к ш кш  деп ой- 
лайды. Сондьщтан олар eni рылмыскердь болт, ар 
тутцынмен келЬсш жасайды.
• Bip тутцын екшннсш айыптаса, ал eKiimiici оны 

айыптаудан бас тартса, 6ipiHHii тутцын босаты- 
лады, ал екпшпсл 10 жылга бас бостандыгынан 
айырылады.

• EKi тутцын да 6ip-6ipin айыптаудан бас тартса, 
онда eneyi де алты айга бас бостандыгынан айы
рылады.

• Еш тутцын 6ip-6ipiH айыптаса, онда eneyi де 5 
жылга бас бостандыгынан айырылады.

осы. Шынында да, ынтымацтастыц кептеген елдерде 
коптеген жылдар бойы танымал бизнес-стратегия бо- 
лып келедц сондай-ац стратегиялыц одацтар мен вен- 
чурлер сияцты, ынтымацтасцан баламаларды тацдау 
АК,Ш-та дамын жатыр. Бул жаттыгудагы ойын бэсеке
лш стратегияга балама ретшде б1рлескен стратегияныц 
артыцшылыцтарын бейнелеуге арналган.

Тугщындар ет нущапыц 6ipeyin тацдайды: турме- 
ге отыру немесе бостандыща шысу.

Усталгамдарга ец томелш усыныс утымды 
деп есептегенде, цайсысы утымды нэтиже, ят и  eni 
тупщынт да ер тшмд1 нэтиже болады?

Yc тал га н да рд ы ц eneyi ymin де утымды нэтиже -  езара 
эрекеттесу жэне 6ip-6ipiн айыптамау: эрцайсысы мум- 
Kin болган ец аз жазаны (алты ай) алады. Bipan 6ip- 
6ipiH айыптау жагдайы коп кездеседц сондыцтан eneyi 
де 5 жылга бас бостандыгынан айырылады.

Ойын теоретиKTepi «Тутцын дилеммасы» сцена- 
ришн гипотезалыц жагдай ретшдб пайдаланады, онда 
адамдар б1рлескен немесе бэсекеге цабшета эрекет жа- 
сау туралы шенйм цабылдауга мшдета. Шынайы ом ip 
6i3fli eni жацца да пайдалы бола алатын коптеген «бэ
секеге цабшета» жагдайлармен таныстырса да, адам
дар Ko6iHece бэсекеге умтылады -  утымды нэтижеге 
цол жетшзе алмайды. Ci3 ойнайтын ойын -  осыныц 
6ip KepiHici.
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Жаттыгу тапсырмасы

1. Bipneine шагын топка болппп, оцытушыдан ал тан 3. Эр топ усынган нэтижелерд; талдап, нэтижелер бо-
нусдауларга сэйкес ойнацыз. йынша ой белки юз.

2. Топтыц нэтижелерш аудиторияга керсетщ1з.

Жеке дагды «.алыптастыруды багалау
Тиiмд1 стратегиялык, менеджмент мык,ты ой тужырым- 
дау дагдыларын кажет етедь Тшмд1 ой тужырымдау 
датдылары, оз кезегшде, проблемаларды шешу Ka6i- 
леттерше суйенедк Осы жеке багалау Оздщ ез'пцзге 
тэн проблема шешу стилщ1зге тусшж береди

Томендеп сурактардыц эркайсысы унпн эдетте слз- 
дщ проблемаларыцыз бен мшез-кулкыцызды сипат- 
тайтын жауапты тандацыз. Сурацтарга дурыс немесе 
бурые жауап жоц. Эр сурацтагы ею балама нусканыц 
ез1щзге сэйкес келетшш белгшещз. Кейб1р сурактар 
с is те б i рдей унауы немесе унамауы мумкш. Дегенмен 
дурыс бола тура, кунделшы омiрде не ш тейттщ зге, не 
сезшгетщ зге катысты сипаттама баламасын тацдау- 
га тырысыцыз. Ci3 жуптармен жумыс штейшз жэно 5 
упайды болшеелз. Упайлар А жэне В apinTepi комбина- 
циясыныц жуптары арасында болшу! мумкш.

• Ci3re А толык сэйкес, ал В сэйкес болмаса, онда
А | В 
5 |0

жауап парагына А = 5 жэне В = 0 деп жазыцыз.
• Cisre А элдекайда коб1рек сэйкес жэне В 6ipuia- 

ма катысты болса, онда

Сурак,тар Упайлар

1. C is -

(А) прагматикОз А В

(В) идеалистс1з

2. Слз кебшесе... эсер аласыз

(А) стандарттардан А В

(В) кециг-куйден

3. Ci3 эр нэрсенщ ... байланысты бо-
луына назар аударасыз

(А) жагдайга А В

(В) Оздщ кещл-кушщзге

4. ... жаман

(А) тек пайдасы тиетш ютермен 
айналыскан

А В

(В) кунде кайталанатын 1стермен 
айналысцан

А| В
4 11

жауап парагына А =4 жэне В = 1 деп жазыцыз.
• Ci3re В-га Караганда А сэл Ke6ipeK сэйкес келе- 

тш болса, онда
А] В
3 12

жауап парагына А = 3 жэне В = 2 деп жазыцыз.
• Жогарыдагы уш комбинацияныц эркайсысы ке- 

pi жагында болуы мумкш. Мысалы,
А | В
2 13

Ci3re А-га Караганда В элдекайда сэйкес болса, 
жауап парагына А = 2, В = 3 деп жазыцыз (жэне 
сол сиякты А = 1, В = 4; немесе А = О жэне В = 5)

Эр жупца бершген нем1рлер 5 упайга тец екенше 
коз жетюзщ1з. Эр масел eni оз м i н с з - к у л к ы ц ы з г а кел- 
Tipini3. Еспцзде болсын, дурыс немесе бурые жауап 
жок- «Дурыс» жауап беру эрекеы Оздщ жауаптары- 
цыздыц мэнш бурмалайды жэне тугендеу нэтижелерш 
жарамсыз етедй

Сурактар Упайлар

5. Слз ... Ko6ipeK кощл болееi3

(А) тэртшке бойсунган адамга А В

(В) шыгармашылык адамына

6. 0згелерд1 айыптаганда, Оз кебшесе
... назар аударасыз

(А) ережеге А В

(В) жагдайга

7. С1зд1... кебшесе кызыктырады

(А) не болганы А В

(В) не болатыны

8. Ci3 ... жш жугшеОз

(А) парасатты акылга А В

(В) жылы сез!мдерге
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9. (из кобшесе - 15. С1зд1 кобш есе... дызыдтырады

(А) далыпты адамсыз А В (А)себептер А в

(В) шыгармашылыд адамысыз (В) салдар

10. Cie коб1несе... мшез-дулыд корсе- 
теЫз 16. ... болган жадсы

(А) адал (сен1мд1) А В (А) Эд1Л А в

(В) дисынды (В) Сез1мтал

11. Ci3 Ko6iiiece... 17. С1з кобшесе уадытыцызды ... отш-
(А) эрекетке бешмшз А В зешз

(В) тодырауга бешмшз (А) шыншыл адамдармен А в

12. Ci3 Ko6inece шенпм к,абы.пдарда ... 
к,улак, саласыз

(В) диялшыл адамдармен

(А) адылыцызга А В 18. (лз езщ1зд1 далай сипаттар едщ1з -

(В) журепщзге (А) датал адам А в

13. Ci3 кеб1несе ез бойыцыздагы... 
мадтан тутасыз

(А) шынайы коздарасты А В
19.

(В) жумсад адам

Достарыцыз ciafli... деп атайды

(А) жаца идеялары сэтшздшке 
ушыраган адам

А в
(В) шыгармашылыд дабшегп

14. Осы екеушщ дайсысы ciare тан - (В) шыншыл адам

(А) (лз оз шшр1щзд1 дэлелдеуге 
бешмшз

А В 20. ... корсететш адам болган жадсы 

(А) Сез1мдерш А в
(В) Ci3 басдалардыц ойымен 
келкешз (В) Адылын

Жумыс барысында-Fbi менеджмент

XX гасырдыц та^ажайып стратегиясы

«Bi3 де бизнестеп адамдар сиякды, 
[к,ауттерге жене к,иындык,тар-га] дайын 
6ooyfa ти к тз , олар куш-жкерж бос сез 
бен бос ерекетке жумсамайды».

-  НЕЛЬСОН МАНДЕЛА

Африка улттык конгресшщ (AYK,) кешбасшы- 
сы ротi ндл Нельсон Мандела Оцтустш Африка- 
ныц апартеид режима) дулату ушш куресетш 

уйымньщ стратегиясын жоспарлауда мацызды рел 
атдарды. Апартеид -  нэсшдж сегрегацияныц жуйе- 
л) саясаты -  1948-1994 жылдар аралыгында Оцтус- 
тж Африкада зацнама, полиция жане дарсылыдты

куштеп тоцтату арцылы жузеге асырылды. Мандела 
ереушдерге, бойкотца жане озге де дорлыдда, соныц 
i miнде зорлыд-зомбылыдда дарсы туруга шацырган 
кешбасшылар арасында билж репрессиясыныц ку- 
шеюше дарсы туратын тулга болатын.

1964 жылы GM ip бойы абацтыда отыру жазасына 
кесшгенш ескере отырып, Мандела AYK, жумысына 
улес цосуда узадмерз1м;ц стратегияны цабылдауга 
мэжбур болды. Бацытымызга царай, ол апартеидтщ 
жойылатынына еш кумэнданбады жане ол жаца уш- 
Merrii) ri :iii гг in долга алый, режимш дулатдан уюмет- 
т! и, жаца жетютжтерге жетуш дамтамасыз етуге ба- 
гытталган стратегияларды ойластыруды тодтатпады.

Австралияныц Стратегиялыд даму орталыгы- 
ныц непзш далаушы Норман Хорн (Norman Chorn)
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Манделаны (2013 жылы 1<;айтыс болтан) узадмер:пмд! 
ойлау мен икемд1 тактиканыц дарым- цаты н асы и тусд- 
иет1н стратегиялык гул га ретшде багалайды. «Уацыт 
ете келе кошбасшылар мумюндштер мен циындыцтар 
циклдерше T yc in  кетедц 6ipaK мацсаттыц мацызы цан- 
шалыцты жогары болса, стратегияны тузету дажети- 
rin тусшу оцайырак болады. Бул счздщ эр дадамыцыз- 
дыц туп Hi мадсатыцызга цалай жадындатылатынын 
тусшуге комектесед1», -  дей;ц Хорн.

Мысалы, Манделаньщ зорлыд-зомбылыдда дар- 
сы азаматтыд дарсылыдта тактика periндо дамып келе 
жатдан устанымын дарастырайыд. 1950 жылдардын 
басында AYK, Ko6inece ереумдер мен наразылыдтардан 
туратын зорлыд-зомбылыд багдарламасын долдады, 61- 
рад 1953 жылы Мандела «бул стратегия жумыс ютемей 
тур» деген дорытынды жасады. Сол жылдыц дыркуйек 
айында ол «Бостандыдда аиарар тар жол» («No Easy 
Walk to Freedom») деп аталатын созш сойлед!: «Kayin- 
датерлер мен диындыдтар 6i:vn бурын-сонды тодтатдан 
емес. Bis ен;ц дорыдпаймыз. Bis де бизнестеп адамдар 
сиядты дайын болуга тшешз, олар куш-ж!гер!н бос эц- 
пмеге жэне бос эрекетке жумсамайды».

1961 жылы ол озпйц алгашды миссияларын -  
мемлекеттш мекемелерге арпалган бомба шабуылда- 
рын -  сол жылдыц желтодсанында AYK, жерасты зс- 
кери данатын дуруга комектестд Мандела eKi себептен 
зорлыд-зомбылыд тактикасын цабылдады. BipiHiui- 
ден, ол бейбп’ дарсылыдда дарсы ушметтщ куш дол- 
дануын кушейтетш жалгыз Tiiiмд! эрекет деп санады. 
Ешшшден, ол AYK-тан тыс радикал жастардыц дару- 
жарад алуга дайын екен1ие сегмм;ц болды; егер A YK 
оларга кошбасшы бола алмаса, онда ол апартеидтен 
кеш ни оцтуетш африкалыд догамда двшбасшылыдда 
умтылган кез келген умггкерден бас тартар одi.

Мандела 1962 жылы тутдынга алынын, 1964 жы
лы турмеге дамалган болатын. 1985 жылы Пенсильва
ния университетшщ Уортон бизнес мектебшдеп стра- 
тегиялыд шеипмдер.'н дабылдау бойынша профессоры 
Пол Шомайкер шамамен жиырма жылдыд ауыр ецбек 
пен 3x3 метр турме камерасында отырганы Мандела- 
ныц «улылыгын мойындатдан мацызды кезецппц» 
6ipi екегп туралы ойын айтты. Сол жылдыц тамыз 
айында Оцтуетш Африка Президент! П.Бота, Мандела 
зорлыд-зомбылыдда дарсы тактикасынан бас тартцан 
жагдайда, оны турмеден босататынын айтты. «Ол зор- 
лыд-зомбылыдтан бас тартсын», -  дед! П Бота. Ман
дела: «...Мен халыдтыц туганнан бастап бостандыдда 
ие болу дудыгын сатуга дайын емесшн», -  деп жауап 
бердь Удэметтщ ерк!нд!кке шыгару туралы усыны- 
сыиан бас тартдан Мандела зорлыд-зомбылыдты 
адтауды нег!здейт!н узадмерз!мд! мадсаттарды гана 
коздейтппн этап orri. Ол Оцтуетш Африка догамын 
реформалаудыц узадмерз!м;и мадсатын бэршен де жо
гары дойган кошбасшы ретшде танылды. «Мандела- 
ныцтамаша хикаясы»:

басца дакурескер кошбасшылар yiuin цунды сабац. 
Ец алдымен, оныц моральдьщ тургыдан царапа- 
йым квзщ расца жэне мацызды стратегиялыц 
шешгмдерд'щ дэйектШ гше эсер ету цаб1летт'ш 
уацыт вте келе ... шын мэнтде, керемет нэти- 
жеге ж еткшелн мацызды». ('Шомайкер)

Шомайкер Манделаньщ турмеден шыгудан бас 
тарту туралы стратегиялык ineniiMi «ситуациялыд 
ахуалды туешгенш» к о р сет , атап айтданда, саяси оз- 
repicTin созс!з жэне жадын далганына сенд!рд!. Mine, 
сол кезде Мандела дурыс шегшм дабылдады: сол жы
лы халыдаралыд саяси жэне экономикалыд дысым 
ардасында II. Бота онжылдыдда созылган дадтыгыс- 
ты шешуге дайын екенш б!лд!рдд 1985-1989 жылдар 
аралыгыидагы кезецде Мандела тур меде отырып, уш- 
мет жэне апартеидке дарсы уйымдар арасындагы ке- 
лшеоздерге непз болатын б!рдатар дупия кездесулер 
отшздк 1990 жылы П.Бота !збасары Ф.Клерк AYK-да 
тыйым салынбайтын, 27 жыл турмеден кейш Манде- 
ланыц, сезс!з, босатылатынын жариялады. AYK жэне 
Оцтуст!к Африка ушмеН окшдер! 1993 жылга дешн- 
ri уадытша консгитуцияны ратификациялады. AYK 
барлыд сайлауларга датысуга мумкшдш алды жэне 
1994 жылдыц 27 cayipinfle откен алгашды сайлауында 
62% дауыс жинады. Жацадан дурылган Алттыц 6ip- 
леетш ук!мет1 жанындагы Улттыд ассамблея Нельсон 
Манделаны президент етш сайлады.

1993 жылдыц маусым айында танымал дара нэсш- 
/ц белсенд! тулганы ад нэсллд! экстремист оллргенде 
журпзипп жатдан кел!ссвзд! бузуга талпыные жа- 
салды. Крис Хани (AYK дарулы данатыныц бурынгы 
басшысы) -  апартеидке дарсы дозгалыс.тыц жас жэне 
радикал фракциясыныц харизмалы екип жэне AYK 
пен ук1мет арасындагы кел!ссоздерд!ц мацызды ойын- 
шысы болатын. Хани/ц олНрген адам сотта оныц oaiMi 
келюсездерд! тодтатып, Оцтуетш Африкада ад нэсш- 
дьтер билш басында далганын жэне нэсьпдш согыстыц 
басталауын далаганын айтты. Оныц бул ойы тугел дер- 
лш жузеге асты, ce6e6i кед дайтару мадсатын желеу 
eTin, ел аумагында зорлыд-зомбылыд басталды.

Мандела жаца конституция туралы келюмге ке- 
луд1 кей!нге далдыру мумкш болмайтынын ескерт!п, 
Шомайкерден басда 6ip мацызды стратегиялык ше- 
ui iM кутп. Озпйц беделше цауш тонгенд!ктен, ол теле- 
дидар ардылы халыдты тыныштыд садтауга жэне улт- 
тыд 6if>jriкке шадырды. Осы процесс ардылы ол куши 
кошбасшы ретшде оз имидж! н ныгайтып, ад noci.:i;u 
Оцтуст!к Африка тургындарына AYK басшылыгы жа
ца апартеидтен кейшп уд iметл ел;ц 6ip.riiKTe устауга 
мшдеттейтшш айтты.

Ресми хабарлама дауш л шенпм болды: Мандела 
зорлыд-зомбылыдты жоймаса, ол 03i де, оныц уйымы 
да ез партизандарын басдара алмайтынын, букш елге 
кешбасшылыдты дамтамасыз ете алмайтынын Корее-
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тер еди Норман Хорн ушш Манделаньщ бу.ч шенп\п 
«жуйенщ мшез-цулцын цалынтастырды» — ол адам- 
ньщ OMip суруше мшдот'п болатын «жуйе арцылы ца- 
лыптасцан» жене озгертуге деген царсылыц сияцты 
мшез-цулыц бар екенш туолндй Мысалы, Оцту от in Аф- 
риканыц а к. нэсллд1 азаматтарыда «айрыцша цуцыцта-

Кейс бойынша сурацтар

1. Африкалык, Улттыц Конгресс (AYK) сияцты уйым-
ныц стратегияларын бизнес-уйыммен салыстыру- 
га бола ма? Бул сурацца жауап беру ушш «Стра
тегиялык, менеджмент табигаты» жене «Стратегия 
цуруда SWOT-талдауды цолдану» атты тарау сек- 
цияларына назар аударыцыз.

2. Норман Хорн: «Эрцашан узацмерз1мд1 мацсатца 
умтылындар», -  деп кецес береди

/Нельсон Мандела] кез келген циындьщтар мен 
кедергыерде взииц квзщ растарьт сацтап цалады  
жэне бэрш бацылап отырды. Ол жагдайдьщ взгер- 
геш сияцты, вз квзщ растарын взгерту керект ш н  
мойындады, 6ipary ол ешцашан взт щ  мацсатта- 
рына кумэндантн емес. Стратегияльщ квшбас- 
шыльщ -  мауусатьщыздьщ узацмерз1мд1 жэне ау- 
Гуымды козцарастары болуын т алап emedi. Бул 
озщ13 устанатын н щ т ы  тактикада икемдЬ бо
лу  ыцыз керек дегенд'с 6Lu)ipedi. ... О здщ  цабылдай- 
тын барлъщ шеиимдерщ1з соцгы мацсапща цалай  
жацындай алатыныцызга кепы  бола алады.

Аддымен, Нельсон М а н де л ан ы ц у за к, м е р з i м д i мацсаты 
цандай екенш ез сезщ збен ту(йщцрщ1з. Содам кой in 
оныц стратегияльщ шенпмдершщ 6ipeyi пемесе eiteyi 
сол узак,мерз1мд,1 мацсатца Нколей багытталганын ту- 
слщщмщз (мумюндшнше дэл1рек).
1 \ ы с к а м о р :й .ч , 'и  тактиканы цолдану арцылы ол (немесе 
cis) эр жагдай туындауы цатершщ алдын алу упйн не 
к:тед1?

Дереккез

Paul Н. Schocmaker, «Lasting Legacy: Nelson Mandela’s Evolution 
as a Strategic Leader», Knowledge®Wharton (July 9, 2013), http :// 
knowledge.wharton.upenn.edu, on September 19, 2014; Norman 
Chorn, «Leadership Lessons from Nelson Mandela», Innovation 
(January’ 2010), www.eentstrat.com, on September 19, 2014; Ta- 
Nehisi Coates, «Mandela and the Question of Violence», The Atlantic 
(December 11, 2013), www.theatlantic.com, on September 21, 
2014; Stephen Zunes, «Mandela’s Utilitarianism and the Struggle 
for Liberation», openDemocracy (December 13, 2013), www.

рынан айырылу цауш», ал цара нэсшд) азаматтарына 
«цуцыцтарынан узац уацыт бойы жэне жуйе.ш турде 
бас тартуы» кедерп болатын. Эдеттепдей Хорн Ман- 
деланыц «жуйе мен цурылымдар арцылы жащайды 
шешу басшы yrniH мацызды езгерютер жасауга тыры- 
сатын жацсы нэтижелерд1 усына алатынын» тусшеди

3. Нол Шомайкердщ айтуынша:

«Нельсон Манделаньщ болаиищ стратегияльщ  
квшбасшылар, цогамдъщ куштер, цастерлi цунды- 
льщтар жэне шеш1мдер цабылдаудьщ neziezi мер- 
siMdepi, саяси, цуцьщтьщ жэне экономикальщ са- 
лалар бойынша усыныстары ел айта журеттдей 
аса багалы ой-тужырымдарына айналуы мумкш».

Улкен уйымныц ца.'йрп бас директоры осыдан цан
дай сабац алады? Бул сурацтыц жауабына жацындау 
yrniH, алдымен, бас директор тап болтан жагдайды -  
Манделаньщ басынан еткен циындыцтарга уцсас сце- 
нарийд1 елестеНщз. Содан кешн Мандела тэж1рибесБ 
нен алынган сабацтарды цалай цолдануга болатыны 
туралы б1рцатар усыныстар (мумкшдтнше нацты) 
бер1щз.

4. Бурынгы апартеидке царсы кешбасшы Мандела- 
ныц цозгалысты царулы царсылыцца уласуына 
царсы болмаганын ecine алады. «Ол улы кошбас- 
шы болгандыцтан, цозгалыстыц азаматтыц котерБ 
лш болганын жэне непзшен зорлыцсыз курес еке- 
и1и мойындады. Улы кешбасшы бул цозгалысты 
цалай басцару керекттн бшедЬ>.

Нельсон Манделаньщ узацмерз1мд1 мацсаты цандай 
екенш оз сезицзбен тушщйрщ1з. Нельсон Мандела 
узацмерз5м/ц мацсаттарына жету! yrniH, AYf^-ныц 
элеуметтж жэне саяси ортадагы зорлыц-зомбылыцца 
тупкшкН царсы турудагы ерекшелгктер цандай?

opendemocracy.net, on September 19, 2014; Robyn Dixon, «Nelson 
Mandela’s Legacy: As a Leader, He Was Willing to Use Violence», Los 
Angeles Times (December 6, 2013), www.latimes.com, on September 
22, 2014; Stefan Semanowitz, «Chris Hani’s Assassination Put South 
Africa on the Brink of Civil War», Vice (April 11, 2013), www.vice.com, 
on September 22, 2014; Allan Little, «How Mandela Responded to the 
Assassination of Chris Hani» [video], BBC Newsnight (December 9, 
2013), www.youtube.com, on September 23, 2014.
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1. Б1рнеше аныдтама:
• Маркетинтк стратегия: сатылымды улгайту- 

дын, жэне турадты бэсекелш артыдшылыдтары- 
на дол жетшзудщ кешенд1 жоспары

• Маркетинтк жоспар: нарыдтыд дажеттипк- 
тер;п данагаттандыру жэне маркетинтк мад- 
саттарга дол ж еттзу жоспары

• Тактикалыд маркетинтк жоспар: агымдагы 
жылы жасалатын надты ic-apeKerrepfli сипат- 
гайтын маркетинтк жоспар

Техникалыд тургыдан алганда, осы уш санаттыд дай- 
сысы жогарыда сипатталган THG жэне THG: Catching 
Fire наудандарын жадсы сипаттайды? Усынылган 
кейсп егжей-тегжей.т дарап шыгып, сурадтыц 6iрiн - 
mi б ел тн е  жауап беруде сзз Lionsgate мадсаттарын 
тацдап алган eKi санат бойынша не айтар едщ1з?
2. Lionsgate -  канадалыд-америдалыд кинематогра

фия жэне тарату компаниясы. Солтустш Лмерика- 
ныд ipi жэне ецтабысты «мини-ipi» кинокомпания- 
сы -  бул америкалыд жэне канадалыд кассалыд 
трютердщ шамамен 90%-ына иелш ететш эртурл1 
медиа конгломераттар сиядты улкен емес. Ол дэс- 
турл1 шетелдгк жэне тэуелслз фильмдерге назар ау- 
дарганымен, The Hunger Games сиядты 6ipHeuie 
коммерциялыд табысты фильмдер туе) рдк

Lionsgate компаниясы ньщ уйымдьщ куштш ту старый 
THG кейсш непзге ала отырып сипаттацыз. Кейбiр>
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БАСК.АРУДАГЫ ШЕШ1М К.АБЫЛДАУ 
Ж6НЕ М0СЕЛЕЛЕРД1 ШЕШУ

4) топтык, жэне командалык, шеилм 
кабылдауды, ofaH коса топтык, жэне 
командалык, шеилм к,абылдаудьщ 
артык,шылык,тары мен кемшйлктерж, 
оларды утымдырак, баск,ару эдктерш 
талкылауды уйренеаз.

3) шеилм кабылдаудын м1нез-к,улык, 
аспектшерше сипаттама 6epyfli;

Тарау
тагылымы

Тарауды окыган соц:

1) шеилм к,абылдаута анык,тама 6epin, 
шеилм Typnepi мен олардыц кабылда- 
ну талаптарын талкылауды;

2) шеилм «.абылдаудаты утымды кезк,а- 
растарды, соньщ im iHfle утымды шеилм 
кабылдау кезендерш анык,тауды;
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«Б1здщ шынайы баск,ара алатынымыз -  
процесс жене содан туындайтын шеилм 
к,абылдау барысы тана».

-  СИГ МЕЖДАЛ, HOUSTON ASTROS ШЕШ1МДЕР 
Б0Л1М1Н1Н ДИРЕКТОРЫ

1989 жылы лажайып бейсболдын интернетке дей1н- 
ri кезегднде, Солтуслк-Батые университелшн, MBA 
талапкер1 Джеф Люхнау бастауыш Ротиссери лигасы- 
нын комиссары болатын. Ол аптасына 6ip марте USA 
Today аркылы алынлан командалардыц статистика- 
лык, мэл1меттерн команда иегерлерФе факспен же- 
нелтт отыратын. Оныц 63i де команда иео едр 83iHiH 
берген сухбатына сэйкес Жолары лиганыц ойыншы- 
ларын дурыс тандау жолында киялындалы лз1мге кол 
жетюзт, улкен желепктерге жеттл «Он жылда терт 
марте лигада жегдеке жетпм, -  деп мзл1мдейд1 
Люхнау. -  Улттык лигада эр ойыншымен ойын 
алдында жудырыктуй1спрф отырсан, сен оларды 
жаксырак бше тусесщ».1

2013 жылы элемдк серия басталланда, Люхнау 
топтардыц скаут 6eniMiHiH, басшысы ретшде, Улт

тык лига еюлдершщ St.Louis Cardinals Ti3iMiHfleri 25 
адамнан 1 б адамнын деректерЫ енпзгеы ешюмге 
олаш KepiHreH жок- Дегенмен муны тосын эрекет 
релнде де кабылдаула болады. Ce6e6i Пенсильвания 
университетшен экономика мен инженериядан кос 
дэреже аллан Люхнау Солтуспкпк-Батые Келогг ме
неджмент мектебшен MBA жасалан, 6 ip a K  бейсбол- 
шы боллан емес. Сонымен катар элемдеп кешбасшы 
консалтинг компанияларынын 6ipi -  McKensey and 
Со. фирмасында кецесин ретшде де кызмет аткар- 
лан. Люхнаудын маманданлан саласы -  ккерлж 
шедлмдерд1 кабылдау уилн алдыцлы катарлы сарап- 
тамаларды колдану. Баскаша айтканда, ол аукымды 
акпарат кезш жинап, оларды транше пайдалы icKe 
асырды.

Осы далдылары оны e3iHiK киялындалы бейсбол 
лигасынан Жолары бейсбол лигасына экелдл Онын, 
аллашкы кызмеД Cardinals командасымен байланые- 
ты болды, команда nerepi Kimi Билл ДеВитт Люхнау- 
ды 2003 жылы ойыншыларды балалайтын TniMfli 
жуйе жасау уилн кызметке кабылдады.

Люхнау улына бгпген сынак мынадай болатын: 
«скаутинг пен ойыншыларды дамыту арасындалы 
байланысты орнату жэне Жолары лига ойыншыла-

Houston Astros 93 алгорит
мов непзделген баекдру 
жуйеан скауттар мен 
жаттыкдырушылар жинай- 
тын сандык, ак,паратпен 
жуптайды. Бул комбинация 
келешек ойын маусымда- 
pbiHflaf ы жецкке непз 
кдлайды.
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рын унем1 дайындап отыратын турак,тылык,к,а кдл 
жетюзу». Онын аллашк,ы эрекеттершщ 6ipi -  бейсбол 
эксперттер1 мен басшылары к,ол жетюзе алатын жака 
аук,ымды аппарат кездерш жинак,тайтын жуйеш ic<e 
к,осу уилн НАСА-ныкжетекил инженерлершщ 6ipi Сиг 
Междалды ^ызметке алуы. Люхнаудык айтуынша: 
«Мундай далдылар осыдан 10-15 жыл бурын мул- 
де балаланбайтын немесе шынайы балаланбайтын, 
ce6e6i ол кезде шеинм кдбылдау кезецн жек1лдетелн 
аппарат кезте к,ол жетюзу мумюн емес едр>.

Бул дереккез ти1мд1рек к,ана емес, ти1мд1ректен де 
жолары. Олан делел репнде Люхнау: «Бул кез келген 
адам баласы уишн ауыр жуктеме», -  делен. Алайда ол 
баск,а да nkip 6mflipefli: «Адамдар -  ойын сызбасын 
к,уратындар да, ойыншыларла жэрдемдеселндер де, 
к,ызметтен босаландар да жане к,ызметтен бас тар- 
татындар да -  процеспк сынак, кезекдершде шеилм 
кдбылдауы Tnic». НАСА-да адам интуициясыныц 
болжам жасаудалы шепн анык,тау балытында зерттеу 
журпзген Междал бейсболдалы шеинм кдбылдау- 
шылар «эртурлц езара байланысу декгейшдеп турл1 
аук,ымды дереккездермен» жумыс icreyi тик дейдг 
Техникалык,турлыдан айтсак,, Междалдыктуандн 
рукше, бул оныкжауапкершкнпндеп шаруа: «Белпл1 
6ip шеилмге к,атысты езгермелткл туануге экелетк 
атрибуттарды анык,тау... Шеинм кдбылдайтын тулла- 
ларла кемектесу ymiH талдау непзжде шеинм к,уру -  
менщжумысым».

2006 жылы Cardinals Люхнауды скаутинг жене 
ойыншыларды дамыту бел1мкщ вице-президентппне 
усынлан кезде ол команданык эуескрйлык, жобасын 
бак,ылайтын, осы кезецде бейсбол командасыныц 
кдйсысы болса да жетекиллкке em6ip ойыншыны 
такдалан жок,. 2009 жылы Люхнау бейсболла сырт- 
тан келген тулла бола тура, Houston Astros-тын бас 
менеджер! рет'жде к,ызметке алынды. Ол шулыл турде 
Междалды «Шеилмдер бел1м'|нщ директоры» к,ызме- 
Лнеталайындады. Жака иегер Джим Крейн логистика 
бизнеанде улкен жеЛстктерге к,ол жетюзт, ендИ 
кезекте ез жеЛсттпн уздк аппарат кезке балыттады. 
Онык айтуынша: «Колыцызда жакдырак, аппарат 
болса, бэсекелестерНзд! жерге кдратып кете аласыз». 
Онык калауы Astros командасын Cardinals-K,a айнал- 
дыру болды, epi ол бак,ытына орай, бул тапсырмала 
вз1н1к сарк,ылмайтын сабырын да ала келдг Люхнау 
мен Междал сандарла аллаш кез салланда-ак,, алдын- 
да турлан стратегияны б1рден б тд г компанияны к,айта 
к,уру барысында оны куйретк алмау уилн сакдык, пен 
шапшакдык танытуы тик болды, ялни Крейн б1рнеше 
жылла бейсболдалы жеккктер мен кдражат шылыны- 
на KeHyi Tnic едг

Люхнау басшылык; еткен аллашк,ы ею жылы Astros 
106 ойында жеккке жетсе, 218 ойында жеккдг Олар 
жалпы есепте 3,3 миллион жанкуйер тартты. 2007 
жылы да дел осындай керсетюшке к,ол жеткен, алай
да ж ергткл телеарналардалы рейтинг 0.0 болды. 
Барлык, кемек теменп лигадалы командалардан келсе 
керек: 2010 жылы Baseball America бейсболдалы ек 
темен керсетюш деп Kepcerri. Алайда Люхнау узак,- 
Mep3iMfli болашак,ты ойлалан едц онык пайымдауын- 
ша: «2017 жылда турсакыз, 2012 жылы а зд к  98 
немесе 107 ойында жекшген^з макызды емес. 201 7 
жыллы чемпионатта жеккке жетуге к,аншалык,ты жа- 
к,ын екенНзге алакдакыз».

2012 жылы Astros -  107, ал 2013 жылы 111 
ойында жекксе, 2014 жылы 92 жеккнспен ез керсет- 
юштерк жакдарта тустп. Ойын керермендеркщ саны 
арта бастап, одан да макыздысы -  ESPN рейтинп 
бойынша Houston бейсболдалы уздк деп танылды. 
Cardinalds-тык эталоны сияк,ты, Houston да лиганык 
imiHfleri тура^ты ортанарык,тык, кдрсыласын к,алып- 
тастырула тырысты. Ал 2014 жылы ез стратегиясынык 
жемкк кере бастады, Kimi лигадалы аса дарынды 
команда реткде Жолары лига командалары арасында 
ауызла гпкдг Междалдык мойындауынша, элбетте, 
Astros-тыкалгоритмге бей1мделген менеджмент тобы 
ездер1 бак,ыламайтын нэтижелерге кепшдк бере ал- 
майды. Онык айтуынша, олардьщ бак,ылай алатыны 
«процесс жэне содан туындайтын шеинм кдбылдау 
лана... Б1здк барлык, ынта-жкер1м1з процеске балыт- 
таллан. Бейсболда eiu6ip кепгпдк жок,, 6ipax, 6myiMi3- 
ше, б1зде жак,сы процесс болса, уак,ыт ете келе жакды 
керсетюштерге к,ол жетюзем1з».

Процесс дегеым1з не? Люхнаудык Tyckflipyk- 
ше, ол -  «барлык, шеилмдер1м|'здк Heri3i жэне 6i3flk 
скауттан алатын ecenTepiMi3». Осыдан сок барлык, 
есептер командалардык менш!к жуйелер1не лркел1п, 
«Жеруст1 бак,ылауы» деген атаула ие болады да, еткен 
жылдардалы скаут есептер1мен салыстырылады. Ак,- 
параттык кейб1р турлер1 ете «курделк -  доп беруш1н1к 
шапшак уруы кандай жылдамдык,та болды, б1р1нш1 
базала ойыншы к,аншалык,ты тез жете алады; «же- 
к!л» турлер1 -  ойыншынык жумыс этикасы к,андай, 
ойыншынык жаракдт алуы к,аншалык,ты ык,тимал? 
Алгоритмге бей1мделген жуйе ер аппарат белшепн 
б1рыклай т!лге аударып, 1990 жылдардык ортасына 
дей1н жинак,таллан аппарат к,орына к;арсы регрессия- 
ны к;олданады. Жасдоп берупннщ ойын к,алидасы 
есептерде келлршген модельге сэйкес келмесе, жуйе 
Люхнау мен Междалла ук,сас сипатталы езге доп 
берушшердщ жарак,ат алу житюн керсетед1. Жас доп 
беруш!н1к допты уру к,уаты езге жылдардалы онымен
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жасты ойыншынык керсетюштерше сэйкес келсе, 
онда жуйе ойыншыны дамыту бататын аныкдайды. 
Сок™  нэтиже -  сандык болжам, сурак,тык жауапты 
топпен салыстыртанда 6ip ойыншы к,анша жупргеы 
уцлн команда ofaH к,анша телейлн1 туралы сандык, 
турлыдан бершедт

Astros скауттарынык Ke6i -  узак, уак,ыт бойы 
бейсбол ойнатан азаматтар, олар жуйе кызмеймен 
уйлеамд! кызмет етуде. Ардагер скауттардык 6ipiHin 
айтуынша: «Олар б1зден саберметрикс болуымызды 
еднген жок,. Олардык б1зден сурайтыны -  унем1 жа- 
сайтын к,ызмет1м1з».

Люхнау кенсеанщталдауса непзделген тэсйлнщ 
ерекшелИ -  сандык, жэне сапалык, акпараттык синте- 
зшде. Люхнаудык 6ip-aK, cypafbi бар: «Озге ек TniMfli 
mem'iMfli кабылдаула мумюндк беретк курдел1 жэне 
жен!л ак,параггы к,алай 6ipiKTipeci3 жэне ек жак,сы ше- 
ш1м жасау уишн к,ай жолды тандайсыз? Б1здщ макда- 
тымыздык мэн1 осында». Баск,аша айткднда, сурак,тык 
мэн1 -  ci3 LueniiM кабылдауды к,аншалык,ты cemMfli 
жасайсыз -  жэне онык жауабы -  бурынсы блэкджек- 
дилер Сиг Междал уилн болса да -  бейсбол ойын- 
шысынык орнында туру немесе сок,к,ы беруге шепдм 
кабылдауынык елшемш жасау.

Дай салада -  банк ici, которме сауда, on;Kpic, тасымал, денсаулык, сактау неме
се кослби спорт -  болмасын, менеджерлердщ барлыгы ресурстарды бел in тарату, 
мадсаттарды айк,ындау, тацдау жасау мен стратегияларды аныктауга цатысты 
шенпм цабылдауы Tuic. Уйымдык тшмдкпктщ непзп к,урамдас б о л т  -  элбетте, 
TuiMfli uieuiiM кабылдау, тшмшз шеппмдер цашан жэне калай жасалганын дереу 
аньщтай бшу жэне шуты л турде к,ателерд1ц алдын алу.2 Б1з муны менеджердщ 
непзп дызмеп -  жоспарлау непзшде талдылаймыз. /Слайда шенпм кабылдау -  
уйымдастыру, жетекпплш ету мен бакылаудыц 6ip б о л т  бола отырып, коп жат- 
дайда жоспарлау кызмеВмен тытыз байланысты екенш ескерген жен.

Талкылауды шеппм кабылдаудьщ сипатын аныктаудан бастап, uieuiiM кабыл- 
даудыц ен тшмд1 кезкарастарын сипаттай отырып, оньщ мшез-цулык, аспектше- 
piHe токдаламыз, топтык жэне командалык шенпм кабылдауды талкылаумен ко- 
рытындылаймыз.

Шенпм «.абылдау табигаты

Disney менеджерлер1 Marvel Comics-Ti 4,3 млрд долларга сатып алу туралы шеппм 
кабылдады. Дэл сол кезде Брайан цаласындагы (Техас штаты) Ford компаниясы- 
ныц дилерлш кызметппц бас менеджер! жер- 
ruiiKTi жасосп!j)iM футбол командасына 250 
мы к доллар салып, демеупп болу туралы ше- 
IIIi.M кабылдады. Бул мысалдардыц эркайсысы 
memiMre эсер етедц 6ipai<, шеппмдер эртурлй 
Шенпм кабылдауды туеiнудеri алгашды кадам 
ретшде шенпм кабылдау угымына, шеппмнщ 
rypaepi мен кабылдану шарттарына аныктама 
6epyi.vii3 керек.3

Шеплм кабылдау -  балама 
мумюндктер арасынан уздк 
6ipeyiH тандау эрекеп

Шеилм кабылдаудьщ аныкдамасы

HJerniM кабылдау арнайы 6ip эрекетке немесе 
жалпы процеске байланысты болуы мумшн. 
Шеппм кабылдау -  непзшен балама мумкш- 
дштер арасынан узд in 6ipeyiH тацдау эрекеть 
BipaK memiM кабылдау процеш -  будан да ке- 
щрек угым.

Marvel Comics-Ti 4,3 млрд долларла сатып алу туралы шенпм кабыл- 
дан-FaHfa дейЫ Disney кеп акпарат жинап, зерттеген.
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«Кеп адам ерекетазд1кт1 ец к,аутаз 
жолдардьщ 6ipi деп есептейдь Ал кейде 
ерекет -  ец консерватив жане к,аутаз 
жол. Шын межнде, еш ерекет етпеу -  ец 
K,ayirm шеишм».

-  ФРЕДЕРИК СМИТ, FEDEX КОМПАНИЯСЫНЫН 
БАС АТК.АРУШЫ ДИРЕКТОРЫ5

Мысалы, шеппм цабылдау цадамдарыныц 6ipi -  
шеппм цабылдаушы ту л Fa шеппм цажет екенш угы- 
нуы жане шеппм цабылдамастан бурын оган усыны- 
латын баламалар жиынтыгымен таныс болуы керек. 
Ал шеппм цабылдау процесч шеппм цабылдау жаг- 
дайыныц сипатын аныцтау мен сипаттауды, балама- 
ларды аныцтауды, «уздж» баламаны тацдауды жэне 
оны тэжгрибеге енпзуд! цамтиды.4

«Уздш» co3i ец тшм:ц шеипм дегенд1 бйвдредь 
Тшмд1 шеппм цабылдау шеппм цабылдаушыдан ше- 
ппмге эсер стет1н жагдайларды толыц туе in уд i талап 

етедь Коп адам тшмд! шеппм деп б!рисше эрекет жиынтыгын -  пайданы, саты- 
лымды, цызметкерлердц элеумеытк жагдай мен жарнама у л ее in царастырады. 
Ней жагдайда тшм;ц шеппм цабылдау царжылай шыгындар жэне цызметкерлер 
санын цысцартуга байланысты болуы мумшн. Ал тагы 6ip жагдайда тшмд'| шеппм 
цабылдау бизнес журпзудщ ец тшмд1 эдййн, цызметкерлерд1 цысцарту мен стра- 
тсгиялыц эрштестермен байланысты узуд1 де цамтуы ыцтимал.

Менеджерлер мумкшджтер мен цауштер туралы да memiM цабылдайды. Мы
салы, шыгындарды 10% азайту туралы memiM цабылдау келесл мэселен1 -  сол ше- 
плiм;и цажет ететш аса цолайсыз жагдайды тудырады. BipaK, шенпмдер мумк 1ндin- 
те р;и пайдалану кез1нде де аса цажет. Фирма ymin болжамныц пайдадан жогары 
болуын угыну, мысалы, Keiiiiiri шеппмшц цабылдануын талап етедп Улесцорлар- 
дыц жарналыц табысын арттыру ym iH  цосымша цор царажатын пайдалану цажет 
пе, элде агымдыц операцияларды цайта инвестициялау цажет пе немесе жаца на- 
рыцца ену керек пе?

Эрине, менеджердщ 03i цабылдаган memiMi TniMfli болганын угынуы узац уа- 
цытца созылуы ыцтимал. Мысалы, 2009 жылы AKLU ушмет басшылары oipHeme 
миллиардты куйреген царжылыц институттар мен озге де бизнес салаларына ин
вестициялау туралы memiM цабылдады. Экономистер немесе озге мамандар бол hi
re н царажаттыцтшмд1 жумсалганыи немесе АК,Ш уюмеИ куйреген царжы инсти- 
туттарына комок беруден нелпсген бас тартцанын тусшу ymin арада 6ipHeme жыл 
немесе онжылдыцтар OTyi ыцтимал.

Шеилм цабылдау процео -
шеилм цабылдау сэлнИ 
табигатын аныцтау жане 
сипаттау, баламаларды 
аныцтау, «уздж» баламаны 
тандау жене оны icKe енпзу

Багдарланган шеилмдер -
салыстырмалы турде 
цурылымдалган немесе 
кейб1р житжте цайталанатын 
(немесе ецеуж де 
цамтитын) шеилмдер

Багдарланбаган шеилм-
дер цурылымданган 
жэне багдарланган 
шеипммен салыстырганда 
ете сирек кездесед!

Шеишм Typoepi

Менеджерлердщтурл1 шеппм цабылдауына тура келедь Алайда шеппмдердщ коп- 
теген Typi багдарланган жэне багдарланбаган болып еш саиатца топтастырылады.® 
Вагдарланган шенпмдер -  салыстырмалы турде цурылымдалган немесе Keiioip 
жшлште цайталанатын (немесе екеуш де цамтитын) шеилмдер. Starbucks кофе 
дэндершщ жаца жетшзкгпмдерш, шыныаяцтарды, майлыцтарды сатып алу ymiH 
жэне Starbucks цызметкерлерше кофе цайнатудыц жаца рэстмдерш уйрету ymiH 
багдарланган шенпмдер цабылдайды. Дэл осылай, Брайан цаласындагы Ford 
дилер! жергкпк'п жасесшр1мдер футбол командасына жыл сайын демеупп болу- 
га m e m iM  цабылдады. Футбол командасыныц президент! цоцырау шалган кезде, 
олар алда цандай цадамдар жасайтынын жацсы бцгдк Heriari басцару жуйелерц 
процедуралар мен стандарт уйымдыц транзакцияларга байланысты шеппмдердщ 
Ko6i -  осылардыц баламасы.7

Багдарланбаган шенпмдер, керкпнше, цурылымданган жэне багдарланган 
шеипммен салыстырганда оте сирек кездеседi. Disney-дщ Pixar-ды сатып алу ту
ралы memini багдарланбаган болатын. Мундай шонпмдермен бетпе-бет келген 
менеджерлер эр ш ентцц ерекше, ауцымды уацыт, куш-цуат пен цор жумсай оты- 
рып, жагдайды жан-жацты зерттей отырып цабылдауы THic. Интуиция мен тэжп 
рибе -  багдарланбаган шеппмдердеп ец басты факторлар. Бас менеджерлердщ 
стратегия мен уйымныц ерекшелштерш цолдана отырып жасаган шенпмдершщ
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кепш ш т (6ipiry, жутылу, 6ipiimpy) -  баг- 
дарланбаган шенпмдер. Сонымен 6ipre жаца 
нысандар, жаца ошмдер, ецбек шарттары мен 
цуцыцтык, мэселелерге цатысты шеппмдер 
де -  багдарланбаган.

Шеишм «.абылдау шарттары
Шеипмнщ 6ipnenie Typi болатыны сияцты, ше- 
пим цабылдаудыц да 6ipneiue шарты болады. 
Кейде менеджерлер шеипмнщ айналасындагы 
барльщ шарттарды ете жацсы угына бшсе, кей 
жагдайда олар Keiioip шарттар туралы мулдем 
хабарсыз. Непзшен, 8.1-сызбада керсетшген- 
дей, шенйм цабылдаушы yuiiH туындайтын 
салдар -  аныцтыц, цауш пен белпшздш шарт
тары.8 Брайан к,аласындалы (Техас штаты) Ford компаниясыныц дилерлк к,ыз- 

медын бас менеджер! жерплкл жасесгпр1м футбол командасына 250 мын 
доллар келемюде демеуцл болу туралы oieiiiiMi -  батдарланлан шеилм 

Аныкдык. шепнде шеним «.абылдау. Шенпм болды. Ол жыл сайын осы келемдеп к,аражатты жумсап отырады. 
цабылдаушыныц эр шенммге байланысты ше- 
нпмдердщ баламалары мен шарттарын бшу
жагдайы сеш мдш к куй! деп аталады. Мысалы, Singapore Airline компаниясы- 
ныц менсджерлер1 бес жаца реактив лайнер сатып алу туралы meniiM цабылдай- 
ды. Келеш memi.M ушацты юмнен сатып алуга байланысты. Ce6e6i элемде реактив 
лайнер жасайтын eKi компания гана бар: Boeing жэне Airbus. Singapore Airline 
ею сатушыныц да талаптарымен тубегейл1 таныс. Эр сатушы ез сапасын дэлелдеп 
улгерген жэне тауардыц сапасына кешлдш 6epin, жетюзу уацытын да орныцты 
орындайды. Балама шарттарды б счет in Airline ею таранты да багалайды. Бул жер- 
де жагымсыз шепйм цабылдау ьщтималдыгы мен м ум ю н дт оте томен.

Ал айда компаниялардыц кейб1р шенпмдер1 сешмдшк кушнде жасалады. 1\а- 
aipri бизнестщ турацсыздыгы мен эмбебаптыгына байланысты мундай жагдайлар

8.1-СЫЗБА. ШЕШ1М КАБЫЛДАУ ШАРТТАРЫ

K,a3ip уйымдагы басты шеклмдер белпаздк жатдайында к,абылданады. Шеилм кдбылдайтын менед
жерлер к,алыптаск,ан жащай туралы мейлшше жан-жакды хабардар болып, шеилмд1 логикальлс жэне 
рационал турллдан 1сабылдауы тик.

Шеилм к,абыл- 
даушы бетпе-бет 
келепн шарт
тар...

Г
Аныкдык, Тэуекел Белпаздк

Белпазджпн дечгей1 жэне дурыс шеилм к,абылдау MyMKiHfliri

Те мен Орта Ж огары

Сежмдшж куш -  шеилм 
кабылдаушынын эр 
шеилмге байланысты 
шеилмдердй баламалары 
мен шарттарын бшу жатдайы
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Singapore Airline реактив лайнерд1 к,ай компаниядан сатып алу туралы 
шеинмд1 аныктык, жа-гдайында жасады. Лайнер шыгаратын eici-ак енд1руал: 
Boeing пен Airbus болгандыкдан, бул Singapore Airline-жн жагымсыз шеиим 
кабылдау ыктималдыгын темендегл.

Тэуекел д е ц ге т -  ар
баламаныц, оныцыктимал 
шышндары мен кунынын 
колжепмдюн 6ine отырып, 
орындалу MyMKiHfliriH 6afanay

Белпс1зд1к жагдайы -  шеилм 
кабылдаушы ие болуы Tnic эр 
шарттыд натижеан, onapfa 
байланысты тэуекелдердр 
барлык баламаларын 
бтмейлнжалдай

«Дел к,аз1ргщей маман болып 
к,алыптасуыма шыдамдылык, пен асытыс, 
шaлafaй шечлмге бармау к,абтет1м ык,пал 
еткенш сежммен айта аламын».

-  РОБЕРТ ИГЕР, DISNEY АТКАРУШЫ ДИРЕКТОРЫ"

сирек кездеседг Tiim  6i3 карастырган, лайнер 
сатып алу туралы шенпмнщ сешмдшк децгеш 
анык Kepi нгеш мен, анык емес тустары да кез- 
десу1 мумкш. Эуе кемелерш жасаушы компа- 
ниялар лайнерлерд1 жетшзу мер:нмдерш дэл 
керсетпегешмен, оны сатып алу келклмшар- 
тында ecnepyi цажет. Демек, эр баламаны ка- 
растыра келе, лайнер сатып алу туралы шеппм 
тек жартылай сешмдшпш камтамасыз ет\п 
мумкш.

Тэуекелге байланысты шеилм кабылдау.
Ед кеп цолданылатын шеилм кабылдау ту- 
pi. Тэуекел децгейшде шеппм кабылдауда эр 
баламаныц, олардыц ыктпмал шытындары 
мен куныныц колжеимдш аныктала отырып, 
олардын, орындалу мум кш дт багаланады.9 
Мысалы, компанияга ецбек шартын жасайтын 
келгссез журпзуни косi иода к, уйымыныц «соц- 
гы» усынысын дэл жумысшылар ереушлнщ 
алдында кабылдайды. Келшсез журпзуппнщ  
алдында eni тацдау бар: усынысты кабылдау 

немесе бас тарту. Ереуш жетекшшер1 тек коркытып отырган болса, K a y in  туын- 
дайды. Компанияныц ке.тпссоз журпзушнй усынысты кабылдаса, ецбек epeyLii- 
rriи, алдын алу мумкшдш бар, 6ipaK оныц салдарынап ецбек шарты салыстырмалы 
турде кы.мбатка Tycyi мумкш. Усыныстан бас тартса жэне ереуш жетекrriiлepi тек 
коркытып отырган болса -  онда мейлшше тшм:и ецбек шартына кол жетшзуге бо- 
лады. BipaK олай болмай шьщса, ереушдщ opuiin кету каушн тудыруы ыктпмал.

0зппц корген тэж1рибесше, шынайы акпарат кезше, езгелердщ кецесше жэне 
езппц багалауына суйене отырып, келшсез журпзупп мынадай корытындыга ке- 
ayi мумюн: ереуш жетекшшершщ тек коркытып отыру ыцтималдыгы 75% болса, 
25% жагдайда ереуш Kayni арта Tycyi м ум Kin. Disney еш балама (шарт талаптарын 
Кабылдау немесе бас тарту) жэне эркайсысыныц ыктпмал салдары туралы eceiiTi 
uicuiiM кабылдайды. Тэуекелге байланысты шеппм кабылдауда менеджерлер эр 
баламага байланысты барлык м ум к i н д i ктер д i толыц багалай алуы Tnic. Мысалы, 
ереуш жетекшшер1 ез талаптары канагаттанбагандыктан ереушд1 бастаса, компа
нияныц келксез журпзунпсл олардыц ереушге шыгу мумшндштерш жокка шы- 
гарып, талаптарынан бас тартады да, нэтижесшде кел icco.s журпзунпнщ бул эре- 
KeTi компанияны улкен шыгынга урындырады.

8.1-сызбада керсетшгендей, тэуекелге байланысты шеилм кабылдау коп жаг
дайда белпшздшпен жэне нэтижесшде жагымсыз uieniiM кабылдауга байланыс
ты. Мысалы, Ford компаниясы езш щ  ец табысты жэне ец танымал F -150 келтнщ  
дизайнын кайта жасау туралы шеилм кабылдайды. Жаца дизайнныц басты ерек- 
uie.niri: модельдш шойыннан жасалган болат тесемшесш алюминийден жасалган 
тесемшемен алмастыру болды. Фирманыц бастапкы ойынша, алюминий тосемше 
болатка Караганда келжтш ж у р i сп н жецшдете туседь Бул тустагы тэуекел: сатып

алушылар жаца келштщ алюминий тесемшесш ба- 
галамаса жэне жаца дизайнын унатп’аса, онда Ford 
компаниясы ез келштерше будан асцан зардап келтЬ 
ре алмайды жэне ец табысты кол in беделш жогалтып
алуы мумкш.

Белпаздж жагдайында шеш1м кабылдау. Ka.iipri 
компаниялардагы шенпмдердщ басым кепшшш бел- 
гклз.цк жагдайында цабылданады. Шеппм цабыл-
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даушы шенпмнщ баламаларын да, олардыи 
салдарын жэне оларга байланысты тэуекел 
децгешн до бпшейдк Бутан себсп -  заманауи 
компаниялардыц эмбебаптыгы, жылдам да- 
муы мен дызмет корсету ортасы. Бугшп к,ар- 
к,ынды бэсеке кезецшдеп интернеттщ кен, 
колданылуы компаниялардыц табыс децгеш 
мен кептеген менеджерлердщ белпюздш жаг- 
дайында uieuiiM кабы л да у мумкш дтн артты- 
рып Ж1бердь

Бул жагдайларда тшм;и шеннм кабил л да У 
уппн менеджерлер тацырыпца цатысты ау- 
цымды акдаратты игерш, жагдайды логика- 
лык жане рационал тургыдан да накты царас- 
тыруы Tiiic. Интуиция, багалау мен тэж1рибе 
белпш дш  жагдайында шеннм цабылдауда 
унем1 мацызды рол атцарады.

Сонымен белпыздш -  менеджерлер ymiii 
xinri айцын емес жэне цатеге жол беретш апык, 
шарттардыц 6ipi.11 Лорен Бреннан Онейл -  
эуежайларда орналасцан жылдам кызмет корсетет'ш «10 минуттык, маникюр» 
компаниясыныц непзш салушы жэне атцарушы директоры. Компания 2006 жы- 
лы курылганнан 6epi аз уацытта жетштшке жетш, жылдам осу царкынын корсет- 
Ti. Алайда 2009 жылгы экономикалыц кулдырау Онейлдщ ез идеясын кайта ка- 
рауын жане белпшз кырлары коп, болашак нарьщта цалуы ушш батыл шенпмдер 
цабылдауын талап егп. Компания озшщ жаца ашылган бол1мшелершщ табыс пен 
шыгын децгешн бацылауга уацыт жогалтпай, табыс экелетш орындарды сацтап, 
шыгын экелетш орындарын жабудан бастады. Осыныц нэтижесшде ол o3iiiin биз
нес жоспарын цайта карап, дэстурл! емес орындар 1здеи, цызметкерлердщ санын 
кыскартып, ошм санын азайтып, табыстыц екшнп K03i ретшде ешмдерш онлайн 
сатуды да бастады.12

□  Менеджерлер ездершщ кунделкп шеилмдерш балдарлауды жэне олар к,ай кезде 
багдарлауга келмейпнш 6myi тик.

□  Шеилмшц к,андай шарттар аясында жасалганын терец туану керек.
0 Менеджер

жаднамасы

Шеилм к,абылдаудагы рационал кезк,арас

IIIeiniM кабылдаушылардыц Ke6i озш рационал шеилм цабылдаушылар катары- 
нанбыз деп бшедь Элбетте, коптеген мамандар менеджерлердщ шеилм кабыл- 
дауда мейлiнше рационал болу кажегпгше байланысты тур.А пiк1рлор айтады.13 
Бул бел1мде шеннм цабылдаудагы непзп жэне рационал козцарастарды царас- 
тырамыз.

Шеилм «.абылдаудыц классикалык, модел1

Шеннм кабылдаудыц классикалык моде.п менеджер
лер калай шеннм кабылдауы кажет екетпн нускайтын 
кезкарас устанымы. Бул менеджерлер рационал api ци- 
сынды арокет етш, компания муддесл уппн ец уздш ше- 
iniM кабылдауы тшс деген устаным. 8.2-сызбада шеилм

Шеилм кабылдаудыц 
классикалык модел1
-  менеджерлерге олар 
калай шеш1м кабылдауы 
кажет екенш нускайтын 
кезкарас устанымы

«Шепмм «.абылдай б ту  -  ец к,иын, 
сондык,тан да 6afa жетпес к,абтет».

-  НАПОЛЕОН БОНАПАРТ’4

19-267
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8.2-СЫЗБА. ШЕШ1М КАБЫЛДАУДЬЩ КЛАССИКАЛЫК МОДЕЛ1
Шеиим к,абылдаудыц классикалык, модел1 менеджерлер к,исынды жэне рационал ойлайды дел к,арастырады да, олар к,алай шедлм к,абыл- 
дау керек екенш сипаттайды.

I
* толык; жане шынайы 

ак,паратк,а к,ол жетюзу;

• белпаздктерд1 жою;
------------ • барлытын к,исынды

жэне рационал турлыдан 
багалау

... компанияныц муддеа 
^  ушЫ icri ен ти1мд1 шедимге 

келу

кабылдаудыц классикалык, модел i с, и патта л ran. Бул модельдщ басты тужырымда- 
ры мынадай:
1. Шеиим к,абылдаушылардыц колында шеипмнщ жагдайы мен олардьщ ьщти- 

мал мумкшдштер1 туралы толы к, шынайы аппарат бар.
2. Аныктыц жагдайында шенпм кабылдау уппн олар барлык белпгЛзджтер'Н 

жоя алады.
3. Цисынды жэне рационал тургыдан шеиим кабылдау уппн олар барлык аспек- 

тшерд1 багалайды.
Кейппрск коретптйздей, бул шарттар сирек кездеседк TiriTi кездеспеу1 де 
мумкш.

Рационал шеш1м 
кабылдаудагы к,адамдар -
шеилм жатдайын тану жэне 
аныкдама беру; ти1мд1 
баламаларды аны^тау; 
ти1мдтж, к,анататтану жэне 
салдар туртысынан барлык, 
баламаларды балалау; ен 
уздк баламаны аныкдау; 
тандалтан баламаларды 
крлдану; тандалтан 
баламалар нэтижеан 
баталау жане к;адаталау

Рационал шенпм кабылдаудагы к,адамдар

Цисынды жэне рационал тургыдан дурыс шеиим кабылдау унпн, барлык, шеиим 
кабылдаушы менеджерлер рационал iiieuiiM кабылдаудагы цадамдарды устануга 
™ic. Рационал шеиим кабылдаудагы кадамдар 8.1-кестеде керсетшген. Бул ка- 
дамдар шенпм кабылдаушынын, назарын тек деректер мен кисынга бурып, тшмшз 
болжамдар мен адасуга бой алдырмауга септшн типзедь

Шенпм жагдайын тану жэне аныкдгама беру. Рационал шеиим кабылдаудагы 
6ipiHiui кадам -  шеипмнщ кажеттшн аныктау, бул -  прочесы бастау унии басты 
ынталандырушы курал болуы ьщтимал. Коптеген шенпмдер мен мэселелер жаг- 
дайында мотивация тосыннан пайда болуы мумкш. вщцрш к,¥РалДарыныц жу- 
мысынан ак,ау шыкса, менеджерлер оны жендеу немесе алмастыру туралы шеиим 
кабылдауы тшс. 3-тарауда айтылгандай, аукымды дагдарыс жагдайында менед
жер мундай мэселелерд1 лезде шешуге мэжбур болады. Жагымсыз каржылык жаг- 
дай шыгындардыц артуына байланысты бюджеты кайта карастыруды кажет етуi 
мумкш.

Мэселеш тануга тэн белп -  мэселенщ не екенш толык аныктап алу. Менед
жерлер мэселеш толык туеi нудi, олардьщ себентер1н жэне озге факторлармен 
байланысын жетш бшуд1 дамытуы тшс. Бул толык сараптама мен мэселеш терец 
TyciHy аркылы келедь Хальщаралъщ оуе тасымалында жш кездесетш жагдай- 
ларды карасгырыцыз. Бизнеспен, бiлiм алу мен туриз.мге катысты хальщаральщ 
эуе катынастарыныц ко бею i не байланысты элемдш тасымалдаугаылар Singapore 
Airlines, KLM, JAL, British Airways, American Airlines жэне езгелер1 хальщара- 
льщтасымалдагы ез мумкшдштерш арттыруга мэжбур. Коптеген ipi хальщаралык 
эуежайлардыц колданыстагы ушып-цону кестесше 6ipneme жаца рейс косу едэудр 
киындык тудырады. Оиыц кисынды баламасы -  колданыстагы рейстердщ отказу 
кабьлетш арттыру. Осылайша, элемдеп ipi коммерциялык эуе кемелерш он;нру- 
u ii Boeing пен Airbus мацызды мумшндштерд! 6i.4in, жаЬандык, OTKi3y кабi.noTi11 
арттыру кажеттптн ескере отырып, ез шенпмдерш соган байланысты аныктады.15
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8.1-КЕСТЕ. ПОРТЕРДЩ  ЖАЛПЫ С ТР А ТЕГИ Я С Ы
Классикалык, шеилм кабылдау модел1 сирек кездесетМне карамастан, менеджерлер шеэлмдерф ani де рационал тургыдан кабылдай 
алады. Рационал шеилм кабылдаудагы кадамдармен журе отырып, менеджерлер калыптаскан жагдай мен мэселе туралы толык жэне 
шынайы акпаратка ие екенЫе ceniMfli болуы тик.

Да дам Сипаттама Мыса л

1. UJetiiiM жагдайын тану мен 
аныкдама беру.

Кейб1р ынталандыру шeшiмнiц кабылдануы 
тик екендюн аныктайды.

Зауыт менеджер! кызметкерлердщ айналымы 
5% -га артканын ацгарады.

2. Баламаларды аныктау. Анык, жэне ерекше баламалар да кажете. Не- 
ri3iHeH, шеилм мацызды болган сайын, 6ipHeuje 
балама пайда болуы гик.

Зауыт менеджер! жалакыны арттыруы, усте- 
меакыны арттыруы жене жумыска кабылдау 
TapTi6iH 03repTyi мумюн.

3. Баламаларды багалау. Эр балама олардыц плмдшюн, канагаттану 
дeцгeйi мен салдарын аныктау уилн багалана- 
ды.

Устемеакыларды арттыру TniMfli болмауы мум- 
KiH. Жалак,ыны арттыру мен жумыска кабылдау 
тэрпбт езгерту барлык шарттарды канагзттан- 
дыруы ыктимал.

4. Ец уздк баламаны тацдау. Барлык жагдайлык факторларды карастыру 
жэне менеджердМ жагдайына ец тФмд1 тандау 
жасау.

Жумыска кабылдау тэрпбЫ езгерту косымша 
уакытты талап eTyi ыктимал, сайкеанше жа- 
лакы да артады.

5. Тацдалган баламаны тэжipибere 
енпзу.

Тацдалган баламалар компанияныцтэж1ри- 
6eciHe енпзшедь

Зауыт менеджер! корлорацияныц аткарушы 
директорларыныц руксатын кажет eTyi муммн. 
Адами ресурстар 6eniMi жалакыныц жаца 
курылымын eHri3yi муммн.

6. Тацдалган баламалардыц нэти- 
желерЫ багалау жэне кдцагалау.

Баламаныц 4 кадамда тацдалып, 5 кадамда 
тэж!рибеге енпзшгенЫ менеджер дэлелдеу1 
™ic.

Зауыт менеджерам 6 айдан соц ацгаратыны -  
кызметкерлердщ айналымы езМц бастапкы 
децгейже дейж темендеген.

Баламаларды анык,тау. Шепни жагдайы 
аиьщталганнан кейгап ешнпн да дам -  тшм;п 
эрекеттщ балама багыттарын аиыдтау. Стан
дарт баламалар мен шыгармашылыд жэне 
шшовациялыд баламаларды дамытудыц пай- 
дасы зор.18 Тутас алганда, шенпм негурлым 
мацызды деп есептелсе, балама нусдаларды 
дамытуга согурлым кеп кош л белшедь17 Ше- 
uri.vT мультимиллион-долларлыд орын ауысты- 
руды коздесе, онда уадыт пен сараптаманын 
коп б о л т  ец жадсы орындарды аныдтауга 
багытталады. JetBlue компаниясы 2009 жылы 
озшщ корпорациялыд кедселер1 yuiin жаца 
орын 1здейтшш жариялады. Bip жылы Орлан- 
дога доныс аудару уппн орын 1здесг1ру жэне 
талдаудан ней in, авиакомпания езш щ  Куинс- 
теп штаб-пэтерш, Ныо-Иорк далаеында орна- 
ластыруга шеилм дабылдады.18 Мэселе компа- 
нияныц софтбол командасыныц формасыныц 
T yc in  таддауда болея, оган уадыт пен тож!рибе 
аз жумсалар ед1.

Менеджерлер креатив шеппмдерге умты- 
луга тик: болса да, турл1 шектеулер баламалар-
га кедерп болатынын мойындауы керек. Жалпы шектеулерге заддыд шектеулер, 
моральдыд-этикалыд нормалар, бил ж шектеулер! жэне менеджердщ б и л т  мен 
еюлеттштерд должет!мд1 технология, экономикалыд найымдаулар жэне бейресми 
элеуметтш нормалар сынды факторлар к!ред!. Boeing пен Airbus халыдаралыд эуе 
жолдарын отшзу дабшетш арттырудыд шешунп уш турлi балама жолын аныдта- 
ды: жада ipi ушадтарды оз беНмен дамыту, б1рлескен кэещорында б1рлескен жада

Бул адам толып кеткен эуежайдыд ушу терминалы халыкаралык рейспен 
ушушы клиенттер санын керсетедг Суранысты канагаттандыру уилн ком- 
мерциялык, ушак,тар, шынында да, жеткшказ. Boeing жэне Airbus компа- 
ниялары ecin келе жаткан суранысты канагаттандыру уилн жада еымдер- 
мен жумыс icreyai жалгастыруда.
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б1рыцгай ушад дурастыру немесе сату колем in 
кобейту ушш оздершде бар ipi ушадтарды оз- 
гертш дамыту.

Баламаларды багалау. Шенпм дабылдау 
процесшдеп унпнпи дадам -  балама нусда- 
лардыд эрцайсысын багалау. 8.3-сызба эртурл! 
баламаларды багалау ушш долдануга болатын 
n ie u iiM  йзбепн усынады. Сызбада эр балама 
оныц мумкшдттерше, цанагаттандырылуы- 
на жэне салдарына байланысты багаланады. 
Алгашды сурад -  балама жолдыц орындалу 
ыдтималдыгы бар-жогын багалау. Бул балама 
практикалыд тургыда орындалуы мумкш бе? 
Шагын фирма ymiH улкен даржылай шыгын- 
ды дажет ететш баламаны дарастыру орынсыз 
болар. Басда баламалардыц орындалуы зац- 
дыд кедергшерге байланысты мумкш болмауы 
ыдтимал. Адами, материалдыд жэне адпарат- 
тыд ресурстар шектеул! болгандыдтан, басда 
баламалар да долдануга келмейдь

Балама м ум кш дт тексеруден еткеннен ке- 
шнгд келесл дадам -  жагдайды даншалыдты данагаттандыратынын тексеру ушш 
зерттеу керек. Мысалы, on/ppic дуатын ею есе арттыру жолдарын 1здейт1н менед
жер бастапдыда зауыты бар басда компаниядан зауыт сатып алуды дарастыруы 
мумкш. Негурлым егжей-тегжеши талдау жаца зауыттыц ендарктк дуатын 35%- 
га гана арттыратынын керсетсе, онда бул балама лайыд емес, сойтш, балама орын
далуы мумкш жэне лайыд болганныц езшде, оньщ ыдтимал салдарын a.ni талдылу 
керек. Цандай да oip балама уйымныц басда болштерше даншалыдты эсер ете;ц? 
Мундай эсермен дандай даржылай жэне даржылай емес шыгындар байланысты 
болады? Мысалы, баганы Tycipy ардылы сатуды арттыру жоспары адша агынын 
бузуы мумкш, сонымен доса жаца жарнама багдарламасын талап етед! жэне сауда

2009 жылы JetBlue компаниясы корпорациялыд кенсеан кеш1рет1н1н 
мэл1мдед1. Нью-Йоркталы кецселер1н1цбарлыгына балама орындар 
аныкталланнан кей1н, оларды ауыстырмауга, кер1с1нше, бастапды орнында 
к,алуга шеш1м дабылдады

8.3-СЫ ЗБА. ШЕШ1М КАБЫЛДАУ ПРОЦЕС1НДЕ БАЛАМАЛАРДЫ БАГАЛАУ

Менеджерлер барлык, баламаларды мудият багалай 6myi керек, соцында бул баламаны таццау carrmiriH арттырады. Баламанын, мумюн- 
д1пн, к,анагаттандыру дабшетш жане оный салдарын багалай алмаудан дате шеш1м дабылдануы мумюн.

Дабылданбайды
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оюлдер шщ мшез-дулдын езгертедд ce6e6i ол баска комиссиялыд К¥РЬ1ЛЬШДЫ ка
жет етедк Одан кешн менеджер «бала белплерш» эр баламаныц салдарына коюы 
керек. Оныц салдары букш жуйе ушш тым кымбат болса, TinTi орындалуы мумкш 
жэне лайык балама да жойылуы керек. Boeing-747 еч улкен ушад болгандыдтан 
жэне ед улкен болып кала беретшдштен, Airbus езш щ  долданыстагы ушактарын 
жай тана кедейтуге тырысса, озше задал экелетшш сездк Сонымен катар Boeing 
компаниясы Airbus-пен б!рлескен кэсЛпорын реи нде тэуекел;и белюкен жагдайда 
да, жада жэне оте улкен ушак курастыруда лайда болатын улкен датерлерге датты 
аладдады.

Баламаны тандау. Контеген баламалар техникалыд, данагаттандыру жэне кол 
жетюзу мумюн нэтижелер;д тестшеуден 0TKi36ece де, ею немесе одан да кон бала
ма далуы мумк1н. Олардыд ед жадсысын таддау -  nieuiiM дабылдаудыд мадызды 
б о л т . Bip тэсш ретшде баламаны лайыдты жэне зардаптары долайлы баламалар 
комбинациясымен араластырып таддау га болады. Коп жагдай объектив, матема- 
тикалыд талдауларга дайшы келмесе де, менеджер балама таддау унин субъектив 
есептеулерд! жш жасай алады.

Одтайландыру да -  жш долданылатын мадсаттардыд 6ipi. UleiniMi бол га н- 
дыдтан, кез келген ыдтимал балама барлыд тшс/п мадсаттарды барынша арттыр- 
мауы мумюн. Мысалы, Kansas City Boyals менеджер} алдагы бейсбол маусымы 
ушш жада 1 аутфилдерд1 таддау керек. Биллдщ сок,дысы 350-ге тед, 6ipaK ofaH 
ушын келе жатдан доптарды устау диынга согады; Джоныд соддысы бар болтаны 
175-ке тед, 6ipaK аладда перемет шабуылдайды. Ал Сэмшд соддысы -  290, б1рад 
аладда орташа ойынша. Менеджер Сэм;н тандайды, ce6e6i соддысы мен алацдагы 
ойын балансы одтайлы турде тед. Шеилм дабылдаушылар коптеген долайлы оз- 
герттерд1 табуы мумкш екешн есте устауы керек. Bip гана баламаны таддап, дал- 
гандарын дабылдамау дажетслз болуы мумкш. Мысалы, Royals менеджер! Сэм эр 
ойынды бастайды деп nieuiyi мумюн, Билл -  дысда шабуылшы, ал Джо доргаушы 
periнде досалды дурамда садталады. Коп спортшыны жалдау туралы шенймдерде 
умйкерлер багалаудан кей i н дал тан рейтинг ы.ймшде турады. Умйкер усыныс- 
ты дабылдамаса, ол автоматты турде ызкмдеп еюнни кандидатда, ал дажет болтан 
жагдайда калган умггкерлерге таратылуы мумюн. Алдыдты айтылтан себептерге 
байланысты Airbus Boeing компаниясына б1рлескен кэсЛпорын дуруды усынды. 
Сонымен датар Boeing 03iHin элеуетш арттыру ymin ец жадсы ic-димыл жоспары 
ретшде оздершде бар Boeing-747 угаагын езгертуге, ал Airbus ушадда жада реак
тив дозгалтдышты Э31рлеу жэне ещцруге memi.M дабылдады. Алайда Boeing ком- 
паниясы Boeing-747 ушагын модификациялаумен доса, Boeing-747 немесе жада 
усынылган Airbus ушаты сиядты улкен болмаса да, балама peri нде усынылатын 
жада ушад дайындаута шеилм дабылдады.

Таддалтан баламаны енпзу. Балама нусданы таддаганнан кей in, менеджер 
оны долданысда eHri3yi керек. Keii6ip memi.M дабылдау жагдайында баламаны 
icKe асыру оте жедтп болса, кейде оте диынга согады. Сатып алу одай болтан кез- 
де, мысалы, сатып алу, адам ресурстары практикасы жэне таратуды доса алганда, 
менеджерлер жада бизнесы д барлыд ic-эрекетш уйымныд турадты далыптасдан 
дурылымдыд жуйесше 6ipiKTipy эдютерш memyi керек. Мысалы, Halliburton 2015 
жылы Baker Hughes-Ti сатып алу туралы шеппм дабылдатан кезде, менеджерлер 
eni фирманы 6ipii<Tipyre кем дегенде 6ip жыл дажет деп баталады. 6-тарауда тал- 
дылантан операциялыд жоспарлар баламаларды ic-ке асыруда пайдалы.

Менеджерлер memiM дабылдаганда адамдардыд дарсылытына назар ауда- 
рута мшдетть Мундай дарсылыд ce6enTepine -  сешмшздш, долайсыздыд жэ- 
не белгнйзджтен дорду сиядты дуниелер жатады. Дж.К. Пенни гатаб-пэтерш 
Нью-Йорктен Техасда копиру туралы memiM дабылдаганда, коп дызметкер ке- 
min-донтаннан ropi жумыстан шытып кеткен дурыс деп шешкен. Менеджерлер 
memiMflepfli icne асырудын эртур.-п кезецдершде болуы ыдтимал дарсылыдтарды
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болжауга Tuic. (взгерштерге царсылыд бшд'фу 12-тарауда баяндалган). Менед- 
жсрлер TinTi барлыц баламалар мумшндшпше пакты баталантаи жэне эр балама- 
ньщ зардаптары елшенген болса да, кутпеген салдардыц ыдпалы элi де бар еке- 
нш мойындауы корок. Коз келген фактор -  кутпеген шыгындар -  долданыстагы 
уйымдастырушылыд киш жуйелерге Караганда аз-кем болмауы немесе акшалай 
даражаттардыц дозгалысы немесе операциялык, шыгыстар бойынша кутпеген 
эсерлер шеппм;ц icKe асыру басталганнап кейin пайда болуы мумKin. Boeing ез 
инженерлерше Boeing-747 ушагыныц корпусын 416 жолаушыдан 520 жолаушы- 
га 50 фут досу аркылы кецейтуге мумкшдш бердь Компания сондай-ак халыд- 
аралыд сапарларга арналган Boeing-787 Dreamliner жаца ушагын дурастыруды 
бастады. Сонымен датар Airbus инжеперлер! жаца жылжымалы акустикалыд 
А380 ушагын жасап шыгарды. А380 уш кабина коифигурациясыныц сыйым- 
дылыты -  525 жолаушы. Авиакомпания А380 конфигурациясымен тек эконом- 
класс ушадтарын жабдыдтаса, ушадда 853 жолаушыны орналастыруга мумшндш 
бар (6ipan ешдандай авиакомпания мундай конфигурацияга тапсырыс бермеген). 
Airbus-тыц думы 15 млрд доллардан асады.

Жогарыда керсетшген нэтижелерд1 багалау. Шеппм дабылдау процесшщ соц- 
ты дадамы -  менеджерлер оз шенпмдершщ тшмдЫгше бага беру;ц талап етедц 
ягни олар тацдалган балама езш щ  бастанды мадсатына дызмет (»тет!мiно коз жет- 
кчзуч корок. Енпзшген балама жумыс icTeMece, менеджер б1рнеше жолмен басда- 
ша жауап бере алады. Бурын аныдталган тагы 6ip балама (мысалы, екiнiui немесе 
yniiniui тацдау) цабылдануы мумкш немесе менеджер бул жагдайдыц басталу про- 
цесЛ дурыс смес екешн тусппп, процесй дайта бастауы мумкш. Адырында, менед
жер тупнусда балама шындыдда сэйкес келетшш, б1рад олi жумыс icreyre уадыт 
болмаганын немесе басда жолмен жузеге асырылуы тшс екешн memyi мумшн.19

Шенпмшц нэтижелййгш багалау сэтслз болса, оныц айтарлыдтай Topic салда- 
ры болуы мумкчн. 1й[)до Пентагон 8 млрд долларга жуыд даражат жэне сепз жыл 
жумсап, «Сержант Йорк» аталатын ушадтарга дарсы долданатын дару-жарагын 
дамытты. Басынан бастап сынадтар дару-жарад жуйесшдеп курдел1 проблема- 
ларды аныдтады, 6 iрад ол соцгы сатыга жеткенде, голыд тшмсчздйч аныдталган 
кезде жоба жойылды.

Бупнде, Boeing пен Airbus оз шенпмдершщ салдары туралы a.ni де б iледi. 
Airbus А380 коммерциялыд дызметке орналастырылды, oipaд контеген механи- 
калыд проблемалары бар екеш тез арада аныдталды. Сонымен датар Airbus сияд- 
ты олемдш дагдарыстыц салдарынан осы проблемаларды тузетш, Qantas Airways 
пен Emirates Airlines сынды халыдаралыд авиакомпаниялар жаца ушадда тап- 
сырыстарын кой i шч' далдырды немесе алып тастады. Airbus-rin, пайымдауынша, 
А380 ушагыныц 420-сын сатданнан кешн гана пайда таба бастайды. Осы уадыт- 
да д е й т  мунда 135 дызметкер жумыс штедц ал дол осы уадытта 324-ке кебейдк 
Ушадтыц сатылымы кемшде 2020 жылга дейiи 420 ушадда дейш жетпеуч мумкчн 
деген болжамдар бар.20 Сонымен датар Boeing-787 ушагыныц орнынан котеркту! 
ауырлау болды. Алгашды таисырыстарды жеткчзу б1рнеше рет кешшйрщц жэне 
Boeing-787 ушагы жондеуден отшзшгеннен кешн, коп кеппкпей, Booing компа- 
ниясы ушад батареяларында туыпдаган проблемаиы дайта тузетп. BipaK даз1р 
787 ушагы ушш аса кои мэселе туындаган болса керек: салыстырмалы турде бас
да ушадтарга Караганда, ушад жанармайды 20% артыд пайдаланады. Компания 
сондай-ад 323 жолаушыны тасымалдауга дабшетта Boeing-787 жаца, узынырад 
нусдасын енпздк

Менеджерлер олшз шеппм дабылдаганын Tycinren кезде, эрине, тузету енп- 
зу унпн дажет дадамдар жасауы керек. 2015 жылы табысда салынатын салыд 
Turbo-Tax багдарламалыд жасадтамасын aaip.ieyiui Intuit компаниясы тутыну- 
шыларга багдарламалыд жасадтаманы сатып алган кезде тегш усынылган дыз- 
меттер yuiin жацартылган ады толеудй талап ететш бурые шенпм дабылдады. 
Фирманыц ец улкон бэсекелесл H&R Block компаниясы бул датсден дорытынды
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жасап, Turbo-Tax дызмейне ауысдан долданушылар ушш жедел к,ыск,артыл- 
ган салыд усынды. Содан кешн Turbo-Tax компаниясы бэсекелестерше дыз- 
мет адысын темендегу жопе буры и телеген долданушыларга ады телеу ардылы 
жауап бердк21

Дэлелдерге непзделген менеджмент
Сананы акылга донымды шеилм дабылдауга багыттау диын емес KopiHyi мум- 
кш, б ip ад K e ito ip  зерттеунплер менеджерлердщ шегшм кабылдауда бурые орекет- 
тер жасайтын o;prriin; аладдаушылыд бшд1редп Нэтижесшде, Keii6ip сарапшылар 
соцгы уадытта басшыларга шеппм дабылдау кезшде утымдылыд пен деректердт 
долдану дажет екенш еске салды. Бул ескерту «Дэлелдерге непзделген менедж
мент» (ЕВМ) деп аталды.22 «Басдару шеппмдерп> уздш деректерге непзделш да- 
былдануы тше, менеджерлер жуйе.й тожчрибеден жопе уйымдыд тэж1 рибелерден, 
талдаудыц сешмдт дагидаттарынан уйренуч дажет. Олар долелдерге непзделген 
менеджмента «шеппм дабылдау кезшде должетбм/р ед жадсы теория» рейнде да- 
растырады, б1рад олардын, «Долелдерге непзделген менеджменттщ бес принциш- 
нщ» EBM-i жай гана деректер жане сандарды теруден де мадызды магынасы бар 
оттеши айтады. Олар менеджерлерге мыналарды усынады:
1. К,атад факйлерге назар аударыдыз жэне адамдарды, дандай жагымсыз болса 

да шындыдты айтуга кещцрейн мэдениета далыптастырыдыз.

2. «Дэлелдерге непзделген» шенпмдер дабылдауга умгылыдыз, бул дэлелдерд! 
алуга жэне оларды ic-opeKerreppi багыттауга пайдалануды бшдуредк

3. ¥йымыдызды аядталмаган прототип рейнде дарастырыдыз -  тожбрибе жасау 
мен одуды ынталандырыдыз.

4. Адамдардыд усынысындагы дауштерд1 жоне кемшшктерд11здетдз (TinTi жад- 
сы дэрпдэрмектердщ де жанама ocepaepi бар).

5. Тексершмеген, б1рад бурыннан 6epi сешмдерпдзге не жед1мназдардыд сыни 
емес «бенчмаркинпне» байланысты шеппм дабылдаудан аулад болыдыз.
Бул коздарас, ocipece «деректерге суйену непзшде басдарудыд» «сыналмаган, 

oipaiT, датад нанымдарга суйенген» шенпмдердщ нэтижелерше немесе «жш кез- 
десейн бенчмаркингке» байланысты сурад туындаганда долданылады. Мэселен, 
сапалы жумыс керсететш дызметкерлерге дараганда томен корсеткип керсететш 
жумысшыларга теленейн танымал жалады саясатын дарастырыдыз. Деректерге 
суйену негтзбндегб менеджмент зерттеулер1 бул саясат дызметкерлер жеке-дара 
жумыс ктегепде жадсы нэтиже берейнш корсетедк /Слайда даз1р уйымдыд ше- 
нпмдер дабылдайтын жада саясат Typi -  б1рлескен командаларда жумыс icTey. 
Басшылардыд телеййн ед жогары жэне ед томен жаладысы арасындагы алшад- 
тыд фирманыд даржы керсеткпнтерш негурлым нашар етедк Нелштен деген су- 
рад туындайды. Сарапшылардыд шюршше, жалады молшершдеп улкен айыр- 
машылыд команда мушелер1 арасындагы сешмге жэне командалыд шенпмдерге 
ыдпал етейи элеуметйк байланыстарды элстретедк23

Таланттарды багалау мен марапаттаудыд кед тараган саясатын дарастыра- 
йыд. General Electic компаниясында адызга айналган Уэйлч жасаган «мэжбурлб 
рейтинг» тэж1рибеол дызметкерлер/д уш тонда белед1 -  ед жогаргы 20%, орташа 
70% жэне томен 10%. Зерттеулерге суйенсек, коптеген НВ-менеджерлерд1ц niiri- 
piiinie, «мэжбурл1 рейтинг» моральдыд ынтымадтастыдты кушеййп, ошмдшжй 
томендетт!. Зерттеуш1лер «томен 10% дызметкерлерд1 автоматты турде жумыстан 
шыгару кез1ндеде басда да тшмд'т командалыд жумыстарды дажетшз бузу тым 
жи1 пайда болды» деп тужырымдайды. Коммерциялыд авиакомпаниялардыд уш- 
дыштары ж1берген дателердщ 73%-ы экипаждар командасын озгерткен алгашды 
кундерде туындаган.
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0 М енеджер
ж аднамасы

□  Мумкшд1пнше менеджерлер шеилм кабылдау процеанде логика жэне деректерд1 
колдану арк,ылы утымды шеилм кабылдауга тырысуы керек.

□  Кейб1р шенлмдер рационал талдауга келмеййнш жэне кейб1р утымды кадамдардыц 
барлыгын устануга уак,ыт мумюндж бермеййжн туан у  кажет.

Шеилм «.абылдаудагы мшез-к,улык, 
элементтер!

Шеппмнщ барлык, жагдайлары, алдьщгы бел1мде сипатталгандай, дисынды тур- 
гыдан дабылданса, шеипмдердщ Ko6i табысты болуы м ум K in . Дегенмен шенпм- 
дер логика мен утымдылыдда сирек нейзделедь Kewoip сарапшылар америкалык, 
компаниялар рационал uieuiiM дабылдау эдштерш салыстырмалы турде 20% аз 
долданганын есептеген.24 TinTi кейде уйымдар дисынга суйенген кезде де сотслз- 
дшде ушырайды. Мысалы, Starbucks Нью-Йорктеп алгашды кафелерш ашданда, 
эспрессо кофесш тамшылатып дую туралы шеш1м дабылдау у н п н  р ы л ы м и  мар- 
кетингтш зерттеулерге, дом тедсеретш тестшерге жэне аралыд тал ды л аура суйен- 
Д1. Дегенмен бул шенпм дурыс емес деп дэлелдендц co6e6i Нью-Йорк тургында- 
ры да Батыста орналасдан Starbucks-тыц Heriai болтан бiрдей эспрессо стилшдеп

кофеш аса жадсы керген. Осылайша, тугынушылар 
талабын данагаттандыру ушш фирманыц тез арада 
дукендерш дайта дуруына тура келдп

Екшнп жагынан, кейде дисынра аз суйенген ше- 
инмдер дурыс дабылданган uremiM болып шыгуы 
м ум к in.2’' Булай жумыс ютеудщ мацызды дурамдас 
б о л т  -  uieuiiM дабылдау мжез-дулды екенш туф- 
ну дажет. Эюмнилш модель бул субъектив ойларды 
жадсы кврсетедь Басда мшез-дулыд аспедплерше 
саяси куштер, интуиция жэне мшдеттемеш кетеру, 
тэуекелге бешмдш жэне этика шредк

«... Мен болмысымнан тауелаз адаммын. 
Журттын, n ik ip iH  тындаймын, 6 ip a K , соцты 
сезд1 ©3iM айтамын. Оны icK e  асыру да 
©з1ме байланысты. Сондык,тан мат-ан 
деген сен1м жо-галмайды».

-  РИЧАРД БРЭНСОН, VIRGIN GROUP КОМПАНИЯСЫНЫН 
К.УРУШЫСЫ, БАС ДИРЕКТОРЫ26

дюмшш1к модел1 шеилм- 
дер кдпай кабылданатынын 
сипаттай отыра, 
менеджерлерд1ц (1) шала 
мэл1меттергесуйенет1н1н, (2) 
рационалдыкден шектеленын 
жэне (3) шеш1м кабылдау 
кезЫдеазга «канагаттанура» 
бей1м екен1н алга тартады

Шектелген рационалдык, -
шеилм кэбылдайтын 
тулгалар кундылыктары мен 
бейсана рефлекстер1мен, 
дагдыларымен жэне 
эдеттер1мен шектелу1

вюмшш1к модел1
Лерберт А. Саймон шеипмдердщ эрдашан рационал жэне дисынды дабылдан- 
байтынын мойындаган алгашды сарапшылардын 6ipi болды. Саймон кешн эко
номика бойынша Нобель сыйлырын алды. К,алай uieuiiM дабылдау керек екен1н 
тусвддрудщ орнына, даз1рп уадытта окЬшмлп; моде л i ретшде танылган оныц бул 
коздарасы шеппмдер Ko6inece далай дабылданатынын сипаттайды. 8.4-сызбада 
корсетшгендей, модель менеджерлердщ (1) шала жэне жетшмеген мэл1меттерд! 
долдануын, (2) шеиплмеген рационалдыдпен шектелуш жэне (3) шенпм дабыл
дау кезшде «данагаттануга» бойiм екенш корсетедп

Шектелген рационалдыд угымы бойынша, шенпм дабылдайтын тулгалар 
дундылыдтары мен бейсана рефлекстер1мен, дагдыларымен жэне эдеттсцймен 
шектелед1 деп есеителедк27 Олар сондай-ад шала адпаратпен жэне’бипммен шек- 
теледь Шектелген рационализм америкалык антоощц ру ш i лергцн жапон автоон- 
д1рушшерше АКДП iiuni нарыгындагы купит орынды далай 6epin дойганын туй- 
нуге мумшндж бердк Коп жыл бойы CM, Ford жэне Chrysler комианияларыныц 
басшылары жумысын тек inmi компаниялармен салыстырыи, шетелд!к импортты 
елеуслз далдырган. Отандыд автоделж нарыгы MOHrire взгергешн тусшгснге де
т и  шегелдш «дауш» мойындалмады, ескершмедь Менеджерлер басынан бастап 
толыд адпарат жинаса, шстелдш бэседелестерге 6ipa3 кедерп кел'прер едк Шын-
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8.4-СЫ ЗБА. ШЕШ1М КАБЫЛДАУДЬЩ  ЭК1МШ1Л1К МОДЕЛ1

Эюмшпж модель менеджерлердщ к,андай да 6ip шенпм кдбылдауына эсер етелн мжез-кулык процестерже непзделген. Цандай шенпм 
кдбылдау кереклпн аныкдаудын орнына, бул модель шедлм к,алай жасалланына кеб1рек кецш беледп

.. .толык, емес жэне шала 
акдаратты к,олданады, ра- 
ционалдыкден шектеледп.

... сондыкдан уйымныц муд- 
делерже сай немесе олан 

*■  кдрсы шеилм кдбылдауы 
эбден мумкж.

дылында, шектелген рационалдыц улымы бойынша, адамдар рационал шенпм ца- 
бы л дальни болып келе;ц дел шее де, олардыц рационалдылы шектеугп екенш кер- 
сетедъ Бул улым «Алуан. элем» мысалында айцын кершедь

Эшмшшш модельдщ талы 6ip мацызды болiri -  цанагаттану. Бул тужырымда- 
ма бойынша менеджер баламаларды тиянацты 1здеудщ орнына, баламаны шенпм 
цабылдаудыц ж еткш пт децгейше лайыцтылын аньщталанла дешн лана 1.здеуге 
бешм болады деп болжайды. Мысалы, жаца зауыт ymiir жер !здейтш менеджер ке- 
лш, коммуналдык цыз меттер мен баланыц бастапцы талаптарына жауап беретш 
6ipiHuii кездескен жер;ц гацдай салады. Ал непзшде a pi карай 1здеу;й жалластыр- 
са, одан жацсы баламалар табула мумкшдш бар едк Адамдар тур.гп себептермен ца- 
налаттанады. Менеджерлер оз ce6errrepin (мысалы, уацыт жумсаула цулыцсыздыц 
таныту) ескермеуд1 цалайды, демек, ол miniripiM цолайлы балама аныкталланнан 
кейш 1здеуд1 жалластырмайды. Сойтш, meirriм цабылдайтын адам коптелен бала
ма мен критерийлерд1 дурью елшеп, багалай алула шамасы келмеуд мумкчн. Сон- 
дай-ац субъектив жэне жеке мэселелер кобшесе шеппмдерге эсер етедь

Ацпараттыц жетшмеуц шектеул! рационалдык пен цаналаттану нэтижеслнде 
менеджер цабылдалан шеплмдер уйымныц ец жацсы мудделерше сай болуы да, 
болмауы да мумк'ш. Менеджер жаца зауыт салатын жер;ц тацдай алады, ce6e6i бул 
жер коммуналдык цызметтер мен кол иске ец томен баламен кол жетюзу мумкпцц- 
л1н цамтамасыз етедь Немесе ол дэл сол жер;ц oai oMip cyprici келетш op-гада орпа- 
ласцандыцтан тацдауы мумкш.

Цьтсцаша айтцанда, классикалыц жэне экчмпшпк модельдер шенпм цабыл- 
даудыц эртурл! жолдарын бейнелейдь Кдйсысы дурысырац? Шын мэшнде, олар- 
дыц эрцайсысыи менеджерлер шенимд1 цалай цабылдаланын жацсы T y c in y  yniiti 
цолданула болады. Классикалыц улй -  нусцаулыц: бул басшылардыц шеппмдерге 
делен козцарастарында кем деленде рационал жэне цисынды болула умтыла алуы 
мумкчн екешн туслн;цре;ц. Эюмншпк модель менеджерлер оздерпнц субъектив 
устанымы мен шектеулерш жацсы rycmyi yniiii найдаланылуы мумкчн.28 КелеС) 
бо.1пмдерд<! шенпм цабылдаула эсер ететш басца мшез-цулыц KymTepin толыц си- 
паттаймыз.

Шенпм цабылдаудагы саяси куштер
Саяси куштер -  шенпм цабылдауда мшез-цулыц сипатына улес цосатын талы 6ip 
мацызды фактор. Уйымдастыру саясаты 16-тарауда баяндаллан, 6ipaK, саясаттыц, 
коалициялардыц 6ip элемент! шешi.vi цабылдауда оте мацызды. Коалиция -  жал- 
пы мацсаттарла жету ушш цалыптасцан адамдардыц немесе тогггардыц бейресми 
одалы. Бул ортац мацсат -  кобшесе цолайлы шенпм. Мысалы, акционерлер коа- 
лициясы Ko6inece директорлар кецесшде белгип 6ip шеппм;ц пзеге салып етшзш 
ж1беру1 мумкш.

Цаналаттану -  к,ажет 
нэтижеге тек imiHapa 
к,ол жетш етж шеапмге 
к,аналзттану

Коалиция -  ортак, 
мак,саттарла жету ушж 
курыллан адамдардыц немесе 
топтардыц бейресми одалы
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Коалицияныц ьщпалы он, немесе терк болады. Олар ацылды менеджерлер- 
ге уйымды тшмдшшке жетелеу жэне табысца жету жолында журуге кемектеседо 
немесе жацсы ойластырылеан стратегиялар мен шеипмдсрти бурмалайды. Менед- 
жерлер коалицияларга б1ршкенде, коалицияныц уйым муддеФ ушш ж умы с ктей- 
TiHiH жэне олардыц форс-мажор эсерлерш цалай шектеуге болатынын багалауы 
керек.29

АЛУАН
э л е м

бралуандык, yKiMi

2012 xbiafbi 26 акдан Флорида штатыныц Стэнфорд 
халасындагы ак, нэсшдтер хауымыныц epiKTici Джордж 
Зиммерман езже жак,ын жерден к,ара нэстд1 жас адам- 
ды Kepfli. Ол куджтент, полиция шахырып, диспетчер- 
дщ ескертуже харамастан, «куджтжщ» i3iHe тусуд1 жал- 
гастырды. Будан кейжп мэл1меттер айхын емес, 6ipax 
кеп узамай 17 жасар Трейвон Мартин хаза тапты деген 
мэл1мет пайда болды. Оны Зиммерман атып тастаганы 
аныхталды. Ол бул эрекетж Мартиннщ бута арасынан 
ceKipin, басын бетон тротуарга урганымен туанд1редг

Зиммерман eKiHLui дэрежедеп Kici елпру ушж айып- 
талып, 2013 жылдыц ш'тде айында сотталды. Оныц 
адвокаттары Зиммерман «езш-ез1 xopfayfa арехет 
жасады» десе, айыптаушылар тарабы «ол Трейванды 
елнруге мэжбур болгандыхтан емес, елт1рг1с1 келгеннен 
хылмыс жасады» деп пайымдады. Алты эйелден тура- 
тын алха билер соты -  олардыц 6eceyi ах нэстд1, 6ipeyi 
азшылых нэсш ек1л1 -  Зиммерманды екжшп дэрежел!
Kici елнруге юнел! емес деп тапты.

Мартин отбасыныц адвокаты: «Бул icTe нэсшдж не- 
пздерд1 мойындамасах -  интеллекту а лдых опасыздых 
жасаганымыз», -  дeйдi. Куэгерлердж 6ipeyi -  Мартин 
телефон архылы хоцырау шалган Рейчел Джантель 
болды, ол Мартинд! елмес бурын «coxxbifa ушырады» 
деде Сынахтан кейж сез сейлеген 6ip faHa В37 алха 
би Джантельдщ сездерж «TyciHy хиын» екенж айтады. 
Алха би В37 мундай сездерд1 «бурын ешхашан тусжбе- 
генм1н» деген.

19 жастагы хара нэсшд1 хыз Джантель -  Гаити- 
Доминикан ултынан шыххан жэне оныц агылшын Tmi 
креол жэне испан тшдерже бей1м. Ричард Габриэльдщ 
айтуынша, алха би В37 «Зиммерманга жахын кершн 
nepiHiH, 6ipi ретжде ержттер хатарында болып, оны 
xopfayfa тырысып жатуы мумкж». Америкалых сот 
сарапшылары хогамыныц президент Габриэль В37 
алха бидщ Зиммерманды ахтау ушж дауыс беру туралы

шеш1мже «басхалармен салыстырганда, нэстдж кезха- 
расха аз хатысгы мэселе» деп 6afa 6epfli. Габриэльдщ 
ескертужше, мундай «жасырын хайшылыхтыц» acepi 
«б1здщ эдтет жуйем1здеп бузылудыц зиянды rypi» 
дейд!.

Габриэльдщ усынысы бойынша соттар мен жерп- 
лжн хогамдастыхтар эралуандыхтыц пайдасын керер 
едг Зерттеулер керсеткендей, эр нэсшден хуралган 
алха билер жахсы шеш1м хабылдайды, ейткеш эртур- 
л1 кезхарастар олардыц мухият болуына жэне нахты 
хателерд1 азайтуына мумкждж 6epefli. Шын мэнжде, 
бул зерттеулер турл1 нэслд| алха билер сот процесжде 
усынылтан ахпаратты ецдеуге куш салганын керсете- 
дг олар фактшерд1 терец талдайды, узах талхылауга 
хатысады жэне хате мэл1мдемелерд1 сирек жасайды. 
Нэсшдж мэселелер тжелей байланысты болганда, олар 
нэсшже хатысты тахырыптарды талхылайды жэне нэа- 
лже хатысты факторларды харастырады.

Денвердеп Кухыхтых инклюзив орталыгыныц атха- 
рушы директоры Кэтлин Наталдыц айтуынша, эртурл1 
адамдармен езара хатынасу езара субъективн азайтуга 
кемектеседг Kellogg School for Management уйымынан 
Катрина Филлипстщтусжд1ружше: «Адамдар ез1мен 
кетспейтждерге хараганда, ез1мен KeniceTiH адамдар
мен 6ipre болуды халайды, 6ipax эралуандых кебжесе 
когнитив ецдеуге жэне ахпарат алмасуга алып келедк

Дервкквз: Greg Botelho, «George Zimmerman Found Not Guilty of Murder 
in Trayvon Martin's Death», CNN.com (July 14, 2014), www.cnn.com, 
on October 20, 2014; Richard Gabriel, «Race, Bias and the Zimmerman 
Jury», CNN.com (July 16, 2013), www.cnn.com, on October 20, 2014; 
Sonia Chopra. «Preserving Jury Diversity by Preventing Illegal Peremptory 
Challenges», The Trial Lawyer (Summer 2014), www.njp.com, on October 
20, 2014; Kathleen Nalty and Andrea Juarez, «Diversity Really Does Matter», 
NALP Bulletin (September 2012), www.legalinclusiveness.org, on October 
20, 2014; Bunkhuon Chhun, «Better Decisions through Diversity», Kellogg 
Insight (October 1, 2010), http://insight.kellogg.northwestern.edu, on 
October 20, 2014. October 20, 2014.
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Интуиция жэне мшдеттемелерд1 арттыру

Логика мен рационалдыцтан асып 'гусей н тагы 6ip мацызды шенпм цабылдау про- 
цесл -  интуиция жэне тацдалган ic-кимылга деген мшдеттемелерд1 арттыру.

Интуиция. Элдене туралы саналы ескерус1з тиянацты наным. Менеджерлер кейде 
элдене гстеуге шеипм цабылдайды, ce6e6i оны «дурыс ден сезше;ц» немесе олар 
«шынайы» болып кершедп Алайда бул сез1м эдетте кездейсок емес. Kepieiniue, ол 
у к, с а г, жагдайларда шеипм цабылдау тэж1рибес1не непзделген.30 IuiKi се:пм менед- 
жерлерге кез келген шетшм кабылдауга кемектесе алады. Мысалы, Container Store 
бас директоры Кип Тинделл ез компаниясында интуиция найдалануды баса атап, 
цызметкерлердщ жумыс орнында муны цолдануы мацызды деп есептейдп Оныц 
сезшше, «интуиция -  сгздщ омiрлiк тэж1рибещздщ жалпы жиынгыгы. Онда (лз 
жумысца келе жатцанда оны неге уйде цалдырып кетеолз?».31 Эрине, барлык, ме
неджерлер, 6ipan ecipece тэж1рибеш аздары, интуицияга тым цатты cen6eyi керек, 
рационалдык, йен цисын уздшелз белгып 6ip «дурыс на pee Hi сезшу» пайдасына жа- 
салса, онда ол 6ip кунде апатца о к ел in соцтырагыны сезслз.

Шенлмге беюну. Шецнм цабылдауга эсер ететш та
гы 6ip мацызды мшез-цулыц процеш -  тацдалган ic- 
цимыл багытында uieuiiMre бекшу. Атап айтцанда, 
шеипм цабылдаушы адамдар кейде алды.чен шеипм 
цабылдайды, кешшрек шенпмдер! дурыс емес внеш
не K03i жетедц содан соц сол дурыс емес шенймге бе- 
шмделш, барлык, ic-цимыл курстарын сол шенпм ар-
насына бурады.33 Мысалы, компанияда акцияларды сатын алатын адамдар болса, 
кейде олар бага тускен кезде де сатуга келфпейдп Олар ic-цимыл багытын тацдай- 
ды -  пайда табуды кутедц цор сатын алып, rriiiTi шыгын арцалап цалады. Сонымен 
цатар цунсызданудан кешн, олар цаз1р ацша жогалтатынын сезш, сата алмайды.

Кон жылдар бойы Pan American World Airways эуе кещ етти басцарып, оз 
пайдасын жылжымайтын мул in не жэне басца да бизнеске эртараптандыруга 
пайдаланды. PanAm нарыцтагы басца тасымалдаушылардыц улеЫмен куреелп, 
бэсецдей бастады. PanAm менеджерлер! авиакомпания цызметппц нэтижесл цан- 
шалыцты тшмелз болганын тусЛнгенде, сарапшылардыц айтуынша, авиакомпа- 
нияныц операцияларын сатуы мен фирманыц негурлым табысты бизнеске шогыр- 
лануын «рационал» шенпм болар е;ц деп пайымдайды. Олар бул авиакомпанияны 
э.гп де болса бгрншп орында деп санап, компанияныц цызметш сацтап калу yruiH 
фирманыц пайдалы холдингтерш ацырындап сата бастады. Ацыр соцында ком
пания тшметз жагдайда калды, содан соц озппц тшмд] багыттарын сатуга мэжбур 
болды. PanAm менеджерлер! бурынгыдан да утымды meutiM цабылдады, алайда 
6yriirri тацда фирма эуе саласына цатыспайтын болса да, табысты кэсшорын бо
ла алады. PanAm менеджерлер! бурынгыдан да утымды шеипм цабылдаса, фирма 
авиакэсшорыниыц цатысуынсыз болса да, олi кунге дейш пайдалы бизнес болуы 
мумкш едп34

Бул жагдайга, K e p ic iu m e , 6 ip  инвесторлар тобы Оцтустж Каролинада салынган 
Hard K o ck  Park парт уппн логотип жэне сауда белr i.n e p iн пайдалануга лицензия 
бердп Алтыжылдыц жоспарлау жэне цурылысца 400 млн доллардан астам инвес- 
тициядан кешн Мертл-Бич цаласында саябац ашылды, б!рац келушшер саны аз 
болды. Инвсстицияларды улгайтып, келушшер санын арттырудыц орнына, и ел ер i 
тогыз айдан кешн саябацты жабуга жэне активтерш сатуга шенпм цабылдады.®

Осылайша, m e m iM  цабылдаушылардыц жолы жщ1шке. S ip  жагынан, олар 
дурыс емес шенлмге тым узац байланып цалудан сац болуы керек, ейткеш оныц 
салдарынан царажат азаюы мумкш. E K im n i жагынан, менеджерлер 6 ip  кездер1 
Adidas сияцты бурые шеипм цабылдаудан сац болтаны жон. Adidas кослби спортца 
арналган аяцкшм нарыгында устем болды. Кешшрек эуесцой спортца арналган

«Интуиция -  ете кушт1 нарсе. М етц 
niK ip iM Lu e, ол интеллектщен де куктрек».

-  СТИВ ДЖОБС, APPLE КОМПАНИЯСЫНЫЦ НЕГ131Н 
КДЛАУШЫ ЖЭНЕ Y3AK, ЖЫЛДАР БОЙЫ БАС ДИРЕКТОРЫ 32

Интуиция -  6ip нэрсе туралы 
бейсана, imKi ceHiM, туйак

Шеилмге беюну -  шеилм 
набылдаушы езЫщ 
к,ателескежн беке де, 
устанымын e3repmeyi
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ЖУМЫР
ЖЕРДЕГ1
БИЗНЕС

Мемтенн беюту

Айталык,, ci3 ecKi мектептес досьщызбен кеиш аста 
отырсыз -  6i3 оны Винни Девин дел атайык,. Винни 
керемет шараптарды ©леди сондыктан ci3 тандауды 
олан усынасыз. Ш арап Ti3iMiH мук,ият к;арап шыкдан- 
нан кейж, ол Rodney Strong Pinot Noir 2011 шарабына 
(Сонома, Калифорния штаты) тапсырыс бередг «Оныд 
жакды ваниль дам1 бар», -  дел уэде етед1 ол.

Шарапты экелгеннен к е й т , ол шелмектщ артк,ы 
жалындалы жапсырмадаты сертификаттау мерж керсе- 
тедг Винни ондалы жазулардыц малынасын туонФ редг 
BipiHmici «USDA Organic» деп аталады. «Бул жуз1м син- 
тетикалык, пестицидтераз немесе тыкайтк,ыштарсыз eci- 
ртед1 дегенд16mflipefli. Талы 6ip мер «Demeter Certified 
Biody» -  шарапшы салауатты экожуйеж сакдайтынын 
6inflipefli. «Fish Friendly Farming» -  шарапшы ж е р гтж л  
жуз1м TypnepiH сак,тау ушж табили альж суды крлдана- 
тынын 6inflipefli», -  дейд1 Винни.

Pinot Noir -  сорты ете жак,сы шарап, 6ipa«, а з  Винни 
шарап туралы тым аса кеп 6mefli екен деп ойлайсыз. 
Жак,ында ж урп зтген  сауалнамала сэйкес, АК,Ш -ты к 
барлык, шарап тутынушыларынык 3 4 % -ы  тауар танда- 
лан кезде шарап екФрушжщтурак,тылык,тэж1рибесж 
карастырлан. Тутынушылар арасындалы коршалан 
ортала зиян келлрмейтж етмдерд1 тутынушылардыц 
5 2 % -ы  турак;ты ecipy жэне екдеу тэж1рибесжщ дэлел- 
flepiH 1здейдл Сондык,тан шарап дистрибьюторлары, 
белшек сауда жэне мейрамхана сатып алушыларынык 
7 0 -8 0 % -ы  сертификаттаушы уйымдарла жэне мерлеу- 
Lui компанияларла к,атты суйенедл «Тутынушылар турак,- 
тылык, туралы 6mrici келедл Олар белшек саудагерлер 
мен мейрамханалардык осындай турак,ты шараптарды 
колдануы ушж зерттеулер жасаланьж кдлайды», -  дей- 
fli Kimpton Hotel & Restaurants exmi Эмили Уайнс.

Шарап eHepKaci6i 6enrini 6ip утымды шеилм к,а- 
былдау ушж ьжталандыру ретжде турак,тылык,к,а делен 
сауда суранысын таниды. Калифорниялык, шарапшылар 
кауымдастылы Шарап институтынык президент! Роберт 
Ком: «Кеп тутынушы турак,ты ecin келе жаткдн шарапкд 
«.ызылушылык, танытады», -  дейдл

Турак,ты даму макдаттарына к;ол жетюзу ушж ба- 
ламаларды балалай отырып, калифорниялык, турак,ты 
Шарап альянсындалы (CSW A) Родни Стронг «уш Е» 
калидасымен басшылык,журпзедл жуз1м шаруашылылы 
экологиялык, (Environmentally sound) турлыдан таза.

элеуметпк э д т  (Socially equitable) жэне экономика- 
лык, турлыдан кдлайлы (Economically feasible) болула 
умтылады. «Коршалан ортаны ескеру -  Heri3ri компания 
к,ундылык;тарынык 6ip б е л т  жэне эрдайым 6i3flin icxep- 
niK тэж1рибелер1м1здщ 6ip белю болды», -  дейд1 шарап 
компаниясынык директоры Дуглас Маклройн.

Мысалы, 200 3  жылы Родни Стронг кун энергиясын 
енФретж 40 3 2  панель жиынтылы к,урылысын аякдады 
жэне 1 0 0 %  кун энергиясьжа ауысты. 98 0  мык доллар 
шылыньжык жартысы мемлекегпк гранттар есебжен 
кдржыландырылды. 2 0 2 0  жылла к,арай Родни Стронг 
езж щ  кем1рк,ышк,ыл газ к,алдык,тарын шамамен 90 мык 
тоннала к,ыск,артады -  ол 25 0 0  гектар немесе 22 млн 
мильге алаш отырлызумен тек- «Туракды шаруашылык, 
6i3fli энергетиканы сак,тау ушж кун батареяларын орна- 
туды, барлык, шарап зауыттарьжык жасыл тэж1рибеан 
дереу жэне турак,ты табилатты корлау iciHe бакылау 
жасауды жэне б|зд1к кем1ртеп женждеп i3fleHicTepiMi3fli 
есепке алуды кдмтамасыз етуге экелдл ЖаИандык, жы- 
льжу дегежм1з -  шындык, жэне 6i3fliK болашалымызла 
6yriHri ек улкен к,атерд1к 6ipi. Бул мэселеы шешуге буюл 
элемд1 тарту керек», -  дейд1 бас директор Том Кляйн.

Дврекквз: R o dn ey Stro ng  V ine yard s, «Sustainable  Practices: 
O u r U nw avering Com m itm ent» (2 0 1 4 ) ,  w w w .ro d n e ystro n g . 
co m , on O ctober 1 4 , 2 0 1 4 ; C alifo rn ia  Susta in ab le  W in egro w in g  
A llian ce , « C C S W -  Certified Participants» ( 2 0 0 6 - 2 0 1 4 ) ,  w w w . 
su sta in a b le w in e g ro w in g.o rg , on O cto b er 1 5 , 2 0 1 4 ; W ine
Institute, « N ew  Research on Sustainability 's  Im pact on W ine 
Buying D ecisions» (M a y  7, 2 0 1 3 ) ,  w w w .w in e in stitu te .o rg , on 
O cto b er 1 4 , 2 0 1 4 ; A m y  Payne, «Susta inab le  Sonom a», FSR 
Magazine ( February 6 , 2 0 1 3 ) ,  w w w .frsm a g a z in e .co m , on O ctober 
15, 2 0 1 4 ; Kara  D iCarrillo , «California W ineries Sw itch  to  Solar 
Pow er», TreeHugger (Ju n e  1 5 , 2 0 0 5 ) ,  w w w .tre e h u g g e r.co m , on 
O cto b er 1 7 , 2 0 1 4 ; «Rodney Stro ng V ineyard s First C arbon  Neutral 
W inery», Wine Country This Week (N o ve m be r 1 3 , 2 0 0 9 ) ,  w w w . 
w in e co un tryth isw e ek.co m , on O ctober 1 5 , 2 0 1 4 .
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аядкшм нары гы и а шыгып, онда да орныдты. Bi- 
рад менеджерлер сатылымдагы бэсецдеу/р спортда 
арналган аядкшмге сураныс думпуппц аядталга- 
ны туралы белы ден тусшдд Олар дате шеппм да- 
былдадыд деп ойлады жене тауар багасын те мен- 
детть Енд1 нарыд шыцына Nike шыгып, Adidas 
далпына деле алмады. Бадытына дарай, жаца бас- 
дарма домандасы Adidas дабылдаган шеппм жо- 
лын озгертй, осылайша фирма спортда арналган 
аядкшм мен кшм-кешек нарыгында душеюге тагы 
да мумкшдш алды.

Тэуекелге дайындык, жэне шеилм 
«.абылдау
Тэуекел думарлык мшез-дулыд элемент -  шеппм 
дабылдайтын адамньщ memiM дабылдау кезшдеп 
аза рты деуге болады. Ней менеджерлер 03i жасаган 
эр шенймге абай бола алады. Олар утымды модель- 
;ц устануга тырысады жэне ютейтш жумысында 
тым консерватив кездарас танытады. Мундай менеджерлер датеден аулад бола 
алады жэне улкен шыгындар туындататын шеппмдердо оте сирек дабылдайды. 
Басда менеджерлер шеппм дабылдаганда оте агрессиялы эредет етед1 жэне тэуе- 
келдер;й дабылдауга да дайын.зе Олар интуициясына датты суйенедц шугыл ше- 
IIIiM дабылдайды жэне кебшесе ез шеипмдерше улкен инвестиция тартады. Кумар 
ойыншы сиядты, бул менеджерлердщ ез шеппмдер1мен улкен жетстктерге жету 
мумкш дт консерватив эрштестерше Караганда элдедайда артыд болуы мумкш; 
сойте тура коп шыгындарга ушырауы да ыдтимал.37 ¥йым мэдениет -  дауш -да- 
тердщ тур.й децгейлерш кетерудеп непзп дурамдас бол in.

Бизнес шеилмдершщ Ke6i белпаздк жалдайында кабылданады. 
Алайда ipi халык,аралык эуе тасымалы компаниясы алып ушак, сатып 
алула шеоим кабылдаса, онын ею-ак, баламасы бар: Airbus жэне 
Boeing. Сэйкеанше, аздаган еюудайпыктуындайды.

Этика жэне шеилм «.абылдау
4-тарауда айтылгандай, жеке этика -  дурыс жэне Tepic мшез-дулыд туралы же- 
ке коздарас. Этика memiM дабылдауга 6ipHeme жолмен надты ыдпал ете алады. 
Мысалы, мудият талдаудан кейi11, менеджер ез компаниясынын, бе.гпмiiieciн жа
бу жэне дызметтер уппн жетшзугшмен досалды мердшерлш шарт жасасу ардылы 
адша унемдеуге болады деп есептейдь BipaK. бул ic-димыл багыты б1рнеше жумыс 
орнын жогалтуга, соныц ишнде, ез жумысынан айырылуга да экелш согар одi. 
Оныд этикалыд нормалары ic-димылдар далай журш жатданын аныд керсетедь38 
Шынында да, басдару этикасыньщ эр компонент (фирманыц дызметкерлерге, 
дызметкерлердщ фирмага жэне фирманыц басда экономикалыд агенттерге да- 
тынасы) коптеген иншпмдергц дамтиды. Менеджер, саясат пен тэуекелге бешмдш 
сиядты мшез-дулыд nponecrcpi ез шепймдерше далай ыдпал етсе, онын, этикалыд 
сешмдер! де сол сиядты ыдпал eTeTiniu умытпауы керек.39 «Жумыр жердег1 бизнес» 
мысалында этика мен memiM дабылдаудыц озара тыгыз байланысын дарастыруга 
болады.

Тэуекел кумарлык, -  шеппм 
кабылдайтын адамнын шеппм 
кабылдалан кездеп азарты

□

□ Менеджерлер ездерш рационал жэне к,исынды деп ойлаланымен, ic жузшде 
ездержщ  эртурл1 мшез-кулык, куштер1 шеил'мдерше эсер e iy i мумюн екешн 
умытпауы керек.

Ci3 рационалдыкдан ауы тку к,ате шеилм дабылдаула ж етелем ейтш т т у а н у Н з  
Мысалы, интуиция шеилм к,абылдау ти1мднлпн жадсартула кемектесед1.

0М енеджер
ж аднамасы

керек.
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Уйымда топтык, жэне командалык, 
шеилм к,абылдау

Коптеген уйымдарда бугшп тацда мацызды шеипмдерд1 жене тулгалар омсс, топ- 
тар мен командалар дабылдайды. Мысалы, The Walt Disney Company атцару ко
митет, Texas Instruments компаниясыньщ ошмдер/ц жобалау топтары жэне Olive 
Garden маркетингт1к жоспарлау топтары. Одетте менеджерлер жеке тулгалар не- 
месе топтар мен командалардьщ кайсысы пакты шеппм кабылдауына болатынын 
ездеpi тацдай алады. Осылайша, топтык жэне командалык uiemiM кабылдау фор- 
маларын жэне олардьщ артьщшылыктары мен кемпплштерш бклу мацызды.40

бзара эрекеттесуш1 топтар 
мен командаларда шеппм 
кабылдэушы топ немесе 
мушелер уздк баламаны 
ашык,талк,ылап, тандайды

Дельфи тобы -  топ
сараптамалык, niKip 
консенсусына кол железу 
уилн пайдаланатын топтык 
шеилм кабылдау формасы

Топтык, жэне командалык, шеилм кабылдау формалары

Топтык жэне командалык шеилм кабылдаудыц ен кец тараган эд1стер1 -  озари 
эрекеттесушЬ топтар, Дельфи топтары жене номинал топтар. Топтык шеппм- 
дер;п кабылдаудыц осы эдштерш онлайн режим1нде отшзу жш кездеседь41

бзара эрекеттесуиш топтар мен командалар шеппм кабылдаушы топтардыц 
ец коп тараган формасы. Формасы карапайым: бурыннан бар немесе жаца тага- 
йындалган топ немесе командадан шеш1м кабылдау талап ет1лед1. Бурыннан бар 
топтар немесе командалар функциялык, бел1мдер, туракты жумыс топтары немесе 
туракты комитеттер болуы мумк1н. Жаца тагайындалтан топтар немесе команда
лар арнаулы комитеттер, жумыс KymTepi немесе жаца цурылган жумыс топтары 
бола алады. Топ немесе команда мушелерi озара сейлеседц кел1сед1, араласады, 
соз таластырады, iniKi коалициялар калыптастырады жэне т.б. Соцында, талкы- 
лаудыц б1рнеше кезец1нен кей1н топ немесе команда шеилм кабылдайды. Бул 
эд1с,тщ артыкшылыгы адамдар арасындагы озара жш эрекеттесу жаца идеялар- 
ды тудырады жэне туей нуге кемектесед1. Li рак басты кемшиактерпнц 6ipi -  саяси 
процестер улкен рол атцаруы мумкш.

Дельфи топтары. Дельфи тобы кейде сараптамалык корытынды туралы консен
сус жасау ymin колданылады. Rand Corporation компаниясы о.'нрлеген Дельфи 
нроцедурасы жеке улес косатын сарапшылар тобыныц KipicyiH талап етедь Олар- 
дыц ninipaepi б!ршкен жэне, шын мэншде, орташа есептелген. Мысалы, KOMipai 
колдануга болатын энергияга айналдыруда непзп  технологиялык серпЫс бола- 
тын кунд1 аныктау -  басты мэселе. Дельфи процедурасын колданудагы алгашкы 
кадам -  сарапшылар тобыныц ынтымацтастыгын алу. Бул жагдайда сарапшылар 
турлi гылыми зерттеушшердц университет зерттеушшерш жэне плела энергети- 
калыц саладагы басшыларды цамтуы мумкш. Алдымен сарашпылардан кутшетш 
серпинс уацытын жасырын турде болжау талап етшедь Дельфи тобын уйлестре- 
T in  адамдар жауаптарды жинайды, орташа ессптейд! жэне сарашпылардан басца 
болжам сурайды. Бул раундта ерекше немесе тотенше болжам берген сараишы- 
лардан оларды жактау талап ет!.riyi жэне тушщцрмелер басца сарапшыларга жБ 
6epinyi мумкш. Болжам дар турацтандырылса, орташа болжам сарапшылар тобы
ныц шеилм! болады. Дельфи техникасыныц уацыты, шыгыны жэне логистикасы 
оны кунделшт шеппмдерге колдануга ыцгайсыз етедц 6ipaK ол Boeing-'reri тех
нологиялык жепстштерд1 болжау, General Motors-тыц жаца ешмдерше арналган 
нарыц элеуетше, Eli Lilly, Afv,I Г Г ушметшщ болашац эконом и кал ыц жагдайла- 
рына болжам жасауга пайдаланылады/’2 Сонымен 6ipre Дельфи эдГсх бастапцыда 
электрон пошта жэне интернет сияцты пошта-модем байланые технологиялары 
аркылы цолданылган жэне кагаз-карындаш жауаптарына суйендь Интернеттщ 
аркасында Дельфи цолданушылары бурынгыга Караганда жылда.м жауап алуга 
мумкшдж алды.
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Номинал топтар. Номинал топ -  кейде топ пен команда колданатын пайдалы 
шенпм кабылдау эдкн. Дельфи эдасшен айырмашылыгы -  топ мушелер! 6 ip - 6 i-  

piH  кормейд1 жэне номинал топ мушелер] бетпе-бет кездесетш орынта жиналады. 
Мушелер тек еслмш атайды, алайда 6ip-6ipiMeH езара эрекеттесетш топтар сиякты 
еркш сейлеспейдк Бул эдк кебшесе шытармашылык, жэне инновациялык бала- 
ма немесе идеяларды цалыптастыру унпн цолданылады. Бастау унпн менеджер 
бшпсп сарапшылар тобын жинайды жэне оларта проблеманы баяндайды. Содан 
кешн топ мушелер1 жеке-жеке ойлап табуга болатын кептеген баламалар жазады 
да, цатысушылар флип-чартка немесе белме алдындаты тактата жазылган идеяла- 
рын корсете отырып, кезекпен журедк Талцылау к,арапайым тусшштемемен шек- 
теледц барлык, баламалар п.’ймге енпзшгеннен кешн ашык, тшрталас журпзшедк 
Топ мушелерц эрине, эртурл1 баламаларга дэрежесдне карай дауыс бередк /Кенары 
дэрежел! балама топтыц шеипмш бшд1редк Эрине, жауапты менеджер топтыц ше- 
iniMin кабылдауга немесе цабылдамауга екшеттотн сактай алады/*3

Топтык, жэне командалык, шенпм кабылдаудыц 
артык,шылык,тары

Жеке шенпмдерге Караганда топтык жэне командалык шенйм кабылдаудыц са- 
лыстырмалы артыкшылыктары мен кемшшштер1 8.2-кестеде келйршген. Bip ар- 
тыкшылыгы -  топтык, немесе командалык кещетште коб1рек акпарат бар, ягни 
«6ip бас жаксы, CKi бас одан да жаксы» деген ecni аксиома сиякты. Топ немесе 
команда турл1 бш м, тэж1рибе жэне мумкшдш керсетедк IuiiHapa осы акпараттыц 
Ko6eioi нэтижесшде топтар мен командалар эдетте 6ip адамга Караганда, 6ipnenie 
балама нусканы аныктап, багалай алады.44 Топтагы немесе командалык, шепим- 
дерге катыскан адамдар оныц кисынын жэне непздемесш туешедц оны кабыл
дауга анагурлым жакын жэне шеипмш оз жумыс тобына немесе бо.'пмше жеткл- 
зуге бешмделедь45

Топтык, жэне командалык, шенлм кабылдаудыц кемшЫктер1

Топтык жэне командалык лишим кабылдаудыц ец улкен кемшипп -  цосымша 
уакыт шыгыны, ол басца да улкен шыгындарга урындырады. Уакыттыц кобекл 
топ пен команда мушелершщ езара эрекеттесу1 мен талцылауынан туындайды. 
Менеджердщ уацыты сагатына 50 долларга багаланса жэне шеппм кабылдауга ек! 
сагат жумсаса, онда ineiiiiM «100 долларга» багаланады, сол nieuiiM уипн бес ме
неджер тобы уш сагат уакытты кажет eTyi мумкш. Сагатына 50 доллардан есепте-

8.2-КЕСТЕ. ТОПТЫ К Ж 0Н Е КОМАНДАЛЫК ШЕШ1М КАБЫЛДАУДЫЦ  
АРТЫ КШ Ы ЛЫ КТАРЫ  МЕН КЕМШ1Л1КТЕР1

Топ немесе команда шеш1м1н1н carri болу ыктималдытын арттыру уилн менеджерлер топтык, жене 
командалык шеилм кабылдау npoueciH баскаруды уйрену1 керек. Federal Express жэне IBM шеолм 
кабылдау процес1нде топтар мен командаларды жи1 пайдаланады.

Артыкш ылыктары

Косымша акпарат пен б!л1м бар.

Кептеген баламалар туындауы мумюн.

Кеп жагдайда тупк1л1кй шеш1м кабылдау мумк1н. 

Шеш1м кецейтшген талкыдан eTyi мумюн.

Тутастай алганда жаксы шеш1мдер пайда болады.

KeMUjLniKTepi

Процесс жеке шеш1мдер кабылдаудан кеп 
уакыт алады, сондыктан кымбатка туседт

Шеш1мс1зд1ктен туындайтын кумэнд1 
шеш1мдер пайда болуы мумк1н.

Топтыц 6ip адамы басым болуы мумюн.

Топтык ойлау орын алуы мумк1н.

Номинал топ -  шыгармашы- 
лыкты жене инновациялык 
баламаны немесе 
идеяларды калыптастыру 
уцлн колданылатын 
курылымдык эд1с
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генде, бул iueiuiM  уйымга 750 долларга тусер едк Топтыц немесе команданын т е 
ним i одан да жадсырад деп есептелсе, досымша шыгыидар адталуы мумкш, oipai; 
топ пен команданын, шенлмдер1 дымбатда багаланатыны факт бон кала береди

Топтыд немесе командалык шеплмдер де жагымсыз компромиске экелул мум- 
шн.46 Мысалы, компромис жасай алатын топ-менеджер;и у л а к мерз1мге жалдау 
долайсыз ю спим болуы м ум к in, ce6e6i ол уйымдагы тур.л i бел1мшелерге барабар 
жауап бере алмайды жене эршмшц толыд колдауына ие болмауы мумшн. Кейде 
6ip адам топтыд процесте басдалардыц толыкканды улес досуы мумшн емес тус- 
тарга уетемдш етедл Бул уетемдш билшке деген умтылысты немесе табиги турде 
басымдыдты далайтын тулганыц пайда болуыиаи 6ip адамныц u ie u iiM i тоитык 
шеилм ретшде дабылданып кету! мумкш.

Адырында, топ немесе команда «топтык n iK ip  (groupthink)» деп аталатын фе- 
номенгеушырауы ыдтимал. Топтык, n i id p  адетте консенсусда жэне б1ртутастыдда 
деген умтылыс ед жадсы шснпмге дол жетшзу мадсатына дарагапда артыгырад 
болганда орын алады.47 Топтык, пiкiр эсер еткен кезде, команда топ мушелер1 ара- 
сындагы дадтыгыстарды болдырмау y n iiH  гана топтьщ немесе уйымныц мудделе- 
pine сай емес шеплмдер дабылдауы эбден мумшн. Топтыд ойлаудыд танылган, 
ец айдын дужатталган мысалдарыньщ 6 ip i -  гарышда сапар шегуге арналган 
Challenger шаттлындагы апатда датысты болды. NASA шаттлды юке досуга да- 
йын болганда, коптеген мэселелер мен сурадтар туындады. Дегенмен эр дадамда 
шеилм дабылдайтындар ушыруды кеш1кт1руге ешдандай себеп жод жэне дауincin 
екен1н айтты. Шаттл ушырылганнан кешн, коп узамай жарылды жэне экипаж му- 
шелер1н1д 6a p i даза болды.

Топтыд niKip -  топ немесе 
команданын консенсусда 
келуге деген умтылысынын 
одтайлы шеилм дабылдау 
мудцеонен басым tycyi

Топтык, жэне командалык, шеилм к,абылдау 
процестерш баск,ару

Менеджерлер топтыд жэне командалык, шеилм дабылдаудыц тшмдинпнс ыдпал 
ету ушin б!рнеше эрекет жасай алады. Оный, 6ipi -  топтыц немесе команданын 
шеплм дабылдау кезшдеп артыдшылыдтары мен кемш1л1ктер1н 6i.iyi. Тупшлш- 
Ti шеилм дабылдау мерзiMin белплеу ардылы уадыт пен шыгындарды басдаруга 
болады. Арнайы топ шеш1м дабылдау уппн эдеш дурылса, кем дегенде шлнара 
доминанттыдты болдырмауга мумк1нд1к бар. Мысалы, бас да рманыц мыдты ме
неджер! уйымда шм басымдыдда ие болуга тырысуы мумк1н екен1н б i л у i жэне сол 
адамды осы топда шрпзбеуч немесе ер1к-ж1гер1 кушт1 адамдардыц басын 6ipiKTi- 
p y iкерек.

«Топтыд ойлауга» жол бермеу уппн топтыц немесе команданын эр Mynieci 
барлык баламаларды сын кезбен багалауы дажет. Сондыдтан мушелер эртурл1 
коздарастарга ие болу уппн басшы оз устанымын ертерек 6uiflipyi керек. Топтыц 
немесе команданыц кем дегенде 6ip мушесл «шайтанныц адвокаты» рел1не тага- 
йындалуы мумшн, Алдын ала шеш1мге келген топ немесе команда, кез келген топ 
мушесшщ далауымен эртур.гп коздарастарды дайтадан кетеру! мумкш.48 Gould 
Paper Corporation менсджсрлерд1 еш турлт топда тагайындау ардылы осы эдютер- 
д1 долданады. Содап кей1н командалар ец жадсы шеипмд1 тавдау yuiin мэселен1ц 
эр жагынан жагымды жэне жагы.мсыз пппрлер усынып, тутас кунд1 конструктив 
шшрталасда арнайды.

0 М енеджер
ж аднамасы

□  Менеджерлер жеке шеилм дабылдауга Караганда топтыц артыдшылыдтары мен 
кемшпжтер1мен таныс болуы жэне эр жадцайга ец жадсы т э с т  долдануга тырысуы 
керек.

□  Топтыд шеилм дабылдау унлн apiypni форм аттар туралы хабардар болуыцыз керек.
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Туйш
1. IIIciniM кабылдауга аньщтама берпцз; шепйм тур- 

лерш жэне ертурлi шепйм кабылдау шарттарын 
талкылацыз.
• Шепйм кабылдау -  баламалар жиынтыгынан 

6ip баламаны тацдау aKTici.
• Шепйм кабылдау npou,eci шеппмдер жагдайын 

тануды жэне аныктауды, баламаларды аныц- 
тауды, ец жак,сы баламаны тацдауды жэне оны 
тэж1рибеге енпзу/й к,амтиды.

• Em карапайым шеийм rypi: багдарланган жэне 
багдарланбаган.

• Шенймдер сешмйздш, катер немесе белпстздш 
жагдайында кабылдануы мумкш.

2. Рационал щепам кабылдаудагы кадамдармен ка
тар uieuiiM кабылдаудагы козкарас устанымдарын 
талкылацыз.
• Классикалык модель -  HieuiiM кабылдауга коз

карас уста н ым i,i.
• Бул модель менеджерлердщ колында толык ак- 

парат бар екенш жэне олар рационал турде эре- 
кет ететшш болжайды. Рационал шепйм кабыл
даудагы алгашкы кадамдар:
о жагдайды тану жэне аныктау; 
о баламаларды аныктау; 
о баламаларды багалау; 
о уздж баламаны тацдау; 
о тацдалган баламаны жузеге асыру; 
о icKe асырылганнан кешн баламаныц тгймдн 

Л1пн багалау.
3. Шепйм кабылдаудыц ,\п неч-кулык аспектьлерш 

си патта цыз.

• Шеппм кабылдаудыц мшез-кулык acneKTuiepi 
эш.мпй.йк модельге непзделедк

• Бул модель менеджерлердiц шала ацпаратты 
пайдаланатынын жэне эрдайым утымды эрекет 
етпейтшш мойындайды.

• Эюмпйлж модельде шектеул1 рационалдыц жэ
не канагаттану тужырымдамалары царастыры- 
лады.

• Коалицияныц саяси кызмей, басцарушылык 
туйсж жэне тацдалган ic-цимыл багытына ба- 
рынша умтылу npopeci мацызды.

• Тэуекелге бешмдж -  inemi.M кабылдауда мацыз
ды мшез-кулык козцарасы.

• Этика да басшылардыц шепйм кабылдауына 
эсер етедк

4. Топтыц жэне командалык шепймдердц оныц i iu iH -

де топтыц жэне командалык, шенймдердщ артыц-
шылыцтары мен ке.мпшпктер! жэне оны тшмд1
басцару жолдарын талкылацыз.
• IJIeuriм кабылдау тшмдшшн арттыру ушш бас- 

шылар озара эрекеттесудц Дельфи немесе номи
нал топтарды немесе командаларды жш пайда- 
ланады.

• Тутастай алганда, топтык, жэне командалык ше
пйм кабылдаудыц жеке шепймдерге Караганда 
артыкшылыктары мен кемшийктер! бар.

• Менеджерлер топтар мен командаларга жак- 
сы шенйм кабылдауга комектесу унйн б1рнеше 
стратегияны кабылдай алады.

Талк,ылауга арналган сурак,тар

К,айталау сурацтары

1. Багдарланган жэне багдарланбаган шеппмдер ара- 
сындагы айырмашылыктарды сипаттацыз. Бул 
айырмашылыктардыц шеппм кабылдаушылар 
ушш кандай салдары бар?

2. Шенйм кабылдаудыц мшез-кулык аспектшерш 
сипаттацыз. Сипаттауыцыздагы саяси куштер, 
тэуекелге дайындык, этика жэне мшдеттеме тура- 
лы кейб1р мэл1меттерд1берщ13.

Талдау сурактары

1. Колледжде немесе университетте утымды шепйм 
Кабылдауга катысты болган кандай жагдайларды

3. Мшдеттеменщ артуы деген не? Слздщ шюрщ1зше, 
мшдеттеме кандай жагдайда Kyinetoi мум!Йн?

4. Топтык шеппмдер кабылдаудыц уш эдю  -  озара 
эрекеттесетш топтар, Дельфи топтары жэне номи
нал тонтар арасындаг’ы айырмашылыктарды ту- 
c iH flip ip ia .

бшешз? Эр кадамда утымды шепйм кабылдау жо- 
лында журдйцз бе? Жок болса -  нелжтен?

20-267
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2. Келтеген шкерлш шенимдер тэуекел жагдайында 
немесе белпЫздш жагдайында дабылданады. Ci3- 
дщ ойьщызша, тэуекел жагдайында немесе белп- 
Оздш жагдайында шенпм дабылдау оцайырад бо
ла ма? Нелжтен?

3. Бизнес-шенпмдердщ келесл т-iлiмi к царастырыцыз. 
Цандай шенпмдерд1 ен тшмд! деуге болады: тонтыд 
немесе командалыд шепимдер мен жеке адам ше- 
нпмппц дайсысы тшмд1рек болады? Жауаптары- 
цызды туе i н д i р i î i з.

Тапсырма сурадтары

1. Жерплпсп бизнестеп менеджерден жадында жаса- 
ган мадызды u ie u iiM  тура.лf>i сухбат алыцыз. Менед
жер шенпм дабылдаудыц утымды прсцесш немесе 
мшез-дулыд элементтер1 бар-жогын аныдтауды 
долданганын бшуге тырысьщыз. Процесс толыгы- 
мен рационал болса, неге мшез-дулыд дурамдас 
болган жод деп ойлайсыз? Процесте мшез-дулыд 
acneKTi.ricpi болса, онда неге бул компоненттер бар?

2. Иитуицияга непзделген соцгы шеш1мщ1зд1 сипат- 
тацыз. (лздщ ойьщызша, интуиция олздщ туйелп-

• Дарындаш жетшзушшерд! ауыстыру туралы 
шенпм.

• Бас директорды жалдау туралы шепни.
• К,ызметкерд1 дыедарту yuiiH жумысган шыгару 

туралы шенпм.
• 911 HO M ipine доймадагы eprri хабарлау туралы 

шенпм.
• Жаца ошм енпзу туралы шенпм.

ЩЗД1 далай далыптастырды? Шенпм далаган нэ- 
тижеге дол жетшзд1 ме? Мадсатда дол жетгазгенде 
интуицияцыз дандай -  оц немесе Tepic -  рол атда- 
рады? Туснццрпцз.

3. Колледжде немесе университетте болiм мецгеру- 
ппелмен сухбаттасып, топтыц немесе командалыд 
шенпм дабылдайтынын аныдтацыз. Олар тонтыд 
шенйм дабылдаудагы кемнилштерд1 далай жецуге 
тырысады? Бул эре кет сэтм ме? Нелштен?

TniMfli ой тужырымдау дагдыларын к,алыптастыру

Жаттыгуга шолу

Ой тужырымдау дагдылары абстракт ойлауды талап 
ете;ц (дагелесу дауш бар немесе, кем дегенде, шенпм 
дабылдаудагы дате болатын аймад). Бул жаттыгу де-

Жаттыгу алгышарты

Психологтер Амос Тверски мен Даниел Канеман ше
нпм дабылдау туралы бпШ тпздщ даз1рп жай-куйше 
ыдпал ететш зерттеулер журпздп Олар эксперимент 
субъектшерш зертханалыд-имитациялыд шенпм да- 
былдау ардылы корсете отырып, адамдардыц нацты 
ом1рлш тацдауындагы процестерд! сынап кордь Нэ- 
тижесшде, адамдар экономикалыд шенпм дабылдауда 
утымды болмау ce6e6in туспццру уппн перспектива- 
лыд теория деп аталатын 6 ip катар дагидаларды 03ip- 
ледь

Тверски мен Канеманныц зерттеушдеи ец мацыз- 
дысы -  адамныц белгкп 6ip жагдайда 6ip нэрседен 
айырылу туралы иайымыныц пайда болуы объектив 
олшемнен мацызды. Бул тургыда олар утымды емес, 
ягни рационал критерийлерге непзделмеген шеним- 
дер дабылдайды. Сол сиядты олар «ортур.н адамдар 
пайда мен шыгындар туралы эрдилы ойлайды» деген 
пайыммен, оларды фрейминг деп атайды. Адамдар да 
6ip жагдай туралы алган адпараты мен оныц дабыл- 
дануыныц (оц немесе Tepic) бурмалануына мумшндш

рекс1з ойлаудыц белгйи 6ip дателерш, ягни рационал 
субъективы жэне тэуекелге бейiмд!к дате шенпм да- 
былдауга OKC.iiyi мумкнн екенш корсетуге арналган.

6eperiHi тацгаларлыд жагдай емес. OKiHiiuKe дарай, 
жаца адпарат кеш ni рек должет1мд1 болганда, жаца 
адпарат олардыц бастапды эсерлерше дайшы келсе де, 
олардыц бастапды дабылдаганын ж1беруге диындыд 
тугызады. Тверски мен Канеман бул процесс -  анкер- 
леу жэне тузету деп атайды.

Бул жаттыгуда 6ipneine сурадда жауап берупцз- 
д1 сураймыз. Дегенмен оларга жауап беру уппн озпцз 
куткен мэн;ц далай есептеу KeperiH бшущ1з керек. Му
ны орындау ушш жагдайдыц ыдтимал нэтижесшщ 
эрдайсысын оныц пайда болу мумш ндтне кобейтш, 
содан кейiн барлыд нэтижелер/ц досыцыз. Даранайым 
мысал: емтиханга 80 балл жинау мумшйдШщз 50%-га 
жеткен, ал 70 балл жинау мумкшдш -  50%. Ci3 куткен 
мэщц былай есептей аласыз:

(0,5*80) + (0,5*70) = 75

Демек, емтиханныц болжамды мэьй 40 + 35 = 75 балл.

DU



8-ТАРАУ Баск,арудады шепнм дабылдау жене меселелерд1 шешу 307

Тапсырма

1. Одытушы усынган дысда сурадтар Ti3iMine жауап 
берщ1з. Бемнзде болсын: сурадтыц дурыс немесе 
бурые жауабы болмайды, озпцз даладан жауапты 
тацдацыз. Содан кешн, одытушыцыз айтдан кезде, 
жауаптарыцызды аудиториямен бел1сщ1з.

2. Аудитория берген жауаптарды талдыладыз. Сту- 
денттердщ жауаптары нелштен epiypai?

3. Бул жаттыгудан шеиим дабылдауда датысты 
дауш-датер мен тэуеделге бешмдж туралы не б i л - 
Д1ЩЗ?

Тшмд1 шепнм «.абылдау дагдыларын к,алыптастыру

Жаттыдуда шолу

Шеппм дабылдау даддылары -  проблемаларды жене 
мумкшдштердд дурыс тану жене аныдтау, сондай-ад 
проблемаларды шешу немесе мумншдштер1 бойынша 
капиталдандыру ушш T u ic r i эрекеттерд! таддау мум-

Жаттыду алдышарты

Жене шепйм дабылдаудыц, ар и не, артыдшылыдта- 
ры да бар: жылдам, дараиайым, конфлидт болмауы, 
Алайда дейде бул аргыдшылыдтар басда кездарастар- 
дан асып туседп Атап айтданда, жеде шеиим дабылдау 
инновацияда жол бермейдп Топтар жанашылдыдта 
жадсы, ейтдеш олар эртурл1 жеде енпзуден лайда ко- 
редд бул оз кезегшде балама эредеттер дурстарында 
улкен зралуандыд тудырады.

Поминал топтар -  атымен дана байланысты бол- 
гандыдтан, шыгармашылыдты дамытуга оте ыддайлы.

Тапсырма

Одытушы проблемалы жаддайды сипаттаданнан де- 
шн, мына эрекеттерд! орындадыз:
1. Барынша доп шыдармашылыд жауап жазыцыз. 

Олар прадтикалыд па, жод па -  одан алацдамацыз.

2. Одытушыдыз ci:i/i,i шадырданда, сыныппен ой бо- 
.aiciuis.

3. Басда студенттерден тутлнд1руге датысты усыныс- 
тары туралы дана сурацыз. Кез делген жаддайда 
дандай да 6ip ойды «жадсы» немесе «жаман» деп 
ойлайсыз ба, жод па?

4. Op6ip жеде идея п:пмге енпшлгеннен кейш, жат- 
тыгудыд сыныптыд б ел т н е  датыедан кезде да- 
мытдан басда идеяларды 'п:пмге досыдыз.

к ш д т  деденд! бшд1редь Бул жаттыду жеке шеппм да
былдау нэтижелерш номинал топтар етепзетш шеипм- 
дердщ нэтижелер1мен салыстыруда мумкшдж береди

Олар сында немесе саяси дысымда ушырамай, кепте- 
ген ыдтимал шыдармашылыд нусдаларды дамытуга 
мумкшдж береди Номинал топтар доптеген жеке тул- 
далардан Kipic зкелед1 жене 6ipiicripuireH деректор мен 
шыдармашылыд жауаптарды долдайды. 1\ысдаша 
айтданда, номинал топтар шыгармашылыдты дамыта- 
ды, себебн олар жеде жене топтыд шыгармашылыдты 
жадсарту ушш техниканы 6ipiimpefli.

5. Жеке элементтердщ «креативтшш» ескере отырып, 
тЫмге дауыс беридз: сынып мэселеш «ец жадсы» 
шеиим деп санай ма?

6. Номинал топтыд техника 03ini3 жасаганнан ана- 
гурлым креатив баламалар жасай алды ма?

7. Слздщ ойыдызша, сынып баламаны ез'пдз ойладан-
нан ropi «жадсы» деп санай ма? Жауапты туеiши
рина.

8. Номинал топтар дурдан жаддайда тшм;ирек бола- 
тын уйымдыд шеппм турлер! туралы усыныс ай- 
тыцыз. Номинал топтар дандай жаддайда пайдада- 
нылмауы керек?

Жеке дагды  к,алыптастыруды багалау

Шеиим дабылдау стил!

Шеиим дабылдау оте мадызды. Дегенмен адамдар дабылдайтын жолдарымен ерекшеленеди Бершген ба- 
озппц шеппм дабылдау тоезлдер'шен немесе шеиим галау шеиим дабылдау етшнн туешуге кемектесу yiuin
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жасалган. Томеиде келыршген мэл1мдемелерге йз/р 
Калай сииаттайтын дэрежейн корсете отырып, жауап 
6epiH,ia. 03ipi3fli багалауды жацсы корсететш жауапты 
тавдацыз.
1. Жалпы, мен ... эрекет ету1м керек.

1) ишпшац 2) баяуырац 3) баяу

2. Менщ мацызды емес шепймдерге Караганда, ма- 
цызды шеннмдерге жумсайтын уакытым....
1) бЬрдей 2) квбёрек 3) элдещйда коп

3. Мен uieuiiM кабылдау кезшде ... алгаш келген 
ойыммен журемш.
1) эдетте 2) кобшесе 3) кейде гана

4. Мен шеилм кабылдаганда кате ж1беру;й ... ойлай- 
мын.
1) сирек 2) кейде 3) жш

5. Мен шенпм кабылдаганда, жумысымды ... 6ipneme 
рет Tencepin кор1щз.

1) сирек 2) кейде 3) жш

6. Шенпм кабылдау кезшде ... акпарат жинаймын.
1) аз 2) бпраз 3) коп

7. Шенпм кабылдау кезшде мен ... балама карасты- 
рамын.
1) аз 2) кейбпр 3) квп

8. Мен эдетте мер.’П.мшен ... шенпм кабылдаймын.
1) тым ерте 2) сэл ерте 3) жа^ындаганда

9. Шенпм кабылдаганнан кейш, мен баска балама- 
ларды... 1здеймш.
1) сирек 2) кейде 3) эдетте

10. Мен шенпм кабылдаганыма ... ошнемш.
1) сирек 2) кейде 3) жш

Жумыс барысындагы менеджмент

Акылды телефон компаниясы емес

« B i3  былай дедк: «М1ндет1м1зд1 к,анша 
жак,сы бшсек те, ак,ырында, барж олар 
анык,тайды».

-  BLACKBERRY-wh БУРЫНЕЫ АТКДРУШЫ ДИРЕКТОРЫ

2009 жылы президент бон сайлантан Барак Обама ал- 
гапщы инаугурация кезшде каушйздш женшдеп ке- 
цесшшерге оныц су й й т  BlackBerry смартфоныныц 
каушйздшне катер бар екешн айтты. Хакерлер мен 
шпион агенттжтер онын, электрон поштасына калай 
шретшш 6i.’iin алды жэне оган ескерту жасады. «Олар 
оны менщ колымнан жулып алгысы келедЬ>, -  дел 
эзшдеп койды ол, 6ipaK озшщ телефонындагы артыд- 
шылыктарга батыл карады, ал каушйздш кызмет- 
керлер'| акырында катерд1 мойындады. Б1ршнпден, 
BlackBerry -  «Цаушйз жумыс алацы». Сонымен ка
тар BlackBerry корпорациясы шифрлауды жаксартуга 
мумюндш 6epin, Обама бул телефонмен электрон пош- 
тага косылган 6 ip iH in i президент болды.

Алайда 2014 жылы Ак, уй коммуникациялар 
агенттш Samsung жэне LG смартфондарын сынак- 
тан OTKi.nreiiiii жариялады. Президент Обама озппц 
BlackBerry-iH устанады. Hi рак бул хабарландыру ка- 
надалык, BlackBerry ощцруппй уш!н нашар жацалык, 
болды, эйресе 1 наурызда аяцталатын токсанда ол 423 
млн доллар шыгынга батты. Компанияныц АДШ-та- 
гы нарыктык улей торт жылда 43%-дан 3%-га дей1н

темендедн Корпоратив смартфон онертапкышы жэне 
элемдеп ец беделд1 технологиялык, комианиялардыц 
6ipi кандай жагдайда душар болды?

Бэлшм, бул -  бурые шеилм кабылдау салдары шы-
гар.

1999 жылы Research in Motion (RIM) компания
сы бастапкыда белгпп болгандыктан, мобайл электрон 
пошта курылгысыньщ oipinnri нускасын шыгарды. 
RIM 5810 сенсор пернетак'га жэне электрон пошта унпн 
алдын ала орнатылган багдарлама мобайл электрон 
пошта коммуникацияларында жаЬандык кошбасшы 
болар едп BlackBerry компаниясы курылгыларын -  
корпоратив ГГ багдарламаларын баскаратын жэне 
унем1 байланыста болуды кажет ететш компанияныц 
барлык кызметкерлерше арнап, эз1рлеп сатты. RIM 
басшылыгы мобайл электрон пошта кабылдау бурын- 
гы технология сиякты бiрдей улпде журетплн болжап 
BlackBerry бизнес-клиенттерд1 жен, in шыгып, жеке ту- 
тынушыларга кол жетюзу;н кецойтуше болар едп

Отш шке карай, элем технологиялык диффузия 
кезшде г i IT тутыну революциясы шепне жетп, демек, 
орнату процей карама-царсы багытта -  тутынушы- 
лардан корпоратив клиенттерге ауысты. IPhone (2007 
жылы енпзшген) жэне Android (2008) сиякты жаца 
ошмдерд1 тутынушылар жаксы карсы алды жэне кеп- 
теген косымша багдарламалар аркасында компания- 
лар да осы телефондарды колдана бастады.

Алгаш рет таныстырылганнан кейш, RIM тора- 
гасы Майк Лазаридис пен Джим Флолсилли iPhone
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ешмдерш ыдтимал катер ретшде жария етть Баль- 
зилли айтдандай: «Бул -  тутынушылардыц алдына 
коп тацдау нусдасын дойran бос кецнгпктеп тагы 6ip 
адам». « Кейбiр инсайдерлердщ айтуынша, BlackBerry 
басшылыгы iPhone-ныц жогары технологиясы бар дел 
кудштенген, блрад Лазаридис пен Бах Black Веггу-дщ 
дауш&здш функцияларына сешмд! екен1н айтты. 9ci- 
ресе онын, сезiмтал QWERTY пернетадтасы туралы: 
«iPhone сенсор экранында веб-кштш енпзш керщ1з, -  
деп усынды Лазаридис. -  Бул шынымен диын -  не 
жазганыцызды коре алмайсыз». 2012 жылдыц соцын- 
да Лазаридис BlackВеггу-дщ пернетадтасын устам 
турыи: «Мен муны аламын», сенсор телефонды устам 
турып: «Ал мынаны алмаймын,» деп мэ.;пмдей;ц. Лаза
ридис RIM комнанияеы жылдам ocin келе жатдан на
ры цтагы тутынушылардыц дажеттшштерш данагат- 
тандыру ymiH дорпоратив клиенттер1н тастам кетуiне 
ешдандай долел;ц себеп таба алмады.

Apple iPhone AT&T интернет-провайдер1мен ын- 
тымадтастыдта дамыганын атап оту мацызды. Оныц 
сенсор экраны да, браузер! де жылдамырад болды жэ- 
не огам ар налган досымшалар кеб1рек. Оныц устше ол 
«В1аскВегу-д1 олПрупп» ретшде танымал болды. 2007 
жылгы шшдеден бастап, RIM компаниясына AT&T 
бэсекелеЫ Verizon компаниясымен 6ipnecin, «iPhone- 
fli елыруип» (сенсор экранды жэне мернетадта жод) 
атты жоспарын эз1рледь Алайда 2008 жылдыц дара- 
шасында BlackBerry Storm шыгарылганда сенсор эк
раны ыцгайсыз жэне процессор баяу болды. Бул теле
фон «дайын емес» деп мойындалын, BIM Storm-нан 
бас тартты. Verizon Motorola-ra айналды жэне 2009 
жылы Google-дщ жаца Android операциялыд жуйесш  
езшщ Droid телефонына бешмдеуге дол жетюздц ол 
пайдаланушыга ыцгайлы интерфейслмен келдь

Droid-Kin 03i гана емес, Android-та ец танымал мо- 
байл ОЖ болды. Android-дурылгылары енд1 Windows,

Кейс бойынша сурадтар

1. iPhone жэне Android нарыдда енгеннен кешн, 
RIM курдел1 мэселеге к езп т: RIM-де оз ешмдерш 
eKi Typjii тутынушылар тобына сатуга мэжбур бол
ды. Бул ею топ дандай е;ц жэне олардыц дажеттБ 
лштершщ уйлеслмслз;цг] далай? RIM-шц белпшз- 
дш жагдайында далай эрекет еткешн туслщщйщз. 
Бул жагдайга жауап беру уппн uieuiiM дабылдаган 
кезде дандай дауш туындайды?

2. RIM компаниясы жеке досымшаларды BlackBerry 
компаниясына досу туралы шенпм дабылдаганда, 
эз1рлеунплерге компанияныц 1990 жылдары ду- 
рылган Java-neri3Ki операциялыд жуйесш пайда- 
лану талап етшдд Сонымен датар олар досымша
ларды алдын ала мадулдауга ж1берул керек болды. 
BipHeiue досымша, оныц шпнде, Instagram жэне 
Tumblr -  басда жерлерге барды. Бул проблеманы

iOS жэне MacOS-тан артыд сатылып жатты. 14 ай 
шпнде Android-Hip нарыдтагы улесл 5,2%-дан 23,5%- 
га дейш кетершдц ал RIM-шц улесл 31,6%-дан 10%-га 
твмендедк Bip жил еткен соц, Android -  47,3%-га, ал 
R1M 10%-га ие болды.

2007 жылы ол ал га ш рет iPhone-ды ашдан дезде, 
1984 жылы RIM-д! дурган инженер Лазаридис бул 
дурылгы жазуга комектескен ережелердщ кеппшп- 
rin бузганын байдады. Bip жагынан, iPhone-да ин- 
тернстко цолжеымд1 eKi браузерлердщ 6ipi -  Android 
OS 7GB болды. 1990 жылдары жасалган RIM ОЖ 6ip 
процессорга жуп не отырып, 32 мегабайтты долдан- 
ды. Ол iPhone 03iniH сымсыз cepiKTec желюшен асыра 
алатынына сешмд! болды. AT&T тутынушыны толты- 
руды уйренуге дайындалды. Бурынгы RIM атдарушы 
директоры В.П. Патрик Спенс былай дейдк «Сымсыз 
байланыс операторлары деректерд1 пайдалануды ал
дын ала болжауга тырысдан уадыт келдц содан кешн 
iPhone дамып, эртур.ти пакеттерде элдедайда коп пай- 
даланылуга тырысты».

Black Berry долданушылары RIM iPhone-дагы 
сиядты мумшндштерд1 дажет дейдц 6ipaic, RIM езшщ  
алдын ала ойлап тапдан смартфонныц думы оныц баг- 
дарламалыд жасадтамасында емес, аппаратында деген 
шкерлш непздемеслн устанды. Бурынгы компанияныц 
инсайдер! былай дейдк

«Б1з тутыиушыларт узац мерз1мде не цажет еке- 
нш вздертен артъщ биьетиизйзге сендт. Ту тыну- 
шыларт «meaipen жумыс Ьстейтт браузер цажет» 
деп айтуга болады. «Шатиац браузер цажет деп 
ойлайсыз, бЬрац артыц ацша твлегщпз келмейди. 
«Жацсы, супер-улкен сенсор экран цалайсыз, бнрац 
телефоныцыз сагат 02:00-де свнт цалуын цала- 
майсыз. Б1з: «Оныц бэрш жацсы бием1з, бнрац ол 
ацыр аягында ез1 аныцталады».

курдсл1 рационал проблема ретшде тусш'црпцз. 
RIM-нщ шенпм дабылдаушыларына шектеул! ра- 
ционалдыд кедерп кел'пргенш басдаша далай ай- 
тасыз?

3. Х ерт Шефрин* психологиялыд тузадтар сапасыз 
шеппмдер дабылдауга далай умтылдыратынын 
зерттедп Ец кеп таралганы оптимизм жэне сешм- 
слздш. Адамдар ото оптимист жэне далыптан тыс 
болуга уйренедь Бул -  табысты адамдар ездершщ 
еткен жетестштерш асыра багалайды деген сез. 1с- 
тщ егжей-тегжейш дарап, «субъективпктщ» осы 
eni формасы RIM шенймдерше далай ыдпал етке
шн керсетвдз? Лазаридис пен Бальзилли сиядты 
басшылар дандай утымды шенпм долданса, RIM 
«сапасыз шеппмдерден» аулад болуы мумкш е;ц?
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4. Bip сала бак,ылаушысыныц айтуыншаД жумыс 
орындары ка.лр де езгерш жатыр. Жумыс пен уй 
арасындагы кашыктьщ жойылып, адамдар унелп 
байланыста болгысы келсе, тптп болмаса ез теле- 
фондарын пайдалана алады. Компаниялар да му- 
ны пайдалангысы келедк жадында журпзшген 
зерттеуге сэйкес, басшылар кунделжт1 жумыс ic- 
тейтш цызметкерлердщ гаджет долдануына дарсы 
емес сияцты. Цызметкерлер кобшесе 03 курылгы- 
ларыныц адысын G3i телейтшдпсген, бул да биз

нес шыгынын кысцартуга комектеседк Ci3 ше? 
0 з  тслефоныцызды жумыскд катысты эрекеттер 
yuiiu пайдаланасыз ба? Солай болса, онда кандай 
цызмет Typnepi бар? Жумыс берушщ1здщ «кун! бо- 
йына технологиялармсн байланысатыныцызды» 
пайдаланып жатданын сезешз бе? Немесе ci3 ез 
тслефоныцызды пайдалануга тыйым салынган деп 
ойлайсыз ба? Слз жумыс кезшде телефонды жеке 
бизнес уппн пайдаланасыз ба?

*« Psychological Traps Snare BlackBerry Decision Makers», Forbes (November 7, 2013), www.forbes.com, on October 9, 2014. 
fJames. Surowiecki, «BlackBerry Season», The New Yorker (February 13, 2012), www.newyorker.com, on October 8, 2014.

Дереккез

Jeff Zeleny, «Is Obama Planning to Ditch His BlackBerry?» ABC News 
(May 21, 2014), http://abcnews.go.com, on October 11, 2014; Sean 
Silcoff et al., «Inside the Fall of BlackBerry: How the Smartphone 
Inventor Failed to Adapt», The (Toronto) Globe and Mail (September 
27, 2013), www.theglobeandmail.com, on October 13, 2014; Jeff de 
Cagna, «BlackBerry Breakdown: How a Smartphone Lost Its Way»,

Associations Now (August 1, 2014), http://associationsnow.com, on 
October 9, 2014; James Surowiecki, «BlackBerry' Season», The New 
Yorker (February 13, 2012), www.newyorker.cora, on October 8, 2014; 
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www.businessinsider.com, on October 13, 2014.

ЕСКЕР1Ц13

1. Astros компаниясыныц бас менеджер! Джеф 
Люхнау ойыншыларга байланысты операциялар- 
fa жауапты. Astros компаниясыныц цожайыны 
Джим Кран уйымдыц стратегияга жауапты. Кран- 
ныц багдарланбаган u ie in iM jte p i Люхнаудыц жога- 
ры багдарланган шеипм цабылдау жуйесше эсер 
стул мумкш б1рнеше жагдайды синаттацыз.

2. Цандай факторлар Люхнаудыц жумысын сешм- 
дшж жагдайына экелед)? КанДай факторлар оз 
жумысын орындайтын каут-катер жагдайына 
ыкпал етед1? взш щ  жумысын цандай белгнпздш 
жагдайына экелу! мумкш? (Есте сактацыз; тэуе- 
кел жэне белпЫздш жагдайлары б1рдей емес.) Эр- 
6ip шарттыц y.uricin келпргенде пакты болыцыз.

3. Люхнаудыц сезше Караганда, «жацадан сатып ал-
ган шик1 ойыншыны дамыту -  бнздщ жумысымыз.
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СТАРТАПТАРДЫ Ж0НЕ 
Ж АКА ВЕНЧУРЛЕРД1

БАСК.АРУ

Тарау Тарауды ок,ыган сок:

тагы лы м ы
1 ) кэсткерлктщ, старталтардык жэне 4) стартаптар мен жака венчурлерге

жака венчурлердж мэнж тал^ылауды; арналтан к,урылымдык, мэселелерд!

2) кэсткерлжтж, старталтардык жэне 
жака венчурлердж котамдаты релж

талк,ылауды;

5) кэапкерлер, стартаптар жэне жака
сипаттауды; венчурлер жумысьжык керсетюштерж

3) стартаптар мен жака венчурлердеп 
хальисаралык, менеджменттж релж 
тусжудь шатьж бизнеске арналтан 
стратегияларды тандауды;

T y c iH y f l i  уйренеаз.
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«К,урылыс саласына к,арасак„ соцсы мыц 
жылда ештеце езгермеген Tepi3fli».

-  ЭНН ХЭНД, PROJECT FROG КОМПАНИЯСЫНЫН
БАС ДИРЕКТОРЫ

Мектеп салу ушЫ канша каражат кажет? Эдетте 6ip 
шаршы фут (1 фут =  0,3048 метр) уишн 280-310 
доллар кажет. Эш Нотани Санта-Ананын (Калифор
ния штаты) ресми туллаларына 6ip шаршы футты 
200-210 доллар аралылында салатынын мэл|'мдедл 
Сейтт, 2013 жылдынжазында Санта-Ананьщ EI 
Sol Academy компаниясы Нотани-га коммерциялык 
усынысын жузеге асырула мумюндк бердл El Sol ecKi 
лимаратын бузу мамыр айына дей1н басталмады, 
ал жада лимарат курылысына шшде айына дей1н 
KipicKeH де жок. Б1рак Нотани курдел1 графикке назар 
аудармады: ол желтоксан айында курылысты толык 
аяктаула уэде берд1. Нотани айткандай, желтоксан 
айында eKi кабаттан туратын 12 белмел1 лимарат 
курылысы аякталды. Баска уйреншкл материалдар- 
дан салынлан лимараттарла караланда, осы лимарат 
энергияны 4 0 -8 0 %  унемдейлн болды. Курылыстын

ек1нш1 кезец1 аякталлан кезде жалпы куны 15 млн 
доллар болады жене дестурл1 лимараттарла каралан
да 6ip шаршы фут 20-25% -ла арзан.1

Эш Нотани -  Сан-Франциско штатында непз1 ка- 
ланлан, орнында жинаула арналлан курылыстын ком- 
понентт1к курылымдарын курастырушы Project Frog 
компаниясыныц ен1м жэне инновациялар жен1ндег1 
вице-президентл «Б1з эртурл1 типтеп лимараттар ку
рылысына арналлан ортак ipreTac немесе платформа 
дайындаймыз, эртутынушымыз олардан ез кажетд- 
лИне сай лимарат турлызуына болады», -  деп туан- 
flipefli компанияныц бас директоры, ез компаниясын 
курылыс компаниясынан элдекайда технологиялы 
фирма деп санайтын Энн Хэнд. Project Frog 2006 
жылы курылды жэне 20 жыл бойы British Petroleum 
компаниясынын аткарушы директоры боллан Энн 
Хэнд 2009 жылы RockPort Capital компаниясы 8 млн 
доллар инвестиция куйланнан кейт бас аткарушы 
директоры болып талайындалды.

RockPort компаниясы Project Frog компаниясын 
«акылды лимарат стартапы» деп ойлады жэне Хэнд 
оныц «нишасы» курылыс индустриясына байланысты 
екен1н туандл «Курылыс саласына карап турсацыз,

Кеп жалдайда лимарат 
салуда колданылатын 
непзп процедуралар жыл- 
дар бойы езгерген жок,. 
Кэс1пкерлер тобы курылыс- 
ка жана тужырымдамалар 
жасаса, бизнестн жада 
мумк1нд1ктер1н жузеге асы- 
ра алатынын 6wfli. Project 
Frog flacrypoi компаниялар- 
га караланда мектептерд1 
жылдам, арзан жэне энер
гия унемдеуге арналлан 
жана тэсшдер мен эд1стерд1 
колдана отырып салды.
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содлы мыд жылда ештеде езгерген жок, деп ойлай- 
сыз, бул тек бузуды кутт турлан сала едп>, -  деп еске 
алады ол.

Осылайша, Хэнд компаниясы, Toyota жене Boeing 
сияк,ты, технологиялык, процеспдти1мдштн атап eni 
жэне букт индустрияныд бузылуы оныд еымге жене 
процеске деген кезкдрасын кдмтиды. Boeing сияк,ты, 
ол: «Bi3 еым 9HflipymiMi3, 6ipaK, Boeing-747 ушалын 
89 кунде к,урастырса, лимаратты жобалаула жэне 
салуга нелктен 24 ай керек?» -  деген сауал к,ояды. 
Project Frog президент! Адам Тиббс былай дейдг

«Конструкцияны f  имараттыц орнынан тысжерге 
ауыстырып кана коймай, smart-технологиялык, 
apicreppi колдануга назар аударамыз. Осылайша, 
6i3 ак,ылды, ТИ1МД1Л1П жогары салалардагыдай, 
ти1мд1'л1кке кол жетюзе аламыз. ... Бул ыцгайлы 
жэне сапаны сактау мен ти:мд1 к,айта жацтыруы 
мумюн процесс куруга байланысты».

Project Frog компаниясында «smart OHflipic» калай 
жумыс icrefli? Компания к,урылыс компоненттерн 
oHflipefli, оларды к,урылыс аладына жетюзед1 жэне 
лимаратты турлызу жеынде ж ергткл Mepflirep ком- 
паниялармен кел1ам жасасады. Процесс жобалау 
сатысында басталады, ол Нотани айткдндай, «6epiH 
к,айта ойластыруды мумкндк релнде кдрастырады». 
Мысалы, дестурл! гимаратта 6ip Mepflirep компания 
шатырды жабады, екшола терезелерт салады, талы 
баскдсы электр сымын жэне жарык, жуйеан орната- 
ды. Еюнил жалынан, Project Frog компаниясы турлыз- 
лан лимараттарда энергияны унемдейлн жарыкдиод- 
ты шамдар орнатыллан.

Сондай-ак, осы лимараттар к,осымша электрл1 
орама перделерн жэне температураны баскдру 
жуйеан усынады. Эдетте лимараттардыд курылысын 
жоспарлау барысында архитекторлар жылыту, жел- 
дету жэне кондиционер сияк,ты опциялардыц багасы 
к,ымбат болта ндык,тан, оларды сметала к,оспайды. 
Осылайша, букш лимараттыд курылысы -  жай тана 
«курастырмалы уй» немесе «модуль» тана емес: ком
пания лимараттардыд жолары дедгейде реттелетУн 
атап керсету ушмн «компонентпк»терминш кдпда- 
нады. Мысалы, El Sol Academy ез сыныптарыныд 
кдбырлаларына плазма-теледидар экранын орнатты.

Курастырыллан лимаратты жобалау кезЫде 
назарда устаула Эш Нотани: «Барлык, деректеме- 
лерд1 ткелей назарда устаула тура келеди ce6e6i бул 
ретт1Л1кт! жэне курастыруды к,ажет етедл>. Сондык,тан 
процесс балдарламалык,жаса^тамада ЗР-рендеринг 
жасаумен басталады. «Бул 3D модели эз1рлеу кеп

едбек пен уак,ытты талап етедл>, -  деп мойындай- 
ды Адам Тиббс, 6ipax, ол 2008 жылы Project Frog 
«ЗР-дизайнерлж медник куралын» эз!рлегеын алла 
тартты. 1сжузтде 2008 жылы компания жасалан осы 
жал-гыз курал туралы Тиббс: «Б1з 2008 жылы аллаш- 
к,ы прототиптерден уйреып, кундылыкды шынымен 
ce3iHeTiH meujiMfli кулыптаула уак,ыт белдк», -  деп 
туадшредг

Мысалы, компанияныд балдарламалык, жасак,- 
тамасы 6enrmi 6ip лимарат уоян к,ажет барлык, болат 
модельдерЫ жасайды. Тиббспд айтуынша, балдар- 
ламада арнайы алгоритмдер к,олданылады:

«...кесек болаттан муммнд1пнше аз кеоп алудын, 
ец ти'1мд1 apiciH анык,тадык,. ... Содан кей'!н ка
жет болаттын, барлык, бвлшектер '<н жэне оларды 
жинаудык,ажеттэрлб/нк,арастырдык. ... 2008  
жылы ез/м/зд/д балдарламалык жасактамамызды 
жумсай отырып, 6i3 жоба уш 'ш болаттыц кунын 
айтарлыктай твмендетуге тырыстык, сондай-ак 
Project Frog гимараттарын тургызу уакытын мум- 
мнд1пнше кыскарттык».

Сонымен к,атар Тиббспд мэл1мдеу!нше, балдар- 
ламалык,жасак,тама лимараттарды турлызуда Project 
Frog кдпданатын компоненттерЫд ерекшелжтер1н 
енпзуге мумюндк береди «Жасыл саясат энергияны 
50% унемдеуге мумюндж береди ... Project Frog ли- 
маратын сатып алланда, ci3 еы м д тк^ бак,ылау бал
дарламалык, жасак,тамасына жэне энергия ©HiMfliniri 
мен техникалык, «.ызмет керсетуд1 автоматты турде 
бак,ылайтын сенсор к,ондырлыларла ие боласыз». 
Кудфзп жарык,ты пайдалануды барынша арттыратын 
конструкциялармен 6ipiKTipmreH жарыкдиодты бас- 
к,ару жуйеа жарык,тандыруды 85%  азайтула мум- 
KiHfliK 6epfli. Кейб1р Project Frog лимараттары нелд1к 
энергияны пайдаланады, ал кейб1реулер1 TinTi жасыл 
энергияны электр энергиясы рет1нде к,олданады.

Сонымен к,атар к,алдык,тар Maceneci де бар. 
Тиббспд пайымдауынша, «[эдеттеп] к,урылысала- 
дына экел1нген барлык, материалдардыд бестен 6ip 
белИ к,ок,ыск,а тасталады.... Жак,ын мандаты к,алдык, 
жинайтын к,ондырлыларла жете алсадыз, бул улкен 
жинак,... аз материалды пайдаланып, к,алдык,тарды 
жою к,ажетт1пн жок,к,а шыларады». Кдлдык,тар Энн 
Хэнд ymiH аса мадызды. Ол: «0неркэс1пл езгерт|'п, 
ысырапшылдык,ты ток,татк,анша тыным таппай- 
мын», -  дейдг

Хэндлд ед 6ipiHmi мак,саты -  бас директорлар- 
дан жи! естилн умтылыс -  «сатылым келем1н толыз 
цифрлы санла» уллайту болатын. «BipHeme мектеп ау-
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данымен 6i3 100 млн долларлык, компанията айнала 
аламыз», -  дейд1 ол. Сондыкдан да Project Frog к,аз1р 
19 мыц шаршы футтык, El Sol Academy шмараты сияк,- 
ты шашн жене орта бизнес тимараттарын тургызумен 
айналыса бастады.

Терт жыл еткен сон, Хэнд: «К,аз1рдщ ез1нде бага- 
ларымыз бук,ара кепшнжке к,олжет1мд1 екен1н жария- 
лаула мумюнд1к бар», -  деп мел1мдед1. «Project Frog 
миссиясы -  балаларла к,ызмет керсету уилн жумыс 
icTemiH мектеп лимараттарын демократияландыру, 
оларды к,олжет1мд1 ету арк,ылы 6i3 жаца нарык,к,а та- 
бан TipefliK», -  дейд1 Ок,ыту жежндеп вице-президент 
Маридж Смитт.

Project Frog экологиялыктуршдан таза болудан 
баск,а, оныцсыныптардизайнындаты модельдер! 
окушылардыц жумысын жак,сартады деп есептейдс 
Кептеген мектеп жуйелер1 осы жобаны жак,сы деп 
санайды. Айтып еткендей, Project Frog ез1ыц ен ipi 
кел1с1мшартына к,ол к,ойды: Оцтуст1к Сан-Францис- 
кодалы Б1р1ккен мектеп ауданы уилн 250 мыц шаршы 
футтык, ок,у орнын турлызды. Барлык, лимараттар 
Калифорнияныц к,алыптаск,ан к,атац энергетикалык, 
кодекстер1не сэйкес 40%-ла дизайндалады.

К эстке р л к  -  стартап 
немесе жана венчурд1 
жоспарлау, уйымдастыру, 
пайдалану жэне теуекелдерЫ 
кабылдау процеа

Жыл сайын Project Frog сиякты мыцдаган жаца бизнес пайда болады. Олардыц 
Keft6ipeyi табысты, 6ipan, Ko6i, oKiHiuiKe карай, сэтслздшке ушырайды. Ke66ip жа
ра кэсштерде сэттздшке ушмраган кэсшкерлер к,айта умтылады, кейде табысты 
бизнес бастаганга дегин eid немесе одан да кеп сэтслздшке ушырайды. Мэселен, 
Henry Lord -  Ford Motor Company компаниясынан кешн eni рет банкротка ушы- 
рады. Emunii жагынан, эрине, табысца жететш адамдар да бар. «Кэешкерлш» деп 
аталатын жара бизнес немесе венчур бастаудыр 6ippe сэтслз, 6ippe табысты про- 
peci -  осы тараудыр тарырыбы. Жара бизнес коб1несе стартап немесе жара вен
чур деп аталады. Бизнестеп жара стартаптар мен жара венчурлер ролiн зерделеп, 
оларды уйымдастыру стратегияларын талрылаймыз. Содан кешн стартаптар мен 
жара венчурлердщ рурылымы мен жумысын сипаттаймыз. Ер алдымен, жара 
бизнестщ Heriei -  кэсшкерлшке коб1рек корт белемгз.

Кэсткер -  кэопкерлкпен 
айналысатын адам

Шагын бизнес -  активтер1 
мен Kipici opiafa ыкпал 
етуге жетюлказ жеке 
тулталар немесе жеке 
туллалардыц KiuiiripiM тобы

К эстке р л к  мэш

Кэсшкерлш -  стартап немесе жара венчурд1 жоспарлау, уйымдастыру, пайдала
ну жэне ратерлер;ц кабылдау процесл. Кэсшкер -  кэс1пкерл1киен айналысатын

адам. Рид Хастингс -  NetFlix компаниясын 
icKe косран жэне э.тп де баскарып келе жаткан 
кэсткер. Ол компанияга 03iHip жеке ресурс- 
тарын салды жэне NetFlix ж еы сттне немесе 
сэтФ здтне o.3i жауапты болатын. Id к i н i и i жа
гынан, бизнесп баска руга кэслби баскарушы- 
ларды жалдаган бизнес neaepi жэне назарын 
баска жакка аударатын адамдар -  шынайы 
кэсшкерлер емес. Олар кэсшорынга payin тен- 
се де, оны басраруга немесе пайдалануга бел- 
сен,тц араласпайды. Сол сиякты, баска 6ipeypip 
бизнесмен айналысатын кэОби баскарушы- 
лар да кэсткер емес, ce6e6i олар бизнестщ сэт- 
T i.a iri немесе сэтаздмл y m iH  жалпы жауапкер- 
ншик кабылдамайды.

Кэслпкерлер жаца бизнеспен айналысады, 
эдетте шагын кэсшорындар к¥РаДы- Шагыи 
бизнес -  жеке тулталар немесе жеке тулгалар- 
дыц KiiuiripiM тобы жэне оныц активтер1 мен

Ш ашн бизнес -  жекеменшк, онын активтер1 мен Kipici opiafa ыкпал ету 
уилн жетктказ. Мына гул edpyшiнiкi -  шалын бизнес, жергшкл бау-бакша 
орталышна ж1бертетЫ женеллмд! TeKcepin жатыр.
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Kipici ортага ык,пал ету ушш жеткшжслз. Жылдык сату коле.Mi 100 мыц долларлык 
шшкентай ею жакты багдарламалык, жасактама эз1рлейтш компания -  шагын 
бизнес, ал сосан уксас Microsoft корпорациясы -  ipi бизнес. Гнрак, шагын жэне ipi 
бизнес арасындагы шекара айк,ын емес. Мысалы, 20 дукеннен туратын жэне жыл
дык табысы 30 млн доллардан жогары аймактык белшек сауда желкч Walmart 
жэне Target сиякты алыптармен салыстырганда шагын болып саналады. Б1з сон- 
дай-ак, стартапты немесе жаца венчурд1 салыстырмалы турде жаца шагын бизнес 
ретшде к,арастырамыз. Кез келген стартап немесе жаца венчур улкен табысца кол 
жетюзе тура, шагын бизнес болып калуы, сэтЫзджке ушырап, жабылуы немесе 
оны баска бизнес сатып алуы мумюн.

Кэсткердщ, стартаптыц жэне жаца венчурдщ 
к,огамда?ы peni

Кэсшкерлштщ жэне жаца бизнестщ даму тарихы -  зор жейсйкке жэне сэтшздш- 
ке толы тарих. Кейб1р кэсшкерлер ете табысты болды жэне олар кэсшкерлш куш- 
жшер1мен зор жейстшке жетть Мысалы, Microsoft корпорациясы ез акцияларын 
1986 жылы халыкка саткан кезде, 30 жастагы Билл Гейтс Microsoft yaeci ушш 350 
млн доллар алды.2 Бупнп тацда Microsoft иелерппц капиталы 80 млрд доллардан 
асады жэне Билл Гейтс -  Америка Курама Штаттарында гана емес, букш элемдеп 
ец бай адамдардыц 6ipi.3 Алайда кептеген кэсшкерлер улкен акшадан айырылып 
калды. Зерттеулер жаца венчурлер H eri3 i цаланганнан K e iiin  алгашцы 6ipneine 
жылда сэтЫзджке ушырайтынын керсетедк4 Кеп кэсшорынныц ем1ршец болу се- 
6e6i -  кэслпкерлер 03i оте аз табыс тауып, узак уакыт бойы жумыс icTeyi.

9.1-сызбада корсетшгендей, америкалык кэсшорындардыц кепш ш пнщ  шта- 
тында кызметкерлер саны 100 адамнан аспайды жэне кеп америкалык кызмет- 
кер шагын фирмаларда жумыс ютейдг Мысалы, 9.1(а)-сызбада корсетшгендей, 
барлык америкалык кэсшорындардыц 85%-ында кызметкерлер саны 20 адамнан 
аспайды жэне 12% кэЫпорында кызметкерлер саны 2 0-99  аралыгында. KepiciH- 
ше, 2,5%-га жуык кэЫпорында кызметкерлер саны 100-499 аралыгында жэне 
0,5%-ында -  500 жэне одан да кеп кызметкер бар. 9.1(Ь)-сызбада корсейлгендей, 
барлык америкалык цызметкердщ шамамен 25%-ы 20 адамнан туратын фирма
ларда жэне 30%-ы 2 0-99  адамга дешн жумыс 
штейтш фирмаларда кызмет аткарады. Осы 
компаниялардыц басым кепш ш тн иеленунп- 
ci e3i басцарады.3 9.1 (Ь)-сызбада керсетшген- 
дей, америкалык кызметкерлердщ 25,5%-ы 
жумыс штейтш фирмаларда 100-499 аралы
гында адам болса, тагы 19,5%-ы -  500 жэне 
одан да кеп кызметкерд1 жумыспен камтыган 
кэсшорындарда жумыс штейдй

Дамыган елдерде экономикалык турацты- 
лыктыц непзп болШ шагын бизнес енписшде.
Мысалы, Германияда кызметкер саны 500-ден 
аз компаниялар елдеп сатудан тусетш салык 
туЫмпйц 99%-ын жэне жалпы iuiKi GHiMnin 
уштен ею б о л тн  он/цредк 10 шэюрттщ тогы- 
зын дайындайды жэне эр бес жумысшыныц 
TopTeyiH жумыска алады. Шагын кэсшорын- 
дар Италия, Франция жэне Бразилияныц 
экономикасында да мацызды рол атцарады.
Сонымен катар сарапшылар Ресей мен Вьет-

Стартап немесе жаца 
венчур -  салыстырмалы 
турде жаца шагын бизнес

Стартап немесе жаца венчурлер -  салыстырмалы турде жаца шатан биз
нес. Мысалы, компьютер сататын фирма жацадан ашылды. Фирма 6ip кун- 
де улкен халыкаралык, желке айналуы, шалый болып калуы жэне жерплкт1 
нарыкха шогырлануы немесе акырында сэтазджке ушырауы да мумюн.
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9.1-СЫ ЗБА. АКШ HA PblFblH flAFbl lllAFblH  БИ ЗН ЕСТЩ  МАНЫЗДЫЛЫБЫ

(а) барлык америкалык кэапорынныц 85%-ындагы кызметкерлер саны 20 адамнан аспайды жэне 1 2%-ында кызметкерлер саны 20-99 
аралыхында. KepiciHuue, 2,5% -fa жуык, кэапорында кызметкерлер саны 100-499 аралышнда, 0,5%-ында -  500 жэне одан да кеп. (Ь) 
барлык, америкалык кызметкерлердщ шамамен 25%-ы -  20 адамнан туратын фирмаларда жэне 30%-ы 20-9 9  адамла дейт жумыс 
icremiH фирмаларда кызмет аткарады.

Кызметкерлер саны (а) Кызметкерлер саны (Ь)

Дерекква: U.S. (Census Bureau, Statistical Abstract of the United Stales, 2014 (Washington, DC: Government Printing Office, 2015), www. 
census.gov/, accessed on May 14, 2015.

нам сияцты дамушы елдерде KiiniripiM бизнестщ ото мацызды екешне келюедк 
Стартаптар мен жаца венчурлер улет экономикалыц жуйенщ непзп аспектшерБ 
не эсер eTyi бойынша олшенуч мумкш. Гурама Штаттарда бул асгхектшер жумыс 
орындарын к,¥ру, инновациялар жэне ipi бизнестщ мацызы.

Жумыс орындарын к,уру
1980 жылдардыц басында жасалган зерттеу АЦШ-тагы эр он жаца жумыс орны- 
ныц сепзш цуруга стартаптар мен жаца венчурлер жауапты екенш алга тартты. 
Бул шагын бизнесы да мы туга мемлекеттш саясат масел eci pterin до улкен цызы- 
гушылыц тудырды. BipaK, эртурл! колемдеп бизнестер арасындагы жумыспен 
цамтудыц осу царцынын болжау мумкш емсс. Стартаптар мен жаца венчурлер -  
АК,Ш-тагы жаца (жацсы толенетш) жумыс орыпдарыныц мацызды кезь Мыса- 
лы, Шагын бизнес басцармасыныц (SBA) деректер1не сэйкес, 2014 жылы жаца 
жумыс орындарын енпзген он саланыц ж отгул шагын бизнеске тиесйп. Стартап
тар мен жаца венчурлер экономиканыц жогары технологиялыц секторларындагы 
барлык, жумыс орындарыныц 37%-ын х^урайды.6

Жаца жумыс орындарын халыцаралыц бизнеске маманданган шагын фирма- 
лар енпзедк Мысалы, Боб Носи Бельвю цаласыида (Вашингтон штаты) компью- 
терлещйрьчген мацдайша жазу жунес in дайындайтын шагын бизнес™ басцарады. 
Носи тапсырыстардыц жартысынан кеб in шетелден алады жэне халыцаралык, са- 
туды басцаруга жумыс купитц 75%-ын жумсайды. SBA деректер1 бойынша, ша
гын кэс1порындар -  АК,Ш экспорттаушыларыныц 98%-ы.7

Дегенмен KipicTep мен шыгыидарды 1\адагалау оте курде.™ жумыс екенш этап 
оту мацызды. Мысалы, бизнес толыц кундш (full-time) вакансияны цысцартып, 
кешшрек оныц орнына exd жарты кундш (part-tim e) вакансия enriayi мумкш. 
Kefl6ip статистикалык, мэл1меттерде муны 6ip жумыс орны п^ысцартылды жэне
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9.1-КЕСТЕ. ТА Б Ы СТЫ  СТАРТАП ТАР МЕН ЖАНА ВЕНЧУРЛЕРДЩ  ЖАНА 
Ж¥МЫС ОРЫ НДАРЫ Н К¥РУЫ

Барлык, кэсторындар жумыс орындарын к,урады жэне дысдартады. 8cipece ipi бизнесте жумыс 
орындарын дуру жэне дысдарту дардынын аныд байдауга болады. Б1радтабысты стартаптар мен 
жака венчурлер жака жумыс орындарын кейде баяу, кейде жылдам енпзедк

Компаниялар Пайда болган жылы Жумысшылар саны, 2015 
жыл

Amazon.com 1994 117300

Buffalo Wild Wings 1982 25500

Cinemark 1985 22500

Dell Computer 1984 111300

eBay 1997 33500

Facebook 2004 6337

GameStop 1994 65000

Google 1997 47756

JetBlue 2000 14347

Linkedln 2003 3458

NetFlix 1997 2237

Starbucks 1971 182000

Twitter 2007 3900

Whole Foods 1978 78400

Yahoo! 1994 11700

оныц орнына ею жумыс орны пайда болды деп есептейдь Компаниядагы жумыс 
орындары саны 6ip бизнес™ сатып алган немесе сатдан кезде езгеруЁ мумюн. Мы- 
салы, буцаралыц аппарат дуралдарыныц хабарлауынша, Halliburton еткен жылы 
53 мыд жумыс орнын «дысдартдан». Шындыгында, бул «шыгындар» фирма КВН 
ipi енпплес компаниясын сатдан кезде пайда болды. Тек 6ipHeuie жумыс орны 
цыецарды: есесше, 50 мыцнан астам жумыс орны жара фирмага конпршдй

Будан аныд KopiHeTiHi: кэс1пкерл1к бизнестщ жеткен табысы жаца жумыс 
орындарын дуруга мумшндж береди Walmart жэне Best Buy сиядты узд in ком- 
паниялар дамыган сайыи мыцдаган жаца жу
мыс орнын досып отырса, Kmart сиядты ком- 
пан иялардан мыцдаган адам дыедартылуда.
Осылайша, коптеген фирмалар, acipece курде- 
л1 жэне серпш/ц оргаларда шогырлангандары 
жаца жумыс орындарын ашдан кезде осу кезе- 
цшен отедц сонымен датар жумыс орындарын 
дыедарту кезецдерш де бастан кенпредн

Демек, кэешкерлш компаниялар цызмет- 
кер жалдауга жэне дыедартуга багытталган 
жумыс орындарын ашады. Ipi компанияларга 
дараганда, шагын компаниялар дызметкер- 
лер;н тез арада жумыеда алады жэне сон дай 
жылдамдыдпен жумыс орындарын дыедар- 
туы MyMKiH.

Одетте шагын фирмалар экономикалыд
жагынан далпына келу кезшде дызметкорлер- Кейб1р стартаптар мен жака венчурлер кедейед1 жэнеулгаяды, <e66ipi 6ip 
д1 алдымен жалдаса, ipi фирмалар, Kepicinuie, далыпта далады, ал басдалары сэтазд1ккеушырайды.
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соцынан жалдайды. Экономикалык, цулдырау кезшде ipi компаниялар к,ыамет- 
керлерд1 ец соцынан жумыстан шыгарады.

Инновация
Мацызды инновациялардыц Ke6i ipi бизнес стартаптар мен жаца венчурлерден 
бастау алады. Мысалы, шагып фирмалар мен жеке тулгалар дербес комныотерд1 
жэне тот баспайтын болат пышацты, транзистор радио мен кенпрме машинасын, 
реактив к,озгалтк,ыш пен фотоапаратты, тшушакты жэне руль кушейтшшш, авто- 
матты трансмиссия мен кондиционердц целлофан мен каламоапты ойлап тапты. 
SBA gepeicrepi бойынша АКШ нарыгында пайда болатын барлык «инновациялар- 
дыц» жартысынан астамы стартаптар мен жаца венчурлерд'щ иелтнде. Атап айт- 
канда, соцгы торт жылда барлык, кэсшорындар 15 немесе одан коп патент алады, 
ал ipi фирмаларга Караганда стартаптар мен жаца венчурлердщ 6ip цызметкер116 
есе коп патент алады.8

Жогары технологиялы коммуникация мен элеуметпк медиа дэу1ршде шап- 
шандыктыц артуымен тарихтыц цайталануы тацгаларлык, жагдай емес. Мыса
лы, стартап компаниялардыц арцасында коптеген инновацияльщ багдарлама- 
лык, жасацтама пайда болды. АДШ нарыты на интернета Yahoo! жэне Netscape 
компаниялары енпздц ал Amazon.com, eBay жэне Google сияцты онлайн-компа- 
ниялар интернета б!зд1н, сауда-саттык, эдеттер1м1зд1 аныктау ушш пайдаланады. 
Instagram, Facebook жэне Twitter царым-цатынас жасау тэсллдер1.\тд1 озгерта.9 
Осы фирмалардыц эрцайсысы шатын бизнес ретшде басталды. Эрине, табысты 
стартантардыц барлыты тек алдыцгы цатарлы интернет-компаниялар емес.

Мысал ретшде Саша Уайтты (Sacha White) 
царастырайыц. Ол 6ipHeme жыл бурын Оре
гон штатына копил, велосипедпен хат тасу- 
шы ретшде жумысца орналасты. Саша озшщ 
велосипедш жацсартын, оз бизнеслн бастады. 
Баска хат тасушылар да осыган назар ауда- 
рып, одан оз велосипедтерш жацсартып беруш 
етшедь Ацырында Уайт Vanilla bicycles атты 
жеке бизнесш ашты. Эр велосипед колдан жа- 
салады жэне Сашаныц алдагы 5 жылга тапеы- 
рыстары бар: жылына елуге жуык, велосипед 
жасайды. Бул велосипедтерд1ц шамамен 10% - 
ы -  ел пшндеп, ал калгандары халыцаралык 
клиенттерге сатылады. Велосипедтер багасы 
5 мыц -  12 мыц доллар а рал ы тын да.” Kociri- 
керлер мамандандырылган ит уйрету, цолдан 
жасалган музыка аспаптары жэне балык ау- 
лау жабдыцтары сиякты эртур.гп салаларда да 
табысца кол жетшздь

Ipi бизнестщ мацызы

Улкен онд1рушшер шыгарган ешмдердщ коп- 
иплшн тутынушыларга шагын кэсшорындар 
сатады. Мысалы, Ford, Chevrolet, Toyota жэ
не Kia сататын дилерлердщ кош ш лт дербес 
менппк иелер1 жэне 03iH-03i басцарады. Соны- 
мен катар шагын кэсшорындар ip i бизнестер- 
gi коптеген кызметтермен, жетшзипмдермен 
жэне кажета шиюзатпен камтамасыз етедь

«[Twitter-дщ непз1н к,алаушылар] адамдар ушш 
ашык, жане кедерпаз сейлесудщ жаца afliciH 
жасады».

-  ФРЕД УИЛСОН, ВЕНЧУРЛ1К КАПИТАЛИСТ'0

Кептеген шагын кеапорындар езшен ipi фирмаларга 1̂ унды к,ызметтер 
керсетедг Мысалы, мына фургон ipi Ккерлж штаб-лэтерге кецсе тауарла- 
рын жетюзедт Кексе тауарларын сататын фирма да, штаб-пэтер де -  ipi 
компаниялар, алайда олар затты тасымалдау к,ызмел уанн жерплки шагын 
компанияга жупнедг
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Microsoft кориорациясы (стартап бизнес болтан кезде) кунделшы бизнес опера- 
цияларын журпзуд1 шагын бизнеске тапсыратын. Мысалы, багдарламалыд жа- 
садтамамен дам там асы а ететш альт компаниялар езшщ даранайым кодын жазу 
функциясын жуздеген жекеменипк жэне шагын фирмаларга аутсорсингке бередк 
Сондай-ад орау, жетюзу жэне тарату дызметшщ басым б о л тн  шагын комиания- 
ларга аутсорсингке бередк Dell Computer (жара венчур болган) компьютерлерш- 
де пайдаланылатын болшектер мен компоненттердщ кебш дуниежузшдеп шагын 
жеттзушшерден сатын алады.

□  Менеджерлер жумыс орындарын куру мен дыск,артуды к,алай салыстыру жэне 
багалау KeperiH TyciHyi кажет.

□  Стартаптар мен жада венчурлердщ инновация жэне ipi бизнеске к,оск,ан улеа 
мацызды екен1н есте сак,тадыз

0 М енеджер
ж аднамасы

Стартап пен жаца венчурдщ стратегиясы

Стартапты басдарудыд алдында турган neriari мшдеттердщ бiрi -  стратегияны 
апыдтау. K iin ir ip iM  фирмалардын, алдында турган уш стратегиялыд мшдет -  бэ- 
секе саласын тацдау, артыдшылыдтарды алга тарту, бизнес-жоспарын эз!рлеу.12

Сала тацдау

Стартаптар мен жаца венчурлер кейбнр салаларда кец таралганы тацгаларлыд жай 
емес. Табысты жаца венчурлер мен шагын бизнесы дамтитын непзп салалыд топ- 
тар -  дызмет корсету, болшек сауда, дурылыс, даржы жэне садтандыру, котерме 
сауда, тасымалдау жэне оид!pic. Элбетте, эр топ дызметкерлерге, адшага, мате- 
риалдарга жэне механизмдерге дойылатын талаптарына байланысты ерекшелене- 
дь Тутас алганда, салага негурлым коп ресурс дажет болса, бизнесы бастау согур- 
лым диынга согады жэне сол салада шагын фирмалар аз 
болады. ЕЫщзде болсын, шагын деген жай гана салыстыр- 
малы термин: эр саланыц критерийлер1 (дызметкерлерд1ц 
саны жэне жыл сайынгы сату колем1) 6ip-6 ip iH e удсамай- 
ды жэне сала бизнеспен салыстырганда гана мацызды бо- 
луы мумк1н. 9.2-сызбада сала топтары бойынша жиырма- 
даи аз адам жумыс ютейтш америкалыд компаниялардыц 
улеЫ корсетшген.

«Кесткерлж -  тек бизнеске тен 
к,узырет емес. Ол кез келген жерде 
болуы мумкш».

БАРРОН ХАРВЕИ, ГОВАРД УНИВЕРСИТЕТ! 
БИЗНЕС-МЕКТЕБ1Н1Н ДЕКАНЫ'3

К,ызмет керсету. Ресурстарды аз дажет ететшдштен, дызмет корсету кэсшорын- 
дары -  шагын кэсшкерлштщ ец жылдам дамып келе жатдан сегмент!. Сонымен 
да гар топтыц басда салаларына дараг’анда стартаптар мен жаца венчурлерге ин- 
вестициялауга жумсалган даражагты дайтару мер;й.\п дысда. Дызмет керсету -  
кептеген жаца кэслпорындарга тэн инновациялыд талпыныс. 9.2-сызбада кер- 
сетшгендей, жиырмадан аз дызметкер1 бар кэслпорындардыц 35,5%-ы дызмет 
корсетумен айналысады.

Шагын бизнестщ дызмет керсету аясы оте аудымды: аядки1м салондары- 
нан автокел1к жалдау агенттштерше дей1н, некеге кецес беруден компьютерлш 
багдарламалыд жасадтамага дей1н, бухгалтерлш жэне басдару консалтингшен 
иттерд1 кэшби дыдыртуга дей1н. Мысалы, Даллас даласындагы Jani-King жерп- 
лiicri компанияларга клинингтж дызмет керсетедп Вирджиния-Бич даласындагы 
(Вирджиния штаты) орналасдан Jackson Hewitt Tax Services к о м п ь юте р л е н д i р i л -

21-267
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9.2-СЫ ЗБА. САЛ А (20-ДАН АЗ КЫЗМЕТКЕР1 БАР Б И ЗН ЕС ) 
БОЙЫ НШ А Ш АГЫН Б И ЗН ЕС

Ша-тын бизнес, ecipece белшек сауда жэне к,ызмет керсету сиякды белил! салаларда кушп. Bipatc, 
тасымалдау жэне eHflipic сиякды салаларда шагын кэсшорындар аз. Олардын айырмашылыгы 6ipiHUji 
кезекте -  осы сала бойынша нарьидса шылу уилн к,ажет инвестициялык, шыгындардын кеп болуы. 
Мысалы, жана авиакомпания ашу уилн улкен жолаушылар ушагы мен эуежай какпаларын сатып алу 
жэне к,ымбат к,ызметкерлер тобын жумыскд жалдау к,ажет.

Баск,а

©Hflipic

Тасымалдау

Кетерме сауда

К,аржы жэне са^тандыр^

5,5%

К,урылыс

К,ызмет керсету

Белшек сауда

Дерекквз: U.S. Census Bureau, Statistical Abstract of the United Stales, 2014

ген жэне электрон салык, толеу дызметтерш усы нуда оз орнын тапты. Great Clips, 
Inc. -  штаб-пэтер1 Миннеаполис даласында орналасдан отбасылыд шаштараз 
желюк

Белшек сауда. Белшек сауда бизнес! тутынушыларга басда фирмалар шыгара- 
тын ошмдер/п Tine лей сатады. Жасанды шаш жэне муздатылган йогурт дукенде- 
piHen автокелж дилерлсрт мен эмбебеп дукендерге д е т и  жуздеген эртурл1 белшек

сатушы бар. Дегенмен шагын бизнес бастай- 
тын адамдар мамандандырылган дукен, мыса
лы, нарыдтыд шагын сегменттерше шектеул1 
ресурстарды багыттауга мумкшдш беретш ер- 
лер KHiMi немесе гурмандарга арналган кофе- 
ханалар устайды. Белшек сауда жиырмадан аз 
дызметкер! бар барлык кэсшорындардыц ша- 
мамен 14,5%-ы болып келедк

Мысалы, Джон Макки басда дукендерде 
табиги ешмдердщ толыд спектрш таба алма- 
гандык,тан, Whole Foods-ты жузеге асырды. 
Кеп кенпкпей ол нарыкта табыска жегп жэ
не кецейту батдарламасын бастады. Бупнде 
410-нан астам сауда нуктеО Америка Курами 
Штаттарында, Канадада жэне BipiKKeH Ко- 
рольдште бар. Whole Foods -  табиги жэне ор- 
ганикалыд тагамдар сататын супермаркет же- 
jiinepi арасындагы элемдш кешбасшы.,/‘ Сол 
сиякты, Ольга Терешко жада туган баласына

Белшек сауда -  стартаптар мен жада венчурлер уилн ортак, индустрия. Бел
шек сауда 20-дан аз к,ызметкер| бар барлык, кэсшорындардыц шамамен 
14,5%-ынатен-
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дурыс жергек таба алмагандыктан, 03i жергек ондipiи, сатура ш ркт. Дегенмен Те- 
решко эдеттеп белшек сауда дукендерш емес, интернет-дукен ашты. Онын, Little 
Koala деи аталатын бизнес! он мыцнан астам турадты клиент базасын жинады.

Курылыс. Курылыс саласында жиырмадан аз дызметкер! бар кэсшорындардыц 
шамамен 11%-ы жумыс штейдн Кептеген дурылыс жумыстары шагын жергипкт! 
жобалар болгандыктан, жерплнсп дурылыс фирмалары мерд1герлш уйымдар деу- 
ге лайыд. Кептеген осындай фирмаларды басда 6ipeyre жалданып жумыс штегеи, 
содан кешн eai ушш жумыс icreyre шенпм дабылдаган бипдп доленериплер аша- 
ды. Шагын дурылыс фирмаларыныц жалпы мысалдары -  уй салушылар, агаш 
ецдеунйлер, уй тобесш жабушылар, суретпплер, сантехниктер, эледтр мамандары.

Мысалы, Колледж-Стейшен даласында (Техас штаты) орналасдан Marek 
Brothers Construction компаниясын агайынды Пэт иен Джо Марек ашты. Бас- 
тапдыда олар басда мердшер компанияга жалданып жумыс штедд 6ipaK 1980 жы- 
лы оз компаниясын ашты. Жалгыз дызметкер1 -  хатшы. Олар эртурл1 дурылыс, 
соиыц пшнде жара уй дурылысын салу жэне жендеу жобаларын журпзедд 'riirri 
басда кэсшкерлерге немесе жеке кэолпкерлерге досалды мердшер де болды. Marek 
Brothers-тщ жылдыд табысы -  шамамен 5 млн доллар.

К,аржы жэне садтандыру. Кдржы жэне садтандыру компаниялары жиырмага 
жуыд ды з метке pi бар барлыд фирмалардыц шамамен 7%-ын дурайды. Бул ком- 
паниялар кон жагдайда ipi улттыд фирмалар усынатын ешмдер/й сатады немесе 
олардын филиалы болады. Банк саласыныц нашарлауынан жергипкВ шагын 
банктердщ саны азайса да, осы саладагы басда косоюрындар оз жумысын жалгас- 
тырып келед].

Мысалы, State Farm Mutual ж ер п л п т  кецселер! -  шагын кэсшорындар. 
State Farm Mutual -  ipi садтандыру компаниясы, 6ipaK оныц жергшшт1 бо.’пм- 
шелершде 18 мын, тэуелшз агент жумыс ютейд1 жэне агенттер оз дызметкерлерш 
жалдайды, оз кецселерш тэуелОз бизнес ретшде басдарады жэне т.б. Олар State 
Farm Mutual-дыд алуан тур.'п садтандыру ешмш сатады жэне клиенттер1 телейтш 
сыйадылардан комиссия алады. Kefl6ip жергипкп жинад жэне несие операторла- 
ры, ипотекалыд компаниялар жэне ломбардтар осы салага шредь

Кетерме сауда. Шагын бизнес иелерд Ko6inece кетерме сауда саласында да жад- 
сы жумыс ютейдд жиырмадан аз дызметкер1 бар кэсiпорындардын шамамен 
5,5%-ы кетерме саудагерлерден турады. Кетерме сауда бизнес!мен айналысатын- 
дар басда енд1рушшердщ ешмдерш кетерме багамен сатын алым, оларды белшек 
сатушыларга ьщгайлы жерлерде садтайды жэне сатады. Сондыдтан енд1рушшер- 
ге, белшек саудагерлерге немесе дызмет керсетушшерге Караганда, кетерме сауда 
бизнесшде дызметкерлер саны аз болады.

Сондай-ад басда провайдерлерге Караганда, олардын, дызмет керсететш 
клиенттер1 -  кебшесе улкен келемдеп тауарларга турадты тапсырыс берушшер 
азырад болады. Азыд-тул1к енеркэстбшдеп кетерме сауда орындары Del Monte 
жэне Campbell сиядты компаниялардан кетерме багамен тамад ешмдерш сатын 
алады, содан кешн оны ipi азыд-тулш желдлерше жэне тоуелстз азыд-тулш ду- 
кендерше сатады. Луис Эспиноза Мексика, Кариб бассейн! жэне Орталыд Аме
рика тутынушыларына латино тамадтарын импорттап, тарататын орта батыс 
кетерме cayflarepi Inca Quality Foods ушш м у м т н д т  мол ниша тапты. Ipi азыд- 
тулш дукеш Kroger-мен жумыс icTereH Эспинозанын, фирмасы турадты турде ecin 
келедь15

Тасымалдау. Жиырмага жуыд дызметкер1 бар компаниялардьщ шамамен 
3%-ы -  тасымалдаушы жэне тасымалдауга байланысты венчурлер. Мундай фир- 
маларга жергшшы такси жэне шагын нарыдтагы лимузин усынатын компания
лар, чартер ушад дызметтер1 жэне туроператорлар кiродi. Сонымен датар Kimi-
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ripiM на[и>1 дтарда жергипктг автобус жэне авиакомпаниялар саласында шагын 
бизнеске жергшшн мердшер компаниялар техникалыд дол да у керсетедь

Мысал ретшде Колорадо штатындагы Steamboat Springs тау шацгысы курор- 
тында тасымалдаумен айналысатын шагын кэсшорындардыц кейб1 pin дарас- 
тырайыд. Кеп донад Steamboat Springs дурортынан 15 миль (15 миль = 24 км) 
дашыдтыдта орналасдан Хайден даласына ушып барады. Кейб1р донадтар жал- 
га автоколiк алганымен, копншнп Steamboat Springs курортына жету ушш жер- 
плж п тасымалдаушы Alpine Taxi дызметш пайдаланады. Демалыс кезшде олар 
кун сайын дала мен шацгы курорты арасында датынайтын ж ергш ит автобуспен 
де журедд ол жэне басда шагын бизнеске мерджерлж дызмет керсетедь Басда ша
гын кэсшкерлер шалгай аудандардагы шацгы трамплиндерше эуе шарлары жэне 
тжушадтармен жетюзедь Сонымен датар басда шагын компаниялар шацгы мау- 
сымы кезшде American жэне United авиакомпанияларыныц ушадтары Хайденде 
донуы ymiH ез дызметтерш усынады.

©HAipic. Басда салалармен салыстырсад, eimipic шагын бизнеске дараганда ipi 
бизнесы ц дамуына ceimrin типзе;ц -  оныц езшдш ce6e6i бар. видipic бизнеслн 
бастау ушш домадты даражат дажет, ce6e6i жабдыдтар, энергия жэне шишзат алу 
yuiin инвестиция тарту керек. Мысалы, автокелж ощщлсшде автокелж шыгара- 
тын конвейерлж желг орнатудан бурый миллиардтаган доллар инвестиция салу 
жэне мыцдаган жумысшы жалдау дажет. Эрине, мундай талаптар адамдардыц 
осындай oiiflipicTi ашу талпынысын жодда шыгарады. Генри Форд ез on/upiciti 28 
мыц доллардан бастаса да, кааiр жаца кол ж  комнаниясын дуру ymin элдедайда 
кеб1рек даражат дажет.

Зерттеулер керсеткендей, уйым ещцретш тауарлардыц колемi артдан сайын 
езшдш дуиы томендейдк Шыгындар мен OHflipic арасындагы бул дагынас аугуым- 
ды унемдеу деп аталады."’ Шагын фирмалар аудымды унемдеу непзшде 6ip-6ipiHe 
TuiMgi бэсекелес болмайды. 9.3(а)-сызбада корсетшгендей, томен децгейдеп ендн 
ркже дараганда, жогары децгейдеп ещцрштщ езшдш артыдшылыдтары бар. Ша
гын жэне ipi фирмалардыц шыгындарын есепке ала отырып, engipicTe аудымды 
унемдеу болган кезде шагын опд!pieriк уйымдар ез бизнеслн ipi ен/црштж уйым- 
дар сиядты журпзбейдь

Bip дызыгы, салада технология езгерсе, онда ол Ko6inece аудымды унемдеу 
дисыгын ауытдытады жэне осылайша шагын уйымдар ушш мумюнджтер пайда

болады. Мысалы, металлургия oHepKocioi 6ip- 
неше ipi кэсшорынга тиесшь Алайда шагын 
дшрмен технологиясыныц дамуы ардылы ен- 
flipicTin томен децгейшде де аудымды унемдеу 
мумкшдш пайда болды. Ауытдудыц бул Typi 
9.3(Ь)-сызбада бейнеленген. Бул жердеп А 
нуктес1 -  бастапды аудымды унемдеудеп ар- 
зан нукте. В нуктеш -  жаца технология экел- 
ген аудымды унемдеудеп арзан нукте. Жаца 
технология керек томен шыгындар ушш дажет 
б1рлжтер саны айтарлыдтай томен екенш ес- 
керпцз. Бул металлургия саласына копте ген 
шагын фирмалардыц шруше мумкшдш бердь 
Нарыдда eci<i технологиямен к!ру мумкш емес 
едь

©HgipicTe жадсы жумыс icTciiTin шагын 
бизнес иелер1 де жод емес -  ощцрштщ Keb6ip 
салаларында жиырмага жуыд дызметкер1 бар 
кэсшорындар шамамен 3,5%. Шын мэнш- 
де, шагын он;ирупплвр химия, электроника, 
компьютерлш багдарламалыд жасадтама жэ-

©Hflipic шагын емес, ipi бизнес уипн колайлы сала болула умтылады. Бул, 
нег1з1нен, зауытты немесе баск,а eHflipicri орнату мен жабдыктаула к,ажет 
улкен бастапк,ы инвестицияларга байланысты. Дегенмен eHflipicre кeйбip 
стартаптар мен жаца веннурлер табыскд жете алады.
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9.3-СЫ ЗБА. Ш АГЫН Б И ЗН ЕС  УЙЫМ ДАРЫНДАГЫ АУКЫМДЫ УНЕМДЕУ

Шатан бизнес зауыттарга, жабдыктарга жане технологияга байланысты аукымды унемдеу ушж eHflipicTiK салаларда бэсекелесуф к,иын- 
датады. (а)-сызбада керсеттгендей, кеп мелшерде 6ipniK енд|ретж фирмалар (ягаи ipi бизнес) б1рлктщ езждк к,унын темендете алады. 
Дегенмен K,a3ipri уакытта технология турлер| кейде, (Ь)-сызбада керсешгендей, аукымды унемдеу кисытаж ауыткытады. Бул жагаайда 
шаган фирмалар внд|рк шьиындары темендеуже байланысты тФмд1рек бэсекеге кабшетп болуы мумкж.

Б1рлктерд1 шыгару келем1 
(а) стандарт аукымды унемдеу кисыты

Б1рлктерд1 шыгару келем1
(Ь) аукымды унемдеуге ауысатын жане шагын бизнес- 

TiK енд|ркж мумкш ететж технологиянык 03repyi

не ойыншьщтар сынды инновацияльщ салаларда эдетте ipi бизнестен асып тус- 
пейдь Keii6ip шагын ещцрунплер ipi ещцрю компанияларына ошм берунп ретшде 
цызмет керсетедй «Нусцау» мысалында стартаптыц непзп KepceTKinrrepi жогары 
нэтижелц ете жак,сы жумыс icTen тургандай коршеде

Артык,шылык,тарды a n ra  тарту

7-тарауда айтылгандай, уйымныц арнайы кузырей фирманыц оз бэеекелестерБ 
не дарасанда жаксы жумыс icTeii riи бизнесы ц аспектшерше байланысты. Шагын 
бизнестщ арнайы пузырей эдетте уш багыткд белшедк калыптаскан нарыцтарда 
жаца нишаларды аныктау, жана нарьщты аныктау кабшей жэне жара мумюн- 
джтерд1 пайдалану ушш тез жылжу мумш ндт.

К,алыптаск,ан нарыктарда жаца нишаларды аныктау. Калыптаскан нарык -  
nipneinc ipi фирманыц салыстырмалы турде аньщталган критерийлер бойынша 
бэсекелесуь Мэселен, уялы телефондар нарыгында Nokia жане Motorola сиякты 
фирмалар коп жылдар бойы басым болды. Бул фирмалар дизайн жэне бага neri- 
зшде жарысты. Сонымен катар BlackBerry сиякты, PDA деп аталатын компания 
кашыктагы электрон пошта кызметш усыну аркылы нарыкка ендь Bipap содан 
кешн Apple компаниясы iPhone-ды усынып, 6api езгерд1. iPhone -  уялы телефон, 
электрон пошта курылгысы рет1нде жумыс гстедк сондай-ак, веб-браузинг кызме- 
•riH колдануга мумкшдш берд!.

Apple компаниясыныц бэсекеге козкарасы бурыннан калыптаскан нарыкта 
жаца нишаларды аныктау га багытталган. Мысалы, алгашцы Apple компыотер- 
лершде баска компьютер ен/йруийлерппц курамдас бел here pi пайдаланылган. Ал 
Kasip Apple ешмдерш колдану ыцгайлылыгы оны баска компаниялардан ерск- 
шелеп тур. Ниша -  каз1р пайдаланылмай турган нарык, сегменте Жалпы алганда, 
ipi уйымдарга Караганда стартамтар мен жаца венчурлер питаны тани бшедй Ipi

Калыптаскан нарык -
б(рнеше ipi фирма анык 
критерийлер бойынша 
бэсекелесетж нарык

Ниша -  пайдаланылмай 
турган нарык сегменч
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уйымдарда эдетте есюрген, ткерлш тэж1рибеге непзделген ресурстар коп, олар 
жаца м у м к i н д i ктердеи хабардар емсс. Жаца ic бастаушы кэслпкерлер бул мумшн- 
джы коре алады жэне оларды пайдалану yiuiH жылдам эрекет етедь17

Дэйв Гилбоа жэне Нейл Блюммальд -  Warby Parker компаниясыныц неп- 
aiH салушылар. Бул компания кезэйнекп рецепт бойынша пошта арцылы сата- 
ды. Кэслпкерлер -  клиенттер козэйнек сатып алу уппн оптикага баруды унатпай- 
тынын жэне козэйнек багасына наразы болатынын тусшдк Оеылайша, Warby 
Parker стильд1 дизайн жэне ацшаны цайтару к еп ш дт  бар арзан кезэйнектер 
усынады. Жуй ел i маркетинг оларга ез нишасында табысты бизнес бастауга, 50 
мыц козэйнек сатуга жэне б i р - а к; жыл жумыс 1стегеннен кешн пайда табуга мум- 
юндш бердь18 Warby Parker ocin келе жатыр жэне жыл сайын жуздеген мыц ко
зэйнек сатады.

Жаца нарыцты аныцтау. Табысты кэслпкерлер, жаца нарыцты да табуга гыры- 
сады. Жаца нарыцты кем дегенде ею жолмен табуга болады. Б1ршшщен, кэслпкер 
6ip географиялыц нарыцта шыгарылган ешмд1 немесе цызметп eKinuii нарыцца 
усына алады. Марсель Бик Еуропаныц цалыитасцан нарыгына оз цаламдарын 
усынган. Марсель Биктщ Societe Bic компаниясы америкалыц нарыцта арзан ца- 
лам сату бойынша устем болды.

Екшшщен, кэслпкерлер кейде жаца сала цалыптастырады. Электрография 
жэне жартылай етюзпштщ кэсшкерлп? онертабысы -  жаца салаларды цуру- 
га мумгандш бердк Бул нарыцтарга тек алгашцы компаниялар (TiiiciHine Xerox 
жэне National Semiconductor) гана емсс, олардыц кэсшкерлер1 де жуздеген баска 
компанияныц дамуын жэне жуздеген мыц жумыс орнын цурды. Кэсшкерлер биз
нес журпзу тарихына назар аудармагандыцтаи, олар жаца, улкен нарыцтарды ipi 
уйымдарга Караганда жацсы тани бшедк

Алгаш бастаушыныц артыцшылыгы. Мумшндшт! кез келген фирмадан бурый 
пайдаланган фирманыц артыцшылыгы. Кейде ipi фирмалар стартаптармен немесе 
жаца венчурлермен цатар цолданыстагы нарыцца немесе жаца нарыцтарга 6ip уа- 
цытта тауар енпзедц 6ipaK, ipi фирмалар бул мумюндштерд1 пайдалану уппн осы 
шагын компаниялар сияцты тез цозгала алмайды.

Бул айырмашылыцтыц коп ce6e6i бар. Мысалы, коп ipi фирма ше1шмдер;ц 
баяу цабылдайды, ce6e6i эрекеты жузеге асырудан бурын кептеген иерархия топ- 
тары оны мацулдауы керек. Сонымен цатар ipi фирмалар кейде жаца мумюндш- 
тер/ц найдаланганда оз активтерш улкен тэуекелге ушыратуы мумкш. Boeing эр- 
дайым коммерциялыц агынныц жаца моделш цуруга ineini.vi цабылдап, ол нашар 
болса, компания банкротца ушырайды. Тэуекел Meniuepi ipi фирмаларды абай 
болуга мэжбурлейдг Шагын фирмалардыц тэуекелге ушыраган активтерппц дол- 
ларлыц цуны томен болады. Менеджерлер компанияныц цуны 100 мыц доллар 
болганда «компанияга ставка цоюга» дайын болуы мумюн. Б1рац компанияныц 
цуны 1 млрд доллар болган кезде «компанияга ставка цоймайды».

Алгаш бастаушыныц 
артыцшылыгы -  мумюндкп 
кез келген фирмадан 
бурын пайдаланган 
фирманыц артыцшылыгы

Бизнес-жоспар -  кэсткердщ 
бизнес стратегиясын жэне осы 
стратегияны цалай icKe асыру 
керекппн аныцтайтын цужат

Бизнес-жоспарды эз1рлеу
Кэслпкер бэсекелесе алатын саланы тацдан, цандай ерекше цузыреттерд1 белп- 
леуге болатынын аныцтаганнан кейш, осыныц 6ipin бизнес-жоспар деп аталатын 
цужатца енпзедк Бизнес-жоспарда кэсшкер бизнес стратегиясын жэне осы стра
тегияны цалай жузеге асыру керектшн цорытындылайды. Бизнес-жоспар дайын- 
дау aKTici келешеп бар кэсшкерлерге ез бизнесш табысты ici<e косу ушш цандай 
эрекет жасайтынын ойлануга, оз ойын жинацтауга мумкшдж бере/ц жэне оларга 
уацыт пен ацша инвестициялауга дешн ез бизнес!н дамытуды мшдеттейдь Биз
нес-жоспар идеясы жаца емес. Кэсшкерлер арасында бизнес-жоспар aaipney тала- 
бы кредиторлар мен инвесторлардыц шагын бизнесы царжыландыруга комектесу 
не кемектеспеу туралы шенпм цабылдауы уппн керек.19

DU



9-ТАРАУ Стартаптарды жэне жака венчурлерд1 баск,ару 327

HVCK.AY Электромобильдер бизнесшдеп к,аз1рп 
ж а е д а й

2014 жылгы 1 2 маусымда Tesla Motors компаниясынык 
бас директоры Илон Маек жогары технологиялы элем- 
ге: «Tesla б1здщ технологиямызды адал ниетпен пай- 
далангысы келетж кез келген адамла карсы патентт1к ic 
козгамайды», -  деп мзл1мдед1. Масктыкжурт кутпеген 
бастамасы технологиялык акпараттыд жай-куйж к,амти 
алмады: Tesla 300-ден астам кунды патентт1 -  кеп кут- 
лрмейтж -  жаппай енд1р1лген толык, автомобильдердщ 
технологиясымен байланысты болды.

Дегенмен Масктык айтуынша, патентт1 бел1су 
«карапайым нзрее». Tesla белплеген максаттарга жету 
ушж, Маек езжщ жеке компаниясында немесе езжщ 
максаттарына ортак баска да уйымдар арасьжда техно
логиялык, жет1ст1кт1к калыпты каркынына канагаттан* 
байды. Масктык бастапкы сез1нде кандай да 6ip шугыл 
зрекет сезтсе, онык тупк1 макдаты электромобильдерд1 
баска ешк1мге сатпау гана емес, ол шыньжда да элемдж 
автокелж инфракурылымын бузып, планетаныдав- 
токелктасымалы каужаз болганын калайды. «Адам- 
дар жаЬандык жыльжу жагдайы ауырлыгын жогары 
багалайды деп ойламаймьж. Б1зге 6ip нзрее icTey керек. 
Егер бул нэрселерд1 ез1м1зде гана устауга тырыссак,, бул 
болашакты болжай алмайтынымызды керсетед1», -  
дейд|' Маек.

Масктык стратегиясы Кремний акгарында айтыл- 
малан, онда инновациялык,технологияга непздел- 
ген фирмалар кебжесе оларды K,opfayfa Караганда, 
идеялар нарыгьж дамытуга куш салады. Маек бэрж 
жан-жак,ты зерттед:. Дуниежуз1 бойынша жолдарда 
2 миллиарда жуык, автомобиль бар, жылына 100 
миллионга жуык, жака келж енд1р1лед1. 0к1н1шке карай, 
Tesla компаниясынык сокгы S модел1 сиякты нелд1к 
эмиссиялы автокел1ктер осы 100 миллион кел1ктщ 1 % - 
ына жетпейд1. Маек та, баска 6ipey де осы планета ушж 
ештеке !стей алмайды. Дегенмен электрмен журетж 
кел1ктер уш1н ыктимал тутынушылар бар, олар шын мэ- 
нжде, миллиардка жуык жзне Tesla олардык кепшт1п 
бензинмен журетж автокел1ктерден ауысуга мэжбур 
екен1н байкады. Ол бэсекелестердщ электр тогы техно- 
логиясы Tesla компаниясьжа тиест1 болса, онда олар 
тек технологияга лана емес, нарыктык дамуына да куш 
салады. Непзжде Маек: «Tesla электр машиналарын жа- 
сап шыгаратьж баска компаниялар бук1л злемге ортак, 
жылдам дамып келе жаткан технологиялык платформа- 
дан пайда керет1н1не сен1мд1», -  дейд1.

«Бул -  мадызды инновациянык жылдамдыгы. Оз 
алдьщгы патенттер1к!зд1 шын мэнжде мадызды деп 
санай отырып, тез1рек жадашыл болгыдыз келедп>, -  
дейд| Маек. Ол бэсеке алдьжда турып, келешеклд 
кел'|пне жол ашады, сол сиякты баска компаниялар 
Tesla технологиясьж пайдалана алатьж каркыны туралы 
немесе Tesla компаниясынык уй технологиясын ж етт- 
д1руде ез1нд1к каркьж колдану мумкжд1г1не аладдамай- 
ды. K,a3ipri уакытта Tesla аккумуляторлар мен куатты 
баскарудыд барлык мадызды багыттарьжда, оныд 
1ш1нде улкен аккумулятор батареяларьждагы схеманы, 
батареяларды салкьждату процес1н, сондай-ак аккуму
лятор блогы мен козгалткыш арасьждагы куат агымьж 
реттейт!н багдарламалык жасактама шыгарады.

Tesla аккумулятордыд езж дк кунын темендетп -  
арткы додгалактардыд арасына мыктап тыгыз салынган 
литий-ион жасушалар тыгыз оралган жалпак такта -  
автомобильдщ жалпы куньж жартысынан ширег1не 
дейж азайтты.

Сондай-ак S модел1 ею куаттандыру арасьжда 265 
миль, Nissan Leaf жзне Chevy Volt автомобильдерже 
Караганда уш есе артык журе алады жзне оны эдеттеп 
стансаларда б'|рнеше сагат кетет1н уакытпен салыстар- 
ганда 30 минутта 200 мильга куаттандыруды камтама- 
сыз етет1н (каз1рп уакытта карапайым) «supercharger» 
стансалар жел1сж колданады. Автомобильдер мен 
аккумуляторлар Tesla компаниясы енд1рет1н 5 млрд 
доллар туратын Gigafactory зауытьж салуды жоспарлау- 
да.

Дерекквз: Ashlee Vance, «Why Elon Musk Just Opened Tesla's 
Patents to His Biggest Rivals», BloombergBusinessweek (June 12, 
2014), www.businessweek.com, on October 31, 2014; William 
J. Watkins Jr., «Rethinking Patent Enforcement: Tesla Did What?» 
Forbes (July 17, 2014), www.forbes.com, on November 1, 2014; 
Elmira Mateva, «Tesla Motors Inc. Share Price Down, Musk Opens 
Patents Vault to Speed Up Electric Car Development», Binary 
Tribune (June 13, 2014), www.binarytribune, on November 1, 
2014; Kevin Bullis, «How Tesla Is Driving Electric Car Innovation», 
MIT Technology Review (August 7, 2013), wwwtechnologyreview. 
com, on October 31, 2014; John Gertner/«Why Tesla Motors Is 
Betting on the Model S», Fast Company (March 19, 2012), www. 
fastcompany.com, on October 31, 2014; Kyle Stock, «With Big 
Obstacles Ahead, Tesla Still Isn't Checking Its Rear View Mirror», 
BloombergBusinessweek (May 8, 2014), www.businessweek. 
com, on October 31,2014.
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Жоспарда кэсшкердщ дабьтеБ мен бел ri.ii 
6ip ешмд1 немесе дызмегп енд1ру мен етюзу 
талаптары арасындагы сэйкестш сипаттала- 
ды. Ол OH/upic пен маркетинг стратегиясын, 
дудыдтыд аспектшер;н жэне уйымдастыру 
формасын, бухгалтерии? есеп пен даржыны 
аныдтауы керек. Атап айтданда, жоспар уш 
сурадда жауап 6epyi тшс: (1) Кэсшкердщ 
мадсаттары мен мшдеттер1 дандай? (2) Кэ- 
cinKep осы мадсаттарга жэне мшдеттерге жету 
yuiiH дандай стратегияларды пайдаланады? 
(3) Kaciiinep осы стратегияларды далайжузеге 
асырады?

Бизнес-жоспар, стартаптар мен жаца вен- 
чурлерге датысты стратегиялыд шеилм дабыл- 
даудыд непз) екенш ескеру керек. Мысалы, 

Калифорниялыд Gold's Gym халыдаралыд нарыдта, acipece Ресейде айтар- кэсшкерлер бастапдыда нарыдты зерттемесе,
лыдтай табыстарга должетк1зд1. сатудан тусетш табысты болжай алмайды. Са-

ту болжамы -  бизнес-жоспардагы мадызды 
элементтердщ 6ipi. Осындай болжамдар бол- 

маса, зауыттыц, дукеннщ немесе кецсенщ аудымын адылга донымды турде бага- 
лау немесе данша дурал-жабдыд сатып алуга, данша дызметкер жалдауга бола- 
тынын аныдтау мумюн емес.

Жалпы бизнес-жоспардын, тагы 6ip мадызды дурамдас б о л т  барлыд эре- 
кеттерден адша жасайтын даржы жоспары. Жалпы алганда, даржылыд жоспар 
адшалай бюджеттен, Kipic ту рал ы есептен, баланстар мен зиянсыздыд диаграмма- 
сынан турады. Бул мэл1мдемелерд!д ец мацыздысы -  адшалай бюджет, ейткеш ол 
кэслпкерлерге бизнес ашпай турып данша адша дажет екенш жэне бизнес журпзу 
yinin данша адша дажет екенш айтады.

Кэсткерлж  жэне халыдаралык, нарык,

Коп адам халыдаралыд басдаруды ipi бизнеспен байланыстырса да, коптеген ша- 
гын компания шетелдерде кедейту мен осу мумкшдштерш табуда. Мысалы, Кали- 
форнияда орналасдан Gold’s Gym фитнес-клубтар ж елки шетелдерде кедеюде, эсл- 
ресе Ресейде табысты болды. Филадельфия даласында орналасдан тут1кшел1 жэне 
одшауланган сымдар енд1рет1н Markel Corporation фирмасы халыдаралыд сату 
бойынша (даз^рп уадытта шамамен 52 млн доллар) жылдыд шрштердщ 42%-ын 
иеленедк Мундай кэсшорындар улкен тэуекелге бас Tii<ce де, кэслпкерлерге жада 
мумкшдштер 6epe;u жэне табысда жетудщ надты катализаторы бола алады.

0Менеджер
жаднамасы

□  Болашад кэсшкерлер саланы мудият багалап, стартап немесе жада венчур дуру кезшде 
арнайы дузыретш толыд 6myi керек.

□  Кэсшкерлер жадсы дурылтан бизнес-жоспардын мадызын жете баталауы керек.

Стартап пен жаца венчурдщ к,урылымы

Стратегияны жэне бизнес-жоспарды долдана отырып, кэсшкер бизнес-жоспар- 
дыд KepiHiciH шындыдда айналдыратын дурылым э.'йрлеуге Kipice алады. Осы i<i- 
таптыц келесл бес тарауында сипатталган кез келген бизнес дурылымын жасауга

DU



9-ТАРАУ Стартаптарды жэне жаца венчурлерд1 баскдру 329

катысты карастырылатын коптеген мэселелер шагын билнес™ куруда да мацызды. 
Мысалы, кэсткерлер уйымды жобалауды к,арастырады жэне жумыс сипаттама- 
ларыи, уйымдык, диаграммаларды жэне баска руды и, бадылау жуйесш э:прлейдк 

Бугшп кун i бизнеске оцай жэне тез Kipyre  болады, тарихтыц кез келген ке- 
аецше Караганда мумкшдштер элдедайда коп, ал адпарат жинау жэне бешмдеу 
мумкш дт эрдайым жогары. Дегенмен кэсткерлер ic6acTaran кезде дурыс шенпм 
кабылдауы, айталык, бизнеске кал ай i<ipe алатынын n ien iy i керек. Не болмаса 
бурыннан бар бизнес™ сатып алу керек пе? Сонымен катар кэсткерлер бизнес™ 
каржыландырудыц тшс/п кездерш табуга жэне сарапшылар кецесш катан жэне 
калай табуга болатынын u ieu iy i керек.

Жака бизнес бастау

Стартап немесе жаца венчур бастаудагы алгаигкы кадам -  жеке тулганьщ бизнес 
иесл болу мшдеттемесь Кейш усынылатын тауарларды немесе кызметтер;н тац- 
дау -  тацдалган саланы жэне нарыкды зерттеуд1 бкццретш процесс. Бул тацдауды 
жасау кэсшкерлерге саладагы трендтерд1 гана емес, оз дагдыларын багалауды да 
талап етедь 1\олданыстагы бизнес™н басшылары секшдц жаца бизнес neaepi де esi 
жумыс ютейтш кэслпорынныц шын мэн1н тусшейнше сешмд1 болуы керек.

Жумыс icT en  туртан бизнес™ сатып алу. 0шмд1 тацдаганнан кейш жэне тац- 
дау оз дагдылары мен мудделерше сэйкес келетшше кез жетгазгеннен кейш, кэ- 
ciiiKepJiep жумыс 1степ турган бизнес™ сатып алу немесе жацадан бастау туралы 
шенпм кабылдауы керек. Кецесиплер кебшесе oipiiuni тэсЛл/ц усынады. Бул -  ен 
оцай жол, api мумшндштер1 жогары: табысты болса, каз1рдщ езшде жумыс штеп 
турган бизнестщ клиент тартуга кабшей жогары. Сондай-ак оньщ несие берунй- 
лермен, жетюзушшермен жэне кауымдастыцпен ецбек цатынастары жолга к,о- 
йылган. Сонымен катар колданыстагы бизиестщ тэжЛрибеа ыктимал сатып алу- 
шыларга жаца бизнестщ болашагын багалаудан не к утей ш туралы пакты KepiHic 
береди Жыл сайын басталган жаца венчурлердщ 30%-ы б1реуден сатып алынады. 
Мысалы, McDonald’s империясыныц курылысы Рей Кроктыц гамбургер бизнеолн 
сатып алган сэтшде басталды, содан кей1н оны жаЬандыц кубылыска айналдыр- 
ды. Сондай-ак Хауард Шульц Starbucks компаниясын сатып алганда, ол поштаны 
реттейтш бизнес болагын.

Жана дан бастау. Алайда кейб1р адамдар идеяны ойлап тауып, оны жузеге асы- 
рудан, оны кушт1 жэне берш бизнеске айналдырудан цанагаттануды цалайды. 
Сонымен катар бизнес™ жацадан бастаудыц практикалыц себептер1 де бар. Жаца 
бизнес алдыцгы менш1к neci ж1берген цателердщ зиянды ыцналына ушырамай- 
ды. Бастаицы HeciHin бурынгы м1ндеттемелер1.мен де, саясатымен де шектелмей- 
д1 -  кредиторларды, жабдыктарды, тауар-материалдыц цорларды, орынды, жаб- 
дыцтаушылар мен цызметкерлерд1 тацдауга да ершй. Жыл сайын icKe цосылган 
стартаптар мен жаца венчурлергцц жетпкй жацадан ашылады.

Дегенмен жумыс штеп турган бизнес™ сатып алудан repi, бизнес™ жацадан 
басТаудыц тэуекелдер1 кон. Стартаптар мен жаца венчурлердщ непзш к,алаушы- 
лар оз перспективалары туралы болжам жасай ал- 
Л1айды. Олар бизнестщ шынайы мумкшдшн аньщ- 
тауга байланысты жейстшке жету1 немесе сэтшздшке 
ушырауы мумган, мысалы, тутынушылар ка-'нр кол 
жетк1зу мумк1н емес ен1м ymin болашакта жаксы те- 
леу! ыктимал. Жаца бизнес Typin табу унйн кэсшкер- 
лер нарыкты зерттеуге жэне мына сурактарга жауап 
беругетшс: (1) Клиенттер1м к1м? (2) Олар кайда? (3)
Олар менщ ешм1мд1 кандай багамен сатып алады?

«Ойымдаты толык,тай орындалды дей 
алмаймын. Ештекеге так к,алмаймын. 
Эрдайым кек!лд1 журейт, шуюр етейш, 
6ipaK, ел1 де алда атк,арар жумыс кеп».

-  СЬЮЗАН ПИТЕРСОН, HERBALIFE КОМПАНИЯСЫНЬЩ
НЕГ131Н КДПАУШЫ20

DU



330 III Б6Л1М Жоспарлау жэне шепмм «.абылдау

(4) К,андай мелшерде сатып алады? (5) Бэсекелестер1м шм? (6) 0шлпм бэсекелес- 
тер ешмшен к,алай ерекшеленед1?

Бул сурацтарга жауап табу -  ipi, цалыитасцан фирмалар yniin де к,иын. Biрак 
жаца бизнес иесл к,ажет ацпаратты кайдан алады? Баска да кемек кездер1 осы та- 
рауда кешшрек талкыланады, 6ipaK 6i3 мунда ец цолжеымд1 ушеуш цысцаша си- 
паттаймыз. Мысалы, нарыц туралы бш м  алудыц ец жацсы тэсьы -  бизнеске кiр- 
мес бурын оган жумыс icTey. Bip кездер! кггап дукендершде жумыс Фтесещз жэне 
ка.'ир ез дукешщзд1 ашуды жоспарласацыз, онда сураныстагы жэне сатып алына- 
тын к1тап турлер1 туралы 6ipas хабардар боласыз. Екшшщен, жылдам веб-сканер- 
леу жэне сауда журналдарындагы жарнамалар коптеген бэсекелестер;ц аныцтау- 
fa кемектеседь Бэсекелес фирмалардыц веб-сайттарымен танысу олардыц кушы 
жэне элсЛз тустарын тусЛнуге кемектеседь Ушишпден, стартаптар мен жаца вен- 
чурлерге багытталган журналдарды, кЛтаитарды жэне веб-сайттарды оцып-уйрену 
слзге кемектесуЛ мумшн.

Жаца бизнесп к,аржыландыру

Бизнеса к,ал ай бастауды тацдау мацызды, жаца бизнес иесЛ дукен куру умни а к т а  
таба алмаса, бизнесы бастаудыц магынасы болмайды. 1\аржыландырудыц негур- 
лым кец тараган кездер'| арасында отбасы жэне досгар, жеке жинац, банктер жэне 
соган уцсас несие мекемелерц инвесторлар жэне мемлекетык органдар бар. Несие 
беру мекемелер1 жаца бизнеске Караганда жумыс icTen турган бизнесы сатып алу- 
ды каржыландыруга кеб! ре к комектеседц ейткеш олардыц тэуекелдерш жацсы 
тусшедь Стартап немесе жаца венчурлерд1 жузеге асыратын адам езйпц жеке ца- 
ражат корына суйенгеш дурыс.

Жеке куражат коры. ТэуелсЛз кэсшкерлЫ улттыц федерациясыныц зерттеу1 бо- 
йынша, акшаныц ец мацызды Kesi -  иелердщ жеке царажаты. Достардан жэне 
туыстардан алган ацшаны косцанда, жеке царажаттыц уштен eKi белшнен астамы 
стартап жэне жаца венчурлерге салынган, ал жартысыныц 6ip белш гана цолда- 
ныстагы бизнесы сатып алуга жумсалган. Джон Макки Whoole Foods супермар

кеты ашу yuiiH экесЛнен 10 мыц дол
лар царыз алган. Фред Смит FedEx 
компаниясын icne косу yniin экесшен 
мурага цалган миллионды пайдалан- 
ды. Ал Ребекка Бойниг эргономик 
орындык шыгаратын Neutral Posture 
компаниясын ашу упнн отбасыныц 
б1рнеше мушесшщ жеке жинац ац- 
шаларын салды жэне несие алды.

FedEx компаниясыныц нег!з1н кдлаушы Фред Смит тауарларды TniMfli жэне жылдам 
жетшу кджеттюн кердг Ол кэапкерлж арманын жузеге асыру уилн экеанен мурага 
к,алган 4 млн долларды пайдаланды.

Стратегиялыц альянстар. Страте- 
гиялыц альянс -  бизнес ес1мш цар- 
жыландырудыц танымал э;цст. Сти
вен жэне Эндрю Грунди Spun.com деп 
аталатын интернет-СО-алмасу бизне- 
сш ашу туралы шенпм цабылдаганда, 
оз капиталы аз болган жэне олар бас
ка фирмалармен одац КУРУ тэсипн ке- 
ц1нен цолданды. Мысалы, Альянс CD 
жетшзуниш реынде Entertainment 
Corporation-мен серштесык орнатты. 
Spun.com клиенттершен тусетш тап- 
сырыстар ic жузшде жэне шот-факту-
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расы тжелей Альянска иибершетш. Бул баптаулар Spun.com-ra оз логотишн сана 
колданып, аз ресурстарын тугендемеуге мумюндш бердь Фирма тез арада 10 млн 
доллар капиталды камтамасыз ететш Альянс желшш курды.21 Бупнп танда Spun, 
corn онлайналмасу нарыгында CD-дискшер сана емес, винил пластинкалар, DVD 
жэне ойын дискьлерш де сатуды бастады.

flocTypni карыз беруш шер. Банктер, тэуелшз инвесторлар мен мемлекеттш не- 
сиелер бастапкы каражаттыц каст иелернпц жеке каражатынан азырак болшн 
камтамасыз етсе де, оларды алу оцай. Алайда осы коздерден ак,ша табу косымша 
куш салуды талап етедь Банктер мен жеке инвесторлар эдетте усынылтан бизнес 
пен нарыктыц, меншш иелерппц откен-кеткеги, баска да каржыландыру коздерг 
тольщ сипатталган бизнес-жоспарды Koprici келедь Мемлекеттш кредиттерде сэй- 
KecTiKTi камтамасыз ету жоншдеп катан нускаулыктар бар.

Венчур капитал компаниялары жылдам осу элеуей бар компаниялар арк,ы- 
лы табыс табуды коздейтш, инвесторлардан куралган шагын топ. Бул фирмалар- 
дыц кеппшпп карыз бермейдп олар каражатты инвестициялайды, корды кайтару 
ymin капиталды камтамасыз етедi. Венчур капитал компаниялары директорлар 
кецесше егалетттн косуды талап ете алады, ал кей жагдайларда басшылар ма- 
пызды пнмпiм кабылдамас бурын венчур компания макулдауы кажет болуы мум- 
KiH. K,a3ipri уакытта Дурама Штаттарда жасалган венчур капиталдьщ 25%-ы таза 
венчур капитал компанияларынан келедь22 2014 жылы венчур капитал компа- 
ииялары Курама Штаттарда ж а на стартаптарга 30 млрд доллар инвестициялады.

Жогарыда айтылгандай, Фред Смит екесшен калган мурасын FedEx-Ti icne 
Косу уш1н пайдаланды. Ол озшщ бизнес-жоспарын эз1рлед1 жэне кызмет корсете 
бастады, 6ipaK косымша капитал салуды кажет erri. Алгашкы шагын ушак фло- 
тыи сатып алу ушш венчур капитал аркылы шамамен 80 миллион доллар жинады. 
Венчур капитал Facebook жэне Twitter желшерш icKe косуда да мацызды рол ат- 
карды.

Шагын бизнеске инвестициялар. Компаниялар венчур капитал компанияла- 
рына Караганда, оз таддауында тецдесВршген тэсшдерд! колданып, KiiniripiM ин- 
вестициялык компаниялар (SBICs) жылдам осу потенциалы бар компанияларды 
инвеетициялау аркылы табыска жугшедь 1958 жылы Small Business Investment 
Act компаниясы жасаган SBICs SBA компаниясынан акша алуга жэне оны стар
таптарга немесе жаца венчурлерге беру ушш федералдык лицензия алады. Бул -  оз 
акционерлер1 ymin инвестиция. SBICs капиталыныц бенефициарлары катарында 
Apple, Intel жэне FedEx компаниялары бар. Сонымен катар жакында ук1мет кэ- 
сшкерлш азшыльщ шагын бишеспй инвеет ициялау компанияларына  (MESBICs) 
жеке багдарлама бойынша демеуншик корсете бастады. Атауы сэйкес MESBICs 
азшылыктарга тиесип жэне олар баскаратын б из пест i каржыландыруга багыт- 
талган.

SBA компаниясыньщ каржы багдарламалары. 1953 жылы непз! каланган- 
нан 6epi, SBA компаниясы елшемг мен тэуелшздШнщ белгип б!р стандарттарына 
сэйкес келет1н шагын жэне орта бизнеске (жаца жэне калыптасцан) 20-дан ас- 
там каржыландыру багдарламасын усыпды. К,олайлы фирмалар акылга конымды 
жагдайларда жеке каржыландыру ала алмауы мумшн. Осы жэне баска шектеу- 
лерге байланысты, SBA ешкашан шагын бизнсст! каржыландырудыц непзп  K03i 
бола алмайды. Бутан коса, SBA бюджет! кыскаруы себебшен несие алып ашыла- 
тын фирмалар саны азайды. Дегенмен каз!рп уакытта бмпкп умВкерлерге кара- 
жат усынатын SBA компаниясыньщ б1рнеше багдарламасы бар.

Мысалы, SBA кепшд1 несиелер багдарламасы бойынша шагын бизнес коммер- 
циялык кредиторлардан карыз ала алады. Компания 5 млн доллардан аспайтын 
карыз сомасыныц 75-85% -ын отеуге кепшдш бсред1. Байланысты багдарлама ая-

Венчур капитал 
компаниялары -
жылдам есу элеуеп бар 
компаниялар арк.ылы 
табыс табуды кездейпн, 
инвесторлардыц шалын тобы
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сында халыцаралыц саудада жумыс штейтш шагын компаниялар 5 млн долларга 
дешн царыз ала алады. Мундай несиелер машиналар мен жабдыц сатып алуга 15 
жыл жэне жылжымайтын мулшке 25 жылга дешн берету i мумкш. SBA компания- 
сыныц песне беру цызметшщ кеп б о л т  осы багдарлама аркылы жузеге асады.

Кейде Timi налагай банк пен SBA-ныц кепш дт бар несиелерге цол жетшзу 
киын болуы мумкш (бизнестщ цатаи, талаптарга сай болмауы себепн). Мундай 
жагдайларда SBA жедел каты су багдарламасы аркылы кэслпкерд1 царжыланды- 
руга кемектесуч мумкш. Осы келнйм бойынша, SBA мен банктщ эрцайсысы 150 
мын, доллардан аспайтын, SBA улесше тек ацша бередк Жерплнсп даму компа- 
ниялары (LDCs) багдарламасы бойынша, SBA ж ер г т к й  экономиканы котерпЫ 
келетш жергипкй азаматтар непзш калаган корпорациямен (коммерциялык не- 
месе коммерциялык емес) жумыс ютейде SBA эр шагын бизнеске 500 мыц дол- 
ларга дешн кредит бере алады.

Краудфандинг. Соцгы б1рнеше жылда стартаптар мен жаца венчурлерд1 царжы- 
ландырудыц жаца коздер1 пайда болды. Ец жш кездесенш -  краудфандинг. Бул 
алуан тур.'п онлайн сервистер аркылы жасалады. 1с жузшде, кэсшкерлер стартап 
немесе жаца венчур туралы идеяларын жэне басца да мацызды ацпаратты жария- 
лайды. Инвесторлар сол идеяларды зерттеп, стартап немесе жаца венчурд1 цар- 
жыландыргысы келетшш айтады. КейГйр сервистер мен mi к улесше инвестиция- 
ларды шектейд1 (ягни бизнеске менш1к улесшщ белгип 6ip пайыз ушш белилi 6ip 
соманы инвестициялайды).

Менеджменттеп кецес беруш тер

К,арж ы л а н д ыру — стартаптар мен жаца венчурлерге кажет ресурстардыц 6ipi гана. 
Мысалы, EKiHini дуниежузшш согыстан кешн бизнес элемшде аздаган норматив- 
т1к цужаттар, б1рнеше салык тур!, аз гана жазбалар, 6ipiieuie ipi бэсекелес болды 
жэне ешкандай компьютер болмады. Содан 6epi карапайымдыктыц орнын кур- 
дел uii к басты. Бупнде кociпкерлердiц кобшде бизнеслн сактап калу yniin кажет 
шкерлш дагдылар мен кабшеттер бар. Жаца бизнес иелер1 оз ацауларын жоюшы, 
адвокат, бухгалтер, каржыгер жэне салык сарапшысы бола алмайды. Бул мшдет- 
терд1 орындау yiuin олар кэшби кемекке жуг1нед1. Дегенмен бизнеслн сактап калу 
жэне ecipy yiuin стартаптар мен жаца венчурлер де менеджменттеп кецеске мук- 
таж болуы мумк1н. Бул кецесн эдетте терт козден алуга болады: консультатив ке- 
цестер, басцарушы кецесшшер, шагын бизнес эю м иплт жэне нетуоркинг.

Консультатив кецестер. Консультатив кецестердщ проблеманы шешу жошндеп 
усыныстарын барлыц компаниялар TinTi зацды тулгалар жэне директорлар кеце- 
Он кажет етпейтш компаниялар да пайдалануы мумкш. Осылайша, кейб1р стар
таптар мен жаца венчурлер кецес беру мен кемек корсету ушш кецестер эз1рлейдк 
Мысалы, консультатив кецес кэсшкерге зауытгы кецейтудп царжыландырудыц 
немесе сырткы нарыктарга ешм экспорттаудыцец жацсы эдклн аныктауга комек- 
тесе алады.

Басцарушы кецесшшер. Басцарушы кецесшшердщ цундылыгы туралы тю р  
«олар -  менеджерлерге цандай да 6ip проблеманы шешу жешнде комектескеш 
уппн ацы алатын сарапшылар» дегенге саяды. Олар кебшесе халыцаралык бизнес, 
стартаптар мен жаца венчурлер, шагын кэсшорындар немесе онд1рю сияцты 6ip 
салада маманданады. Осылайша, олар проблемаларга шынайы жэнедайын козца- 
рас, цисынды усыныстар бере алады. Олардыц цызмеп оте цымбат болуы мумк1н, 
алайда кейб1р консультанттар Kynine мын доллар немесе одан кеп ацы алады.

Басца мамандар сияцты, консультанттар тацдауда да сацтыц керек. Оларды 
цызметш пайдаланган жэне жумысы туралы аныцтамалар мен есеп бере алатын 
ipi корпорациялар аркылы табуга болады. Олар тапсырыс берупп osi кемектескен

DU



9-ТАРАУ Стартаптарды жэне жан,а венчурлерд! басцару 333

кезде (мысалы, жумыс орындау угшн график- 
тер мен жазбаша усыныстарды беру аркылы) 
барынша тиiмдi екеш тацсаларлыц жайт емес.

Шасын бизнес aKiMLumiri. (SBA) К,аржылан- 
дыру ролшен де мацызды, жаца бизнес иелерБ 
не бас кару дагдыларын жацсартуга SBA рел1 
кемектеседк Кэсшкерлерге ацша жумсау оцай;
SBA багдарламалары оны акылмен жумсауды 
корсетугс арналган. SBA шасын бизнесте 6ip- 
неше кецес беру багдарламасын усынады.

Жаца бизнес бастау уппн кемекке муцтаж 
кэсшкер оны зейнет жасындагы цызметкерлер 
корпусынан (SCORE) тегш ала алады. SCO- 
RE-шц барльщ Myiueci -  зейнетке шыцкан 
басшылар жэне бар лысы ершть Осы багдар- 
лама бойынша SBA сарапшыны цажеттшкке 
сай тасайындауса тырысады. Мысалы, жаца 
бизнес Heci маркетинг жоспарын куру бойын
ша кемекке муктаж болса, SBA бизнес иесш 
маркетинг сараптамасы бар SCORE кецеспп- 
слмен байланыстырады. I\a:sipri уацытта SCORE курамында он 6ip мыцнан астам 
кецесип бар.

Университет жэне колледж студенттер! мен о к ыту ш ы л а р ы н ы ц дарыны мен 
дагдылары -  Шасын бизнесинститутыныц (SBI) непзк Бизнес эшмнйлштщтэж!- 
рибел1 профессорларыныц басшылысымен, жосары дэреже.тй талаптарды !здейтш 
студенттер KiiuiripiM бизнес иелер^мен тысыз байланыста жумыс ютейдк мысалы, 
сатылымды арттыру немесе шыгындарды кем1ту сияцты накты мэселелерд1 шешу- 
ге кемектеседк Студенттер клиоиттщ мэселелерш цаншалыцты жацсы шешетшше 
байлапысты ез децгешндеп окуда кредиттерш жабуга мумшндш алады. Жуздеген 
колледждер мен университеттер осы багдарлама арцылы мыцдаган шасын бизнес 
иелерше жыл сайын кецес береди

Басцару женшдег! SBA тагы 6ip жобасы -  Шасын бизнесы дамыту орталысы 
(SBDC). SBDC эртур.гй пэндер мен университеттерден, соныц шйнде техникалык, 
жэне кэсигпк университеттерден акпарат жинауса арналсан. Содан кейш олар бул 
ацпаратца жаца жэне колданыстагы шасын кэсшорындардыц кол жетшзуш цам- 
тамасыз етеди f\азiр басдарламаса 36 мемлекеттщ университеттер! катысады.

Нетуоркинг. Opi карай кэслпкерлер мен жаца бизнес иелер1 нетуоркинг кундылы- 
сын колданып келед1 -  о рта к проблемалар мен мумкшдштерд! жэне ец алдымен, 
ресурстарды cipiinipy/H талцылау ymiH унем1 6ip-6ipiMeH кездеседь Бизнесмендер 
осындай байланыстар жасау унйн узак уацыт бойы ж ергш пт сауда палатасы мен 
ТэуелЫз кэсшкерлер федерациясына (NFIB) мреди

Буйны Kyui Америка Курам а Штаттарыныц барлы к, уйымдары шасын бизнес 
секторын жещлдету жолында дамып келедк Осындай уйымныц 6ipi -  Кливленд- 
теп Шасын кэсшорындар кауымдастыгы -  елдей ец улкен кауымдастыц. Жалны 
муш елтне 14 мыцга жуык шагын бизнес и еле pi шредк Бул кауымдастыц оз му- 
шелерше жел!лж мумкш;йктер;й сана емес, олардыц кажетйлштерше сай бш1м 
беру басдарламаларын да усынады. Жыл сайын 85 бкгпм беру басдарламасына 
8500-ден астам шагын бизнес иелер1 катысады.

Атап айтцанда, эйелдер мен азшылыцтар желше цосылуды мэселе шешудщ  
raiMfli куралы ретшде цолданады. Мысалы, Эйел кэсшкерлердщ улттыц ассо- 
циациясы (NAWBO) тур.’п желийк форумдарды усынады. Кеитеген ipi цалалар- 
да NAWBO басшылары бар жэне оныц мушелер! жуйел1 турде кездесш турады. 
Эйелдер кеб!не баска эйелдерге сешм артыи, венчур капиталса комектеседй ту-

— --------1--------

Шасын бизнес еюмшЫп (SBA) K,a3ip кептеген кэапкерлердщ жейспктер1н- 
де мацызды рея аткдрады. Мысалы, бул спикер SBA демеуштк конферен- 
циясында шасын бизнес иелер1мен кецес жэне аппарат алмасуда.
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тмнушылармен дарым-датынас орнатади, 
бухгалтерами жэне зандыд кецес ретшде ма- 
цмзды к,ыз.меггер уе1>шады. Эйелдер дамуы 
капитал корыныц му-iueci Патти Абрамсон- 
нын, айтуынша, бул мшдеттердщ 6api эйелдер 
yniiii диындады, ейткеш олар олi кунге дейш 
ешкашан дурыс жерлерде 6ip-6ipiMeu достык 
датынас орнатпаган. «Бул -  кемЫту емес. Бул 
дарым-датынас жод екенш 6i;i;upe;u, ал биз- 
нес юкерлж даты наста р непзшде жумыс ic- 
тейдг», -  дей;и Абрамсон.

Франчайзинг

Нетуоркинг жаца венчурлер мен стартаптар уилн мадызды рел аткарады 
Мысалы, мына адамдар енд1 faHa бизнес ашып немесе оны юсе к,осып 
жатыр дел!к. Осы нетуоркинг оларга ман,ызды байланыс куруга жэне кажет 
кецес алула кемектеседт

Ф ранчайзинг KeniciMi -  
кэапкер (франчайзи) мен 
бас компания (франчайзер) 
арасындагы шарт; кэапкер 
бас компанияга оныц тауар 
6enrinepiH, ен1мдер1н, 
формулалзрын жэне бизнес - 
жоспарларын пайдаланганы 
уш1н акы телейд!

1\аланы айналып квлпспен не жаяу журген 
кезде McDonald’s, Taco Bell, Subway, Denny 
немесе KFC мейрамханаларын; 7 -Eleven не
месе Circle К дукен1н; НЕ/M AX немесе Cold 
well Banker жылжымайтын му.пк кецсеслн; 
Holiday Inn немесе Harnada Inn донадуйлерш; 
Sylvan Learning Center немесе Mathnaseum 

бш м  беру орталыгын; Impress Oil Change немесе Precision Auto Wash сервис op- 
талыгын; Super-cut шаштараз салонын байдаган шыгарсыз. Бул бизнестщ орта и 
Koai дандай? Кон жагдайда бул -  франчайзинг, олар бас компаниялардыц лицсн- 
зиясы бойынша жумыс 1стейд1 жэне басдаратын жерплисп кэсткерлерге бершедк 

Коп icnep адам аныдтагандай, франчайзинг Ke.iici.4i кэсшкерлжке жол аша- 
ды. Франчайзинг франчайзиге (сатып алушы) франчайзерд'щ (сатушы немесе 
бас компания) ошмш сатуга мумшндж берет in колкам. Оемлайша, франчайзнлер 
корпорация тэж1рибесшен панда кере а лады. Сондай-ад олар басдару жэне дар- 
жылай комек уппн франчайзерге жупне алады.23

Мысалы, франчайзер даржыландыру усына алады. Ол дукен орналасатын же- 
pin тацдайды, дукен жобасын жасайды жэне дажет жабдыдты сатып алады, сон
дай-ад дызметкерлер мен менеджерлердщ алгашды дурамын дайындауы жэне 
стандартталган саясат пен рэпмдер;ц дамтамасыз етуч мумкш. Бизнес ашылган- 
нан KeiiiH, франчайзер орталыдтан сатын алуга мумкшдшбере отырын, франшиза 
жинадтарын усынады. Маркетингпк етратегияны (acipece жарнаманы) франчай
зер басдаруы мумкш. Адырында франчайзерлер басдаруды турадты турде журп- 
зуден пай да таба алады. Цысдаша айтданда, франчайзерлер ездернмц дайын биз- 
Hecine гана емес, оны жузеге асыруга да сарантамалыд комек керсетедь

Франшизалар сатушыларга да, сатып алушыларга да коптеген артыдшылыд- 
тар усынады. Мысалы, франчайзерлер франчайзилерден TyceTin инвестициялыд 
даражатты пайдалана отырын, тез ecin келе жатдан мумшнджтершен пайда коре- 
дь Бул стратегия McDonald’s жэне Subway сиядты алым франчайзерлерге дысда 
уадыт пшнде миллиардтаган доллар найда тауып, кецеюге мумкшдш бордк

Франчайзи yiuiH келнмм бизнес пелену ынтасын улкен бизнес басдару дагды- 
ларына дол жеткчзу артыдшылыгымен 6ipiKripe;ii. Жацадан ic бастаган адамнан 
айырмашылыгы -  франчайзи ymin бизнеса бпртшдеп дадам-дадаммен дурудыц 
дажеп жод. Оныц орнына бизнес ic жузшде б1р-ад тунде дурылады. Сонымен да- 
тар op6ip франчайзинг шыгарылым басда бо л тн щ  KOuiip.Meci болса -  сэтгЛздж 
ыдтималдыгы темендейдд Мысалы, McDonald’s -  Big Macs барлыд жерде бiрдей 
дэмддпк модель

Эрине, франшиза алудыц белгип 6ip кемпшпктер1 де бар. Ец бастысы ici<e 
досу дуны, франчайзинг багасы эртурл1 болады. Fantastic Sams шаштараз сало- 
ныныц франшиза багасы 185 мыц доллар. Дегенмен оте тшм;и франчайзингтер
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дымбат ту рады. McDonald’s франшизасымен мейрамхана ашу к,уны 750 мьщ дол
лар. Франчайзилер, бас корпорацията сатылымнан пайыз телеу м1ндеттемес1н де 
жуктейдн

Франшиза сатып алу шыгындары аса улкен емес. Dip жагынан, шагын биз
нес иесл тэуелшздшн дурбан етед1. McDonald’s франчайзи! гамбургер немесе сут 
коктейльдерш езгерткш келсе де, озгерте алмайды. Франчайзилер ез дауымдас- 
тыгында жеке сэйкестш жасай алмайды; барлыд практикалыд мадсаттар унпн 
McDonald’s neci аноним болып далады, сонымен датар копте ген франчайзинг ке- 
лйймдерш тодтату диын. «Бизнесмен тыс» мысалында жаца франчайзинг оиера- 
циясы тан болатын дудыдтыд проблемалар дарастырылады.

Франшизалар тэуекелдерд! азайтуына дарамастан, олар табысты экелу жагы
нан кетлдш  бермейд1. Кептеген франчайзилер оз инвестициялары да, армандары 
да коз алдында дурыганын керд1: оган себеп -  нашар орын, шыгындардыц артуы 
немесе франчайзердщ уздшшз м1ндеттеме алмауы. Будан басда еэтшздш керсет- 
к1штер! туралы деректер жасанды турде томендетшедд, ойткегп франчайзингт1к 
бас комнаниялардан сатып алынган франчайзилершщ сэтслзд!ктер1н корсетпейд!. 
Тагы 6ip даучи -  пзбектщ eei дулап кету! мумк!н. Кез келген жылы ондаган, кейде 
жуздеген франчайзерлер дукенш жауып тастауы не франшиза сатуды тодтатуы 
ыдтимал.

О  Жака бизнеслд менцлк nenepi жада бизнес бастау мен жумыс icien турган бизнесл 
сатып алудыд артык,шылык,тары мен кемшййктерш жак,сы TyciHyi керек.

□  Кэсткерлер стартап пен жада веннурд1 барынша ти1мд1 турде «.аржыландыру уилн 
накды к,аржы жоспарын к,уруы к,ажет. Жумыс icren турлан бизнесл сатып аллан 
дурыс па, жада бизнес басталан артык, па?

□  Кэапорынныд келемЫе к,арамастан, менеджерлер кедес жэне аппарат алула 
болатын Typni дереккездер туралы хабардар болуы керек.

0 Менеджер
жаднамасы

© БИЗНЕСТЕН Сотта керккенше
тыс

Миннеаполис-Сент-Пол аймагындагы енер мен дема- 
лыск,а арналлан Minnessota Monnthly макдласында 
жерплкл It’s Just Lunch (IJL) франшизасы «кептеген жас 
мамандар тап болып келе жаткдн ecxi маселенщ квдтд| 
ineiuiMi» деп аталды. Франшиза neci Сара Дарлинг ок,ыр- 
мандарга IJL -  «1здеп журю тандап алгысы келелндерге 
eMipfli суюге кемектесу уцдн жалданлан жеке кемекил 
сиякды» деп сенд1рд1. Жергшисп Better Business Bureau 
(ВВВ) Darling франшиза агентлпне В +  рейтинпн 6epfli, 
ол 18 кпиентлд шагымына жэне 14 табысты шеплмге 
байланысты болды.

Эрине, ВВВ журпзген негатив шолу ете жалымсыз 
болып шыкты. 03 iH  «JC» деп таныстырлан 6ip эйел: «Жал- 
лан, алдаула жэне урлап кетуге апаратын танысу к.ызмелн 
i3fleceni3, онда It's Just Lunch деп емес, алаяк, деп к,арас-

тырыдыз.... Олардыд малан icTereHi кэаби емес, этика- 
дан тыс жэне жиреншл болды», -  дептг 
ВВВ шагай жэне жергш кл болландык,тан, KiuiiripiM 
жерплжл бизнесл к,олдаула к,аук,ары жетпейдг Мысалы, 
Флорида штатындалы IJL франшизасы 90 шалымныд 
17-iH шешпегеж уилн F рейтинпан алды.

^халык,аралык;компаниясы 1991 жылы непзЫ 
к,алап, «элемдеп № 1 жеке уйлеслру к,ызмел» деп жария- 
лады жэне 2012 жылы «АК,Ш-та жэне дуниежузУд жуз 
елуден астам каласында танысу кызмелн усынады жэне 
он мындалан жаллызбастыларды таныстырып,
2 миллионнан астам аллашкы кездесуд1 уйымдастырды». 
Оныд к,ызмел осы саладалы баскдлармен салыаырганда 
к,ымбатырак,: айына 6ip кездесуге KeninfliK берелн алты 
айлык, кел1амшарт 1500 доллар турады. JC алты кездесу

(Жалгасы бар)
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ушж 2200 доллар телегенш, 6ipa«, компания алты кездесу 
уйымдастырмаланын айтып наразылык, бшд1ргенде, олар 
былай деген: «Кел1амшарттарда тек алты танысу бар 
жэне олардык нак,ты кун1 белпленбейдк 6i3 тек азге элде- 
к1м кызытушылык танытк,анда fa на хабарласамыз».

IJL карастырлан процесс «тэж1рибел1 IJL директоры- 
мен» сухбаттан басталады. Нью-Йорктен келген «1М» уш 
айлык кел1амшартка мыц доллар теледс оныцтуануЫде, 
«сервис дерекк,ордан кундерд1 белплеу, ер адамнан Kepi 
байланыс алу жэне оны жаксарту ушж Kepi байланысты 
пайдалану -  кездесулерге арналлан таидаулар». Алай- 
да агентпк IJF клиенттерже тэн жак,сы, бйямд1 эйелге 
«лайык» таныстыру усына алмады. «Оз танысу кызметже 
нркелсетвз, 6ipax, CVS кызметкерл « вк У ш ке  карай, бул 
жумыс ктемейдо> деп ci3fli кабылдаудан бас тартуы мум- 
юн», -  деп мап1мдед| ол. Нью-Йорктеп Tafbi 6ip кэсткой 
эйел «Нью-Йорктен саяхаттауды унататын кэапкой» 
сураланда, оны 38 жасталы, ата-анасымен 6ipre туратын 
ер адаммен таныстырлан. «Таныстыру уйлеапруиланщ 
6ipi MeHi ез бауырымен таныстырды», -  деп хабарлады 
Сан-Диего каласынан 6ip эйел.

2007 жылы муше болу ушж 2700 доллар телеген 
Сара Данфи «уйленген, жумыссыз немесе баска да жа
ра мсыздарды к» катарына енген, кейж адвокат дипло- 
мыналлан сок, 2014жылдыдмамырында 1Л_бойынша

сот iciHfle басты шалымданушылардыцб1р1 болды. Бул 
шалым бойынша, IJL ез кызметтерж «табысты кэсшкой- 
лардык кажеттМктер1 мен тшектерже бей1мделген» деп 
мэл1мдейдл ал шын мэнжде, оныц ектдер! клиенттерди 
мудделер1 мен артыкшылыктарын ескермейтж «айлык 
шектеу»жасап койлан. Сан-Диегодалы 1Лфраншизасы- 
нык neci шынында да шектеу бар екенж мойындайды. 
Бизнес куны 15 мын доллар екенж ескерсек, Лиза Пурдум 
айткандай, олар бонус алып отыр. Эйтпесе, олар алатын 
базалыкекбекакы, Сан-Диегодалы 6ip кызметкердщ 
айтуынша, «соншалыкты темен жэне онда жумыс етеудж 
кажет де жок».

Д ерекквз: «Sara Darling, Owner, It's Just Lunch», M innesota M onthly (n.d.), 
www.minnesotamonthly.com, on November 5, 2014; Joel Waldman, 
«Complaints about Dating Service», m yfoxny.com  (February 14, 2012), www. 
myfoxny.com, on November 5, 2014; David Segal, «In Search of Romance, 
and Maybe a Refund», N ew  York Times (July 27, 2013), www.nytimes.com, 
on November 5, 2014; Chris Francescani, «Cupid Shook Me Down; Top-Tier 
Dating Service Sued», ABC News (October 22, 2007), http://abcnews.go.com, 
on November 5, 2014; «Ex-Employee: Dating Service Forced Questionable 
Matches», ABC 10 News (San Diego) (February 8, 2011), www.10news.com, 
on November 6, 2014; Jonathan Stempel, «It's Just Lunch to Face U.S. Class- 
Action Lawsuit over Matchmaking Claims», Reuters (May 14, 2014), www. 
reuters.com, on November 5, 2014; Christina Davis, «Matchmaking Service ‘It's 
Just Lunch!' Hit with Class-Action Lawsuit», Top Class A ctions (September 15, 
2014), http://topclassactions.com, on November 5, 2014.

Стартап пен жаца венчурдщ ешмдш1п

Тшмд1 стратегия к,алынтастыру жэне снизу стартап немесе жара венчурдщ жал- 
пы жумысын аныцгауда мацызды рол атцарады. Бул бел1м стартаптар мен жаца 
венчурлердщ уацыт оте келе дамып келе жа гцан жэне олардыц табысца жету мум- 
к ш д тн  арттыратын атрибуттарын царастырады. Генри Форд, Уолт Дисней, Мэри 
Кэй Эш немесе Билл Гейтс -  жацадан ашылган шалын бизнеса ipi корпорация- 
ларга айналдырлан адамдар, 6ipaK табысца жете алмалан шалын коса порыл ne.'iepi 
мен кзсшкердер де бар.

Стартаптардыц пакты саны мен сэтЫздшке ушырауын аныктау киынла солуы 
мумкш, мысалы, царажат болмауы себебшен neci баска бизнеспен айналысуды 
шешкендштен немесе бизнесш баска бизиеске сатын, оныц тэуелслз субъект ре- 
тшде OM ip cypyiH ток/гаткаида бизнес жабылуы мумкш. Сонымен катар серштес- 
тшке немесе корпорацияла айналатын жеке фирма -  шын мэншде жаца бизнес 
емес, oipaK кейблр статистикалык мэл1меттерде есептелу1 мумкш. Сол сияцты ipi 
корпорация жаца кэсшорынла тольщ тиесый, 6ipai; жеке-жеке кэсшорын ретшде 
Карастырылуы мумкш.

Жалпы алланда, сарапшылардыц niKipiHme, жаца бизнес-стартаптар жылы- 
на 400-450  мыцла дешн жетед1 жэне шкерлж сэтФздштер эдетте жылына 425- 
475 мыц аралылында болады. Бул бо.гпмде шалын бизнес-стартаптардалы бнриеше 
Het'i.'iri трендке назар аударамыз. Содан ней in шалын бизнестегл сэтшздшке ушы- 
рау мен табыска жетуд!ц iieii.jr'i себептерш карастырамыз.
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Стартаптар мен жака венчурлердеп трендтер

Жыл сайын Гурама Штаттарда мыцдаган жаца бизнес ашылады. Бул тренд 6ip- 
неше факторга байланысты жэне осы бел1мде солардыц Topreyin карастырамыз.

Электрон коммерцияньщ пайда болуы. Эрине, стартаптар мен жаца венчур- 
лердщ соцгы трепдтершщ 6ipi -  электрон коммерцияныц пайда болуы. Интернет 
бизнес журпзудщ тубегешп жаца эдштерш усынгандьщтаи, кэслпкерлер уппн жа
ца бизнес куру мен кецейту бурынгыга Караганда оцайырак бола туст1. Мысалы, 
Google, Amazon, eBay жэне Facebook сияцты алдыцгы катарлы фирмалар адам- 
дардыц интернеттеп eMipi аркасында жумыс штейдк Будан белек, интернет-кэ- 
сшкерлер де кеп. Дегенмен 2014 жылы онлайн-белшек сату 835 млрд доллардан 
асып, 2020 жылга карай 1 трлн долларга дей!н жетед1.

Шындыгында, кун сайын ic жузшде жаца идеялар пайда болып жатады. Мы
салы, Эндрю Биб Bigstep компаниясын улкен бизнеске айналдырды, ол баска ша- 
гын бизнес уипн веб-сайттар жасайды. Компания 100 мыцнан астам шагын бизнес 
клиенттер1мен келкймшартца кол койды. Биб езшщ непзп кызметтерш акысыз 
усынады, 6ipaK клиентке есеп беру жэне деректерд1 талдау сиякты премиум кыз- 
меттер деп аталатын цызметтер1 акылы болуына байланысты ацша табады. Карл 
Джейкобтыц проблемаларды шешуге кецес беретш жауапты мамандары бар веб
бизнес! Keen.com деп аталады. Бул -  экесз eKeyi кайьщ моторын жендеп жат- 
канда, цайдан кемек с у р а у д ы  б!лмегеннен туындаган б и зн е с , Keen.com уш айда 
100 мыц клиент тарггы.

Ipi бизнес тарапынан киылысулар. Кэс!порындардыц кеб!н улкен корпорация- 
лардан кет!п, тэж1рибе мен ноу-хауды ездер! yuiiH жумыс icTeTKici келген адамдар 
бастайтынын атап еткен жон. Кей жагдайда бул жеке тулгалардыц улы идеяларын 
дамыту ниетшен туындайды. Ko6inece олар улкен корпорация уппн жумыс ктейдц 
6ipaK  кей in  e3i yiuiH жумыс icTey жацсы идея екен!н бппп, жумыстан кетш жатады.

Cisco Systems компаниясыныц непзш калаган жэне узак уацыт бойы баскар- 
ган Джон Чемберс айналасындагы ец уздш кэс!пкерлерд!ц 6ipi деп танылды. Bi- 
рак ол 6ipHeuie жыл бойы IBM-да, кешн Wang Laboratories-те жумыс штедп Оныц 
жетекшшпмен Cisco элемдеп ец мацызды технологиялык компаниялардыц 6ipi 
болды. Килман Луи In-Q-It деп аталатын CIA венчур капитал фирмасын ашу yuiiH 
Hasbro ойын-сауык компаниясындагы атцарушы лауазымынан кетть Фирманыц 
максаты -  жогары технологиялык компанияларга улттыц зияткер кауымдастык 
мудделер1 yuiiH ен1м жасауга комектесу.

Азшылыктоптар мен эйелдердщ мумк1нд1ктер1. Ipi кэсшкерлшпен айналыса- 
тын шетелдштермен катар, азшылыцтар мен эйелдер де шагын бизнес бастайды. 
Мысалы, афроамерикалыц кэсшорындар саны 2002 жылдан 6epi 60,5%, шамамен 
1,9 млн адам. Бул кэсшорындар барльщ америкалык бизнестердщ шамамен 7,1%- 
ын, 137,5 млрд долларды курайды жэне онда 921 032 адам жумыс гстейдь Афро- 
америкальщтардыц сатып алу кабшеи 2008 жылдан 6epi 35%-га артып, 1,2 трлн 
долларга жетедк24

Латынамерикалык компаниялар 43,6%-га ocin, каз1р шамамен 2,3 миллион 
адамга жетть Баска этностьщ топтар ездершщ америкалык бизнес иелер1 арасына 
цатыстылыгын сезшедь Азия жэне Тыны к, мухиты аралда- 
ры арасында кэсшкерлж менпик 34,3%-га артып, 1,6 мил- 
лионнан асты. Америкалык ундктер мен Аляска хальщта- 
рыныц иелшндеп бизнес саны a.ai кунге дейш аз, 235 мыц 
шамасында болса да, бес жылда 17,9%-га еседк

Сондай-ац эйел кэсшкерлер саны да артып келед1. Ка- 
3ip эйелдер иелш eTeTiH 8 миллионга жуык бизнес бар, бул -  
АК,Ш-тагы барлык кэсшорындардыц шамамен 28,7%-ы

«Жумыс орнындагы ейелдерге деген 
кезк,арас езгердк K,a3ip вйелдер ез 
бизнесш де баск,арады».

-  ЕРИН ФУЛЛЕР, ЭЙЕЛДЕР БИЗНЕС1Н1Н УЛТТЫК 
АССОЦИАЦИЯСЫНЫН БАС ДИРЕКТОРЫ25
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жэне 2002 жылдан 6epi 20,1%-га артып отыр. Бэрш цосцанда, олар жылына шама- 
мен 1,2 трлн доллар табыс экеле/ц жэне 7,6 млн адамга жумыс 6epin отыр. Мысалы, 
Селест Джонсон Pitney Bowes компаниясындагы менеджерлш лауазымын тастап, 
цайта о нд ел ген пластиктен бау-бацша мен ландшафтца арналган буйымдар шыга- 
ратын Obex Inc компаниясын ашран. Катрина Гарнетт Crossworlds Software баг- 
дарламалыц жасацтамасын шьн’аруды бастау уппн Oracle компаниясындагы жу
мыс ынан шыцты. Лайла Рубенштейн Greeting Cards.com, Inc. корпорациясын ашу 
ушш басцарушы-консалтинг кецсесш жапты. «Эйелдерге тиеспп бизнес -  шагын 
бизнес нарыгыньщ ец улкен дамыи келе жатцан сегмент!. Эйел кэслпкерлш -  еш- 
6ip банктщ назарынан тыс цалмайтын экономикалыц куш», -  дейд! Бостон бан- 
юндеп эйел кэслпкерлер когамдастыгыныц директоры Тереза Каванаюг.

0Mip сурудщ жацсы кврсетк1штер1. Коп адам кэсшкер ретшде оз дагдыларын 
тексеруге шакырылады, ойткеш соцгы жылдары шагын бизнес субъектшершщ 
сэтоздш децгеш томендей бастады. Стартаптар мен жаца венчурлердщ жартысы 
цаз1р кемшде бес жыл OMip суредп Шамамен уштен 6ipi он жылдан астам уацыт 
журш турады, ал терттен 6ipiHeH астамы он бес жылдан кешн де жумыс штейдп 
КелеЛ бо.'пмде талцыланган себентерге байланысты, стартаптар мен жаца венчур- 
лер улкен цатерлерге цараганда ем1ршенд1ктщ жогары децгешн котередп Деген- 
мен соцгы 50 жылдагыга цараганда, OMip суру децгеш цаз1р жацсы.

Сэтстздж ce6ervrepi

«Сенщ бас тартуьщ да мен уш т жак,сылык, 
нышаны, ce6e6i менщ ©MipiMfle болтан 
табыстгыц 6©pi сетаздктер арк,ылы келдщ.

Нелштен кейб1р бизнестер табысты болады да, енд1 б1роулер! сэтЛздшке ушырай- 
ды? Белгш 6ip модель бойынша белпленбесе де, жаца бизнес™ сэтЛздшке душар 
ететш торт непзп фактор бар. 1нрпшиден, басцару кабиле™ немесе тэж1рибе бол- 
мауы. Keft6ip кэслпкерлер езшщ табыс к, а жету, басцару цабнлетш асыра багалайды 
немесе тек ауыр ецбек табысца жетелейд! деп болжайды. BipaK басшылар непзп 
бизнес шеппмдср/п цалай цабылдауды 6i.;iMecc немесе басцарудыц Heri3ri угымда- 
ры мен цагидаларын тусшбесе, болашацта сэтшздшке ушырауы мумкш.

Екшнпден, ацылсыздыц та сэтЫздшке экелу1 мумкш. Keft6ip кэсшкерлер 
стартапты немесе жаца венчур/ц icKe цосу уппн уацытын да, мумкшдшн де аз 
жумсауга тырысады. BipaK, жаца бизнес бастау коп уацытты талап етедп Бизнес 
галап ететш уацыт пен куш салуды цаламайтын кэсткерлердщ бизнес! журш ке- 
T y i  етталай.

Ушшнпден, басцару жуйесппц элш здт курдел1 мэселелер туындатуы MyM Kin. 

Кэсшорын жумысын унем! цадагалап отыру жэне кэсшкерлерге туындауы мумкш 
циындыцтар туралы алдын ала ескертуге комектесу yuiin ти!мд! басцару жуйес! 
цажет. Басцару жуй ел с pi туындаган циындыцтар туралы айтпаса, менеджерлер 
одан да курдел1 циындыцтарга ушырауы мумкш.

Тертшшщен, капитал жеткййктздш жаца бизнестщ сотглздплне ыциал eTyi 
MyMKiH. К(;йбi р кэсшкерлер пайда табу цаншалыцты жылдам басталганы тура

лы оте оптимислЛк козцараста болады. Коп жагдайда 
бизнес 6ipneuie айдан немесе 6ipHeiue жылдардан ке- 
йш пайда экеле бастайды. Мысалы, Amazon.com жа- 
цында гана пайда таба бастады. Коп сарапшы жаца 
бизнестщ пайда табуына дешн кем дегенде алты ай 
жумыс icTey, кейб1реулер 6ip жылга ж ететш царажат 
болганы дурыс деп есептейдп26-  БАРБАРА КОРКОРАН, SHARK TANK ИНВЕСТОРЫ27

Табыск,а жету себептер1
Сол сияцты жаца бизнестщ табысца жетуш де торт фактормен тусиццруге болады. 
Муныц 6ip ce6e6i -  жумыстан тартынбау, басшылыц ету жэне адалдыц. Жаца биз-
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нес ne.nepi табысда жетуге умтылуга тшс жэне оны жузеге асыру ушш уадыт пен 
куш-жжер жумсауга дайын бол у га тшс. (Апрдеп жагымды коцш куй мен жадсы 
болжамдар да мацызды рол атдаруы мумюн.28 Кендра Скотт 500 доллар даражат- 
пен б i ре гама эшекей буйымдарын жасауды бастады. Кджырлы ецбек, узад жумыс, 
жетштжтер жэне туабггп оптимистж кездарасы оныц бизнесш алга жетеледк Бу- 
riнде оныц колынан шыддан эшекей буйымдары Nordstrom, Bloomingdales жэне 
Neiman-Marcus дукендершде сатылады.

Нарьщ жагдайларын мудият талдау жаца бизнес иелерше оз ошмдер1 нарыдта 
далай дабылданатынын болжауга мумшндж, я гни усыиылатын ошмдер мен дыз- 
меттерге нарыдта гы сураныс дандай екеш туралы TyciHiK бередь Сонымен датар 
шЫршген картон, мукжидек немссе джелато усынатын маманданган жергйпкп 
мейрамханалар желюш кецейту орексттер! neriaiнен сэтслз болгандыдтан, гамбур
гер мен пицца эз1рлеу жолic.i жаца нарыдда одай шыгып кетедк

Басдару дузырсВ -  табысда жетшзу. Табысты жаца бизнес иелер1 6i.iiMi мен 
тэжлрибесл ардылы немссе езгелердщ тэжлрибеслн пайдалана отырып, дузыретш 
арттыра аладьт. Кёйб1р кэсшкерлер жаца бизнес журпзу дагдысын мецгеру ymin, 
алдымен табысты компанияларда немссе озге кэсшорын иелер1мен сержтестжте 
6ipa3 жумыс icTen коредь

Сонымен датар кейб^р фирмалардыц табысда жетушде сэттшжтщ де мацызы 
зор. Мысалы, Алан МакКим Жаца Англияда орналасдан Clean Harbors эколо- 
гиялыд тазалау фирмасыныц жумысын бастаганнан кей1н, оз бизнесш садтауга 
тырысты. Содан кешн АК,Ш ук1мет1 улы далдыдтарды тазалауга 1,6 млрд доллар 
жумсады -  МакКим мамандыгы бойынша 6ipneme ipi ук!метт1к келнпмшартда 
дол жетк1зд1 жэне оз бизнесше мыдты даржылай непз далыптастырды. Уюмет та- 
рапынан даржыландыру дэл уадытында жасалмаса, МакКим сэтшзджке ушыруы 
мумкш едк

□
□

Кез келген кэсткер ез бизнесже эсер eiyi мумюн мацызды процестерд1 Tycmyi керек.

Стартаптар мен жаца венчурлердщ менеджерлер1 ез бизнес! ушж сэтазджке душар 
етейн немесе табысда жетелейтш факторларды ашык, турде балалаганы жен.

0Менеджер
жаднамасы

ТуЙШ

1. Кэсшкерлж, стартаптар мен жаца венчур табига- 
тын талдылацыз.
• Кэсшкорлш -  б и з гг ест i жоснарлау, уйымдасты- 

ру, журпзу жэне тэуекелдерд1 дабылдау процесс
• Кэсшкер -  кэсшкерлжпен айналысатын адам. 

Тутас алганда, кэсшкерлер жаца бизнест1 бас- 
тайды.

2. Кэсшкерлж, стартап пен жаца венчурдщ догамда- 
гы рол1н сипаттацыз.
• Стартаптар мен жаца венчурлер -  инновация 

кезк
• Стартаптар мен жаца венчурлер коп жумыс ic- 

тейдк
• Стартаптар мен жаца венчурлер ipi бизнес та- 

быстарына улес досады.
3. Шагын бизнес ушш стратегия тацдаудагы басты 

циындыдтарды жэне стартаптар мен жаца венчур-

лердеп халыдаралыд менеджменттщ рол in тусш-
д!рЩ1з.
• Стратегия тацдау кезiнде кэсшкерлер бизнес 

жург1зуд1 кездейтш саланыц ерекшелштерш ес- 
Kepyi керек.

• Стартаптар мен жаца венчурлердщ стратегия 
тацдау кезiнде пайдалана алатын 6ipneme дузы- 
peTi бар. Стартаптар мен жаца венчурлер эдетте 
белпленген нарыдтарда бос ниша табуда, жаца 
нарыцты аныдтауда, бастапды артыдшылыд 
алу ymin жылдам эрекет етедь

• Стартаптар мен жаца кэслпорындар эдетте ау- 
дымды унемдеуд1 пайдалануга машыдтанбаган.

• Кэсшкер стратегияны тацдаганнан кешн, стра
тегия эдетте бизнес-жоспарда жазылады. Биз- 
нес-жоспар жазу кэсшкерд1 мудият жоспар- 
лауга жэне туындауы мумкш проблемалардыц 
алдын алуга мэжбур етедь
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4. Стартаптар мен жаца венчурлерге тэн курылым-
дыц маселелерд! талцылацыз.
• Стратегия мен бизнес-жоспарга сэйкес, кэсш- 

керлер оларды жузеге асыру ушш курылымды 
тацдау керек. Осы кггаптыц келеш бес тарауын- 
да сипатталган куры л ымдыц мэселелер кэсш- 
керлер ушш мацызды.

• Будан белек, кэслпкердщ б i ре гей курылымдьщ 
тацдауы бар. Мысалы, кэсшкер жумыс icTen 
турган бизнес™ сатып алуына немесе жаца биз
нес бастауына болады.

• Царжылык К¥РЫЛЫМДЫ аныцтау кезшде кэсш- 
кер уйымга цанша жеке капиталын инвестиция-

лайтынын, кандай мелшерде банктер мен мем- 
лекет цолдауына жугшетшш, сондай-ак венчур 
капитал компанияларын инвестициялауга ца- 
лай ынталандыратынын niemyi керек.

• Кэсшкерлер эртурл1 кецес беру кездерше жугше 
алады.

5. Кэсшкерлер, стартаптар жэне жаца венчурлер
еш м дш тш ц KepceTKiuiTepin туслн;0f)iц!з.
• Бупнде жаца бизнес стартаптарды б1рнеше цы- 

зыцты тренд сипаттайды.
• Keft6ip жаца кэслпорындардыц сэтазджке ушы- 

рауыныц б1рнеше ce6e6i бар.

Талк,ылауга арналган сурак,тар

«.айталау сурацтары

1. Кэсшкерлш фирмалар мен ipi фирмалар арасын- 
дагы жумыс орындарын К¥РУ жэне инновациялар 
бойынша уксастыцтары мен айырмашылыцтарын 
сипаттацыз.

2. Кэсшкерлер yniiH тартымды салаларды сипаттацыз.

Талдау сурацтары

5. Кэсшкерлер, стартаптар жэне жаца венчурлер цо- 
гамда мацызды рел атцарады. Бул релдер ете ма- 
цызды болса, стартаптар мен жаца венчурлердщ 
дамуын цолдау ушш ушмет кеп куш жумсауы ке
рек деп ойлайсыз ба? Нелжтен?

6. Жаца бизнестщ сэтшздшке ушырауыныц непз- 
ri терт ce6e6in карастырыцыз. Кэсшкерлер up6ip 
сэтслздпспц себеб1н болдырмау немесе азайту ymiH 
цандай эрекеттер жасай алады?

Тапсырма сурацтары

8. 0з калацызда жаца бизнес ашып жатырмын деп 
елестеКщз. К,андай царжыландыру кездерш тац- 
дайсыз жэне нелштен?

9. 0з кауымдастыгыцыздагы бизнес-иеленугш бес кэ- 
сшкердщ riaiMiH жасацыз. Эр бизнес кай салада 
бэсекелесед1? Сала непзшде эр бизнестщ табыска 
жету мумшндшш кал ай багалайсыз? Жауаптары- 
цызды туОщцрщ1з.

3. Жаца бизнес стартаптардагы соцгы трендтерд1 си
паттацыз.

4. Кэсшкерлерге арналган турл1 кецес беру кездер1 
цандай? Кэсшкер эр дерек квзшен кандай ацпарат 
алгысы келед1? Эр дерек кезшщ кандай кемшшк- 
Tepi немесе шектеулер1 бар?

7. АЦШ автомобиль индустриясы нык беюген, 6ip- 
неше улкен жэне кептеген шагын бэсекелестерден 
турады. А^Ш автоиндустриясында пайдаланыл- 
маган нишаны сипаттацыз жэне кэсшкерлер сол 
нишаны толтыру уппн цандай ешмдер усына ала- 
тынын айтыцыз.

10. Осы тарауда усынылган стартап жэне жаца вен- 
чурлерд1 басцару туралы ацнаратты пайдалана 
отырып, стартаптарда немесе жаца венчурге кыз- 
меткер болгыцыз келетшш не курылтайшы ретшде 
жумыс штепщз келетшш талдацыз. Жеке тулга- 
цызды, бйпмййзд! жэне тэж1рнбещз;ц ескере оты
рып, жаца бизнесте шабытпен жумыс штейшз бе? 
Булай niKip айтуыцызга не себеп?
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TniMAi тулгааралык, к,атынас дагдыларын к,алыптастыру

Ж аттыгуга шолу

Тулгааралык к,атынас дагдылары глздщ жеке адамдар- 
мен жэне топтармен байланысу, туслну жэне ынталан- 
дыру кабшетщ1зд1 бицЦредк Эрине, мундай дагдылар 
стартап немесе шагын бизнес менеджер! унин ете ма- 
цызды, ол езшщ eMip суру мумкшдшн жак,сартуды 
жэне нетуоркинг npopeci аркылы жет1стшке жетуд1

Тапсырма

Keaeci сурадтардыц эркайсысын карастырайьщ. К,а- 
3ipri кецш-кушщз немесе мшез-кулцыцызды кал ай 
сипаттауга болады? 8p6ip элементтщ сззге каншальщ- 
ты тэн екенш 1 -5  аралыгында багалацыз: мейл1нше 
тэн болса -  5; тэн болмаса -  1.
1 .  ___ Элдене бастаган кезде (жаца жобаны кабыл-

дау, комакты затты сатып алу, мансаптьщ к,а- 
дам жасау) айналамдагы адамдардан кемек 
1здеймш жэне пайдалы болуы м ум к in жаца 
байланыстар 1здейм1н.

2 .  ___ Жещске жету жагдайларын жасау тэсш  ретш-
де нетуоркингт1 карастырмаймын.

3. ____ Жаца адамдармен танысу унайды; бейтаныс
адамдармен ершн эцпмелесемш.

4 .  ___ Ец мацызды жеыстштердщ ет-уш еуш  тез ту-
сшд1ре аламын.

5 .  ___ 9 з мансабымда кемек керсете алатын бизнес-
мендермен байланыс орнатар алдында, еза- 
ра эрекеттесу арцылы кол жетюзпм келетш 
максаттар койдым.

6 .  ___ Маган кемектесе алатын бизнесмендерге ха-
барласар алдында айтатын кыскаша сез1мд1 
дайындаймын.

7 .  ___ Маган кемектесе алатын бизнесмендерге ха-
барласар алдында, оларга коятын сурактар 
Ti3iMiH жасаймын.

8 .  ___  Маган кемектесе алатын бизнесмендерге ха-
барласкан кезде, олардыц жетктштерш мак- 
тауга тырысамын.

9 .  ___ Маган кемектесе алатын 10 адаммен байланы-
суга мумкш дтм бар.

калайды -  жалпы мэселелер мен мумкшдштерд! тал- 
кылау yuiiH баска басшылармен 6ipre жумыс гстейдь 
Бул жаттыгу ci3 жумыс штей бастаганда, нетуоркинг 
дагдыларын жинактауга, дамыган ба немесе дамуы 
мумкш бе деген суракка жауап беруге кемектеседь

1 0 . ___ Маган кемектесе алатын адамдардыц дерек-
Tepi бар. Мен оны жацартып жэне унем1 жаца 
адамдар косып отырамын.

11. ____  Маган кемектесетш адамдармен сейлескен
кезде, олардан косымша ацпарат алу yuiiH 
хабарласуга болатын баска адамдардыц атын 
сураймын.

1 2 .  ___ Озгелердщ кемепне жупнгенде, оларга ца-
л а й  к е м е к т е с е  а л а т ы н ы м д ы  с у р а й м ы н .

1 3 . ___ Адамдар маган кемектескенде, оларга алгыс
айтамын жэне 6ipey маган ерекше жагымды 
эсер еткенде, ризашылыгымды биццремш.

14. ___ 03iMe кемектескен немесе маган кемшде жы-
лына 6ip рет кемектесетш адамдармен байла- 
ныста боламын, оларды мансаптьщ жетштш- 
TepiMe карай жацаргамын.

1 5 . ___ Коммерциялык, немесе кэсштш уйымдардыц
мушелер1 сиякгы, баска да уйымдарда жу
мыс штейтш адамдармен унем1 байланыста 
боламын.

16. ____  Цары м - каты настард ы колдау жэне жаца
байланыстар орнату ymiH сауда, кэс1би жэне 
мансаптьщ кездесулерге барамын.

Ещц жалпы балл санын косып, оны келесл континуум- 
ге орналастырыцыз:

TuiMdi нетуоркинг 8 0 -7 0 - 6 0 -5 0 -4 0 -3 0 - 1 6  Тш м ш  
нетуоркинг

Дереккоа: Robert N. Lussierand Christopher F. Achua Leadership: 
Theory, Application, and Skill Development, 4th ed. (Mason, OH: 
Cengage Learning, 2010), pp 127-128.

TniMAi ой тужырымдау дагдыларын к,алыптастыру

Ж аттыгуга шолу

Ой тужырымдау дагдылары ацдатпада ойластыруды белriлi 6ip критерийлерш талдау уппн ой тужырымдау 
талап етедь Бул жаттыгу Слзге табысты кэсшкерлштщ дагдыларыцызды колдануга кемектеседь
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Жаттыгу алгышарты

О к; уды тэмамдауга аз уадыт далгандыдтан, универси- 
тетте одып жургенде барган жергш кВ дауымдаетыд 
комепмен жаца бизнес ашу туралы теним дабылда- 
дыцыз. Слзден идея дайдан келгешн сурамаймыз, 61- 
рад инвестор 1здемей-ад, бизнес бастау уппн даража- 
тьщыз жеткшшМ деп елестетпцз.

Жеке цызыгушыльщтаръщыз бен мудделерщ1зге 
сэйкес, езпцз аша алатын жэне ж ум ыс к;тей алатын 
бес кэсшорынныц TiaiMiH жасацыз. K,asipri сэтте на- 
рыдтыц элеуетга немесе KipicTmiri сиядты техникалыд 
ерекшелжтер туралы умытпацыз. Айталыд, велоси- 
педпен журуд1 унататын болсацыз, велосипедиклерге 
арналган дукен ашуды ойластырыцыз.

Тапсырма

Т1з1мдерд1, жинаган адпаратыцыз бен жасаган доры- 
тындыларьщызды дарап шыгып, мына эрекеттер/ц 
орындацыз:
1. Торт немесе бес студенттен туратын шагын топ цу- 

рып, 'пз1мдерп|Дз;ц талдылацыз. Т1з1мдерщ1зден: 
(1) ек1 йз1мде немесе (2) шздщ т1з1м1щз жэне бас- 
да студенттщ Ti:iiMiii;;eri б iрдей бизнес Typi н 1зде- 
щз. Сондай-ад б1рдей бизнес табысда жету уппн 
6ip немесе 6ipHeuie удсас немесе келешеп жод

Bpi дарай, цызыгушыльщтаръщыз бек мудделер1- 
ц1зд1 ескерместен, езщ1з аша алатын жэне жумыс ic- 
тей алатын бес кэсшорынныц тiз iмi11 жасацыз. Мун- 
да жалгыз критерий -  нарыдтыц мумкп!джтер1 мен 
пайдалылыгы. Ci3 тацдаган догамдастыдта дандай 
бизнес турлер! пайдалы болуы мумкш? Халыд, жер- 
ri.uiKTi экономика.:!ыд жатдайлар, ж ергш кп бэсеке, 
франчайзинг мумкшдштерш жэне т.б. сиядты фактор- 
лар туралы адпарат жинау уппн интернета пайдала- 
ныцыз.

Адырында, ci3 т1з1мге енпзген 10 бизнестщ эр- 
дайсысыныц табысда жету мумюндштерш багалацыз 
жэне дорытындылау ymi н кейб1р ескертулерд1 жазып 
алыцыз.

перспективалармен 6iprc кездесетш жагдайларды 
1здещз.

2. Осы сэтте жеке муддещз шагын бизнестеп табысда 
жету факторы ретшде даншалыдты мацызды деп 
санайсыз?

3. Шагын бизнестеп габыстда жету факторы periндо 
нарыд aneyeri даншалыдты мацызды деп санай
сыз?

Жеке дагды к,алыптастыруды багалау

Kacinnep сауалнамасы

«Uber келеа Amazon болуы мумкш, Gipax, 
Amazon ешк,ашан Uber бола алмайды».

-  ТРЭВОР ДЖОНСОН, САН-ФРАНЦИСКО ТАКСИ ЖУРПЗУШШЕР
К.АУЫ MflACTblfbl

Kipicne: кэсшкерлер унем1 венчур бастайды. Вул жаца 
бизнес экономика уппн мацызды. Ke.neci багалау сЛз- 
дщ бизнес бастауга, яг'ни кэсшкер болуга дайын екеш- 
ц1зд1 туслнуге кемектеседк
Нусдау: оз'пцз/ц багалауды жадсы керсететш жауап- 
тыц жанына X белпсш дойыцыз.
1. Слз ез бетщ1зше бастайсыз ба?

о Мен оз iciMMen айналысамын. Ешшм маган 
бар демеу1 керек.

о Маган 6ipey баста десе, мен бэрш дурыс жа- 
саймын.

о Bapi де дурыс. Мен ез1м дайын болганша бас- 
тамаймын.

2. Басда адамдар туралы далай ойлайсыз?
о Маган адамдар унайды. Кез келген адаммен 

тал табысып кетемш.
о Досым коп -  ешшмге мудтаж емесшн.
о Коп адам маган унамайды.

3. Адамдарды басдара аласыз ба?
о Bip Hopceni бастаганда, адамдарды соцымнан 

ерте аламын.
о Bipey маган не 1стеу керегш айтса, буйрыд бе- 

ре аламын.
о Басда 6ipeyre жол беремш. Содан кешн 031ме 

унаса, соцынан еремш.
4. Жауанкерпшпк ала аласыз ба?

о Маган унайтын нэрселерд1 басдарып, оларды 
бол in алгым келедь

о Дажет болса, жауапкергшлш аламын, б1рад 
Ko6inece басда 6ipey алганын далаймын.

о Эрдашан даншалыдты адылды екенш корсе- 
ту/ц далайтын адамдар бар. Жауапкершийкта 
солар алсын.
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5. Жаксы уйымдастырушысыз ба?
о Мен бастамас бурын бэрш жоспарлап ала- 

мын. Мешц топтастарым 6 ip  нэрсеш жасагы- 
сы келсе, бэрш де уйымдастырамын. 

о Диын болмаса, бэрш уйымдастырамын. 
о Барлыгын оз к,олыца алсац, у не Mi элдене пай- 

да болып, мэселе побей in  кетедп Сондьщтан 
M<!iiin уйымдастыруга к,аук,арым жок,.

6. Цаншалык,ты жаксы кызметкерслз?
о Дажет болса, жумыстан тыс уакытта да жу- 

мыс ттеймш. 0:йме унаса, жумыс icTeyre к,ар- 
сы емесп1н.

о Дажет болса, жумыстан тыс уакытта да жу
мыс ютеймш. Bipan, оныц да nieri бар. 

о Жумыстан тыс уакытта жумыс ютеудщ даже- 
Ti жок, деи есептеймш.

7. Шеппм кабылдай аласыз ба?
о Д а ж е т  б о л с а , ш у г ы л  ш е ш ш  к а б ы л д а й  а л а -  

м ы н . Д а б ы л д а г а н  ш е п ш п м  о н  н э т и ж е  б е р е д i . 
о У а к ы т  к о п  б о л с а , ш е п п м  к а б ы л д а й м ы н . Тез 

а р а д а  к а б ы л д а г а н  ineu iiM gepiM gi кешшрек 
б а с к а  ж о л ы н  т а ц д а у  к е р е к  е д i д е п  о й л а й м ы н . 

о Ilie rn iM  к а б ы л д а у д ы  ж а к т ы р м а й м ы н .

8. Адамдар айткандарыцызга сене ала ма?
о Сенуше болады. Мен ешкашан да жай айта 

салмаймын.
о Кобшесе шыншыл болуга тырысамын, 6ipaK 

кейде шындыкты айтпаймын.
о Адам oripiK пен шынды айыра алмаса, оган 

неге мен алацдауым керек?
9. Темендеп нускалардыц кайсысын устанасыз?

о Bip нэрсе icTeyre тырыссам, меш ештеце ток- 
тата алмайды.

о Эдетте 6opi жаксы болса, бастаган iciMgi аяк- 
таймын.

о Б1рден унамаган жумысты аяксыз калдыра- 
мын. Нелжтен бас катыруым керек?

10. Денсаулыгыцыз каншалыкты жаксы?
о Денсаулыгым ете мьщты!
о 0з1м калаган нэрселер уппн энергиям жетю- 

лштп
о Достарымныц кепш ш тне Караганда денсау- 

лык жагынан элтздеумш.

Сауалнаманыд эр баганындагы X саны______ .
Дерекквз: DIBLE, DONALD, BUSINESS STARTUP BASICS, 
1st Edition, © 1978, pp. 9-10. Reprinted by permission of Pearson 
Education, Inc., Upper Saddle River, NJ.

Жумыс барысында-Fbi менеджмент

Мэселе реттеуин такси

B ip куш Джорджтаун университетшщ Бизнес жэ
не когамдык, саясат орталыгы жоба директоры 
Ларри Даунс Сан-Францискодагы тем!ржол вок- 

залынан такси устауга мэжбур болды:

«Зац т алап еткендей, мен кезекте турган 6ipiiuui 
maKcudi тацдау га muic ediM, б1рщ ол лас бола- 
тын. ЖургЬзуии жацтырмай, квлт т щ  жук салгы- 
шын ашты, цоцысца толы болгандьщтан, шаба- 
данымды салонга алуга мэжбур болдым. Жол бойы 
ол уялы  телефонга цосылган гарнитурасымен сой - 
Aecydi тоцтапщап жоц жэне артцы жацта радио- 
ныц дыбысы бэсец болгандьщтан, мен оныц жеке 
эцг1меслн ecmiMeyiM. мумкт емес edi.

ЖургЬзушЬ цайда бара жапщанып бплмед'ь ... 
оган бЬрнеше рет жол корсетггим . Bipay ол мэн бер- 
мей, эр бурылысты вт кЫ п алады. Мен ж олщы- 
сын твлегенде де, таксиден тускенде де, ол маган 
ештеце айтпады».
Даунстыц айтуынша, окига «лицензиялы таксо- 

мобильдер мен лимузиндердщ ерекше элемiне де тэн». 
«0щцрютщ сапасы, тшмдйнп мен табыстылыгын ай- 
тарльщтай жаксартып, жаца бэсекелестер енпзе ала-

тын революцияльщ технологиялар келуп кажет», -  
дейдр «Big Bang Disruption: Жогалган инновациялар 
дэупршдеп стратегия» авторы Даунс.

Даунска жаксы мэл1м: такси мен лимузин саласы 
ка:прдщ озшде колданыстагы нарыкта, енеркэсште 
немесе технологияда жаца жэне ттмд1рек нэрсе ар- 
кылы oezepmydi бастан Kemiрдi. Бул 2009 жылы Сан- 
Францискодагы келштерд! ортак, пайдалану кызмет] 
ретшде Uber-дщ нарыкка келш, жеке колшпен журп- 
ci келетш адамдар калаган жерше бара алатын болды. 
Бул eBay моделшдеп такси кызмей жэне Benchmark 
болатын, OKi стартапца инвестиция салатын венчур 
капитал компаниясы eBay-га Караганда Uber жылда- 
мырак ocin келе жатканын керсетедк 2014 жылдыц 
аягына карай Uber 290 калада жэне 50 елде операция 
журпзш, 40 млрд долларга багаланган. «Uber - бу- 
рын-соцды ец жылдам дамып келе жатцан компа
ния», -  дейд1 Benchmark opimeci Билл Гурли.

Uber взгерту бизнесмен калай айналысады? 
E-bail деп аталатын процесс аккаунт курып, несие 
картацыздыц ацпаратын йркеп, жеке кабинетке Ki- 
руден басталады. Содан кой in смартфонга косымша 
жуктеп алуга болады. Жол журу керек болганда, те- 
лефоныцыздыц GPS жэне Uber трафик-модельдеу
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технологиясы арцылы жацын мандаты келш цанша 
уакытта келетшш бшеслз (эдетте 10 минут iitiiмде). 
Келудщ болжамды уакыты Лзге ыцгайлы болса, онда 
туймеш басын, кол in келгет жайлы мэтш-хабарды 
кутеЛз (езнцзге ыцгайлы орынды белгшейЛз). Келш 
келгеннен кешн отырып, жолга шыгасыз. Телем авто- 
матты турде журпзшеди

Журналист Мэтью Иглесиас: «Бул -  зацды жуйе- 
Hi бузуга арналган технология. Компыотерлш сикыр 
арцылы седан езшщ зацды мэртебесш озгертпестен 
таксиге айналады», -  дейдк Дегенмен Иглесиас Uber 
«мулдем болмауы керек» деп мойындайды: «Бул [Так
си] картельдер1 жасаган кулкш! мэселенщ uieujiMi ж е
не баска артьщшылыгы жоц». «Uber платформасында 
аса жаца немесе езшдш еш нэрсе жоц -  тшЛ нарыцта- 
гы такси жэне лимузин усыну цызметш icne асыратын 
компаниялардыц да осыны ойлап табуга мумкшдште- 
pi болтан», -  дейд1 Даунс.

Алайда Даунс индустрияга Uber-дщ келуше бай- 
ланысты реакцияга тац цалмайды: «Виртуал бэсе- 
келестщ жаца ешмдерше жэне цызметтерше жацсы 
жауап берудщ орнына, такси мен лимузин компания- 
лары Uber-re тыйым салу га тырысады».

Мысалы, такси кызметтер1 арасындагы бэсеке зац- 
мен реттелетш Майамиде Uber цызметше тыйым са- 
лынган. Лас-Вегаста да, Бельгия астанасы Брюссельде 
де солай. Кен калада Uber нормативтш кедерплерден 
coTTi erri. Мысалы, 2012 жылы Вашингтонда жолау- 
шы тасымалдау туралы зац жобасында автокелштер- 
ге кызмет корсету багалары бойынша ец томен децге- 
Й1 усынылганда, жай таксиге Караганда Uber бес есе 
кымбатца тусть

Uber оз клиенттер1нен комек сурады жэне олар 
жерплшЛ саяткерлерге 50 мыц e-mail жэне 37 мыц 
твит ж1бер;ц. Жылдыц аягына дейш усынылган зац 
жобасы цабылдаибады. Ацыр соцында тасымалдау 
туралы зац цабылданганда, ол ец томен багаларды 
жогалтып кана коймай, сонымен катар Uber бизнес- 
моделшщ непз'шдеп «цифрлыц женелту» тужырым- 
дамасын колдануга кукыцтыц непз берди «Uber жур- 
risyniuiepi -  оз цалаларында ец бай, ыцпалды адамдар. 
Bis сыни массага жеткенде, б1зден кутылу мумкш бол- 
майды», -  дейд1 Uber-дщ непзш калаушы жэне бас 
атцарушы директор Трэвис Каланик.

50 млн доллар венчур капиталдан цурылган Uber- 
д1 нормативтш кедериге царсы курес цажегплшмен

Кейс бойынша сурацтар

1. Uber арнайы цузыретЬ -  бэсекелестерден жацсы 
жумыс ютейтш жолаушы тасымалдау бизнесшщ  
acneicrmepi кандай? Uber цалай арнайы кузырет- 
TepiH табысты пайдаланды?

2. Uber такси жэне лимузин индустриясында жумыс 
ютейдц онда жолаушылар турл1 диспетчерлш жэне

салыстыруга болады, 6ipaK бул Каланик «сыбайлас 
жемцорлык иен кронизм жэне нормативтш акти,ер» 
деп атайтыи ic-эрекеттерден бас тартцанын б!лд|р- 
мей;ц -  бул ретте реттеунилер мен реттелетш салалар 
нормативтж жуйеш сацтауга озара муддел1. Такси 
жэне лимузин индустриясында сактандыру ережелер! 
сацтандыру, тарифтш курылым, автокелш пен журп- 
зушшерд1 алдын ала тексерш отыруды цамтиды жэне 
мундай ережелер Uber бизнес-модолше кедерп кели- 
pyi мумкш.

Дегенмен компания царсыластары Uber «такси 
немесе лимузиндш провайдер бола алмайды» деп ша- 
гымданады, ce6e6i оныц меннпгшде ешцандай келiк 
жок жэне кез келген журпзунлш тшелей пайдала- 
нады. Каланик «Uber операция журпзуге мумкшдш 
бере'пн багдарламалык, жасацтамадан баска ештеце 
енпзбедЬ деп те мэ.шмдейди 6ipaK карсыластар «тех
нология жецшдеткен «ортац экономикада» Uber мен 
басца да инновациялык кэсшорындар арасында улкен 
айырмашыльщ бар» деп жауап береди Сан-Франциско 
Такси журпзушшер ассоциациясыныц мушеЛ Тревор 
Джонсонныц айтуынша, «Uber келеЛ Amazon болуы 
мумк1н, 6ipaK Amazon ешцашан Uber бола алмайды».

Ларри Даунс: «Uber «цогамдыц мудде мацсатта- 
рына» тек цаушЛздшВ цамтамасыз еткенде гана сай 
болуы мумшн», -  дейдк Ол 2013 жылдыц басында: 
«Uber келш 6ipinmi рет жол апатына ушыраганда не 
болганын царацыздар», -  деп жазды. Жаца жыл цар- 
сацында Uber журпзунйсл Сан-Францискода туратын 
6ip отбасыныц ушне жупрш Kipin, алты жасар София 
Люды елЛрди Сайед Муззафар адам елЛргеш yrniH ца- 
мауга алынды. «Б1з оныц Uber аккаунтын енйрдш», -  
дед1 компания мэ.Лмдемесшде. Огбасы цызыныц ели 
Mi yuiin компанияныц устшен сотца шагымданганда, 
Uber: «Ол Uber цосымшасымен катар келш цызметш 
сураган жолаушыны алып кету ymin жолга шыцкан 
жоц, ягни ол Uber Арр аркылы тасымалдау цызметте- 
piHe сураныс алмаган», -  деп 03in-03i цоргады.

Bip ай бурын Uber журпзуийЛ жолаушыга ша- 
буыл жасаган. Uber еЛртшге байланысты куцый, бу- 
зушылыцтар туралы саясатты мулдем устанбайды: 6ip 
журпзушййц ecipiKi сатуга цатысты eKi кылмыстык 
жаза отеп, шартты турде босатылганына царамастан, 
жолаушылардан жацсы niKip алды.

тарифтш жуйелерге сэйкес жштеледк Алайда, кед 
магынасында, ол белri.ni 6ip «ipi салалыц топтарга» 
да цагысады. («Сала тацдау» тарауын царацыз.) 
Тикпд «салалыц топтар» дегеш.\йз не? Осы топ- 
тарда бэсекелесу талаптары такси жэне лимузин 
индустриясында бэсекелесу талаптарымен цалай
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уйлесед] немесе эсер етед!? Атап айтданда, бул та- 
лаптар Uber кэсшкерлш стратегиясына далай эсер 
e'ryi мумкш?

3. «Инновация жэне реттеу б!рлесе жумыс ютемей- 
д1». Осы кейсйд басында айтылган такси журп- 
зуппсшен зардап шеккен клиент, бурын Солтус- 
й  к-Батые университейнщ зац факультейнде жэне 
Калифорния-Берклидщ Хаас бизнес мектебшде 
дызмет аткартан Ларри Даунс осылай дейдь Ол ду- 
рыс айтты десек, нелжтен булай болды? Нелжтен 
реттеу инновациялармеи уйлеспейд1? Нелжтен 6i3, 
ец алдымен, индустрияны реттейлпз? Слзд'щ ойы- 
цызша, реттеу мен инновацияныц кайшыльщты

Дереккез

Larry Downes, «Lessons from Uber: Why Innovation and 
Regulation Don’t Mix», Forbes (February 6, 2013), www.forbes. 
com, on October 27, 2014; Matthew Yglesias, «When Is a Taxi Not 
a Taxi?» Slate (December 15, 2011), www.slate.com, on October 
28, 2014; «2014 CNBC’s Disruptor 50: 10. Uber», CNBC (June 
17, 2014), www.cnbc.com, on October 27, 2014; Romain Dillet, 
«Benchmark’s Bill Gurley: ‘Uber Is Growing Faster Than eBay 
Did’», TechCrunch (April 29, 2013), http://techcrunch.com, on 
October 29, 2014; Katie Lobosco, «Uber Cheaper Than New York 
City Taxi -  For Now», CNN Money (July 7, 2014), http://money.

артыдшылыктарын тедеейруге талпынтанда, к,аи- 
дай ымыралы шеппм;ц карастыруымыз керек?

4. Кейс нормативгпт актллереЯ аньщтайды -  бул 
ретте реттеунплер мен реттелейн салалар норма
тив™  жуйеш сактаута озара мудделшш танытады. 
Даунстыц айтуы бойынша, реттеу mi «енеркэсшйд 
басты кошбасшысы бола бастайды, ал реттеу мем- 
лекеттж мэртебеш цортаута мудделЬ. 0;шцз биз
нес бастауыцыз м ум Kin 6ipneuie саланы елестейп 
керщ!з. Нормативтж актшерд! кабылдау процесс 
осы салада кал ай жумыс штей'ц? Кандай норма
тив™  акт жуй ей  сала мен клиенттер арасындагы 
кары м - цат ы н а с да Tepic ыдпал етед] деп ойлайсыз?

cnn.com, on October 27, 2014; L. Gordon Crovitz, «Uber Shocks 
the Regulators», Wall Street Journal (June 15, 2014), http:// 
online.wsj.com, on October 30, 2014; Christine Lagorio-Chafkin, 
«Resistance Is Futile», Inc. (July 2013), www.inc.com, on October 
30, 2014; David Streitfeld, «Rough Patch for Uber Service’s 
Challenge to Taxis», New York Times (January 26, 2014), www. 
nytimes.com, on October 27, 2014; Kate Conger, «Uber Files 
Defense in Sofia Liu Wrongful Death Lawsuit», San Francisco 
Examiner (May 6, 2014), www.sfexaminer.com, on October 30, 
2014.

1. «Стартап пен жаца венчурдщ стратегиясы» болл- 
мшде мэйн шагын немесе стартап фирмалардыц 
алдында ту рта н уш стратегиялык сын-даторлер/й 
аныктайды. Бастапкы екеуше назар аударыцыз: 
(1) сала тацдау жэне (2) арнайы кузырет. Project 
Frog бэсекелесе алагын непзй саланы калай си- 
паттайсыз? Баска индустриялармен катар киылы- 
са ма? Олай болса, компанияныц осы саладагы 
кызмеймен байланысын жэне оз кызмейнщ не- 
й зп  саласына багынуын туйщнрщ1з. Project Frog 
арнайы пузырей кандай? Оларды калай атап оту- 
ге болады?

2. Мектеп гимараттарын салу саласында нык бекi- 
геннен кеш н, Project Frog денсаулык, садтау сала- 
сын дамытуга атсалысуды мадсат етй. Денсаулык 
сактау мекемелершщ курылысы Project Frog ар
найы кузырейне сэйкес не? Не.:йктен компания 
осы секторды осындай перспективалы осу саласы 
рейнде карастырады?

3. «Жасыл мектептер» орталыгы iinKi ауа, акустика, 
жылу, жайлылык жэне кущцзп жарыдтандыруды

жаксарту аркылы окушылардыц о куга дабшейн 
жаксартуга болады деп есептейдп Бурынгы пре
зидент Билл Клинтон: «Bis Ka3ip Америкада эр 
MeKTerrri турадтылыд ушш жацты рту га KipicyiMi.3 
керек»*, -  дейдк Ci3 калай ойлайсыз? 0 з  тэж!ри- 
бегцзде коршаган орта сапасы одушыларга кемек 
керсетудщ мадызды факторы болды ма? Ci3 
окыган мектептер коршаган ортаны коргауга ка
лай эсер етй? 0зщ1з отырган аудитория туралы не 
айтасыз?

4. Цыскаша мысалдан кергешм1здей, Project FYog 
дамуыныд бастапкы кезедшде даржыландыру- 
да RockPort Capital шешунп рол атдарган (2008 
жылы — 8 млн доллар). 2011 жылы даржылан- 
дырудыц eKiHini кезедшде GE Energy Financial 
Services 22 млн доллар салган. YiuiHiui кезедде -  
2013 жылы Convergent Capital Management (ССМ) 
20 млн доллар белдд сеййп жалпы сома шамамен 
50 млн доллар болды. Бул инвестициялык ком- 
паниялардыд yiuevi де -  венчур капитал ком- 
паниялары. Интернеттен осы компаниялардыд 
эркайсысы бойынша адпарат дарадыз (бастапкы

*The 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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б е т ш е н  о pi б а р у д ы  ц ц аж ет1  б о л м а у ы  д а  м у м к ш ) . 
Э р  к о м п а н и я н ь щ  и и в с с т и ц и я л а у  к р и т е р и й л е р 1 

эртурл1 е к е н ш  бш есйз. С о н ы м е н  к а т а р  P ro je c t  
F ro g  -  э р к а й с ы с ы  у ш ш  ж ак ,сы  и н в е с т и ц и я л ы к , к е - 
зец . Н е л ж т е н ?
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УЙЫМДАСТЫРУДЫЦ 
БАЗАЛЫК, ЭЛЕМЕНТТЕР1

Tapay Тарауды  оцыган соц:

таш лы м ы 1) уйымдастырудыц непзп элементтерж 5) уйымдардасы еюлеттт1к к,алай белже-
анык,тауды; TiHiH талк,ылауды;

2) жумыс процесж жобалаудасы базиспк 6) уйымдар ез жауапкершш1пне алсан
балама тэстд1 cyperreyfli; Heri3ri уйлеспру 1сызметтерж талк,ы-

3) жумыс классификациясын бел1мдерге 
жжтеудщ кецтарасан непздер1 мен

лауды;

7) уйымныц iujKi мждеттемелер1 арасьж-
утымды дэйектемесж талк,ылауды; дасы айырмашылык,тыц Heri3ri жолда-

4) 6af ыныштылык, мждеттемесже суйен- 
ген непзп элементтерд1 cyperreyfli;

рьж суреттеуд1 уйренеаз.

DU



Ав
то

ры
: R

ya
nl

ee
ca

rs
on

348 IV Б9Л1М Уйымдастыру npopeci

«Адамдарды баск,аратын менеджер 
татайындалтан кезде пайда 
болатын мына жа-рдайта тацталута 
болмайды: менеджерлер -  ата-ана, ал 
«.apaMafbiHflafbi адамдар -  балалары 
Tapi3fli арекет ете бастайды».

-  РАЙАН КАРСОН, TREEHOUSE БАСШЫСЫ

Райан Карсон мен Алан Джонсон 2011 жылы 
Treehouse компаниясын онлайн интерактив 6miM 
беру платформасы ретЫде курсан. Компания рес- 
ми турде Treehouse Island Inc. релнде танымал: ол 
видео жэне интерактив код арк,ылы активация тер1зд1 
куралдарды пайдалана отырып, веб-косымшалар 
жасап шылару, программалау жэне бизнес бойынша 
6iniM беру курстарын журпзедк Немесе 6ip журна
лист айткандай: «Treehouse -  туб1нде студенттерге 
жумыс беруд1 мак,сат етелн кэс1би мектеп» жэне бул 
жерде аталтан мак,сатк,а к,ымбат жотары оку орында- 
рында уакыт етюзбей-ак кол жетк1зуге болады.1

12,6 млн доллар венчур капиталы бар Treehouse 
уш жылла жетпейлн уакыт imiHfle компьютерл1к 
техника бойынша мамандар даярлайтын элемдеп ен, 
улкен мектепке айналды. BipaK, бул узакка созылма- 
ды, Карсон мен Джонсон наразылыктар жайлы ести 
бастады. Карсон былай деп еске алады: «2013 жылла 
дей1н 6i3 жел менеджер мен терт басшыны косканда 
60 адамла жетт1к. Командамыздалы адам саныныц 
кебею1 6i3fli алацдататын мэселелерге -  турл1 сыбыс- 
тар мен шалымдардынартуына экелген1н байкадык». 
Жатдайдан хабардар боллан курылтайшылар кейб1р 
кызметкерлер фирмала коскан улеа назардан тыс 
калланына наразылык бгпд1ргежн байкалаи. Бул жайт 
Карсон мен Джонсонныц мазасын келрдс ce6e6i 
олар кызметкерлердщ шеш1м кабылдау процессе 
катысуы мацызды деп есептейт1н.

Карсон «Темендеплер взМн, к,ук,ыгы жок, деп ойла- 
са, онда б!зде менеджерлерд1ц тым кеп болтаны» 
деген тужырымта келд!. Ж ел менеджер -  бак,ы- 
лаушылар армиясы емес, алайда олардын, саны 
жумыс KyujiHiH, 10%-ы гана. Карсоннын, айтуын- 
ша: «Алан екеум!з онтайлы шеш1мдер /здей бас-

Treehouse компаниясыныц Бас директоры Райан Карсон «ме
неджер! жок,» компанияны баскдрады. Бизнестщ бул турпаты- 
ньщ ез к,иындык,тары болланымен, ол 70 адамнан туратын ез 
компаниясы уш1н дал осы хурылымнын, аса к,уатты жумыс icren 
жатк,анын сезед1.
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тадык, жене те мен буын менеджерлерд'!н орында- 
рын ауыстырып, олардын, внд1р1ске кбайта келу/н 
елндк. Одан кей!н 6i3 орта буын менеджерлер1не 
ез к,ундылык,тары жайлы к,иын сурак,тар к,ойдык,. 
Содан сон, 6i3 жогарыдагы басшыларды аягына 
дей'1н ынталандырумен бол дык,»-

Ак,ыр аялы, екпме белгш1 6ip логикалык туйтге 
жетп: «Барлык басшыларды алып тааап, ерюмге e3i 
кунделкл не icTeuuiHiH такдаула руксат берсек кайтер 
екен? Бастапкыда булан кулдк, алайда соцына карай 
байсалды екпмеге ойыстык. Б1з талантты epi ынталы 
адамдарды жумыска алдык емес пе? Оларла менед- 
жердщ не кажел бар?».

Компаниядалы киын жалдай -  «эдеттеп саяси 
маселе» деп Карсон айткандай, «шалымданушы, не 
болмаса езк кукылы жоктай сезжелн адамдар» -  
Карсон мен Джонсонды менеджер мен кызметкер 
жайлы ортактужырымла алып келдг Карсоннык 
айтуынша: «Бул -  Оз адамдардыц услнен караула 
менеджер койлан жалдайда олардык жасайтын ic- 
ерекеттерг Менеджерлер ата-ана тэр1зд1, ал оларла 
балынышты адамдар -  балалар Tepi3fli эрекет ете бас- 
тайды». Карсон бул устанымда практикалык шеилм 
жатканын коса атайды: «Менщтеж!рибемде, -  дейд1 
ол, -  менеджерлер кызметкер релнде бастап, содан 
сок мансап баспалдалымен epi карай кетерте бас- 
тайды, сейлп, алдыклы шептен алыстай бередг Олар 
куш жинап алланымен, кунделкл шынайы ем!рде не 
болып жатканынан хабарсыз болып калады... Ме
неджерлер командасы оларды курметтеуден калады, 
ce6e6i олар ецф ездер1 ешнэрсе жасап шылармайды, 
демек, олар жумысты орындаула жетюлкоз мерз1м 
талайындайтын болады деген сез».

Карсон кергендей, Treehouse компаниясындалы 
адамдар уйымдастыру курылымы туралы тым кеп, ал 
уйымдастыру кызмел жайлы тым аз ойлайтын боллан:

«Эр адам жумыс 1стеуд'1н орнына, бар назарын 
курылымдаута аударумен болды. Командамыз 
все бастаганнан, 6i3 басымдык,тар жайлы квб/рек 
айтумен, ерюмге багыт бере отырып, олардын 
mrepiжуру/н к,адагалаумен уак,ытетюзе бастадык,- 
Жалпы к,урылымга кеп куш жумсадык,, ал алдынты 
к,атардагы кызметкерлердц жауапкерштю азая 
басгады».

Эздержщ менеджмент жайлы пайымдарында 
бастапкы кисынды туйжже желп, Карсон мен Джон
сон келеа логикалык кадамла кештл Олар компания 
калайша менеджераз жумыс ктей алатыны жайлы

«манифест» жазып, оны 1шк1 форумла орналастырып, 
барлылын осы меселеы талкылаула шакырды. «Ком
паниядалы жумысшылар 447 niKip калдырланша, ол 
ею кун бойы жумысын токтата турула мэжбур бол
ды», -  дейд1 Карсон есебжде. Осы усынысты кабыл- 
дау жайлы шеилм шыкканда, Treehouse компания- 
сыньщ жумысшыларынык 90%-ы басшысы жумыс 
орнын колдады.

Сейлп, 2013 жыллы 20 маусымда «барлык ме- 
неджерлерд1 алып тастадык... Компаниянык жумыс 
icTey тэсФж езгерттк жене кызметкерлерге ез уакы- 
тын 100% бакылаула, epi кун сайын олар кандай жу
мыс аткаратынын e3i шешуже мумюндк бердк. Осы 
кезден бастап ешюм, TinTi бас директор да ешюмге 
нускау бермейлн болады». Ал натижеа кандай?

Карсоннык мойындауынша, «бастапкы кезде 
аласапыран болды», алайда 17-тарауда байкайтыны- 
мыздай, менеджер жумысынык Ke6i коммуникацията 
байланысты жене карамалындалыларла менеджерлер 
тек акпарат алу ушш кажет.

Кыскаша айтканда, кызметкерлер баскаруда 
бакылау тым кеп екенш айтып азге жупнсе де, ол -  
уйымды баскару непзждеп уйлеспру проблемасы. 
Карсоннык айтуынша, «Аласапыран» мынадай 
факллерден туындайды: «менеджер еместер -  баска 
командалар мен жобаларды уйлеслруге кажет дек- 
гейде колданылмайды, сол ce6enTi кебжесе алдын 
ала уйлеспру мен коммуникация декгей1 жетюлказ. 
Б1зде буюл жоба бойынша уйлеслруин менеджерлер 
жеткпейдг Сол себепл ер жеке тулланык e3i жоба- 
сында не болып жатканын жене ол баска адамдарла 
калай есер етелнж бшу ушж e3i ллдеседк. Сейлп, eKi 
топ-менеджер кабылдалан аллашкы тузету шарала- 
рыньщ 6ipi Canopy деп аталатын жака imKi акпарат 
куралын icKe косты, бул жалпыла кoлжeтiмдi, TeriH 
Gmail аккаунт туржде ер адамла компаниянык барлык 
6eniMflepi ушж ортак коммуникацияла улес косула 
жене олан кол жетюзуге мумюндк бередг

Эрине, бул акпарат басшысыз 6ip-6ipiMeH т т  
табысу процесжде ете макызды exeHi анык. Акпарат 
айналымы ушж Canopy колданатын кызметкерлер 
ез1рлеген жоба езге кызметкерлерд1кде кызылушылык 
танытуын талап етедг Бул усыныска жетюлкл мелшер- 
де кызылушылык болса, онда кызметкерлер ол жо- 
баны менеджер тандауы ушж Фгершетедг «Treehouse 
компаниясында зл1 кунге дейж менеджерлер бо
лады, -  дейд! Карсон, -  бул тек лауазым лана емес. 
Басшы болудык 6ipfleH-6ip жолы -  адамдарды ерте 
6LnyiK, ал адамдар ceHiK сокыкнан eprici келу1 керек».

Бул жуйенщ, ерине, кемшшктер1 бар. «BipiHiui- 
ден, мен адамдарды 6ip нерсе жасаула межбурлей
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алмаймын... MafaH «уакытым жок,» деген не болмаса 
мен1ц ой-niKipiMe «к,ызык,паймын» деп селк,ос K,apafaH 
адамдарды да бтемш . Будан, эрине, торытасын, 6i- 
рак, к,алай болганда да компанияны менеджераз бас- 
кдрудыц 6ip улпа осы». Айта кетер1, Карсоннык Kenmi 
толмайтын тагы 6ip нэрсе -  «Мен 6ip нэрсенщ жедел 
орындалуына септюмд! типзе алмаймын. «Мынаны 
дал к,аз1р icie» деп айтк,ым келген, 6ipax, айта алмаган 
кездер де болды. Бул непзшде зацга кдйшы». Будан 
да курдел1рек жай, кейде жобалардык басталып кету1 
узак,к,а созылатын кездер де болады. Treehouse ком-

паниясынык ережеане сай «ci3 жобаны усынып, оны 
мук,ият TyciHflipyiKi3 жэне адамдарды cofaH сенд|ру|фз 
керек». Бул процесс Карсоннык айтуынша, «апталап, 
айлап журу1 мумюн».

Алайда ек улкен мэселе эл1 алда болуы мумюн. 
«Б|зде каз1р 70 кызметкер бар, -  дейд1 Карсон, -  
жэне осындай аук,ымдагы компания уш1н бул модель 
жарай бередг Дегенмен 150 адамы бар компанияда 
бул айтарлыктай проблема болуы мумкан сыцайлы. 
«Б1рак, оны сосын таты да реттей жатармыз».

Менеджерлердщ барлыгы табыеты болу yiiiin багкалардыц комепне муктаж жэне 
олар 03 командасынмц мушелерше ж у.мы с барысында жауапкерпллш тапсыруда 
сешм 6mflipyi кажет. Ал команда мушелер1 басшы тарапынан комекке жэне oainiii 
уйымдагы рол i жайлы пакты туснпк болуы на зэру. Бул озари тэуелдшк ecipece 
Treehouse компаниясы жагдайында оте мацызды болуы мумкш, ягни компания 
жаца о pi шагын, алайда ociii ксле/ц жэне оган жаца курылымдар косылып жатыр. 
Кайткен кунде де, менеджерлер мен олардьщ карамагындагылар -  уйымды ку- 
райтын Heriari элементтердщ 6ipi.2 Осы тарауда корепшм1здей, уйымдар жумысты 
аяктау ушш колданатын Heriari устанымдарды уйлееттру, ягни цурылым -  ме
неджмент процесшщ мацызды б о л т .

Бул тарауда менеджерлер бакылай алатын уйым курылымыныц neri.ari эле- 
менттершщ коптеген турлорi талцыланады жэне 1-тарауда айкындалган Heriari 
баскару функцияларыныц enifniiici уйымдастыруга арналган терт тараудыц 6i- 
piiiiiiici. 2-бо.'пмде жоспарлауды баскару, ягни не icTey керок екеш туралы айтыл- 
ды. Ал З-бо.'пмде калай icTey керек екеш не назар аударылады. Алдымен уйым ку- 
рылымы TyciniriH нактылаймыа. Нелеп бо.-пктерде менеджерлер уйым куру ушш 
колданатын непзп :)лементтер;ц карастырамыз.

Уйымдастыру элементтер1

Уйымдастыру -
уйым элеменпер1н шебер 
киюластырып,
топтауга болатынын онтайлы 
шешу

Коз алдыцызга конструктор болшектершен камал тургызып отырган баланы елес- 
тетицз. Ол oaine цажетт'| улксмцц-к'шп.п болшектер;ц тацдап алады. Ол болшектер 
тортбурыш, доцгелек, ушбурыш niummi болуы мумкш. Ол «курылысты» аяцта- 
ган кезде, ешшмдшше уксамайтын оз камалын тургызады. Баска балага осындай 
тапсырма бершсе, ол мулде баска камал салады. Болшектерд1 баскаша тацдап, 
оларды езгеше курастырады. Балалард|»щ ic-op(>K(>Ti -  болшектердщ бслгш 6ip 
курамын тацдап, оларды 6ipereii жолмен 6ip-6ipine киюластыру. кон жагдайда 
менеджердщ уйымдастыру жумысына уксас.3

У й ы м д а с т ы р у  д е г е н iMia у й ы м  э л е м е н т т е р ш  ш е б е р  к и ю л а с т ы р ы п , т о п тау га  
б о л а т ы н ы н  о ц т а й л ы  ш е ш у . Б а л а л а р  к о н с т р у к т о р  б о л ш е к т п р ш щ  т у р -TypiH т а ц д а - 
г а н ы  с и я к т ы . м е н е д ж е р  де  ц у р ы л ы м д ы ц  м у м к ш д ш т е р д щ  э р  а л у а н  т у р л е р ш  тан д ай  
а л а д ы . Б а л а л а р  б о л ш е к т е р ;й  коз к е л ге н  ж о л м е н  к у р а с т ы р г а н ы  т э р п д к  м е н е д ж е р  
д е  у й ы м д ы  Typ.'ii ж о л д а р м е н  к д л ы п т а с т ы р а  а л а д ы . О сы  к о н с т р у к т о р  б о л ш е к т е р н  
n ii i  т а б и г а т ы н  Tycinv ж э н е  о л а р д ы  турл1 ж о л м е н  к у р а с т ы р у  ф и р м а н ы ц  б э сек еге  
к аб м л етш е у л к е н  ы к п а л  eTyi м у м к ш .4
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Буя тарауда дурылыс белшектерше, ягни уйымиыц дурмлмммна баса назар 
аударамыз. 11-тарауда белшектерд! далайша 6ipiKTipyre болатынын, ягни уйым- 
ньщ дизайнын дарастырамыз.

Менеджер уйымды дурганда долдана алатын алты непзп дурылыс белше- 
ri бар: жумыс орындарын жобалау, жумыс орындарын топтау, жумыс орындары 
арасында багыну мен мшдеттшш дарым-датынастарын орнату, жумыс орындары 
арасында еш леттпт тарату, жумыс орындары арасында ic-эрекеттерд! уйлес/пру 
жэне жумыс орындарында лауазымдарды саралау. 1\исынды турде алгашды да- 
дам -  алгашды дурылыс белшеп -  уйым !шшде адамдар ушш жумыс орындарын 
жобалау.

Жумыс орындарын жобалау

¥йым дурылымыныц алгашды дурылыс белшеп -  жумыс орнын жобалау. Ж у
мыс орнын жобалау -  адамныц жумысда датысты жауапкерш ш тн аныдтау.5 
Caterpillar машиниш ушш жумыс орнын жобалау -  дурал-сайманныц жада бо- 
л т н  дурауда машинаныц дандай rypi жумыс icTey керек, олар далай жумыс ic- 
теу керек, далай пайдаланылу керек екенш аныдтау. Caterpillar менеджер! ушш 
жумыс орнын жобалауга шеипм дабылдау жауапкерийлшшд мелшерш аныдтау, 
мадсаттар мен кутшетш нэтижелерд1 сэйкестенд1ру жэне табысда кажет корсет- 
кип те рд1 жасау юредь

Мамандандыру

Уйымньщ «.урылымы -
уйымды кдпыптастыру ушЫ 
^олданылатын элементтер 
жмынтылы

Жумыс орнын мамандандыру -  уйымныд жалиыга ортад мадсаттары болшек- 
телген жене б1рнеше KirnipeK тарауларга бол in ген дедгей. Жумыс орнын маман
дандыру едбек 6e.aiHici тужырымдамасынан шыгады. XVIII гасыр экономна 
Адам Смит 6ipiHHii болып едбек белинЫ жайлы практикадагы надты жагдайды 
талдап, дада немесе icTiк жасап шыгаратын зауыт ешмдийгш арттыру yuiiH оны 
далай долданганын мысалга алган.6 Ол «6ip адам сымды шаргыдан далай суырып 
алганын, басда адам оны далай тузеткенш, ал ymiHiuici оны далай кесш, тертш- 
niici нуктелерд1 6ipiKTipreHiH», т.б. суреттеген.
Смит осы жерде жумыс штейтш 10 адам кунше 
48 мыд дада немесе ic,TiK жасауга, ал 6ip адам 
жалгыз 03i жумыс icTece кунше 20 дада немесе 
icTii< жасауга кабинеты болатынына сенд!рдй

Мамандандыру эсер! алгаш рет Генри 
Форд пен оныд замандастары !зашар болган 
автомобиль дурастыру желшшен келген. Жу
мыс орнын мамандандыру техникаларынан 
туындаган жаппай онд!ру мумшндштер! букш 
дуниежуз!не ыдпал erri. Арзан ен/дрштш жо- 
гары дедгей! XX гасырда АЦШ догамын элем 
тарихындагы ед мыдты экономикасы бар елге 
айналдырды.7

Жумыс орнын мамандандыру -  таза ку- 
й!нде, уйым есушщ жай гана далыпты ул- 
гаюы. Мысалы, Уолт Дисней компаниясын оз1 
дурды, ол 6opiii 03i жасады -  мультфильмдерд! 
e3i жазды, суреттерш e3i салды, ерекше сипат- 
ты дауыстарды е:д досты, содан кешн оларды 
театрларга шыгарды. Адырында бизнес! ке-

Жумыс орнын жобалау -
адамныджумыск,а катысты 
жауапкерш!п1пн аныкдау

Мамандандыру-
уйымныд жалпька орта  ̂
мадсаттары белшектелген 
жэне б1рнеше юилрек 
тарауларга белЫген дедгей

Жумыс орнын мамандандыру -  мынау cexmfli жаппай енд1р1спд дурастыру 
жел1сУд Heri3i. Жартылай жиналган еымдер курастыру жел!амен журш 
отырып, ер жумысшы eHiMHiджада белжтерЫ жасау не болмаса кдцап, 
бекну арк,ылы улес косып отырады.
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цейген сон,, ол осы мшдеттерд! баска 6ipey аткаруы ymin жумыска адам ала баста- 
ды. 0су  ары карай жалгаса берген соц, ол мамандандыруса кешй. Мысалы, буйн 
Disney студияларында жумыс штеййн анимация артистер1 6ip сана кейшкердщ 
компьютерлш бейнесш сомдаумен не болмаса бедершз 6ip туей KepiHicTi жасау- 
мен сана айналысуы мумкш. Баскалары дауыспен камтамасыз етедц ал маркетинг 
мамандары жарнама компаниясын дамытады. Ал буйнй куш Walt Disney компа- 
ниясында шамамен мыцдаган тур.й жумыс орны мамандандырылган. Эрине, еш- 
6ip адам ол жумыстыц барлыгын б1рден аткара алмас ед1.

Мамандандырудьщ артык,шылык,тары мен шектеулер1

«Ец мык,ты (Тур де Франс) командаларда 
жарыста кешбасшыларЕа жецкке жетуге 
кемектесетш мамандар болады».

Жумыс орнын мамандандырудьщ уйым ушш терт артыкшылыгы бар.8 Б1ршшщен, 
карапайым, аз гака тапсырма орындайтын кызметкер эр тапсырманы орындаган са- 
йын кэолби децгеш арта береди Еюншщен, тапсырмалар арасындагы ж iберу мерзБ 
Mi улгаяды. Кызметкер 6ipHeuie тапсырманы орындаса, ягни алгашкы тапсырманы 
орындауды догарып, келейсше кешее, 6ipa3 уацыт жогалтады. Ушшппден, жумыс 
негурлым тар шецберде мамандандырылса, жумыска кажет арнайы курал-сайман- 
ды эз1рлеуде согурлым оцайырак болады. Терйншщен, жогары мамандандырылган 
жумысты аткаратын кызметкер ез орнында болмай калса немесе жумыстан шыгып 
кетсе, онда менеджер жацадан келген к,ызметкер;п б1ршама темен шы гы имен окыта 
алады. Жумыс орнын пайдалану тургысынан да, кептеген уйымдар мамандандыру- 
дыц непзп элементтер1н баскару мен кэслбилш децгей1не жeткiздi.9

Енд16ip жагынан, жумыс орнын мамандандырудьщ жагымсыз тустары да бар. 
Ец басты сын -  жогары маманданырылган жумысты аткаратын кызметкерлер зе- 
pirin кетул не болмаса кецш  толмай калуы мумкш. Аса жогары мамандандырыл
ган жумыста ешцандай сын-Tereypin немесе мотивация болмайды. 3epiry мен 6ip- 
сарындык орнайды, жумыска келмеу кебейедц жумыс сапасы нашарлауы мумкш. 
Одан белек, мамандандырудан куйлейн артьщшылыктар удайы пайда экеле бер- 
мейди Мысалы, Maytag журпзген классикальщ зерттеудщ нэтижелер1 бойынша, 
6ip жумысшыдан екпшп жумысшыга етейн жумыс процесшдеп орын ауыстыруга 
кетейн уакыт 6ip адамныц ана жумыстан мына жумыска ауысуына кетейн уа-

Кыттан элдекайда кеб1рек болган.10 Мамандандыру- 
дыц кейб1р децгейлер1 кажет болганымен, жагымсыз 
салдары болуы мумкш, сол себепй шектен шьщпау 
керек. Менеджерлер шектен тыс мамандандарудыц 
алдын алу ушш шейн жагдайларда елгезек болганы 
жен. Сондьщтан соцгы жылдары жумыс орнын жоба- 
лауда белгип 6ip тэсшдер эз!рлендк-  ПОЛ ХОКМАН, БИЗНЕС-ЖАЗУШЫ1

Жумыс орындарын 
алмастыру -
жумысшылардын 6ip 
жумыстан еюнил жумыска 
удайы ауысып отыруы

Мамандандыруга балама
Мамандандыруга байланысты проблемаларга карсы туру yuiin, менеджерлер жу
мыс орнын жобалаудыц уйымныц тшмдшж пен ешмдьйкке деген суранысы мен 
жеке тулганыц шыгармашылык жэне дербеейк кажетйктерш жаксырак уйлеей- 
рейн баска тэйлдерш ойлап табуга тырысты. Бес балама тэсьл: жумыс орындарын 
алмастыру, технологияльщ операцияларды ipinenflipy, ецбекй байыту, жумысты 
сипаттау тэсЫ жэне жумыс тобы.12

Жумыс орындарын алмастыру -  жумысшылардыц удайы 6ip жумыстан ешн- 
mi жумыска ауысып отыруы. Цоймадагы жумысшы дуйсенб! Kyui -  жук Tycipyi, 
сейсенб1 Kyui -  жукй коймага тасуы, сэрсенб! куш -  шот-фактураларды тексе- 
pin, бейсенб1 кун1 -  коймадан жук шыгаруы жэне жума кун1 -  жук тиеу1 мумкш. 
Ягни жумыс езгермейдц KepiciHme, жумысшылар 6ip жумыстан баска жумыска 
ауысып журу1 мумкш. бшшшке карай, дэл осы себепй жумыс орындарын ал-
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мастыру жумысшыларды ынталандыру мен 
канагаттандыруда айтарлыктай кемектесе ал- 
мады. Алмастырула болатын жумыстар эдетте 
б1рсарынды жэне жалык,тырып ж1бередь Бас- 
танки кезде «жаца» жумыс орнын ауыстыр- 
ган жумысшылар 6i рал ризашылык танытца- 
нымен, соцынан ол се:пм бэсецдей бастайды. 
Коп компаниялар (олардыц iиiiиде American 
Cyanamid, Bethlehem Steel, Ford, Prudential 
Insurance, Western Electric бар) жумыс орын- 
дарын алмастыруды цолга алып отыр, K,a3ip 
ол коб!несе жумысшылардыц дащылары мен 
икемдшжтерш жаксарту yuiiH колданылатын 
тол i мд in тэсшге айналып отыр. Жумыс орын- 
дарын алмастыру, сонымен катар кебшесе 
икемдипк пен унемдишш жогарылату ymin 
де колданылып келеди бйткеш жумысшылар 
opTyp.iii жумысты кулшыныспен аткара бере- 
Ai, сураныс болса, 6ipmeH-6ipiHe кошедц ал 
бизнес жумысшылар саныныц аз болганын 
калайды. Колiк цаушшздж цызметшщ (TSA) 
тексеру кызметкерледп бар быжтшшн сацтап 
туру жэне зешнш жогалтып алмау yuiiH op 15 
минут сайын жумыс ауыстырып отырады.

«[жумыс алмасу]... жумыс кунш к,ызык,ты 
етюзуге cenTiriH типзедк Bip HepceHi к,айта- 
к,айта icTen жалыЕудан к,утыласыз».

-  РИК РАШ, GENERAL MOTORS, КОНВЕЙЕР ЖУМЫСШЫСЫ'3

Жумыс орындарын алмастыруды колдана отырып, Келж каутаэдЫ кыэмей 
(TSA) жумыска азырак, адам ала алады. Темендеп тексеру кызметкер1 эр 15 

Жумысты ip in eH A ipy. Bip тапсырманы кай- минут сайын жумыс алмастырып отырады, келеа жолы ол бакылау-етшу 
та-кайта icTev жумысшылардыц жалыгуына пунктЫц eciriHe карай бет алады. Жумыс орындарын алмастыру б1рсарын- 
басты себеп болатынын ескере отырып, техно- Дылыкты да жояды жэне тексеру кызметкерлер. ез тапсырмасына мукият

. . . зейЫ коюына сепнпн типзедЕлогияльщ операцияларды фш ендфу жумыс
шылар атдаратын мшдеттершщ жалпы санын
арттыру yiuiH жасалган. Нэтижесшде жумысшылардыц барлыгы тапсырмалар- 
дыц тур-турш орындап, б1рсарынды жумыска коцин толмау децгешн темендете- 
Ai. Кептеген уйымдар арасында IBM, Detroit Edison, AT&T, the U.S. Civil Service 
жэне Maytag бар технологиялык операцияларды ipiленд 1руд1 колданган. Мысалы,
Maytag компаниясында Kip жуатын машинаныц су соргысын жасайтын курасты- 
ру желйй удайы езгертшш отырган, 6ip-6ipiMeH жумыс алмастырып келген алты 
жумысшыныц орнына енд1 эркайсысы соргыны толыцтай курастыра алатын торт 
жумысшы алынган.14 бюш шке карай, технологиялык операцияларды ipi.:ienj;i- 
рудщ жагымды жактарымен катар, жагымсыз жактары да бар: (1) окыту багасы 
эдетте ecin отырады, (2) жумысшылар кеб1рек тансырма орындайтындыктан, кэ- 
ci подакта р жалакы кобейтуд1 талап етед1, (3) кон жагдайда TinTi технологиялык 
операцияларды 4ршещцргеннен кейш де жумыс б1рсарынды болын кала береди

Жумыс аясын кецейту. Жумысшыларды ынталандыруды жаксарту yiiiiн тек 
тапсырма турлерi мен кол ем in арттыруды талап етш к,ана коймай, жумыс аясын 
кецейтуд1 коздейд1. Бул да 6ip кешенд1 тэсш.15 Жумыс аясын кецейту -  кызмет- 
кер атцаратын тапсырмалар санын гана арттыру емес, сонымен катар ол штейтш 
жумыска бакылау жасауга талпыныс. Оны жузеге асыру унпн менеджерлер жу
мысты бакылауды алып тастады, жумысшылардыц е:йне Ke6ipen екшеттж 6epin, 
жумысты толыкканды, табиги б1рл1кте курылымдаган. Бул взгер1стер карнмагын- 
дагы адамдардыц жауапкершшж cesi.viiH арттырады. Жумыс аясын кецейтудщ тэ
ты бi р Toci.ii -  удайы жаца, барышна куш салуды кажет ететш киын тапсырмалар 
жуктеу, сойтш, кызметкерлердщ осу жэне табыска жету мумкшджтерш арттыру.

AT&T жумыс аясын кецейту/ц кол да нуга тырыскан алгашкы компаниялар- 
дыц 6ipi болатын. Bip тэж1рибеде дерек енпзетш сепз оператор сервис блогында

Технологиялык, 
операцияларды ipmeHAipy -
кызметкерлерге орындау ушж 
кеб1рек тапсырма беренн 
мамандандыру баламасы

Жумыс аясын кецейту -  
кызметкер аткаратын 
тапсырмалар санын иана 
арттыру емес, сонымен катар 
ол 1стейтш жумыска 
бакылау жасауга талпыныс

23-267
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Жумысты сипаттау Tecini -
жумыс орны бес Heri3ri 
керсетюш аркылы 
диагностикадан eTyi жэне 
жаксартылуы керек екежн 
уйгаратын мамандандыру 
баламасы, мунда 
едбек жуйео жэне 
КызметкерлердН ыкыласы 
ескершед1

Жумыс тобы -
бук!л топка жумыс жуйеан 
куруга мумюндж берепн 
мамандандыру баламасы, ол 
6ip-6ipiMeH тытыз байланысты 
тапсырмаларды орындауда 
колданылады

тутынушыга дызмет корсету тапсырысын дайындаган. Томен нэтиже мен кадр 
турадтамауы жогары болуымен бетпе-бет келген менеджерлер дерек енпзетш 
операторларда клиенттерге датысты жауанкершшш пен дайтарым аз екешне кез 
жетюзген. Сервис блогы езгертшш, дерек енпзетш команда дурылды. Дерек енп
зетш мамандар арнайы жасадталган дызмет екшдер1мен уйлесирыдк тапсырма 
10 арнайы дадамнан 3 жалпылама д ад амта ауыстырылды, ал лауазымдар жогары- 
лады. Нотижесшде, тапсырыс ондеу 27%-дан 90%-га осп, хабар жетк1зу дызмет! 
жойылды, надтылыд жогарылады, кадрлардыд турадтамауы жодтьщ дасы бол- 
ды.16 Texas Instruments, IBM, General Foods секшд1 басда да компаниялар жумыс 
аясын коцейту;и долдануга тырысдан. Жумыс аясын кедейтуд1 K,a3ipri кезецде 
кейб1р банктер де кещнен долданып жур, банктщ еннплес бол1мшелер1нде бухгал
тер рет1нде бийм алган дызметкерлер жада есепшот ашуды, несие алу унпн oTiniM 
дабылдауды медгерген. Дызметкерлер!н бтрнеше тапсырманы орындауга уйрету 
ардылы Orlando-based Anderen Bank op филиалында дызметкерлер!н!д орташа 
санын 10 адамнан 4 адамга дейш дысдартдан.'7 Алайда бул тэсшдщ де кемшшк- 
Tepi бар. Мысалы, жумыс аясын кедейту алдында жумысты жуйелеу керек, бул 
ете сирек кездеседд кобшесе менеджерлер дызметкерлердщ ке-’iiciMiii сурамайды. 
Anderen Bank дызметкерлер! коп тапсырма алып, улкен жауапкершшш жуктеп 
жатдан кезде, фирманыд мадсаты азырад адам алып, жумыс куппнщ дунын те- 
мендету болды. Бул езгер!стерд!д барлыгы дызметкерлердщ ыдылас-ынтасына, 
жумысына жадсы эсер ете алмады.

Жумысты сипаттау Tacini -  едбек жуйесш жэне дызметкерлерд!д ыдыласын ес- 
керетш мамандандыру баламасы.'8 10.1-сызбада корсеилгендей, жумысты сипат
тау тэсш! бес Heri3ri керсетшш ардылы диагностикадан OTyi жэне жадсартылуы 
керек:

1. Дагды-машъщтардьщ алуаитурлыш  -  жумыста адамныд жасайтын ic-эре- 
кеттер!.

2. Тапсырманыц бвлшу1 -  дызметкердщ жумыстыд толыд не болмаса сэйкес бе- 
лшн атдару шамасы.

3. Тапсырманьщ мэш  -  тапсырманыд аныдталган мадызы.
4. Дербеспик -  жумыстыд далай жасалганын бадылау децгеш.
5. Kepi байланыс -  жумыстыд далай атдарылып жатданы женшде дызметкер 6i- 

летш шама.

Осы корсетк!штер бойынша жалады мелшер1 негурлым жогары болса, согур- 
лым дызметкерлерд!д коп болi ri эртурл! психологиялыд куйд! бастан отюзетш 
болады. Соган сэйкес осы жай-куй/д бастан отюзу, элбетте жогары мотивадияга, 
орындау сапасыныд артуына, данагаттануга жэне жумысда келмей далу мен кадр 
турадсыздыгын азайтуга мумк!нд!к беред!. Ед содында, осу ниепгшщ куш.1 атты ту- 
жырымдамада осы ули rypni адамдар уш!н далай жумыс ютейтпп жобаланады. 
OcKici келетш жэне оз мумюнджтерш кедейтк!сл келетш адамдардан бастапды 
жумыс сипатыныд бар-жогына орай эрекет ету кутшедд ал осу ниетшщ Kyuii то
мен адамдар ондай дэйектийкпен эрекет жасамайды.

Жумысты сипаттау Tocini дажег емес деген зерттеулер коп. Мысалы, Prudential 
Insurance компаниясыныд Оцтуст!к-Батыс 6o.3i.\ii осы тэсшд! озщщ талап-тшек- 
тер бел!м1нде долданды. Нотижесшде, кадр турадтамауы темендед! жэне аз болса 
да елшеуге келетш тузелу байдалды. Басда да зерттеулер нэтижелер! дэл осындай 
долдау корсетпед!. Сойт!п, жумысты сипаттау тэсШ жумыс орнын мамандандыру- 
дын, умгг кутет!н баламаларыньщ 6ipi болса да, ец соцгы жауаи болмауы да мумк!н.

Жумыс тобы. Мамандандырудьщ тагы 6ip баламасы -  жумыс тобы. Бул тэс!л 
бойынша белгин б!р топда 6ip-6ipiMOH тыгыз байланысты тапсырмалар жинагын 
орындауда долданылатын жумыс жуйесш далыптастыру жауапкершипй жукте-
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10.1-СЫЗБА. Ж¥МЫСТЫ СИПАТТАУ Т0С1Л1

Жумысты сипаттау Tscmi -  жумыс процеан жобалауда жумыс орнын мамандандырудын натыз бала 
масы. Бес непзп керсетиш сыни психологиялык, хал-axyanfa алып Kenyi мумюн, ал бул ез кезепнде, 
жолары мотивацияга, орындау сапасынын артуына, канагаттануса жэне жумыска келмей калу мен 
кадрлар тураксыздьвын азайтуга мумюндж бередс

Дерекквя: J.R. Hackman and G. R. Oldham, «Motivation Through the Design of Work: Test of a 
Theory», Organizational Behavior and Human Performance, Vol. 16 (1976), pp. 250-279. Copyright © 
Academic Press, Inc. Reprinted by permission of Academic Press and the authors.

ледi. Эдеттеп конвейерде жумыс 6ip жумысшыдан екшип жумысшыга ете бередi, 
сондай-ак, эр жумысшыньщ атиаратын мшдед болады. Л л жумыс тобы жумысты 
налай белетшш e3i шешедй Мысалы, жумыс тобы мушелерше арнайы тапсыр- 
малар бершедд олар налай орындалып жатданы надагаланып отырады, жумыс- 
тыц кумлзбелш жоспарында дербестш болады.19 Жумыс тобы туралы толысыран 
18-тарауда талнылаймыз.

□  Менеджерлер жумыс процеан жобалауда эр т э с т д щ  артык,шылык,тары мен 
кемиллктер1н 6myi кажет.

□  Сонымен катар менеджерлер жумыс процеан жобалауда ешкандай м1наз тэсш  жок, 
екенж TyciHyi керек.

0 Менеджер
жаднамасы

Q  9 з  жумыс процеаноз к,алай жоспарланланын жэне сол жоспар О зге  калай эсер 
етейжн 6myiH,i3 керек.
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Ж умыс орындарын 
топтау: бел1мдерге белу

Уйым дурылымыныц екпшп элемент! -  жу
мыс орындарын едэ\чр логи калы к, тургыдан 
топтау. Жумыс орындарын топтау процесл 
бол1мдерге болу (департаменттеу) деп атала- 
ды. Бо.Ммдерге белудщ непздемеЫ жасалган 
сон,, жумыс орындарын дандай белплерше 
дарай топтап, бо.'пмдерго болетпи.\пз;ц анык- 
таймыз.20

Бел‘|мдерге белу ce6ervrepi

Бел1мдерге белу жумысты логикалык; тургыдан топтауды камтиды. Уйым 
курылымы логикалык, орналастыруга сэйкес жумыс орындарын топтауды 
к,змтиды. Мысалы, емханада емделпо келейн жеке тулгалар да, рентгенге 
келген емделушшер де осы бело нускдуымен журедг Емханада сонымен 
к,атар жедел жэрдем, хирургия, физиотерапия, тагы баск,а кептеген 
бел 1мдер бар.

KiuiiripiM уйымдарда иеленунн-менеджер 
дызметкерлерш 03i дадагалай алады. Ал 
уйым осе келе, иеленунп-менеджерге дыз- 
меткерлершщ барлыгын тшелей бадылау 
диындай тусе/и. Дэйекп турде, дызметкер- 
лердщ жумысын дадагалау унпн жаца бас- 
дару лауазымдары дурыла бастайды. К,ыз- 

меткерлер белri.ni 6ip менеджер.! in лауазымга аядасты тагайындала салмайды. 
Дурысы, жумыс белri.:ii 6ip жоснар бойынша топталады. Мундай жоспардыд логи- 
калыд Moni -  бел1мдерге болуге Heri3 болады.21

Бел1мдерге белу -
логикалык, турл ыда 
жумысты топтау npoueci

Функциялык, 
бел1мшелер -  б1рдей 
не болмаса ук,сас ic- 
эрекеттерд1 камтитын 
к,ызметтерд1 6ipiKTipy

Бел1мдерге белудщ жалпы непздемеа

10.2-сызба компьютерлер мен багдарламалыд жасадтама жасап сататын жалган 
Apex Computers фирмасындагы уйым дурылымыныц 6ip 6o.niriH корсетедь Сыз- 
бада Apex фирмасындагы бол1мдерге бол уд in торт neri3i -  функция, ешм, клиент 
жоне орналасдан же pi -  долданылгаиы керсеыледк

Функциялыд бел1мшелер. Бе.тнмдерге белудщ ец кед тараган (acipece KiuiiripiM 
уйымдарда) Herisi -  функциялыд непз. Функциялыд бол1мшелср б![)дей не бол
маса удсас ic-эрекеттерд] дамтитын дызметтер;ц 6ipiкт1ред1. (Бул жерде функция 
coai жоспарлау немесе бадылау сиядты непзп басдару функциясын емес, даржы 
жэне oiiflipic Tapi3fli уйымдастыру функциясын биццру yuiin долданылады.) Apex 
фирмасыныц компьютер бол1мшде онд1 pic, даржы жане маркетинг бо.'пмшелер! 
жэне эрдайсысыныц уйымдыд функциясы бар.

KiuiiripiM уйымдарда ж и i кездесетш бул тэсллдщ бастапды уш артыдтылыгы: 
б1ршгтден -  эр бо.гпм сол функциялыд салада маманданган дызметкерлерден ду- 
ралады. Мысалы, маркетинг SKCiieprrepi маркетинг функцияларын атдару унйн 
жумысда алынады. Екпшлден, менеджер езше дажет шецбердеп дагдыларды 
мецгергендштен, дадагалау оцай болады. Унпннпден, эр 6o.riM iшiнде уйлеспру 
дызмеы оцайырад журед(.

EKiHuii жагынан, уйымныц колемi улгайган сайын, бул тэсллдщ кемшшштер! 
KopiHe бастайды. Bipey yuiin uieiuiM дабылдау баяу opi бюрократияга толы болуы 
мумюн. К,ызметкерлер ез жумысына ганатым коп коцш бел in KeTin, жалпы уйым
дыд жуйе коздем таса далады. Соцында багыныштылыдда мшдеттеу жэне оныц 
орындалуын бадылау диынга согады. Мысалы, жаца ешмнщ сэтслз шыгуы ендБ 
picrin жеттпеушен немесе маркетингпк компания иашар журпзшушен екенш 
аныдтау диынга туседь
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10.2-СЫЗБА. Б0Л1МДЕРГЕ Б0ЛУ НЕГ13ДЕР1

Уйымдар жумысты бел1мдерге топтайды. Ойдан шыгарылган Apex уйымында бел1мдерге белудщ терт Heri3i -  функция, ежм, клиент жэне 
орналаск,ан жер1 к,олданылган. Apex Tapi3fli кептеген улкен уйымдар бел1мдерге белудщ б1рнеше TypiH к,олданады.

Президент

Компьютерлер

X

J
©Hflipic Кара жат Маркетинг

1— т  .....1
Даллас Феникс

Балдарламалык жасакдама I

Маркетинг J К,аржы J
X

Дизайн

Чикаго Сент-Луис

Внеркэаптерге сату J Тутынушыларга сатуJ
^ Н т у о ж А К Ш ^  ^ о л ^ с ^ А К Ш ^  ^^praribn^AI^UJ^J ^ J j a T b ic A K l l J ^ J  ШыгысАК.Ш

0н!мге непзделген бел1мшелер. Бел1мдерге белудщ ешннп 6 i p  кен, тара тан тэ- 
ci.Tii oiiiM немесе ешм тобы аясындагы 1С-эрекеттерд1 уйымдастыру жэне топтау. 
Apex Computers фирмасында ен, жогары децгейдеп ошмге непзделген eKi болiм 
бар. Apex компаниясында 6 i p  бе.шм дсрбес компьютер бизнесше байланысты бар- 
лык ic-эрекеттер y i u i n  жауапты, ал енд i 6 i p  бшпм багдарламалык, жасактамалар- 
мен айнальгсады. Коптеген улкен бизнестер уйым курылымыньщ осы Typin биз- 
HecTeri не болмаса корпоратив децгейдеп ш-эрекеттерд1 топтау y m i n  кабылдайды. 
Ошмге непзделген бел1мшелердщ басты уш артьщшылыгы бар. Б1ршнпден, 6 i p  

он1ммен немесе ешм топтарына байланысты барлык, ic-эрекеттер оцай 6 i  pi K i i p i j i i  п, 
уйлес-ир1ле алады. Екшнпден, шенпм кабылдаудыц шапшавдыгы мен тшмдипп 
кушейе туседк Ушшннден, жеке ешмнщ, не болмаса ешмдер тобыньщ ои1мдi.iiriи 
багалау оцайырак a p i  эдш бола туседк Осылайша, бе.юмдердщ ез ic-эрекетшщ нэ- 
тижеЫ унпн багыныштылык мiндетт1 jririн арттыра тусед1.

Сонымен катар ошмге непзделген бо.пмшелердщ басты eKi кемшшМ бар. Bi- 
piHmici, op6ip бол1мпщ менеджер) ез ошмше не болмаса ешм топтарына Ke6ipeK 
назар аударып, уйымныц баска жагына кещл белшбей калуы мумюн. Мысалы, 
маркетинг менеджер! ез мшдетш букш уйымга комектесу емес, тек 6ip топка гана 
кемектесуде ден TyciHyi мумшн. EKimnici, эюмпшпк шыгындар все бастайды, се- 
6e6i эр бел1мнщ нарыкты зерттеу жэне каржылык талдау таfii:здi кызмет аясында 
osinin функциялык мамандары болуы керек.

Клиенттерге кызмет керсету непзшде бел1мшелер КУРУ- Клиенттерге кыз
мет керсету непзшде бол1мгпелер КУРУ кезшде уйым ез ic-эрекеттерш арнайы 
клиенттер немесе клиент топтарымен байланыста болу жэне оларга дер кезшде 
жауаи кайтару унпн курылымдайды. Мысалы, кептеген банктердеп несие беру 
операциялары (бизнес, тутынушы, ипотека жэне ауылшаруашылык, кажеттипк- 
TepiHe арналган карыз) эдетте эртур.гп клиенттердщ талап-тшектерш канагаттан- 
дыру ymiH арнайы жасалады. 10.2-сызба Apex компаниясыныц дербес компьютер 
бизнесшщ маркетинг саласында 6ip-6ipine уксамайтын ею -  онеркэсшке жэне 
тутынушыларга сату бел1м1 бар екенш корсетедь Онеркэсшке сату oo.niMi биз-

0HiMre непзделген 
бвл1мшелер -
ежм немесе ежм тобы 
аясындагы 1С-эрекеттерд| 
уйымдастыру жзне топтау
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нес-клиенттерге максатты багытталган маркетинг кызмеимен айналысады, ал ту- 
тынушыларга сату белiмi компьютер;;! кетерме сауда аркылы белшек сауда орын- 
дарына, жеке сатып алушыларга сатуга жауапты.

Вул тэсдлдщ басты артыцшылыгы -  уйымныц 6iрегей клиенттермен немесе 
клиент тобымен жумыс журпзу ушш машьщтанган мамандар кемепн пайдалана 
алатынында. Тексеру мэл!мдемесш багалау жэне бизнеске айналым капиталына 
500 мьщ доллар несие беру ушш 6ipa3 дагды-машыкдар жиынтыгы кажет, сон- 
дай-ак клиенты ц кредит телеу кабшетш тексерш, оган жаца машина а .ту га 20 мын, 
доллар беру ушш мулде баска дагды-машьщтар жиынтыгы кажет. Улкен эшмпп* 
лж  кызметкерлер! тур.ш бе.тпмдердщ кызметтерш 6ipiKTipy кажет деп санайды. 
Мысалы, банктерде уйлесттру процеш баска салада езше артык, мшдеттеме кабыл- 
дап коймаганына коз ж еттзу  жэнетурл1 клиенттер тобынан дефолт-шот бойынша 
адша жинаумен айналысу ушш кажет.

Орналасу орны бойынша 6вл1мшелер КУРУ -  жумысты белил!6ip географиялык 
аймак, бойынша топтайды. Белил! 6ip аймак -  облыстан бастап улкен каланыц 6ip- 
неше ауданына дешн камтуы мумкш. Apex компаниясында компьютер бизнесшщ 
onflipic саласында ею зауыт бар: 6ipeyi -  Далласта, eKiinuici -  Фениксте. Осыган 
уксас дизайн бе.'пмшщ жобалау блогында ею лаборатория бар: 6ipeyi -  Чикаго- 
да, enininici -  Сент-Луиста. Apex компаниясыньщ тутынушыларга сату тобыныц 
АК,Ш-тыц турл1 аймадтарына сэйкес бес етюзу аумагы бар. Кол in компаниялары, 
полиция бвЛ1мшелер1, Федералды кор баша де орналасу орны непзшде бсспмше- 
лер КУРУ жуйесш устанады.

Орналасу орны бойынша бол iM шел ер КУРУДЫН басты артыкшылыгы -  уйым- 
га эртур.'п аймактарда 6ipercii клиент жэне коршаган орта сипаттамасына оцай 
жауап кайтаруга мумюндж бороде Кемшшш -  улкен эю мш ш к кызметкерлсрше 
сирен орналаскан елд1 мекендерде блоктарды бакылап отыру кажет болуы мумкш.

Орналасу орны бойынша 
6вл1мшелер куру -
жумысты 6eariai 6ip 
географиялык, аймак, 
бойынша топтау

Бвл1мдерге бел уд in баска да турлерь Кептеген уйымдар функцияльщ, вшм, 
клиенттерге кызмет корсету не болмаса орналаскан орны бойынша бвл!мдерге 
бвлшетшше карамастан, оныц баска да турлер1 ж и i колданылады. Keiioip уйым
дар белгш! 6ip жумыс турлерш уакытына карай топтайды. Мысалы, Houston, 
Baker Hughes компаниясыньщ колш сататын дукендершш 6ipi уш ауысымда жу
мыс штейдк Эр ауысымныц зауыт менеджерше багынышты бакылаушысы жэне 
функцияльщ бв.’пмшелер! бар. Сондьщтан коптеген уйымдастыру ic-apeKerrepi 
yutin уацыт та непз бола алады. Жумыс орындарын мерз1м бойынша топтайтын

уйымдарга кейб1р ауруханалар мен коптеген 
авиакомпаниялар жатады. Баска жагдайлар- 
да бо.гнмдерге бел уд i дэйектшжпен колдану 
кажет. Айтальщ, коптеген ЖОО студенттер1 
мына ретпен ттркелуз керек: жогары курс сту
ден тте pi -  дуйсенб! Kyui, темени курс студент- 
Tepi -  сейсенб! Kyui т.с.с. Рет-ренмен уйым- 
дастырылатын баска да салаларга клиенттер- 
дщ кредит телеу кабшетш зерттеу бе.тт п  (нак- 
ты кызметкерлер клиенттщ аты-женше сай 
кредиттш тексерулер журпзед!), сактандыру 
бойынша талаи-тшектер белАй (сактандыру 
полис! бойынша) жатады.

Зауыт жумысшыларынын 6ip ауысымы зауыттан шыгып бара жатыр. Олар- 
дынорнына жаца гана еюнил ауысым командасы келдг

Баска да устанымдар. Жумысты топтаудыц 
ею соцгы мэселес!н эл! де карастыру керек. 
Б!ршнлден, бол!мдер коб!несе мулде баска- 
ша аталады -  бол1мше, 6iрл!к, сектор, бюро, 
комитет -  булар 6api синонимдер. Мысалы,

DU
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ТЕХТАНЫМ Twelpforce жуйеандеп ак,ау

Conversocial Ltd. -  элеумегпк медиа колданушыларына 
жэне элеумегпк медиа куралдары кпиенттерже бизнес 
саласында кызмет керсетепн, улкен аукымды опера- 
цияларды журпзуге кемектесетж компания.
2013  жылы маусым айьжда топ 100 онлайн жетюзушп 
нщ клиенттерге кызмет керсету! жайлы зерттеу нэти- 
желерж Facebook пен Twitter элеумегпк ж елтерж де 
жария erri. Есепке суйенсек, сурактар мен ескертулерге 
жауап беру реакциясы шапшаддыгы орташа шамамен 
11 сагаттан аскан. OfaH косымша зерттеу керсеткендей, 
кетерме саудамен айналысатын адамдардыд айтуын- 
ша, олар клиенттердщ суранымдарыныд орта шамамен 
тек 13 ,8 % -ы н з  тана жауап кайтарган.

Conversocial Ltd. CEO Джошуа Марктыд ойын- 
ша, зерттеу нэтижелер1 элеумегпк медиа куралдары 
аркылы кетерме саудамен айналысатын адамдар мен 
клиенттер тужырымы арасьжда айтарлыктай туанбеу- 
ш ш к бар екенж керсетед'|. «Кетерме саудамен айналы- 
сатьж адамдар элеумегпк медиа куралдарьж маркетинг 
платформасы ретжде керсе, сонымен катар элеумегпк 
медиа куралдарьж клиентерге кызмет керсету ушж кол- 
данатыньж да мойындауы керек». Марк ритейлерлер 
жумыс icremiH сураныстардыд 5 0 % -ы faHa Facebook 
пен Twitter элеумегпк жeлiлepiнeн болганын да этап 
erri. Калганы электрон пошта не телефон аркылы ка- 
йыра жолданган. «Клиенттерд1 кайыра жолдау, -  дейд1 
Марк, -  клиентпен жумыс icTeyfliH, ете нашар ул па, 
ейткень ед алдымен, кептеген адамдар электрон пошта 
не телефон аркылы жауап ала алмаган сод, элеумегпк 
медиа куралдарьжа содгы мумкждж реинде жупнедо>.

Дегенмен Conversocial есебжде 6ip накты жед1мпаз 
болды. Зерттеу бойынша. Best Buy езж щ  элеумегпк 
медиа куралдарьжда 42,1 %  сураныска жауап бер- 
ген жэне эр сураныска орта есеппен 14 минут жум- 
cafaH. Twelpforce зерттеуже сэйкес Best Buy онлайн 
кауымдастык КУРУ ушж Facebook пен Twitter ж е л те р ж  
пайдаланган. Турмыстык электроника алыбы 200 9  
жылы Twelpforce визуал колжеимд1пн колдау куралы 
рет1нде icKe коскан, алайда ол содыра тутьжушылар- 
ла кызмет керсету саласьжда кед1нен макулданган 
инновацияга айналды. Компанияныд элеуметт1к жене 
дамушы букаралык медиа менеджер! Джон Бернер 
Twelpforce дамуьж бакылайды, ол оны «61з д 1д  бренд1- 
м1зд1д уэделержщ 6ipi, 6i3 элденен16ine сала гана соны, 
клиенттер1м1зге жетк1зуге кемектеседп> деп елестеткен. 
Басьжан бастап Бернер Twelpforce-ты Best Buy барлык

кызметкерлер1 уш1н ашык команда рет1нде керген: олар 
клиенттердщ суранысына удайы жауап беруге дайын 
болганымен коса, компанияныд барлык кызметкерле- 
piHeH туратьж команда кез келген электронды сураныс 
жауапсыз калмайды деп ceHflipfli.

Бернер курган, CEO Брайан Данн баскаратын топ 
менеджмент уйымныд ед улкен теуекел1 -  эр уакытта 
кызметкерлерден дурыс эрекет жасап, дурыс нэрселер- 
fli айтуды талап ету. «Bi3 кайта айналып келген нэрсе 
мынау: кунделжп кызметкерлер1м1з дурыс нэрселерд1 
айтып, дурыс эрекет жасайтьжьжа сенем1з, Twelpforce- 
тан айырмашылыгымыз -  не айтып, не 1стейтУм1з ко- 
гамдык платформада кез келген уакытта колженмдп>.

2 0 13 жылга дей1н Best Buy компаниясыныд 3 мыд 
кызметкер1 Twitter микроблогтар жел1ане 65 мыднан 
астам жазба ж1берген. Клиенттер шагымдары 2 0 % -га  
азайган. 201 3 жылгы мамырда CEO Хьюберт Джоли 
баскаратын Best Buy компаниясы Twelpforce багдар- 
ламасьж токтата туратынын хабарлады: Twelpforce 
Geek Squad е н ш те с компаниясьжыд жэне клиенттерге 
кызмет керсету бел1мшелержщ онлайн аккаунтына 
енг1зшеин болды. Ce6enTepi TyciHiKci3, 6ipaK онлайн 
арналар аркылы келепн кеп сураныс едф компанияныд 
веб-сайты аркылы телефонмен кызмет керсетенн ор- 
талыктарга ж1бер1лет1н болды. Бул жерде 2013 жылгы 
ш тдедегщ ей, клиенттер катад даярланган «сейлесуге» 
катысады, агенттердщ ол сейлесуден ауыткып KeTyi 
жумыска Kayin TeHflipfli. Агенттерд1д айтуынша, клиент
тер кызметкерлердщ едеттеп эдпмелерден бас тартып, 
б|'рбеткейл1к танытканьжа тад калган: «Eci ауыскан 
адамдар арасында журген сияктымыз, -  дейд1 
агент. -  Дурыс эдпме мундай болмайды. Сол себепп 
кейб1р телефон шалгандардыд шьжында да ашулануы- 
ныджен1 бар».

Дереккез: Zak Stambor, «Best Buy Is Best at Resolving Shoppers' Complaints 
on Social Media», Internet Retailer[lu\y 2, 2013), www.internetretailer.com, 
on November 21, 2014; Drew Neisser, «Twelpforce: Marketing That Isn't 
Marketing», Fast Company (May 18, 2010), www.fastcompany.com, on 
November 21,2014; «Best Buy's John Bernier on the Challenges of Adopting 
Social Media», Sell or Else (November 8, 2010), https://sellorelse.ogilvy. 
com, on November 23, 2014; Corey Padveen, «The Best Buy Twelpforce 
Program Has Taken the Brand from a Major Force in Local Retail to an 
Industry Leader on Social Media», t2Marketlng International (May 2, 2013), 
http://t2marketinginternational, on November 21, 2014; John Vomhof 
Jr., «Best Buy Scraps Twelpforce, Shifts Twitter Support to Geek Squad», 
Minneapolis/St. Paul Business Journal (May 7, 2013), www.bizjournals. 
com, on November 21, 2014; Chris Morran, «Some Best Buy Customer 
Service Reps Not Thrilled with Having to Stick to Script», Consumerist (July 1, 
2013), http://consumerist.com, on November 24, 2014.
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II.J. Heinz бес басты бе.'пмшеден дурылган. Эйтсе де лейблдардыц 6;jpiнifi аста- 
рындагы iiind дисын бмрдей. Олар кейбнр жалпылама устанымдарга сай, 6ip-6i- 
pi.vreii байланысты жумыс топтарын корсетедк Екшнйден, кез келген уйым ез 
децгешне байланысты, бо.пмдерге бол уд in б1рнеше тэсипн долданады. Apex ком- 
паниясы -  уйымдыд дурылымды туспвдру уипн ойдан шысарган фирма болса да, 
ортур.ш децгей мен ic-эрекеттер уппн бел!мдерге бол уд in тур л i непздерш долдана- 
тын коптеген шынайы компанияларга оте удсас. Нэтижесшде, «ТехТаным» айда- 
рында керсетшгендей, бол1мдерге болуде элеуметтш бударалыд адпарат дуралда- 
ры да:и() тшелей эсер ете бастады.

0 Менеджер
жаднамасы

□  Менеджерлер бел1мдерге белудщ ен, xni кездесетЫ непздерш жэне олардыц 
эрк,айсысыныц артык,шылык,тары мен кемшййктерш 6myi к,ажет.

□  0з бел1мНз далай дурылланын жене оныц жумысда дандай кемег1 немесе Kepi acepi 
тиетшш бтуНз керек.

Багыну жуйесш орнату

Уйымдастырудыц уппнип непзп элемент лауазымдар арасында басы ну мшде- 
Tin орнату. Айталыд, шасын бизнестщ и елену mi-менеджер! жаца сана еш дызмет- 
кер дабылдады, оныц 6ipeyi маркетингпен айналысады, eKinuiici ermipicTi жур- 
пзедк Маркетинг менеджер! онд!р!с менеджер!не багына ма, енд!р!с менеджер! 
маркетинг менеджерше багына ма, жод элде eKeyi де иеленуш!-менеджерге багы- 
на ма? Осы сурад багыну м!ндет!н орнатуга датысты менеджменттег! буйрыдтар 
Ti36eri мен менеджмент аудымы сынды непзп мэселелерд! корсетед!. Алдында ай- 
тылган, ресми бе.;пмдерге бол!нген дурылым мен теменде айтылатын багынышты 
м!ндетт!л!к дарым-датынастарса доса, кез келген уйымда адамдар арасында бола- 
тын б1ршама бейресми адпарат алмасу бар.

Буйрык,тар Ti36eri

XX гасырдьщ басында алгаш реттанымал болган ecKi тужырымдама -  буйрыдтар 
Т1збег1 жайлы iiiKip айтдан зерттеуш!лерд!ц дэлелдеушше, уйымда барлыд лауа- 
зы.мдар арасында надты жэне айдын дэреже сатысын орнату дажет. Буйрыдтар 
Нзбегшщ eici дурамдас б о л т  бар. Bipinniici буйрьщтыц б1ртутасгпыгы ден атала- 
ды, мунда уйымныц эр Myrueci басда адаммен айдын багынышты м!ндетт!л!к да- 
рым-датынаста болуы керек жэне оньщ тек 6ip гана басшысы болуга THic (11-та- 
рауда керет!н!м!здей, уйымдыд дизайнныц жаца улгшер! жуйел! турде, ойдагыдай 
бастапды непзд! бузып отыр). EniHinici вертикаль екыеттт принцит  деп атала- 
ды, мунда уйымныц теменнен жогары таралатын айдын жэне бол!нбейт!н дэре
же сатысы болуы керек. «Дэл осы жерде шеш!мдер дабылданады (Мен болмасам, 
KiM?)» деген танымал дагида осы идеядан шыддан -  уйымда opoip uieiuiM yniin 
адыр аягында жауапты 6iреу болуы керек.

Буйрыкдар Т1збеп -  
уйымдаш лауазымдар 
арасында нак,ты жэне айкын 
дэреже сатысын орнату

Баскару аук,ымы -
6enriai 6ip менеджерге 
басынатын адамдар саны

Тар жэне кец аук,ымды баск,ару
Багыныштылыд орнатудыц тагы 6ip б о л т  ap6ip менеджерге данша адам есеп бе- 
peTiHiHe байланысты. Бул -  басдару аудымы (кейде бацылау ауцымы деп те айта- 
ды). Жылдар бойы менеджерлер мен галымдар оцтайлы басдару децгей!н аныдтай 
алмай келедк Мысалы, ол oipmaMa тар аудымды (6ip менеджерге аз адам багына- 
ды) болуы керек пе, не болмаса недэутр кец аудымды (б!р менеджерге коп адам ба-
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гы над ы) болуы керек пс? Ертеректе зерттеу- 
uii А.В. Грейкунас менеджмент аукымыныц 
мэселелерш санмен олшеген.22 Грейкунастыц 
айтуынша, менеджер карамагындагы адам- 
дармен карым-катынастыц уш турш: тшелей 
(менеджердщ карамагындагы эр к,ызметкер- 
мен кезбе-кез жене карым-цатынасы), езара 
(багынышты адамдар арасында) жэне топ 
(багынышты адамдар тобы арасында) карас- 
тыруы керек. Менеджерлер мен багынышты 
адамдар арасында мумкш болар к,арым-да- 
тынастын, барлык, турлершщ санын мынадай 
формуламен аныкдауга болады:

I = N (2;V/2  + N -  1)

мунда I -  багынышты адамдармен карым-ка
ты насты ц жалпы саны жэне N -  багынышты 
адамдар саны.

Менеджерге багынышты em-ац адам бол- 
са да, олардыц арасында алты тур.ш кдрым-катынас болуы мумкш. Багынышты 
адам саны ушке дешн оссе, ыцтимал к,арым-к,атынас саны -  18, бес адам болса 
100. Грейкунас N кдндай болатыны жайлы ешкандай усыныс жасамаса да, оныц 
идеялары багынышты адамдар кебейген сайын, к,арым-к,атынас курделене тусетБ 
н1н керсетед1. Мацыздысы -  эр косымша багынышты адам онын, алдындагы адам- 
нан repi шкирок циындыцтар экеледь Тогыз адамнан он адамга оту уш адамнан 
терт адамга етуден озгерек.

Ещц 6ip зерттеуаи Ральф С. Дэвис менеджмент ауиымыныц ек! турш сипатта- 
ган: теменп буын менеджерлер уннн оператив басцару жэне орта буын немесе топ 
менеджерлер ymin эюмш ш к басдару. Ол оператив басцаруда 30 багынышты адам 
болуы, ал жогары буындагы баскдруда уш адам мен тогыз адам арасында шектеу 
болуы керек (менеджер жумысыныц табигатына, компанияньщ есу каркынына, 
т.б. осыган уксас факторларга байланысты) деп дэлелдейд1. Линделл Ф. Урвиктщ 
айтуынша, зю мш ш к басцару карамагындагы адам саны алтыдан аспауы керек. 
Иен Хамильтон да дэл осындай корытындыга келдк23 lyaaip 6i3 менеджмент аукы- 
мы уйым курылымын жасауда шешуип фактор екенш мойындаймыз, алайда оц
та йлы не болмаса мултжЫз менеджмент аукымы унйн бирс гей, дайын турган усы
ныс жок,.24 Кешшрек б'кз белгш 6ip жагдайда кажет менеджмент аукымына эсер 
ететш K e iio ip  мацызды керсетюштерд1 цорытындылаймыз. Дегенмен, ец алдымен, 
менеджмент аукымы уйым курылымына калай эсер ететшш суреттей.\пз.

Cypeneri фирмада жаца еыммен жумыс icrePiTiH 5 менеджер бар. Бул 
уйымныч сатылы курылымы еым инновациясы бойынша тапсырыс орындау 
Mep3iMi узартады, ейткеж осы менеджерлерге есеп беренн адамдар уилн 
коммуникация езгеру1 керек.

Иерархиялык, жэне аз декгейл1 уйымдар

31 менеджер! бар жэне менеджмент аукымы тар уйымды елестетпцз. 10.3-сызбада 
бес менеджмент децгеш бар иерархиялык уйым жэне менеджмент аукымы кецей- 
тшген аз децгейл1 уйымды к курылым корсет1лген. Бул формада менеджменттщ 
тек уш децгеш бар.

Иерархиялык уйым мен аз децгейл1 уйым арасында кандай айырмашылык 
бар? Sears компаниясыныц классикалыц зерттеу1нде аз децгей.:п уйымдык, ку
рылым кызметкерлерд1 ц ар-уждан децгеш мен ошмдшж децгешн жогары сатыга 
ал ып келген.25 Галымдар сонымен катар иерархиялык уйым кымбатырак (ce6e6i 
менеджерлер саны коб1рек) жэне коммуникацияда мэселелер кобею1не (акпарат 
втк!зет1н адамдар саныныц ocyi) себепкер болатынын этап откен. Баска жагы- 
нан алсак, аз децгей.'а уйымдагы кен ауцымды менеджмент децгеш менеджердщ 
ашмнплж жауапкершш т мен (ейткеш менеджерлер аз) бакылау жауапкерш ш т
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Ю.З-СЫЗБА. ИЕРАРХИЯЛЬЩ Ж0НЕ АЗ ДЕЦГЕЙЛ1 ¥ЙЫМДАР

Кен менеджмент аук,ымы аз децгейл1 уйымдык, курылымга алып келедр ол «.ызметкерлердщ ар-уждан децгей! мен еымдт1пн, сонымен 
к,атар баскдру жауапкершт1пн арттырады. Кептеген уйымдар, онын!шЫде IBM мен General Electric те бар, бупнде коммуникация мен 
икемдшкп жакдарту уцнн аз децгейл1 уйымдык, курылымга бет алды.

Иерархиялык, уйым

_
Президент J

~П~

1 1i £
. J L T j T j  j j j j

idI------Г ^ - |----- 1
J  J  J  J t i e !

1, I I Г- ! X  3-j  ■  j  j  и  a  j  у

Ko6ipeK болуына (ce6e6i ap6ip менеджерге карасты багынышты адамдар кеб1рек) 
алып келедк Бул к,осымша жауапкершшш а рты к, болса, аз децгешп уйымдар жапа 
шегедп26

Кептеген сарапшылар уйымдар каз1рпсшен азырак децгейлермен де тшм- 
д^рек жумыс icTefi алатынын айтады. Айталык,, The Franklin Mint менеджмент 
децгейлершщ санын алтыдан тертке азайтты. Сонымен катар CEO езш щ  менедж
мент аукымын алтыдан он enire квбейтть Сол салада IBM менеджментын бй[шеше 
децгешн алып тастады. Cadbury cyrri шоколадтарын, Trident сагыздарын, баска 
да кондитерлш тагамдар шыгаратын британдьщ Cad bury PLC фирмасы CEO мен 
фирманын томенг! бел1мшелерш белектеп, менеджмент децгейлерш алып таста
ды. ЖаЬандык Anglo American PLC тау-кен казу компаниясы да менеджмент дец
гейлерш кыскартты. Аз Allergan компаниянын, тшмд5 бизнес улпсш жэне унем- 
нпл баскару улпсш сактап калу yiniH уйым децгейлерш кыскарту аркылы кед 
аукымды кайта курылу бастаганын жариялады.27 Оган себеп -  CEO мен томенп

бел1мшелер арасындагы коммуникацияны жаксарту 
жэне inerniM кабылдауды жылдамдату.28 Осы тренд 
yuiiH тагы 6ip себеп электрон пошта мен хабар жазу 
сиякты жаца технологиялар менеджерлерге кептеген 
кызметкерлермен бурын болмаган удайы байланыста 
болуга мум юндш бередi.

«Б1з корпоратив саты емес, корпоратив 
курылым жасауымыз керек».

-  БЕЛГ1С13 CEPIKTEC, DELOITTE LLP30

Оцтайлы багыну жуйесш орнату
Менеджерлер эр жагдайда менеджмент аукымын калай аныктай алады деген су- 
рак эл! бар. Гажайып формула болмайтынына карамастан, зертгеушшер белгш 
6ip жагдайда багыну жуйесш е эсер ететш факторлар жиынтыгын аныктаган.31 
Олардьщ Kefloipcy.aepi 10.1-кестеде керсетшген. Мысалы, менеджер мен багы-
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10.1-КЕСТЕ. БАСКАРУ АУКЫМЫ ЭСЕР ETETIH ФАКТОРЛАР
Зерттеушшер иерархиялыкуйымдардынартыкшылыктарын (мысалы, иерархиялыкуйым арзанла
Tycefli жэне аз децгейл1 уйымга Караганда коммуникация мэселеа азырак,) керсеткенмен де, кей-
6ip факторлар аз денгейл1 уйымдардын да артык,шылылын байкатуы мумюн.

1. Басшылар мен багыныштылардын 6miicrmiri (ол нefypлым мыкты болса, ыктимал баскару аукы 
мы cofypnbiM кед болады).

2. Балыныштылардыц физикалык дисперсиясы (дисперсия негурлым улкен болса, ыктимал баска - 
ру аукымы согурлым тар болады).

3. Менеджердщ жумысындаш бакыланбайтын жумыс келем1 (бакыланбайтын жумыс негурлым 
кеп болса, ыктимал баскару аукымы согурлым тар болады).

4. К,ажегп езара ерекеттесу децгей! (кажегп езара ерекеттесу негурлым аз болса, ыктимал баскару 
аукымы согурлым кен болады).

5. Стандарт рэамдер децгей1 (рэамдер негурлым кеп болса, ыктимал баскару аукымы согурлым 
кен болады).

6. Бакылаудагы тапсырмалар уксааьны (б1рдей тапсырмалар негурлым кеп болса, ыктимал 
баскару аукымы согурлым кен болады).

7. Жана проблемалар жилки (жииж негурлым жолары болса, ыктимал баскару аукымы согурлым 
тар болады).

8. Басшылар мен багыныштылардыд артыкшылыш.

нышты адам oijiiKxi жэне бдпмд) болса, онда кед аудымды менеджмент жуйесл 
raiMfli болуы мумшн. Адамдардыд орналасуы да мадызды. Цызметкерлер 6ip-6i- 
р'шен негурлым алшад болса, багыну жуйесл согурлым тар болуы керек. Ал багы- 
нышты адамдардыд 6opi 6ip жерде ориаласса, багыну жуйесл кед1рек болар едк 
Менеджерден кутшетш бадыланбайтын жумыс колемi де мадызды. Томен буын 
менеджерлерiнiц i<o6i 6ipa3 уадытын дарамагындагыларды бадылаумен, ен;й 6ipi 
дагаз толтырумен, жоспарлаумен, басда да басдару дызметтерш атдарумен отш- 
зедь Мундай менеджерлерге тар аудымды менеджмент жуйесл керек.

Kefi6ip жумыс жагдайлары басшы мен багынышты адам арасындагы теред 
дарым-датынасты дажет етедь Жалпы дарым-датынас негурлым кеб1рек дажет 
болган сайын, багыну жуйесл согурлым тар аудымда болуы керек.

Сол сиядты стандарт рэамдер толыд болса, кед аудымды багыну жуйесл бо
луы мумшн. Стандарт рэамдер азырад болса, онда кундел1кт1 1С-эрекеттерд1 ба- 
дылау унпн басшыныд рел1 кунтрек болады да, ол тар аудымды багыну жуйеслн 
Т1Й.м;ирек деп табуы мумшн. Тапсырма удсастыгы да мадызды. Басдарылатын жу- 
мыстыц Ko6i удсас болса, онда басшы кегдрск багыну жуйеслн долдануы м ум кик 
Эр жумысшы opiypai тапсырманы орындаса, онда басшыныд коп уадыты жеке 
бадылауга кетедк Сонымен датар басшыныд долдауын дажет ететш жада мэсе- 
лелер жш-жш пайда бола бастаса, онда тар аудымды багыну жуйесл дажет. Жада 
мэселелер сирек болса -  кед аудымды багыну жуйесл болуы мумшн. Ед содында, 
екеуйпц до артыдшылыдтары одтайлы багыну жуйесл не эсер crryi ыдтимал. Кей- 
6ip менеджерлер оз дызметкерлерш удайы дадагалауга аз уадыт болгещи жэне 
дызметкерлердщ копгш лт ез жумысында тэуелслз болганын далайды. Бул жаг- 
дайга басдару аудымыныц кед rypi сай келедг

Мысалы, Висконсин штаты, Рейсин даласындагы Case Corporation зауы- 
ты ауылшаруашылыд тракторларын тапсырыс бойынша бес-алты аптада жасап 
шыгарады. Фермерлер -  мотор, додгалад, дозгалтдыш пен берийс дорабы, USB- 
портты музыка жуйесшщ алуан турлерш таддай алады. Эр тракторды жасап шы- 
rapy yniiH турлi дондыргылар мен процестер долданылады. Жумысшылар надты 
дондыргыда жумыс icTcy машыдтарын медгергешмен, эр дондыргы эртурл! жу
мыс штейдь Мундай жагдайда ap6ip дондыргыныд курдешлш мен эр операторга 
дажет керемет машыд 6ip басшы аз гана жумысшыны бадылайтынын бшд1редь32

Кейбйр уйымдыд ортада одтайлы басдару аудымына басда да факторлар ыд- 
пал eTyi мумкш. Эр фактордыд салыстырмалы мадыздылыгы турл1 орталарда 
езгеше болады. Сепз фактордыд барлыгы 6ip басдару аудымы 6L’i:upyi ешталай,
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6ipeyi кен, аукымды 6uiflipce, баскасы тар аукымды кажет етедк Демек, менеджер- 
лер езшщ 6ipereii жагдайында оцтайлы басдару аукымын тандаганда, эр фактор- 
дыц не болмаса факторлар жиынтыгыньщ улес-салмагын багалауы керек.

0 Менеджер
жаднамасы

□  М енеджерлер белпл1 6ip ортада к,ажет баскдру аук,ымын аныкдау кез1нде есепке 
алынатын факторларды TyciHyi к,ажет.

□  0 з  баск,ару аук,ымын,ызды жэне м енедж ерН здщ  баскдру аукымын б т у Н з  керек.

□  б з Н з д Н  жэне менеджерщ1здщ баскару аукымы Ci3re жэне м енедж ерН зге к,алай эсер 
етейнж 6myini3 керек.

0 к т е т п к т 1 белу

¥йым к,урылымын жасаудагы тагы 6 ip  мацызды элемент -  лауазымдар арасында 
екшеттш кал ай белшетшш аньщтау. б т л ет т ж  -  уйым зандастырган кукьщтар 
аясы.33 0юлеттшт1 болу -  ecin келе жатцан уйым аукымынын баска 6 ip  нэтижеср 
салдары. Мысалы, иеленунп-менеджер ез ошмдерш нарыкка шыгару уппн сауда 
о к т н  жумыска алады, ол жаца цызметкерге -  жетюзу K y u i, жещлдщтер, т.с. тэ- 
р!зд1 мэселелер женшде шенпм кабылдауга кажет б и л и т  6epyi керек. Эр шенпм 
иеленунп-менеджер макулдауын талап етсе, онда сауда ешлш жумыска алудыц не 
кажеи бар? Сауда окйпне бершген K e ii6 ip  шенпмдерд! кабылдау екш еттт мына- 
дай курылым орнаганын керсетедк сауда о к т  кейбл р шеопмдерд! 03i, ал калган- 
дарын opinTecTepiM eH кецесш кабылдауы, енд1 б1реулерш бастыгына калдыруы 
керек. Менеджерлер ешлеттшй болгенде багыт беретш ек? арнайы мэселе -  ei<i- 
летт1к беру жэне басдаруды ортальщсыздандыру.34

бмлетпк -  уйым
зандастырган кукыктар аясы

Жумысты бел'т 
тапсыру -  менеджерлердщ 
ез жуктемеанщ 6ip белюн 
баскаларта тапсыруы

балеток -  уйым e3i зандастырсан куш. 0н1м жетшу менеджер! екшетопн 
колданыг, караматындаш адамта фирманынтауар тарату орталытынын 
б1р1нде жобаны калай толыктыру KepeKTiri жайлы кедес беруде.

Ж умысты б е л т  тапсы рудьщ  себептерь
Жумысты бол in  тапсырудьщ n e ri3 r i ce6e6i -  
менеджерге кеб1рек жумыс аткаруга мумкш- 
дш беру. Менеджердщ караматындагылар 
уйым жумысыныц K©6ipeK белiпн аткару 
аркылы оныц ауыртпалыгын белшедь Кей 
жагдайларда баеынышты адам менеджерден 
ropi пакты проблеманы шешуде едэу1р тэжн 
рибе.гп болуы мумкш. Айтальщ, басынышты 
адамныц акпараттык жуйеш дамытуда арна
йы 6i.niMi болуы, белп.тп 6 ip  азык-тулш желнй 
не географиялык, аумак жайлы Ke6ipei< 6 i.iy i 
MyMKin. IIIe u iiM  кабылдау жэне мэселеш ше- 
шуге катысу аркылы багынышты адамдар 
жалпы жумыстыц жай-жапсарын уйренед1 
жэне баскарушылык машыкдарын жаксарта 
тусед1.

Жумысты б е л т  тапсыру процеа

Жумысты белш тапсыру -  басшы мен оньщ карамасындагы 6ip немесе 6ipneiue 
адам арасындагы отл ета курылым орнату. Нактырак айтканда, жумысты бел т

тапсыру деп менеджерлердщ вз жуктемесшщ 
6ip б е л т н  баскдларга тапсыруын айтамыз.35
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Жумысты белт тапсыру процесжщ белммдерл 10.4-сызбада корсетшгендей, 
теорияда жумысты белый тапсыру процесшде уш кадам бар. Bipimuici, менеджер 
карамагындагы адамга жауапкерпплш жуктейд! не болмаса орындалуы керек жу- 
мыс бередк Жауапкерншйк жуктеудщ багынышты адамга есеп дайындау туралы 
айтып, оган тапсырма орындауга жауапты адам ретшде нускау беруден айырма- 
шылыгы бар. Жумыска тагайындаумен катар, адамга жумысты аткдруга билш 
бершедь Менеджер карамагындагы адамга жасырын файлдардан акпарат алуга 
не болмаса баска жумыстарды орындау ymiH топты жумсауга кажет бил in 6epyi 
мумкш. Соцында, менеджер багынышты адамньщ есеп беру мшдетш белгшейдц 
ягни багынышты адам менеджер тагайындаган тапсырмаларды орындау мшде
тш кабылдайды. Мысалы, AutoZone компаниясыныц басшылыгы компанияда- 
гы каржы KepceTKiiuTepi ece6iHe жекелеген эр менеджер озше TuicTi жумыс б о л т  
бойынша нэтижелердщ нактылыгына кепшдш берген жагдайда гана кол кояды. 
Осылайша, фирманыц жогары дечгейде есеп беруд1 мшдеттеу! -  соцгы уакытта 
кептеген компаниялар тап болып жаткан бухгалтерлш есеп журпзудеп шытыр- 
мандардан кутылуга кемектесед1 ден сенедь36

Дегенмен бул уш кадам озшен-ез1 пайда болган жок. Эрине, менеджер мен 
багынышты адам жумыста 6ip-6ipiMeH жаксы карым-катынас орнатса, процестщ 
кеп белш ашык жариялаибайды, олар жобаланып, туспалданады. Менеджер тек 
жумыс аткарылуы керек екенш гана ескертедь Алгыр кызметкер жумыс, шын мэ- 
ншде, ез1не тапсырылып турганын туснне кояды. Бурынгы бастыгымен откерген 
тэж1рибеш ecine Tycipe отырып, ол айтпаса да, жумысты аткаруга кажет б и л т  бар 
екенш жэне бастыгына жумыс аякталганы жайлы есеп беретшш 6i.tiyi мумкш.

Жумысты белт тапсырудагы к,иындык,тар. Ошшшке карай, жумысты 6e.nin 
тапсыру процесшде киындьщтар жш болып турады. Мысалы, жумысты бол in тап- 
сыруга менеджердщ заукы болмайды. Кей менеджерлер бейкамдыгы салдарынан 
жумысты алдын ала жоспарлай алмайды жэне нэтижесшде ойдагыдай екшеттш 
бере алмайды. Осыган уксас, кейб1р менеджерлер карамагындагы адамдардыц 
жумысты тым жаксы штегеншен ездершщ табысына Kayin тоне/ц деп коркады. 
Акыр аягы, менеджерлер карамагындагы адамдардыц жумысты жаксы штейтшВ 
не cen6eyi мумкш. Сондай-ак кейб1р багынышты адамдар окшеттшт1 цабылдау- 
га зауыксыз болады. Олар жумыстагы сэтшздштщ нэтижеа coric алу болады деп 
коркады, косымша жауапкершшк жуктеуден еш пайда кормеЙАпз деп тусшедь 
Не болмаса олар жай гана тэуекелден кутылуды жоп коре;ц жэне сол себетл бас- 
тык бар жауапкершшжН ез мойнына алганын калайды.

Мундай киындыктьщ жедел nieuii.Mi болмайды. Н епзп мэселе -  коммуника
ция. Багынышты адамдар ез жауапкершшшн, билшн, есеп беруге мшдеттйппн 
тусшуд ал менеджерлер жумысты тшм;ц белш б о руд in кундылыгын мойындауы 
керек. Уацыт оте келе багынышты адамдар уйым ушш комакты улес косу жагда-

10.4-СЫЗБА. ЖУМЫСТЫ Б9Л1П ТАПСЫРУ ПРОЦЕС1НДЕГ1 КАДАМДАР

Жак;сы коммуникация дагдылары менеджерге ез караматандагыларга жауапкерштжпбелт 
тапсыруга кемектесед1. Менеджер жумысты мажбурл1 турде белт тапсыруга MiHfleiri емес жэне ол 
карамагындагы адамдар жаксы жумыс icren кетсе, ез табысына Kayin тенед1 деп корыкпауы керек.

1-кадам
Жауапкершкпж жуктеу

2-кадам
Ж умысты б е л т  тапсыру

3-кадам
Багыну м ж д е т т т т н  КУРУ

Менеджер Менеджер Менеджер

т Т : а  :
▼ t  т 1  : t

Карамалындагы Карамагындагы Карамагындагы
адам адам адам
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йына жетуге т и i с. Сонымен катар менеджерлер к,а рам а гы ндагы л а рды к канагатта- 
нарлыц ошмдипп ез мансабына нуксан келпрмейтшш, ол KepiciHme, екеуппч де, 
я гни жумысты аткартап багынышты адамньщ да, карамагындакы адамды окытып, 
ofan жобаны сенш тапсырган, сейтш корегендж таныткан менеджердщ де жеБс- 
Tiri екешн мойындауы кажет. Дегенмен соцгы нэтиже yinin жауапкершшж менед
жердщ мойнында болады.

Virgin Records компаниясынын Heri3iH калаушы, Kasipri кезде Virgin Group- 
иен катар торт жузден астам компанияныц neci Ричард Брэнсон жумысты бол in 
тапсырудьщ мацызын карьерасыныд басында TycinreH. Virgin Records жумы- 
сы басталганда, кызметкерлер ыкыласы ауган жэне кабьтеБ жететш кез келген 
жауапкершипкп кабылдауда epKin болган. Дегенмен кызметкерлер саны жузге 
жеткенде, Брэнсон компания тым жай жумыс icTen жатыр ден корьщты. 1\ызмет- 
керлердщ икемдимгш сактай отыра, каркынды бэсендетпей, ол компанияны eKire 
бел in, оны баскаруга Virgin Records компаниясынын талантты кызметкерлерш 
пакты белплеп койды. Branson бул стратегияны компания ескеннен Keiiin де ары 
карай жалгастыра тусы, ол муны баскару элеует1 бар кызметкерлерд! аныктау жэ
не олардыц мумкшдштерш удайы екыеттш беру аркылы кецейтуге жэрдемдесу 
жолымен icne асырды.37

Орталык,сыздандыру жэне орталыктан дыру

Баскаруды
орталыксыздандыру -  
буюл уйым imiHfle орта жэне 
Kinii буын менеджерлер1не 
еюлегпк пен билж жуйел1 
турде 6epmin отыру процеа

Баск,аруды 
орталык,тандыру -
жогары буын менеджерлер 
колындаш билк пен 
eKinerriKTi удайы сактап туру 
процеа

Бшнктщ 6ip адамнан баска адамга екстегп берктетпп сиякты, уйымдар да эртур.гп 
лауазымдар мен бол in дер аркылы бил in улпстн жетшд1ре тусе;и. Басцаруды орта- 
лыкеыздандыру -  6yKi.ii уйым iuii нде орта жэне Kinii буын менеджерлерге окшет- 
тш пен бил in жуйел! турде 6epi.nin отыру процесь Есте сащтайтын 6ip нэрсе, бас- 
Карудын 6ip орталыктан журпзшме>ч y.3,rUKci:i процестщ 6ip жаты болса, екшпп 
жаты -  баскаруды ортальщтапдыру, я гни жогары буындагы басшылардьщ ко- 
лындагы бн.тiк пен куш-куатты удайы сактап туру процесь Нэтижесшде, баскару 
6ip орталыктан журпзшмейтш уйымда жауапкершйнк пен дудыдтар уйымныц ец 
теменп децгейше бершедк Сонымен катар баскару орталыктандырылган уйым
да бшпк пен куш-куат жогары буындагы басшылар цолында сакталады. Н. Ross 
Perot 03inin EDS компаниясын ашканда, баскаруды ортальщтандырган, оныц icin 
жалгастырушылар баскарудыц 6ip орталыктан журпзшмеуш колданды. Ешдан-

дай уйымда ешкашан толыктай баскару 6ip

Walmart -  орталыктандырылган уйым. Фирманыц Арканзааалы бас штаб- 
квартирасындалы менеджерлер аукымды ережелер, кагидалар мен стан
дарт жумыс рэамдерЫ орнатты. Дукен менеджерлер! де дукен серелерЫде 
тауар калай жайластырылатынын, азык-тулж калай орналастырылатынын, 
эртурл! заттарла бала калай белпленепнш ез бшгеншше карап шешедт

орталыктан журпзшмеген, сол сиякты ешдан- 
дай уйымда ешдашан баскаруды орталыдтан- 
дыру толык колданылмаган, Keii6ip фирмалар 
ездерш Yздiкciздiк nponec iH in  6ip шетше коя- 
ды, ал баскалары баска жакка ойысады.38

Орталыксыздандыру-орталыктандыру Бз- 
бегшдеп уйымпыц позициясын кандай фак- 
торлар аныктайды? Ен, ж и i кездесетш uiemynii 
фактор -  уйымныц сыртды ортасы. Эдетте ор- 
таиыц курделшш мен белпщ здт ico6iрек бол- 
ган сайын, согурлым баскару орталыдсыздан- 
дырылады. Фирмалар оздтдн бурый icTerenin 
Кайталауга тырысады, уйым 03inin откен та- 
рихында не icTereHi жэне баскаруды орталык,- 
тандыру не орталыксыздандыруга катысты 
Ka3ip нен1 тацдайтыны арасында кандай да 6ip 
катынас болуы эбден ыктимал. Цабылданатын 
шеппмдердщ табигаты да назарга алынады. 
UleuiiM кабылдау негурлым кымбатырак жэ
не KayiiiTipeK болса, баскаруды орталыктан-
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дыруга к,ысым да квб1рек. Уйымдар сонымен датар темени буын менеджерлердщ 
мумкшджтерш де оскерсур. Теменп буын менеджерлер жогары сапалы шеппмдер 
дабылдай алмаса, онда басдаруды орталыдтандыру жогары децгейде болуы ыд- 
тимал. Теменп буын менеджерлершщ 61лiкт!лiri жогары болса, онда топ-менедж
мент басдаруды орталыдсыздандыру процеслнде олардыц дарыныныд пайдасын 
кере алады, шындыгында, топ-менеджмент б у л артыдшылыдтарды долданбаса, 
онда талантты темени буын менеджерлер! уйымнан кетш далуы мумкш.39

Менеджерге басдаруды орталыдтандыру керек не, орталыдсыздандыру керек 
по? Ол жайлы надты усыныстар жод. General Electric жене Johnson&Johnson тэ- 
р!зд1 коптеген табысты компаниялар басдаруды 6ip орталыдтан журпзбейдь Сол 
сиядты табысты McDonald’s жене Walmart компа- 
нияларында басдару орталыдтандырылган. Ней фир- 
малар 6ipeyiHeH екшппсше кеппп жатыр. Кеп уадыт 
бойы басдаруды орталыдтандырмай журпзген Royal 
Dutch Shell компаниясы жадында фирманы басда
руды орталыдтандыруга арналган б1рдатар улкен оз- 
герютерден етть «Стратегиялыд шенпмдерд! енд1г1де 
аздаган адам жасайды» деп атап керсету ушш фирма 
басшылыгы одан аргы дадамдарга барды.'40 Yahoo 
Inc. басдаруды кеб1рек орталыдтан журпзуге бас-
тама жасады/'1 Toyota болса, KepiciHUie, барлыд ма- 
дызды шенпмдерд! Жапонияда отырган менеджерлер 
дабылдайтын eriii басдаруды орталыдтандыра жур
пзген, ендш жерде басдаруды орталыдсыздандыруга 
кеипп, ор елдеп менеджерлерге кеб1рек шенйм да- 
былдауга екшеттш бершген.42

«Сздщ шатын командацыз бар болса 
жене мык,ты он адамды тана бак,ылап 
отырсацыз -  тек 6ip-eKi HapceHi 
уак,ытында жасай аласыз. Ал толатай 
табыск,а жету ушш баршаньщ шынайы 
ынтымак,тастыты мен командалык, 
алтырлык,, шапшацдык, Ьам икемдшк 
жене тиянак,ты шеилм сияк,ты процестер 
басты рел атк,арады».

-  ДЖОН ЧАМБЕРС, CISCO BYPblHFbl CEO43

□  Менеджерлер ез талпынысын, ез менеджерлершщ таллыныстарын жене бул 
талпыныстардыд жумысты бел1п тапсырумен байланысын TyciHyi керек.

□  0 з  уйымыцызда баскаруды д к,аншалык,ты орталыктандырылганын немесе 
орталык,сыздандырылганын б т у Н з  керек.

0 Менеджер
жаднамасы

1с-эрекетт1 уйлеспру

Уйымдастырудыц 6ecinuii басты элемент! -  уйлеснру. Бурынырад талдылага- 
нымыздай, жумыс орнын мамандандыру мен уйымнын дурылымы жумыстарды 
шагын блоктарга бел in тастау мен сол жумыстарды бел!мдерге жинауды дамтиды. 
Бул аядталган сод, бел!мдердщ дызметтср! 6ip-6ipiMeH байланысуы -  уйымныд 
мадсаттарына жетуде ор бол!мшц ic-epeKerrepiHe кед!л тодтату ушш жуйолер icne 
досылуы керек. Бул -  уйлеспру, ягни ол уйымныд барлыд бел1мдершщ дызмет- 
тер!н 6ip-6ipiM eH байланыстыру ардылы орындалады.44

Уйлеспру к,ажетпп

Уйлест!руд!д басты ce6e6i -  бо.'пмдер мен жумыс тонтары ез!не тиеспп дызметтер- 
д! орыддау ушш адпарат пен ресурс жагынан 6ip-6ipiHe езара тэуелдь Бо.гнмдер 
арасындагы езара тэуелдинк негурлым улгайган сайын, бел!мдер m i мд] жумыс ic- 
теуге дабшегп болса, уйым согурлым тшмд1 уйлесируд! дажет етсди 0зара тэуел- 
дшжтщ басты уш Typi бар: 6ipiKKeH, избекп жэне ек!жадты.45

BipiKKeii езара тэуелдЫк -  езара тэуелдшштщ ед томен дедгей!. BipiKKen еза
ра тэуелд! бел!мшелердщ 6ip-6ipiMeH т!келей, тыгыз epeKerrecneyi -  бол!мшелер

Уй леспру -  уйымнын эртурл! 
бел1мдер1н1д ic-epeKerrepiH 
6ipiKTipy npoueci

BipiKKeH езара тэуелд!Л1К
бел1мшелердИ 6ip- 
6ipiMeH нкелей, тьныз 
арекеттеспеу1нен олардыд 
жумысыныд нэтижес!н ортак 
уйым дедгей1нде 6ipiKTipefli
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жумысыныд нэтижесш ортад уиым дедгешн- 
де 6ipiKTipe;ii. Мэселен, Old Navy ки1м дукен1 
б1р1ккен езара тэуелдшштс таддайды. Эр дукен 
бас компанияныд «бол1мЬ> болып есептелед1. 
Эрб1реу1н1д 03 операциялыд бюджет!, дыз- 
меткерлер1, т.б. бар. Эр дукеннщ пайдасы мен 
шыгындары уйым дедгей1нде «6ip-6ipiHe» до- 
сылады. Дукендердщ 6 ip i-6 ip in e  езара тэуел- 
д ш т  сонша, 6ip  дукенн1д табысы не сэтслздш 
басдаларына да эсер етед!, алайда кундел!кт! 
ем1рде езара байланыста болмайды.

Tiaoeicri езара тэуелд!л!кте 6ip бел!мшен!д 
OHiMi екшuric!Hiн шыеын oip.airi болады. Бул 
езара тэуелдшктщ орташа децгешн тугыза- 
ды. Nissan компаниясында 6ip зауыт дозгалт- 
дышты дурастырып, одан кешн ол машиналар 
толыд жасадталатын басда зауыттыд адыргы 
дурастыру орнына жетшзшедь Зауыттардыд 
езара тэуелдшш мынада: зауыттыд содгы ду
растыру орны езиид басты фунддиясын, ягни 

дайын машинаны шыгармастан бурын, дозгалтдышты дурастыратын зауыттан 
оны алдыруы керек. Алайда езара тэуелдшш дед гей i 6ip жадты гана дозгалтдыш 
дурастыратын зауыт содгы дурастыру орнына тоуелд1 емес.

Eniжадты езара тэуелдшш ic-эредеттер бол!мшелер арасында ею багытта да 
жургенде пайда болады. Мысалы, Marriott донадушнде брондау бел ini, TipKey ор
ны жэне турмыстыд дызмет корсету бел i м i езара ею жадты тэуелдь Брондау бел ini 
Tipney орныныд дызметкерлерш кунше данша донад келетш1 жайлы адпаратпен 
дамтамасыз eTyi керек, ал турмыстыд дызмет корсету бел i м i н i д дызметкерлер1 
дай белмелерд1 алдымен тазалау керегш 6i.Tryi дажет. Бо.'пмнщ 6ipeyi ез жумысын 
дурыс атдармаса, ол басдаларына тугелдей эсер етедд

Мынау Tapi3fli к,ойма ™мараты eflayip уйлеспруд1 к,ажет етедт Кез келген 
6earmi уак,ытта 6ip тауарлар ж етю зтт жатса, баск,а тауарлар эк е ттт  жата- 
ды. Тауар тиелу уцлн буып-туйшт жат^анда, ^ораптар мен жэонктер де 6ip 
жердей еюния жерге Kemipmin жатады.

Пзбект! езара 
тэуелдш1к -  6ip бел1мшен|ц 
ен1м шькарылымы eKiHiniciHiH 
шыгын 6ipniri болуы

Ек1жак,ты езара тэуелдш'к
ic-эрекеттер бел1мшелер 
арасында ею багытта да 
жургенде пайда болады

К,урылымдык, уйлеслру тэстдер!
Кептеген уйымдарга тэн уйлесллру талаптарына сэйкес оныд тэсллдер: де жетшдн 
pi.ni п отырады. Озара тэуел;д болlmдер арасында уй.чест1ру;д долдаудыд ед дажетп 
дуралдары -  басдару иерархиясы, ережелер мен рэслмдер, езара байланыс, ерек- 
ше мждеттер'п атдарушы мамандар тобы жэне бн.;пмдер;д 6ipiKTipy.46

Басдару иерархиясы. Уйлест1руге дол жетюзу yniin иерархияны долданатын 
уйымдар езара тэуелд1 болimдер не б1рлштерге жауапты 6ip менеджер;и тагайын- 
дайды. Walmart дистрибьюторлыд орталыгында басты ic-эрекеттер жук'п дабыл- 
дап алу жэне белшек сауда орындарына жетюзу унйн оны тем1р жол вагондары- 
нан жук колштер] не Tycipin тнеу;д дамтнды. EKi топ (жуки дабылдау мен жук 
тасымалдау) 6ip-6ipiHe езара тэуелдд олар THeyuii доктар мен кейб1р дурал-сай- 
мандарга ортадтасады. Уйлес/пругр дамтамасыз ету жэне дау-жанжалдарды ба- 
рынша азайту yuiiH, операциялардыд барлыгына 6ip гана менеджер жауап бередй

Ережелер мен рэамдер. Кунде дайталап жасалатын уйлес/ripy эрекеттерш ере
желер мен стандарт рзОмдер ардылы басдаруга болады. Walmart дайын ешмдер 
доймасынан т и ел in шыгатын жук келштершщ юретш тем ip жол тасымалынан 
артыдшылыгы бар. Сейтш, жук келштерше жук тиеу керек кезде, жук тасымалы 
6ip.nirine орталыдтыд барлыд досымша ашалы авто жук Tueyinnepin долдануга 
мумкшдш бершедь Бул басымдыд дагидада арнайы керсетшген. Алайда кунде 
дайталанатын жагдайларда пайдалы ережелер мен стандарт рэслмдер уйлеслру 
apeKerrepi курдел1 жэне ерекше болганда онша тшм/р емес.
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Байланыс ережелерг 1-тарауда с1здер;й менеджменттеп озара байланыстармен 
таныстырганбыз. Уйлесйру дуралы ретшде уйлеспрупп менеджер ортад нук- 
те Tapi.3fli эрекет жасай отырып, озара тэуелд1 6ip.'iiKTep;u байланыстырады. Бул 
адамныд топтарга ресми билш журмеуч мумкш, алайда оныц орнына ол жай гана 
белiMдер арасындагы адпарат агынын дамтамасыз етедь Улкен жоба унпн дуры- 
лымдыд жуйе бойынша жумыс icreii жатдан eni инженерлш топ озара байланыс 
ардылы эрекеттесуч мумкш. 0зара байланыс ap6ip  топтьщ да, жалпы жобапыц да 
жагдайынан жадсы хабардар. Ол сурадтарга жауап бере алады жэне олай болма- 
ган жагдайда, бук in топтардын, дызметтерш OipiKripy перед болады.

Ерекше мждеттерд1 атдарушы топ. Ерекше мшдеттерд! атдарушы мамандар то- 
бы уйлеспруге дегеи шугыл дажеттйпк болганда дурылуы мумкш. Озара тэуелдБ 
лж курдел1 жэне 6ipneuie бол1мдер датысдан жагдайда, 6ip гана уйлестзрунп адам 
жеткшпммз болуы мумкш. Оньщ орнына ерекше мшдегп атдарушы мамандар то- 
бы эр топтан 6ip-6ip о к т  тарту ардылы жиналуы мумкш. Уйлестзру функциясы 
б1рнеше адамга датысты, олардыц эрдайсысында eeine датысты топ жайлы арна- 
йы адпарат бар. Жоба аядталганда, ерекше мшдеттер;0 атдарушы мамандар тобы- 
ныц м у шел ер i бастапды лауазымдарына дайта оралады. Мысалы, дсцгейго деген 
ез талантарын дайта дарап жатдан университет эр бел1мнен алынган еюлдерден 
туратын ерекше мшдеттер;п атдарушы мамандар тобын дуруы мум к in. Эр адам 
езшщ турадты ведомствосыныц дурамын жэне мшдеттерш бi,:iу i, 6ipaK, сонымен 
датар ерекше мшдегп гпешупп мамандар тобына да дызмет icTeyi керек. Жаца та- 
лаптар келкдп шепплген сон,, ерекше мшдеттер;п атдарушы мамандар тобы тара- 
тылады.

Бел1мдерд1 6ipiKTipy. Уйлесиру мадсатында бол1мдерд1 анда-санда 6ipiKTipin 
туру керек. Булар ерекше мшдеттерд! атдарушы топтарга удсайды, алайда олар- 
дан ropi турадтырад. Bipim ipiareii бе.шмдерде жалпы 6ipneme турадты мушеден 
болен, уйлеснрудз дажет ететш бо.'пмдерден уадытша тагайындалган мушелер де 
болады. fiip зерттеу нэтнжесшде, к у рдел i жэне удайы озгерт отыратын жагдайда 
пластмасса шыгаратын онеркзслптщ табысты фирмалары 6ipinTipi.areH бо.нмдерд1 
уйлес/ripy жэне inini 6ipiry;t,i садтау унпн долданган/'7 l>ipiкт!рiлгоп бшймдердщ 
еюлетип эдетте ерекше мшдез'тер;ц атдарушы мамандар тобынан артыгырад жэне 
уйым оларга б1ршама бюджеттш бадылау 6epyi де мумкш.

Жадны алганда, озара тэуелдшш децгеш негурлым улкешрек болган сайын, 
уйым уйлеспруге согурлым no6ipen квщл болу! керек. Озара тоуелдкзiк 6ipinKen, 
не избекзч болса, онда басдару иерархиясы, не болмаса ережелер мен рэшмдер ко- 
6ipen болады. Ал избекй озара тэуелдшжтщ курдел1рек немесе еюжадты озара 
тэуелдшжтщ одайырад Typnepi болса, онда озара байланыс, не болмаса ерекше 
мшдеттерд! атдарушы мамандар тобы иайдалырад болуы мумкш. Еипжадты оза
ра тэуелдийк курдел] болса, онда ерекше мiндегтерд1 атдарушы мамандар тобы, 
не болмаса бiрiкз-iрiлген бе.шмдер дажет. Эрине, менеджер уйым унпн уйлесззру 
эдштсрш тацдаганда оз тэжчрибесл мен Tycinii iHe суйенуч керек. Одан басда букш 
уйым ппшдеп бейресми озара дабысу ic-эрекеттер,ф тшм;н уйлесг]руге дызмет 
eTyi мумшн. «Жумыр жердег1 бизнес» айдарында уйлеснруд! дажет ететш озара 
тэуелдг ic-эрекеттердщ арнайы жиынтыгы суреттеледь

Электрон уйлеспру

Жадында пайда болган электрон адпаразтыд технологиялар уйлесззру жумысына 
дажет пайдалы механизмдерд1 усынды. Мысалы, электрон пошта адамдардыц 6ip- 
6ipiMen хабарласуын оцайлатады. Бул коммуникация, оз кезегшде, уйлеснруд! 
кушейте туседд Осыган удсас, уйымдагы коп адам да:ир электрон жоспарлауды 
долданады. Айталыд, 6ip дызметкер оз opinTecTepi.vien кездескцд келсе, олардыц

24-267
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ЖУМЫР
ЖЕРДЕГ1
БИЗНЕС

Коллаборация, байланыс жене 
хромосомалык, конфигурация

Кэтрин Уинклер -  EMC Corporation компаниясыныц 
туракты даму женждеп Бас директоры (CSO ) жэне 6i- 
piHiui вице-президент!, дереккор саласындаты элем дк 
децгейдеп кешбасшы. Ол бул жумыста 20 0 8  жылдан 
6epi (непзжде, корпоратив туракты даму бойынша afa 
баск,арушы ретжде), алайда ол туракты даму женждеп 
Бас директор лауазымы аш ы лганга дей1н, корпоратив 
туракты даму мумкждктер1 бар жумысты унататын.
«Бул лауазым жарияланган сон, -  деп еске алады 
Винклер, -  бастыгыма осы кызметке е т У ш  6epyiM ете 
кажет деп айттым». Ол ani де «процесс редизайннан 
еткендеп кызметкердж мактанышы немесе орта буын 
менеджержж кезждеп оттыц жаркылын кергендеп 
Куаныш -  тацгажайып саттер ед|» дейдг Одан баска, ол 
«элемд1 ж аксартуга тырысканым ушж б1реудж маган 
ак,ша телейтжж» жи1 еске салады.

Дегенмен Уинклер «ез жумысымда мен жаксы 
кермейтж 6ip нарселер бар» деп мойындайды. Eip жек 
KepeTiHi -  сауалнамалармен icTec болуиа катысты екен. 
«Б1зге аналитиктерден жэне ездер1 сайланган рейтинг 
жуйелержен ете кеп сауалнамалар келед1, -  деп тусждн 
ред: ол, -  олардын, кеб/ б/зд/'н бизнестеп непзп мак- 
сатымызга ешкандай катысы жок, адамнын, жуйкеане 
тиепн сурактар кояды... Мысалы, 6/з кейб/р пункттерд/ 
азайтып жатырмыз, вйткенi б:здв жасыл вн1мдер саласы 
жок■ Алайда 6i3 эрдайым жагымсыз эсерд/ азайтужо- 
лын тапсак немесе эн1мдер1М13Д1н, жагымды жактарын 
жаксартайык дегенде, оны букш вн!м избей аркылы 
втмзуге тырысамыз. Бул жаксы емес пе?»

Осы сияк,ты -  енд1 бул 6ipa3 тосын жайт болайын 
деп тур -  Уинклер демеушшж кемек керсету женждеп 
епн1штерд1 кдбылдауды унатпайды. «Кейде, -  дейд| 
ол -  клиенттер1м1зге 6i3 ушж не мацызды екенж бшу 
пайдалы», алайда ЕМС кпиенттер1 -  акша нарьнындагы 
банктер, телекоммуникация провайдере ауе жолдары 
6miM беру орындары -  «булар кебже осы окигалардыц 
максатты аудиториясы емес». «Кез келген жагдайда, 
дейд1 ол, акшамызды жумсаудыц ец жаксы жолы зат- 
Tapfa ез логотишм1зд| жапсыру екенже сен1мд1 емеспж. 
КебЫесе бюджелмнж кеп белжж турактылыкты енлзу 
мждетж орындау ушж бизнес журпзуге пайдалана- 
мын».

Уинклер туракты даму женждеп бас директордын 
жумыс жауапкершшжн, acipece EMC Tapi3fli компанияда 
канша адам б те тж ж е  сеш маз. С е й т т , олар KiM екенж

сураганда, Уинклер былайша мэл1мдеме туржде жауап 
кайтарды: «Мен 6/здж бизнеам!з, коршатан орта мен 
котам арасындаты езара тэуелд1л 1ктер тен,деспр'1лу'1не 
жэне стратегиямызда накты кврсеплу!не сен1МД1 болута, 
сонымен катар экологиялык жэне элеуметтк дамудан 
шытатын мумк1нд1ктер мен тэуекелдер б/здн кундел1кп 
lueiuiM кабылдауымызга енпзшу1не жауаптымын».

ЕМС компаниясыныц макдаты -  турактылык компа
ния бизнесжж a p 6 ip  аспектжде есепке алынып отыра- 
тынына сен1мд1 болу. Уинкпердж жумысы -  турактылык 
компанияныц есу1мен коян-колтык a p e K e rre c in  жатка- 
нына кез жетюзу. «Турактылыктын сапа мен клиенттерге 
жауап реакциясы тэр1зд| басты кундылыкка айналганын 
Калаймыз. Ол мэдениеттщ езгеруж талап етеде -  деп 
мойындайды, -  жане де бул орындалуы ете киын 
дуние». Сол себетт ЕМС Турактылык женждеп бас- 
кару офис букш уйымды к,амту ушж колжетер жерде 
орналаскан. «Менж командам -  виртуал функцияара- 
лык, команда, -  деп TyciH flip efli Уинклер. -  Кеп адамныц 
лауазымында «турактылык,» ce3i жок, алайда олар 
туракты даму рел1 ретжде раамделу1 мумкж, мысалы, 
маркетинг немесе коммуникация менеджер! сынды 
жумыстарды аткарады».

«Муныц 6api ынтымактастык пен 6ipiryre катыс- 
ты», -  дейд1 ол жане оныц кумэн келпретж1 -  «эйел- 
дердн баскару стилдер'1, эдетте кецес беруге жэне 
ынтымактастыкка непзделген. Менщ хромосомалык 
кесюндемем мен! жумыс у win ен жаксы кылып квр- 
сетпейпшне немесе бул жумыска лайык емес екен/ме 
карамастан, ерлерден re pi эйелдерге тэн, осы рел уш1н 
пайдалы касиеттер1м бар екен!не сен1мд1М1н».

Ал Уинклер ез жумысында жаксы керепн нэрселер- 
дщ 6ipi -  «карсыластармен сайыска тускенше, олармен 
6ipirin кызмет |стеу» екен.

Дереккез: Kathrin Winkler, «Теп Challenges of Being the CSO», GreenBiz 
(July 9, 2013), www.greenbiz.com, on November 13, 2014; Weinreb 
Group, CSO Backstory: How Chief Sustainability Officers Reached the C- 
Suite (September 2011), www.weinrebgroup.com, on November 14, 2014; 
Winkler, «Building a Green Company Culture, One Day at a Time», GreenBiz 
(October 29, 2009), www.greenbiz.com, on November 13, 2014; Kyle 
Alspach, «EMC Goes Green», Boston Business Journal(lu\y 15, 2011), www. 
bizjournals.com, on November 14, 2014; Maya Albanese, «How She Leads: 
Kathrin Winkler of EMC Corporation», GreenBiz (July 11,2011), www. 
greenbiz.com, on November 14, 2014; Winkler, «Do Women Make Better 
Sustainability Leaders?» The Guardian (May 5, 2015), www.theguardian. 
com, on November 13, 2014.

DU

http://www.greenbiz.com
http://www.weinrebgroup.com
http://www.greenbiz.com
http://www.theguardian


10-ТАРАУ Уйымдастырудык базалык, элементтер! 371

уадыт ыцгайын бынп, эрекеттерш уйлеспругр оцайлату унпн ол ез электрон жос- 
парын тексередь

Жергйпкт1 желшер ic-эрекеттерд! уйлестпруд! оцайлату ушш далтага салып 
журуге болатын электрон кура л дар кемепмен басдарылады. Мысалы, Bechtel esi- 
iriu коптеген к,ызметтер1 арасында уйлесируд! жадсарту уш1н, мерд1герлер1 мен 
досалды мерд1герлер1нен интернеттеп ортад коммуникациялык жуйеш цолдану
ды талап етеды Фирманыц айтуынша, бу:л жетшд1ршген уйлестчру технологиясы 
эр улкен дурылыс жобасынан мыцдаган доллар унемдеуге кемектеседь

□  Менеджерлер уйлеспруд1 кажет ететЫ езара т э у е л д т к й ц  уш турш 6myi керек.

□  9 з  уйымыцызда колданылатын уйлеспру механизмдерш ту с ш у Н з  керек.
0 Менеджер

жаднамасы

Лауазымдар арасындагы айырмашылык,

¥йым дурылымыныц coHfw дурылымдыд элемент! -  уйымдагы желыпк бел!м- 
шедеп лауазым мен штаттыд лауазым арасындагы айырмашылык,. Желыпк бе- 
л!мшедеп лауазым -  тшелей буйрыдтар т!збегшдеп уйы.м мадсаттарына жетуге 
жауап берет!н лауазым. Штаттыд лауазым -  желипк бол!мшсдеп лауазымдареа 
тэж!рибе усынуга, адыл-кецес беруге жэне долдау корсетуге арпалган. Коптеген 
заманауи уйымдарда бул айырмашылыдтар жойылып бара жатыр, б!разында то- 
лыд жойылган. Дегенмен пшрталасда непз болатын едэу!р мацызды айырмашы- 
лыдтар эл! де бар.

Желимк бел1мшедеп лауазым мен штаттык, лауазым 
арасындагы айырмашылык
Желыпк бе.тмшедег! лауазым мен штаттыд лауазым арасындагы басты айырма- 
шылыд, олардыц мадсатында -  желыпк бел!мше менеджерлер! уйымныц мад- 
сатына жету ymiH т!келей жумыс штейдц ал дызметкерлермен жумыс i стоит in 
менеджерлер адыл-кецес беред! жэне жэрдемдесед!. Алайда басда да айырма
шылыдтар бар. Солардыц 6ipi -  екшеттш. Желыпк бе-гимшедеп екшеттш жал- 
пы уйымныц иерархиясынан туган реем и немесе зацды б ил in рет!нде жасалады. 
Штаттыд лауазымдагы екшеттш ондай надты емес жэне эртурл! формаларда бо- 
луы мумк!н. Форманыц oip тур! -  нецел: беру органы. Бул жерде желыпк бел!мше 
менеджер! дызметкерлер дурамыныц адыл-кедес!н !здеу мен одан бас тартудыц 
6ipeyiH тацдауы дажет, т!гт адыл-кецес суралган жагдайда да, желшш бол!мше 
менеджер! оны елемеуп мумкш.

Штаттыд лауазымныц басда тур! мтдетпй кецес деп аталады. Бул жерде же- 
.гплin бел1мше менеджер! адыл-кецест! есепке алуы керек, алайда огам дулад сала 
ма, жод элде елеп-ескермей ме -  оны 03i тацдай алады. Мысалы, дш дызметнисл 
НПркеу ипмдерш талдылаганда Кардиналдардыц Kne.ni алдасыныц адыл-кецес- 
тер!н тыцдауы керек, 6ipan ол шенпм дабылдаганда ез сешм-нанымдарын басшы- 
лыдда алуы мумкш. Штаттыд лауазымныц ец мацызды формасы функцияльщ от
легать -  цызметкерлердщ мамандыгына датысты ресми немесе зацды билш деп 
аталады. Мысалы, персонал женшдеп менеджерд!ц адамдарды жумыеда алуга 
немесе кемеггу болтан кездо функциялыд екшеттш болуы мумк!н. Функциялыд 
ок!летт!кке ие болу лауазымдарды долданудыц ец ти!мд! жолы болуы мумкш, се- 
6e6i уйым буйрыдтыц этзбект! од kin садтай отырып, арнайы сараптама артыдшы- 
лыдтарын иеленедь

Желш1К бел1мшедеп 
лауазым -
лкелей буйрыктар лзбепндеп 
уйым максаттарына жетуге 
жауап берелн лауазым

Штаттыд лауазым -
желшж бел1мшедел 
лауазымдарга тэж1рибе усыну, 
акыл-кецес беру жэне колдау 
керсетуге арналган лауазым
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Эю м ш тж  к,арк,ын -
баскару лауазымдары штаттык 
лауазымдарда шсяырлантан 
децгей

вк1мшш1к к,арк,ыны

¥йымдар кейде эк i мнили? каркынына катысты желшш бол1мшедей лауазьгм мен 
штаттык, лауазымга назарын тец устауга талпынады. Ошмшшнк каркын -  басца- 
ру лауазымдары штаттык лауазымдарда шогырланган децгей. Эшмшйнк каркы- 
ны жогары уйым деи штаттык, лауазымдары кем, желшш бе.шмшедеп лауазымдар 
саны аз уйымды айтамыз; томен эшмшшк каркыны ж ел т in бел1мшедеп лауа
зымдары коп уйым га катыслы. Штаттык лауазымдар коптеген салаларда мацызды 
болтаны на карамастан, кажетслз салаларда жылдам кебеюде. Баска жагдайлары 
6iрдей болганда, уйымдар оз адам ресурстарыныц кебш желшш бол1мшедеп ме- 
неджерлерге арнагысы келедц ce6e6i аныктамада айтылгандай, олар уйымныц 
Herisri максаттарына у.тес косады. Штаттык лауазымдардьщтым коп болуы уйым
ныц колма-кол акнтасыныц азаюы мен ресурстардыц тшмшз колданылуына соц- 
тырады.

Коптеген уйымдар соцгы жылдары штаттык лауазымдарды к Ь1 с карту аркылы 
оздершщ эюмшшш каркынын азайтуга кадам жасан жатыр. CBS oainiH Ныо- 
Иорктагы штаб-пэтершщ штаттык лауазымдарын кыскартты, ал IBM езшщштат- 
тагы кызметкерлер! санын ж ен мыцнан eid мыц уш жузге азайтты. Burlington 
Northern жылдык сатылымдардан 22 млрд доллар табады жопе 77 менеджерден 
туратын корпоратив кызметкерлер курамымен 43 мыц кызме.ткерд1 басцарады. 
Ford жэне General Motors eneyi де зауыттарын жабу жэне жумыс санын азайту 
аркылы шугыл кыскартты.

0Менеджер
жаднамасы

□  Менеджерлер желйп'к бел1мшедеп лауазым мен штаттык, лауазым арасындалы непзп 
айырмашылыкты 6inyi керек.

□  0 з  к,ызмеифз желшж бел1мшедеп лауазым не штаттык, лауазым екенш жэне ол аздщ  
жумысыцызга к,алай эсер етеинж жак,сы тустущ 1з керек.

Туйш

1. Уйымныц непзп элементтерш корсейтцз.
• Уйымдар мына элементтер тобынан куралады: 

о жумыс орнын жобалау
о жумыс орындарын топтау 
о багыну мшдеттшш катынасын орнату 
о жумысты бел1п тарату 
о 1с-орекеттерд'1 уйлесйру 
о  лауазымдар арасындагы айырмашылык

2. Жумыс орындарын жобалаудыц непзп балама тэ- 
сшдерш суреттещз.
• Жу.мыс орнын жобалау дегешм13 -  адамныц жу- 

мысца катысты жауапкершшштерш аныцтау.
• Ец кон кездесетш Typi -  жумысты мамандан- 

дыру.
• Насца баламаларга жумыс орындарын алмас- 

тыру, оны ipmeimipy, ецбек аясын кецейту, жу
мысты сипаттау тэсйп жэне жумыс топтары.

3. БелiMдер iiniпде жумыс орындарын топтау непз- 
де мел ер in талкылацыз.
• Бол1мдерге бел уд ip терт нейзк 

о функция
О ОН1М

о клиент
о орналасцан орны

• улкен уйымдар белкмдерге белудщ эртурл1 дец- 
гейдеи 6ipHeuie neriain колданады.

4. Багыну жуйеслн орнатуга катысты Heri3ri элемент-
терд1 суреттендз.
• Багыну мшдетш орнату буйрыктар йзбегш нак,- 

тылаудан басталады.
• Баскару аукымы уйымныц жауапкершшш пен 

билнспц иерархиялык элде аз децгейл1 уйым- 
дык курылымга жататынын жартылай шешедь

• Соцгы жылдары аз децгей.н уйымдык, куры
лымга кешу трендi байкалады.

• Bipneirie ситуациялык фактор Minci3 ауцымга 
ocepiH типзедк

5. Уйымдагы окшетйк калай таралатынын талкыла
цыз.
• Окшетйкй болу жумысты бол in таратудан бас

талады.
• Жумысты бол in тарату деген -  менеджерлер езп 

1пц жалпы жуктемесшщ 6ip бол i пн бас кал a pr а 
тансыруы.
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• Баска руды орталыксыздандыру букет уйым 
imiHfle жуйе;п турде жумысты бол in тапсыру 
nponeci.

• Баскаруды орталыдтандыру деген -  жогары 
буын менеджерлер! долындагы билш пен куш- 
куатты удайы садтап туру.

• Баскаруды орталыксыздандырудыц ,тшсп дец- 
гешне 6ipneHie фактор эсер етедь

6. Уйым ез мшдетше алган neri3ri уйлесБрупп дыз-
меттерд1 талдылацыз.
• УйлесБру дегенiMi3 уйымныд артур.’м бел1м- 

дерiнiн дызметтерш 6ip-6ipiivien байланыстыру 
процесс

• Бо.1пмдер арасындагы 6ipinKen, пзбедп жэне ею 
жацты озара тэуелдЫк уйлеслтрудщ ед басты 
ce6e6i.

Талк,ылауга арналган сурак,тар

• Уйлесируге кол жетюзу yinin менеджерлер oi- 
раз тэсллдер/д жумылдыра алады.

• Электрон уйлеслтру ете мадызды болып барады.
7. Уйымныд ш ш деп  лауазымдарды жжтеудщ непз-

ri жолдарын талдыладыз.
• Желс'ик бо.гпмшедеп лауазым -  уйым мадсаты- 

на жету yinin жауапты буйрыдтардыц тшелей 
Бзбегшдеп лауазым.

• Штаттыд лауазым -  желшш бел1мшедеп лауа- 
зымдарга тож1рибе усыну, акыл-кецес беру жэ
не долдау корсетуге ниеттенген лауазым.

• Эшмшшш кардын -  басдару лауазымдары 
штаттыд лауазымда шорырланган дедгей.

К,айталау сурадтары

1. Жумыс орнын мамандандырудыд бес баламасын 
суретте1цз. Мамандандырумен салыстырганда эр- 
дайсысыныд дандай артыдшылыдтары бар?

2. Команданыд б1ртутастыгы деген не? Скалярлыд 
принцип бойынша ше? Bip-6ipiHci3 уйым оларды 
дабылдай ала ма? Tycinflipiд1з.

3. Бол1мдерге белудщ эр алуан непздерждеп 6ipiHin

Талдау сурадтары

5. Ней б ip адамдардыд мэл1мдеушше, даз1рп кездеп 
коптеген корпорациялардыд технологиялар ж пт к 
болуын талап ететпп жумыс орнын маманданды- 
руга дайта алып келдд Жумыс орнын мамандан
дырудыд курт кобегошщ салдары дандай болмад? 
Жауабыдызда жагымды жэне жагымсыз нотиже- 
нщ eneviH де дарастырыдыз.

6. Университетщ1здд не колледжндздд жергшк- 
Ti фаст-фуд мейрамханасын, ещцрунп фирманы 
немесе дез келген басда мекемеш уйым дурылы- 
мыныд эртурлерш долдану ардылы дамытуга ты- 
рысын корпцз. Ci3 таддаган уйым турппц артыд
шылыдтары дандай болмад?

7. Мына жумыстар Т1з1мш дарап шыгыдыз. (лздщ  
ойыцызша, эрдайсысына THicTi басдару аудымы

Тапсырма сурадтары

8. 0зпдз атдарган жумысты еске алыдыз. (Жумыс 
ютеген адамнан интервью алыдыз.) Жумысты си-

нэтижеш ретшдеп уйым дурылымын сипаттадыз. 
Уйым iiTjiндегл oKi.TerriKTi болуге датысты осы ду- 
рылымдардыд эрдайсыныд дандай мадызы бар?

4. Желипк бол1мшедеп лауазым мен штаттыд лауа
зым арасындагы айырмашылыдты тусшд1рщ!3. 
Жогары басдару дардыны мен томен басдару дар- 
дыныныд артыдшылыдтары мен кем тустары дан
дай?

дандай? Мундай дорытынды жасау ушш дандай 
факторларды дарастырдыдыз?

• Физик жекеменппк клиникада медидиналыд 
дызметпен айналысып журш, кастой медбике- 
лер мен дэршерлерд1 басдарады.

• Шанад шеберханасыныд дожайын-менеджер! 
клиенттермен жумыс штейдц б1рнеше тажтри- 
6e.ai механиктщ жумысына багыт бередд соны- 
мен катар мамандыгы жод 6ipHeme дызметкерд! 
одытып, жумысын дадагалайды.

• OfjnicTepi букш дуниежузшде орналасдан ха- 
лыдаралыд жарпама агенттшнде дызмет штей- 
т1н менеджер костби бшшп мамандардыд дыз- 
метше багыт бород!.

паттау тэсЫн долдана отырып, сол жумыстыд не- 
ri.3ri олшсмдерш багаладыз. Содан сод жумыстыд
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непзп олшемдер1 цалай шек'п межедеп психоло- 
гияльщ ахуал мен жене жэне жумыс нэтижелерше 
алып келгенш суреттещз.

9. Эртурл! бес уйымньщ уйымдык диаграммасын 
орналастыру ушш интернета колданыцыз. (Не 
болмаса, интернегген деректер алып, уйымньщ 
уйымдык, диаграммасын озпцз жасацыз.) Олардыц 
уксастыктары мен айырмашылъщтарын 1здещз же
не не тапк,ыцыз келетшш туспццруге тырысьщыз.

10. Эртурл1 ею жергшшы уйыммен хабарласыныз 
(белшек сауда фирмасы, ещцрунп фирма, нпркеу, 
коммерциялык, емес клуб т.б.) жэне эр уйымньщ 
уйымдьщ диаграммасын жасау ушш топ-менед- 
жерлерден интервью альщыз. Олардьщ арасында- 
гы уксастьщтар мен айырмашылыктарды калай 
туыщцрешз?

TniMfli ой тужырымдау датдыларын «.алыптастыру

Karrbifyfa шолу

Ой тужырымдау дагдылары стзден -  абстракт ойлау- 
ды, ал жаттыгу -  баскару аукымы жайлы сурак кою 
yrniH ой тужырымдау дагдыларын талап етедг

Жаттыгу алгышарты

Оцтайлы баскару аукымын табу мацызды, ейткеш 
ол ылги адекват бакылау децгешн камтамасыз ету- 
ге тырысады, алайда ол жумыс орныныц икемдшгш  
жоймайды. Дегенмен дурыс децгейци табу процвел ете 
катты озгеруде. Мысалы, ертеректеп баскару саласы 
галымдары, тек 6ip гана оцтайлы баскару аукымы бар

Тапсырма

Сарапшы ойыныц мына озгерштерш есепке ала оты- 
рып, мыналарды орындацыз:
1. Б1ршшщен, 10 кызметкер мен менеджерге олар

дьщ тшсп жумыс орнындагы баскару аукымы ту- 
ралы сауалнама журлзщйз.

2. Епд! осылардыц 6ipeyiH ары карай зерттеу ymin 
тацдап альщыз. Осы адаммен 03i icTen журген жу
мыс Typi, басшылармен кажста дарым-катынас 
молшерц кызметкерлерден кутшетш дагды-ма- 
шыдтар децгеш, оцтайлы баскару аукымын аньщ-

екенше сенген, алайда тым болмаганда, аналитиктер 
6ip немесе 6ipa3 гана айнымалыны зерттеу аркылы оц
тайлы баскару аукымын аньщтай алар едг Дегенмен 
Kaaip коптеген сарапшылар оцтайлы баскару аукы
мын аньщтау б1рн(лне курде.гп сурадтарга жауап беру- 
ге байланысты екешмен келшедь

тауга nipyi мумкш баска да факторлар жайлы жад- 
сырак идея алу унпн сухбаттасыцыз. (10.1 -кестеш 
басшылыкка альщыз.)

3. 2-гапсырманы орындаганда жинаган акпарат бо- 
йынша жумыс ориында баскару аукымы мацызды 
ма? Нелжтен?

4. Басцару аукымы лайыдты Kopince, уйым кутетш 
кейб1р ьщтимал нэтижелер кандай болуы мумк1н? 
Ал лайьщсыз кор1нсе ше?

TniMfli баталау дагдыларын «.алыптастыру

Жаттытуга шолу

Багалау дагдылары менеджерге 6ip жагдайда ец лайык 
жауапты корнет етуге мумшндж береди Бул жатты- 
гуда сйзден уйымдагы баска руды орталыксыздандыру

Жаттыгу алтышарты

Мснеджерлер кеб1несе баскаруды орталыксыздандыру 
мен орталыцтандырудыц уйымдык децгешн езгерту да-

жэне орталыцтандыру мэселелерше оз багалау дагды- 
ларыцызды колдануды отшедк

жетдеп табады. Бул жаттыгу нэтижесшде мына мэселеге 
уйытцы болган ею турл i сценарийд! камтудан бастацыз.
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А сценариш (лз уза к уадыт орталыдтандырылган 
жумыс процесш табысты журпзген улкен уйымнын 
то и - м е н е джер i с i з . Далелд1 себептермен осы жаттыгу 
аясынан шыгып, фирманы басдаруды орталыдсыз- 
дандыруга Kouiipy дажет деп шештпцз.

Тапсырма

Енд1 темендсп тапсырмаларды орындацыз:

1. А сценарий! ушш басдаруды орталыдсыздандыру
та басты кедергшер ri.siMiii жасацыз.

2. В сценарий! ушш басдаруды орталыдтанды руга 
басты кедергшер TieiMiH жасацыз.

3. С!зд!ц ойыцызша, дай сценарий ic жуз!нде жузеге 
асырылуы мумк1н? Басдаша айтданда, басдаруды

В сценариш А сценарийше дарама-дарсы жагдай- 
ды жорамалдацыз. (лз алi де оз фирмацызда жогары 
лауазымдасыз, б!рад басдаруды орталыдсызданды ру
ды умели тацдап келген уйымды осы жолы басдаруды ц 
орталыдтандырылган турше отк!збек ойыцыз бар.

о[)тал ы дтандырудан <>ртал ы дсызданды руга кошу 
оцайырад на, алде KepiciHine ме? Бул мэселе жай- 
лы ойыцыз дандай болса да, омы туслщцруге дайын 
болыцыз.

4. Слзге басдару орталы дтандырылган немесе бас- 
дару орталыдсызданды рылган фирмада карьера 
бастау тацдауы 6epi;ice, дайсысын далар едпцз? 
Нел!ктен?

Жеке да е д ы  к,алыптастыруды баЕалау

Жумысты белт тарату дабшетже сауалнама

Мадсаты: студенттерге жумысты бол in гапсыру про
чее! ymin мацызды устанымдар жайлы маглумат алуга 
кемектесу.
Kipicne: Жумысты бол in тапсырудыц менеджерлер, 
дызметкерлср мен уйымдар ушш коптеген артыдшы- 
лыдтары да, диындыдтары да бар. Жумысты болi11 
тапсырудыц артыдшылыдтарын туешетш, ез дарама- 
гындагыларга сенетш жопе басдаларга табысты болу га 
мумкшдш береэтн эмоциялыд кемелдену шагындагы 
менеджерлер жумысты бол in тапсыруды г и i м;; i найда- 
ланатын басшы болуы мумкш.
Нусдау:
1. Жумысты бел in тапсыру жайлы сауалиаманы 

толтырыцыз. Ж ауапкершшнт басдаларга боре 
алатын мумкшдш бар жумыс не болмаса топтыд

жагдай жайлы ойлауыцыз керек. Ондай тзж!рибе- 
H,i.3 болмаса, осындай жагдай да ез!ц!з далай жауан 
берет1шщзд! елестетуге тырысыцыз. (лздщ даты- 
насыцызды немесе м!нез-дулдыцызды танытатын 
жауапты ойлап дойыцыз.

2. Керсетшген багыттарга сэйкес сауалиаманы са- 
раптацыз. Озпцздщ барлыд багаларыцызды есеп- 
тещз.

3. KimiripiM тогшен жумыс штей отыра, жеке бага- 
ларды салыстырыцыз жопе талдылау сурадтарына 
топтыд жауаптар дайындацыз.

4. гГоп бойынша орташа баганы есептещз. Топтыц б!р 
Mymeci талдылау сурадтарыныц жауаптарыи та- 
ныстырады.

Iliivip А О 1=2 О О *2
н  S

3 .3
3 ^А Ф fr «
& ч .5 о> 

Я  *

’3VO
3

X
1 1  А ь Н £

£  2

X
о .5
5 1>• г

Й *3 
*<»

1. Басдалар мен сиядты жумыс !стей алады деп ойламаймын. 1 2 3 4 5

2. Мен K o 6 i n e c e  жумысты уйге алып кетемш. 1 2 3 4 5

3. 0здер! шеш!м дабылдай алатын дызметдерлер кебшесе 
тиш/ц болады.

5 4 3 2 1

4. Мен кеб!несе уадыт мерз!мш садтауга асыгамын. 1 2 3 4 5

5. Жауапкершшп Ke6ipeK дызметдерлер топ мадсаттарына 
шынайы бершгендтмен ерекшеленед!.

5 4 3 2 1

(жалгасы бар)
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6. Мен 6ipeyre тапсырма бергенде, ол далай орындалу керек 
екенш ылги да надты тусш;нремш.

1 2 3 4 5

7. Мен тым кон жумыс icTeyre мэжбурмш жэне оны ецсеруге 
уадытым жетпейтш сиядты.

1 2 3 4 5

8. Цызметкерлерде жумысты атдару уппн жауапкершшки 
сезшсе, онда одетте олар жумысты жадсы нлейдЕ

5 4 3 2 1

9. Мен 6ipeyre тапсырма бергенде, о.нм корим келетш содгы 
нэтижен1 аныдтап аламын.

5 4 3 2 1

10. Мен одетте дарапайым, кертартпа тапеырмаларды орын- 
дауга берем1н.

1 2 3 4 5

11. Мен oipeyre тапсырма бергенде, барлыд мудде;п тулгалар- 
дыц адпаратты жадсы дабылдаганына коз жетк1зе\пн.

5 4 3 2 1

12. Bipeyre тапсырма берсем, эдетте жумыстын, далай орын- 
далгапын бшу yniin, оны тагы да тексерем1н.

1 2 3 4 5

13. ©3inin долынан келейн жумысты басдалар ютеп жатдан- 
да, бей-жай дарап отыратындарга ашуланамын.

1 2 3 4 5

14. Bipeyre тапсырма берсем, ол орыидалмай далган жагдайда 
03-03iMfli устай алмай далатынымды сезем1н.

1 2 3 4 5

15. Bipeyre тапсырма берсем, жумыстын барысы жайлы есеп 
беру уппн надты куп;и белплсй\пн.

5 4 3 2 1

16. Мен жумыс icTeceM, оны мулпкелз атдарамын. 1 2 3 4 5

17. Мен шынымен де дарамагымдагы адамдардан коп жумыс
ты жадсырад icTeft'riniMfli сезем1н.

1 2 3 4 5

18. Кызметкерлер о з до pi шешлм к^абылдаса, ол туолпбост1кке 
алып колод!.

1 2 3 4 5

19. Багынышты адамдарга uieniiM дабылдау диын, ce6e6i олар 
уйымныц мадсатын бшмейдь

1 2 3 4 5

20. Дызметкерлерге жауапкершш1к артсац, олар одетте не 
icTey керек десен сопы icTeii/ti.

5 4 3 2 1

Талдылау сурадтары

1. Жауап берушшер сауалнаманыц дай сурадтарына 
KOJiicTi, дайсыларымен келюпед1?

2. Жене упайлар арасындагы айырмашыльщтарды 
далай туе infli руге болады?

3. Сауалнама нэтижелергн дал ай конструктив турде 
дол да ну t-а болады?
Дереккез: Linda Morable, Exercises in Management, 8th cd„ 
pp,82-84 © 2005
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Жумыс барысындагы менеджмент

Пирамида сызбаларынан еюжацты цуанышца дейт

«Бул ойын болса ештеце емес, жумыс 
болса -  к,иын шаруа».

-  ДЖИМ ЛАВУА, RITE SOLUTIONS, CEO

Джим Лавуа езшщ, ещцрю пен операцияларды 
басцаратын атцарушы директор рот in до кере- 
мет эсер.М резюмесш м акта и тутады. Xerox ком- 

паниясында сынак ондорюш цосымша басцара оты- 
рып, Hughes Aircraft компаниясында енеркэсшпен 
айналысушы ага инженер жэне Emerson Technologies 
компаниясында операцияларды басцару директоры 
болып кызмет атцарды. Hpiirreci Джо Марино eiceyi 
эскери цызметтегшерд1 инженерлш жене ацпараттыц 
технологиялар, технологияга непзделген Оцыту жуйе- 
лер1мен камтамасыз eTyuii Analysis &Technology ком- 
паниясын ашты, осы компанияда 1999 жылы 100 млн 
долларга с ат да ига дешн CEO цызметш атцарды.

2011 жылга карай, Лавуа «мен карьерамды дурыс 
курмадым» деп мол1мдеде Оны узд in карьерасыныц 
кай Kopinici канагаттандырмады? Жалны алганда, 
бул -  уйымдыц курылым, оныц ш ш де ею царым-ца- 
тынастыц да, ягни менеджер-менеджер жэне менед- 
жер-кызметкер пирамидальщ улrici цолдау корсеткен 
уйымдыц мшез-цулык ту-pi (1-тараудагы басцару пи- 
рамидасыныц децгейлерт еске тулрпцз). «Иерархия- 
лыц пирамида, -  дещц Лавуа, -  жалпы журт таныган 
данышиан командалыц-бацылау жЭд1гер1 -  иниова- 
цияны ынталандырудан repi, акпарат агынын бацы- 
лаумен жацсы уйлесед!».

Bipiieuic жыл Лавуа уйымныц аман калуы упин, 
ocipece Web 2.0 олемшде жылдам ecin келе жатцан 
инновация мацыздылыгын тшелей сезшдь Дегенмен 
оныц айтуынша, компаниялар «инновацияга «жоц» 
деп айтудыц инновациялыц жолдарын жацсы мецгер- 
ген». Мысалы, «жаналгыш комитет» -  Лавуа мен Ма
рино баягыда 03gepi жумыс icTeren компаниядагы ин
новация комитет!не цойган тсцеук Кез келген коп ум гг 
кутиретш идеясы бар адам алдымен оны комитетке 
алып келед1, мунда комитет мушелер! сешм/ц интрап
ренер д! нарыц колемi мен шыгындар болжамы жайлы 
сурацтыц астына алады. «Соцында, -  дей;ц Лавуа, -  
ci3 алты толыц, ац нэсицц адамныц алдында турасыз, 
олар осы н да сйздщ идеяцызга комектесу yuiin отырмыз 
дейдц алайда олардыц кездегеш -  Лздщ жобацызды 
жылы жауып цоя салу. Бул цанша жердей тацгалар- 
лыцтай болса да, ол табысца сол 6ip жуйе аркасында 
жеттк 6ip фирмада мен угымтал, зерек болгандыцтан 
емес, жасанды, табиги емес болгандыцтан атцарушы 
вице-президент лауазымына дешн котеркццм». Ол

осы жагдайдыц жуйедеп кец гараган проблема екен1н 
мойындады: «Коп адам, -  дейд! Лавуа, -  инновация- 
дан жанаспа спорт жасап алады. Бул интраверттерд} 
б'фден шеттетш тастайды... Инновация оффсайттары, 
циын жагдайлар, «операциялыц пункттер» бэршде 
де б1рдей эсер бар: тсатрга толы идея жецед1 жэне ец 
тартымды адамдар болмедеп бар оттеин сорып алады».

Лавуа езшщ атцарушы менеджер болып ктеген 
жеке тэлирибесше оралады: «Мен жацсы идеялар жо- 
гарыдан томен царай агылатын, курде.гп цурылымы 
бар уйымдарда 30 жыл уацытымды о ттзд 1.м... Менщ 
адамдармен царым-цатынасым -  «Мен саган ацы то- 
леймш, сен жумыс ютейсщ. Сен оз-озпцц жацсы ус- 
тасац -  осында цаласыц» деп ымыраг-а келу сешлдь.. 
EcKi дуниеде мумKiндiктерiniз шздщ нацты терец ой- 
лаганыцыз себепН емес, пирамидадагы Лздщ K ip n iin i-  

щздщ децгешмен аныцталган».
«Идея yrnin ец жацсы нэрсе -  ауа, -  дейд1 Лавуа. -  

Cis идеяг-а негурлым коб!рек ауа ж1берсец1з, согурлым 
осы ауамен демалатын адамдар кобейе тусе;ц жэне ауа 
да жацсара тусед!». Сол ce6enTi Лавуа мен Марино та- 
гы 6ip компания ашты жэне осы жолы олар eeiHe «ею 
ipre.ai сен1м» бойынша мшдеттемелер алган. Eipin- 
mici -  «пирамида -  ескипк» деген сешм болатын, ал 
екшпйсшщ ойынша, «ешюм барлыгы сияцты ацылды 
емес -  жацсы идеялар уйымдыц цурылыммен шектел- 
мейдц б1рац эршмнен, эр жерде, эр уацытта шыга бе- 
pyi мумкш... Сейтш, 6i3 пирамидадан да, онымен 6ipre 
журетш кушкс суйенген саясаттан да цутылдыц, ен;ц 
компанияны цогамдастыц periнде цайта царап шы- 
гуымыз керек», - деп тусш;цр;ц Лавуа.

Rite-Solutions деп аталатын компания эскери цыз- 
меткерлер мен цорганыс саласы Mepnirep.iepi ymin 
алдыцгы цатарлы багдарламалыц жасацтама жэне ка- 
зинолар уппн цумар ойындар платформасын жасай- 
ды. Бул компания 175 инженер, багдарлама жасаушы 
жэне сарапшыга жумыс бередц ол толыцтай ужым ар- 
цылы басцарылады. Догамдастыцты цуру 6ipinmi KyHi 
басталган, онда «cis цурамына KipeTin, ciзд! кутетш, ci:i 
ете мацызды адам саналатын жаца жерге келгешщзд1 
корсету ушш жаца цызметкерлерге туган кун мерекеЛ 
жасалды», -  дейд1 Лавуа.

Бул eKiHini кун, дегенмен де сГз Rite-Solutions ком- 
паниясынын моселелер/ц шешу тэЛлше улес досуга 
шацырылдыцыз. Ci3re 10 мыц доллар виртуал ацша 
бершдц оныц кемепмен cis Rite-Solutions цызметкер- 
.Tepi усынган идеялар портфолиосына салым сала ала- 
сыз, болашагы бар деп есептейтш кез келген жобага уа- 
цыт жумсай аласыз. Ец бастысы, ci3 оз идеяцызды уш 
индекстщ 6ipine енпзе аласыз: «Savings Bonds» (тшм-
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дипк шаралары уийн), «Bow Jones» (компанияныц 
K,a3ipri мумюндштерш кецейту yuiin) жэно «Spazdaq» 
(жаца бизнес пен технологияларга Kipy ушш). Слз 
«Expect-Us» (prospectus-пен салыстырганда) жасаудан 
бастайсыз, одан сон, cisre биржалыц символ берыед1 
де, 10 доллар орналастыру багасы усынылады. Содан 
кейш алгоритм слздщ идеяныздьщ 6ip кунп цунын 
аныктайды, ол эрштестерпцздщ слздщ идеяцызга та- 
нытцан к,ызыгушыльщ децгешнен шыгады.

Идеяцыз багаланатын уздп< идеялар арасында 
болса, онда менеджмент ci3re ресми усынысты рэсйм- 
деуге комектеседц ол дайын болганда, компанияньщ 
цызметкерлер! оган ацша салуына болады немесе ез 
ергамен Лздщ жобацызга кемектесе алады. Жобацыз 
жетюлшй цызметкер-инвесторлардьщ назарын ауда- 
рып, к,ызык,тырса, ci3 OHflipicKe деш нп барльщ жолда 
идеянызды алып журетш жоба менеджершщ кеме- 
riHe ие боласыз. Ол жагдайда, шздщ аты-жешщз па- 
тентке усынылады, ал ci3 жэне шздщ идеяцызга ин
вестиция салган ap6ip адам одан царжылай сыйацы 
бел in алады.

2005 жылы «Ешжакты цуаныш» деп аталатын 
ойын шыцты. Лавуаныц айтуынша, «оныц мацсаты -  
адамдар бизнестщ табысына ездер1 цатысты екенш 
сезшуше комектесу жэне олардыц бершген тапсырма 
шецбершен асатын тацгаларлыц зияткерлш етюзу 
цабшетш айцындау. Bi3 оларга компанияньщ бола- 
шагын cenin тапсыргымыз келген». Одан басца Лавуа 
айтпацшы, «Бул ойын болса ештеце емес, жумыс бол
са -  циын шаруа».

Кейс бойынша сурацтар

1. Джим Лавуа мен Джо Марино буйрыцтар Взбей  
принцитнщ naaipri бизнес элем in де табысца жет- 
юзу цуралы екенше сенбейтш сияцты. Нелштен 
екенш дара басшылыц пен скаляр принципi тужы- 
рымдамасындагы кемшшктерге суйене отырып 
тусшд'цлщз. Лавуа мен Марино «мен болмасам, 
юм?» принцип! бойынша бул сынга цалай жауап 
берер ед1?

2. Джим Лавуа: «¥йым болашагыныц 6ip болir i ре- 
тшде танылу -  цызметкердщ осында терец тамыр 
жаюына 6ipnen-6ip цажет нэрсе», -  дейд!. Bipiinui- 
ден, Лавуа iieni мецзеп турганын тусшд1рицз. Одан 
кейш целей сурацтарды царастырыцыз. Нспзшен, 
Лавуамен келшейз бе, элде келшпейОз бе? Озпцз 
жумыс штейтш компанияда «терец тамыр жаю» ма- 
цызды деп есептеййз бе? (лзд1 не нэрсе уйымныц 
6ip бол iri ретшде сезшуге итермелей/п -  «те ре ni ре к 
тамыр жаюга» турарлыц нэрсе ме? Уйымдык, маши- 
наныц жай гана 6ip бурандасы емес екешщзд1 сезБ 
нуге цандай басца да факторлар юз ушш мацызды?

«Еюжацты цуаныш» нэтиже берд1 ме? Ец алгаш- 
цы багаланатын идеялардыц 6ipi (биржалыц символ: 
VIEW) компанияньщ уш елшемд! визуалдау техно- 
логиясын эскери-тещз жэне кузет цызметкерлерн 
не тотенше жагдайларда шеппм цабылдауды уйрету 
багдарламасында цолдануды усынды. BipiHmi жылы 
Rite-View атты дайын ешм компанияныц жалпы саты- 
лымыныц 30%-ы болды. «Bopi тек жогарыда отырган 
ж тттерге байланысты болса, мундай жагдай болар 
ма ед1?» деп сурац цояды Марино. «Мулде олай емес. 
Алайда 6i3 ез мацайымызга осынша адам топтасып, 
б1рлескенш назардан тыс цалдыра алмадыц». Бул жу- 
йе б!здi сумдыц ауыр жуктен цутцарып цалды.

K,a3ipri тацда «Ею жацты цуаныш» елуден ас- 
там инновациялыц ешм мен процесс идеясын жасап 
шыгарды. Он 6eci icne цосылды жэне цаз1р олар Rite- 
Solutions компаниясыныц жалпы табысыныц 20%-ын 
цурайды. «Еюжацты цуаныш» 03i компанияныц ец 
улкен табыс тапцышына айналганы ете цызыц: сэй- 
кес нусцаларды жасау арцылы Rite-Solutions 03inin 
фирма1шшк ойнын басты университеттер, цорганыс 
енеркэс1б1 мен улкен корпорациялар тэр1зд1 клиенттер 
yinin «бултты цосымшага» айналдырды. 2006 жылы 
езшщ нарыцтагы 6ipiHini жылында «Еюжацты цуа
ныш» улею компанияныц жаца бизнесшщ ocyi бо
йынша 50%-ын цурады, содан 6epi ол Rite-Solutions 
компаниясын дамып келе жатцан геймификсщия -  
бизнес цосымшаларга бэсеке, марапаттау, ойынныц 
тагы басца да эдштер1 мен техникалары трендшщ пио- 
Hepi ретшде сертификаттады.

3. Лавуаныц айтуынша, «Еюжацты цуаныш» -  Rite- 
Solutions компаниясыныц «Инновациялыц цоз- 
галтцышы». Оныц ею функциясы бар: (1) Ол « Web 
2.0 ортасына май цуятын» жацсы идеяларды ту- 
дырады жэне (2) «Y буыныныц уйымды жацсарта 
■гусуге тырысуына цатысты». Web 2.0 орта деген 
не? Y буын деген не? Web 2.0 ортасында жумыс 
штейюз бе элде мумюн ещц жумыс штейтш болар- 
сыз? Осындай ортада табысты болу ушш, сЛздiн 
ойыцызша н е т  уйренуйцз керек? Y буынга жата- 
сыз ба? Y буын цундылыцтарын керсететш цандай 
жацсы цырларыцыз бар?

4. Бизнестеп геймификация рол! жайлы 6ip зерттеу- 
ппнщ айтуынша,

фабрикада шыгарылган вшм мен б1рнеше адамныц 
цызметЬ жумылдырылгап жоба немесе нацты тап
сырма алу арасында айырмашылъщ бар. Bipinuu 
жагдайда, уйлеспйруд1 менеджер жасаган. Соцгы 
жагдайда, ол гпобырдьщ (журт) ic-эрекетг арцылы

DU



10-ТАРАУ Уйымдастырудьщ базалык, элементтер1 379

кенеттен, пайда болатын цурылым арцылы цамта- 
масыз етмедй

О з ше? (л зге жогарыдан бершген жумыс талап- 
тарын орындаган колайлы ма, элде жумыс талаптары 
топтыц взара эрекеттесушен кенеттен пайда болтаны

колайлы ма? К,андай жатдайда Ыздщ шытармашылык, 
К,абшетщ1з артады? Элеуметш желшердеп тэж1рибещз 
шздщ ойын ойнау к,арым-цатынасыцызта баска адам- 
дармен тш табысу жолы ретшде калай эсер етп?

♦Neil В. Niman, The Gamification of Higher Education: Developing a Game-Based Business Strategy in a Disrupted Marketplace (Palgrave 
Macmillan, 2014), pp. 58-59.
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Games Can Bring About Enterprise App Advances», Network World 
(June 6, 2012), www.networkworld.com, on November 10, 2014.

1. Treehouse жума кундер; жабьщ. К,ызметкерлер 
кушне ceria сатат жумыс кугойд1 жэне де тец к у  
рылтайшы Алан Джонсон айтдандай, «б1з ушш 
бул osipme жак,сы болып отыр». Райан Карсонныц 
айтуынша, компания дэл осы жумыс кестослмеп 
ешмдшкке жетш отыр, ce6e6i оныц курылымы 
адамдарга оздер) не icTen жатканына баса назар 
аударута мумкшдж береди «Treehouse компа- 
ниясында, -  дейд1 ол, - кызмет корсету мэдение- 
Ti узинешз». Менеджершз курылымнын кандай 
acneKTici «узйпсшз кызмет корсету модениет1н» 
дамытута жатдай тутызуы мумк1н? Менеджере).? 
курылыммен жумыс )стегенде, «узнйсшз кызмет 
корсету мэдениеэт» нытайып, туракталатындай 
Кандай кундел1кт1 ic-эрекеттер озгерд)?

2. Treehouse компаниясыныд 60 кызметкер1 мен жет1
менеджер) болтан кезде алташкы рет «моральдык, 
рух проблемасын» бастан кешкен уакытты еске 
ала отырып, Карсоннык жосиарлауынша, компа
ния 500 адамта дейпн ессе, онда «6i3re кем дегенде 
50 менеджер кажет екен. Сонда не болар ед)?» деп 
туциед) ол. Байыпты сарынмеы Джонсон былай 
деп баяндайды: «Bi3 еркендеген сайын 6ip нэр- 
селерд)ц калай аукымды озгергенш шынымен де 
кадаталап отырамыз. Бул жерде не болатынын
б)лмейм)з, алайда eaipiae барлык белплер менед- 
жерлерд) жумыстан кет1ру дурыс uteutiM боларын 
корсетед)». Treehouse компаниясы ecin келе жат- 
канда, кандай проблемалармен бетпе-бет кездесул 
мумкш? Джонсон мен Карсон кандай кадамдарта 
баруы мумшн?

3. «Коп адам озш менеджерс)з жумыс ктепм келед1 
деп ойлайды, -  дейд) Карсон, -  алайда олар езде- 
pine кундел)кт) 6ipey не icTey керепн айтып отыр- 
ганын калайды. Бул менеджере).? компанияда жу
мыс icTey 6ipey уипн дурыс емес деген сез. Баска 
да норселер пшнде, менеджере).? компания унай- 
тын адамды табу, 6i.? жумыска алайык деген адам- 
дар санын азайтады».
О з ше? 03iKi3,yi менеджере).? компанияда жаксы 

сез)нес)з бе? Не болмаса койылган м)ндеггерд) орын- 
дап отыратын эдеттег) уйымдык курылымда жумыс 
)стегенд) калайсыз ба? Жумыс кушппц 6ip мушес) ре- 
т)нде жэне адам рет)нде кандай жуйе тур)меп сонында 
табыска жетем)н деп ойлайсыз? Treehouse компания- 
сында жумыс icTerini.3 келсе, 6yriH болатын интервью- 
де в31ц)зд) калай таныстырар ед1щз? Нелштен енд1 бес 
жылда дел)к, Ke6ipeK кызыгушыльщ танытар ед)щз?
4. Treehouse компаниясы озшщ табысын high-tech 

машьщтарын уйренпс) келген студенттерге «жо- 
гары сапалы окыту контенпн жасаган тэж)рибе- 
л1, кэс)би мамандардан туратын туракты непздег) 
окыту» факт)слне жаткызады. «Студенттер вир- 
туал видео окыту, Treehouse Console багдарлама- 
сы, Treehouse Code Challenges багдарламасымен 
6ipre веб-браузерде накты уакытта кодтауды кос- 
каида, таргымды бш1м беру усынысынын, тур-ту- 
pine цолжеттзе алады».
Бул «тэж)рибел1, кэшби мамандар» -  Treehouse 

компаниясыныц «алдыцгы iue6i» жэне Treehouse 
Console мен Treehouse Code Challenges ©HiMgepi -  
Treehouse компаниясындагы операцияларды баска-
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ратын жобалардьщ нэтижесь ГГreohou.se компаниясы 
менеджерслз, жобага непзделген баск,аруды тэж1ри- 
беден етшзсе, калайша жуйел1 компания бола алады?
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УЙЫМДЫК, ДИЗАЙНДЫ
БАСК.АРУ

— J Тарау Тарауды окыган сод:

та?ылымы 1) уйымдык, дизайнныд непзп сипатын 4) уйымньщ стратегиясы мен дизайны
cyperreyfli; 6ip-6ipiMeH к,алай езара байланысаты-

нын талк,ылауды;
2) уйымдык, дизайн бойынша ею непзп

эмбебап келешекл анык,тау жэне тусж- 5) уйымдык, дизайнныд непзп турлерж
flipyfli; cyperreyfli;

3) уйымдык, дизайн бойынша б1рнеше 6) уйымдык, дизайндагы жада пайда бол-
ситуациялык, ык,палды аныкдау жэне faH мэселелерд1 cyperreyfli уйренеоз.
TyciHflipyfli;
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«Улп ма-лан турак,сыз болып кершдЬ>.

-  МАРК ХАРРИС, AXIOM LAW БАСК.АРУШЫ ДИРЕКТОРЫ

Kraft Foods 2011 жылы Солтустк Америкадалы 
азык-тулк жел1ан сатпак болды жэне аты Mondelez 
International болып езгердс кептеген зак жумыста- 
ры журпзтд1 -  кел1ссездерд| аяктау уцдн мыддалан 
контрагентпен кырык мыдла жуык, кел1с1мшартжасау 
керек болды. Аса ipi тапсырма аякталлан сок, Корпо- 
ратив задгерлер кауымдастылы (ACC) Mondelez жэне 
оныд закды фирмасы Axiom Law екеук жылдык, Value 
Challenge жед|мпазы е тт  талайындады. Bloomberg 
Law деректер1 бойынша, АСС бул озаттык белламен 
«жолары TniMflmiKTi сактай отырып, сот шылындарын 
азайтканы, жаксы нэтижеге жэне клиент-сервис улп- 
ciH icKe асырланы уш к марапаттайды».'

Edge International зад фирмасын баскару ж енк- 
деп KeKecmi Пэм Уэлдоудыд айтуынша, Mondelez -  
Axiom эрктеспп «заддык кэаптеп тубегейл1 езге- 
piCTi» камтып керсетедг.. Kraft компаниясы Axiom 
фирмасын ез жумыстарыныд улкен келемк тексеру 
ymiH шакырланда, ол задды цунами жасады (cipa, ол 
мухитка байланысты тедеулерд1 жаксы керетк болса 
керек). Не ymiH мундай «сейсмикалыктедкерк» 
кажет болды? «Техникалык турлыдан 6i3 зад ф ир
масы еместз», -  деп мойындайды Axiom фирмасы-

ныд Mondelez жумыс жуктемеск аллан Чикагодалы 
оф искщ  бас менеджер! Томас Финке. «Axiom, -  деп 
TyciHflipefli Финке, -  соттыдталкылауымен неме- 
се баска да задгерлк мамандыктармен айналыса 
алмайды, алайда коммерциялык кел1амшартжумыс- 
тарын, зияткерлк меншк, задды устану жэне косылу 
мен жутылу -  айна катеаз Mondelez компаниясы 
icreyi Tnic задды жумыстыд Typi. Талы 6ip айтатын 
жай -  Axiom фирмасы 63i аткарып журген жумысты 
«ете TniMfli непзде» жузеге асыра алады».

Бул задгерлк фирма болмаса, Axiom калайша 
кукыктык болып танылады? Axiom задгерлк фирма- 
ныд экономикасымен айналысатын тэр!зд1, алайда 
задгерлк фирмала уксамайды, бул арнайы уйымдык 
атаумен 6ipre жумыс icren журген адвокаттардан ту- 
ратын жэне солар иемденген бизнес-кэапорын емес. 
Axiom эдетте кызмет керсететк задгерлк уйымдар- 
дыд балама Typi -  инновациялык задды бизнес улпа, 
олан Beaton Capital компаниясыныд сарапшысы Эрик 
Чин Л/еи//.аигкатегориясын бере келт, «бул фирма- 
лар сырын» былайша тускд1редг

«Виртуал жумыс квн,1слктер1 айналасында жо- 
баланган жэне каркынды ecyiHe суйенед1, каз1р 
BigLaw фирмаларында жет!л!п шык,к,ан адвокат- 
тар икемд/ жумыс сагаттарын 'здеп жур... К, ызмет 
керсетелн зангерлж уйымдар BigLawден,гейiне

/
/

Улкен бизнестер кец аукымды кукыктык жумысты 
талап етедг Сол жумыстардын кейб1реу1н ез куш1мен 
ендейдк ал баска жумыстар кукыктык жумыстын 
сипатына карай шеттен келген мердКерлерге та- 
бысталады. Axiom -  ipi аутсорсинг зангерлк кызмет 
керсетушг Axiom -  икемд! жумыс кестеан i3flen 
журген тэуелаз адвокаттардан кураллан виртуал 
закдык фирма.
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ук,сас, алайда тек бела 6ip салада жумыс ютей-
77Н фирманын, табыстылык, шепнде немесе одан
те мен децгейде к,ызмет кереете алады».

Axiom компаниясын 2000 жылы Марк Харрис 
курды, ол Нью-Йорктеп 6еделд1 зад фирмасын- 
да 1990 жылдардыд аятында б1рнеше жыл задгер 
релнде к,ызмет еткен. 1999 жылдыд акдан айыныд 
6ip кужнде фирма Харрис 6ip жылдык, жалак,ысын 
телеуге жеткшкд жумыс cafaibiH едбепмен етеп 
шык,к,анын TyciHfli, жылдыд аятына д е й т тапкдн оныд 
ap6ip доллары устеме шытындарта не болмаса фирма 
ерттестерУд/иелерш щ  кдптасын толтырута кетедг 
«Улп маеан туракдыз болып KepiHfli, -  дейд1 Харрис, 
ол фирманьщ задгерлер! эдетте жумысбасты екенш 
жэне олардьщ едбектер1 жете баталанбайтынын еш- 
KiM айтпай-ак, бтген. Сонымен к,атар фирмалардын 
«контракт бойынша задгерлерр> -  шектеул1 уак,ытк,а 
арнайы тапсырмалармен жумыс icrey у ш т, агент- 
т1ктер уак,ытша жумыекд алтан зангерлер екеын де 
бтелн.

Харрис тудтген серктестер мен к,ук,ык,сыз конт
ракт бойынша жумыс 1стейлн задгерлер усынатын 
ресурстардыд басын к,осып, 6ip жада задды бизнес 
улпан жасау жолдарын ойластыра бастады, бул жада 
улп дэстурл1 улпнщ Харрис к,утылтысы келген кейб1р 
кемшшктерЫ жоюта мумюндк берер едг Axiom ал- 
таш компания болып к,урылтан кезде, iiiiKi бел1мше- 
лер ymiH уак,ытша жотары сапалы к,ызмет керсететш 
болып есептелген. «Бул -  анык, жалтан TyciHiK», -  дей- 
fli Харрис, ол Axiom компаниясын турл1 машык,тарды 
медгерген адвокаттар паналайтын орын емес, дуры- 
сы, мамандар командаларыныд пулы (картель) релн- 
де ашуды уйтарды. Axiom компаниясы -  ар клиентлд 
белпл1 6ip кджетплктерт кдмтамасыз ету ymiH жасал- 
faH бшкл задгерлер командалары. Тапсырма орын- 
далтан сод команда таратылады, дегенмен ол келеа 
клиентке к,ажет кейб1р к,осымша к,ызметтерд1 аткдру 
ymiH баск,а задгерлерден к,айта к,урылуы мумкж.

Axiom компаниясы кпиенттерге уйреншкл зад 
фирмалары eHflipin алатын cafaT сайынты телемнщ 
жартысындай, ятни 450 доллар шамасында шот 
усынута жатдайы келдг Компания 2003 жылы алташ 
рет пайда тапты, ал 2007 жылы Axiom уш жыл ш н д е 
1000% -дан астам жыл сайынты ерлеу к,арк,ынын кер- 
cerri. 2002-201 1 жылдары улттык, ед ipi зад фирмасы 
DLA Piper-дщ 13%-ымен салыстыртанда, TyciM жыл 
сайын 72% -та ескен. 2013 жыл бойы он есе ескен 
туаммен Axiom 2018 жылта д ей т АК,Ш-тыд ед улкен 
зад фирмасы DLA Piper-fli теория ж узтде басып озута 
шак, кдлды.

«5i3 зад индустриясыныд жумыс icrey терлбт 
езгертуге кемектесуге жарты жолда турмыз», -  дейд|' 
Харрис. Ол жада улны «к,атида туртысынан турлендн 
pymi» деп керсетуге асытады жене «жумыстыд кдлай 
орындалатынын» езгерте алса тана «зад фирмалары- 
на келетт жумыстардыд к еб т жакдырак, орындаута 
болады... «Мэселе, -  дейд1 Харрис, -  зад фирмала
ры, шындытында, курдел1 процестерд! TniMfli баекд- 
рута батыт устамауында».

Дел осы жерде Axiom компаниясыныд баекдру 
к,ызметтер1 бел!мшелержщ пайдасы тиедг Компания- 
ныд 2010 жылы icxe к,осылтан, еджылдам ecin келе 
жаткдн бел1м1 ез дамуында 6ipiHLui кдзыналык, жы- 
лында 3 0 0%  елеул1 cepniHre жеткен, ал K,a3ip Axiom 
компаниясы ту а м тщ  25%-ын к,урайды. Харрис 
баекдру бойынша к,ызметтерд1 компанияныд еымдер| 
жел1а дамуындаты «2-саты» деп атайды. Axiom ком
паниясыныд баекдру бойынша к,ызметтертщ жиын- 
тыты аутсорсингпд непзп базасыныд шепнен шытып 
кетедц мунда Axiom задгерлер1 мен менеджерлер1 
кел1амшарт жасау мен патент сатып алуды бак,ы- 
лау уилн клиенттердщ кедсестен тыс жерде жумыс 
1стейдт Баекдру K,bi3Merrepi тужырымдамасын Харрис 
к,ызмет керсетуф кдмтамасыз етудщ «кеп салалы Typi» 
деп атайды. Командалар «.урамына задгерлер тана 
емес, жоба менеджерлер!, технология мамандары, 
заддык,, технологиялык,, бизнес-сараптама к,ызмет- 
TepiMeH жене менеджмент меселелержщ узак,мер- 
3iMfli шеилмдер1мен кдмтамасыз ететт кедесштер де 
юредг «2-сатыныд» функциясы реттде, -  деп туон- 
flipefli Харрис, -  кпиенттермен жумыс 1стей отырып, 
теуекел мен шытынды азайту уш1н инновация жене 
технологияны к,олданып, жобалык, шеш1мдер журп- 
3eMi3. Axiom компаниясыныд ниел -  л/пмдшкл жасау 
ауыртпалытын мойнына алу».

Mondelez flecrypni зад фирмалары арасынан 
Axiom компаниясын таддап, 2-сатыны сатып алтанда, 
Mondelez фирмасыныд 3anrepniK бел1м1н1д басшысы 
Герхард Плэуз тек нетижелерге тана емес, сонымен 
к,атар инновацияльи^ улпмен жумыс icTereHfle алтан 
сабак,тарына да Kenmi толды:

«Axiom б1зд1'н компаниямыздын, бизнес улг'ю мен 
мэдениет! жайлы алдын ала бшуге-арекет жасады 
жэне олар бул идеяларды Axiom компаниясында- 
fbi жобага катысушы эр адамды окытуга пайда- 
ланды. Олардын, алдын ала журпзген шарасы эр 
адамла бурынгыдан да жак,сырак, жумыс icreyre 
мумк'1нд'1к берд'т Ыз 6ipirin, 10 ай 1ш1нде, уак,ыты- 
лы жэне едэу!р каражат унемдеу аркылы мулткез 
орындауды камтамасыз еткен 6!рлескен команда
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болдык... Ешкайсымыз мундайжумысты жалгыз 
/стей алмас ед!к, бул уздкоз серктестк пен коман- 
далык, жумыс болды».

Ынтымак,тастык,тыц ардасында дол жеткен ти1м- 
дййкке коса, Плэуз жобадан алынатын узак,мерз1мд1 
пайда женшде де к,улшына айтады: «K,a3ip колымыз- 
да жумыс icreyfliH ец жак,сы жолдары жэне ен жак,сы 
жуйелер1 бар. Жобаны аядтаудан белек, туракды 
непзде ез кел1с1мшарттарымыз бойынша зацгерлк 
сараптаманы сурыптау, уйымдастыру жане журпзу 
уилн унемд1 жуйе к,урдык,».

Axiom компаниясына келеек, Том Финкенщ 
айтуынша, Mondelez жобасыныц табысы баска да 
ык,тимал тутынушыларта «дестурл1 емес тэсшд1 кол-

дансан кед аукымды жобаларда ез1н жайлы сез1нуге» 
мумюндк бердт Axiom компаниясыныдтуакн 2012 
жылы 150 млн дoллapfa к е те р тт  кеткенге д ей т,
2010 жылы 80 млн доллардан 2011 жылы 150 млн 
долларта ескен. «Axiom Law фирмасын жак,сырак,ту- 
ану, -  деп кедес 6epefli уэктетп тулта Брайан Петер
сон, -  задгерлк фирма менеджерлерте заддык кыз- 
мет индустриясында к,аз|'рп жа-тдай бойынша жада 
м умктдктер 6epefli жэне оларда ез фирмаларыныд 
онда™  алатын орнын к,айта «.apayfa кемектеседе 
Мен Axiom компаниясыньщ келер он жылда задгерлк 
кызмет керсетуде элемдеп ец ipi жэне ед инновация- 
лы провайдер атанып, ез м тд е тт  орындайтынына еш 
шубаланбаймын».

Кез келген бизнеса басдарудаты басты дурамдас болштердщ 6ip i -  уйымды ду- 
раушы тур.гп элементтерд1 байланыстыратын уйымдык, дурылымды жасау. Ме- 
неджерлер ез жобаларына тацдап алатын баламалар жиынтыгы жетюлштд оган, 
K ipicne бо.гттпзде айтылгандай, Axiom Law Topiзд! жаца пайда болтан виртуал 
дизайн жатады. 10-тарауда уйымды к, у руга кажет neri3ri элементтерд1 аныдтаган- 
быз. Бул тарауда уйымньщ жалпы дизайнын жасау ушш сол элементтерд1 далай 
киыстырута болатынын зерттейхпз. Алдымен уйымдык дизайнныд табитатын 
талдылаймыз. Содан кешн уйымдык дизайнныд эмбебап модельдерш аныктаута 
арналган ертеректеп тэсшдерд! суреттейхпз. Технология, орта, колем, OMip цикл1 
тэр1зд1 ситуациялык факторлар содан сод таныстырылады. Уйымныц стратегиясы 
мен оныд курылымы арасындагы датынасты талдылаганнан ксйiн дарастыраты- 
нымыз -  уйымдыд дизайнныд нопзп турлер1 болмад. Ед содында уйымдыд ди- 
зайнда пайда болуы мумюн торт проблеманы корсетем1з.

Уйымдык, дизайн табигаты

Уйымдыд дизайн дегешм1з не? 10-тарауда б1з уйымдыд дурылымныд кед тара- 
тан элементтер! арасында жумыс орнын мамандандыру мен басдару аудымы бар 
екенш этап oTin, мамандандырудыд тикгп дедгей1 басдару аудымыныд соган сэй- 
кес децгеш тэр1зд1 турлену! мумтн екешн суреттегенб1з. Дегенмен «маманданды
ру мен басдару аудымыныд 6ip-6ipiне датысы дандай» деген сурадтар, гаын мэ- 
шнде, дарастырылмады. Мысалы, мамандандырудыд жогары дедгей1 белгии 6ip 
аудыммен байланысуы керек пе жэне жумыстыц эртурл! уйлеслмдер1 бе.:пмдерге 
бол in уд in тур.'п непздер1мен сэйкес келе ме? Осы жэне де осыган сэйкес мэселелер 
уйымдыд дизайн жайындагы сурадтармен байланысты.2

Уйымдыд дизайн дегешм1з -  дурылымдыд элементтер мен буюл уйымды бас- 
дару yuriH долданылган элементтер арасындагы датынастардыд жалпы жиынты- 
гы. Осылайша, уйымдыд дизайн стратегиялар мен уйымдастыру мадсатына жету 
yuiin жоспарларды жузеге асыру дуралы болады.3 Уйымдыд дизайн туралы ай- 
тып отыртандыдтан, eKi мадызды на pee Hi ескер: ндз. Bipiniuici, уйымдар дурыла 
салып, сол кушнде далып доймайды. Коптеген уйымдар ситуациялар мен адамдар 
сиядты факторлар ece6inen унехн дерлш озгерш отырады. (12-тарауда уйымдаты 
oarepicTep продет талдыланады). Екшнпден, улкен уйымдар ymin уйымдыд ду-

Уйымдык, дизайн -
курылымдык элементтер 
мен буюл уйымды баскару 
уилн колданылтан 
элементтер арасындаш 
катынастардыд жалпы 
жиынтыты

25-267
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рылым -  епщандай толыккандм туспццрмелердщ сипаттамасы кемектесе алмай- 
тын кеп нюанстар мои озгешелштерден туратын оте курдел1 процесс.

Уйымдык, дизайнга эмбебап кезк,арас

2 -тарауда менеджменттеп маселелерд1 шешудеп ситуациялык, жэне эмбебап тэстл- 
дердщ арасындагы айырмашылыцтарды айтцанбыз. Мысалы, эмбебап кнзкарас 
уйымды басцару ушш «элдеб1р к уп т жолды» аныцтауга тырысады, ал ситуация
лык козцарас бойынша, бершген жагдайга байланысты басцару мшез-кулкы сол 
ситуациядагы б1регей элементтерге байланысты екешн еске туюрпцз. Уйымдык, 
дизайн жайлы заманауи ппнрдщ Heri3i ортеректеп еш эмбебап козцарастан -  бю
рократиялык жэне мшез-кулык моделшен бастау алады.

Бюрократия -  е кте тп к тщ  
занды жэне ресми 
жуйеане непзделген 
уйымдык; дизайн модел1

Бюрократиялык, модель

2-тарауда беделд] немк элеуметтанушысы Макс Вебер уйымныц ец алгапщы 
классикальщ теориясын усынганын атап откенбпз. Оныц жазгандары уйымныц 
бюрократиялык моделше суйенедь4 Вебердщ козкарасы бойынша, бюрократия -  
екшеттштщ занды жэне ресми жуйесше непзделген уйымдык дизайн модель Кеи 
адам бюрократияны «сезбуйда, эуре-сарсац», иксмдинкт'щ болмауы, жауапкернй- 
лшы 6 ipeyre жуктей салумен орайластырады. Мысалы, ci.3 каншама рет адамдар- 
дыц «федералдык бюрократиям» немкурайлы караганы жайлы есыдщ!з? АК,Ш- 
тагы коп менеджер Кытай ушмстшдеп бюрократия АК,Ш фирмаларыныц сол 
жсрде бизнес журпзу мумкшд1п  ушш басты кодеры екенше сенед5.

Вебер уйымныц бюрократиялык формасын кисмнды, оцтайлы жэне тиiмд1 
деп карастырды. Ол бюрократиялык модельд1 барлык, уйымдар жетуге тырысуы 
керек непз, я гни 6 ip нэрсе ктеудщ «ец купгп жолы» ретшде усынды. Вебердщ ай- 
туынша, MiHcia бюрократияныц бес иепзп сипаты бар:

1. Уйым пакты ецбек белппсш кабылдауы керек жэне эр лауазымга нагыз маман 
ие болуы керек.

2. Уйымда тапсырманыц орындалу жуйесше шубэ келырмейтш 6 ipi3fli ережелер 
жинагы болуы керек.

3. Уйым лауазымдар иерархиясын не болмаса жогарыдан томен карай буйрыд- 
тар пзбегш жетшзетш офистер;ц калыптастыруы керек.

4. Менеджерлер бизнесы эдьл журпзу1 керек жэне оздер! мен карамагындагылар 
арасында TuicTi элеуметтж аракашьщтыкты сактауы керек.

5. Уйымдагы жумыска алу мен прогресс техникалык, сараптамага суйенш жур- 
riauiyi керек жэне кызметкерлер/ц кездейсок жумыстан шыгарып жлберуден 
коргау керек.

B y r i n r i  куш бюрократияга ен жаксы мысал ушмет a r e H r r iK T c p i  мен универ- 
ситеттер болуы м ум к in. Айталык, сЛз колледжге окуга тускенде жатакхана сурау 
ушш, эр семестр сайын ыркелу ymin, бей i мд in пэндер;ц ауыстыру ушш, дайын- 
дык багытыныц жоспарын жасау уmiн, курсты ауыстыру yiuin, оку орнын бгпру- 
ге дайындьщ yiuin каиша сатыдан о тт , каншама кагаз толтыруыцыз керек. TinTi 
кагаздардыц орнына электрон куралдар келсе де, жасалатын кадамдар сол баягы- 
дай. Бул процедуралардыц кажетпгшщ ce6 e6 i -  университеттер барлыгы 6 i рдей 
жэне эдш катынасты тал ап ететш оте коп адамдармен жумыс ктейтшшде. Демек, 
ережелер, жарлыктар мен стандарт агымдагы нроцедуралар кажет. Улкен кэсш- 
одактар да эдетте бюрократия жолымен курылады.5

А1\1П-тыц Пошта кызмет! сиякты кейб1р бюрократиялык кызметтер озш ме- 
ханистш сипаты аз жэие шынайы кылып KepceTKici келедь Пошта цызметшщ ст-
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ратегиясы -  FedEx жэне UPS тэр1зд1 бизнес 
бэсекелестерге тойтарыс берудщ жолы ретшде 
дызмет керсетуге кеб1рек багьгггалу.

Бюрократиялыд модельдщ непзп Kyuii 
оныц кейбгр элементтер! (ережелерге тэуелдБ 
лш пен тэж1рибеге непзделген жумыс тэр1зд1) 
кейде шынымен де тшмдипкп жадсартаты- 
нында. Бюрократия сонымен датар элпештеу- 
;ц болдырмайды (ce6e6i барлыгы 6ip ережеш 
устануы керек) жэне процедуралар мен прак- 
тикалар баршага тусш пт болуын дамтамасыз 
етодг 0KininiKe карай, бул тэсивдщ 6ipa3 кем- 
ншиктер! де бар. Ецбастысы -  бюрократиялык, 
модель икемсмздптке жоне катацдыкка алый 
келедк Ережелер бектлш , Kyuiine енгеннен 
кешн оларды б1рыцгай орайластыру немесе 
езгерту ете диын. Оган косымша, бюрокра- 
тияныц салдарынан уйым iпниде адамдар мен 
элеуметтш процесте ескеруЛз калуы мумкш.

Мына эйел адам Кел1к департаменннде нем1р алып жатыр. Ол ез1жц ли- 
цензиясын жацарту уипн кезекте тур. Кеп журпзуил Келк департаменты  ̂
бюрократиялык, жэне ecKi, кене процестерЫе жи1 шагым айтады.

Мшез-к,улык, модел1

Уйымдык дизайнныц тагы 6 ip мацызды моде.Л -  мшез-цулыц модель Ол басда- 
рушылык ой-ш трдщ  адами дарым-датынас мектебшен катар пайда болтан. Ме
неджмент зерттеунйст Ренсис Ликерт кейб1р уйымды басдаларынан тшм;прек етш 
турган не екенш аныдтау yuiin 6 ipHeme ipi уйымды зерттеген.6 Ол ез мысалында 
уйымдыд дизайнныц бюрократиялыд м одел in долданган уйымдардьщ адами да- 
рым-датынаста мшез-дулыд моделш жуйел1 турде кеб1рек долданганын, басда- 
ша айтданда, жумыс топтарын жасауга коб1рек кеды бол ген in жэне тулгаарал ы к 
процестер камын ойлаган уйымдарга Караганда тш м дш т азырад болганын алга 
тартты.

Ликерт уйымдарды сепз мацызды процесс: кешбасшылыд, мотивация, комму
никация, озара эрекеттесу, шеипм цабылдау, мадсат дою, бадылау жэне ешмдшш 
мадсат тургысынан сипаттайтын олшемдер/ц 
жасап шыгарды. Ликерт барлыд уйымдарды 
осы елшемдердщ Keiioipeyine сэйкес олшеп, 
жжтеуге болатынына сендь Ол 1 -дизайн жуйе- 
ci деп атаган уйымныц Heri3ri бюрократиялыд 
формасы эр елшемнщ 6ip жад шетшде б ек тл -  
ген деп сенд1редь Ликерттщ олшемдоршдеп
1-дизайн жуйесшщ сипаттамасы 1 1 .1 -кесте- 
1пц сол жад баганында жинадталган.

Осы кестешц оц жад баганында Ликергпц 
мшез-цулыц моделiне непзделген 4-дизайн 
жуйеЛ деп аталатын уйымдыд дизайнныц бас
ка формасыныц сипаттамасы жинадталган.
Мысалы, 4-дизайн жуйест мотивациялау про- 
necTepin кец аудымды долданады, оныц езара 
эрекеттесу ироцеЛ де ашыд жэне аудымды.
1-жуйе мен 4-жуйе арасындагы басда айырма- 
шылыдтар б iрдей айдын. 1-жуйе мен 4-жуйе 
арасында 2 жэне З-жуйелер жатыр. Ликерт 
4-жуйеш барлыд уйымдар дабылдауы керек 
деп сещцредь Оныц ойынша, 4-жуйе уйымы

М жез-кулык модел1 -
жумыс топтарын жасауга 
кеб1рек кецт белетЫ жэне 
тулгааралык процестер 
камын ойлайтын, адами 
карым-катынаска сэйкес уйым 
дизайныныц модел1

Уйымдыд дизайнныц мЫез-кулык модел1 жумыс топтары мен тулгааралык 
процестердщ мацыздылыгын куптайды. Мына суреттеп жумыс орны ете 
карапайым жэне адамдар езара 6ip-6ipiMen ерюн араласа алады. Демек, 
бул уйым e3i уйымдык дизайнныц мЫез-кулык моделЫ жуйел1 турде кол- 
данады.
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11.1-КЕСТЕ. 1-ЖУЙЕ МЕН 4-ЖУЙЕ УЙЫМДАРЫ

МЫез-кулык модел1 уйымдык, дизайнныц 1 -жуйе жэне 4-жуйе деп аталатын ею карама-карсы Typin 
аныктайды. EKi дизайн 6ip-6ipiHeH сепз непзп процесс бойынша ерекшеленедс 1-дизайн жуйеа 
б1ршама к,атац жэне икемаз болып есептеледт

1-жуйе уйымы

1. Басшылык процестершде батылдык пен 
сешм жок,тыц к,асы. Балынышты адамдар 
ез бастыктарымен жумыс мэселелерЫ 
еркЫ талкылай алмайды, басшылар да, ез 
кезепнде, ешкандай идеялар мен ой-nkip- 
лерталап етпейдс

2. Мотивациялык процестер жаттанды 
жолмен лана колданылады, каутаздк пен 
экономикалык мотивациялар коркыту мен 
санкциялар колдану аркылы журедс К,ыз- 
меткерлер арасында уйымды жак,тырмау 
позициясы белец аллан.

3. Коммуникациялык процесте аппарат 
темен карай жылжиды жэне бурмаланула 
бей1м, анык емес жэне балыныштылар 
олан кудкпен карайды.

4. взара карым-катынас npoueci туйык, жэне 
шектеулс Балынышты адамдар бел1мнщ 
максаттарына, aflicrepi мен ic-apeKerrepiHe 
ыкпал ете алмайды.

5. LUeiiiiM кабылдау npoueci уйымныктек 
жолары жалынан басталады; ол б!ршама 
орталыктандырыллан.

6. Максат к,ою npoueci уйымнык жолары дец- 
гейшде карастырылады. Бул процесс кейде 
топ катысушыларын селкостыкка урынды- 
рады.

7. Бакылау npoueci орталыктандырыллан 
жэне кате мен юнэла ерекше мэн бертедЕ

8. вымдшж максаттары ете темен жэне 
уйымдалы адам ресурстары дамуына 
ешкандай мЫдеттемелер коймайтын жуйе 
орнауына менеджерлердщ сылбырлылы 
себеп.

4-жуйе уйымы

1. Басшылык процеанде басшылар мен 
балыныштылар арасында барлык мэсе- 
лелер бойынша батылдык пен сеым бар. 
Балынышты адамдар бастыктарымен жумыс 
проблемаларын epKiH талкылай алады, 
басшылар да, ез кезепнде, идеялар мен 
о й -niKipnepiH сурап отырады.

2. Мотивациялык процестер интерактив эдк- 
тер мен мотивтерд1 толык колдану аркылы 
журедЕ Уйымла жэне онык максаттэрына 
катысты карым-катынастар жалымды сипат- 
та болады.

3. Коммуникациялык процесте акпарат букт 
уйым бойынша -  темен карай, жолары 
карай жэне баска жакка ермн жылжиды. 
Акпарат анык, дурыс жэне бурмаланбалан.

4. бзара карым-катынас npoueci ашык жэне 
аукымды. Балынышты адамдар да, басшы
лар да 6eniMHiK максаттарына, aflicTepi мен 
ic-apeKerrepiHe ыкпал ете алады.

5. Шеилм кабылдау npoueci уйымныктопта- 
рында барлык дектейлерде пайда болады; 
ол орталыктандырылмалан.

6. Максат кою npoueci топ мушелерЫ биж, 
накты максаттар коюлз ынталандырады.

7. Бакылау npoueci букт уйымла тараллан 
жэне 63iH-e3i бакылау мен проблемаларды 
шешуге ерекше мэн бертедЕ

8. 0HiMfliniK максаттары жолары жэне олан 
уйымдалы адами ресурстардык окыту 
аркылы дамуына толык мшдеттеме кабыл- 
даудык кaжeттiгiн туаненн менеджерлер 
кемепмен кол жетюзтедЕ

Дере.ктз: Rensis Likert, The Human Organization, 1967. Copyright © 1967 The McGraw-Hill Companies, 
Inc. Reprinted with permission.

децгейше жету ушш менеджерлер долдау керсететш да р ы м - даты наста рл а баса 
назар аударуы, тшмдшштщ жолары корсеткаштерш орнатуы жэне топ болып ше- 
ним дабылдау практикасын колдану керек. Кеп уйым ез атад-дацды шыркау ше- 
riire жеткен кезде 4-жуйе уйым курылымын дабылдауга умтылды. General Motors, 
мысалы, 6 ip ретте Атланта аймагында оз зауытын 2-жуйеден 4-жуйеге етмзш дай- 
та дурмад болды. Ym жыл еткен соц ешмдшж, тура жэне жанама ецбек тшмдшп 
артты, дол осылай дурал-саймандар улесд жарамсыз етм н щ  дуны мен сапасы да 
жадсарды .7

Бюрократиялыд модель сиядты, мшез-дулыд моделшщ до жадсы жэне жаман 
тустары бар. Онын, ед бастысы -  уйым дызметкерлерипц дундылыгын атай оты- 
рып, адамныд мшез-дулдына ерекше назар аударатыны. Ликерт пен эрштестерр 
сойтш, уйым дурудыд гуманиетш тэсшше жол салды. Экшпнке дарай, мшез-ду- 
лыдда балытталлан тэслл бойынша, уйымдыд дизайнныц 4-жуйе тэр1зд1 6 ip жо- 
лы бар. Эйтсе де, керш отырланымыздай, уйымдыд дизайнныц ешдандай жадсы
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жолы жок деген дэлел ете к у н т .8 Bip уйым уннн жацсы тэсш eniнuiiciHe сэйкес 
келмеуц енд1 6ip уйым yuiin жацсы тэслл баска уйымдагы жагдайлардьщ багыты- 
на карай e.arepyi мумшн. Ягни бюрократия мен 4-жуйе тэр1зд1 эмбебап модель- 
дер;и едэулр дэрежеде форс-мажор жагдайларын есенке алатын жара рак, улплер 
ыгыстырды. Келесл болiмде 6i3 белилi 6ip жагдайда ед жаксы уйымдык дизайнды 
аньщтауга кемектесетщ 6ipa3 факторды айцындаймыз.

□  Менеджерлер уйымды курудыц 6ip faHa жак,сы жолы бар дел уйлару кателктен 
аулак, болулары керек.

□  Эдет бойынша, бюрократиялык, моделад колданатын уйым ти1маз деп уйгаруга 
болмайды.

0М енеджер
ж аднамасы

Уйымдык, дизайнта жатдайлар ык,палы

Уйымдык, дизайнга ситуациялык козкарае кез келген уйым yuiin оцтайлы ди
зайн «сэйкес ситуациялык факторлардьщ жиынтыгына байланысты» деген уйга- 
рымга суйенед1. Бас каш а айтданда, ситуациялык факторлар кез келген белил L 6 ip 
жагдайлар ymin ец жаксы уйымдык дизайнды аныктауда улкен рол атк,арады.9 

Торт neri3ri ситуациялык, фактор -  технология, орта, колем жэне уйымныц oMip- 
л!к цикл! — осы, тагы 6 ip фактор -  стратегия -  келесЛ белiмде зерделенедь

Технологиялык, езек
Технология -  материалдар немесе адпараттар тэр1з;ц к у рдел i каражат жумсалуын 
тауар немесе кызмет rypi сынды oniM ещцруге айналдыру yuiin колданылатын к,ай- 
та куру процесь Уйымдардыц Ko6 i Typai технологияларды колданады, алайда уйым
ныц ец мацызды нроцесЛ технологиялъщ тек  деп аталады. Эдетте адамдар техноло
гия дегенде курастыру цехы мен машина жабдыцтарын елестетедц 6 ipaK бул термин 
сонымен катар уйымга кызмет корсетуде де цолдапылады. Мысалы, Fidelity Topiaai 
инвестициялык фирма инвестициялык, долларды табыс коз1не айналдыру yuiiH тех
нологиями кал ай ко л да пса, Union Carbide фирмасы да табиги ресурстарды химия-

Уйымдык дизайнга 
ситуациялык, 
кезкарас кез келген уйым 
уллн оцтайлы дизайн 
«ситуациялык сэйкес 
факторлардыц жиынтыгына 
байланысты» деген 
уйгарымла непзделген

Технология -  каражат 
жумсалуын ен1м 
eHflipyre айналдыру 
удлн колданылатын 
кайта куру процеа

лыц OHiM он/цру уннн солай колданады.
Технология мен уйымдьщ дизайн ара- 

сындагы байланысты алгашкы болып Джоан 
Вудворд мойындаган.10 Вудворд Англияныц 
оцтустпЛндеп 1 0 0  енд1рунп фирманы зерттеп, 
ap6 ip уйымныцтарихы, оныц ещцру процесте- 
pi, формалары мен процедуралары жэне кдр- 
жы KepceTKimTepi тэр1здi acneuTiaepi жайлы 
ацпарат жинаган. Вудворд уйымныц курамы 
мен дизайны арасындагы катынасты табуга 
умтылган, алайда мундай цатынас байцал- 
мады. 11этижесшде ол айырмашылыцтардыц 
басца себептерш 1здей бастады. Оныц мыса- 
лындагы фирмаларды зер сала карастыру оны 
технология мен уйымдык, дизайн арасындагы 
болуы мумкш катынасты мойыидауга мэж- 
бурледЬ Осы 6 ipi:i;u орындалу талдауы нэти- 
жесшде Вудворд уйымдарды технологиясы бо
йынша алгаш рет жштедк Вудворд аныктаган 
технологияныц уш непзп формасы:

Уйымныц непзп технологиясы уйымдык дизайнда мацызды рел ойнауы 
мумюн. Мысалы, аурухана эр алуан курал-жабдыктарды колданады жэне 
бул курал-жабдыктар арнайы бел1мдерге ж1бертю турады.
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1. Дара немесе аз сериялы технология. 0шм арнайы тапсырыспен тутынушы та- 
лаптарына сай не болмаса аздаган молшерде жасалады. Технологиянын бул 
rypiH долданатын уйымдарга -  тапсырыспен даярланган костюмдерге ма- 
мандандырылган, ер адамдар к и i м i и тшетш шеберхана, ешмхаттар мен кецсе 
тауарларын шыгаратын фотостудиялар жатады.

2 . Улкен парт иялы немесе жаппай oudipy технологиясы. 0 шм цурастыру желБ 
с 1нде цурамдас бол штер;ц баска белштерге косу аркылы дайын ешм шыгары- 
лады. Мысалы: Subaru тэр1зд1 автомобиль ен;црупплерк электр куралдарын 
шыгарушы Whirlpool Corporation жэне Philips сынды электрон аппаратура 
фирмалары.

3. Уздш'Лз процесс технологиясы. Шишзат машиналар тобы немесе турлендБ 
ру npoyecTepi аркылы дайын ешмге айналады. Материалдардыц курамы ез- 
гередп Мысалы: ExxonMobil жэне Shell тэpiздi мунай ендеу зауыттары, Dow 
Chemical жэне Hoechst АС тэр1зд1 химия зауыттары.
Технологиянын бул формалары болжамды курделшш децгеш бойынша тiзiм- 

деледi. Басдаша айтканда, дара немесе усак сериялы технология курделшш ец аз 
жэне уздшшз процесс технологиясы ец курделнй деп уйгарылды. Вудворд уйым- 
дьщ дизайнныц турл'| конфигурациями турл1 технологиямен орайласады деп па- 
йымдайды.

Вудвордтыц мысалында технология курде.Мрек болып кеткенджтен, менедж
мент децгешшн, саны 9CTi (ягни уйым иерархиясы бижтей туст1 деген соз). Басца- 
ру аукымы да артты, цызметкерлер курамыныц салыстырмалы елшем1 де есть Де- 
генмен басцару аукымы алдымен кецейш, содан кешн тарылды, ce6e6i технология 
курделене тустк Ko6 inece узджслз процесс технологиясында жумыстыц коп 6 o.:iiri 
автоматтандътрылган, ягни жумысты атцару унпн аз гана жумысшы кажет, алай- 
да жумысты аткаруга кажет машыцтар кебейдк Бул цорытындылар 10-тараудагы 
басцару ауцымын талцылауга сэйкес: жумыс курдел1рек болган сайын, ауцым да 
KiniipeK болуы керек.

Талдаудыц будан ropi жалпы децгей1пде Вудворд eni соцгы шектщ (дара неме
се шагын серия жэне узджслз процесс) Ликерттщ 4-жуйе уйымына ете уксас еке- 
н1н байцаган, ортацгы эшелон уйымдары (улкен партиялы немесе жаппай енд1ру) 
1 -жуйенщ бюрократиялык моделiне коб|'рек уцсайтын. Улкен партиялы немесе 
жаппай енддру уйымдары маманданудыц жогарырак децгешнде турган. 11 Ец со- 
цында, уйымдардыц табыстылыгы олар каншалыцты типтж улп бойынша жумыс 
icTereHiHe байланысты болган. Мысалы, узджслз процесс табысты цолданып жур- 
ген уйымдар 4-жуйе уйымына уксас, ал дэл сондай технологиямен табысы аздау 
болып журген фирмалар 4-жуйе уйымына онша уцсамайтын.

Сейт'ш, уйымдык дизайнды апыцтауда, элбетте, технология мацызды рол ат- 
карады. Болашац технологиясы курделене жэне эр алуандана бастагандыцтан, 
менеджерлер уйымдьщ дизайнга турл1 технологиялар калай ыкпал ететшшен ха- 
бардар болуы керек. Мысалы, роботтехникасы барган сайын коб1рек колданылуы 
уйымдык, дизайнда ортур.гп курастыру одютерш бейiмдеу унпн oarepic енпзугп ка
жет eTyi мумкш. Сол сиякты, бука рал ы к акпарат куралдарын коса есептегенде, 
акпараттык техиологияныц жаца турлерш кещрек колдану, эрине, жумыстыц си- 
патын жэне жске тулгалар арасындагы багыныштылык цатынастарын кайта ца- 
рауга экелетпй созслз. 12

Уйымдык, орта
3-тарауда суреттелген артурл: цаРым - цатынастарга коса, уйым ортасы элемент- 
Tepi мен уйымдык дизайн 6 ipiieine жолмен арнайы байланысцан.13 Уйым ортасы 
мен уйымдык, дизайн арасындагы байланысты алгаш талдаган -  Том Бернс пен 
Дж.М. Сталкер. 14 Вудворд тор1здц Бернс пен Сталкер де Англияда жумыс ic-тодi.

DU



11-ТАРАУ Уйымдык, дизайнды баск,ару 391

f e ^ m b i e  & р||Л

Олардьщ алгашды дадамы уйым ортасыныц 
мулдем дарама-дарсы ею Typin аныдтау бол- 
ды: турадты (уадыт ете келе, Гйршама турадты 
болып далатын) жэне турадсыз (гурлаусыз- 
дыд пен жылдам езгер^стерд! ескере отырып).
Келесще олар уйымдык, дизайнды ортаныд эр 
туршде зерттедь Олардьщ турадсыз ортадагы 
уйымдардан ropi турадты ортадагы уйымдык, 
дизайны эдетте эртур.:п болатынын бшгеш то- 
сын емес. Найда болтан ею курылым -  меха- 
нистш жэне органикальщ ден аталады.

М еханист; уйым бюрократиялык, немесе 
1-жуйе м од ел i не катты уксайды, ол турадты 
ортада кои кездеседк Ту р л а у с ы з д ы дта н ада 
уйымдар ез ic-эредет курылымын ережелер, 
мамандандырылган жумыс жэне орталыд- 
тандырылтан били; ардылы едоуiр болжамды 
турде жасады. Механикалыд уйымдар бю
рократиялык модельге датты удсайды. Еш- 
дандай орта толыд турадты б о л м а та н ды дта н,
Abercrombie&Fitch жэне Wendy’s механи
калыд дизайнды долданады. Мысалы, op6 iр 
A&F дукеншщ дурылымы мен тауарга тап- 
сырыс беру процесппц белгшенгеи эдк:тер1 

бар. Бул эдштер yuiin аз тана немесе мулде 
жод ауытдулар рудсат етшген. Басда жагынан 
алганда, органикалыд уйым турадсыз жэне 
алдын ала болжауга келмейтш ортада коп кез- 
деседц мунда удайы оз те pi стер мен турлаусыз- 
дыд эдетте езгерпштш пен икемдипктщ жога- 
ры децгешне мэжбурлейдь Microsoft (шапшац 
технологиялыд езгер1стерге ушырап жатыр)
жэне Apple (шапшан, технологиялыд озгерштерге жэне тутынушылар талгамыныц 
удайы езгеруше тап болып жатыр) eneyi де органикалыд дурылымды долданады. 
«Алуан элем» айдарында осы идеялардыц Kefi6 ipi егже й - те гже й л i дарастырылады.

Бул идеялар АКДП-та Пол Р. Лоуренс пен Джей В. Лорш ардылы таракан. 16 

Олар орта факторлары уйымдыд дизайнта эсер етеЛшмен келигп, алайда бул ыд- 
пал 6ip уйымныц турл1 бол1мшелер1 арасында турленш отыратынына сендк Шын- 
дыгында, олар op6 ip уйымдыд 6i p.:i i клм и, езшщ б i ре гей ортасы бар екенш жэне 
б i ре гей ерекшелштерд1 жасаута жауап 6epeTinin айтты. Лоуренс пен Лорштыц па- 
йымдауынша, уйымдарды eni бастаиды елшем ардылы сипаттаута болады.

BipiHiuici -  жштелу -  уйымныц бе.гпмшелерге белшетш децгей i. Бол1мшеле- 
pi коп фирма жогары децгейде; ал болi.м те.лерi азырад фирма томен децгейде еа- 
раланады. Екжпп елшем -  6ipiry -  ортур.гп бол1мшелер уйлеспрше 6 ipre жумыс 
штейтш децгей. Мысалы, эр 6 ip.:iiK эргурлi нарыдта басекеге туссе жэне езш щ  ен- 
д ipic. дуаты болса, оларта 6ipiry дажеги ri аз. Лоуренс пен Лорштыц пайымдауын- 
ша, уйымта дажет жштелу мен 6ipiry децгейлер1 оныц б t > л i м 111 о л о р i орналасдан 
ортаныц тура дты л ы г ы н а байланысты.

Abercrombie & Fitch уйымдык, дизайнныц механикалык, формасын к,ол- 
данады. Фирма дукеннщ орналасу жоспары мен тауарды керсетудщ бел- 
пленген aflicrepm долданады, ал жеке менеджерлер Tayapfa тапсырыс беру 
процедураларын жете туане бермейдг

«Желтер инновация ушш локус болып, 
ал фирмалар ... арк,ауы бос жене 
орталык,тандырылматан сипат алуда».

-  УОЛТЕР ПАУЛ, STANFORD ПРОФЕССОРА5

Механиспк уйым
бюрократиялык, немесе 
1 -жуйе моделте к,атты 
ук,сайды, туракды 
ортада кеп кездесед1

Органикалык,уйым -
уйымдык, дизайннык 
мейлтше икемд1 жэне 
бейресми модели 
турак,сыз жэне алдын 
ала болжауга келмейлн 
орталарда кеп кездесед1

Уйымныц келем1
Уйымдыд дизайнта эсер ететш тэты 6 ip фактор -  оныц кол ем i.17 Бул создщ 6ipHe- 
шс аныдтамасы болганмен, 6i3 уйым колемш толыд кун немесе толыд кунге экви
валент жумыс ютейтш дызметкерлер сапымен олшейм1з. Англиядагы Бирмингем,

Жытелу -  уйым бел1мшелерге 
белтепн децгей

Bipiry -  Typni бел1мшелер 
уйлеспрше 6ipre жумыс 
1стейпн децгей
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АЛУАН
ЭЛЕМ

К,атынасты бей1мдеу

K,a3ip 6ypbiHfbifa Караганда халыкаралык компаниялар 
тураксыз ортада, зерттеуштер айткандай, «ceHiMi аз 
жене езгер1стер тана туракты турбуленгп api кайшылык- 
к,а толы элемде» жумыс !стейд|. «Мэдениеттердщ то- 
тысындаты менеджмент: жаЬандык, кузыретп дамыту» 
ецбепнщ авторларыныц айтуынша, турлаусыздык, ен 
алдымен, «турактылык пен болжамныц кысымына к,ар- 
сы туратын» экономикалык, факторлар жене техноло- 
гиялык взгерктерге байланысты, алайда Нардон, Стирз 
жене Санчес-Рунде турлаусыздык, «жерпл'исп уйымдар- 
fa, бэсекелестер мен мэдениеттерге шытын келт1рш, 
жеке жене корпоратив туртыда шындыкты туанбеуден 
келж шытады», -  дейдг

Хауард университетжщ мадениетаралык коммуни
кация жене персоналдыц мэдени-элеуметик ералуан- 
дыты женждеп маман Эфраим Окоро бутан келкедг 
«Жабандык, бизнес кэсторындарынын, куйреу^ц басты 
себелтержщ шжде» Окоро «менеджердщ медениет- 
аралык датдылары мен мадениетаралык, алмасута 
катысу мумкждю болмауын, жабандык, нарыкта TniMfli 
карым-катынаска кабтетаздж  жене бизнестеп этикет 
пен этиканыц ерескел бузылу практикасын» келпредт 
Баска жатынан алып карасак, -  дейд1 Окоро, -  «медени 
децгейд1 кетерудж сейкес стратегиясын кабылдатан, 
медени сауаттылыкдын TniMfli улгтерж  колдантан жене 
баск,арудын,этноцентрл1к стилжен аулак болтан» жа- 
Иандык корпорациялар табысты болып жатыр.

Окоро дамып келе жаткан мультиулттык, компания- 
лар менеджерлерже «мадениетаралык менеджмент, 
коммуникация мен келксез журпзу датды-машыктарын 
дамытып, оларды колданута ынталандыратын стра- 
тегияны кабылдаута» кецес бередт.. «Кел медениетп 
немесе ер алуан жумыс кушж баскарудаты табыс не 
болмаса сетаздк, -  дейд1 Окоро, -  кебжесе барлык 
децгейдеп менеджерлердщ котамныц Typni топтарынан 
жене турл! улттардан шыккан адамдармен TniMfli ка- 
рым-катынаста болу жене медени айырмашылыктарта 
курмет керсете алу мумкжджже байланысты».

Окоро суреттеген датды-машыктар, кептеген 
сарапшылардыц айтуынша, мультимедени кузырет 
(ММК,) дел атайтын колайлы epi TniMfli карым-катынас 
стильдерц мжез-кулыктар, медени болжамдар мен 
куплепн нетижелер арасындаты айырмашылыктарта

байланысты мумкждки камтиды. Нардон, Стирз жене 
Санчес-Рунде «бизнес туралы 6m iM  тултааралык езара 
ерекеттеспк аркылы бершепнж» байкатан жене муль
тимедени кузыреттщ компания менеджерлер1 арасында 
табысты дамуы уйымдык жене жеке мтдеттемелерд1 
камтитынын атап еткен.

АК,Ш-таты Сименс ушж ете жотары табысты алуан- 
дык батдарламасын жасатан Джозеф Сантананыц ай
туынша, мультимедени кузыретп дамытуды жотарыдан 
бастау керек: «Жотарты инстанцияныц мiнeз-кyлкы, -  
дейд1 Сантана, -  адамдар компанияныц накты кунды- 
лыктары ретжде неш кабылдайтынына ыкпал етедп>.

Басшылар мультимедени кузыретке жету ушж 
уйымды баскаруда калайша шутыл старт бере алады? 
«Уйым басшылары оныцералуандыкка катысты Ka3ipri 
жатдайын e3repTKici келсе, онда алдымен ездерж да- 
мытудан бастауы керек».

Сильвия Дучевичи 6i3flifl ©3iMi3re уксамайтын 
адамдарта деген карым-катынасымыз «зердем1зге 
терец бойлап Kipin, элемд1 капай кабылдайтынымызта 
есер ететжж» баса KepceTefli. Оныц айтуынша, 6ipey 
сол карым-катьжастарды жене олармен inece журе- 
т'|н мжез-кулыкты езгертемж десе, езждж сана-сез!м 
кажет болады, сейпп баска медениет адамдарымен Tin 

табысуда 6ipeyfliH, MyMKiHfliKTepiH ултайтатын мультиме
дени кузыретп дамыта алады: «©3iH-e3i талдау, -  дейд| 
ол, -  жалтан TyciHiKTepfli аныктап, оларды тузеуде 
улкен рел аткарады. KiMfle-KiM езжщ жалтан TyciHiKTepi 
мен сыцаржак niKipnepiH аныктап-тексерсе, ecipece ол 
epTypni топтармен жумыс icreyfli уйренж журген кезде, 
езгеру процестерже жатдай жасайды».

Дерекквз: Luciara Nardon, Richard М. Steers, and Carlos J. Sanchez-Runde, 
«Developing Multicultural Competence», European Business Review (May 
9, 2013), www.europeanbusinessreview.com, on December 8, 2013; 
Ephraim Okoro, «International Organizations and Operations: An Analysis of 
Cross-Cultural Communication Effectiveness and Management Orientation» 
[abstract], Journal of Business & Management, 201 3, Vol. 1, No. 1, http:// 
econpapers.repec.org, on December 9, 2014; Robin Maddell, «Developing 
Multicultural Competence», The Glass Hammer ( February 21, 2013), www. 
theglasshammer.com, on December 9,2014.
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Астон университетшщ зерттеунилер командасы Вудворд колсм-дизайн дарым- 
Катынасын табуда (пул оныц бастапцы ойы болтан) сэтслздшке ушырады дегенге 
сенедц ce6 e6 i ол зерттеген уйымдардыц барлыгы дерлш шагын (торттон ушшде бес 
жузден аз кызметкер болтан едi ) . 18 Сейтш, олар уйымдык, дизайнга оныц колемi 
мен технологиясы жеке-жеке жэне 6 ipaecin цалай эсер ететшш аньщтау ушш ул- 
кетрек уйымды зергтеу керек деген шенпм цабылдады.

Олардыц бастапцы жацалыгы -  шатын фирмаларда, шынында, технологиялар 
курылым пускаларына ыцпал eTeTiiii. Бутан себеп олардыц барлыц ic-opoKCTi не- 
riari технологиялары айналасында шогырлантаны болуы мумкш. Дегенмен улкен 
фирмаларда технология-дизайн байланысы уз Lain Kerri, ce6 e6 i улкен уйымдарда 
кебшесе технология атымдаты цызметтерде басгы орын алмайды. Астон зерттеу- 
лершен 6ipneuie нспзп жалпы цорытынды шьщты: шатын уйымдармен салыс- 
тырганда, ipi уйымдар жумысты мамандандырудыц жотары децгешмен, стандарт 
операцияларды орындаудыц Ke6ipeK процедураларымен, ережелер мен норматив- 
тердщ кеб1рек болуымен жэне орталыцсыздандырудыц жотары децгешмен сипат- 
талады. Walrnart бутан жаксы дэлел бола алады. Фирма алдагы жылдары nipnerne 
мыцдатан жаца жумыс орнын ашып, царцынды ecyfli жалгастыра бермек. Алайда 
фирма ecin келе жатцандьщтан, ол оз клиенттер1мен ынтымактастыцта калу ушш 
теменп буын менеджерлерше о рта л ы к, с ы з дан ды руды тацдауы керек.,й Сондай-ак 
Marathon Oil 2011 жылдыц басында езшщ тутынушы б износ in баска б1реулерге 
беретш болды: мунда еш тэуелсзз бизнес курылып, колемi б1ршама шнйрейген.20 

Ыэтижесшде Marathon элдецайда шатын уйым болып калды.

Уйымныц келем1 -
толык кун немесе толык кунге 
эквивалент жумыс icTeniiH 
кызметкерлер саны

Уйымныц eMip цикл1 -
уйымдардыц ecyi мен 
дамуына карай прогрессиядан 
etyi

Уйымньщ eMip цикл!

«Баск,ару проблемалары мен практикалары 
уак,ыт ете к,алыптасады. Олар уйымньщ букт 
^мырында eMip сурмейдЬ.

-  ЛАРРИ ГРЕЙНЕР, УЙЫМ ДИЗАЙНЫ БОЙЫНША САРАПШЫ2'

Эрине, уйым коле.\п -  турацты нэрсе емес. Мысалы, 9-тарауда этап корсеткеш- 
м1здей, кейб1р шагын бизнестер курылады да, б1раздан соц жогалып кетедь Бас- 
калары шагын, фирманыц менеджер-иеЫ Tipi 
туртанша тэуелсзз цызмет i стоит in кэсшорын- 
дар болып кала береди Б1разы Dell Computer,
JetBlue жэне Starbucks сиякты уйымдык, 
алында айналу ушш кокке шыркайды. Анда- 
санда улкен уйымдар кызметкерлер курамын 
кыскарту жэне бо.тпмшелер;п тарату арцылы 
келемш кпшрейтедк Мысалы, Navistar к,а- 
3ip езшщ бурынгы International Harvester 
Company децгешне Караганда анатурлым ю- 
ипрек. Жотарыда айтылгандай, Marathon Oil 
келемш шпйрейту ушш ei<i бизнеске белшу 
жешнде стратегиялык теним кабылдады.

Уйым келемждеп 03repicTep жоншде ай- 
кын Kopinic болмаса да, коптетен уйымдар 
торт кезец;ц уйымныц onip цик.и бойынша 
алга жылжиды.22 BipiHiui кезец -  уйымныц
тууы. Екпиш кезец -  жастьщ ш щ  -  уйым ре- 
сурстарыныц ocyi мен кецеюь Орта жас -  со- 
цында турацтылыкка апаратын 6ipTe-6ipTe да
му мерз1мп Соцында, кемелдену -  турацтыльщ 
кезещ, аятында 6ipTe-6ipTe кулдыраута алым 
Ke.iyi мумк1н. NetFlix пен Starbucks сиякты 
фирмалар, мысалы, эл1 кунге дешн «жастык 
шак» кезещнде; Halliburton мен Chevron -  ор
та жаста, ал Ford пен Boeing кемелдену кезе- 
цшде тур. (Менеджерлер уппн басты максат -

Уйымнын ем1ршецд1к кезен,! уйымдык, дизайнта эсер етедг Мынау сиякты 
жаца жэне заманауи фирмалар бурынты, ecKi дэстурл! компанияларта 
Караганда баскаша жолмен курылган.
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эрине, кемелденген уйымныц цулдырай бастауына жол бермеу. Сондыцтан олар 
уйымды жаца ешмдер мен жаца нарыцтар арцылы цайтадан белсенд1ру мумтн- 
дштерше сацадай сай туруы керек).

Менеджерлер уйым осы кезецдерден оте бастаганда, онын, дизайнынын кей- 
6 ip мэселелерше царсы туруы керек. Жалпы ал ганда, уйым 6 ip кезецнен вишни 
кезенге откенде, улкейедц механикаланады жэне орталыцсызданады. Сонымен 
катар ол мамандандырылады, жоспарлауга коп коцш болед! жэне цызметкерлер 
цурамы мейлшше кецейедь Соцында уйлеснру талаптары, нысандау есе/ц, уйым- 
ньщ бе.<пмшелер1 география тургысынан шаширацкы жэне бацылау жуйелер1 ау- 
цымдырац болып кетедь Сейтш, уйымныц колемi мен дизайны озара байланысты 
жэне бул байланыс уйымныц oMip цикл! арцасында цуатты болады.23

0М енеджер
ж аднамасы

□  Менеджерлер уйымдык, дизайнга технология, уйымдык, орта, уйымныц колем! мен 
уйымныц OMip цикл! к,алай эсер етенжн 6inyi керек.

□  0з уйымыцыздыц технологиясы, ортасы, колем! мен OMip цикл1 жайлы анык, туажп^з 
болуы керек.

Стратегия жэне уйымдык, дизайн

Уйымдык, дизайнныц тагы 6 ip мацызды елшем1 -  оныц топ-менеджерлер1 цабыл- 
даган стратегиясы. Жалпы алганда, корпоратив жэне бизнес стратегиялардьщ 
eneyi де уйымдык дизайнга эсер етедк Каржы жэне маркетинг сынды уйымньщ 
неизп функциялары да кейб1р жагдайларда уйымдык, дизайнга эсер етедй

Корпоратив децгейдеп стратегия

7-тарауда этап корсеткет.упздей, уйым корпоратив децгейдеп эртурл1 стратегия- 
ларды цабылдауына болады. Оныц тацдауы дизайнныц к,ай Typi 6 opinen тшм;ц 
болатынын жартылай аныцтайды. Мысалы, фирма 6 ip ешм шыг'ару стратегиясын 
устанса, онда ол функциялыц бол!мшелерге белшуге суйенул ыцтимал жэне ме- 
ханистш цурылымды цолдануы мумшн. Ал байланысты не байланыссыз эртарап- 
тандыру осу;ц ынталандыру уппн цолданылса, менеджерлер турл1 бо-тимшелерд! 
цалай орналастыру кереин uiemyi цажет. Мысалы, фирма байланысты эртарап- 
тандыруды цолданып келе жатцан болса, осы стратегияга сай болжамды синер- 
гиялык мумкшджтерд! цолдану yuiin эртурл! белгмшелер арасында уйлеспрудщ 
жогары децгегп болуы керек. Васка жагынан алсац, байланыссыз эртараптанды- 
руды цолданып журген фирмалар оте мыцты иерархиялыц есеп жуйесше су йену i 
мумк1н, сондыцтан корпорация менеджерлер! фирманыц жеке бел!мшелер!н!ц 
жумыс нэтижелер!н жацсырац бацылай алады.

Корпоратив децгейдеп стратегиясын жузеге асыру ушш портфель эд!сш ус- 
танатын уйым оныц дизайны стратегияга сэйкес екен!не коз жетк!з\ч керек. Мы
салы, ap6 ip стратегиялык бизнес бол!м! уйымныц !шшде 6 ipuiaMa дербес болып 
кала 6 epyi мумкш. Алайда корпорациялык, децгейдеп менеджерлер эр бел!мнщ 
басшысына цаншалыцты шеипм ц а б ы л д а у е р к i н д i г i н беру;ц (орталыцсыздандыру 
мэселест), эртурл! бол!мшелерд!ц операцияларын цадагалау ушш цанша корпо- 
рациялыц децгейдеп басшы цажет екенш (басцару ауцымы мэселес!) жэне жа
ца ацпарат тускенде цай бол!мдер арасында таратылатынын (уйлест!ру мэселес!) 
аныцтауы цажет.25
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Бизнес децгешндеп стратегия

Бизнес децгешндеп стратегиялар уйымныц оз1ис де, оныц пшндеп жеке бизнес- 
тердщ дизайнына да ы к палы и типзедк Мысалы, дорганушы стратегиясын жузеге 
асырып журген фирма, иерархиялыд дизайнды жэне орталыдтандырылган, басда- 
ру аудымы шагын жэне функциялыд тэсшмен бо.'пмдорге болшген болуы мумгйн. 
Сондыдтан ол жалпы уйымдык, дизайнныц бюрократиялыд моделш долданады.

KepiciHine, 1зденунп уйымдар Ko6 inece томен децгей.й жэне орталыдсыздан- 
ды рыл тан болады. Будан ropi кещрек басдару аудымымен ол бизнес журпзу тэ- 
сппнде икемд1рек жэне бешмделпш болуга тырысады. Сараптау стратегиясын ус- 
танатын бизнес ею тур.:п уйымдык, дизайнныц арасында болуы мумюн ( 2  нсмесо 
З-жуйе уйымы). Ал сез1мтал стратегия, шын мэншде, стратегиялык, сэтслздп; ске- 
нш ескерсек, оныц болжамды стратегиясы дизайнымен дисынды турде байланыс- 
пауы да мумюн.

Жалпы бэсеке стратегиясы да уйымдык, дизайнга эсер eTyi мумюн. Жштеу 
стратегиясын устанатын фирма, мысалы, бол1мдерд'| оз о ы i де pin жштеу упйн су- 
йенетш салалар (имидж жагдайында -  маркетинг, сапа жагдайында -  on/iipic) те- 
щрегшде курылымдауына болады.

Шыгыидарды баскару стратегиясы тшмдипк пен бадылауда турлаулы мшдет- 
Te.Meni талап етедй Сондыдтан мундай фирма кеб1рек орталыдтандырылады жэне 
шыгындарын бадылауга тырысады. Ал шогырландыру стратегиясын устанатын 
фирма оз дизайнын шогырлану багыты айналасында жасауы (айталыд, геогра- 
фиялыд аймадда не тутынушылар тобына шогырланса, соган байланысты бел1м- 
шелергебелу) мумюн.

Уйымдык, функциялар

Уйымныц функциялыд стратегиялары мен оныц дизайны арасындагы байла- 
ныс айдынырад жэне корпоратив немесе бизнес децгейше жатдызылуы мумюн. 
Фирманыц маркетинг стратегиясы агрессиялы маркетинг пен промоушнды талап 
етсе, кейбнр жеке бел1мдер жарнама, белсенд1 сатылым мен отм;ц шгершету дыз- 
метш дажет етедь Царжы стратегиясы томен берешекй талап етсе, оган тек ша
гын даржы болiMi дажет. ©Hflipic стратегиясы тур.й орындарда ондipic орнатуды 
дажет етсе, уйымдык, дизайнды уйлеей руде осы географиялыд жагдайды ecKepyi 
керек. Адами ресурстар стратегиясы уйымдагы томен буын жаца менеджерлердщ 
машыдтарын дамыту жолы ретшде орталыдсыздандырудыц улкешрек немесе ю- 
нпрек децгейш талап rrryi мумюн. Зерттеу жэне эз!рлеу стратегиясы осы функция- 
ныц езш басдару ymiH турл1 дурылымдарды долдануга мэжбурлеу1 гажап емес. 
Зерттеу жэне эз1рлеу мшдеттемелер1 коп болса, вице-президент басдаратын жеке 
б1р.йкй дажет етедь Зерттеу жэне oaip.ney мшдёттемелер1 аз болса, оны директор 
мен б1рнеше дызметкер icne асыра алады.26

□  Менеджерлер уйымдык; дизайнныц стратегияга дандай датысы бар екежн 6inyi 
дерек.

□  0з уйымыцыздыц корпоративй, бизнес жане функциялыд стратегиялары дандай 
жэне олар уйымдыд дизайнга далай ыдпал етейж жайында туажпжз болуы дерек.

0 М енеджер
ж аднамасы

Уйымдык, дизайнныц непзп формалары
Технология, орта, колем, OMip цик.й жэне стратегия уйымдыд дизайнга ыдпал 
ететшдштен, уйымдар алуан дизайн ту pin дабылдауы тосын болмауы керек. Де-
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генмен коптеген дизайн турi терт непзп санаттыц 6 ipine жатады. Басцалары eni 
немесе одан кеп непзп гурте непзделген гибрид болады.

Функционал дизайн 
(U-form) -  функциялык; 
бел1мшелерге белуге 
непзделген

Функционал дизайн (U-form)
Функционал дизайн 10-тарауда бастан-аяк, баяндалган о рта л ы к с ы ада иды руда - 
Fbi функциялыц тэсшге непзделш курылады. Бул дизайнды экономист Оливер 
Е. Уильямсон 6ipmymac деп атаган.27 Бгртутас дизайнда уйым мушелер1 мен бе- 
л1мдер маркетинг жэне ощцрк: бол1мдер1 тэр1зд! функциялык, бел1мшелерге топ
тал ад ы.

Бул дизайнда уйымга тшмда жумыс icTey ymin болтмдер/ц озара едэучр уй- 
лесиру кажет. Бул 6ipiry мен уйлесиру Ko6inece CEO мен басшылардыц жауап- 
кершшшшде болады. 1 1 . 1-сызбада шагын ©Hflipic компаниясыныц корпоративт1 

децгейде цолданылатын б1ртутас дизайны керсетшедк BipTyrac дизайнды уйымда 
функциялык салалардыц ешкайсысы 6ip-6ipiHcis жумыс ic/reii алмайды. Мысалы, 
маркетинг бе.Амше сату операцияларынан ешмдер, ал кордан жарнамага телей- 
тзн каржы керек. Лубрикант майын шыгаратын W D-40 Company жэне TABASCO 
соусын шыгаратын Mcllhenny Company eneyi де -  6i[)тутас дизайнды устанатын 
фирма. Abercrombie &  F itch компаниясы да б1ртутас дизайнды колданады.

Жалпы алганда, бул тэсшге функциялык бе.Амшелерге белудщ артыкшылык- 
тары мен кемшшжтер1 ортад. Сой Tin, ол уйымдарга функциялык сарапшылармен 
6 iрлесе отырып, барлык мацызды лауазымдарга кызметкер кабылдауга мумюндш 
бсре;ц жэне уйлесйру мен 6ipiryre жагдай жасайды. Баска жагынан алганда, ол 
уйымнан repi, функциялык фокустыц i.n repi басуына ьщпал етед1 жэне о рта л ы к- 
тандыруды алга жылжытады. 1 0 -тарауда этап откешм!здей, функцияга непздел- 
ген дизайндар Ko6iHece шагын уйымдарда колданылады, ce6e6i CEO уипн жалгыз 
esi букш уйымды бакылап, уйлеспре алады. Уйым ecin келе жаткандьщтан, CEO 
барлык функциялык салаларды баскдрып отыруы киын болуы мумтн.

11.1-СЫЗБА. Ш АГЫН 0НД1Р1СТ1К КОМПАНИЯ УШ1Н ФУНКЦИОНАЛ Н ЕМ ЕСЕ U-FORM ДИЗАЙНЫ

Функционал дизайн функциялык, бел1мшелерге белуге непзделген. Бул шагын eHflipicriK фирма менеджерлерд1 вице-президент децгейи- 
де колданады. 3 p 6 ip  функциялык сала баскдларына тэуелд! екенф есте сак,тацыз.

Вице-президент,
операциялар

Г
Вице-президент,

маркетинг

Сату жежндеп 
екорлк 

менеджер

Сату жежндеп 
аудандык. 
менеджер

Вице-президент, 
адам ресурстары

Ецбек
к,атынастары 

жен iH деп 
директор

Зауыттык адам 
ресурстары 
менеджер!

Вице-президент, 
зертгеулер мен 

эз1рлеулер

Тылыми 
директор

Лаборатория
менеджер!
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Конгломерат дизайн (H-form)

Уйымдык, дизайнныц баска 6ip жалиы формасы конгломерат немесе H-form тэ- 
с ш  деп аталады.28 Конгломерат дизайнды 6ip-6ipiMeH байланыспаган бизнестер 
жиынтыгынан к¥Ралган уйымдар колданады. Сойтш, шын мэншде, H-form ди
зайны -  байланыссыз эртараптандыру нэтижесшде к,¥Рылатьш холдинг компа
ния. (Бул терминдеп «Н» холдинг двген/ц бйдаредь)

Бул тэсш бел1мдерге белудщ ешм турше еркш непзделген ( 1 0 -тарауды ка- 
рацыз). Эр бизнес не болмаса бизнес жиынтыгын онын, пайдасы немесе шыгын- 
дарына жауап 6eperiH бас менеджер баскарады, ал эр бас менеджер озгелерден 
тэуелтз кызмет ютейдк Оцтустш Кореядагы Samsung Electronics Company фир- 
масы H-form дизайнын колданады. 11.2-сызбада кврсетшгендей, Samsung торт 
непзп бизнес тобынан турады. Конгломерат дизайнды колданатын баска фирма- 
ларга General Electric (жарьщ жэне су, мунай мен газ, энергияны баскару, авиа
ция, медицина, транспорт жэне тагы баска косалкы кызмет Typnepi) жэне Теппесо 
(кубырлар, келштерге косалкы болшектер, каржы кызметтер1 жэне тагы баска 
Косалкы кызмет Typ.riepi) жатады.

Конгломерат дизайнды устанатын уйымда компания кызметкер.гкцм эдетте эр 
бизнес дызметшщ нэтижесш багалайды, корпоративи ресурстарды компания- 
ларга таратып беред! жэне сату мен сатып алу бизнес! жайлы шенпм цабылдайды. 
Конгломерат дизайнныц басты кевдшлш -  тагы баска косалкы кызмет ryp.nepi мен 
тур.п бизнес журпзуге байланысты курделенук Менеджерлер эдетте кептеген тур.ш 
операциялар аркылы жасалатын салыстыру жэне 6ipiKTipy эрекеттер1н к у рдел i деп 
санайды. Майкл Портердщ зерттелч бойынша, осы тэсицц колданатын уйымдар тек 
орташа жэне томен каржы керсеткйптерше кол жеттзедк29 Сонымен, кейб1р АК,Ш 
фирмаларыныц oni де болса конгломерат дизайнды колданып жургенше карамас- 
•ган, коптеген фирмалар одан бас тартып, баска тэсшдерге Kemin жатыр.

Дивизиондык дизайн (M-form)

BipmaMa танымал болып келе жатцан дивизиондык дизайнда уйы.мныц ешм Typi 
де колданылады; алайда конгломерат дизайнга Караганда дивизиондар 6 ip-6 ipi- 
мен байланыецан. Сонымен, дивизиондык дизайн не болмаса M-form (мультиди- 
визиондык) бизнеенц непзп турлер] бойынша уйымныц улкешрек шецбер1нде 
кызмет ютеуге непзделген. Бул дизайн байланысты эртараптандыру стратегиясы 
нэтижесшде пайда болады.

Конгломерат дизайнды 
(H-form) 6ip-6ipiMeH 
байланыспаган кэсторындар 
жиынтыгынан куралган 
уйымдар колданады

Дивизиондык, дизайн 
(M -form) бизнеспн непзп 
Typnepi бойынша уйымныц 
кец1рек шецбержде кызмет 
icTeyre непзделген

11.2-СЫЗБА. SAM SUNG ФИРМ АСЫНЬЩ  КОНГЛОМЕРАТ (H-FORM) 
ДИЗАЙНЫ

Оцтуспк Кореядагы Samsung Electronics Company H-form дизайнын кдлданады. Бул дизайн байла
ныссыз эртараптандыру стратегиясы нэтижесшде пайда болтан жэне менеджмент! ете курделг Ме
неджерлер 6ip-6ipiHe уксамайтын операциялардыц арасындагы салыстыру жэне 6ipiKTipy эрекеттер1н 
курдел! деп санайды. Компаниялар баска тэсглдерге бола (дивизиондык, (M-form) тэр1зд1), одан бас 
тартып жатыр.
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Keii6 ip кызметтер дивизиондык, децгейге 
дешн ортал ыцсызданды рылган; басцалары 
корноративй децгейде орталыктандырылган.30 

Мысалы, 11.3-сызбада корсетшгендей, Hilton 
Конакуйлер1 осы тэсшд1 колданады. Оныц эр- 
6 ip бел1мшес1н президент немесе атцарушы 
вице-президент баска рады жэне дербес к,ыз- 
мет штейдц алайда бел1мшелер оз кызмогге- 
piH уйлест1ре алады. Осы тэсшд1 колданатын 
баска фирмаларга Walt Disney компаниясы 
(такырыптык парктер, фильмдер жэне мер
чендайзинг элемент!, барлыгы 6 ip-6 ipine ка- 
тысты) жэне Hewlett-Packard (компьютерлер, 
принтерлер, сканерлер, электрон медицина- 
лык, жэне баска да куралдар) жатады.

YiinecTipy мумктндп<тер1 мен ортак ре- 
сурстар дивизиондык дизайнныц (M-form) ец 
улкен артык,шылыгын корсетедь Hilton-ныц 
нарыцты зерттеу жэне сатып алу 5ел1мдер1 
о рта л ыцта и д ы р ы л f  а н. Мысалы, к¥Рылыс ала- 
цын тацдайтын менеджер калага келш, Hilton 

брендтер] уцпн ыцгайлы орын 1здейд1, ал сатып алу бел ini Hilton брендтер] yntiH 
тесек-орын тысын 6ip жетшзунпден сатып алуына болады. M-form дизайныныц 
непзп максаты -  imKi бэсеке мен ы н ты м а цтасты к,т ы оцтайландыру. Бел iM шел ер 
арасындагы ресурстар ушш адал бэсеке тшмдйпкп кушейте rycyi м ум к in, алайда 
ынтымак,тастык,ты да шгершету керек. Зерттеудщ пайымдауынша, осы тецгер1мге 
жетш, оны устап тура алатын M-form уйымдары улкен U-form уйымдары мен бар- 
лык, II-form уйымдарын басып озады .31

Hilton конакуй корпорациясы дивизиондык, уйым дизайны тэсявн колда- 
нады. Garden Inn., Hampton Inn. жэне Hilton сынды конакуй брендтер1нщ 
кейб1р1 белек бел1мше репнде жумыс 1стейд1.

Матрицалык дизайн
бел1мшелерге белудИ  eKi 
тогыспалы Heri3ri нуктеане 
непзделген

Матрицалык, дизайн
Уйы.мдык, дизайнныц тагы 6 ip ортак тэсин -  матрицалык дизайн -  бел1мшелерге 
болуд1н еш тогыспалы нейзп нуктеслне непзделген .32 Матрицаныц Heriai -  функ- 
циялык бел1мдер жиынтыгы. Ошмдер тобыныц жиынтыгы немесе уакытша бо- 
.:пмдер, содан кешн функциялык бол!мдер аркылы устемеленедь Матрицадагы 
кызметкерлер б!р мезплде функциялык, бо.;пмдордщ (инжиниринг сиякты) жэне 
жоба комаидасыныц мушелер1 болып шыга келедк

11.3-СЫЗБА. HILTON КОНАКУЙЛЕРШ ДЕП МУЛЬТИДИВИЗИОНДЫК (M-FORM) ДИЗАЙН

Hilton конакуйлер1 уйымдык дизайннын, мультидивизиондыктэстФ колданады. 8р 6eriM 6ipmaMa автономиялыктургыда кызмет етен- 
HiHe карамастан, барлык бел1мдер сол 6ip жалпы ортак нарыкта кызмет icrenai. Бул дизайн байланысты эртараптандыру стратегиясынан 
шыгады. Мультидивизиондык (M-form) дизайнды колданатын фирмаларга PepsiCo жэне Walt Disney Company жатады.
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11.4-сызбада непзп матрицалык дизайн керсетшген. Уйымныц басында ин
жиниринг, ещцрш, каржы жэне маркетинг в и це - през иденттер] баска ратын функ- 
циялык белiMдер тур. Бул менеджерлердщ эркайсысыныц кдрамагында 6 ipneiue 
адам бар. Bip шетте жоба менеджер), деп аталатын б]рнеше лауазым бар. 0 p6 ip жо- 
ба менеджер] функциялык бол|мдорден келген кызметкерлер мен ешлдерден ту- 
ратын жоба тобын баскарады. Сызбадан матрицанын, квпкомандалы щрылымды  
камтитынын байкдуга болады -  коз келген адам функциялык менеджерге де, 6 ip 
немесе 6 ipiieine жоба менеджер] не де есеп беред].

Жоба топтары немесе командалары белгШ 6ip жобаларга не болмаса багдар- 
ламаларга тагайындалады. Мысалы, компания жаца 6ip снпмд] дамыту устш- 
де болуы мумшн. Жаца OHiM бойынша команда ретшде жумыс icTey yiniH op6ip 
функциялык бел1мнен вкшдер тацдап алынады. Олар сонымен катар оздерппц 
бастапкы функциялык топтарындагы мушелшн сактан цалады. Кез келген уа- 
кытта адам 6ipHeme команданыц мушесл бола тура, функциялык топтыц да му- 
uieci бола алады. Ford компаниясы Focus автомобшпн жасаганда осы тэсшд] 
колданган. Ол комнанияныц тур.'п бол]мшелер]нен шакырып, дизайнерлер, ин- 
женерлер, онд'цне мамандары, маркетинг мамандары, тагы баска сарапшылардан 
туратын «Focus командасы» атты топ к,¥Ргап- Бул топ Ford-тыц бурынгы тэсшде- 
piH колдана отырып, нарыкта соцгы 6ip жылдагы оте табысты ешмд] алуга мум- 
шндш бердь

11.4-СЫЗБА. МАТРИЦАЛЬЩ ¥ЙЫМ

Матрицалык уйымдык, дизайн функциялык уйымныц усннен бел1мшелерге белуден еым TypiH устемелеу аркылы жасалган. Жоба ме- 
неджерлер] эртурл1 функциялык бел1мдерден алынган кызметкерлер командасын 6ipiKTipeAi. Сейнп, матрица квп командалы цурылымга 
суйенедс DU
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Марта Стюарт та матрицальщ уйымды езш щ  e.viip салты бизнесшде долдана- 
ды. Компания эуел бастан медиа жане мерчендайзинг топтары ini in де дурылган, 
олардыц эрдайсысыныц арнайы ошмдер1 мен ешм топтары бар. Осы дурылымныц 
жогаргы дабатында тагам а:нрлеу, дол онер кэолбц уйлену тойы т.б. сиядты топтар- 
га уйымдастырылган, OMip салты бойынша эксперттер командасы тур. Бул топтар- 
дыц эрдайсысы клиенттердщ арнайы дажеттипктерше багытталган, алайда дажет 
болса, букш ен1м топтары бойынша да жумыс ттей береди Мысалы, уйлену тойы 
жеш ндеп эксперт «Марта Стюарттыц О лир салты»  журналына уйлену тойын 
жоспарлау жайлы, Марта Стюарттыц вебсайтына кабель;ц телевизия багдарлама- 
сы ушш хикаяныц идеясы жэне жетюзипм мазмуны жайлы мадала жазуына бо- 
лады. Дэл осы адам той кейлегше дажет матаны тацдауга да кемектеседь33

Басда да коитеген уйымдар матрицалыд дизайнды долданып келедь Олардыц 
тшшдеп ец елеул1лер1 -  American Cyanamid, Monsanto, NCR, Chase Manhattan 
Bank, Prudential, General Motors жэне б!рнеше мемлекеттш, федералды ушметтш 
агенттштер. Citibank жэне Dutch Philips фирмасы тэр1з;ц уйымдар эуелде матри
цалыд дизайнды дабылдап, одан ней in бас тартдан. Сондыдтан матрицалыд ди
зайн кез келген уйымга сэйкес келе бермейтшш бшу оте мацызды.

Уйымдыд дизайнныц матрицалыд формасы уш тур;п жагдайдыц 6 iр1нде жш 
долданылады.34 Б1ршшщен, матрица орта тарапынан кушы дысым болганда га- 
на жумыс ютейдь Мысалы, дардынды iuiKi бэсеке функциялыд болiм ардылы 
жадсы басдарылатын к у п т  маркетинтк багыт тур in дабылдауга мэжбурлейди 
алайда компания ешмдершщ алуан турльтш oni.M бел1мшщ дурыстыгын кер- 
сетеди Еклнпнден, матрица улкен колем/ц адпаратты ецдеу дажет болганда ла- 
йыдты делшедк Мысалы, матрицаныц коме имен децгейлес дарым-датынас ду
ру -  адпаратты оцдеу уипн уйымныц ощцрклзк дуатын аргтырудыц тшм;п жолы. 
Ушншиден, б ipjieciп пайдаланылатын ресурстарга дысым корсетшгенде матри
цалыд дизайн ыцгайлы болуы мумкш. Мысалы, 10 ешм бо.гтп бар компанияда 
уш-ад маркетинг маманына жететш ресурс болуы мумкш. Матрицалыд дизайн 
компанияныц жетюяшшз маркетинтк ресурстарын барлыд бо.А.мдерге улестп 
руге мумкшдш береди

Матрицалыд дизайнныц артыдшылыдтары мен кемнилштер1 де бар. Зерт- 
теунплер матрицалыд дизайнныц бастапцы алты артыдшылыгын байдаган. 
Б1ршппден, икемдйпкэт арттыра туседц ce6e6i командалар дурылады, дайта ба- 
галанады жэне дажет болганда, таратып ж 1бершу1 мумкш. Екшнпден, шепнм 
дабылдауда улкен рол атдарады, команда мушелершщ ынтасы мен уйымга адал- 
дыгы артады. Ушшипден, матрицалыд уйымдагы дызметкерлердiц жаца машыд- 
тарды уйренуге едэучр мум кш дт бар. Матрицалыд дизайнныц тортшил артыд- 
шылыгы -  уйым 03iHi4 адам ресурстарын толыд пайдаланып далудыц тшм;и 
жолын дамтамасыз ететшшде. Becinвиден, эр адам ынтымадтастыдты кушейте 
отырып, функциялыд бол1м мен команда арасындагы Konip ретшде дызмет атда- 
ра алуы ymin, команда мушелер1 ез функциялыд бе.'пмдершде орындарын сад- 
тап далады. Алтыншыдан, матрицалыд дизайн топ-менеджментке орталыдсыз- 
дандыру ушш пайдалы байланыстырушы дурал береди Кунделшы операциялар 
жуктеле салысымен, топ-менеджмент узадмерз1м;ц жоспарлау т;цнз;ц салаларга 
Ko6ipeK кецш беле алады.

Ендп6 ip жагынан, матрицалыд дизайнныц 6 ipa3 кемшнтштер1 де бар. Дызмет- 
керлерде acipece 6 ip мезгшде функциялыд менеджер жэне б1рнеще жоба менедже- 
pi тапсырма бергенде багыну датынастары жайлы кумэн туындауы м ум Kin. Кур- 
дел! мэселелерде кеiiбiр менеджерлер матрицаны шекслз еркшдш берет!н анархия 
формасы ретшде кередп Проблемалардыц тагы 6 ip жиынтыгы топтыц мшез-ду- 
лыд динамикасымен орайласады. Жеке тулгаларга дараганда топтарда шеипм 
дабылдау кои уадыт алады. Bip жеке тулганыц устем больш кетул датерлп Олар 
талдылаудан шырмалып шыга алмауы жэне бастапды мадсатынан ауытдып кету! 
ыдтимал. Соцында, матрицада коп мэселел! дызметтерд1 уйлест1ру ymiH KooipeK 
уадыт дажет болуы мумкш.33
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Гибрид дизайн

Kefi6 ip уйымдар уйымдык, дизайнныц ортак формаларыныц eid немесе одан кон 
туршщ гибрид iн керсететш дизайнды колданады.36 Мысалы, уйым 6ip-6ipiMeH 
байланыскан бес бе.тимшеден жэне байланыснаган 6ip бол1мшеден куралуы мум- 
кш, сонда оныц дизайны M-form мен H-form тогысында жасалады. Шынында, 
6ipa3 компания гана дизайнды таза туршде колданады; кептеген фирмада жеткБ 
a im i  икемдипкп сактай отырып, бизнеси баскару унпн ipreTac ретшде 6ip гана не- 
riari уйым болады, бул, стратегиялык мацсаттар yiniH, уакытша не болмаса турак- 
ты турде жасалуы мумюн. Мысалы, Ford компаниясы Focus ж о не жаца Mustang 
жасау унии матрица тэсшш колданган, 6ipaK, непзшде, бул компания -  M-form 
дизайнына кошуге эз1рленш журген U-form уйымы. Алдында айтып откешм1здей, 
факторлардыц кез келген ymaeciMi белгйн 6ip компанияны дизайнныц оз1не тэн 
формасын кабылдауга итермелеул м ум к in.

□  Менеджерлер уйымдык, дизайнныц непзп формаларын TyciH yi керек.
□  9з уйымыцыздыц корпоратив, бизнес децгейждеп жене функциялык, стратегиясын

жене олар уйымдык, дизайнга к,алай ыкцал ететж жайлы бтуН з керек. Ж Э Д Н а М Э С Ы

Уйымдык, дизайнда туындайтын мэселелер

Kaaipri замандагы курделi жэне удайы osrepin отыратын ортада менеджерлер 
уйымдык дизайнныц жаца турлерш зерттеп, эксперимент жасауды жалгастырып 
жатцаны тацгаларлык жагдай емес. Бупнде коптеген уйымдар озгерш жатцан
жагдайлар мен ортага бешмделуде оз мумкл нджтерш 
pi жасайды. Сол yuiin олар тым окшауланган немесе 
икемслз болмауга тырысады. Алдында айтып етке- 
1пм1здей, бюрократиялык уйымдардыц oarepyi оте 
циын, баяу жэне икемтз. Бул ироблемалардан куты- 
лу унпн уйымдар кешшрек 6ipinaMa ереже, жумыстыц 
жалпы сипаттамаларын жэне тагы бас кал а рды цолда- 
на отырып, бюрократиядан ipre белуге тырысып Kepyi 
керек. Соцгы бо.'пмде Kaaip туындап жатцан мацызды 
мэселелердщ 6ipa3i.ni карастырамыз.37

улгайтатын дизайнды езде-

«Аук,ымымыз кекейе бастатан кезде 
бер|'м1здщ кез1м1з уйрент кеткен 
бюрократия -  бей1мделу жолындаты 
кедерг1ге айналтанын байк,адык,».

-  ДЖОН БАНЧ, ZAPPOS, ЖАЦА МЕНЕДЖМЕНТА К.УРЫЛЫМЕА 
ЭТУ Ж0Н1НДЕГ1 АТКАРУШЫ ДИРЕКТОР38

Командалык, уйымдастыру

Keir6 ip уйымдар Kasipri кезде командалык, уйым дизайнын колданады, бул тэ- 
сш аз немесе жоцгыц касы деуге болатын непзп функциялык, иерархиялы, жо- 
ба типтес командаларга суйенедк Мундай уйымдарда адамдар 6 ip жобадан екшнп 
жобага оз машыктары мен осы жобалардыц талаптарына сэйкес ауысып, Komin 
журедк Cypress Semiconductor компаниясыныц непзш кдлаушы жэне бас дирек
торы Т.Дж. Роджерс уйымын осылай жумыс icreii алмайтын уйымга айналатын- 
дай осуге руксат бермейдь Бол)м немесе топ тым улкен бола бастаса, ол уйымды 
кшмрек бол1мшелерге бол in тастайды. Нэтижесшде уйымнын пшндеп барлык бо- 
.гнмдер шагын. Бул оларга багытын езгертуге, жаца идеялар табуга жэне икемслз 
бюрократиялык, уйымдык, жатдайга ушырамай-ак жаца э;йстерд| сынап коруге 
мумюндш бередь Бешмделудщ осы децгейше жеткен уйымдар, шын мэншде, аз- 
гантай гана екенше карамастан, соган бет алгандардыц 6 ipi -  Apple Computer мен 
Xerox.39

Командалык уйым -
уйымдык дизайнныц бул Taciai 
аз немесе ж октыц касы деуге 
болатын непзп функциялык 
иерархиялы, жоба типтес 
командаларта суйенед1

26-267
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Виртуал уйым

Виртуал уйым командалыд уйыммен оте тыгыз байланысты. Виртуал уйым деп ic 
жузшде ресми курылымы ж о к уйымды айтамыз. Мундай уйымныц одетте аз га на 
турадты дызметкер! мен шагын дызметкерлер дура мы жэне эшмшшж орталыгы 
бар. Уйымныц дажеттшжтер1 озгере бастаганда, оныц менеджерлер! уадытша 
дызметкерлер мен нысандарды жалга алу жуйесш енпзед1 жэне эр 6ipereft ситуа
ция талаптарын данагаттандыру унин непзп досымша дызметтерд! аутсорсингке 
бередд Ситуация езгерсе, уадытша жумыс купи де соган сай озгередц ягни oipey- 
лер уйымнан кетедц б1реулер келедд Басдалар унин досалды мерджерлж болатын 
нысандар мен дызметтер де озгередд Уйым тед ез дажегшпктерше орай ом ip су- 
редд Виртуал уйымдардыц барлыгы болмаса да, Ke6i бизнесш онлайн журпзедд40 

Мысалы, TLC Research Inc. компаниясы бар назарын автомобиль, авиация, 
тефз бойынша маркетинг зерттеулерше жэне 6iperefl дурал-жабдыдтар мен до
салды белшектер саласы нарыгына жумылдырган виртуал уйым ретшде дурыл- 
FaH. K,a3ip компания фирм a i ini л ш жобада 10 ада мы бар менеджмент дызметкерле- 
р1нен турады. Сонымен датар оныц Еуропа, Латын Америкасы мен Азия-Тыныд 
мухит елдершде жаЬандыд бизнес! жэне дажет болган жагдайда жупнуге болатын 
кецес беру жэне зерттеу жон!нде дызмет корсету орындары бар.

Виртуал уйым -  ic жузЫде 
ресми курылымы жок, уйым

Удайы ок,ып-уйренуия 
уйым -  e3repin отыратын 
Kaxerriaiicrep мен 
муктаждык,тарга орай ерекет 
ету уилн ез-ез1н удайы 
езгерте отырып, барлыд 
к,ызметкерлер1н1ц жеке 
дамуы мен олардыц уздказ 
одуына мумюндк беру 
ушт жумыс icremiH уйым

Удайы ок,ып-уйренуш1 уйым

Уйымдыд дизайнныц жадында пайда болган тагы 6ip тэсйп -  удайы одып-уйре- 
нупп уйым. Бул тэсщй дабылдайтын уйымдар дызметкерлердщ удайы одып-уй- 
peHyi мен дамуын узджшз жетщцрумен 6ipiinipy унин жумыс штейдд Надтырад 
айтданда, удайы одып-уйренупп уйым -  езгерш отыратын дажетт1л1ктер мен 
мудтаждыдтарга орай эрекет ету ymiH ез-езш  удайы озгертш отыра, барлыд дыз
меткерлер! нщ жеке дамуы мен олардыц узджслз одуына мумшндж беру унин жу
мыс жтейтш уйым.41 «Нусцау» айдарында осы сынды 6ip уйым сипатталады.

Менеджерлер кездарастыц алуантурлшт, жетицйршген сапа, узджслз жад- 
сарту мен ешмдшжы олшеуден удайы одып-уйренунп уйым концепциясына 
жадындай алса да, олар турадты мадсат болып далады. Басты идея узджчлз жад- 
сартуга дол жетшзу жолындагы ец жуйе.'п жэне дисынды стратегия -  дызметкер- 
,гцц талангын, машыдтары мен 6 i.:iiмiы удайы жетдццру ардылы жузеге асуында. 
Мысалы, уйымдагы эр дызметкер кун:не 6 ip жаца нэрсе уйренсе жэне сол 6 i.ni- 
Min OHflipicTiK тэжлрибеде долдана алса, узджслз жадсарту дисынды турде жалгаса 
бередд Шындыгыида, бул тэсищ! толыд дамтыган уйымдар дызметкерлердщ тек 
удайы одып-уйренгеш ардылы гана узджслз жадсарту шынымен пайдалы бола- 
тынына кэмш сенедд42

Соцгы жылдары коптеген уйымдар осы тэсшд! енпзген. Мысалы, Royal Dutch 
Shell компаниясы Норвегиядагы Rijs Wijk даласында «Техникалыд курстарды 
оду орталыгы» деп аталатын конференц-орталыдтыц басдарушысы a pi иесд Орта- 
лыд оду гехнологиясы мен бургылау тренажерлары бар заманауи дэрюханаларын, 
гургын уй белмелер!н, ресторан, сендвич-дукендерш, гибадатхана мен адамдар 
ойланып-толгануга жэне медитация жасауга болатын оцаша бел мел ерш мадтан 
тутады. Оду орталыгы кун1не 270, жылына бес мыцнан астам студенты сыйгыза 
алады. Фирмадагы желшж менеджерлер Shell оду орталыгы тец!рег1нде журед! 
жэне одытушылар дурамы ретшде дызмет атдарады. Мундай одыту тапсырмала- 
ры кез келген жерде 6ipa3 куннен б!рнеше айга дей!н жалгасады. Сонымен датар 
Shell компаниясыныц барлыд жумысшылары фирмага коб1рек ти!мд!л!к экел1п, 
улес досатын соцгы адпаратты алатын одыту багдарламаларына, семинарларга 
жэне соган датысты ic-эрекеттерге унелн датысады. Соцгы семинар тадырыпта- 
ры уадытты басдарудан бастап, заманауи мунай уцгымасын бургылау техникасы, 
жумыс Tenrepi.Mi жэне отбасы суранысы, халыдаралыд сауда теориясына дешн 
турлен!п отырган.
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Х Х )  HYCK,Ay T A yb lf ы нды

Джессика Уэбб Джорджияда орналаскан Zaxby ком- 
паниясыныд фаст-фуд мейрамханалары франчайзинг 
желтержде жумыс !стей бастаганда, ЭЛ1 жогары оку 
орнында ок,ып журген. «MafaH адамдардыд былгап 
кеткен ыдысын жинаган унамайтын», -  деп мойындай- 
ды. Асуйге ауыстырылганда ол тамак, эз1рлегенФ де 
унатпайтынын байкаган. «Апайда муныд 6api жумыс 
орнында окытудыд 6ip 6eniri болатын», -  дейд1 езг 
K,a3ip ол «асуйде алган теж1рибемнщ орнын еш нэр- 
се баса алмайды... Мен ез1мд1 жаксартуга тырысып 
бактым, ce6e6i жас ед1м жене мен негурлым тез арада 
барлыгын уйрену1м керек болды» деп мойындайды. Ал 
K,a3ip, 25 жасында, содгы алты жылда Уэбб дукеннщ 
бас менеджер! болып кызмет icTen келедг Жана менед- 
жерлерд! окыту керек болганда (кебжщ жасы Джесси- 
кадан улкен): «Мен оларга еркайсымыздыд канша жыл 
жумыс icTereHiMi3 мадызды емес, ал: де болса уйренетж 
нерселер1м1з бар деп айтамын».

Бул -  кызметкерлерд! окытып, уйретуге жане 
компаниянын узджаз жетшуже айрыкша кедт белетж 
Zaxby компаниясындагы кызмет бабында жогарылау 
ушж мжс1з карым-катынас. «Б1зге кун сайын жаксаруга 
талпынатын адамдар кажет, -  дейд1 аткарушы дирек
тор Роберт Баксли. -  Желспк деген1м1з -  адамдардыд 
дамуы». Zaxby компаниясынын табысыныд 6ip пара- 
сы -  жиырма жылда онын дукендерж1нсаны 640-ка 
жетт1 -  кызметкерлерд1 окыту кадр тураксыздыгын 
efleyip азайтады, QHiMfliniK стандарттарын жаксарта- 
ды жане процесс барысында брендт1нтурактылыгын 
колдау мен компания мадениелн сактап туру тар1зд! 
бизнес-максаттарга сай болуга кемектесед! деген 
сен1мнен шыгады. «Б1зд1н миссиямыз, -  деп TyciHflipefli 
Talent Management вице-президент! Ричард Флэтчер, -  
талантты жумыс кудлн тарту жане оларды сактап калу, 
сонымен катар оларды компаниянын мураты мен кун- 
дылыктарына сайкес ен!мд!л!пн арттыратын окытудьщ 
колайлы ортасымен камтамасыз ету».

Zaxby компаниясынын окып-уйрену багдарлама- 
сынын Ke6i 640 ресторанный 80%-ын иелен!п отырган 
франчайзилер ушж жасалган. Зак Маклерой бастап- 
кыда орталыктандырылган окыту бренд турактылыгын 
сактауда манызды екен!не сенген, сейт!п, франчай- 
зилерд! баскаруга ум!ткерлер корпорация деркхана- 
ларында франчайзер есеб!нен сертификат алды (эр 
студент уш1н орта шамамен 6000 доллар), ©кжшке

ЖЕМДЕ

карай, тыддаушылар алты апта ез мейрамханаларьжда 
болмады. Ke6i окыту барысьжда шыгып Kerri, баскала- 
ры сертификат ала алмады, тагы 6ipeynepi жарамсыз 
болып шыкты. Нэтижес!нде куэл1к алган менеджерлер 
100% айналым KepceTin отырган Zaxby дукендержщ 
терттен б!р!нде гана жумыс ктедг

Шьждыгында, бул сандар енеркэс!п уш!н уйрен- 
ш!кт1 жагдай едр алайда корпорация басшыларыныд 
Kenini толмады, сейдп, окытуды кеб!рек бакылауга 
алгысы келет!н франчайзилер пайда болды. «Окы
туды бакылауда франчайзи суранысы аркылы удайы 
окытуга деген кажегплжт! тедест!ру уш!н жол табуымыз 
керек болды»,- деп еске алады Флэтчер. Сейтж, 2012 
жылы Zaxby компаниясы ©3iHiH Лицензияланган окыту 
баедарламасын салтанатты турде ашты. Багдарлама ли
цензияланган менеджментжуйеонен (LMS) басталады, 
ол тыддаушылар непзп модульд!к курылым шедбер!нде 
ез оку жоспарьж икемдеуге мумкждж 6epefli. Компания 
сонымен кэтар «администратор», «кемекш! менеджер», 
«менеджер», тшл «иеленуш!» Tapi3fli арнайы баскару 
релдерже байланысты материалдармен камтамасыз 
етед!. Франчайзилер материалдарды ез кажеттт!кте- 
piHe сай езгертуже болады. Ед содьжда, тыддаушылар 
кандай жедсдкке жеткен!н олардыд уйренген дагды- 
машыктарьж керсетуге мумк!нд!к беретж дэстурл! жане 
практикалык тест!лер аркылы багдарламаны кадагалап 
отырады.

Тыддаушыныд желспп «тауыгыдды жемде» апы 
багдарлама аркылы макулданады. ©р тыддаушыныд 
оку жоспары Zaxby компаниясьжыд оку логотип1не 
байланысты мультфильмдеп академия тадбасы бар 
такия КИ1П отырган балапан e3iHin жеке максаттарына 
жету уш!н бара-бара алтын туске ене беред!, ал окыту 
аякталганда ол таза алтын бейнеге айналады.

Дерекквз: Dwight Dana, «Worker Sticks with Zaxby's for Nine Years», 
SCNow (January 2, 2013), www.scnow.com, on December 5, 2014; 
Christine LaFave Grace, «Chasing Improvement, Not Trends», Technomic 
(December 19, 2013), http://blogs.technomic.com, on December 5, 2014; 
Terry Mayhew, «Zaxby’s Appoints a New VP of Talent Management», QSR 
(November 19, 2012), www.qsrmagazine.com, on December 5, 2014; Lisa 
Goldstein. «Meet Richard Fletcher of Zaxby's Franchising», L&D Global Events 
(December 7, 2012), http://ldglobalevents.com, on December 5, 2014; 
John Tabellione, «Zaxby's CEO McLeroy Drums Up Decades of Growth», 
Savannah CEO (November 2014), http://savannahceo.com, on December 
5, 2014; Paul Harris, «'The Chicken' Rules Zaxby’s Learning Roost», T&D 
(October 8, 2013) , www.astd.org, on December 5, 2014.
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Халык,аралык, уйымдар дизайнындагы мэселелер
Уйымдыд дизайнда пайда болатын та гы 6 ip мэселе -  б из пост! н халы да рал ы к. бо- 
луга беталысы. 5-тарауда талдылаганымыздай, бугшде коптеген бизнестер басда 
елдердеп жетк1зугшлермен, клиенттермен но болмаса бэсекелестер1мен езара эре- 
кеттеседй Уйымдыд дизайнга датысты мэселе -  халыдаралыд куштермен ед тшм- 
гр жолмен ютес болу жэне жаЬандыд нарыдта бэсекелес болу. Мысалм, енд1 рана 
«халыдаралыд децгейго шыгайын» дегсн орташа аудымды компанияны дарасты- 
райыд. Ол халыдаралыд бол1мше ашуы корок пе, даз1рп далпын садтап далуы 
керск пе жэне халыдаралыд децгейдс дызмет к;тейтш топ дуруы керек не, элде 
езшщ халыдаралыд операцияларын дербес бо.гпмше eTin жасауы керек пе?43 К,ан- 
дай ж а гд ай болса да, мснеджерлер халыдаралыд уйымдыд дизайнга ж уйетз жэне 
алдын ала ойланбастан дамуга жол бермой, стратегиялыд коздарас тургысыиан 
дарагаиды дурыс корсе, онда олар эмигрант менеджерлердщ дамуы мен жетшдВ 
ршген уйымдыд икемдшшп досданда, мадызды артыдшылыдтардыд иплш н ко
ре алатынын мойындауы керек.44

11.5-сызбада халыдаралыд мадсаттар унин долданылатын уйымдыд дизайн- 
ныц жалпы тэсшдершщ TepTeyi керсетшедк А бе.гпмшде керсетшген дизайн -  ед 
дарапайымы, ол белек халыдаралыд белiMmere суйенедк Levi Strauss & Company 
осы тэсивд долданады. В бел^мжде Ford Motor Company долданатын бол1мшелер-

11.5-СЫЗБА. ХАЛЫКАРАЛЬЩ УЙЫМДАР УШ1Н ОРТАК УЙЫМДЫК ДИЗАЙН ТУРЛЕР1
Халыкдралык, нарык,та бэсекеге тускен компаниялар ездерЫЦ б1регей жагдайына сэйкес уйымдык, дизайнды куруы керек. Мына жалпыга 
ортак терт дизайн -  кептеген халыкдралык, уйымдар колданатын модельдер. 0p6ipeyi уйымдык, дизайнныднепзп турлер1н1д 6ipeyiHeH 
шык,к,ан.
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ге бел in орналастыруды кецейту дизайны керсетщ ген. С бол i м i нде орналасдан ор- 
нына дарамастан, отмго датысты барлык, ic-эрекеттерге жауапты ошм менеджер! 
басдаратын ошм бел1мдерш кенейту дизайны кврсеплген. Соцында, D бо.гпмшде 
суреттелген дизайн улкен мультиулттыд корпорацияларга тан, ол эртурл1 шетел- 
Д1к нарыктарда орналасдан салалары бар мультидивизиондыд дурылымныц ке- 
neioin корсетедк Nestle мен Unilever осы дизайн турш долданады.

□

□

Менеджерлер уйымдык, дизайнга датысты туындайтын мэселелер мен мумюнджтер 
жайлы хабардар болып отыруы керек.

0з жумысыцыз бен уйымыцызга уйымдык, дизайнда пайда болатын Typni мэселелер 
далай ыдпал ететш1 жайлы б1лу1фз керек.

0 М енеджер
ж аднамасы

ТуЙШ

1. Уйымдык дизайнныц Herisri табигатын сипатта- 
цыз.
• Уйымдык дизайн дегешм1з -  курылымдык эле- 

менттердщ жалпы жиынтыгы жэне букш уйым- 
ды баскару yuiin колданылатын сол элементтер 
арасындагы катынас.

2 . Уйымдык дизайн бойынша ei<i nerisri эмбебап 
коздарасты аныдтацыз жэне тушщррпцз.
• Уйымдыд дизайнныц ертеректе еш эмбебап 

бюрократиялыд модель жэне мшез-дулыд мо- 
дел1 болды.

• Бул модельдер барлык, уйымдар далай жобала- 
нуы керепн тушщцруге талпынды.

3. Уйымдык дизайнга жагдайлардын, ыдпалын 
аныдтацыз жэне туслщцрнцз.
• Уйымдыд дизайнга ситуациялыд коздарас оц- 

тайлы уйымдыд дизайн ситуациялыд фактор- 
лардьщ функциясы деген болжамга непзделген.

• Торт мацызды ситуациялыд фактор: 
о технология
о орта
о уйымныц колемi 
о уйымнын, OMip цикл!

4. Уйымныц етратегиясы мен дизайны 6 ip-6 ipiMen 
далай озара байланыста екенш талдылацыз.

• Уйымныц етратегиясы оныц дизайнын далып- 
тастыруга да комектесед!.

• Корпоратив жэне бизнес децгешндеп страте- 
гиялар уйымдыд дизайнга эрдалай ыдпал етедк

• Маркетинг жэне даржы тэр1з;ц непзп уйымдыд 
функция Typnepi де дизайн дурылымдауда рол 
атдарады.

5. Уйымдыд дизайнныц непзп формаларын сипат-
тацыз.
• Коптеген уйымдар Kasipri тацда уйымдыд ди

зайнныц торт neri3ri формасыныц 6 ipeyin да- 
былдайды:
о функционал дизайн (U-form) 
о конгломерат дизайн (H-form) 
о дивизиондыд дизайн (M-form) 
о матрицалыц дизайн

• Басда уйымдар осы непзп дизайндардыц еш- 
ушеушен туатын гибрид дизайнды долданады.

6 . Уйымдыд дизайнда туындайтын мэселелерд1 си-
паттацыз.
• Уйымдыд дизайнда туындайтын торт мэселе: 

о Командалыц уйым 
о Виртуал уйым 
о Удайы одып-уйренупп уйым 
о Халыдаралыд уйымдыд дизайн

Талк,ылауга a p n ^ fa H  сурак,тар

К,айталау сурадтары

1. Технологиялыд опеки ц уш формасын синаттацыз. 
Уйымдыд дизайнныц уш тшйне жататын эр фир- 
мада пайда болатын айырмашылыдтар жайлы ай- 
тын берпцз.

2. Уйымныц колем i оскенде пайда болатын oarepic- 
терд! атап шыгыцыз. Уйымдарда уадыт оте келе 
журенн озгерштерд! санап кер1щз. Ei<i из1м 6 ip- 
дей ме? 0 зщ 1з таи дан айырмашылыдтарды туеш- 
Kipinia.

DU



406 IV Б6Л1М Уйымдастыру npopeci

3. ¥йымдыц дизайнныц Hcri3ri формаларын сипатта- 
ныз. Эрцайсысыныц артыцшылыцтары мен кем- 
uiuiiKTepi цандай?

Талдау сурацтары

5. Бизнес элеий шын мэншде, эр елде жэне эр салада 
курделене жэне цубылмалы бола тусуде. Сол се- 
бепт!, уйымдар Ke6ipeK органикалык, болуы керек. 
Компанияныц кеб1рек органикалык, жэне азырак 
механистш болуыныц Kciioi р нэтижелер1 кап дай 
болмак? Жагымды жэне жагымсыз нэтижелердщ 
бэрш цамтыганыцызга коз жетшзпцз.

6 . Уйымдык дизайнныц эркайсысы 6 ip фирмалар- 
га сай келгешмен, баскаларына сай емес. U-form 
колданатын фирмада болуы кажет сипаттарды су- 
реттещз. Содан соц II-form, M-form жэне матрица-

Тапсырма сурацтары

8 . Озпцз мушеболып отырган уйымды (жумыс орны- 
цыз, клуб немесе когам, эйелдер цогамы немесе ер 
адамдар когамы, uiipi<ey т.б.) карастырыцыз. Сол 
уйымныц бюрократиялык моделш камтып корсе- 
тетш Keiioip цурылымдыц элементтерш сипатта- 
цыз. Мшез-цулыц м о д е л  in цамтып керсететш кей- 
6 ip элементтерд! саралацыз. ¥йым курылымында 
бюрократизм басым ба, элде мшез-цулыцпен кобБ 
рек байланысты ма? I Iелiктон?

9. Корпорацияныц стратегиясын жэне уйымдык 
дизайнын зерттеу ушш интернетке немесе ш- 
тапханага жупнем!з. Компанияныц стратегиясы

4. Матрицалык уйым мен командалык уйымды уц- 
састыцтары мен айырмашылыцтарын сипаттай 
отырып салыстырыцыз жэне карсы цойыцыз.

лыц дизайнга да соны жасацыз. Эр тармактагы си- 
паттар жиынтыгы мен уйымдык дизайнды тацдау 
арасындагы цатынасты Tycimipinia.

7. ¥дайы окып-уйрену тэсшш уйымда колданудыц 
цандай артыкшылыцтары бар? Енд! мынаны ца- 
растырайык,, оцып-уйрену ушш уйымдар кеп ца- 
теге коз жума карауы керек, ce6 e6 i кате Hi туе i нуге 
тырысу аркылы гана окып-уйрену пайда болады. 
Осы niKipfli ескере отырып, удайы окып-уйрену тэ- 
сш н  колданатын уйымда цандай мэселелер туын- 
дауы MyMKiH екен!н аныцтацыз.

мен дизайны арасында цандай да 6 ip байланысты 
аныцтай аласыз ба? 0 з корытындыларыцызды ор- 
тага салыцыз.

10. Университ немесе колледж!ц!з уйымныц цандай 
турш цолданады? Ci3 туратын цала немесе цала- 
шыцтыц басшылыгы уйымныц цандай турш цол
данады? Ci3 бшетш басца да уйымдар уйымныц 
цандай турш цолданады? Ci3 цандай уцсастыцтар 
мен айырмашылыцтарды Kopin турсыз? Жауабы- 
цызды тус'ш/црпиз.

TniMfli ой тужырымдау дагдыларын «.алыптастыру

Жаттыгуга шолу

Ой цорыту дагдылары шзден абстракт ойлауды та- 
лап етеде Бул жаттыгуда ой цорыту дагдыларыцызды 
уйымдык дизайнды талдауда цолданасыз.

Жаттыгу алгышарты

¥йымдыц курылымиыц тэсшше коз салу отлетаю т  
y.riec'ripy, дивизиондыц болу, иерархияныц децгейлерц 
багыну царым-цатынастарын коса алганда, компания
ныц цурылымын TyciHyre мумшндш бороде Компания 
цурылымыныц элементтерш туешгенде уйымдык цу-

Тапсырма

1. Жалгыз не болмаса эрштеепцзбен 6 ipre АЦШ-тыц 
ашыц акционерлш когам ын зер'п'еу ушш интер
нетке шрпцз. Компанияныц дизайнын туезнуге ко-

рылымды да цамтып корсете аласыз. Бул жаттыгуда 
ci3 тек фирманыц цурылымын зерттеу yntin интернета 
цолданасыз, содан кей!н цажет уйымдык курылымды 
эз!рлейс1з.

мектесет!н ацпаратца баса назар аударыцыз. Ford 
Motor компаниясыи зерттесетз, Ford ошмдер! са- 
тылатын тур.?п аймацтар, кел!к Typjiepi, компания
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орындайтын функциялар жайлы аппарат 1здещз. 
(Кедес: эдетте интернеттен фирманыц кептеген 
пайдалы мэл1меттердсн туратын жылдыц есепте- 
месш табу га болады. Атап айтцанда, торага неме- 
сс атцарушы директордыц редакциялыц хабарда- 
масы турган бел1мге жоне царжылыц ацпаратты 
корытындылайтын бо.гпмге назар аударыцыз. Ес- 
керту: кептеген жагдайда «сектордыц» деректер1

дивизиондыц цурылым жайлы коп маглумат кер- 
сетедк)

2. Зерттеулерпцзге cyireiriп, уйым цурылымыныц су- 
рет1н салыцыз.

3. К°Рытындыцызды ортага салыцыз. Фирманыц цу- 
рылымын аныцтаудагы жасаган ше1шмдерщ1зд1 

тусш;цруге жэне дэлелдеуге дайын болыцыз.

TniMfli техникалык, датдылар к,алыптастыру

Ж аттыгуга шолу

Техникалык, дагдылар уйым атцаратын жумыстыц 
арнайы Typin орындау немесе тушну yuiin кажет. Бул 
жаттыгу уйым стратегиясыныц дизайнга ыцпалын ту-

Ж аттыгу алгышарты

Segway ПТ компаниясына уцсас, oipan патент алу 
ушш айтарлыктай басцаша, жеке колиспц инновация - 
лыц жаца жуйеслн жасап жаткан фирманын, менедже-

Тапсырма

Мына пункттердщ оркайсысы шздщ фирмацыздыц 
корпоратив стратегиясын жо ра м а л да п га н багытта кер- 
сетедд 0 з  стратегияцыз жайлы осы ацпаратты Segway 
компаниясына уцсас ез ешмдерпцз жайлы 6 i.iii.viмен 
толыцтырып, компанияцыз yuiiH уйымдыц цурылым- 
ныц сойкес формасын гандацыз.
1. Корпоратив стратсгияцыз АЦШ-та 6 ip типп тауар- 

лардыц шектеул1 сурыпталымын сату yniin уздшшз 
енд1руд1 коздеп отыр. Фирмацыз ymiit ец цолайлы 
уйымдык, цурылым цандай болмац?

2. Корпоратив стратсгияцыз тек непзп онiмдi уздш- 
ci3 OHgipyfli коздейдц алайда ci3 оны Азия мен Еу- 
ропада, сонымен катар Солтуетш Америкада сату- 
га ниеттенш отырсыз. Фирмацыз y n i iH  ец цолайлы 
уйымдык курылым цандай болмац?

3. Корпоратив стратегияцыз непзп ешмщ1зге ца- 
тысты салаларга кошуд! коздейдц бул жерде ci3

слну уимн техникалык дагдыларды колдануыцызды 
тал ап етедь

pici3 . (Segway ошмдер1мен таныс болмасацыз, www. 
segway.com вебсайтына Kipini3 .)

баска да 6 ipneuie ешмд1 сол тауар yniin эз1рленген 
дизайн инновацияларымен 6ipiKTiprin,i3 келген. 
Фирмацыз yuiin ец цолайлы уйымдыц цурылым 
цандай болмац?

4. Корпоратив стратегияцыз жер усп жеке кол ж  гэ- 
ж 1рибеслн жеке оуе жолы жэне жеке су жолы ко- 
лЫ T o p ia / ii басца салаларга кошу ушш цолдануды 
коздейдй Фирмацыз yniiH ец цолайлы уйымдыц 
цурылым цандай болмац?

5. Корпоратив стратегияцыз ошмпцзге цатысты емес 
салалардагы Heri3ri ешмдерд! сатудан тускен та- 
бысца царажат салуды кездейдй Фирмацыз ушш 
ец цолайлы уйымдыц цурылым цандай болмац?

6 . Алдыцгы бес стратегияныц эрцайсысы бойынша 
жауаптарыцызды царап шыгыцыз. Вершген стра
тегия слз тацдаган уйымдыц дизайнга цалай эсер 
еткенш нацты тусшд1рщ1з.

Жеке дат ды к,алыптастыруды баталау

03ini3re жайлы децгейд1 табу

Бул жаттыгу с!з цай уйымда: механистш элде орга- 
никалыц цурылымды уйымныц цайсысында оз1щз- 
JH жайлы сезшетшщ1зд1 аныцтауга комектесу ушш 
орындалады. Темендеп 15 niKip адамдардыц жумыс 
орнында жэне цызметкерлер ортасында болатын ар- 
тыцшылыцтарын цамтып корсетедь Мына олшемдерд1

цолдана отырып, эр niirip слздщ цалауыцызга цанша- 
лыцты сай нелеп нш керсетпцз.

5 -  Толыц келшемш 
4 -  Аздап келшемш 
3 -  Шенпм цабылданбады
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2 -  Келкпей.мш 
1 -  Мулде келшпеймш

Мен мынадай уйымда жумыс icTeriM келедк
1 . Мадсат-мудделер едэу'ф жогары децгей- 

лерде аныкталады.

2 . Жумыс eflicTepi мен процедуралары корсе- 
тшген.

3 .____ Топ-менеджмент мадызды шеш1мдер да- 
былдайды.

4. Menin бойким жумысты атдара алу мум- 
к ш дтм  Topi3fli ескершедт

5. Окшеттш пен жауапкершшжтщ айдын 
багыттары орнатылады.

6 . Топ-менеджмент батыл жэне табанды.

7. _ Мансабым омм \гш*н оте жак,сы жоспар- 
ланган.

8 . Мен мамандана алмаймын.

9 .  ________ /Кумыс />Т1.:гiмi тшмдмнк (ешмдшк) децге-
шм торiздi мадызды.

1 0 . _____  Менеджмент меш жумысыма дажет адпа-
ратпен дамтамасыз етуге дабшетп.

1 1 .  ______  Буйрыдтар избег! жадсы орнатылган.

1 2 . _____  Ережелер мен процедуралар барды гы на
бiрдей долданылады.

1 3 . _____  Адамдар басшы беделш мойындайды.

1 4 . _____  Адамдар езше тапсырылганды орындай-
ды.

1 5 . _____  Адамдар оз бастыдтарынан аттап отпей,
алдымен солармен адылдасады.

Дерекквз: John F. Veiga and John N. Yanousa, The Dynamics of 
Organization Theory: Gaining a Macro Perspective (St. Paul, MN: West, 
1979).

Жумыс барысында-Fbi менеджмент

Бурмалантан ойын

«Кез келген механикалык, зат 
ecKipin-тозады. Онда турман ештеце жок,».

-  ПИП МИЛЛЕР, NATIONAL OILWELL VARCO 
КОМПАНИЯСЫНЫН БУРЫНГЫ CEO

2014 жылгы пплде айында Хыостонда орналасдан 
мунай мен газ бургылау операциялары yuiiH дурал- 
жабдыд eHflipymi National Oilwell Varco (NOV) ком
паниясы езшщ уш басты бо.’пмшесшщ 6 ipi -  отшзу 
бизнеса жумысын бастады. Жаца компанияньщ аты 
DistributionNOW (немесе NOW) жэне ол жене сау- 
да жасап, 26 елдеп 415 орында дызмет атдарады. Бул 
алып компания, алайда «б1зден оцай ажырап кете ала- 
ды», -  дейд) узад уадыт бойы NOV компаниясыньщ 
CEO болтан, да;йр NOW компаниясыньщ атдарушы 
Topafacbi Пит Миллер. «К,осымша OHflipic найдалы 
жэне жузеге асырылатын едд -  дейд! ол, -  ce6 c6 i NOV 
компаниясыньщ тарату 6 e,:iiMi дербес, элемдш децгей- 
деп компания peri п до дызмет штейтж нарыдтыц коле- 
Mi мен аудымына ж оп!».

NOV компаниясы далай ecTi? Сатып алулар. 
Barron фирмасыныд мэл1мен бойынша, National 
Oilwell компаниясыньщ CEO болтан Миллер ылги «мо- 
мше жасаута бешм» едк Мысалы, 2012 жылты мамыр 
айында Миллер Канаданыц энергетика дызметтерш 
жетшзупп жэне энергетикалыд ошмдер дистрибьюто

ры С.Е. Franklin домпаниясына 233 млн доллар теледь 
Eid аптадан аз уадытта Миллер энергетика онеркэОбп 
не дубырлар, клапандар, фитинг жэне басда да ошм- 
дерд1 жетшзугш Wilson International домпаниясына 
800 млн доллар жумсады. Бул eni сатып алудьщ eneyi 
де NOV компаниясыньщ Тарату жэне жонелту белiMi
nin датарына дабылданды, байдатанымыздай, бул бе- 
лiм досымша OHflipicKe cm жил бурын дайын болтан.

Eduard Т. Jones даржылыд операциялар фирмасы- 
ньщ есептен шытаруынша, Миллер 2004 иен 2014 ара- 
сындаты онжылдыдта 2 0 0  сатып алуды жузеге асыр- 
ды. Миллердщ оз ece6 i бойынша, ол уш жузге жуыд, 
«Алайда барлыгыныц, дей;д ол, -  белил! 6 ip мадса- 
ты бар, барлыты мунай саласында endipyiui болтысы 
келген стратегияныц 6 ip б о л т  болды». Миллерд1н ец 
мадызды момiлес! -  «серпыпс (iitemyini фактор)»-  
2005 жылы ол National Oilwell компаниясы мен Varco 
International компаниясыньщ 6ipiryiH журйзгенде 
пайда болды. Хыостонда орналасдан Varco компания
сы National Oilwell компаниясы айналысатын дызмет- 
Ti жап-жадсы атдарып жатдан -  бургылау жабдыгы 
жэне удтыма дурал-саймандарымен, сонымен датар 
мунай мен газ индустриясын ошмдер мен дызмет кор- 
сетумен дамтамасыз ету. Стратегиялыд туртыдан, 6 ipi- 
гу -  аудым мэселеск жиырма бес мыдта кебейген жу
мыс KymiMen жаца компания кран, бургылау сортысы 
жэне мунай атдацтауына дарсы превенторлар тор!здi
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досымша дурал-жабдыдтарды доспаганда, элемде- 
ri бургылау дондыргыяарыныц жартысынан коб1рек 
жумыс атдаратын болады.

Hi pi гуден кей i ft ею жыл i iui идо Миллер куны 800 
млн доллар 2 0  шагын компанияны сатып алды, се- 
6 e6 i 6 ipiry найда экелдь «Б1зде керегендш болды, -  
деп TyciHflipfli ол, -  сол керёгендж 1990 жыл га алым 
барады... Bi3 келешекте не болатыиын коре алдыд». 
1980 жылдардыц басынан 1990 жылдардыц ортасына 
дейш мунай мен газ индустриясында кулдырау бол
ды, National Oilwell yiiiiн дурал-жабдыд эз1рлейтш 
коптеген компаниялар ауыр жагдайда далды. «Б1з 
улгайтылган оыдi pi(' дуатын сатып алу дуралы ро- 
тшде кедейленш да л ран компанияларды сатып ала 
бастадыд», -  дей;и Миллер. Бул, адыр аягында, жа- 
ца жэне алмастыратын дурал-жабдыд жетшзупйш 
ретшде компанияныц жагдайын ныгайта тусер одп 
Миллер дурал-жабдыдтарра деген сураныс ерте ме, 
кеш пе, эйте\лр артатынына сешмд1 болды: «Кез кел- 
ген механикалыд зат ecKipin-тозады. Онда турган еш- 
теце жод».

2005 жылдан 6 epi NOV компаниясыныц таза 
пайдасы 287 млн доллардан 2,3 млрд долларга ескен. 
Сондай он жыл уадыт мер.пмшдс NOV акциялары 
оныд ец мыдты бэсекелесл Halliburton компаниясы
ныц «бар-жогы» 350%-ымен салыстырганда, 500%-га 
оскен. К,а.пр NOV компаниясыныц 63 елдеп 1200 кэ- 
сшорында 64 мыц адам жумыс штейдц ал Halliburton 
компаниясында 80-нен аса елде 1 0 0  мыц дызметкер 
жумыс iстейтiнi н мадтан тутады, NOV ашыд тещзде- 
ri буррылау дурал-жабдыдтарыныц басты нарыгында 
60% акция иелешп отыр. Оныц материалдыд-техни- 
калыд ресурсы 11  миллионная аса досалды дор ece6 i 
6 ip.iif l h o ii  турады, ал Миллердщ досалды белшектер- 
fli отюзу нарыгыныц ecyiHe деген ceHiMi ардасында, 
NOV комианиясы ца:йр е с т  буррылау дондыргылары 
ymin досалды болшектерге деген сураныстан пайда 
Kopin отыр. «Буррылау цондыргысын 30 жылга сатып 
алсацыз, деп у аде бсред'| Миллер, -  мен оны уадтын- 
да алып барамын жэне менде досалды белшектер де 
бар. Цондыррыны Бразилияга немесе Батые Африка- 
га, пе болмаса Ущцстанга кенпрсещз, мен де сол жерде 
боламын».

NOV компаниясыныц стратегиясы уипн уйым 
колемшщ memymi мацызы бар екенше дарамастан, 
Миллер: «Ец бастысы, ол 6 i3re стратегиялыд тургыдан 
сай ма? Bisre eniM дажет пе? Бул б1:здс даз1р жод нэр- 
ceHi бере ме? Берсе, жадсы -  барайыд та, алайыд», -  
деп айрыдша баса айтып отыр. Мысалы, 2007 жылы 
NOV компаниясы буррылау ешмдерш шыгарушы 
Grant Prideco компаниясын 7,37 млрд долларга сатып 
алды, NOV буррылау секторында дашау мен дубырлар 
ощцруппш сатып алу ардылы оз жагдайын одан api 
ныгайтты. 2012 жылы 2,5 млрд доллар толеп, сатып 
алган енеркэсш жэне химиялыд заттар нарыгында

клапандар мен реттеунп крандар oimipyuii Robbins & 
Myers компаниясын NOV ез долына алды.

NOV озшщ жана бизнестершщ барлыгын далай 
басдарып жур? Миллер сатып алынган компаниялар 
уйымдыд дурылымы женшен дажет жерге орналаспа- 
ганын мойындайды. 1шю бе.'ммшелердщ контурларын 
удайы диыстыру эдетте оларды тецдеейруге мумшндж 
бередц ал клиенттер кейде 6ip жобага дажет болшек- 
тетжтерд! алу уипн oipHetue арна ауыстыру керек еке- 
н!н байдаган. NOW компаниясыныц досымша ондБ 
pici NOV компаниясыныц neriari бо.гпмшелерш дайта 
дуруды оцайлатты, ол он;и уш сегментке бол in ген:

• Бургылау цондыргысы жуйелер'ь газ жэне мунай 
уцгымаларыи буррылау ymin ендорш жабдыгы- 
мен дамтамасыз ете;ц (мысалы, дурлыд жэнете- 
щз бургылау дондыргысы);

• Шурф технологиялары  бургылау жумысын 
жадсарту унпн ешмдер мен дызметтерд! жет- 
юзед1 (мысалы, бургылау ертндйп, бургылау 
инструмент!);

• Аяцт ау бойынша шеш 'шдер жэне endlpic шеиим - 
depi уцгыманы аядтау уипн дурал-жабдыдтар- 
мен дамтамасыз етед) (мысалы, сорап дурал- 
сайманы, дубырлар, дубырлар желки).

Motley Fool (NOV компаниясын инвестициялыд 
дызмет корсететш компаниялардыц «cymicrici» деп 
мойындайтын) компаниясыныц сарапшылары NOV 
«домадты пайда алуга дайын» деп сещцредь Нол пегой? 
Пспзшде, NOV компаниясыныц тещздеп бургылау 
дондыргысы нарыгындагы басым улеш ce6 errri бул 
2013 жылы ец коп тапсырыс алган индустрия сегмент). 
Оган доса, мунай жэне газ индустриясындагы Мил
лердщ келешектеri сураныс жайлы болжамдары оныц 
алдын ала коре бшетш дабшеы бар екешн дэлелдедк 
элемдеп квтеру дондыргысы флотыныц таяз суда Te
nia Ty6 ine дешн созылып жататын оцтайлы платфор- 
маныц жартысынан Ko6i 30 жылда жэне жадын арада 
есептен шыгарылады. Оныц уетше, еск1рген бургылау 
дондыргылары барган сайын к,ауi11сiздiктi арттыруга 
багыггалган жаца технологиялыд талаптармен уйлес- 
ней барады.

K,a3 ip элемде жер уетшдеп мунайдыц коп бол т  
пайдаланылын дойган кезде, мунай жэне газ OHflipi- 
сшдсп келесл улкеи мэре -  тещзде бургылау жумысын 
журпзу. «Оффшор энергетикалыд компаниялар, -  
дей'ц Миллер, -  Мацгаз Мырзаны, ягни улкен мунай 
кен орнын 1здеп жур жэне соны табу га дажет дурал- 
саймандарга кои даражат жумсауга дулшынып отыр. 
NOV ез бизнесшщ сегментшен пайда алуга дайын, 
б1здщ инвесторлар элдедашан бургылау дондыргы- 
ларын, KOTcprimTepfli надты орнату жэне жагалауга 
шыгып, бургылауды жузеге асыратын кемелер жайлы 
жадсы бьчш алган».
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Кейс бойынша сурацтар

1 . 7-тараудагы стратегия со:н нщ аныцтамасы «уйым 
мацсаттарына жетудеп жан-жакты жоспар» еке- 
шн еске туйрешк. Нелштен NOV компаниясыньщ 
сатып алу тэсшдемесЛ nopnopamuemi дергейдеги, ст
ратегия болыи есептелетплн тусзщщйщз. Компа- 
мияныц ic-эрекетц хабитаты, компания кызмет ic- 
теп ж а ткан саланыц (буртылау курял-саймандары 
мен кызметтер1) жэне компания кызмет icTen жат- 
кан саламен тыгыз байланысты (мунай мен газды 
буртылау) индустрияныц табитаты мен хал-ахуа- 
лын, ец бастысы, оныц мацсаттарып галцыларан- 
да пакты болыцыз. NOV компаниясыньщ мацсат- 
тары каидай?

2. NOV компапиясында уйымдъщ дизайнга ситуа- 
циялар технологияльщ озек, орта жэне уйым 
квлези  калай эсер етед!? Ал уйымньщ oMip цикл! 
me? NOV компаниясын сол циклдщ кай кезецшс 
кояр едицз? NOV компаииясыныц кай эрокстте- 
pi уйымньщ o.Mip цикл in KopccTin тур? (Ескерту: 
N0V компаниясы целей ошкылдьщта 100 млрд 
доллар жумсауга н нетто и i п отыр.)

3. Wall Street NOV компаниясымен царым-катына- 
сы аса карапайым емес. Мысалы, акциялардыц ба- 
гасы соцты онжылдыцта табыстыц осуiмен бiрдей 
десе де болады. Bip жатынан, компания бизнейнщ  
Keii6ip секторлары жалпы oniM;ii,:iiктч 6ipa3 озгер- 
ме.гп жасап отыр, Motley Fool аналитиктердщ бай- 
цауынша, «NOV компаниясыньщ турацсыздыты 
оныц жацсы каеиетт емес». Distribution NOW к о 
сы мша oipupici мен одан кейшп кайта куру жай- 
лы сураганда Пит Миллер былай деп жауап бердк 
«Б1здщ ойымызша, аналитиктерге Kooi рек м умкш- 
дштер берьдетш сияцты, олар ком пан пята карай 
алып: «Жацсы, мына ?Kepiu туйнд!м жэне мына

Дереккез

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

жерш туспццм» деп айтып, мумкш, жаксырак бага 
алар».

Стратегия туртысынан алсак, цосымша ещДрк 
пен уйымды кайта куру eKeyiHin комбинациясын 
инвесторлар мен аналитиктерге ж1беру керек деп 
уйгартан хабарды цалай сипаттар едпцз? Нелштен 
NOV менеджмент! ондай кажегпкп оезпцц деп уй- 
тардьщыз?

4. Инвестиция жешндеп сараншы Пит Миллерден 
оныц сатып алу стратегиясы «корпорация мэде- 
11 истине жотарыдан томен» цалай эсер етед1 деп 
сурады. Корпорация моден ист! «кызметкерлерге 
калай ша жаца компаниялардыц акцияларын са
тып алуга мум кin;riк беред]?». Миллердщ ойынша, 
«баска компанияларда бнздепдей мэдениет бар деп 
айта алмаймын. Bi3 тым шашыраццы болып кет- 
Tiic 63 елде мэдениеттщ алуан Typi бар». BipaK ол 
цызметкерлердщ сатып алу стратегиясы каидай 
мумкшдштер 6epeTinin TycineTiHin коса айтты. 
«Осы компан иядагылардыц борще айта рым, мен 
CEO не icTeyi керегш бшмеймш, 6ipaK, мен накты 
жасауга тырысып журген 6ip нэрсе -  цызметкер- 
aepi.Miere мумкшдш беру. Ci3 ол мумкшдшп осу 
аркылы тана усына аласыз. Осу;п жалтастыртанда 
цызметкерлер мумюндштер ге цол жетйзедц содан 
кешн олар мумкшдштердщ ездерше де, клиенттер- 
ге де не беретшш кередЬ.

Ал й з  ите? Ciare осы корпорация мэдениетшщ 
теориясы, цызметкерлер мумкшдштерш цад1рлеу 
теориясы унай ма? NOV компаииясына жумыс- 
ца туру жайлы шеннм цабылдауда ci:i yuiiu бул 
мацызды бола ма? 63 елде 64 мыц цызметкер1 бар 
компанияда жумыс ктепндз келе ме?

16, 2014; Ryan Holcywcll, «Changes in Leadership, Structure Herald 
New Day at NOV», Houston Chronicle (September 19, 2014), www. 
houstonchronicle.com, on December 14, 2014; Magnus Tchekliov, 
«Introducing National Oilwell Varco, a «Warren Buffett Stock», 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.
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1. Axiom дандай магынадагы командалыц уйым? Эл- 
де виртуал уйым баР Жагдайды багалай отырып, 
Axiom уинн нелштен eni oaf ыт бойынша дамудыц 
мэш бар екешн тумщцрщ13.

2 . Уйым ортасын уйым дизайндагы ситуациялыд 
фактор periиде дарастырсад, Axiom фирмасын 
дандай уйымга жатдызуга болады? Нелштен? Од- 
riMe бизнес децгейтдег! стратегия жайлы болтан- 
да, Axiom дандай фирма турше жатады? 11 ел i к - 
тон?

3. Axiom фирмасыныд Улыбритания мен Польша- 
дан бастап, Сингапур мен Гонконгке дешн 8  шет- 
елде он уш офисл бар. Эдпме жаЬандыд зацгерлш 
дызметтер нарыгындагы бэсеке жайлы болгаида, 
компания уйымдыд дизайнньщ дандай стратегия- 
лыд ше1шмдер1мен бетпе-бет кслуз мумкш?

4. Индиана университетшщ зад профессоры Билл 
Хендерсонныц айтуынша, «Axiom фирмасыныд 
басдару дызметтершщ жартысы жумыс продесin 
талдау жэне дайта жоспарлау» -  я кии тапсырма- 
ны орындау уиин цажет бярцатар ic-шараларды* 
дапысыз сараптауга кетеди

Ш таттагы зацгерлердщ цолында дурысырщ  
царжыландыру квздерт табуга щжет сапа жэ- 
не бага жайлы ащ арат  бар. Ce6e6i Axiom жумыс 
процест цайта цуруеа квмектест жатыр, оньщ

iuiiude, щрж ыландыру квздерш табудыц сипат- 
тамасы бар, Axiom  фирмасыпъщ щрытынды  
жумыстьщ коп бвлШ н орындау уш 'ш жацсы мум- 
Hmdinmepi жетерлт... Жумыс процест цайта цу- 
рудьщ мацсаты не? Зацдыц yayirimepdi ж т е  со- 
нымен 6ipze адвокаттыц цызметтерге кететш  
шыгындарды азайту, е\\ эуел1 процесс, влшем жэие 
nepi байланыс misdezi есебте журедй Хендерсон 
басцару цызметтер1 командасына «жуйе инженер- 
лер1, ацпарат бойынша техникалыц мамандар 
жене жоба менеджерлер'с» nipyi мумк'ш деп цоса- 
ды жене «nezi3zi жобалау жумысы мен жумыстьщ 
орындалуыньщ кобт... бурынгы жайандыц бизнес- 
консалтинг компанияларына жумыс icmezen зац- 
гер емес цызметкерлер атцарды».
Жагдайды багалай отырып, корпоратив зад депар- 

таментшдеп жумыс процесш талдау жэне дурылым- 
дауда басдару дызметтер1 командасыныд жэрдемде- 
су жолдарын туспдиринз, мундагы тапсырмаларга 
салыд бойынша жумыс, 6 ipiry мен сатып алу, едбек 
дуды жэне зияткерлж менипк жатады. Axiom фирма- 
сы басдару дызметтер! командасы осындай тапсыр- 
малардыд орындалуын, Хендерсон айтпадшы, далай 
«жадсырад, жылдамырад, арзанырад» жасай алады?

*«Is Axiom the Bellwealher for Disruption in the Legal Industry?» The Legal Whiteboard (November 10,2013), http://lawprofessors.typepad. 
com, on November 25, 2014.
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УЙЫМДЫК, 03ГЕР1СТЕР МЕН 
ИННОВАЦИЯЛАРДЫ БАСК.АРУ

Тарау
та?ылымы

Тарауды оцыган сон:

1) уйымдык, 03repic табигатын, сонын 
iiuiHfle, взгер кке  итермелейтж куштер 
мен жоспарлы жэне мэжбурл! езгерк- 
терд! сипаттауды;

2) уйымдык, езгерктеп к,адамдар мен 
взгеркке к,арсылык,ты к,алай 6acK ,apyfa 
болатынын талк,ылауды;

эд1стер мен уиым дамуы ны н ти1мд!Л1пн 
талк,ылауды;

4) инновация процесж, инновация фор- 
маларын, сэтаз инновацияны жэне 
уйымдар инновацияларды к,алай 
тгер'тетуже болатынын сипаттауды 
уйренеаз.

3) уйымдык, езгерктеп непзп жолдарды 
анык,тап, cyperreyfli жэне болжамдар.
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«Кейде к,уйрык, итп жетектеп журу! 
мумкт».

-  ГИБ БАЛЛОК, ACCENTURE DEVELOPMENT 
PARTNERSHIPS АТК,АРУШЫ ДИРЕКТОРЫ

1999 жылы Гиб Баллок, 63i айтлак,шы, «бизнес-са- 
пар, кымбат конакуйлер мен сенд1 мейрамханалары 
бар жолары дережел1 eMip салтын» сурген. Ол елем- 
нщ ен ipi Accenture менеджмент-консалтинг фир
масынын, энергетика саласында стратег мамандылы 
бойынша к,ызмет 1стеген. Bip жылдан кейк Баллок 
Орталык Еуропа ел1 Македониядалы Гостивар к,ала- 
сында патер жалдап турланда, Македония дайыршы- 
лык, жумыссыздык, жэне этникалык, жанжалдардан 
ойсырап кедейленген едт Баллоктынжалакысы 95% 
кыскарып, жерплкл шалын жене орта кеопкерлкл 
колдау орталылында кызметкерлерге бизнес машык,- 
тарын окып-уйренуге кемектеап журген.’

Баллоктьщталдырында мундай айк,ын езгер1стер 
нелктен боллан?

Шындылында, бул оныд ез идеясы едл ол 60 
жаска келгенде емес, 30 жасында жак,сылык,жаса- 
лысы келдл «Мен Accenture фирмасында ете бак,ыт- 
ты болдым, -  деп баса айтады ол, -  алайда элдене 
желспей турды». Бул 1990 жылдардын аялы бола- 
тын, ол «коламдалы бизнестщ менк кефректускуде» 
налыз шиелекскен кезенгетап болды. Балына ма, 
сорына ма, олан 1999 жылы наурыз айында «тамаша 
ой» келе калды: ол «Тефздщ ар жалындалы еркттер

кызмел (ТАЖЕК)» деп аталатын халыкаралык уммет- 
TiK емес уйым (MEY) жумыскд еркттер !здеп жур- 
геж жайлы макала окыды. Оныд назарын аударлан 
нэрсе -  уйым каржылай жэрдемнен repi бухгалтер- 
лер мен бизнес менеджерлерге муктаж екен. «Булан 
дейк, -  дейд1 ол, -  бизнес-консалтинг женкдеп те- 
ж1рибем экономикалык дамуды кажет ететк аймакта 
колданылуы мумюн деген ойымда да болмалан».

Сейтк, Баллок онын езке жене компаниянын 
баска да ерктгперке ТАЖЕК шакыруына кулак асула 
мумккдк берет1н экперименттк балдарламаны кол- 
дау жайлы Accenture фирмасынын басшыларымен 
сейлесп. «Мен ем1р1мде ешкашан осылай ынталан- 
балан ед1м, -  дейд1 ол ез1н1к 6ip жылдык талайын- 
далуы жайлы. -  1скерлк максат мулдем баскаша... 
Басымнан еткен курдел1 жене жуйел1 меселелер 
бойынша мен ез1мнщ рел1м мен типзген ыкпалыма 
кумендана бастадым». К,аз1р ол будан да ерш т жос- 
пар жайлы ойланып-толлануда.

«Эдвтте ез!м жумыс icren журген жерде кецес- 
шшерден кураллан командам болланда, тагы 
к,аншама дуниежасап тастаула болар ед/7... 
Эрине, Accenture эдепю к,алпы бойынша, тепн 
модель шенбертен шыга алады жэне шылуы 
керек, бул модель к,ызметтерд1 кезец-кезен/мен 
кврсетш, жылдык, есеп беруде жак,сы нэтиже кер- 
сеткен1мен, аукымды эсер ету жагынан онша квп 
пайдасы жок,. Коммерциялык, бизнес шецбер/нде 
коммерциялык, емес бизнес жасай алар ма ед/к?»

Окила орны -  Македониядалы Гостивар к,аласынын 
бас аланы. Гиб Баллок Accenture менеджмент-кон
салтинг фирмасынын бас менеджер!, ол кезде 
Орталык; Еуропа ел1нде турып жатк,ан. Баллок 
«к,оламдалы бизнеспн мэжн кеырек туану уапн» 
жерплкл к,ызметкерлерге бизнес машык,тарын 
ок,ып-уйренуге кемектеап журген. Бул Баллоктын 
OMipiH езгерткен таж!рибе болды."
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Практикалык, децгейдщ будан да жолары туржде 
мынадай сурактар к,ойыла бастады: «Accenture баска 
материалдык иплктердщ орнына пайдадан бас тарта 
ма?» Баллок «елеул1 ти!мдшктп> жак,тайтын дэлелдер 
келлре алса, компания iniKi кэсткерлк, коммерция- 
лык, емес кэапорынды к,олдайтынына кемш сенген. 
Сейтт, Баллок пен оныц ниеттес эржтестержщ 6ip 
тобы «кешбасшыларды колдау мен олардын, дамуы- 
на» айрыкша кецгп белетж усыныс жасап шыларды. 
Бул iujKi кесткерлк модельд1 Accenture фирмасына 
усынланда, Баллок «к,ызметкерлерд| тарту, оларды 
алып калу, жетекш1лерд1 дамыту жэне жумыск,а алу» 
процестержщ артык,шылык,тарына баса назар аудар- 
ды, ол e3i уши Македониядалы ТАЖЕК,-те жасалан 
мумюнд1ктерд1 кызметкерлерге усынлан кезде, сол 
артык,шылык,тарла ие болула болады деп ойлады.

Алайда Баллок «классикалык, баскарушылык 
кецес беру модели TniMfli жолмен астын успне шыла- 
рып тастайтын жаца гибрид бизнесп» усынып отырла- 
нын жак,сы туанетш. Ол «уш жакты бизнес модельдк 
сынап Keprici келдк «Accenture фирмасы ез басшыла- 
рын корпорациялык, устеме шылындардан босатады; 
ал бул кызметкерлер ез ерюмен жалакысыныц efleyip 
белiriH беретн болады; коммерциялык емес уйымдар 
Accenture фирмасына efleyip темен ставкамен консал
тинг жене технологиялык, кызметтер упнн чек жазды- 
рып алады».

2002 жылы Баллок Accenture фирмасыныц бас- 
шылылын кеп кызметкер бул шарала текжай лана 
катысушы емес, шын мэннде, «бизнесте кызметкер 
тарту, оларды алып кдлу, кешбасшылыкты дамыту- 
ды кдлайтын адамдар» екенже ceHflipfli. К,ыск,аша 
айткднда, «жалакысын к,ыск,арту жайлы сейлесуге 
дайын» 6miKTi кызметкерлер ж етт артылады. «Ал 
ыктимал коммерциялык, емес клиенттерге келеек, -  
дейд1 Баллок, -  бастапк,ы реакция «ертурлк болды». 
Акыраялы, Баллок «ipi компаниялар к,айырымдылык, 
уйымдарына ак,ша 6epyi керек» деген тамырын терец 
жайлан niKipre к,арсы келдг Баллок ез моделнщ эд т- 
fliri мен дурыстылын уш жакты улес аркылы жузеге 
асыратынын этап етп: «Accenture фирмасы каражат 
салып жатыр, 61зд1ц кызметкерлер каражатсалып 
жатыр, эл1 де каражат салуыцызды кутем1з», -  дед1 ол 
коммерциялык, емес каржы кызметкерлерже. Баллок- 
тыц бакытына орай, олардыцтек б1разы лана оныц 
«умтн ак,тамады».

2003 жылдан 6epi Accenture Даму сержтеспп 
(АДС) Баллоктыц баскаруымен Accenture фирма- 
сыныц imiHfleri бизнес 6eniMLueci ретжде кызмет 
icren келген. Серктеспк ез'ж корпоратив к,огамдык, 
кэопорын деп есептейд1, кэсторынныц миссиясы -

компанияныц стратегиялык бизнеан, технологиясын, 
жобаларды баскару тэж1рибеан халыкаралык даму 
секторына балыттау, бул салада мемлекеттк уйымдар 
мен жекеменшк уйымдар дамушы елдерде эконо- 
микалык, есуге кедерп болатын ауру мен кедейлк 
Tspi3fli проблемаларды шешедг АДС модел1 Баллок
тыц салааралык, конвергенциясына непзделген, ол 
бойынша «бизнес, мемлекет жене журтшылык,... даму 
проблемаларын шешу ymiH нарык,тар мен инновация- 
лык, шепнмдерд1 жасайды».

АДС-тыц ец узак жэне нэтижел1 конвергенциялык, 
к,арым-к,атынастарыныц 6ipi -  Б¥¥ дамушы елдердеп 
балалар мен аналарла узак,мерз1мд1 кемек керсететж 
балдарламасы -  БУУ Балалар «.орымен (ЮНИСЕФ) 
ынтымак,тастылы. «Б1з ЮНИСЕФ-ке материалдык 
денсаулык жайлы айта алмаймыз, -  деп TyciHflipefli 
Баллок, -  алайда жетюзш1м лзбепндеп тэж1рибенщ 
дэрндермек, вакциналарды жетюзу логистикасын 
калай жаксартатынын айтып бере аламыз». АДС со- 
нымен катар ЮНИСЕФ-ке дамудыц мацызды пробле- 
маларына бизнес-ойлаудыц жаца улплер1 мен жаца 
технологияларын калай колдану керепн, мысалы, 
медбикелерд1 электрон окыту платформасында 
тез1рек калай уйретуге болатынын немесе аурудыц 
таралуын уялы телефон кемепмен калай кадалалаула 
болатынын керсете алады.

Баллоктыц айтуынша, бупнде АДС он жыл бурын 
e3i алдын ала болжалан «езж-ез1 каржыландыратын 
жене масштабталатын бизнес-модель» бойынша кыз- 
мет icTen жатыр. «Б1р нэрсе жумыс icren жатса, оны 
масштабтаймыз», -  деп TyciHflipefli Баллок. Аукымды 
табыс Ka3ip тек коммерциялык емес компаниялармен 
узак уакыт ынтымыктастыктан лана келмейдц соны- 
мен катар даму жобаларына тарту бойынша оларла 
кемек керсету ушж Accenture фирмасын шакырлан 
коммерциялык клиенттерден де келедг Accenture 
ец мыкты таланттарды жумылдырып кана коймай, 
e3ipme штатта кызметте жургенде олардан ец жаксы 
нэрселерд1 алып калуда efleyip табыска жетп. Биз- 
нестеп «коммерциялык емес» бизнес моделжщ бул 
acneKTiH жете балаламаула болмайды: «Он eKi жыл
дан кейж, -  дейд1 Баллок, -  imKi сауалнамалар АДС 
аркылы еркттерге косыллан кызметкерлердщ есуге, 
OKyfa деген мумюндктерц олардыц м1ндеттемелер1- 
н1ц жолары децгейц ез1не кеб1рек жауапкершт!к жене 
автономия алу мумкндю арасындалы ткелей байла- 
нысты керсетед1. Одан баска, кейб1р жолары 6miKTi 
жумыска орналасушылар тек кана АДС-ка катысу 
уипн тартыллан».

Ец соцында, Баллоктыц айтуынша, АДС -  тек 
«бейкоммерциялык» к,ана емес, сонымен катар «шы-
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fbiHfa батпау» жайлы мэл1мдемеа бар кэап- 
орын. Accenture фирмасы АДС-тщ устеме шылыста- 
рын «жутып» жэне клиент комиссиясымен елшенеДн 
табыстыц нелдк маржасын к,абылдап алады, шьнын- 
дар турлысынан кдраланда баланстыц бейтарап турж 
сакдаланда, АДС «компания турлысынан кдраланда

туракды» болып есептеледл «АДС-тщтабысы, -  дей- 
fli Баллок, -  компаниялар ез ортасында элеуметл'к 
балыт устанлан, елеуаз жацалык, табушылар немесе 
«интрапренерлердк аныкдап, оларды тэрбиелеуден 
пайда табула болатынын керсетед'|... Кейде куйрык, 
nrri жетелеп журу1 мумкж».

Accenture фирмасындагы Гиб Баллок пен оныц эрштестер! тор1з;н менеджерлер 
icKepaiK ортаньт езгерту мен оныц жаЬандык, когамдалы рол in жете сезшедь Олар 
сонымен катар менеджментпц мацызды б о л т  рейнде езгерктсрд! катан жане 
калай жузеге асыру KeperiH тусшедк Бул тарау уйымдар езгерктерд! калай бас- 
Каратынын сипаттайды. Алдымен уйымдык, езгерктщ табигатын зерттетЬпз жэне 
озгеркД баскарудыц непзп мэселелерш аныктаймыз. Содан соц бизнес нроце- 
сл ндегт езгеркт!, жакыида коптеген фирмалар кабылдаган улкен езгерктщ непзп  
салаларын сипаттаймыз. Одан кешн уйымныц дамуын зерттейм1з жэне озrepicTiн, 
мацызды Typi ретшде уйымдык инновацияны талцылаумсн аяцтаймыз.

Уйымдык, e3repic таби^аты

©згеркке итермелейлн куштер
Нелжтен уйымдар езгеркй кажет етед1? Бас- 
ты себеп — уйымга катысы бар нэрселер озгер- 
д! не болмаса жакын арада озгерул ыктимал. 
Сондыктан уйымла езгергеннен баска жол 
Калмауы мумтн. Эрине, уйымдар Ko6ine бет- 
не-бет келотпг проблемалардыц непзп себе- 
6i -  алдын ала болжауга кабшетслздж не бол
маса езгерш жатцан жагдайларга орай дурыс 
эрекет жасау. Уйымды озгеруге итермелеййн 
куштер сырткы немесе iiuni болуы м ум к in.-’

Boeing ез зауыттарынын 6ipiHfle жаца автоматтандырыллан eHflipic жуйеан 
орнатканда, уйымды езгерту бойынша 6ip мезгшде кептеген шаралар 
ж ур п зтд г

Сырткы куштер. 0згер1снц сырткы куштс- 
pi уйымныц жалпы жэне жумыс ортасынан 
туындайды. Мысалы, ек! энергетикалык дал-

Уйымдык езгерк -
уйымнын, кандай да 6ip 
б е лкн д еп  кез келген 
елеул1 езгерк

Уйымдыц езгерк -  уйымныц кандай да 6ip бе.гнпндеп кез келген елеу.'п 03repic.2 
Соныц нэтижесшде, езгерк уйымныц ic жузшде кез келген аспект!н: жумыс кес- 
тес!, бвл!мдерге белу непздерд баскарылу мелшер!, курал-жабдыктар, уйымдык 
дизайн, адамдар, т.б. камти алады. Уйымдагы кез келген езгерктщ сол езгерк бо- 
лып жаткан пакты сала шепнен шыгып кетейн салдары болуы ыктимал екенш 
есте сак,тау мацызды. Мысалы, Boeing жакыида оз зауыттарынын бмршде жаца 
автоматтандырылган ещйрк жуйесш орнатты, кызметкерлер жаца курал-жаб- 
дыктармен жумыс icxeyfli уйренд), етемакы жуйес! бш кйлш тщ  жаца децгей!н вс
коре отырып тузейлдц менеджерлер ушш баскару аукымы озгердц б1рнеше тектес

жумыс орындары к а й  та курылды.3 Оган к о с а ,  

уйымды езгерту жшйнде 6ipHeme шара катар 
журйзклу! ото жш кездесед!/*
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дарыс, жаион машина жасау индустриясыныц 
царцыны, валюта батамыныц еркiи ауытцуы, 
халы карал ыц пайыздыц ставканыц ауыт- 
цуы -  жадны ортаныц халыцаралыц олшем- 
дершщ барлыц KepiHicTepi -  АК,Ш автомо
биль жасау компанияларын тубегейл1 взгертй.

Qiiflipic пен бэсекенщ жаца ережелер1 
оларды бизнеспен айналысу жолдарын ту- 
бегешп езгертуге мэжбур erri. Саяси аренада 
уйымга жаца зацдар, сот шеппмдерц норма- 
тивтш-цукыцтык актшер эсер етедь Техно- 
логиялыц аспект onflipic эдштерше алып ке- 
л\й MyMKin, уйым оларды зерттеп 6inyi кажет.
Экономикалык, аспект!ге инфляция, турмыс 
цуны жэне ацшалай каражаттыц ыцпалы бар.
Элеуметтш жэне мэдени acneKTire элеуметтш 
цундылыцтар эсер!ы типзедц ол нарыцта цан- 
дай ешмдер мен цызметтер цабылданатынын 
аныцтайды.

Жумыс ортасы озппц уйымга жацындысы
на байланысты, oerepic унпн ец мыцты куш. Бэ- 
секелестер уйымга оз 6afa курылымы мен ошм- 
дер желкй аркылы эсер етедь Hewlett-Packard 
компьютерлердщ багасын темендеткенде, Dell 
корпорациясына оныц соцынан шескеннен 
басца жол цалмайды. Ce6e6i клиенттер кай 
ен1м цандай багамен сатылатынын аныктап 6i.nyi, уйымдар клиенттерд1ц тал гам ы 
мен ыцыласын б1луге муддел1 болуы керек. Жетюзушшер уйымдарга батаны ecipy 
не темендету, не болмаса ешм желнан езгерту аркылы эсер ете алады. Ортаны рет- 
теунйлердщ уйымга ocepi орасан зор. Мысалы, Кэс1би цаушслздш пен денсаулыц 
ассоциациясы (АКД1) ККДА -  белri.ni 6ip енд1р1с nponeci кызметкерлер yiuiH 
KayinTi деген шеинмге келсе, ККДА фирманыц сол процесй колданып журген 
зауытынын, жумысын цаушшздштщ едэу1р цатац стандарттарына сай болмайын- 
ша тодтатып тастаута мэжбурлеу1 мумкчн. Кэс1подактар жогары жалакы мвлше- 
piH талкылаганда не болмаса ереуьтге шытуды бастаса, оз ыцпалын иайдаланып, 
жатдайды озгертуге мэжбур eryi мумк1н.6

1шк1 куштер. Уйымныц 1ш1ндег1 алуан турл1 куштер earepic тутызуы мумк1н. Топ- 
менеджмент уйымныц стратегиясын кайта цараса, ол уйымдык езгер1ске эке- 
лу1 мумкш. Электроника компаниясыныц отандык компьютер нарытына ену не 
болмаса он жылдьщ ен1мд1 етк1зу жоспарын 3%-та арттыруга шеш1м кабылдауы 
уйымдагы коптеген езгер1стерге себеп болуы мумкш. 0згеру уш1н басца iniKi куш
тер сыртцы куштердщ KepiHici болуы да кэмш.

Элеуметтш жэне мэдени кундылыцтардыц озгеру1мен, жумысшылардыц оз 
жумысына деген карым-цатынасы да o.arepyi мумк1н -  жумысшылардыц жумыс 
уацыты немесе ецбек шарттарын езгертуд1 талап ету1 гажап емес. Мундай жагдай- 
ларда, куш iuiKi ортада тамыр жайса да, уйым тшелей оз! жасаган iniKi цысымта 
жауап 6epyi керек.®

Жумыс ортасы -  сауда к,ызу журенн осы жерд| езгерту кушг Кейде 6ip khim 
дукен! жаппай сатылымды жарнамаласа, аудандагы баск,алар да одан 
кдлыспайды.

«¥йым к,олдайтын нэрселер тиянак,ты жене 
кекейкесп болып к,алуга тшс, алайда оны 
жасауда удайы тузетулер енп зт отыру керек».

-ДЖИМ КОЛЛИНЗ, МЕНЕДЖМЕНТЖ0Н1НДЕГ1 КЕЦЕСШ17

Жоспарлы жэне мэжбурл1 взгерктер

Кейб1р взгерштер алдын ала жацсы жоспарланады; басца б!реулер1 куйлме- 
ген оцигаларга реакция рейнде болады. Жоспарлы oarepic -  келешек оцига- 
ларды куту барысында уацытылы жэне тэрйппен жасалын, еш ш лейн взгер1с.

Жоспарлы езгерк -  келешек 
окилаларды куту барысында 
уак,ытылы жэне тэрнппен 
жасалып, енпзшепн езгерк

27-267
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Afaiu екдеу кэспорындарында жарадат алу жагдайлары кеп болады. 
Компаниялардык 6ipi жумысшыларынын K,ayinci3fliK туралы 6iniMiH артгыру 
жэне корпоратив мэдениелн жоларылату уапн, жумысшыларын одыту 
жуйеане кепсатылы езгерк енпзуд1 бастады.

Мэжбурл! взгерк -
жагдайларга олардык 
дамуына дарай кезец- 
кезеымен жауап беру

Можбур-й osrepic -  жагдайларга олардыц да
муына карай кезец-кезещмен жауап беру. 
Ce6e6i мзжбурл! езгерк, асы лыс болуы мум- 
кш, нашар ойластырылу жэне орындалу ыд- 
тималдыгы да арга туседк Жоспарлы озгерк, 
мэжбурл1 езгерштен repi жадсырад ден есеп- 
теледь9

Georgia-Pacific -  агаш материалдары 
ешмдершщ улкен бизнесе Ол -  жоспарлы 
жэне жанры басдарылган oarepic процеешен 
огнен фирманыц жадсы улпсь А.Д.Коррелл 
CEO болгап кезде, ол б1рдсы фирмадагы жара- 
даттану коэффициент! жогары болуына -  жыл 
сайын жуз дызметкерге тогыз ауыр жарадат 
жэне соцгы бес жыл арасында жиырма алты 
дазага алацдаушылыд танытты.

Агаш материалдары ошмдер1 би:ше(л, шын 
мэншде, дауш й eKOHine дарамастан, Коррелл 
жарадаттану коэффициент! элдедайда жогары 
екешне ceHin, жагдайды жадсартуга багыттал- 
ган басты взгерктерд1 баяпдап бердк Коррелл 

басда топ-менеджерлермен oipre дызметкерлерд1 даушелздшке одытып-уйретуге, 
зауыттагы дауш йздш дурал-жабдыдтарын жадсартуга, алынган жарадаттар ба- 
тырлыдтыц белi ir.i деген фирманыц моден ией идей узад уадыт боны далынтасдан 
адасуды алый тастауга квзделген коп кезещц 03repic батдарламасын жасап шы- 
гарды. Нотижесшде, Georgia-Pacific кей1и агаш онеркэслбшде б1ршама аз жарадат 
мелшер1мен даушшздшйц ец жогары рекордына жетй.'°

Басда жагынан алганда, Caterpillar фирмасы дурылыс индустриясындагы жа- 
Ьандыд дулдырауды еш дайындыдсыз дарсы алый, орасан зор шыгынга батты, ал 
бурынгы далпына колу 6ipneme жылга созылды. Caterpillar менеджерлер! osrepic 
дажетййн куш бурый бшгенде, согап орай эрекст жасай алар едк Осыган удсас, 
Kodak фирмасына 12 мыц жумыс орнын дыедартуга тура келд1, сосын тагы баяу 
сатылымдар мен пайдага жауап ретшде мыцнан аса дыедарту болды.11 Тагы да, 
алдын ала жадсы болжау осы жумыс орындарын дыедартуга жол бермес едь Жос- 
парлау тургысынан таяудагы езгерктердщ мацыздылыгы уйымныц езгеру жш.й- 
йне байлаиысты. Компаниялардыц Ko6i немесе улкен компаниялардыц бол1мше- 
.aepi кем дегенде жылына 6ip рет орташа взгерктщ Keii6iр формаларын, 6ip немесе 
6ipneme ipi earepicTi op6ip тврт-бес жылда жузеге асырады.12 Колын далтасына 
салып, керек кез1нде гана жауап берейн менеджерлер 6ip nopceni асыгыс озгерйп, 
сосын оны дайта дарап шыгып, коп уадыт жумсайтын сиядты. взгерктерге туртк1 
болатын куштерд1 nyiii бурын 6i.:iy жэне оларга дайын болу уппн алдын ала жос- 
парлау оган дараганда тшмд1рек.13

Агаш тшейн зауыттар мен басда да агаш материалдар бизнеелнде жарадагта- 
ну коэффициент! жогары. Georgia-Pacific компаниясы жумысшыларды одыту, 
даушелз/цк дурал-жабдыдтарын жадсарту жэне корпорация мэдениетш тузету 
ymiH кон кезещц езгерк процесш бастады.

0 Менеджер
жаднамасы

□  Менеджерлер ез уйымдарына эсер eTyi мумюн Heri3ri куштерд! TyciHyi керек.

О  К,анша жердей кереген не бэрш  6ineiiH болсацыз да, мэжбурл1 е зге р к  дажегпп 
ыктималдыгын толыд есептен ш ыгармауыцыз керек.
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¥йымда1Ы езгерктерд! баск,ару

Уйымдагы езгерк -  ото к у рдел i дубылыс. Менеджер жай тана сидырлы таядша- 
сын сллтеп, жоспарланган озгерштт жузеге асыра салмайды. Kepiciniue, кез делген 
езгерк жуйе.ш жэне дисыпды болуы дерек.14 Муны ецсеру yinin, менеджер ги iмд! 
озге-pic дадамдарыи жэне дызметкерлердщ езгеркке дарсылытына далай тотеп 
беру Keperiii жадсы TyciHyi дажет.15

03repic процесшдеп «.адамдар

Зерттеушшер коп жыл бойы озгерктердщ кезецдер] корсетшген 6ipneme елшем- 
дер моделш жасап шыгарган.'6 Алташдысы -  Левин модел1 -  ед жан-жадты, бу- 
riнri курдел1 бизнес ортасы ушш пайдалырад тэсш.

Левин моде/ii. Зй ri л i уйым теоретип Курт Левин эр езгеркке уш дадам дажет 
екенш этап откен.17 Алгашды дадам -  ерку немесе ж1бггу, алдагы озгерктер эсер 
етейш деп турган жене тулгаларды езгерк даж етттн мойындаута алып делу ке- 
ред. Keлeci, озгерит'щ eai жузеге асырылады. Ец соцында, щита щтыру неме
се муздату -  ягни езгерк жуйенщ 6ip oojiiri болып далу ушш оны ныгайту жэне 
долдау.18 Мысалы, Caterpillar бетпе-бет делген озгерктердщ 6ipi -  алдында айты- 
лып откен дулдырауга жауап ретшде жумысшылар санын жаппай дысцарту едь 
Алгашды дадам (epiTy) United Auto Workers фирмасы yiniH узадмерз1мд1 тшм- 
дшштщ мадыздылыгына байланысты дысдартуды долдауда дэлел/ц болды. Бул 
ерКу аядталган сон,, 30 мыц жумыс орны жойылды (жузеге асыру). Содан сод, 
Caterpillar фирмасы болашадта жалады молшор'| кобейед1 жэне ен;и дысдарту 
болмайды деп уэде беру ардылы дызметкерлермен арадагы бузылган дарым-да- 
тынасты жадсарту (дайта датыру) бойынша жумыс журпздь Левин модел1 данша 
дызыдты болганымен, оны пайдаланудыц ерекшелштер1 жод. Мунда кеб1не ке- 
шещц коздарас дажет.

бзгеркке кешенд1 коздарас >куйе;й корше;ц жэне сэтт1 езгеркке алып келетш 
надты дадамдарды аныдтайды. Бул кецейтшген модель 12.1-сызбада корсетшген. 
Алгашды дадам озгерк даж етттн танып, мойындайды. Мэжбур.’п езгеркке дыз- 
меткерлер шагымы, ешмдшштщ не айналымныц томендеуц сот тыйымы, сатылым 
бэсендеу1 немесе ереушдер тургк1 болуы мумкш. Танып, мойындау -  менеджерд1д 
тек белri.ni 6ip салада 03repic болмай доймайтынын жете TyciHyi. Мысалы, уйым- 
дар жузеге асыратын уйымдыд озгерктердщ жалпы ж иш тнен  менеджерлер ха- 
бардар болуы мумкш, олар оз уйымдары сол у л г i н i долдануы керепн мойындайды. 
Шугыл ынталандыру жада нарыд о л сует in керсететш болжам нэтижесц мумкш, 
болар инвестиция ушш адша артыгыныц дорлануы, не болмаса улкен техноло- 
гиялыд жетютшке жетуден пайда алу мумкшдш болуы ыдтимал. Менеджерлер 
сонымен датар дажет болатыны аныд кершш отырган езгеркке оздерс туртш бо
луы мумкш.19

Ke.ieci дадам -  менеджерлер озгерктер ушш мадсат доюы керек. Парыдта- 
гы улесп арттыру, жаца нарыдда ену, дызметкерлер моралш далпына келтару, 
ереушдерд1 реттеу, инвестиция мумюндштерш аны дтау- осыныц 6opi 03repic 
мадсаты болуы мумк1н. Ушшннден, менеджерлер езгерк даж етттн тудырган 
нэрсеш аныцтауы керек. Мысалы, кадр турадтамауыныц ce6e6i томен жалады, 
нашар ецбек шарттары, жаман басшылар немесе дызметкерлердщ данагаттан- 
бауы болуы м ум к in. Осылайша, кадр турадтамауы езгеркке шугыл ынталандыру 
болады, менеджерлер дурыс 03repic жасау ушш оныц ce6e6in 6uiyi керек.

Колеси дадам -  жобаланган мадсаттарды орындау уинн озгерктщ эдктерш  
тацдау. Кадр турадтамауыныц ce6e6i томен жалады болса, жаца ынталандыру жу- 
fleci дажет. Себеп нашар басшылыдта болса, тулгааралыд датынас дагдыларын
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12 .1 -С Ы ЗБ А . 0 3 Г Е Р Ю  ПРОЦЕС1НДЕГ1 К АД А М Д АР

Менеджерлер 93repicri к,алай жэне дашан жузеге асыру KeperiH TyciHyi дажет. 03repicri жузеге асы- 
руда сызбада керсеттген дисынды жэне TapTinTi жуйелкпкд долданатын менеджер езгерк процеан 
жуйеаз жене нашар ойластырган менеджерден repi табыстырак; болатын сияк,ты.

одытуга шадыру керек. (бзгерютщ эртурл1 эдктер1 кейдпрек осы тарауда жинад- 
талады). К,ажет одю тацдалганнан кейш, оны жузеге асыру жолдары жоспарла- 
нады. Царастырылатын мэселелерге озгерюке кететш шыгындар, уйымньщ бас к, а 
салаларына езгерютщ ocepi, жагдайга карай озгерюке датысатын дызметкерлер 
дедгеш де жатады. 0 3 re p ic  жоспарладгаддай жузеге асса, нэтижелер1 содан кешн 
багаладуы керек. Айталыд, e erep ic  кадр турадтамауын томеддетуге диеттенсе, ез- 
re p ic  купине едген сод, менеджерлер оды TeK cep yi керек. Кадр турадтамауы эл1 
кунге дей1ы жогары болса, бас да езгерютер дажет.20

взгеркке к,арсылык,ты тусшу
QsrepicTi ти(мд1 басдарудыд басда 6ip элемент! -  кобшесе 03repicnen 6ipre журетш 
дарсылыд.21 Менеджерлер делит;и адамдар G3repicKe дарсы ек етн  жэне далай 
едсеруге болатынын 6ijryi керек. Дарсылыд кед тарауыныц 6ipHerne ce6e6i бар.22

Белпазд1к. К,ызметкерлердщ озгерюке дарсылыгыныд мумкш болар ед улкен се- 
беб! -  белгюлздш. Болайын дед жатдан езгерютер алдында дызметкерлер абыр- 
жып, мазасыздануы, жада жумыс талаптарына сай келмей даламыз дед аладдауы 
мумкш, олар ез жумысына да у in TOHin тур дед ойлайды, бал шм, оларга TyciniK-
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слздш унамайтын болар. Nabisco 6ip кездер1 узакка созылган шым- 
шытырык, басып алу нысанасы болтан ед1 жэне сол уакыт бойы 
Кызметкерлер алда келе жаткан езгерютерге бола толцып журген.
Wall Street Journal осы жайлы былай деп жазды: «Коп адам басшы- 
ларына ашулы жоне оз жумысы yrniii цобалжуда. Олартемек1 жоне 
тамак индустриясы алыптары шайкасыныц соцгы нотижесл жайлы 
еспген сыбыстарын ортата салып, окига кал ай op6yi мумк1н eKeiiiir 
соз кылды. Атлантадаты штаб-пэтер цызметкерлер1 Нью-Йоркте не 
болып жатканынан бейхабар, кейб1реулер маглуматсыз болгандык* 
тан олардыц офисш «сацыраукулак Keuieni» деп атайды».23 Баска 
6ip мысалда, British Airways компаниясыньщ 12 500 зкинаж му- 
ineci каникул кезшдей каркынды козгалыстар аралыгыида epeyi.a- 
ге шытуды колдап, дауыс бердк Бул эуе желнпне карсы ереуш, 
натижеслнде 1 700 жумыс орны кыскарады жэне кызметкерлерге 
жалакы телеу уакытша токтатылады деп кутшген British Airways 
компаниясыньщ Iberia Airlines компаниясымен 6ipiryi салдарынан 
болатын белгцлздштен туындаган.24

0 з  мудделерше Kayin. Келе жаткан кептеген озгерктер уйымныц 
ншндеВ менеджерлердщ мудделерше Kayin тощйредп Компания 
i in i идет! esrepic олардын бед ел in Tycipyi мумкш, сол себетл менед- 
жерлер онымен куреседь Sears компаниясыньщ менеджерлер1 6ip 
жолы дукеннщ жаца 6ip rypiH карастыратын жоспар жасап шыгар- 
fan. Жана дукендер эдеттеВ Sears дукендершен KiuiipeK жэне улкен 
сауда орталыктарында емес, KiuiipeK ец кажет тауарлар дукеншде 
орналасар ед'е Оларда кшм-кешек, баска да «тутыну тауарлары» 
сатылып, алайда онда аппаратура, техника, турмыс куралдары, 
жиЬаз, автомобиль ешмдерц т.б. болмас едь Алып тасталтан ендБ 
pic желшерше жауапты басшылар муны еспгенде, байбалам салып, 
жоспар жузеге аспады.

Эртурл1 туй сту-каб ы л д ау. Адамдардыц езгерюке карсыльщ танытуыныц унпн- 
ш i ce6e6i -  олардын, эртурл1 г у й с i н у - к а б ы л д а у ы н д а. Менеджер uieuiiM кабылдап, 
жатдайга бага 6epyi непзшде G3repic жоспарын усынады. Уйымдагы баска адам- 
дар озгеркже карсы болуы мумкш, ce6e6i олар менеджердщ баталауымен кеипс* 
пейд! не болмаса жатдайды баскаша кабылдайды.25 7 -Eleven корпорациясыныц 
басшылары улкен уйымдык езгерктер енВзбекпп болтанда бул проблемамен ку- 
pecin бакты. Корпорация 03inin 24 сагат жумыс ктейтш эмбебап дукендерш «жо- 
тары санатты» ету максатымен балтын вшмдер, катты мукабалы жаца романдар, 
гурмандарга арналтан 6ipa:i ешмдер мен жотары сапалы кофе сата бастады. Алай
да франчайзилердщ Ko6i будан бас тартты, ce6e6i бул кадам фирмадан оныц неглз- 
ri клиенттерш -  кок жагалыларды тартып алар едь

Айырылып калу сез1мь Кептеген озгерктер жумыс icTen жаткан элеуметтш же- 
лшердщ жумысына кедерВ келВретшдей жумыс тэрВбш езгертедн Ce6e6i элеу- 
м е т к  карым-катынастар оте мацызды, кептеген адамдар сол к, а р ы м - К а т ы н а с та р - 
га жагымсыз эсер eTyi м ум Kin кез келген езгеркке карсы болады. взгерктен Kayin 
тенеВн баска да факторларга бил ж, мэртебе, ix,ayi ncia/ri к, бар процедуралармен 
таныс болу, ез-езше деген ceHiM жатады.

British Airways компаниясы Iberia Airlines компа
ниясымен 6ipiryfli жоспарлаганда, exi фирманын 
да к,ызметкерлер| белпаздктен api-capi куйге 
Tycin, 63repicKe карсы болтан. Жумыстан шытып 
калу коркынышы мен жалакысы уакытша токтап 
калу к,атер| кызметкерлерд! урейленд|рдг

бзгеркке к,арсылык,ты ецсеру

Эрине, менеджерлер карсылык бар екен деп взгерктен бас тартпауы керек. Сешм- 
д1 жол жогына карамастан, карсыльщты ецсеруге элеуетВ 6ipneuie эд1с бар.26
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«Адамдар езгер!сп жузеге асыру-Fa e3i 
к,атыспаса -  ашуланады. Одан белек, кец 
TapafaH ой-niKipre к,арамастан, адамдар 
езгеркке емес, бак,ылаута к,арсылык, 
танытады».

-  КЕН БЛАНЧАРД, БАСК.АРУ МЭСЕЛЕЛЕР1 БОЙЫНША КЕНЕСШ1 
ЖЭНЕ К0ШБАСШЫЛЫК БОЙЫНША САРАПШЬЛ8

К,ызметкерлерд1 датыстыру -  озгершке дарсылыд- 
ты ецсерудеп сц ттм:п эдш. 0 3 re p ic T i жоспарлап, оны 
жузеге асыруга датысатын кызметкерлер озгерштщ 
c e6 en T cp in  жадсырад туеiмедi. Белпшздш азая бас- 
тайды, бас пайдасын кездеу мен элеуметтш да рым- 
датынастарга дауш азаяды. 6 з  идеяларын айту жэне 
перспективаларды басдаларга болжау мумкш дт бол
тан кезде, дызметкерлер oarep icT i эдеппен дабылдауы 
ыдтимал. Катысуды классикалыд зерттеу тобы Вирд- 
жипиядагы пижама тп’етш фабрикадагы терт топта 
ощцрю эдштерше e s r e p ic  енпзуд! бадылаган.27 0зге- 

picTi жоспарлап, оны жузеге асыруга толыд датысуга рудсат беричген еш топ да- 
тыспай далган екй топда дараганда жогары етмдш ш ке дол жетшзш, данагаттан- 
ды. A lls ta te  T e c h n o lo g y  фирмасы дызметкерлерге o a re p ic i i  туешуге жэрдемдесу 
ардылы оларды процеске тарту ушш Allstate C h a n g e  A g e n t  N e tw o rk  багдарлама- 
сын жасап шыгарды. Процеске тартылгандар езгер1ске керек идеяларды да мыту 
ушш 6 ip  жылда айына торт сагаттан надты тапсырмамен жумыс штейтш маман- 
дар тобыныц жумысына датысты.

Бпим беру жэне коммуникация. Цызметкерлерд1 езгер1с даж еттт жэне бола- 
йын деп жатдан езгер1стен кут1лет1н нэтижелер жайлы одытып-уйрету олардыц 
дарсылыгын азайтады. 03repic процесл кезшде ашыд коммуникация орнаса жэ
не садталса, белпшздш азаяды. Caterpillar озгершке дарсылыдты ецсеру ушш 
озшщ дыедартуында осы ед1стер;ц долданган. B ip iH in фен, ол кэсшодад екшде- 
piH жоспарланган озгерютщ ыдтимал м ат  жэне оган деген дажеттийк женшде 
одытып-уйреттп Содан соц, менеджмент барлыд дызметкерлерге не болайын деп 
жатданын, дашан болайын деп жатданын, езгерш эр адамга далай эсер ететшш 
туенццрдп

Оцайлату. Koii6ip оцайлату процедуралары да кекейге донымды. Мысалы, тек 
дажет езгер1стерд1 гана енпзу, сол езгер1стерд1 алдын ала дурыстап хабарлау, 
адамдарга жумысты жацаша орындауга машыдтануга уадыт беру езгершке дар
сылыдты азайтуга комектеседп29 Prudential аймадтыд офиглнщ 6ip менеджер! 
жумыс процедуралары мен жумыс дизайнындагы 03repicTi 6ipHeiue ай бойы жос- 
парлаумен уадыт отюзген. Содан соц ол шыдамсыздыд танытып, демалыс кун- 
дер! жумысшылар комаидасын ертш дел in, офистщ жобасын езгертш ж1бсрген. 
К,ызметкерлер дуйсенб1 KyHi офиске Kipin келш, олар не icTen дойганын коргенде, 
дордыныш ce3iMi билеп, ызасы келген. Коп ум А кутпрген 03repicTin кул-талданы 
шыдты, ал менеджер бук in жосиарын озгертуге мэжбур болды.

Факторларды сараптау езгершке дарсылыдты ецсеруге комектесу1 мумкш. Бар
лыд дерл1к osrepic жагдайында куштер не озгершке дарсы, не oarepic жагында 
болады. 03repicne жагдай жасау уш!н, менеджерлер op6ip куш жиынтыгын са- 
наудан бастайды, содан соц oarepicri жадтаушы куштер 03rep icK e  кедерп бола- 
тын куштерден басым тусуше ыдпал етш, тецгер1мд1 бузуга тырысады. ©згершке 
дарсы кейб1р куштер/ц жоюга, ец болмаса, оларды азайтуга тырысу оте мацызды. 
Мысалы, озгерштщ 6ip 6o.niri ретшде бизнес neci зауытты жабайын деп ниеттенш 
жур делш. 12.2-сызбада керсетшгендей, уш фактор озгерштщ болуын долдайды: 
General Motors шыгындарды азайтуы керек, оныц ощцрш дуаты артыд, зауыт 
ecnipren дурал-жабдыдтармен жумыс штеп тур. Ап ендц 6ip жагынан, кэслподад 
ок1лдср1 тарапынан дарсылыд, жумысшылардыц жумыссыз далуына аландау 
жэне зауыт болашадта тары дажет болып далуы мумкш деген ceai.vi бар. General 
Motors компаниясы кэслподадты пайда мен шыгын жайлы есеп беру;ц корсету' ар
дылы зауытты жабу дажет eKenine сещцруден бастауы мумкш. Содан кейш GM 
ауыстырылган жумысшыларды басда жерге орналастыру жэне дайта даярлауды
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12.2-СЫ ЗБА . G E N E R A L  M O TO R S З А У Ы Т Ы Н  Ж А Б У Г А  К А Ж Е Т 
Ф А К ТО Р Л А Р Д Ы  С А Р А П Т А У

Факторларды сараптау менеджерге e3repicii оцайлатуга кемектесу1 мумюн. Менеджердщ 03repicTi 
жактауга, олан карсы куштерд1 аныктауга мумюндю болады жэне ол езгеркке кедерпы алып тастау- 
да барлык, куши кай жерде жинак,тап жумылдыру керек екеын кере алады (мысалы, окытуды усыну, 
ауыстырыллан жумысшыларды баска жерге орналастыру сияк,ты). взгеркке карсы куштерд! жою, 
езгер1ске к,арсылык,ты кем дегенде жартылай енсере алады.

Жабу себептер1 Жабуга к,арсы себептер

Шыгындарды кыскарту кажетпп

Зауытты
жабу

Кэс1подактарга карсылык

© H flip ic  куаты артылып калуы Жумысшылардын ел-аукатына алацдау

К,урал-жабдыктардыцеоф1п-тозуы

_________

Келешекте болуы мумюн кажеттшжтер

усынуына болады. Ол зауытты жауып, оны «нафталинге» салып койыгт, кешшрек 
кайта жацартуы мумKin. Свйтш, взгеркке кедерп болатын унт непзп  фактордыц 
мацызы темендеп, не болмаса мулдем жойылады.30

□  Менеджерлер e3re p id i, мумюн болса, жуйел1рек жэне кисындырак, жузеге 
асырудыц мацыздылыгын тусшу! керек.

□  Менеджерлер адамдар езгеркке карсы болатынын жэне е зге р к  нелжтен 
жасалатынын 6myi керек.

□  Олар езгер1ске к,арсылыкк,а жауап кайтарудыц ец ти1мд1 жолдарын 6myi керек.

□  6зщ1здщ езгер1ске тез1мдтютйзд1ц баласы болуы керек.

0Менеджер
жаднамасы

Уйымдык, езгер1стер аук,ымы

Жогарыда айтып кеткешм1здей, 03repic виртуал турде уйымныц кез келген б е л т н  
камтуы мумюн. Дегенмен жалпы алганда, езгерк кшнгулер! уйымныц курылымы 
мен дизайнын, технология мен операцияларды, не болмаса адамдарды цамтиды.
12.1-сызбада осы непзп категориялардьщ эрдайсысындагы езгерктщ ец кец та- 
раган аудымдары ткнмдеп керсетшген. Оган коса, уйымдардыц no6i бизнес-про- 
цестердщ ауцымды жэне бэрш тепе камтитын e3repic багдарламасынан erri.

Уйымныц курылымы мен дизайнын езгерту

Уйымдык, osrepic уйымдык, курылымныд кез келген непзп компоненттерше не 
болмаса уйымныц бую л дизайнына ерекше кецш болуй мумюн. Свйтш, уйым оз 
жумысын жобалау эдктерш немесе бол1мдерге болу непздерш oarepryi ьщтимал. 
Тура осылай, уйым есеп беруге мшдетплш не болмаса жумысты бол in тапсыру- 
ды езгерту1 мумюн. Мысалы, 11-тарауда келденец уйымга беталысты атап о гик. 
Уйлеспру механизмдер1 мен line-staff конфигурациясы да 03repyi тшс. Аукым- 
дырак масштабта, уйым оз1н1ц жалпы дизайнын озгерту1 мумк1н. Мысалы, дамып
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келе жаткан бизнес функционал дизайннан бас тартып, дивизиондык дизайнды 
цабылдауы не болмаса езш матрицага айналдырып ж!беру1 мумкш. Мэдениеттеп 
езгерттер, эдетте, уйымныц курылымы мен дизайиын да цамтиды (3-тараудагы 
мэдениеттщ 03repyin талкылаганымызды еске тушрешк). Соцында, уйым озшщ  
адам ресурстарын басцару жуйесшдеп тацдау критерий!, цызмегп багалау эдште- 
pi не болмаса толем шарты тар1з;ц кез келген бел1мш озгерт\м мумкш.3’

Технологиялар мен операцияларды езгерту

Технология -  ешм дайындау, материал ецдеу, дайын ешмдерд! жинау, сапаны 
бацылау, басцару процестершде ацпаратты, заттар мен энергияны озгерту тэсш. 
Технологияльщ инновацияныц жылдам царцынына байланысты, технологиялыц 
озгер1стер коптеген уйымдар унпн оте мацызды болып отыр. 12.1-сызбада Keii6ip 
салаларда цолданылуы мумкш езгер'ютер Т1з1мделген. бзгерштщ мацызды 6ip ау- 
к,ымы Kasipri кезде ацпараттыд технологияныц айналасында журш жатыр. Бупн- 
де коптеген фирмаларда ацпараттык, технология инновацияларын цабылдау жэне 
институттау удайы дерлiк журпзшедь Мысалы, Sun Microsystems фирмасы уйым- 
дык, орта езгерютерше жацсы дайындалу унпн кысцамерз1м;ц жоспарлау циклш 
цабылдады.32 Технологияльщ озгерттщ баска 6ip мацызды формасы цурал-жаб- 
дыцтарды цамтиды. Бэсекелестерден артта кал мае ymin, фирмалар унем1 цолда 
бар курал-жабдыцтарды кажет болса, жацарак турiне ауыстырады.

Жаца жабдыцтар енпзклсе немесе жаца шпмдер енд1ршсе, жумыс не on;upic 
процесшде 03repic кажет болуы мумкш. 0цдеу енеркаслбшде жумыс процесш оз- 
гертудщ басты ce6e6i -  дайын ошм;ц ощцру унпн кажет материалдарга 03repic вн
изу. Коп жыл бойы кол шамдар металдан жасалып келдц ал каз1р Ko6i пластиктен 
жасалады. Фирма клиенттердщ калауы, ш итзат куны не болмаса баска да себеп- 
термен металл кол шамдардан пластик кол шамдарга Komyi мумкш. Себеп кандай 
болса да, пластик кол шамдарды жасауга кажет технология металдан жасаган кол 
шамдар технологиясынан айтарлыктай езгешеленедь Жумыс процесш озгерту 
ен;цруип фирмалардан баска кызмет корсету уйымдарында да кездеседк Дэстурл1 
шаштараздар мен сулульщ салондарыныц орнына ею жыные екшдерше кызмет 
корсететш салон-шаштараздар келдц мысалы, гибрид уйымдар цабылдауды рет- 
теу мен 6afa белгшеудщ жаца эд1стерш дамытуы керек.

Жумыс жуйеслндеп 03repic курал-жабдыцтардагы, не болмаса жумыс процес- 
тершдеп езгер1стермен коса журу1 де, журмеу1 де мумкш. Жумыс жуйесшде ез-

12.1 -С Ы З Б А . УЙ Ы М Д Ы К 0 3 Г Е Р 1 С Т Е Р  А УКЫ М Ы

Уйымдык e3repic уйымнын кез келген 6eniri, аукымы, не болмаса компоненттерже ык,пал ету! мумюн, 
Дегенмен езгер1стердщ Ke6i уш жалпы аукымнын -  уйымнын, курылымы мен дизайны, технологиялар 
мен операциялар жэне адамдар -  6ipme сай келедг

Уйымныц курылымы мен 
дизайны

Технологиялар мен 
операциялар

Адамдар

Жумыс орнын жобалау Акпараттык технология Дагдылар мен машыктар

Бел1мдерге белу К,урал-жабдыктар Жумыс нэтижеа

Багыну MiHflerriniriH орнату Жумыс ripouecrepi Туйану ’

Жумысты 6enin тапсыру Жумыс жуйелш1п KyTiniM
Уйлеспру механизмдер1 Бакылау жуйелер1 Кезкарас

Line-staff курылымы 

Жалпы дизайн 

Мэдениет

Адам ресурстарын баскару

Кэсторыннын ресурстарын 
жоспарлау (КРЖ)

Кундылыктар
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repic жасау белгип 6ip eHflipic процесше цатысатын жумыс орныньщ тэрыбш ез- 
гертуд1 биццредь Мысалы, ен;цруппде машина тетжтершщ ею уцсас жиынтыгын 
енд1ретш параллель курастыру желто болса, жельлер сапаны бакылау бел1мшде 
6ip жерде косылуы мумюн, онда инспекторлар м ум Kin болар ауыткуды тексере- 
дь Алайда менеджер соцгы тексеруге емес, мезпл-мезгш тексеруге езгерш енпзу  
туралы шеппм дабылдауы мумюн. Осы келтомге байланысты, желще ею неме- 
се одан коб1рек TeKcepic орнатылады. Жумыс жуйеслнде о з repic цызмет керсету 
уйымдарында да жасалуы мумюн. Мысалы, садтандыру талаптарын оцдеутп ез- 
гертуге болады. Шагымдарды Бркеу мен тексерудщ реттшп, чектерге сурау салу, 
дол дойдыру, пошта жолдауларын тексеруд1 6ipHeme жолмен езгертуге болады, 
мысалы, алгашкы ею дадамды 6ipiKTipce, 6ip адам чектермен айналысканда, еюн- 
inici шагым дабылдайды. Уйымдык, бакылау жуйелер1 де 03repic нысаны болуы 
мумюн.33 Мысалы, ез ешмдершщ сапасын жаксартуга тырысып журген фирма 
сапа бакылауыньщ катан,, opi барлыгын камтитын процедуралар жиынтыгын жа- 
сап, жузеге асыруы мумюн.

Ед соцында, бизнестердщ no6i кешен;ц api 6ipiKTipinreH багдарламалык жа- 
сактама жуйесш орнатып, оны колдану аркылы технологиялык жэне операция- 
лык езгерштерд! жузеге асыру уппн жумыс icTen жатыр. Кэсшорын ресурстарын 
жоспарлау деп аталатын, бизнестщ барлык аспектьтерш виртуал байланысты- 
ратын мундай жуйелер -  кецейтшген кэсшорындагы кептеген тоэрекеттерд1 6i- 
piKTipin, 6ip мезплде уйлесыру ymin кажет. Кои жагдайда бул жуйелер сырткы 
жетюзупилерден сатып алынып, содан кешн OHiM клиенттщ oipereii кажеттш т  
мен талаптарына сай арнайы бешмделедь Компанияшплш процестер -  материал- 
дык ресурстарды баскару, OHaipicTi жоспарлау, тапсырыстарды баскару, каржы- 
лык есеп беру;ц жасау -  осылардыц бар in кэсшорынныц ресурстарын жоспарлау 
аркылы баскаруга болады. Шындыгында, булар азыц-тулш желто, бел iM шел ер, 
географиялык, орынды камтитын процестер.

КРЖ жуйеслн жасау жеткiзушiлермеи карым-катынас, материалдар агыны, 
клиентоц тапсырысын толтыру тгцмзд] сыни кезкарасты кажет ететш непзп про- 
цестерд1 аныктаудан басталады. Жуйе oimipirri жоспарлаумен 6ipiKTipkie тура, 
сату процесше алып келу1 мумюн, содан кейш eneyi де фирманыц менеджменттш 
есеп жуйесше 6ipinripi.no/u. Мысалы, Римдеп клиент Ирландияда шыгарылатын 
ешмге тапсырыс беруше болады, оныц Римге дейш эуе тасымалы аркылы же- 
нелтшуш жоспарлайды, содан кейш эуежайдан жук машинасымен алып келш, 
клиентоц коймасына белгьгп 6ip уакытта жетюзедп Осы эрекеттердщ барлыгы 6ip 
аукымды деректер базасында ic-эрекеттер байланысы аркылы уйлеслтршедь

КРЖ фирманыц аумалы-токпел! процесше цатысты барлыц эрекеттер мен ац- 
парат лепи б1рштлредь Сонымен катар ол пакты мелким тшшде акпаратты жацар- 
тады, жуык, арада еткен жэне алдагы болатын жоспарлы транзакциялар жайлы 
мол1мет бередк кейб1р мэселелер бойынша кажет шаралар туралы электрон жазба- 
лармен камтамасыз етедь Бул пню операцияларды сырткы жетюзупплер кызме- 
т1мен уйлеслдре;ц жэне бизнес-ор1птестер мен клиенттерд1 K a 3 ip r i жагдай мен алда 
турган жетюзулер, кужаттамалар жайлы хабардар етедь КРЖ фирмадагы каржы 
агыны, оныц жетюзупплерь клиенттерц компания жай-Kyfli жайлы эдеттеп 6ip  
айга созылатын каржылык, есеп беруге Караганда, пакты уацыт imiнде тез арада 
каржылык есеп беруд1 жасаи бере алады. КРЖ-ныц кептицц м ум ю ндт халык- 
аралык мэмшелер бойынша эртурл1 тьпдерде хат алысуга мумюндш бередь

Адамдарды, к.арым-к,атынасты жэне к -э р е к е гп  езгерту

Уйымдык езгерштщ yruinini аукымы адам ресурстарына катысты. Мысалы, уйым 
ез жумыс купи машьщтарыныц децгешн езгертуге шенпм кабылдайды. Буган тех- 
нологиядагы esrepic немесе жумыс купи сапасын жаксартуга деген жалпы ниет 
TypTKi болуы мумюн. Сонымен катар окыту багдарламасы мен жаца тацдау крите-

Кэсторы н ресурстарын 
жоспарлау -  кенейтшген 
кэапорындагы кептеген 
ic-epeKerrepAi 6ipiKTipin, 6ip 
мезплде уйлеспру уанн кажет 
ipi аукымды акпарат жуйеа
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рийлершщ каж еттт туындайды. Сондай-ак, уйым ез кызметкерлершщ ешмдипк 
децгешн жаксартуга шеплм цабылдауы мумкш. Бул жагдайда, жаца ынталанды- 
ру жуйеш немесе кэшби окыту ироцедурасы бойынша лайьщ болады. Дарсылас- 
тардыц таланттар упйн каркынды бэсекесше бола, Microsoft компаниясы езшщ  
ец мык,ты орындаушыларына сыйлык, беру упйн, кызметкерлердщ акцияларын 
олардьщ непзп к,ыз.метак,ысына аударып, бонустар мен акциялар сыйадыларын 
к,аржыландыру аркылы ынталандыру аркасында кызметкерлерге бершетш отем- 
акыны арттырды.34 Volvo Construction Equipment дуниежуз1 бойынша ез жумыс 
купон 25%-га ерескел турде кыскартты, компанияда тек езгерю кажеттшн туслне- 
Tin кызметкерлер гана калды.35

Туйсшу мен кутш1м де -  уйымдык, озгерютщ жалпы шогырланган тусы. ¥йым- 
дагы жумысшылар ездершщ жалацысы мен устемеакысы кажет шамадан томен 
деп ойлауы мумкш. Алайда менеджментте фирманыц бэсекеге кабитегл жалакы 
толеп жагканы жене кызметкерлерд} перемет элеуметтш пакетпен камтамасыз ет- 
Kenin керсететш ай га к та болуы мумкш. 03repic содан кейш отемакы пакетшщ 
салыстырмалы куны жайлы кызметкерлерге аппарат 6epin, оларды окытуга жу- 
мылдырылады. Муны жасаудьщ бел m i  жолы -  TiaiM жариялау, онда эр берет ген 
пайдага шаккандагы доллардыц накты куны корсет!ледi, содан кешн осы санды 
баска жергшшт1 уйымдардьщ ез цызметкерлерше бергешмен салыстыру керек. 
03repic сонымен катар кызметкерлердщ козкарастары мен купдылыктарына да 
багытталуы мумкш. ByriHri кептеген уйымдарда менеджерлер жумысшыларга 
карсы келу карым-катынасын жоюга жэне б1рлеглп icTey карым-катынасын ка- 
былдауга тырысып жур. Коп жагдайда, ец киыны -  козкарастар мен кундыльщ- 
тарды озгерту болуы мумкш.36

Бизнес-процесп езгерту 
(реинжиниринг) -  бала, 
к,ызмет керсету жэне уакыттан 
алынатын басты пайдага 
жету упйн бизнеепц барлык, 
аспектшер1н тубегейл1 
к,айта уйымдастыру

Бизнес-процестерд1 езгерту

Кептеген уйымдар Ka3ipri кезде уйымдык, дизайнньщ барлык аспектшерц техно
логия жэне адамдарга катысты келемд1 жэне жан-жакты камтылган oarepic баг- 
дарламаларынан етш жатыр. Эртурл! сипаттамалар колданылганына карамастан, 
бул взгер1стер унпн к аз ip танымал терминдер -  бизнес-процест1 взгерту не болма- 
са реинжиниринг. Нактырак айтканда, бизнес-процест! взгерту немесе реинжи

ниринг дегешм1з -  бага, кызмет корсету' жэне 
уакыттан алынатын басты пайдага жету унпн 
бизнестщ барлык аспектшерш тубегейл1 кай- 
та уйымдастыру.37 Бурын айтыльга откендей, 
кэсшорынныц ресурстарын жоспарлау -  биз- 
нес-процесБ езгертудеи жалпыга ортак плат
форма. Дегенмен бизнес-nponecTi езгерту -  
багдарламалык жасактама мен акпараттык 
жуйелердщ шегшен шыгып кететш езгерю- 
тердщ кешещц жиынтыгы.

Мысалы, Corning фирмасы соцгы 6ipHe- 
ше жылда улкеи реинжинирингтен orin жа
тыр. 150 жылдык тарихы бар бизнес, бурын 
ыдыс-аяк жэне баска да узак,мерз1мд1 тутыну 
тауарларын шыгарып келген компания енд1 
смартфондар мен портатив компьютер тэр1зд! 
ен1мдерде колданылатын ультражука экран 
шыгаратын жогары технологиялы суперендБ 
picKe  айналды.38 Осыган уксас, Apple корпора- 
циясыныц дербес компыотерден баска цифр- 
лык курылгыларга ауысып, кайта курылуы, 
Yellow Roadway Corporation жук тасымалдау

Yellow Roadway Corporation, бурыннан келе жатк,ан жук тасушы машиналар 
фирмасы, бизнес-процесп езгерту мен алдыкгы кдтарлы технологияны 
к;олданып, заманауи жэне бэсекеге кабтетп жуктасымалдаушы тэж1рибел1 
фирмага айналды, Мына cyperreri Yellow Roadway жук машинасы Финлян
дия шекарасынан еип бара жатып, кеден бак,ылауын кулп тур.
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бойынша To>Kipn6e.ni фирма дэрежесше жетуц UPS фирмасыныц улкен халыка
рал ы д жетшзу алыбьша айналуы -  осыныц барлыгы а тал гаи уйымдардыц шинде 
бизнес-процест1 езгертуд! талап erri.

Бизнес-процесп езгерту цажетпп. Нелжтен коп уйым бизнес-процес/п озгер- 
ту дажет дсп табады? 2-тарауда уйымдарды доса алгандагы барлыд жуйелердщ 
ретшздшке -  томендеуге алып келетш далыпты процеске ушырайтынын атан ет- 
кенб1з. ¥йым бурыннан иелешп келген мэртебесш садтап дал ганда, оз ортасымен 
татулыдты езгертпей, аман далу ушш ез ресурстарын долдана бастаганда езш-оз! 
эдеттепдей устайды. Bip жагынан, бул Kmart фирмасыныц басынан огнен жаг- 
дай. 1970 жылдардыц басы мен ортасында Kmart осу дардыны керемет болганы 
сонша, ол алдымен JCPenney, содан соц Sears фирмасын басып озып, элемнщ оц 
улкен белшек сауда фирмасы атанды. 1йрад содан ней in фирманыц менеджерлер! 
масайрап Kerin , дисконт белшек саудагердщ оркендеум жалгаса беред1 жэне олар- 
га уйымдык, ортаныц ауысуы, Walmart ocyi, т.б. жайлы добалжудыц даже’п жод 
деп уйгарды, сойтш, ретслздж орнады. Бастысы -  дулдырау басталганын мойын- 
дау жене тез арада Tiiicri бизнес-процестерге дарай жылжу. Мысалы, Netflix ком- 
паниясы бук!л уйымда бизнес-процеслч озгертуд1 дажет erri, ол оз назарын фильм- 
дер мен телевизияны пошта ардылы емес, интернет ардылы жетшзуге аударды. 
Алайда бул езгерютер жоспарлы жене стратегиялыд турде жасалды.39 Менеджер- 
лер уйым жадсы жумыс icTen турганда ретслздж басталганын мойындагысы кел- 
мегенде, не болмаса оны тузету бойынша шаралар долданбаган жагдайда улкен 
проблемалар пайда болады/'0

Бизнес-процесп езгертудеп устанымдар. 12.3-сызбада бизнес-процесп озгер- 
ту, не болмаса реинжинирингтеп басты дадамдар корсетшген. Ллгашды дадам -

12.3-СЫ ЗБА. Р Е И Н Ж И Н И Р И Н ГП Р О Ц Е С !

Реинжиниринг -  уйымныд барлыд аудымындагы улкен дайта дуру. Табысты болу уилн, реинжи
ниринг букт уйымды жуйел1 жене кешенд1 багалауды талап етедг Мадсаттар, топ-менеджментен 
долдауы жэне шапшаддыд уйымга 03iH-e3i дайта дурула жене жотарыдан темен, теменнен жогары 
кездарастарды уйлеспруге кемектеседг DU
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БИЗНЕСТЕН
ТЫС

каст с а л д а р ы н  зиянсыз е т у

2013 жылгы «.актарда American Express (Am Ex) 5 40 0  
жумыс орнын -  63 500 жалпы жумыс орныньщ 8 ,5 % - 
ын к,ыск,артатынын мэл1мдедг К,ыск,артулар жыл бойы 
журед1 деп жоспарланган, каржы директоры (CFO ) Дэн 
Генридщ хабарлауынша, олар «АК,Ш пен халыкаралык, 
нарыкта тек таратан жэне непзжен ткелей табыс экел- 
мейтж лауазымдар арасында болады».

AmEx coHfbi рет 2 0 0 7 -2 0 0 8  жылгы каржы дагдары- 
сына жауап ретжде жумысшыларын к,ыск,артк,ан, 2008 
жылгы кыркуйекте шыгьждарды кыскарту шаралары 
рет1нде -  7 мьщ, ал 20 0 9  жылы мамыр айьжда талы 4 
мык жумыс орнын жойды. CEO Кеннет Ш ено жоспарга 
«кептеген онжылдыктарда керген ек курде л i экономи- 
калык жагдайлардьщ 6ipiH жен1п шыгуга» кемектесетж 
«реинжиниринг багдарламасы» ретжде сштеме жасады.

200 8  жылдьщ аягында Am Ex фирмасы бастаган 
«реинжиниринг багдарламасы» -  кайта курылымдау- 
дык -  эдетте, каржылык кысым салдарьжан болатьж 
фирманыкоперациялары мен курылымын турленд1рудщ 
жаксы мысалы. Am Ex процестщ 6ip 6eniri ретжде, 2008 
жылдьщ тертжш1 токсанында жумыс кушж кыскарту 
жэне кызметтен босаганда алатьж етемакыны жабу ушж 
кайта курылымдау шыгынын 240 млн доллардан 290 
млн долларга дейж кетердь Кыскартудын екжил айна- 
лымы 2009  жылдыц екжчл токсанында 180 млн доллар
дан 250 млн долларга дейж кайта курылымдау шыгы- 
ньжа алып келд1. Кайта курылымдау шыгыны, дегенмен 
де, б1ржолгы шыгьж -  узакмерз1мд1 перспективада 
акша унемдеуд1 бтд1ретж кыскамерз1мд1 шыгыс. 2009  
жылдьщ аягында Ш ено пайдалану шыгыны 14 % -fa  кыс- 
карды деп мэл1мдед!: «Б1з узакмерз1мд1 тэалд1 кабылда- 
дык, -  дед1 ол акционерлерге компанияньщ жылдык есеп 
беру жиналысында. -  200 9  жылга шыгьждарды кыскар- 
тып кана коймай, шыгындар базасын ез1м1з алда керген 
жагдайлар ушж, ягни кулдыраудан кейжп б1ршама элаз 
экономикалык есу мерз1мжде дайьждамак болдык».

Ш ыгьждарды кыскарту аркасында Am Ex фирмасы 
шамамен 2,6 млрд доллар унемдедг Ал 201 3 жылгы 
жумыс орындарын кыскарту айналымдары ше?

Am Ex -  клиенток сатып алу бойынша елдщ ек улкен 
кредит карталарын шыгарушы лана емес, сонымен катар 
ол А К Ш -та  орналаскан ек улкен туриспк аге н т™ . Бул 
секторда Am Ex фирмасы тек Visa мен MasterCard фирма- 
ларымен га на емес, Priceline жэне Expedia онлайн турис
т а  areHrriKTepiMeH де бэсекеге туседь «Б!з кулдыраудан 
шыгып келе жатып, б1ршама нэтижелерге жетпк», -  дед1 
Шено. 2 013 жылгы кактар айьжда, алайда сок^ы жумыс

орындарын кыскартуга алып келген бес жыл арасьжда 
кеп клиент сапарларды брондау мен кекес беру кыз- 
Merrepi бойьжша онлайн компаниялардьщ кызметже 
ж упню , Corporate Travel бел1м1 туам нщ  б млрд долларга 
темендегенж керген. «1ссапарларэкономикасы, -  дейд1 
Ш ено, -  бизнестщ кез келген бел1пмен салыстырганда 
катты езгер1ске ушыраган». Сейлп, « 450 0  жумыс орньж 
кыскарту, -  деп туанд1ред1 Кеннет Ш ено, -  6i3 шыгын 
курылымьж темендету мен мумкжджтерге каржы салу 
аркылы бизнес модельге реинжиниринг жасап жаткан 
жаЬандык саяхат бизнеанде б1лжед1. Бул компанияга 
клиенттер саныньщ онлайн арналар мен автоматтанды- 
рылган кызмет керсету аумактарына ауысуымен жаксы- 
рак уйлесуге кемектесед1». 2 0 1 2  жылдьщ тертжил токса
нында Am Ex фирмасы жумыс орнын кыскарту бойьжша 
4 0 0  млн доллар кайта курылымдау шьтындарын алды, 
бул -  былтыргы жылга Караганда, таза пайда 4 7 % -га 
темендеген нэтиже.

М аркетинг™  барлау ж е т ш у и ш  Datamonitor сарап- 
шысы Тереза Джеймсон, Am Ex фирмасыньщ  шараларын 
«батыл» деп атайды, 6ipaK оларды «клиенттер арасьж 
да онлайн жэне мобайл кызмет керсетудщ артып келе 
жаткан танымалдыгьжа жупнудеп саналы кадамньщ» 6ip 
бел1п ретжде кердг « 201 2 жыл бойы, -  дейд1 ол, -  AmEx 
жас жэне шыцдалган аудиторияга багытталган онлайн 
жэне мобайл кен1спкте кептеген ен1мдер жэне кызмет 
турлер1мен таныстырды. Компания стратегиялыктурде 
цифрлык технология дэу1рже бей1мделуде». 2 0 1 4  жылгы 
наурыз айьжда Am Ex езж щ  бизнес-сапар бел1мшесжщ 
жартысын инвестор тобьжа 9 0 0  млн долларга сатып жн 
6ерд|. Компания ж ака технологиялардан тускен соманы 
бизнес-сапар бел1мшеанщ калган б е л тн е  жумсауды 
жоспарлап отыр.

Дерекквз: Магу Ann McNulty, «Ашех to Trim 5,400 Jobs amid Changing 
Business Travel Economics», Business Travel News (January 11,2013), www. 
businesstravelnews.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 Kopecki, «AmEx Cuts Jobs as Digital Age Transforms 
Travel Business», Bloomberg (January 11,2013), www.bloomberg.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:// 
dcalbook.nytimcs.com, on December 24, 2017.
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мацсат цою жэне e3repic стратегиясын жасау. ¥йым дандай жаца бизнес-процес- 
тер орындалуы керепн жэне соларды орындауга калай цол жетшзуге болатынын 
алдын ала 6Lriyi керек. Одан кешн топ-менеджмент реинжиниринг талпынысын 
e3i бастап, багыттап отыруы керек. CEO жай гана бизнес-ироцесп езгерту бола- 
йын деп жатданын хабарлап, баск,а еш нэрсе жасамаса, багдарламаныц табысты 
болуы ешталай. Ал CEO езгерктщ мацыздылыгып баса айтып, e3i басцарып журу 
ардылы процеске удайы цатысса, бизнес-процес/ri езгертудщ табыска жету уппн 
барлыц мумкш дт болады.

Эксперттердщ K(>6i бизнес-процесы с эти озгерту эдетте шапшацдьщпен коса 
журетдамен келшедй Уйымдагы адамдар енпзшген озгерк: цаж етттн айцын ко- 
pyi жэне олардыц мадыздылыгын багалауы керек. Оган косымша, кентеген реин
жиниринг талпыныстары жацадан басынан басталады. Баскаша айтканда, цол- 
да бар уйымды бастапцы нукте деп алып, содан кейш оны езгертуге тырысудыц 
орнына, эдетте, бизнес-процесс озгерту клиенттерге калай жаксы кызмет корсете 
аламыз жэне бэсекелестерд1 калай бейтараптандыра аламыз деген сурактар цою- 
дан басталады. Содан кешн жаца тэсшдер мен жуйелер жасалып, K,a3ipri цолда 
барлардыц орнына енпзшедь

Соцында, бизнес-процег/ri озгерту жогарыдан томен жэне томеннен жога- 
ры каты г, уд ын накты цосындысын талап етедй Bip жагынан, мыцты басшылык 
кажет-ак, алайда топ менеджменттщ тым коп цатысуы озгер1стерд1 октем етш 
Ж1бередЕ Осыган уксас, цызметкерлердщ цатысуы да ото мацызды, алайда бас- 
шылардыц тым аз катысуы багдарламаныц мацыздылыгыныц беделш туслре/й 
жэне топ-менеджерлерге 6epi6ip деген ойга цалдырады. Сол себептц осы еш тец- 
гермел1 куштщ тепе-тецдтн сацтауда абай болу керек. Бул тараудыц «Бизнес- 
тен тыс» айдарында American Express компаниясыныц бэсекеге цабшетй болып 
цалуы ym iH  калай реинжиниринг процесшен откен! айтылады. Уйымды дамыту 
деп аталатын келеи бол in осы такырыпка цатысты, б'фац озгеше тэсшд1 кецшен 
зерттейдь

Уйымды дам ыту

Bipa3 жерде адамдар мен езгерттщ мацыздылыгып атап оттш. Алдында талцы- 
ланган мудделер озгеруше коса, адамдарга ерекше коцш бол етш арнайы сала 
уйымды дамыту (УД) деп аталады.

Уйымды дамыту болжамы. Уйымды дамыту озгерютеп козкарастар, цабылдау 
мшез-цулыц жэне болжамдарга байланысты. Нактырак айтсак, уйымды дамыту- 
(УД) -  мшез-цулыц туралы гылымга суйене отырып, уйымныц процесше жос- 
парлы араласу аркылы уйымдык тшмдЫк пен денсаулыкты жаксартуга арнал- 
ган, жогарыдан баскарылатын жэне букш уйымды камтитын жоспарлы эрекет/'1 
Уйымды дамыту теориясы мен практикасы оте мацызды 6ipnerue болжамга непз- 
делген. BipiHiuici, цызметкерлер есуге жэне жетшуге ынталы. Тагы 6ipeyi -  уйым 
шпнде цызметкерлер озш басцалар жацсы цабылдауына зэру. Осы кунге дешн, 
букш уйым жэне оныц курылу жолдары уйымдагы жеке тулгалар мен топтардыц 
оз1н цалай устайтынына эсер ете;ц деген уйым дамуыныц сыни болжамы бар. Сол 
себепт1, менеджерлер мен цызметкерлер арасындагы ынтымацтастыц (1) цызмет- 
керлердщ машыцтары мен мумкшдштерш пайдаланып калу жэне (2) цызметкер- 
лердщ осш-жетшуше, топтыц цабылдауына кедерп келБретш уйымныц кейб1р 
аспектшерш жою унпн цажет. Уйымды дамыту шараларыныц царцынды жеке 
сипатына байланысты, кентеген улкен уйымдар уйымды дамыту багдарламасын 
жузеге асыру жэне басцару ymiH, уйымды дамыту жошндеп 6ip немесе 6ipHeuie 
кецеснйге (осы лауазымга тагайындалган штаттагы цызметкерлер не болмаса 
уйымды дамыту бойынша арнайы жумысца кабылданган сырттан келген сарап- 
шы) ceniM артады/'2

Уйымды дамыту (УД) -
М1нез-к,улык, туралы гылымта 
суйене отырып, уйымныц 
процеане жоспарлы 
араласу аркылы уйымдык, 
TMiMfliniK пен денсаулыкты 
жаксартуга арналган, 
жогарыдан баскарылатын 
жане букш уйымды камтитын 
жоспарлы арекет
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Уйымды дамы ту эдктерк Ic-шаралар неме- 
се цатысудыц б1рноше турц жалпы алганда, 
уйымды дамытудыц 6ip бе.лiri деп царастыры- 
лады.43 Кейб1р ¥ Д  багдарламалары олардыц 
6ipeyiH не болмаса б i разы» гана цолдануы 
мумшн; баска багдарламалар олардын, кейбн- 
peyiH 6ip-aK рет цолданады.
• Диагностикалъщ ic-шаралар. Дэршер па- 
циенттердщ жагдайын бшу ушш диагности- 
кадан етшзгеш сияцты, ¥ Д  диагнозы уйым- 
ныц цаз)рri жагдайыиа талдау жасайды. Вул 
диагностиканы журпзуде уйымныц эртурл1 
сипаттарына бага беру ушш менеджерлер 
сауалнамалар, uLnip сурау, сухбаттар, мура- 
гат деректер1 жэне кездесулерге суйенедь Бул 
диагностиканыц нэтижеледн кешшрек тузету- 
;j,i цажет ететш кемнпн тустарды аныцтау ymin 
колданылатын уйымныц ic-шараларыныц си- 
паттамасын цалыптастырады.
• Команда щ>у. Команда куру ic-шаралары
ныц мацсаты -  командада жумыс ктейтш же- 
ке тулгалардыц тш мдш п мен цанагаттануын

жэне жалпы топ тшмдипгш арттыру. Kaaipri кезде командалардыц кещнен 
цолданылатынын ескерсек, бул ic-шаралардыц мацызы артып отыр. ¥ Д  ке- 
цес 6epymici команда мушелершен олардыц топта оздерш калай сезшей- 
iiiii аныцтау ymin сухбат алуы мумкш; содан кей1н кезектен тыс жиналыс 
ашып, пайда болган мэселелсрд1 талцылап, проблема бар тустарын жуып- 
шаюга болар ед1. Caterpillar команда цуруды жумысшылар мен басшылар 
арасындагы тайталасу к ар ы м - к ат ы на с ы н коян-колтыц жумыс царым-ца- 
тынасына озгертудщ 6ip одна ретшдс цолданды. Команда КУРУДЫЦ жаца 6ip 
TBciai -  басшылыц цурамды озара тэуелдшш пен к о л i с. i м д i.n i i-ct i i г мацызып 
уйрету yuiiH аспаздыц курстарга цатысуга шацыру.44

• Зерттеу натижесг немесе сауалнаманьщ кер1 байланысы. Зерттеудщ нэ- 
тижесшде, эр кызметкер туйсшу мен катысуды (мысалы, цанагаттану мен 
басцару стшп) ёлшеуге ниеттенген сауалнама сурацтарына жауан бередй 
Басшыга дешн ap6ip цатысушы адам сауалнама нэтижесш алады. Бул тэ- 
сшдщ мацсаты -  царамагындагылар басшыларга калай царайтынын кор
сету арцылы олардыц мшез-цулцын озгерту. Сауалнамага Kepi байланыс 
алганнан кешн, нэтижелерге бага беру ушш жэне сындарлы озгерк:тер:.ц 
усыну yujiH семинарлар отшзуге болады.

• БШм беру. Б ш м  беру цызметTyp.’iepi дэршханада оцытуга жумылдырылган. 
Мундай цызметтердщ техникалыц немесе дагдыларга байланысты мацсатта 
цолданылу мумкшдшне царамастан, ¥ Д  бш м  беру цызмет турлерц эдетте, 
«сез1мталдыц дагдыларына» жумылдырылган, ягни 6ipre жумыс ютейтш 
адамдарга штипатты болуга жэне оларга тусш кткпен царауга уйретедь К,а- 
тысушылар кеб1несе баска адамдар уйымда озш цалай ce.ti не-riыiн жацсы- 
рац бшу ymin б1рцатар эмпирикалыц жэне релдш ойындардан етедй4°

• Топаралыц цызмет, mypaepi. Топаралыц цызмет rypaepi eKi немесе одан коп 
топтар арасындагы царым-цатынастарды жацсартуга жумылдырылган. 
11-тарауда айтып еткендей, топта озара тэуелдшш улгайган сайын, уйлес- 
Tipy циындайды. Топаралыц ¥ Д  цызмет Typaepi озара эрекеттестштз цолдау 
ymiH цурылган не болмаса озара тэуелдшш нэтижесшде пайда болган цай- 
шылыцтарды шешуге арналган. Эмпирикалыц жэне релдш ойындар кобК 
несе осыны жузеге асыру ymin цолданылады.

Мына функциялык, топ топаралык, к,ызмет турлер1не жумылдырылган. Ком
пания аук,ымындагы бастаманыц 6ip 6eniri реинде, компанияныц барлык, 
тараптары арасындагы диалоги жакдарту уилн мына cypeneri тэр1зд1 кдты- 
сушылар удайы 6ipre команда куру жаттыгуларын жасайтын практикалык, 
семинарлар ток,сан сайын каладан тыс жерде втюзтедг
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• Yuiiuiui тараптыц Сптхжгер.ии. ¥ Д  баска 6ip тэсип -  уппнпп тараптыц 6i- 
Ti м горл i ri, бул уйым i ш1нде айтарлыктай дайшылыдтар болганда ж и i дол- 
данылады. Yrninuii тарантыц б т м г е р л т  жекс, топ, не болмаса уйымдык 
децгей упин оцтайлы. YniiHuii таран, здетте ¥Д  женшдеп кецеснй, жеке 
адамдар немесе топтар арасындагы кез келген проблемалар немесе дайшы- 
лыктарды шешу ушш делдалдык жэне келксез эдктершщ тур-Typin долда- 
нады.

• Техноцурылымдыц цыямет турлерь. Технодурылымдыд кызмет -rypnepi 
уйымныц дизайны, уйымныц технологиясы, дизайн мен технологияныц 
жумыстагы адамдармен езара байланысын аныктаумен айналысады. Ор- 
талыдсыздандырудыц артуы, жумыс дизайнындагы 03repic, автоматтан- 
дыруды долданудыц кобею!, жумыс барысындагы турленд1руд1 камтитын 
технологиялык 03repic тэр1з;ц курылымдык езгерктердщ барлыгы Y/Д тех
нокурылымдык кызмет Typi болып саналады, оныц максаты -  уйым пшнде 
топтык жэне тулгааралыд дарым-датынастарды жаксарту.

• Процестхк кецес беру. Процестж кецес беру менеджерлш кецес берудщ 6ip 
Typi, мундагы талдау мен жаксартудыц мэш уйымда болып жатдан процес- 
терде, япш коммуникация, шеипм кабылдау процесс жетекнплж процес- 
тер, конфлшсплер;и шешу, жумыс да кабылдау процестерц т.б., бул жерде 
кецес берупи ешдандай пакты проблеманы шешпейдд надты шенпмдер 
жайлы кецес бермейдц ол тек жуйеш реттейдь

• Q.4ipdi жэне мансапты жоспарлау. 0лпрд1 жэне мансапты жоспарлау цыз- 
меткерлерге ез жеке мадсаттарын тужырымдауга жэне оз мадсаттарын 
уйымныц мадсаттарымен уштастыру стратегиясын багалауга кемектеседь 
Мундай кызмет турлерше окыту даж етттнщ  сипаттамасы жэне мансап 
картасын жасау жатады. General Electric компаниясыныц бул салада пере
мет жумыс аткарган абырой-беде.т бар.

• Коучинг не болмаса тренинг жэне кецес беру. Коучинг жэне кецес беру жеке 
тулгаларды бага жетпес Kepi байланыспен дамтамасыз етедк Муныц мадса- 
ты -  адамдарды жумысына байланысты мадсаттарына жетуге кемектесетш 
мшез-дулыдда уйрету. Мэселе адамныц бугш жумысты далай орындага- 
нында емес, оныц келешекте жадсырад нэтижеге дол жетшзушде.

• Жоспарлау жэне маце am цою. Менеджерлерге жоспарлау мен мадса-г дою- 
ды жадсартуга кемектесетш дызмет Typi -  басда кептеген араласу турлерше 
Караганда едэу!р сындарлы кызмет Typi. Элi де болса, жеке тулгага ерекше 
кецш аударылады, ce6e6i мадсат -  жеке тулга мен топтарга жалпы жоспар
лау нроцеамен 6i're дайнасуга кемектесу. УД женшдеп кецеснй техноло- 
гиялыд кецес беру процесшдегщей тэспцц долдануы м ум Kin, алайда басты 
назар жоспарлау мен мадсат дою механикасына Ko6iHe техникалыд тургы- 
да багытталады.

Уйымды дамыту пймдш кк ¥йымды дамытуга жататын дызмет турлерпйц эр- 
алуандыгын ескерсек, уйымды дамыту шараларыныц аралас нэтижелер1 жай
лы менеджерлер есеп 6epyi тосын жай емес. ¥йымы дамытудыц 6ipa3 формала- 
рын белсеодi долдаиып журген уйымдарга American Airlines, Texas Instruments, 
Procter & Gamble жэне BFGoodrich компаниялары жатады. Мысалы, Goodrich ¥ Д  
nponec.Tepi мен эдктер1 бойынша 60 адамды одытты. Бул одыган эксперттер содан 
кейi н э/истер;ц долдануда басда менеджерлерд1 долдау ушш, уйымды дамыту ж е
ншдеп iinKi кецеепплер болып алды.46 Ал коптеген басда менеджерлер, Kepiciume, 
уйымды дамытуды байдап Kepin, 6ipaK дабылдамаганы жайлы есеп берген/'7

¥Д  менеджмент теориясы мен практикасыныц мацызды Go.niri болып далуы 
мумкш. Эрине, уйым T9pi.3fli элеуметтш жуйемен ктес болганда, сешмдшш бол- 
майды жэне уйымды дамытудыц кептеген эдктершщ ти!мд1л1г1н багалау оте 
диын. Ce6e6i барлыд уйымдар ез ортасымен езара байланыста болатын ашыд жу- 
йелер, уйымды дамытуга датысудан Keiiinri уйымдагы жадсы езгерктер датысу-
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дьщ есеб1не жазылуы м ум к in, алайда ол сонымен катар эконом и кадагы езгерютер, 
жолы болып кету, т.б. факторлардын, есебше де жаткызылуы мумкш.48

0Менеджер
жаднамасы

□  Барлык, менеджерлер ез уйымдарында к,ажет болуы мумюн езгер1стердщ эртурл! 
аук,ымдарынан хабардар болуы керек.

□  Bip салада e3repiai жоспарлау жане жузеге асырудан кейж баск,а да салаларда езгерк 
к,ажет болатынын бшуНз керек.

Уйымдык, инновация

Уйымдык oerepic карастыратын соцгы элемент! инновация -  жаца ешмдер мен 
кызметтер;ц дамыту не болмаса цолда бар ешмдер мен кызметтерд! жацаша кол- 
дану ушш уйымныц уйымдастырылган куш-ж1герп Эрине, инновация оте мацыз- 
ды, ce6e6i жаца ешмдер мен кызметтер болмаса, кез келген уйым бэсекелестершен 
артта калады.

Инновация npoueci

Уйымныц инновациялык npopeci даму, колдану, icite косу, осу жане шыгарма- 
шылык идеялардыц кемелдену1 мен кулдырап, темендеуш баскарудан (реттеу) 
турады.50 Бул процесс 12.4-сызбада бейнеленген.

Инновацияны дамыту. Буган шыгармашылык, идеяларды багалау, турлен;цру 
жане жаксарту жатады. Инновацияны дамыту орташа элеуетп oniM немесе кыз- 
меттерд1 айтарлыктай алеует1 бар oniM немесе кызметтерге айналдыра алады. Мы- 
салы, Parker Brothers инновация дамыту кезшде гимараттыц пшнде ойналатын 
Кол добы ойыныныц орнына ойынга арналган жеке-дара кпнкентай, тартымды 
Ko6in шарды сатуга шенпм кабылдады. Фирма кол добы ойыныныц каншальщ-

12.4-СЫ ЗБА . И Н Н О ВА Ц И Я  ПРОЦЕС1

Уйымдар инновация npoueciH белсенд1 баскдруга умтылады. Келеа кадамдар кептеген инновация- 
ларды сипаттайтын жалпы eMip циклЫ керсетедс Эрине, инновация процеане ойланбай жане тым 
катац Kipicce, ол жала шегед|.

Инновация -  жаца етмдер 
мен кызметтерд! дамыту, не 
болмаса колда бар ешмдер 
мен кызметтерд1 жацаша 
колдану уцнн уйымнын 
уйымдастырылган куш-жкер1
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ты жадсы сатылуы мумкш окон iн ешдашан 
бшмейдц б1рад Nerf ball жонс копте ген i.necne 
тауарлар Parker Brothers компаниясына мил- 
лиондаган доллар пайда экелдк

Инновацияны долдану -  жара ен1мдер, дыз- 
мет немесе процестер дизайнында, огццртте 
немесе жетк1зуде уйым аз1рлеген идеяны дол- 
данатын кезед. Осы кезецде инновация зерт- 
ханада пайда болып, материалдыд тауарлар 
мен дызмет турлерше айналады. Инновация
ны долданудыц 6ip мысалы -  Polaroid лез;йк 
фотоаппаратындагы радарлы фокустау жу- 
iieci. Цозгалып туратын нысандардыц орнын, 
шапшацдыгын, багытын табу уппн радио- 
толцындарды пайдалану идеясын алгаш рет 
Ешнпп дуниежузынк согыс кезшде одадтас ас- 
керлер долданды. Колет жылдары радар тех- 
нологиясы дамыган сайын, дажетп электрлш 
комионенттер KiuiipeK болып, жстицщйле тус- 
Ti. Polaroid зерттеушшер1 бул жадсы дамыган 
технологияны жацаша долданды.51

«.олдануды icKe досу -  уйым жаца ошм мен дызмет турлерш нарыдда шыгара- 
тын кезец. Мунда «Инновация жумыс icTefi ме?» деген сурад мацызды емес, «Ту- 
тыиушылар инновациялыд ошм мен дызметп сатып ала ма, ж од па?» деген сурад 
мацызды. Тарихта тутынушылар арасында табысда ие болып, оларды елец етмз- 
беген коптеген шыгармашылыд идеялар бар. Елеул1 инновациялыд сэтхнздштерге 
Sony компаниясыныц шагын орындыд жылытдышы, «Жаца» Coke, Polaroid ком- 
паниясыныц SX-70 лездш фотоаппараты (оны жасау уппн 3 млрд доллар Kerri, 
алайда жылына 100 мыц данадан артыд сатылып корген емес) жэне флип-камера 
жатады. Сойтш, дамыту мен долдануга дарамастан, жаца ошм мен дызмет rypnepi 
ani кунге дейш icKe досу кезецшде жолы болмауы мумкш.

К,олданудыц ecyi. Инновация 6ip куш icKe досылган соц, ол долданудыц осу ке- 
зецше енедь Бул уйым уппн жогары экономикалыд нэтижелер Mep3i.vii, ce6e6i бул 
кезецде ошм немесе дызметке деген сураиыс кобшесе усыныстап асын KeTiri жа
тады. Осы кезецд) алдын ала болжай алмаган уйымдар байдаусызда оз осу дарды- 
нын шектеп алуы мумкш, бул жагдай Apple компаниясыныц басынан еткен: ол 
озпиц iMac компыотерлерше деген суранысты болжай алмады.52 Сонымен датар 
жаца eninre суранысты асыра багалау да еш мдш кке зиянын типзедп Сатылмаган 
тауар доймада жылдар бойы жатуы мумкш.

Инновацияныц кемелденук Ocin бара жатдан сураныстан кешн, инновация
лыд ошм мен дызмет корсету кобшесе кемелдену везен)не енедй Инновацияныц 
кемелден>1 -  индустриядагы коптеген уйымдар уппн инновация должот1м;ц жэ
не уйымдар оны шамамен тура солай долданатын кезец. Инновациялыд процес- 
тiц осы кезецшде инновацияны технологиялыд тургыдан долдану курдел1 болуы 
мумкш. Ce6e6i коптеген фирмалар уппн инновация должепм/ц екешне дарамас
тан, олардыц инновацияны ездер1 дамыту нотижет немесе басда б'феулердщ ин- 
новациясына ел1ктеу олардыц ешцайсысына да бэсекелж артыдшылыд бермейдь 
Инновацияныц дамуы мен инновацияныц кемелдену! арасындагы уадыт белri.ni 
6ip ошм немесе дызмет турше байланысты едоуiр ерекшеленедй К,ашан болса да, 
инновация курдел1 дагдыларды (диын oii;i,if»icriк процесс немесе командалыд оте 
курдел1 жумыс) долданганда, осу кезецшен кемелдену кезецше оту коп уадыт

Долдануды кке к,осу -  жаца ohimhIh табысты болуындагы немесе оныц сэт- 
С1зд1кке ушырауындаш сыни элемент. Polaroid осы фотоаппаратты жасау 
уилн 3 млрд доллар жумсады, алайда ол ез1н1ц инвестициясыныц аз faHa 
бел1пнщ орнын толтыра алды.

28-267
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алады. Оган коса, осы инновацияларды жузеге асыруга кажет дагдылар сирек 
ушырасатын жоне тецдесшз болса, стратегияльщ елжтеме кешнге калдырылуы 
мумшн жэне уйым туракты бэсекелн? артыкшылык кезецшде eMip суредк

Инновацияныц кулдырауы. Орбiр carri инновацияныц кулдырау нышандары 
болады. Ce6e6i уйым кемелденген инновациядан басе кол i к артыкшылык алмай- 
ды, уйым 63inin талымдары, инженерлерк менеджердерш жаца инновацияны i3- 
дей б а стаута ынталандыруы корок. Бэсекелш артыкшылыкты узджслз i3fley жаца 
ошмдер мен кызметтерд1 шытармашылык процестен инновацияныц кемелденуБ 
не, ец соцында инновацияныц кулдырауына алып келедк Инновацияныц кулды
рауы -  инновацията деген сураныстыц азайып, орныи басушы жаца инновация- 
лар жасалып, цолданыла бастайтын кезец.

Инновация формалары

Базиспк инновация -  к,олда 
бар ежмдер, н;ызметтер 
немесе технологияларды 
толык, алмастыратын 
жаца ежмдер, к,ызметтер 
немесе технологиялар

Жак,сартушы 
инновация -  к,олда бар 
ежмдер мен процестерд! 
турленд1рейн жаца 
ежмдер мен процестер

Техникалык, инновация -
ен1м немесе кызмет турлерЫщ 
физикалык, xepiHiciHfleri 
езгер1стер, не болмаса ежм 
немесе к,ызмет турлер1жц 
физикалык, процестер 
сипаттамасындаты e3repicrep

Уйымныц op6ip жетшдзршген шытармашылык, идеясы инновациялык процесс 
уннн баска мацсатты бЙ1Д1редк Ипновациялар базистш немесе жаксартушы, тех
никалык немесе баскарушылык, eniM немесе ещцрштщ жаца anici болуы мумкш.

Базиспк инновация жаксартушы инновациямен салыстыртанда. Базиспк
инновация -  индустриядаты колда бар ошмдер, кызметтер немесе технология
ларды толык алмастыратын уйым жасатан жаца ошмдер, кызметтер немесе тех
нологиялар.53 Жацсартушы инновация -  колда бар ошмдер мен процестерд1 тур- 
ленд1ретш жаца ошмдер мен процестер. Базистш инновацияны жузеге асыратын 
фирмалар бэсекенщ сипатын жене фирмалардыц оз ортасында озара орекеттесуш 
тубегешп озгертедк Жаксартушы инновацияны жузеге асыратын фирмалар ин- 
дустриядагы босекелес озара орекеттесуд; тубегешп болмаса да озгертедк

Соцгы б!рнешс жылда уйымдар кептеген базистш инновацияларды енпздк 
Мысалы, дыбыс жазу индустриясында компакт-диск технологиясы узак ойнала- 
тын винил куйтабактарын ыгыстырды, цифрлык, жуктеу компакт-дискы ьн’ыс- 
тырды, ал Spotify & SoundCloud элдекашан цифрлык жуктеу/ц алмастырган. DVD 
видеокассеталарды ыгыстырып шыгарганмен, олардьщ орнын Blu-ray DVD жэне 
агымдык видео корсету басты; эдеттеп теледидардыц орнына айкындыгы жогары

Amazon ежмдерд1 сату мен тарату уилн б1рнеше жаца процесп алгаилсы- 
лардыц 6ipi болып енг!зд1. Оныц таяудагы тэж1рибелер1жц 6ipi -  мына 
суреттеп сияк,ты клиенттер тапсырысын дэл сол куж жетюзу уилн ушкышсыз 
баскарылатын ушакды к,олдану.

экрандар келдь Осындай базистш инновация- 
лар кезге кершетш жэне бэрше колжеэтмд1 
болгандыктан, жаксартушы инновация саны 
элдекайда коп. Мысалы, iPhone мен iPod эр 
жаца буыны алдыцгы нускаларынан сэл-пэл 
г'ана езгешелеу болады.

Техникалык инновация баскарушылык ин
новациямен салыстыртанда. Техникалык 
инновация -  ешм немесе кызмет турлершщ 
физикалык керппсшдеп oaropicTop, не болма
са ешм немесе кызмет керсетудеп физикалык 
процестер сипаттамасындагы езгерштер. Соц
гы 50 жылдагы ец мацызды инновациялар- 
дыц i<o6i техникалык болып келедк Мысалы, 
вакуум TyriKTin 6ipre-6ipTe — транзистормен, 
транзистордыц -  интегралды схемамен, интег- 
ралды схеманьщ-микросхемамен алмастыры- 
луы электрон ошмдердщ кец тараган тур-iepi- 
шц куатын, колдану оцайлыгын, жумыс icTey 
шапшацдыгын едэучр жогарылатты. Дегенмен

DU



12-ТАРАУ Уйымдык, e3repicrep мен инновацияларды баскдру 435

уйым жаеайтын инновациялардыц барлыгы 
техникалыц емес. Баецарушылыц иннова
ция -  ешмдер мен цызметтер ойлап табылып, 
жасалып, тутынушыларга жетшзшетш ме
неджмент процесшдеп озгерютер.54 Басцару
шил ьщ инновациялардыц ешмдер мен цыз- 
мет турлершщ физикалыц KopiHiciHe немесе 
сипаттамасына Т1келей эсер eTyi мшдегп емес. 
Шындыгында, бизнес процестеп озгерю, не 
болмаса реинжиниринг, эуелде талцылаган- 
дай, баецарушылыц инновацияны корсетедй

бжм инновациясы енд1р1стщ жаца эд1амен 
салыстырганда. Техникалыц инновациялар
дыц ец мацызды ei<i Typi -  oniM инновациясы 
мен ещцрштщ жаца эд1с1. 0ш м инновация
сы -  цолда бар ешмдер мен цызмет турлерВ 
шц физикалыц Kopinici, не болмаса сипатта- 
масындагы езгерштер немесе жаца ешмдер 
мен цызмет Typ.iepiH жасау. Он/црк-'пц жаца 
эд1м -  ешмдер мен цызмет турлершщ onflipi- 
лу, жасалу жэне таратылу жолдарындагы oarepic.

Мына Nikon фотоаппараты -  Жапонияныц инновацияны шапшац мэнерде 
енпзу1не мысал. Баск,а фотоаппарат ецфрушшер тутынушылардыц езгерт 
туратын TiaeKTepi мен техникалык, прогресс талаптарына тесе алмады.

Бас царуш ы л ы ц и ннова ц и яла р 
дамудыц Kepi рек ортасына эсер етсе, ощцрштщ жаца эдкч Бколей onpipicne эсер 
етедк

Алдында айтцанымыздай, робот техникасын енпзу -  он/црштщ жаца одici. 
12.5-сызбада корсетыгендей, ешм инновациясы мен жаца OHpipic эдшшщ ел эко- 
номикасыныцтабыстылысына эсер! жаца oniM мен цызмет жасалатын инновация 
процесшщ кезещне байланысты. Б1рпшпден, даму, цолдану жэне ic.Ke цосу кезш-

12.5-СЫ ЗБА . 0HIM И Н Н О В А Ц И Я С Ы  МЕН 0НД1Р1СТ1Ц Ж АЦА 0Д1С1Н1Ц 
ЭКО НО М ИКА Т А Б Ы С Т Ы Л Ы ГЫ Н А  0СЕР1

Инновация процеа дамудан кулдырауса дейт кешкенджтен, инновациялык, ешмдерд1ц экономика- 
лык, табыстыльны 61рйндеп темендей бастайды. KepiciHiue, осы процесс аральтында eHflipicrin жаца 
afliciHin экономикалык, табыстыльны жогарылай бастайды.

Жогары
кдйтарым

2
.оо.
03ь-
03Xf
ъо.
03

О

Темен
к,айтарым

Баск.арушылык, 
инновация -  еымдер мен 
к,ызмеггер ойлап табылып, 
жасалып, тутынушыларта 
жеткЫлепн менеджмент 
процесшдеп езгер1стер

0HiM инновациясы -
к.олдаты бар еымдер мен 
к,ызмет турлертщ физикалыц 
KepiHici, не болмаса 
сипаттамасындаты езгер1стер 
немесе жака еымдер мен 
к,ызмет турлерш жасау

©HAipicrin жаца эд!с1 -
еымдер мен к,ызмет турлерш 
ецфру, жасау жэне тарату 
жолдарындаты езгерк
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де инновацияныц физикалыц ерекшелштер! мен мумкшдштер1 уйымныц ешм- 
дипгше кептен-кеп эсер етедь Сейтш, ошм инновациясы, acipece осы бастапцы 
кезецдерде мацызды. Кешнмен, инновация осу, кемелдену, цулдырау кезецдерше 
енген кезде, «дал куйге кслтару» ощцршц он in сапасын арттыру, ошмнщ белшуш  
жацсартуTapiafli ощщнстщ жаца эдштерш дамытатын уйымныц мумкш дт эконо- 
миканыц табыстылыгын цолдауда мацызды рол атцарады.

Жапон уйымдары OHflipicTin, жаца onicxepi бойынша кон табысца жетш жатыр. 
60-жылдары жапондык, фотоаппарат шымрушы Canon жэне Nikon компанияла- 
ры элемдж нарыцтагы оз улеслн арттыру ушш агрессиялыц турткч бол га т а  дешн, 
35 миллиметрлт фотоаппараттар нарыгында немш жэне еуропалык, енд1рупплер 
кош бастап келген. Кейб1р ертеректег1 жапондык, ешмдер керемет табысца жет- 
кеп жоц, алайда бул компаниялар ез технология процестерш царжыландыруды 
жалгастыра бердц нэтижесшде, ешмнщ сапасын арттырып, ещцрштш шыгынды 
азайтуса цол жетшздг55 Жапондык, уйымдар 35 миллиметрлш фотоаппараттардыц 
элем/цк нарыгында басым туей, ал нелпс компаниялары сол инновация царцы- 
нына i.aece алмай, парыцтагы у леса мен пайдалылыцты сацтап цалу ymin куресуге 
мэжбур болды. Ал видео жазуда цифрлыц технологиям жол берьлгенде, тагы да 
сол жапондык фирмалар осы нарыцта кешбасшылыцца тиiм;ц ©Tin Kerri.

Сэтаз инновация

Бугшп экономикада бэсекеге цабшегп болып цалу yrniH уйымдар жацашыл бо- 
луы цажет. 0.ni де болса, жацашыл болуга тше кептеген уйымдар жаца ошмдер 
мен цызмеггер;ц шыгаруда табысца жете алмай жур немесе олар басцалардыц ин- 
новациялары дайын бол ганда тана солай жасайды. Уйымдардыц инновациялары 
уш себегт сэтшздшке ушырайды.

Ресурстар жеткпеу'ь Инновация царажат, уацыт жэне энергия тургысынан оте 
цымбат. Фирма инновация багда р л а м ас ы н а жеткшшт1 царжыландыру таба алма- 
са немесе жацашыл болу yinin цажет цызметкерлерд1 жумысца ала алмаса, ин
новациям i.riece алмай цалады. Timi ец жацашыл уйымдардыц ез1 цызметкерлер 
ойлап шыгарган эр жаца ошм немесе цызметтер процесше цатыса алмайды. Мы- 
салы, электр цуралдары мен компьютер индустриясындагы кептеген басца мшдет- 
темелер Hewlett-Packard компаниясын Стив Джобс пен Стив Возняктыц дербес 
компьютер ymiH керемет идеясын царжыландырудан айнытып ж1бердь Царажат- 
тыц, уацыттыц, техникалыц жэне басцару тэж1рибесшщ шекелз ресурстарымен 
Hewlett-Packard бул нарыцца ертерек enyi мумшн едь BipaK фирмада икемдшш 
болмады, ол цай инновацияны цолдау керектт жайлы циын тацдауга тан болды.56

Мумюнд1ктерд’| тану ц а б теН  болмауы. Фирмалардыц барлыц инновациялар- 
мен айналыса алмауы ce6eiiTi, олар инновацияларды жете зерттеу цабшетш дамы- 
туы керек жэне элеуетл купил инновацияны тацдауы цажет. Бэсекелш артыцшы- 
лыцца ие болу ушш, уйым эдетте инновация nponeci кемелдену кезецше жетпей 
турып царжыландыру жайлы шеппм цабылдауы керек. Царжыландыру ертерек 
болмн сайын, цау1п цатер1 артады. Уйымдардыц мумкшдштерд1 тану жэне бата- 
лау машыцтары болмаса, олар шамадан тыс сац болып, басца фирмаларм кешн- 
нен табыс экелетш инновацияларды царжыландырудан цалып цояды.

бзгеркке царсылык,. Алдында айтцанымыздай, уйымдардыц Ko6i эдетте, озге- 
picKe царсы болады. Инновация д е г а т п з  -  ecid t>iiiмдi шымруды, еск1ше жумыс 
icTeyni тоцтатып, жаца ошм шытарум, жацаша жумыс ктеуге кешу. Мундай оз- 
repicTep менеджерлердщ жекебасы унпн жэне уйымныц басца да мушелер1 yiuiH 
циын болуы мумк1н. Сол себептц езгеркке царсылыц инновация процесш баяу- 
латады.
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Уйы м дагы  инновацияларды шгершету

Уйымдагы инновацияны шгершету идеяларыныц 
алуан Typi жылдар бойы жасалып ко л од i. Инновация
ны шгершетудщ ерекше уш rypi: марапаттау жуйесл, 
уйымдык, мэдениет жопе интрапренерлж деп атала- 
тын процесс.57

«Келешектеп cepniHfli корпорациялар 
езара бесекеде 6ip мезплде 6ip нерсе 
жасаудьщ балама TYpiH игеруге тырысуы 
керек».

-  НОРМАН МАКРЕЙ, ЭКОНОМИСТ58

М арапаттау ж уйеа. Фирманын, марапаттау ж у t ied  -  цызметкерлердщ кейбгр 
мшез-цулцын ынталандыру жэне оларга шара цолдану тэеллк Марапаттау жуйе- 
ciHin басты компонентгерше жалацы, бонустар, жал а к, ы га цосымша жецшдштер 
мен артыцшылыцтар жатады. Инновацияны шгершету унлн марапаттау жуйе- 
ciн колдану менеджменттщ едэучр механикалыц болса да, тшмд1 тэсш . Васты 
мацсат -  иниовациялыц идеяны дамытуга улес цосцан адамдар мен топтарды 
каржылай жэне царжылай емес марапаттау. Уйым мушелер! езш щ  осындай ic- 
вреке'п ymiH марапат алатынын туслнген соц, тшмд1рек жумыс 1стой тусет!ш ай- 
дан аныц. Осы мацсатпен, Monsanto компаниясы ец куши коммерциялык, сер- 
пипске цол жетшзген галым немесе галымдар тобына жыл сайын 50 мыц доллар 
сыйацы беред'|. ЗМ Genesis Grant фирмасы царжылай комок алуда циындыцца 
таи болган жацалыц табушы жоба иелерше 35 мыц жэне 75 мыц доллар аралы- 
гында сыйацы усынады жэне жылына жалпы алганда 750 мыц доллармен цам- 
тамасыз етедп

Уйымдар унпн енертапцыштык, мiнез-кулыцты марапаттау оте мацызды, 
алайда ол сотп инновацияларга альт келмегеи жагдайда, о не рта п к, ы шты цты 
жазалаудан аул а к болу -  oMipjiin мацызы бар мэселе. Кептеген жаца oniM идея
ларыныц нарьщта icne цосылмай цалуы -  енертапцыштык, жэне инновациялык, 
процестердщ табигаты. Эр процесс жагымды нэтижелерге цол жетшзуде эр жолы 
кептеген турлаусыздыктарга экеп согады. Адам o.3i шыгармашылыцца дайын бо- 
луы, алайда корегендш келмей цалуы мумшн. По болмаса менеджерлер жасалган 
инновацияныц жумыс кггемейтппн жетс тусшу yiuin оны тек цолданып керуге 
тырысуы мумшн. Дегенмен кейб1р уйымдар оздершщ барлыц инновациялык эре- 
кет-талпыныстары сэгп болса да, зерттеу мои дамуда жеткш кп тэуекелге барып 
журген жоц деген болжамга сэйкес жумыс icren жур. ЗМ фирмасында жыл сайын 
онертабыс идеялардыц 60%-га жуыгы нарыцта сэгп болмайды деп есептеледь 
Менеджерлер иниовациялыц сэтшздшке орай эрекет еткенде абай болуы керек. 
Инновациялыц сэтшзд!к цузыреттщ болмауы, удайы жасалатын цателер немесе 
басцару немцурайдылыгы салдарынан болган жагдайда, фирма бутан сэйкесш- 
ше жауап цайтаруы керек, мысалы, ацша устап цалу, цызмет бабында котор'шу 
мумшндшш темендету, т.б. Сэтшзджке ушыраган инновацияны дамытуда адал 
ниет1меи цызмет icTereH адамдар ол ушш жазаланбауы керек. Жазаланса, олар 
келешекте жацашыл болмауы мумшн. Жазалау жуйесл адамдарды тэуекелге ба- 
рудан бас та рту га мэжбурлейдц сойтпт, уйымнын бэсекелж артыцшылыцца жету 
цабшетш томендетедй

Уйымдык, мэдениет. 3-тараудаталцылаганымыздай, уйымдыц мэдениет -  мшез- 
цулыцты багыттауга кемектесет1н цундылыцтар, наным-сешмдер мен символдар 
жиынгыгы. Kynrri, TiricTi жерге багытталган уйымдыц мэдениет иниовациялыц ic- 
эрекетп цолдауда тиiмд1 болуы мумшн. Жацсы басцарылган мэдениет инновация 
багаланатынын жэне марапатталатынын керсетедц ал жаца идеяларды iзд<;уло1м 
кездейсоц сатшзджтер келжуге боларлыц цана емес, олар TiiiTi болжамды деуге 
болады. Марапаттау жуйеш мен интрапренерлж цызметке коса, Apple, Google, 
Nintendo, Nokia, Sony, Walt Disney, Vodafone, Hewlett-Packard тэр(ЗД1 фирмалар 
жеке шыгармашылыц, тэуекелге бару, ойлап тапцышгыцты багалайтын кушт1, 
инновацияга багытталган мэдениет! бар компаниялар рет1ндетанымал.59 Мысалы, 
Google инновацияга жагдай жасау ymiii, оз цызметкерлерше аптасына 6ip кун, яг-
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ТЕХТАНЫМ Applegate кейс1

Дж ефф Эпплгейт, Texas Injection Molding (TIM ) компа
ниясынын CEO, и кем д тж л жотары баталайды: «Бул 
бизнестеп мен жак,сы керепн нэрсе, -  дейд1 ол, -  кун- 
делжд эртурл1 индустрияда, эртурл1 компаниямен, 
эртурл1 кэапкермен жумыс 1стейлжм».

Эпплгейт 2 01 4  жылы термопластик жэне термо
реактив полимерлерд1 арнайы жасалтан к,ую к,алыбы- 
на Kipri3y аркылы ежмдер мен белшектер жасайтын 
хьюстондык,Т1М компаниясын сатып алды, б1рак,ол 
бул салата жаца келген жок: Эпплгейт 10 жыл бойы 
пластмассаны к,алыпк,а бурку aflici аркылы кысыммен 
кую индустриясынын кешбасшысы Blackwell Plastics 
компаниясынын президент болды. Manufacturing.Net 
Blackwell Plastics-Ti «2013 жылдыцен, инновациялык 
индустриялык, компаниясы» деп ататан кезде, Эпплгейт 
ез компаниясын ашу уилн Blackwell компаниясын тастап 
кеткен болатын. Manufacturing.Net фирмасы Blackwell 
компаниясын онын икемдшю, ятни асуйден космос ке- 
HicTiriHe дейж пластик ежмдерж жасау мумкждИ ушж 
жаксы кердт

«Blackwell жене TIM Tepi3fli компанияларда, -  дейд1 
Эпплгейт, -  курал-жабдыктар жок,, ежм шытармаймыз. 
Bi3 тек ез идеяларын алып келетж баска адамдар ушж 
контракт жасаушы немесе к,осалк,ы мерджерм1з». Э л - 
бетте, ол инновациялык, ежм дизайны жэне сынактан 
етпеген eHflipic eflicTepi жайлы аш ык n k ip  болуына ке- 
MeriH Tnri3efli. Мысалы, 1971 жылга оралсак,, Джордж 
Баллас eciMfli енертапк,ыш Blackwell компаниясынын не- 
ri3iH к,алаушы Блэквеллге гулзар манында колданыла- 
тын ежмнщ эл1 дайын емес, шию прототипж -  туткалар 
жиынтыгы мен afaui батаннын 6ip басына орнатылтан 
юшкентай мотор жэне 6ip-6ipiHe жалтантан KOHcepei 
банкасын алып келдт Блэквелл Балластын енертабы- 
сын каржыландырып, онынтаныстыру ул пан  калайша 
калыпка куйылтан пластик белшектер! бар коммерция- 
лык, аспапк,а айналдырута болатынын бшдь Бес жыл 
арасында сатылымдар 40 млн доллаp fа жетп, ал келео 
жылы Баллас кегалшапкышты жарияланбайтын сомата 
(мол казы на-м улк деп тусжуге болады) Emerson Electric 
компаниясына сатып ж1бердт

Blackwell компаниясы содан 6epi атакты кардиохи
рург Майкл Дебейки (ашык, журекке жасалатын отаfa 
арналтан алташкы 6ip рет пайдаланылатын куралдар) 
жэне N ASA (Американын баскдрылатын алташкы 
тарышка ушу сапары кезжде тарышкерлер киген к,у- 
рылгы тетжтерО тэр1зд1 клиенттер уш1н eHiM дизайнын

icKe асатын ежмге айналдыртан. Сонымен катар ол 
бурандалы шарап ашк,ыш, жалюзиге арналган нейлон 
слайдтар, суды салкындататын ш пектер, iPad ушж 
устатыштар тэр!зд! аздатан маржалы ежмдерд! шытара 
бастаган. K,a3ip Blackwell компаниясынын топ 10 клиент!
10 apTypni индустриядан жене eiu6ip клиент компания 
табысынын 10 % - н а н  артык, алмайды.

«Б1з индустриялар немесе нарыктарды нысаната 
алмаймыз», -  деЯФ Эпплгейт. К,ую калыбынын иннова- 
цията айналуы -  компания кэапкерден идеяны сатып 
алып, ол концепцияны пресстелген пластик турждеп 
ежмге айналдыруды езже мак,сат еткен кезде келдт 
С е й ш , компания клиенттержщ а л уа н тур л тИ  онын 
eHflipymi машиналарынын и ке м д тИ н е  эсер етедь 
машиналар келем1 бойынша 20 тоннадан 550 ю нната 
дейж е зге р т  отырады жэне автомобиль белшектержен 
бастап, Tic шеткесже дейж кез келген нэрсеж жасап 
шыгару ушж жылдар бойы езгертФж, турленФршдк

Эпплгейтпн айтуынша, баскару и к е м д т т  де едетке 
айналдырута жаксы нэрсе. «5i3 шатын тана компания- 
мыз, -  дейд1 ол, -  менде мэселелерд1 шешетж адамдар 
командасы жок,. Сол ce6enTi, межн aieiuiMiM -  месе- 
лелерд1 шешу уилн функцияаралык, жэне салаара- 
лык, проблемалардын шеилмже жол табу». Мысалы, 
2 0 0 9 жылы тоназытылтан сусын м елш ерлеуш ж щ  бет 
панелже кажет материал 1здеуде «лажсыз жатдайда 
болтанда» Эпплгейт Eastman Chemical компаниясына 
жупндь онын ыдыс-аяк жутыш машината сыйып кете- 
дн, балмуздак жасатыштын кем епназ-ак сусындарды 
тоназытып тура алатьж кумзнды жасаута кажет жана 
сополимер! сол кезде колданыста журген. Blackwell 
компаниясынын белшектерж сэл тана взгерту аркылы 
химиялык жэне соккы тэтеп беретж, жылудьщ кажет 
диапазоньжда жасалтан бет панель шытарылды.

Дерекквз: «Most Innovative Industrial Companies for 2013», Manufacturing. 
Net (January 17, 2014), wwwmanufacturing.net, on December 14, 
2014; Frank Esposito, «Texas Injection Molding Sees Rapid Growth after 
Recent Sale», Plastics News (August 4, 2014), www.plasticsnews.com, on 
December 16, 2014; Tony Deligio, «Plant Tour: Seven Decades of Custom 
Molding and Counting», Plastics Today!June 9, 2010), www.plasticstoday. 
com, on December 16, 2014; Rachel Leisemann Immel. «Dream, Build, 
Create», IMPO (August 12, 2013), www.impomag.com, on December 16, 
2014; «Jeff Applegate» (video], Plastics News (February 27, 2012), www. 
plasticsnews.com, on December 20, 2014; Rhoda Miel, «Eastman's Tritan 
Shines at Housewares Show», Plastics News (March 30, 2009), www. 
eastman.com, on December 20, 2014.
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ни 03 уак,ытыныц 20%-ын колдану арк,ылы параллель жобалармен жумыс icTeyre 
руксат бередь «ТехТаным» айдарында инновациядагы уйымдык мэдениеттщ ма- 
цызы суреттеледь

Улкен уйымдардагы фирма1шпнк кэсткерлж . Соцгы жылдары, улкен бизнес- 
Tin Ko6i ocin келе жатка и KiniiripiM концерннен улкешрегше ауыскдн кезде, есу- 
д1 ынталандыратын косшкерлж pyx тоцырауга ушыраганын мойындайды.60 Осы 
рухты жандандыруга комектесу ymiH, i<eii6ip фирмалар «фирмашплж кзсшкер- 
лж» деп аталатын процесп ынталандырады. Интрапренерлер кэсшкерлерге ук- 
сайды, 6ipai<, олар жара бизнесы улкен уйым imi 1 |де дамытады. Улкен уйымдарда 
уш интрапренерлж рол болады.61 Жацашылдык пен инновацияны колдауда фир- 
машшпк кэсшкерлшп табысты колдану ymiH, уйым осы релдер;и орындау yrniH 
керек 6ip немесе б1рнеше жеке тултаны табуы ruic.

Онертащыш- шыгармашыльщ процестер коме имен жаца идеяны, ошм;й 
немесе кызмет гурш коз алдына елестетш, оны дамытатын адам. Ce6e6i енертап- 
кышта ешмнщ немесе кызмет туршщ идеядан иарыктасы ошмге айналуын к,ада- 
галау уцпн арнайы бипм, не болмаса кэслби кузырет, мотивация болмауы мумкш. 
Ошм чемпионы -  эдетте, жоба жайлы бшп-уйренш, оган шынайы бершген орта 
буын менеджер!. Ол уйымдык карсылыкты ецсеруге комектесед1 ж о не баскаларды 
инновацияныц мацызды екенше сещцредь Ошм чемпионы инновацияныц техно- 
логиялык аспектшерш тек шектеу.ю турде TyciHyi мумкш. Цалай болганда да, oni.M 
чемпиондары уйым калай жумыс ютейпш, жобаны i.;irepi жылжыту ушш кiмнiн 
колдауы кажет, табысты да му га кажет ресурстарды сактау унин кайда бару ке
рек -  осыньщ бор in бьчуде эбден машъщтанган. ДемеушЬ -  жобаны макулдап, цол- 
дайтын жогары буын менеджер!. Бул адам идеяны дамытуга кажет бюджет yuiin 
Kypecyi, жобага карсы дау-дамайды epcepyi, жобаныц аман калуын камтамасыз 
ету ymiH уйымдык, саясатты колдануы мумкш. Демеушшщ комепмен онертап- 
к,ыш идеясыныц con i дамуса элдекайда коп мумкшдш бар.

Кейбгр фирмалар фирмашплж касшкерлжп игыгармашылык пен иннова
цияны ынталандыру жолы ретшде колданады. Colgate-Palmolive компаниясы 
жаца ешмдерд1 дамытатын интрапренерлерден жасакталгап Colgate Venture 
Company жеке бол1мшесш курды. SC Johnson&Son жаца ошм идеясын цолдау 
ymiH 250 мыц доллар бoлдi. Texas Instruments кеппплшке белгып онертапцыш, 
чемпион, демеуннш болмайынша, жаца инновациялык жобаны кабылдаудан бас 
тартты. Skunk Works peri нде эйгьгй болган Lockheed Martin Lire pi децгейдеп да
му багдарламасы инновациялык гарыш технологиялары мен авиацияга баса на- 
зар аударады.62

Интрапренерлер
кэапкерлерге уксайды, 6ipaK, 
олар жаца бизнесе улкен 
уйым iuiiHfle дамытады

□  Менеджерлер инновацияныц непзп формалары жайлы хабардар болуы керек.

□  Менеджерлер ез уйымдарыныц инновация тэстдер1 жайлы анык, 6inyi керек. 10Менеджер
жаднамасы
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Туйш
1. О зге р к ж е  и т е р м е л е й т ш  к у ш т е р  м е н  ж о с п а р л ы  ж э -  

н е  м э ж б у р л 1 0 3 rep icT ep ;p  к о с а  а л ы п , у й ы м д ь щ  е з г е -  
picTiH, т а б и г а т ы н  с и п а т т а ц ы з .

• У й ы м д ь щ  o.arep ic  у й ы м н ы ц  кей б 1р  б е л т н д е п  
к е з  к е л ге н  елеул1 ту р л е щ ц р у .

• О з г е р к к е  у й ы м н ы н , iniK i ж э н е  с ы р т ц ы  KyiiiTepi 
туртк1 б о л ад ы .

• Ж а л п ы  а л г а н д а , м э ж б у р л ! о з г е р к т е н  ro p i, ж о с 
п а р л ы  0 3 re p ie  ж а ц с ы р а к .

2. У й ы м д ы ц  в з г е р к т е п  ц а д а м д а р д ы  ж э н е  е з г е р к к е  
к а р с ы л ь щ т ы  ц а л а й  е ц с е р у  к е р е г ш  т а л к ы л а ц ы з .

• Л е в и н  м оделз е з г е р к к е  т а р т ы л г а н  к а  д ам  д а р  бо - 
й ы н ш а  ж а л п ы  п е р с п е к т и в а л а р д ы  ц а м т а м а с ы з  
етед ь

• К еш ен д ] м о д ел ь  эд етте  т т м д 1 р е к .
• А д а м д а р  б е л п ш з д ш к е , ж е н е  м у д д е л е р ш е  т е н г е н  

K ay in n e , э р ту р л ! к а б ы л д а у л а р г а , ж о г а л т у  ceaiM i- 
н е  б о л а  е з г е р к к е  ц а р с ы л ы ц  т а н ы т а д ы .

• Цатысу, бшм беру жэне коммуникация, кемек, 
процедураларды оцайлату, куш opicin талдау -  
карсыльщты ецсеру эдктерь

3. У й ы м д ы ц  о зге  pi c i i n  б асты  с а л а л а р ы н  а н ь щ т а п , с и -  
п а г т а ц ы з . У й ы м д ы  д а м ы т у д ы ц  б о л ж а м д а р ы н , э д к -  
Tepin, т ш м д ш г ш  т а л ц ы л а ц ы з .

• 0 з  re  pi слан, к о п т е г е н  о р т а к  с а л а л а р ы н а  у й ы м  к у -  
р ы л ы м ы  м ен  д и з а й н ы н ы ц  © 3repyi, т е х н о л о г и я  
ж э н е  а д а м д а р  ж а т а д ы .

• Бизнес-процестщ e3repyi -  бэрш тепе цамти 
алатын езгерк.

• Уйымды дамыту взгерктеп кезцарастар, цабыл- 
дау, мшез-цулыцка жэне болжамдарга байла- 
ныегы. Оныц тшмд1 цолданылуы болжамдар- 
дыц мацызды жиынтыгына суйенедг

• Keft6ip УД эдктершщ тшмдйпи жайлы карама- 
цайгиы шшрлер бар.

4. Инновация процеелн, инновация формаларын,
сэтслз инновацияны жэне уйымдагы инновацияны
цалай шгершетуге болатынын сипаттацыз.
• Инновация процесшщ алты цадамы бар: даму, 

цолдану, icice цосу, осу, кемелдену, цулдырау.
• Инновацияныц непзп категорияларына базис- 

тщ, жацеартушы, тех ни кал и к, басцарушыльщ, 
ен1м жэне процесс инновациялары жатады.

• Инновацияныц мацыздылыгына царамастан, 
коптеген уйымдарда инновация сотсЛз болады, 
ce6e6i оларда кажегп жацашыл тулгалар жоц 
немесе олар баска да коптеген ic-шараларга ка- 
тысады, мумкшдщтерш колдан шыгарып алады, 
не болмаса инновация талап ететш 03repicTepre 
царсылыц б!лд i род!.

• Уйымдар бул нроблемаларды шешу yiiiin кепте- 
ген инструментгерд! цолдана алады, оларга ма- 
рапат жуйесц уйым моден нет! мен фирмашплщ 
кэешкерлж жатады.

Талк,ылауга арналган сурак,тар

К,айталау сурактары

1. Дандай куштер немесе оцигалар уйымдьщ озгерк- 
ке итермелещц? взгеркке итермелейтш op6ip куш 
немесе окиганы жоспарлы не болмаса мэжбур.гп 
езгерк ретшде аньщтацыз.

2. Жоспарлы жэне мэжбурдп 03repicTepAi салыстыры- 
цыз. Можбур.'п esrepic пен жоспарлы 03repicTi са- 
лыстырганда цандай артыкшыльщтары бар?

3. Уйымды дамыту эдктершщ эркайсысын кыскаша 
свйлеммен немесе TipKecrien сипаттацыз.

4. Мына ешмдер Tioi.viin царастырыцыз. Мумкшдш 
болса, инновацияныц барльщ уш аспект) бойынша 
эркайсысын жштещз (базиетш инновация жацеар- 
тушы инновациямен салыстыргаида, техникальщ 
инновация баскарушылыц инновациямен салыс- 
тырганда, oniM инновациясы процесс инновация- 
сымен салыстырганда). Жауабыцызды туеш/орпоз.

• Колледжде нусцаушыны видеожазбага туелру 
арцылы курстарды окыту жэне жазбаны интер
нет арцылы ж1беру.

• Виртуал уйымдардыц танымалдыгы артуы 
(11-тарауда талцыланган).

• Денсаульщ сактау саласында цолданылатын 
МРТ куралдары комепмен авиакомпанияларда 
каптамалардыц каушшздпш тексеру.

• У ял ы  телеф он  мен и н терн етк е  цосы лган  цалта 
компьютершщ ц аси еттер 1 6ipiKTrpuireH курал.

• Хирург дэркердщ колы сиякты аскан дэлдшт) 
кажет eTeTiH отаны жасай алатын робот колдар.

• Аккумулятормен де, бензинмен де журе алатын 
гибрид автомобильдер.

• У р ы с-ш ай к асты  ж о с п ар л ап , он ы  к а л а й  оры н- 
дауды  эск ерлерге  у й рету  уип н  видео ойы ндарды  
к о л д ан у .
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Талдау сурацтары

5. Уйымга кажет earepicri аныцтау ymiH менеджер 
1здейтш нышандар кандай? ¥йым тым кеп езгерш- 
терден откен1н корсететш нышандар кандай?

6. 03ipi3fli тапсырма орындаудыц кертартпалыцца 
непзделген турш цолданатын уйымныц менедже- 
piMiH деп уйгарыцыз. Уйымыцыз ещц сол тапсыр- 
маны орындауда улкен озгернже кез болып жатыр. 
Левин моделш колдана отырып езгершП жузеге 
асыру уппн кандай кддамдар жасагыцыз келет)- 
н1н айтып берщдз. Кешенд1 тэсицц колдана отырып

Тапсырма сурацтары

8. Кей адамдар озгершке царсылыц танытса, шцц 6i- 
реулер бар ыкылас-ынтасымен колдап, цошемет- 
тейдк Bipmuii топлен icTec болу унпн езгершке 
карсылыкты, екшни топпен id e e  болу ymiH -  ту- 
рацтылыкца карсыльщты ецсеру керек. Соцгы 
жагдайга тап болтан менеджерге кандай кецес бере 
аласыз?

9. Уйымныц 6ip саласында, мысалы, технологияда 
жасалган озгерш басца салаларда озгеркже алып 
келмей ме? Уйымныц 6ip саласындаты esrepic 
басца салаларда езгеркже алып келуз керек деп 
ойласацыз, ез ткЁр1ц1зда айцындайтын уйымдык,

цандай цадамдар жасагыцыз кел отпил айтып 6epi- 
pis. Эр цадам ymin сол к,адамда жасайтын ic-uiapa- 
лардыц ерекше мысалын бер!щз.

7. Ci3 студент ретшде профессор жариялатан osrepic- 
ге р д i кабы л даты цыз келмеген кезд1 еске алыцыз. 
Эзгершке царсы болуыцыздыц ce6e6i неде едi ? 
Профессор царсылыгыцызды ецсере алды ма? Оны 
цалай icreyp? К,арсылыцты ецсере алматан жагдай- 
да ол не icTece дурыс болар ед,1?

03repicTin 6ip мысалын сипаттацыз. Уйымныц 6ip 
саласындаты earepic баска салаларта эсер eraeyi 
керек деп ойласацыз, ез тк1рщ1зд1 айцындайтын 
уйымдыц езгерктщ 6ip мысалын баяндацыз.

10. Дызметкерлерден сухбат алу, бизнес тацырыбын- 
даты баспаеез/ц оку арцылы немесе интернета 
цолдану арцылы нацты уйымда пайда болтан ин- 
новациялыц озгер1ст1 зерттещз. Инновация дамы- 
тылган процесИ мысалга алыцыз. Нацты процесс 
осы тарауда сипатталган кемшппкшз, MiHci3 про
неси устанды ма? Нелштен солай болды немесе 
болмады?

TniMfli шеипм к,абылдау дагдыларын к.алыптастыру

Ж атты тута шолу

UleuiiM цабылдау датдыларына мэселелерд! танып, 
аныцтай бкау икем1 жэне кажет к:-эрекеттер;п тацдау 
мумкшдштср1 жатады. Бул жаттыгу memi.vi цабылдау 
процесшдеп фазаларды талдауга цажет форматпен

Ж атты ту алтыш арты

423-беттеи факторлар сараптамасына 03repic жасау 
процеслн уш жалпы фазага белу арцылы голыцты- 
рамыз:

1. Ж1б1ту. 03repic кажетпгш мойы ндау- 03repicTi 
цажет ететш маселелерд1 аныцтау

Тапсырма

1 -цадам: Жеке дайындыц

Бул цадам жазбаша орындалуы керек. Эзодздщ  жу- 
мыс орныцызда немесе жеке ем1р1щзде жасагыцыз 
келетш езгер1с жайлы ойлацыз. 03repic процесшщ уш 
фазасын цолданып, озгерш жасау жоспарын куры цыз:

цамтамасыз етедь Kepin отыртаныцыздай, ineiiii.M ца- 
былдауга туртю болатын жагдай проблема не болмаса 
мумшндш ретшде сипатталады.

2. Озгерту. 03repic жасау -  не нэрсеш де жацаша 
жасау жоспарын цурып, жузеге асыру

3. Цатыру. 03repicTi бугаттау -  ecni царым-цатынас 
пен мшез-цулыцтарды эдетке айналып кеде жат- 
цан жацаларымен алмастыру

1. }Ki6imy. 03repicTi цысцаша сипаттацыз жэне ол не 
ymiH керекттн тусшд1рщ1з.

2. Озгерту. Osrepic/ri бастаута ниеттенген кунщ1зд1 
жэне взiцiз мацсатыцызга жеткен кунпцз;ц белп-
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лен,к). ОзгеркБ жасауга кажет жоспарыцызды си- 
паттаныз.

2-к.адам: Сыныптагы ж атть^у (1 0 -3 0  минут)

Нускаушыцыз сыныптагы процедураны мына oKi нус-
Каныц арасынан тацдайды:

• А нусцасы. Сыныпты уш немесе алты топца бе- 
лщ1з, оныц мушелер1 жагдайды жацсарту бо- 
йынша вз жоспарлары мен усыныстарын ортага 
салады.

3-цадам: К,олдану (2 -4  минут)

Бул кадам жазбаша орындалуы керек. Келеел сурац- 
тарга жауаи беднфз.

• Бул тэжлрибеден н е т  уйрещцм?
• Ал га и бшм1мд1 бол а такта кала й цолданамын?

3. 1(атыру. 03rep ieT i к о л д ау га  к а ж е т  ж о сп ар ы ц ы зд ы  
си и аттац ы з.

• В пущасы. Сыныпты уш немесе алты топца бе- 
.тщз, оныц мушелер1 ез жоспарларын ортага са
лады. Топ сыныппен бел icy ушш езшщ ец жак,- 
сы жоспарын тацдайды. Эр топ езш щ  ен жаксы 
жоспарын сыныппен бол i сед i.

Нускаушыцыз цормтынды ескертпелерд1 усынуы 
мумкш.

Сонымен катар езпцздщ тупнуска жоспарыцыздагы 
кундерд! кайта карастыруыцызга болады.

Дерекквз: Robert N. Lussier and Christopher F. Achua, Leadership: 
Theory, Application, and Skill Development, 4th ed. (Mason, OH: South- 
Western Ccngagc Learning, 2010), pp. 435-438,448.

TniMAi баналау датдыларын к,алыптастыру

Жаттытуца шопу

Меиеджерге ж а едай га карай ец лайык реакцияны 
елестетуге мумкшдш берет in багалау дагдылары уйым- 
дык езгер1стер кезецшде аса мацызды.

Ж атты гу алтышарты

Тропикалык, а рал даты созылып жатцан эдем! жагажай 
бойындаты конакуйдщ бас менеджернйз. Цонакуш- 
щз -  жакын мацда орналасцан улкен алты шипажай- 
дыц 6ipi, оныц neci -  шетел инвесторлары. BipHeme 
жыл бойы ол аралдагы баска да цонакуйлер торкцц, 
улкен халыкаралык конакуйлер желшшщ франшиза- 
сы ретшде жумыс icTen келген.

Соцгы 6ipa3 жыл конакуйдщ франшиза nenepi 
пайданыц едэу1р болшш ездерше алып, конакуй биз- 
нес1не аз царажат салгап. Олар екзге сонымен катар 
бизнестщ жатдайы нашарлаганын, цонакуйден алын- 
тан пайда басца жерден шыцкан шытындардыц орнын 
толтырута кеткешн айтты. KepiciHme, аралдагы конак- 
уйлердщ коб] к у рдел i жендеуден OTKenin жэне жуырда 
eni жаца конакуй icite косылатынын мэл1мдедь

Франшиза штаб-пэтершел келген басшылар ко- 
мандасы жаца гана конакушщзге келдн Олар ез мен- 
mirinin жагдайынан туцшген, acipece конакуйдщ 
аралдагы басца конакуйлерден артта калганына разы 
емес. Инвесторлар ciare конакуй стандарттарга сай 
болмаса, 6ip жылдан соц кайта каралатын франшиза 
келюмшарты оз Kymin жояды ден шарт койды. Бул 
цадамныц нагыз апаткд пара-пар екенш мойындай-

сыз, ce6e6i франчайзердщ бренд атынан, оныц брон- 
дау жуйесше кол жеткнзу мумкш дтнен, не болмаса 
франшиза к е л i с i м ш а рт ы н ы ц баска да найдалы туста- 
рынан айырылып цаласыз.

Кецсещзде жал гы з отырып, eMipre 6eiiiM KopineTin 
6ipHeuie ic-шара барысын аныктадыцыз:
1. Франшиза иелерш конакуй;п кайта куру га кен- 

д1рпцз. Франчайзердщ стандарттар минимумына 
сай болуы ушш 7 млн доллар жэне аралдыц уздш 
шипажайы стандартына сай болу ушш тагы да 8 
млн доллар кететшш есептеп цойдыцыз.

2. Нысанды жетшд1ру yiniH франчайзерден елзге ке- 
6ipeK  уацыт пен тацдау беруш сурацыз.

3. Франшиза келшмшартын тоцтатып, тэуелЫз ко
накуй рет1 нде табыска жетуге тырысыцыз.

4. Цонакуйден айырылып, баска жумыс 1здей баста- 
дыцыз дел in. Жап-жак,сы атак-абыройыцыз бар, 
алайда баска фирмада томешрек лауазымга (айта- 
лык, менеджерски кемекплел) ие болу мумшндтне 
аса разы емесшз.
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Тапсырма

0з талдауыцыз жайлы ойланып-толганып, келес! к,а-
дамдарга кошщдз:
1. Мумшн болар табыс рстшде торт балама нусцасын 

рет-реэтмен орналастырыцыз. К,ажет болса, бол- 
жам жасацыз.

2. Жогарыда корссткеи торт баламадан басцаларын 
аныцтацыз.

3. Bip мезгшде 6ip баламадан артык, нусца жузеге 
асырылуы м ум Kin бе? Цайсылары?

4. 0 з  мудделернцзд1 цоргай отырып, конакуй;ц сай
там калу ушш жалпы стратегия жасацыз.

Жеке дагды к,алыптастыруды багалау

Инновация жэне окы ту стил1

Kipicne: Case Western университетшщ профессоры 
Дэвид Колб, эртурл1 окыту стильдер! жайлы айтылгаи 
окыту м одел in сипаттагап. Жеке тулгалар барлык терт 
к-эрекеттщ 6ipiHeH 6ipine ауысцанда, Ko6i практика- 
лык окыту немесе жанама бакылау, ал енд! 6ipeyaepi

абстракт угым жайлы окыту, не болмаса нацты тэжК 
рибе арцылы окытуга басымдык, берген. Бул ею олшем 
б1рп<кенде, темендегщей окыту стнльдср] жасап шыга- 
рылады.

Белсенд1 тэж1рибе 1\амтын кврсететш кадагалау

Накты тэнбрибе Аккомодатор Дивергер
Абстракт тужырымдама Рационалист Ассимилятор

Осы стилдердщ кез келгенш мецгерген жеке тулгалар жацашыл жэне оларды окыту инновациялыц, дегенмен 
олардыц жацашылдыкка жету! мен инновацияга цосцан улесй эртурл1 болады. Стиль;ц туе i нее pi з, иннова- 
цияга катысу ушш жацсырак кдмданган боласыз.

1-ден 4-ке дешн дэреже 
(1= Ci3 ец жаксы кермейтш, 

4= Ci3 ец жацеы керетш)

1. А. Эр нэрсеш oipiauii болын бай кап керпм келедь

B. Барлыгына 031м катысцым келедк

C. Пайдалы тэж]рибе жузшде колдануга бар назарымды аударамын.

D. Айырмашыльщтар мен езгешелштерд113деймш.
----------------

1 -ден 4-ке дейш дэреже 
(1= Ci3 ец жаксы кермейтш, 

4= Cis ец жацеы керетш)

2. A. Кебше интуициямен жумыс кл ейм in.

B. Одетте osiMe сурактар койыи отырамын.

C. Yueni кисынды ойлауга тырысамын.

D. Нэтижеге умтылатын адаммын.—
1-ден 4-ке дейш дэреже 

(1= Ci3 ец жаксы кермейтш, 
4= О з ец жацеы керетш)

(жалгасы бар)
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3. A. Hopiir сараптап ойланамын.

B. Осындагыга жэне ка.прг!го цызыгушылыгым бар.

C. Табигатымнан практикага бешм адаммын.

Г). Кебше болашакда цызыгушылыц танытамын.

1-деи 4-кс дейш дэреже 
(1= Ci3 ец жацеы кормейтш, 

4= Ci.3 ец жацеы коретш)

4. А. Алды мен фактшерд! царастырып, сосын ic-шаралар кабылдаймын.

B. Жумыс штеймш.

C. Эр тандау нусцасын багалап барып, содан кейш ic-эрекетке KipiceMin.

D. Фактшер жайлы ойланганша, циялдаганды не.месе кез алдыма елестеткещй жацеы керемш.

Жумыс барысындангы менеджмент

Kodak улкен суретке назар аудармай жатыр

«Ана, менщ Кодахромымды алып 
к,оймашы».

-  ПОЛ САЙМОН

1 1994 жылдары -  осы к п ап жазылардан 20 жыл бу
рый га на -  Eastman Kodak компаниясы Fortune 500 
■пз1мшде 20 топ-компания арасында болды. 1996 жы- 

лы фотографияда пайдаланылатын жарык, сезпш тас-

! па мен цуралдарды шыгаратын атацты оид1рупп 145 
мыц адамды жумыс ца алып, 13 млрд доллардан аса та- 
бысца кенелд1. 2005 жылгы жагдай бойынша, жумыс 
nymi 51 мыц адамга цысцаргаи, алайда пайда 14 млрд 
долларга кетер1лген. 2013 жылы Kodak 2,5 млрд дол
лар пайда тапкдны жайлы хабарласа, жумыс купи 13 
мьщ адамга цысцарган.

Бурынгы корпоратив алпауытца не болды? Баска 
да жагдайлар арасында банкротка ушырау бар. 11-та- 
рауда Kodak 2012 жылдыц цацтар айында «кайта к у  
рылымдау шыгындары мен цулдырау беталысын» 
желеу етш, 6,8 млрд доллар карызбен салыстырганда
5,1 млрд доллар активы талап етш, цоргау жайлы арыз 
берген. 2004 жылдан 6epi компания тек 6ip жыл гана 
пайда корсеты. Kodak компаниясыныц бурынгы бас- 
шысы Ларри Маттесонныц айтуынша, компанияны 
керемет дауыл сотый оты. «Мен АЦШ-та Kodak rapi3fli 
турленд1руд1ц катан, туршен откен басца улкен ком
панияны керген1м жоц. IBM езгергенде, оныц басты 
мумкшдштер'| бурынгыдай болым калды; ал Kodak 
компаниясында зерттеу бол1мдер1нен бастап, марке
тинг, сатуса дейш 6api езгерд1», -  дейд1 Маттесон.

Сонымен, шындыгына келеек, айналдырган жиыр- 
ма жыл кшнде жогары дэрежел1 мэртебеге ие корпора
ция озшщ колецкесше айналатындай не 03repic бол
ды? Кеп сарапшы бул мосолeni цифрлыц технология, 
яг ни магнит таспа немесе кумк галогенид1нен жасал- 
ган таспа тар1зд1 физикалык материалдарга жуктелген 
электрон сигналдар агынынан (аналог технологиясы 
ретшде танымал) repi, компьютерлещцршген бит пен 
байттар тэр1зд1 деректерд1 сацтау мен оцдеу мумшн- 
д1г1н1ц пайда болуымен байланыстырады. Цифрльщ 
революция -  аналогтен цифрлыцца кец таралган ауы- 
су 1980-1990 жылдары кец канат жайды, уялы теле- 
фондар барлык жерде цолданылып, интернет бизнес- 
операциялардыц куралына айналды.

Уйымдыц оз го [lie жошндеп танымал ipi маман, Гар
вард тулей Джон Коттердщ айтуынша, «Kodak компа
ниясыныц проблемасы ... оныц цифрльщ элемге айтар- 
лыцтай тез арада жэне жацеы кешпеу1нде». Бул, эрине, 
б1рауызды дерл!к riiKip, алайда Коттер абайлап капа 
«мэселенщ бет! гана» деген аныцтаманы цосып койды. 
«Kodak жасаган банкроттыцка алып келген бизнес ше- 
нпмдер моселешц астарында, -  дейд] Коттер, -  бул niaip 
эл| де opi карай зерттеуд! кажет етедЬ>. Мысалы, Kodak 
1970-1980 жылдары гурлi-ryorri цифрльщ фотоаппа- 
раттар, цифрлыц сурет киосшсц цифрльщ фотоныц 
колем in сыгымдау тэр!зд! инновацияларды косцанда 
цифрлыц технологияга жол салды. Manzanita Capital 
жекеменнйк акционерлш фирмасыныц CEO Билл Фи- 
шердщ айтуынша, Kodak буюл «бейне жасау» бизнесл- 
Hin ызбегш оз цолында устан, осы бизнес тенррегшде не 
болып жатцанып жацеы бьлетш жагдайда болган.
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«Экппшке царай, -  дей;ц Фишер, -  Kodak топ 
менеджерлер1 ездершщ 6ipereii м у м к i н д i кте р i н i ц ар- 
тыдшылыдтарын пайдалана алмады». Фишердщ ай- 
туынша, Kodak акыр аягында «бейнелерд! цифрлыд 
оцдеудщ баяу бул;црушщ» еркше бершдь Коттсрге 
келеек, ол Kodak « те х н о л о г и я л ы к узджшздштщ бузы- 
луы моселесше» тап болды дей/u, бул жана технология 
«томен маржаны корсетсд1 жэне жогары тшмд! непзп  
бизнес ini зге дауш тон;цредЬ>. Котге рд in багалауынша, 
осындай технологиялар диындыд тудырган «болмай 
доймайтын проблемалармен куресу ушш Kodak ше- 
шупи арекеттерге бармады».

Узджшздш кутпеген жерден келсе, мэселелер ай- 
рыдша диын болуы мум«in. Алгашды «смартфон» 
1994 жылы, ал алгашды фотоаппаратпен жабдыдтал- 
ган смартфон 2000 жылы шыгарылды. 2010 жылы 
смартфон вн;цруиплер (100,9 миллион дана) дербес 
компьютер енщрупплерден (92,1 миллион дана) кобн 
рек он1м шыгарган. Kip жыл откен сод, iPad 2 нарыдда 
келдк Билл Фишердщ айтуынша: «1нз;ии сезжтенуБ 
м1зше, Kodak жадындап деле жатдан цифрлыд олде- 
Honin даушн байдаганша, оныд адыр аягында езшщ  
непзп таена мен фотоаппарат жасау бизнесше датты 
зиян колы реп н бул;нру агент! -  «телефон» екенш 6ip- 
ден сезе алмаган».

Компанияныд кейб!р сыншыларыныд айтуын
ша, банкротда ушырау шегше таяган Kyimin езшде, 
Kodak менеджерлер1 компания ежмдержщ  цифрлыд 
алмастыру ардылы ыгыстырылганын мойындагысы 
келмедп Brighton Securities домпаниясыныд торагасы 
Джордж Конбойдыц айтуынша, Kodak дате.нii'i озн 
шц «сауын сиырын, ягнп удайы табыс экелетш бизне- 
ci -  фототаспаны эбден жауыр болганша Minin алып, 
ол бурынгыдай сут бермейтш болган». Мысалы, Kodak 
басшылары банкротда ушырау процесшде фирманыц 
багалы активтер1нщ 6ipi -  1 100 цифрлыд сурет патен- 
Ti пакетш 2,6 млрд долларга сатпад болын ум тен дь

Ец содында, портфолио бар болганы 527 млн дол
лар алып келдг Техас Зад мектебшщ банкротда ушы
рау мэселеш бойынша маманы Джей Т. Уэстбруктщ 
iiiKipinine, «Бул жагдай, ягни букi.i бизнес-модель 
ироблемасыныц 6ip белит, олардыц оз технологияла- 
ры мен патенттершщ дундылыгы ездеpi ойлаганнан 
томен болганын бщцредь Олар аягына дейш осындай 
сешмде болды».

Коттер Kodak компаниясыныц оз дызмелтн тодта- 
туты «нашар жасалган Стратегиялыд шенпмдер» салда- 
рынан болды деген п i Ki рм<> и келшедь Деген мен ол ол! 
де б1здщ мына непзп сурадда жауап 6epyi.vii3 керепн 
eciMiere салады: «Kodak менеджерлер1 нелжтен мун- 
дай шенпм дабылдады?» Оныд езш щ  жауабы ете да- 
рапайым -  мэселенщ 6eTi: «¥йым 03iHe-e3i риза болу 
ce3iMine боленген». «Соныд iшiнде, -  дей;и Коттер, 
Kodak цифрлыд технологияныц «шапшац жылдам- 
дыдпен» тед дэрежеде димылдаганда гана «керемет

мумюндж» болатынын тани алмады». Факт репнде 
айтсад, Kodak 1975 жылы алгашды электрондыд фо
тоаппарат жасап шыгарды, ал 2005 жылы ол АДШ-та- 
гы цифрлыд фотоаипараттар сатылымы жогары фир
ма болды. Дегенмен ею жыл i mi нде ол TopTiumi орынга 
туеш далды, содан сод, 2010 жылы женннп орыннан 
oip-ад шыдты.

Kodak тез дыедарып келе жатдан аналог техно- 
логиясы нарыгыныд устем жайлылыгынан бас тар- 
тып, цифрлыд технологияга кошу керегш кеш туеш- 
ген сиядты. Мысалы, Kodak компаниясы 1976 жылы 
АК,И1-та фототаспа сатуда 90% жэне фотоаппарат са- 
туда 85% басымдыдда ие болды. Ат 1996 жылга кел
еек, ол ею категория бойынша да жаЬанды д нарыдтыц 
уштен ei<i улесш бадылауга алган. Kodak компания- 
сыныд элемдж маркетинг бойынша бурынгы вице- 
президент! Эндрю Зальцманныд найымдауынша, ком
панияныд топ менеджерлер1 оз нарыдтарыныц «дайта 
жацгыруы» жайлы бшген, алайда олардыц

«табыс квзтщ келесл буйный взте жауапкершшк 
pemiiide алуга шамасы жетпеЖ... Kodak компа- 
ниясында цифрлъщ технология уалай дамуы ке- 
pezi, cypemmi mycipin алу угымы, уайта уалпына 
келтхру, манипуляция, мен isdey осы категорияны 
цалайша уайта жацтырта алатыиы жайлы зерт- 
теулерд'щ том-том жииагы бар. Bipay нарыу тур- 
гысынан, уйымныц басымдыу тургысынан алсау, 
ол уагаздар мен фототаспадан mycemiu табысуа 
95% байлаулы болды».

Не болмаса, Коттердщ iiiKipinine, «тодырау болга
нын корген адамдар барына» дарамастан, олар «уйым- 
да сол куш далын дойды». 1990 жылы компания 
цифрлыд доутрге кошуге кемектесу ymin жумыеда 
алган бурынгы басшыныц айтуынша: «Мен фототаспа 
мен дагаз сататын кэшби бо;пм мен тутынушы OHiMiHe 
кезжпей, ешдайда бара алмадым. Мен басдаша ди- 
мылдайын десем болды, барлыгы мен маржа мен дун- 
ды.пыдтарды жойып ж1бере;ц деп урса бастайтын е;п».

Landor Associates фирмасыныд брендинг пен ди
зайн бойынша жаЬандыд Kenecmici Аллен Адамсон- 
ныц тужырымдауынша,

«Kodak компаниясы oudipic менталитетше су- 
йент уурылган бизнес модел'ьн тутынушылар- 
га усынасыз, олар квлед1... Керемет технология 
молшылыгына уарамастан, ымырата келмейтш 
мэдениет Kodak компаниясыныц алга жылжуы- 
на кедерй жасаган себептердщ 6ipi болды. Элем 
алга шапшац жылжып барады, бренд уаншалыу- 
ты мыуты немесе кушпй болса да, эволюция тур
гысынан емес, революция тургысынан ойлауыцыз 
керек».
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Кейс бойынша сурадтар

1. Теория жузшде болсын, басда жолмен де банкрот- 
да ушырау жэне соньщ салдарынан даз1р олар бет- 
пе-бет келш отырган проблемалардьщ салмагын 
жецшдетуде келесл Уйымдъщ взгерЬс салаларынъщ 
эрдайсысында «инновациялыд езгерю» жасау 
Kodak компаниясына кал ай комектесуЛ мумкш 
екеиiн туслнд1ри1дз: уйымдыд курылым мен ди- 
зайннын, озгеруЛ, адамдар мен да р ы м - кат ын а ста р - 
дыц озгеруЛ, процестердщ озгеруЛ.

2. Кейске дарап, Kodak комланиясыныц баикротка 
ушырауына алып келген процесте мына Иннова
ция сэтшдш  себептерппц эрдайсысы кандай рол 
аткарганын тусшд1р1щз: ресурс жетюпеуд мумкш- 
дштерд1 тани алмау, езгеркке карсылыд.

3. Ci.3 ЭЛ1 де Kodak аты жазылган фотоанпаратты 
сатып алуыцызга болады жэне де жергьгнкп дэрБ 
ханада кызмет корсету терминалынан суреттер- 
д1 шыгарып ала аласыз. Алайда бул ендо Kodak 
компаниясыньщ бизнесЛ емес. Оган коса, Kodak 
енд1 фотоларды онлайн жарияламайды, далта ви-

Дереккез

деокамераларын, фототаспа не болмаса фотода- 
газдар жасамайды. Банкроттыктан шыккан соц, 
Kodak каптама этикеткасы, графика жэне тутыну- 
шы бизнестерге полиграфия ошмдер1 тэр1зд1 сурет 
KoniipMe.iiepi бизнеснпц коммерциялык жагымен 
айналысуга ниеттенедг Сонымен, ол баска компа- 
ниялар оз брендтср'| атынан сата алатын ОЕП.мдерд! 
жасауды жоспарлап отыр.

Инновация, формаларыныц дайсысм Kodak 
компаниясыньщ банкроттан ксшн 03iH-03i кайта 
куруга талпынысында мацызды рол аткарады: ба- 
зистт инновация, жацсартушы инновация, тех- 
никальщ инновация, б а с ц ар у ш.ылы ц инновация, 
онгм ииновациясы жэне процесс инновациясы?

4. Слз шс? Алдьщгы катарлы корпорацияныц атак,- 
ты бренд oni.Mflepi тез арада осылай кулдырауына 
тацгалган жоксыз ба? Kodak компаниясыныц ба- 
сынан еткен одигалар мумкпг болар заманда OMip 
cypin жатырмыз деп ойлайсыз ба? Kodak Tapiafli 
компаниялардьщ жойылуыныц кемшш1п неде деп 
ойлайсыз? Артыкшылыгы неде?

John Koltcr, «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 Ho ‘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), http://dealbook.nytiines.com, on

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 Kodak», Digital Imaging Reporter (October 2013), www.app.com, 
on December 29,2014.

1. Гиб Баллок уш 6iрдей интрапренерлш, ягни внер- 
тапцыш, онлм чемпионы жэне демецшг ролдерш 
Accenture Development Partnership (ADP) компа- 
ниясын дамыту'да далай долдана алды?

2. ADP жацсартушы инновацияга далайша жаксы 
мыса л болатынын корсетпиз. Техникалыц инно- 
вацияныц, в h im  инновациясы мен процесс иннова- 
циясыныц досындысы periнде ше?

3. Баллоктыц тэж1рибесшде адамдар эдетте жогары 
оду орнын аядтаганда, алдынан «етушты тацдау 
шыгады»:

di «цайгпару» керек болады -  филантроптъщ 
ген басым mycin, циналып тащан ацшацыгды 
iezi ниет деп аталатын цайырымдылъщпеп 
сыйга тартуды бастайсыз. Ал жацсыльщ жа- 
сай бастауушш 60 жасца толганьщызды кут- 
к1ц1з келмесе ше? 20 немесе 30 жасыцызда коп 
нэрсе бере алатын болсацыз ше?»

ADP, ол жэне оныц жас apinmeemepi «жекемен- 
ийк сектордан алган мумтндттер1мен оцыту 
жэне марапаттардыц барльщ тартымды ар- 
тыцшылыцтары бар «гибрид мансап» жайлы 
ойлаиа бастатанда ашылган» '

«Кргамдьщ сектор уйымына mpin, жацеы жу- 
мыс icmeiici3 не болмаса бизнеске nipin, пере
мет жумыс icmeucis. Соцгысы болса, коп ацша 
табасыз жэне зейнетке шыщанда, оз улес1щз-

Слз ше? Дэлел унпн, осы шепмм дабылдау мэселесше 
Баллоктын берген сипаттамасы тым дарапайым де- 
сек, жогары оду орнын аядтаганда, «гибрид мансап» 
мумкшдшн тартымды деп таныр ма единз? Нелштен
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иа немесе нелштен жок? 20 жыл кажырлы едбек нэ- 
тижеслнен кейш, езщ13 жасаган «эдеттеп» мансаптан 
соц, бул мумкшдш тартымдырак, болады деп есептей- 
ci3 бе? Нелштен и о немесе нел1ктен жок?
4. Бул жерде Баллок osi жасаганды баска адамдар 

далай жасайтынын сииаттайды:

«1\алыптасгуан коммерцияльщ уйым шецбе- 
ртде элеуметтж кэйпкер болу ковше менедж- 
менттщ сиге жэне табыс жайлы туслшгщЬзге 
эргпурл1 квщараста бюлуын талап emedi. Бул 
сана емес, сиге керек лауазымныц жумыс си- 
паттамасы жоц: вз жумысъщызды взщ1з жа- 
сап шыгаруыцыз керек. Бул оцай емес жэне де

ол табандылыщч дейт баратып батылдьщ 
децгейш цажет emedi. Мундай адамдар кейде 
«тътыштьщты бузушы» деп аталуы mezin 
емес. Алайда мен оларды «озгерЬс жасаушылар» 
деп атаймын. Олар -  элеуметтлк интрапре- 
нерлер».*

Осындай кэоЛби oMip перспективасын тартымды деп 
ойлайсыз ба? Целостен иэ немесе нелштен жок? вз 
бойыцызда Баллок сипаттаган «элеумегпк кэслпкер- 
дщ» касиеттер1 бар деп ойлайсыз ба? Осы касиеттердщ 
кайсысын ары карай даму yiniH езнцзде болганын ка-
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), www.lheguardian.com, on 
January 2, 2015.
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Tapay
тагылымы

Тарауды оцыган сои:

1) адам ресурстарын баск,ару ортасын, 
олардыи стратегиялык, мадызын жэне 
к,ук,ык,тык„ элеуметпк факторлармен 
байланысын сипаттауды;

2) уйымдардагы адам ресурстарын тарту, 
жоспарлау, жалдау жэне таидау жол- 
дарын талкылауды;

оларта етемак,ы жэне устемеа1сы телеу, 
мансап жоспарын к,уру к,алай жур- 
гЫлетжж сипаттауды;

5) едбек к,атынастарын, к,ызметкерлер 
мен кэстодак, арасындагы к,атынасты 
жэне ужымдык, келюмшарт журпзуд1 
талк,ылауды;

3) уйымдарда адам ресурстарын дамыту, 6) 6miMfli баск,аруга, туракды жэне
ок,ыту жэне 6iniKTiniriH арттыру, еибек уак,ытша ^ызметкерлерге ^атысты не-
ежмдш1пн устемелеу мен баталау i^a- ri3ri сурак,тарды талк,ылауды уйренеаз.
лай журпзшетжж сипаттауды;

4) уйымдарда адам ресурстарьж цолдау,
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«Енд1 6ip жиырма жылдан кейш жумыс 
кушшщ кептеген к,абтеттер жиынтытына 
сураныс азаяды. Осыны адамдар ойында 
устайды деп ойламаймын».

-  БИЛЛ ГЕЙТС, MICROSOFT КОМПАНИЯСЫНЫН 
НЕГ131Н К.АЛАУШЫ

Узак, уак,ыт бойы fortune жорналыныц редакторы, 
экономика жэне инфотехника бойынша езекл niKip 
айтып журген Джофф Колвин 2012 жылы кдцтарда 
Нью-Йорк кдласында еткен Улттык, белшек сауда 
федерациясынын, жыл сайынты съезтде Jeopardy 
ойынын ойнаула кел1ам бердг Колвиннщ кдрсыласы 
Вики eciMfli эйел болатын, олар Watson платформа- 
сында ойнады. Watson-ныц IBM-дж демеушгпер1 бул 
платформа белшек саудамен айналысатындарла к,о- 
лайлы орын екент KepceTKici келд1. «Bapi ойдалыдай 
жак,сы болады деп ойламадым», -  деп еске алады 
Колвин, 6ipaK, ол Watsonfla Jeopardy ойынынан улкен 
чемпионат eKi рететшгпгент ескермеген. Ойын 
Колвин ойлаланнан да к,иын болды. «Ойын ece6i 
еомде жок,, 6ipaK,талкдным шытып жецтд1м», -  дед1 
Колвин.’

Непзтде, Watson орта есеппен алланда Jeopardy 
бойынша ipi ойын етюзуде ете шебер емес едг Бул 
ойын компьютер жуйесшде таным к,абтетт арттыру- 
ла балытталлан, Кептеген меселелерд1 шешу, белп- 
ci3fliK жалдайдан шылу сияк,ты тапсырмалар адамнын, 
миын жылдам жумыс icreTefli. Кыскдша айткднда, ол

адамдар бетпе-бет келетш нак,ты мэселелерд1 ше- 
шуге балытталлан. «Watson интернетке к,осылмалан. 
Ол езше жуктелген акдаратты к,амтитын белек турлан 
машина (к,ондырлы) лана. Шындык,ты мойындау ке- 
рек, Watson менен ак,ылдырак, екен», -  дед1 Колвин.

Watson кез келген адамла кдраланда ак,ылдырак,, 
6ipaK, ол келешекте адамныд орнын баса к,оюы еюта- 
лай. Дегенмен Watson жай ойын лана емес. Ол соны- 
мен к,атар адамнын кабгпеттерш шындаула мумюндж 
бередг Айталык,, медицина лылымында оны Техас 
университеттде IciK ауруы орталылыныц Moon Shots 
балдарламасында М.Д. Андерсон пайдаланды. «Бул 
балдарламаныц мак;саты -  iciKTi жою. Watson-ныц 
осы нускдсы бурынлы енпзшгендер1мен салыстыр- 
ланда ете шапшац», -  дейд| IBM микроэлектроника 
технологиясын баскдрушы директоры Джон Келли. 
Jeopardy ойныныцаллашк,ы нускдсы 2011 жылы 
шык,ты (жаца нускдсы одан уш есе жылдам).

Келлид1цайтуынша, Watson кептеген медицина- 
лык, акдаратты талдап, K,a3ip iciK ауруын егжей-тег- 
жейл1 зерттеуд1ц соцлы сатысында. Содан кейт не 
болады? Содан кейт Watson-ныц е зт ок,ытула тура 
келедг Ол кдлай жузеге асады?

«Watson кептеген денсаулык, сак, та у маселелер/, 
оны емдеу жолдары жэне емдеу нэтижеомен та- 
ныс. Сондык,тан Watson озге сауатты диагноз к,о- 
йып, емдеуге тырысады. Нэтижеа дурыс немесе 
бурые екеын б1рнеше рет тексере аласыз. Watson 
ок,ыту TeriKrepi акпараттарды 6ip-6ipiMeH 6ipiKTipe 
бастайды. Жуйе улплерд/, нэтижен! жэне кандай 
дерек квздер'ме сенуге болатынын керсетед!».

1ВМ-д1к Watson -  адамньщ ойлау процеан имитация- 
лай алатын танымдык компьютерам жуйе. Ол Jeopardy 
ойыныньщ б1рнеше нускасына катысып, жотары децгейл1 
деп мойындалтан турлi карсыластарыныц бэр!н жецген. 
Watson сынды ти1мд1, кызыкты, танымдык компьютерам 
жуйе болашакта адам ресурстарын баскарушыларта кы
зыкты api накты киындыктар тудырады.
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Андерсон ортальны Watson-мен 6ipre жумыс iaren 
лейкемия ауруынык себеб1н аныктау жэне оны емдеу 
шараларын жузеге асыруда жогары керсетюштерта- 
нытты. Бул процестеп Watson кызмел еюжакты болды.

1. К,уатты арттыру. Ол улкен келемдеп мэл1меттерд1, 
ялни узак мэтшдердр улкен cypenepfli жэне ста- 
тистикалык, мэл1меттерд1 жуйелеуге мумюндк бе- 
pefli. Келлидщ айтуынша, «эдеттеп жуйенщ купи 
мундай кеп акпаратты ецдеуге жетпейдг OfaH 
коса ете улкен акдарат квлем1 жуйеаз болады 
жэне онык айналым жылдамдыга адам сенпаз 
шапшан,. Мундай ак,параттан унем1 керекл жауап 
таба алмаймыз. Сондык,тан шеплм кдбылдауса 
кажет акпаратты 1здейм1з».

2. Жылдамдык,ты арттыру. Келлид'|ц пайымдауынша, 
адамдар б1рнеше жыл уакыт жумсап аткаратын 
жумысты Watson азгана секундтта орындай-
ды. Мысалы, жуйе миллион ютапка тек 500 ГБ 
акпаратты 1 секундта екдейдг «IciK ауруларын- 
даты генетикалык факторлар бойынша ете кеп 
акпаратты талдатанда, Watson стериодтар туралы 
кеп мэл1меттер жнынтыш сиякты кызмет аткара- 
ды», -  дейд1 Келли.

Дегенмен Watson Андерсон орталыгындагы 
«6miMfli кызметкерлерд1к» (дэркерлер) орнын баса 
алмайтыны TyciHiKTi. BipaK ол дэркерлердщ бшктшк 
пн кетеруге ыкпал етедГ Танымал 6miM менеджмент 
маманы Томас Дэвенпорттык ойынша, Watson -  та- 
нымдык бизнес технологиясындаш ете улкен же- 
ткт1к. BipaK ол 6iniMfli кызметкерлердщ орнын баса 
алмаланменен, олар ушш косымша курал бола алады. 
«Bip жагынан, -  дейд1 Дэвенпорт, -  танымдыктех- 
нологиялардык жумысы жекшдедг Мысалы, каржы 
кызмел саласында карыз жене сактандыру полис- 
TepiH, несие алиан алаяктарта катысты жумыстар 
бойынша теням кабылдау толы-гымен автоматтанды- 
рылтан жуйеге кеилршген. Дегенмен Дэвенпорттык 
байкауынша, эксперттер эдетте автомат жуйеандеп 
ережелер мен алгоритмдерд1 кайта карап, нактылау 
ymiH адам аткаратын жумыс орындарын сактап калу 
кереклпн айтады.

Осылайша, адамдар аптасына азгана статисти- 
калык модель жасай алса, машиналар онык мыкын 
курастырады. Осыган карамастан, цифрлыкакпа- 
рат пен кеп мэл1меттерд1 талдау бойынша кептеген 
жумыс орындары ашылып жатыр дейд1 Дэвенпорт. 
Нелктен? Машиналардагы окыту жуйелер'1 аркылы 
галамат кеп акпаратты екдеуге болланмен, машина- 
ларды баскаратын, жендейлн жэне орындалып жат- 
кан операциялардыкдурыстыгын тексерелн -  адам. 
Мэл1меттерд1 модельдеу -  кешекФ жумыс.

Дегенмен Колвин осы акпараттыктехнология- 
нык узак уакыт бойы шынайы жумыс аткаратынына 
ceHiMfli емес. Ол Watson-fa карсы болган уакыттан 
exi жыл еткен сок, Ka3ip Watson 240% жылдам. «Ал 
менде ондай шапшакдык жок», -  дед1 ол. 2034 
жылга карай Watson колдану декгеж артады жэне ол 
каз1ргщен 32 есе кушлрек болады. «Ею facbip !ш1н- 
де ашылган технологиялык жакалыктар елемд1 дур 
cmKiHflipfli жэне жумыс орындарына эсер етп, -  дейд1 
Колвин. -  ... BipaK жака технологиялардыкенпзгпу1 
косымша жака жумыс орындарын да кебейтл. Бул 
жумыстар екбек ежмдкшн арттырды жэне OfaH жо- 
fapbi жалакы телендг Технология ем1р суру декгейш 
TniMfli жаксартты».

Бупнде Колвин технологиялардык жака буыны 
дэл сондай улгще жумыс 1стей алады деп ойлайтын 
мамандар катарында. «Б1рнеше жыл бурын, -  дейд1 
бурынш К,аржы министр! Ларри Саммари, -  техноло- 
гиялар дамуы салдарынан калыптаскан жумыссыздык 
ете курдел1 мэселе деп ойламаппын. К,аз1рдщ езшде 
толык ceHiMfli емеспш». Ал Microsoft компаниясыньщ 
непз1н калаушы Билл Гейтс: «ЕнФ 6ip жиырма жылдан 
сок, жумыс куишжк кептеген кабшеттер жиынтыгына 
сураныс азаяды. Ол кабшеттер адам жадында сакта- 
лады деп ойламаймын», -  дейдт

Колвиннщ айтуынша, бупнп технологиялар жу
мыс тапсырмаларын ауыстыруга катты ыкпал етуде. 
Ол ыкпал exi жакты багытта журедг технология темен 
жэне жогары лауазымдагы «б!л1мд'| кызметкерлер- 
дщ» орнын басады жэне «уайымдамауга болады» 
дейлн кызметкерлерге де каут тугызады. Мысалы, 
закгерлерд1 алайык. Тергеу жумыстарын журпзу 
барысында сотка акпарат жинактау уш т компьютер 
б1рнеше адвокат орындайтын жумысты 6ip e3i аткара- 
ды. Компьютер -  кукыктык эдебиеттерд1 сканерлеуге 
жэне кажет кукыктык акпаратты адамнык кемепне 
жупнбей-ак жылдам табуга кемектеседг «Кыскасын 
айтканда, -  дейд1 Колвин, -  олар закгерлер аткара
тын жумыска толык араласып, сотка беру, immapa 
реттеу, сотка бару бойынша макызды шеилмдерд1 
ездер1 кабылдай бередил

Сонымен, жогары 6m iM fli мамандардыктагдыры 
калай болмак? Дэвенпорттык ойынша, жагдай ani 
тусшказ. Оныкусынысы: «технологиялык клишелер- 
fli адам кызмелн жаксартатын курал релнде кайта 
карастыру керек. Ka3ipri жагдайдан сабак алып, 
автоматтандырылган жуйеж api карай дамытуга кабн 
лелфз бар екежне cem M fli болуьщыз керек. Жумыста 
аткарган iciKi3 бен кабылдаган шеилмНз компьютер- 
д1юмен б1рдей болса, онда компьютер жалакыкызды 
алып коюы мумк1н».
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Бул тарау уйымдардагы адамдарды басдару тадырыбына арналган. Алдыцгы 
мысалда ашьщ Кореей л ге идей, да.’йр жумыс турлер1 де, олардыц орындалуы да 
жылдам ваге руде. Сондыдтан жумыстыц сипатын, оны орындауга дабшетй дыз- 
меткерлер;ц жэне жумыс пен дызметкерлер болашадта дан дай болуы керек екешн 
туеiну менеджерлер yuiin оте мацызды. Компанияларда адамдарды басдару про- 
цесл Адам ресурстарын басдару деп аталады, агылшынша дыедаша атауы -  HRM. 
Осы тарауды HRM ортасын сипаттаудан бастаймыз. Содан кейш дызметкерлер/ц 
жумыеда дабылдау, адам ресурстарыныц мумшндшн арттыру, ягни 6iлiкт1лiKri 
жетиццру мэселесше тодталамыз. Сонымен датар уйымда жогары бйикй маманды 
долдау мосол ее ш зерттеймтз. Тарау содында едбек датынастары дарастырылады.

Адам ресурстарын баск,арута 
ортаныц ык,палы
Адам ресурстары менеджмент! (HRM) -  тшм;ц жумыс кумпн тарту, дамыту жэ
не долдауса багытталган уйымдагы ic-эрекеттер жиынтыеы.2 Адам ресурстарын 
басдару (HRM) кешетцц жэне унелп езгерш отыратын ортада журпзшедк Оныд 
ортасын мацызды уш болшке бел in дарастыруга болады: стратегиялъщ мацыз- 
дылыгы, цщьщтьщ орта жэне элеуметтт орта.

Адам ресурстары менеджментшщ (HRM) 
стратегиялык, мацызы

Адам ресурстары -  уйымдагы вшмдийк иен бэсекеге дабгтеттймк уппн ете мацыз
ды уйым мушелерк Бурын уйымдарда HRM-re (кейде персонал менеджмент деп 
аталады) ж еткш пт децгейде кециг белшбедк Соцгы жылдары HRM-нщ уйым 
yuiin мацызы цардынды турде артып кедедк Оныд мацызы артуы дудыдтыд сала- 
дагы к у рдел i мэселелерден туындады. Адам ресурстарыныц уйым уш!н мацызды- 
лыгын мойындау ецбек ошмдшгш арттыру уппн дажет. Оларды тшмелз басдару 
OHAipic шыгындарын шамадан тыс кобойтin ж1бердк3 Microsoft комнаниясы жос- 
парланган дыедарту есебшен 5 мыц адамды 
жумыстан шыгаратынын мэл1мдед1. 1ле-шала 
бизнеей жандандыруга дажет жаца адамдар
ды жумыеда шадыратыны туралы хабарлама 
таратты.4 Мундай удыпты api жуйе.й эдлс, ягни 
дажет емес дызметкерлерд1 жумыстан шыгара 
отырып, бизнеей ц коркекй уннн керек адам
дарды жумыеда шадыру адам ресурстарын 
басдарудыц стратегиялыд мацыздылыгы тур- 
гысынан дарастырылады.

Шын мэншде, даз1рп менеджерлер адам 
ресурстарыныц атдаратын дызмеп фирманыц 
пайдага дол жетшз>л уппн аса мацызды екенш 
туешдк Адам ресурстарын дурыс жоспарла- 
мау OHflipic тшмдшгш темеидетедц фирманыц 
маманды одыту шыгындары, жумыстан шыд- 
данда теяеййн отемады туршдеп шыгындары, 
моральдыд шыгындары артады. Жуйешз жа- 
салган отемады жуйесл жадсы жумыс ютейтш 
цызметкерлердщ жумыеда ынтасын азайтады, 
жумыс тартымдылыгын томендетед! жэне жу-

Адам ресурстары 
менеджмент! (HRM) -
уйымдаты тФмд! жумыс куилн 
тарту, дамыту жэне к,олдауга 
батытталган ic-ерекеттер 
жиынтыгы

Адам ресурстары аткдратын к,ызмет уйымныц барлык, дерлж аспектшере 
не улкен эсер етедс Адам ресурстарын th im c u  басдару кызметкерлердщ 
жумыстан кету децгей1н арттырады жэне фирманыц пайдасы мен табысын 
темендетедг
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Адам капиталы -
TniMAi жумыс кушЫ тарту, 
жалдау жане ынталандыру 
уишн уйым тарапынан 
салынтан инвестиция

«HR к,ызметкерлердщ басым 6eniri 
ережелер мен нормаларды бту арк,ылы 
ык1пaлfa ие болады. Б1здщ куш1м1з 
ык,пал етуден, бизнеске табысты болу-Fa 
кемектесе алатын рел1м1зден кершед1».

-  ЭЛИСОН ХОПКИНС, NETFLIX HR ВИЦЕ-ПРЕЗИДЕНТ!7

мыска цабылдаудыц есюрген тэж1рибеслн цолдану фирма ушш кымбатца Tycyi 
мумшн. Ipi бизнесте адам ресурстарын баска руга жауапты т у л  га -  компанияныц 
вице-президент! (агылшынша кысцартылуы CEO) жене коптеген фирмалар IIR 
стратегиялык дамыту жоспарын жасан, оны фирманыц жалпы стратегиялык жос- 
парына цосады.3

K‘eiT6ip уйымдарда адам саны 200 тана болса да, оларда адам ресурстары депар
тамент! бар ясене цызметкерлерд! адам ресурстары бойынша менеджер баскара- 
ды. HR кызмеН бойынша жауапкерншпкт! департамент пен звенолар арасындагы 
менеджерлер бшпседь HR департамент! кизметкер/и жумысца алу ушш алгашцы 
сухбаттасу журпзедц оны жумысца алу туралы соцты шопим/ц звено менеджерле- 
pi кабылдайды. HR департамент! кадрды жумысца цабылдау саясатын аныцтайды 
жене т шел ей звено менеджерлер! берген ацпарат бойынша цызметкерлерд! бага- 
лау мен опыту жумыстарын уйымдастырады.

Адам ресурстары менеджмеитшщ стратегиялык 
мацызы, адамга деген карым-катынастыц озгеру! 
«Адам капиталы» деген арнайы терминн!ц калып- 
тасуына экелд!. Адам капиталы тшмд! жумыс купон 
тарту, жалдау жэне ынталандыру унпн уйым тарапы
нан салынган инвестицияны керсетедй Царжы капи
талы фирманыц каржы ресурстары мен резсрвтер!н 
цурайтын icopceTKiin сиякты, адам капиталы уйым- 
га муше адамдар цундылыгыныц керсетшпи.6 Дарыи 
менеджментг -  жаца eniri келе жат кап танымал угым.

1964 жылг ы Азаматтык, 
К.УК.ЫК, туралы АК,Ш 
занынын 7-6eniMi -
азаматтарды ен,бек 
^атынастарынын барлык, 
салаларында жынысы, Hecmi, 
д У  немесе улты бойынша 
дискриминациялауга 
тыйым салатын зац

Терк ыцпал -  топтыц аз 
6eniri оныц басым бел!пмен 
салыстырганда тандау 
аандартын 80% -fa кем 
децгейде тапсырганда болады

Жумыспен цамтудыцтец 
м ум кж дтн камтамасыз 
ету жежндеп комиссия -
1964 жыл™ Азаматтык, кукык 
туралы зацныц 7-6aniMiH кке 
асыруга жауапты Федералдык, 
агентпк

Жумыспен к,амтуда жаск,а 
к,арай дискриминациялауга 
царсы АК.Ш зады -
1967 жылы к,абылданып,
1978 жэне 1986 жылдары 
толыкдырылган, егде жастагы 
(улкен ккшер) адамдарды 
дискриминациялауга кдрсы 
зац. K,a3ipri к,олданыстагы зац 
40 жастан аск,ан адамдарды 
дискриминациялауга тыйым 
салады

Адам ресурстары менеджментжщ (HRM) 
к.ук.ык.тык, ортасы

Коптеген зацдар жумыс 6epymi мен кызметкер арасындагы катынастарды, ocipece 
тец ецбек кукыгьш камтамасыз ету, етемацы жэне устемеакы, ецбек цатынастары, 
денсаульщ жэне цаушшздж мэселелер!не цатысты эртурл! аспект!лерд! реттейдн 
Олар жинакталып 13.1-кестеде керсетшген.

Тек жумыспен к,амту мумюнд!п. 1904 жылгы Азаматтык, кукык туралы АЦШ 
занынын 7-oojiiMi азаматтарды ецбек цатынастары бойынша дискриминациялау
га тыйым салады. 7-бол!мн!ц мазмунына сэйкес, жумыспен цамту цызметкерлер- 
д!ц жеке басына емес, олардыц бш ш тш тне карай жузе асырылады. Зацда Пкелей 
(афроамерикалыкты басцару цызметшен шеттету, эуе cepiri рет!нде тек ерлерд1 
алу, эйелдерд! жумыска алудан бас тарту) жэне жанама дискриминациялауды (ак 
адамдар тест тапсырганда афроамерикалыктармен салыстырганда жогары нэтиже 
корсету!) коз келген формада жузеге асыруга тыйым салынган.

Жумыспен цамту галаптарына сай кызметкер тест немесе баска бшштипк ту
ралы сынактан занды турде отед!. Топтыц аз 6e.niri оныц басым белшмен салыс
тырганда тандау стандартын 80%-га кем децгейде тапсыруы ыцтимал. Цоргалгаи 
топ мушелер!не Tepic ыкнал ету критерий! тек капа бул адамдардыц басцалармен 
салыстырганда жаксы жумыс атцара алатынын дэлелдейт!н нелздеме болган жаг- 
дайда колданылуы мумкш. Жумыспен цамтудыцтец мумкшдшш камтамасыз ету 
ж еж ндеп комиссия 7-бол!м жэне баска да зацдар непзшде курылды.

Жумыспен цамту да жнеца карай дискриминациялауга царсы АК.Ш зацы -  
1967 жылы кабылданып, 1978 жэне 1986 жылдары толыцтырылган, егде жастагы 
(улкен шешер) адамдарды дискриминациялауга карсы зац. I^aeipri цолданыстагы 
зац 40 жастан асцан адамдарды дискриминациялауга тыйым салады. Жумыспен 
цамтуда жаска карай дискриминациялауга царсы зац жэне Азаматтык кукык 
туралы зацныц 7-бол ini жумыспен камтудыц тец мумкш дтн камтамасыз етед!. 
Жумыс берупплер миноритилерд! !здеп, жумысца алуга мшдетн емес, 6ipaK, олар
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13.1-КЕСТЕ. АДАМ Р ЕС У Р С ТА Р Ы  МЕНЕДЖМЕНТ1Н1Н К^КЫКТЫК О РТАСЫ

Менеджменттщ баска да салалары сиякты, HRM -  зацдар мен сот шеш1мдер1н1ц нысаны. Бул зацдар жэне шеопмдер адам ресурстары 
менеджмент! кызметУц кептеген саласына эсер етедс Мысалы, AT&T компаниясы 1964 жылты Азаматтык кукык туралы АК.Ш зацынын 
7-бел1мш бузтаны уилн б|рнеше миллион доллар айыппул теледг

Тек жумыспен дамту мумюнди!

1 964 жылгы Азаматтык, кукык туралы АК,Ш зацыныц 7-бел1м1 (1 9 7 2  жылы тузетулер енпзшген) азаматтарды ен,6ек каты- 
настары бойынша дискриминациялаута тыйым салады.

Жумыспен камту зацы ндаты жаска карай дискриминациялаута карсы зац. 40 жастан аскан адамдарды дискриминация• 
паута тыйым салады.

Эртурл1 каулылар, acipece 1965 жылгы 11246-каулы. Жумыс берушщен мемлекетпк келюмшарттарта позитив колдау 
талап етедс

Жуки айелдерд/ дискриминациялаута карсы АК,Ш зацы. Жуки эйелдерд1 дискриминациялауга тыйым салады.

Вьетнам payipl ардагерлер1не квмект/ кайта карау зацы. Вьетнам сотысына катыскан ардагерлер позитив колдау манда- 
тына ие болады.

Мугедектер туралы АК,Шзацы. Мугедек адамдарды дискриминациялаута карсы зан,.

1991 жылты Азаматтык кукык туралы AK.I1I зацы. К,ызметкерлер уйым тарапынан кысым керген жатдайда сотка жупну 
жолдарын жекшдетп, олар жецген жатдайда талап етепн етемакысын шектейдг

бтемады жэне жэрдемады

Эдш ецбек стандарттары туралы АК,Ш зацы. Ец томен жалакы мелшер1н белгтейд1 жэне аптасына жумыс уакыты 40 са- 
таттан кеп болтан жатдайда косымша теле мд! М1ндеттейд|.

1963 жылгы Б1рдей ецбекакы твлеу туралы АК,Ш зацы. Ерлер мен эйелдер б|рдей жумыс орындатанда оларта б1рдей акы 
телеуд! мждеттейдь

1974 жылгы К,ызметкер зейнетакысыныц кау1пазд1йн камтамасыз ету туралы АК,Шзацы (ERISA). Уйымдардын зейнетакы 
корларын баскаруын реттеййн зад.

1993 жылгы Отбасы жане медициналык себептерге байланысты демалыс беру туралы АК,Ш зацы. Жумыс берушшерден 
отбасы жэне медициналык жатдайларта байланысты кызметкерлерд1 12 аптата дейж акы теленбейдн демалыс кундерй 
мен камтамасыз eTyi талап етшедг

Ецбек катынастары

Ецбек катынастары туралы Улттык зац. Жумысшылардын, кэаподак уйымын куру процедурасы жэне уйымдардан кэал- 
одакпен ужымдык кел1ам ш арт жасасуды талап етейн Вагнер зады.

Ецбек куш1 мен басшылык арасындагы катынас туралы зац. Кэаподак кызметж шектеййн жэне кэсшодактыц аткаратын 
ic-шаралары кезжде баскару кукыктарын аныктайтын Таф т-Хартли зады.

Денсаулык, жэне Kayinci3fliK

1970 жылгы Ецбеккау/'по'зд/п жане гигиенасы туралы АК,Ш зацы (OSHA). K,ayinci3 едбек жатдайын камтамасыз етуд1 та
лап етедг

жумысда туруга отипш бергенде, оларта басдалармен бiрдей эдш гурде шеппм 
шыгарылуы тшс

Ортургп басдарма даулылары жумыс берушщен мемлекеттж келiсiмшарттарта 
позитив долдау жасаута шадырады. Оларта уйымта дызметкер ретшде азшылыд 
топ окшдерш 1здеп, жумысда жалдау талабы дойылады. Мундай уйымдар мемле- 
кетпен позитив датынасута арнайы жоспар дуру керек жэне онда аз топ екшде- 
pin Одеп, жумысда жалдау ушш надты мадсатты аныдтап, оларды жузеге асыру 
шараларын жазбаша турде бокггу! тшс. Бул жумыс берушшер Вьетнам сотысына

Позитив колдау -  жумыс 
беруш тер д н нэсшдк, 
жыныстык, этностык белгшер! 
бойынша азшылыктоп 
ектдер1 арасынан 6iniKTi 
кызметкерлерд1 i3flen, 
жумыска кабылдау эрекей
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цатысцан ардагерлерге дс позитив цолдау кор- 
ceTyi тшс (Вьетнам nayipi ардагерлерше ко- 
меки цайта царау актше сэйкес) жэне бшшВ 
мугедек мамандарды да жумысца алуга мш- 
деттелген. Соцгысы -  жукВ эйелдер/ц дискри- 
минациялауга царсы зад. Ол ж у mi ойелдерд! 
дискриминациялаута тыйым салады.

1990 жылы Конгресс Мугедектер туралы 
AI\I II зацып цабылдады. Бул -мугедек адам- 
дарды дискриминациялаута царсы зац. Оган 
сэйкес, жумыс 6epyuii мугедек цызметкерд! 
тургылыцты орнына царай цамтуга мшдеттп

1991 жылгы Азаматтыц цуцыц туралы 
А К,II I зацы бастапцы Азаматтыц цуцыц тура
лы занды толыцтырды. Сонымен катар баска 
да соган цатысты зацдар дискриминация жо- 
ншде арыз-талап беру/ц жещлдетед1 жэне ол 
бойынша жецген кезде бершетш етемацы ко
лем iH шектейд1.

бтемацы жэне устемеацы. Зац етемацы мен 
устемеацыны реттейдь 1938 жылы цабылдан- 
ган 3 д iл ецбек стандарттары туралы А1\Ш 
зацы ец томен жалацы мелшерш белгшейд1 
жэне аптасына жумыс уацыты 40 сагаттан коп 

болтан жагдайда косы мша ацы толеуге мшдеттейдь Бул зацга жш озгерту енп-

Кец таралган ceniMre
Бизнес ^ызметкерлерд! 6 miMi, екбе ' тэж 10и6е а  кеп
сияцты белгшерЫе царай дискриминациялаи ' „ р у  мумкЫдн
апдннын тлж1оибес! аз адаммен салыстырганда жумысца туру мумк!нд| 
адамныц тэж 1риоеа ада 1сызметкер жуМысты жаи атцаратынп жогары. Немесе ен1МДШ1Л жацсы цызме н * клипы
цызметкерден артыц жалацы алады. Дегенмен 6,PĤ ^ ^ jĤ ' ece 
жумысца цатысы жоц жынысы, Hacmi, терюн1К ту i, у waravra  тыйыцд
шыццан тег! сынды белплерге байланысты дискриминация жасауга тыйым
салады.

Мугедектер туралы зац -
мугедек адамдарды 
дискриминациялаута царсы 
зац

1991 жылгы Азаматтыц 
цуцыц туралы зац
цызметкерлер уйым 
тарапынан цысым керген 
жагдайда сотца жупну 
жолдарын жецтдетп, ез 
кезепнде олар жецген 
жагдайда талап етенн 
етемацысын шектейш

в д т  ецбек стандарттары 
туралы зац -  1938 жылы 
цабылданып, содан 6epi 
езгерттт келе жатцан зац.
Ец темен жалацы мелшерЫ 
белгшейд1 жане аптасына 
жумыс уацыты 40 сагаттан кеп 
болган жаедайда цосымша 
ацы телеуге м1ндеттейд1

1963 жылгы б1рдей 
ецбекацы телеу туралы зац
ерлер мен эйелдер &рдей 
жумыс орындаганда оларга 
61рдей ацы телеуд1 м1ндеттейд1

sijiin турган. Kaci6n, басцарма жэне эюмшшш цызметкерлер томенri жалацыдан 
тэуелслз жэне артыц толем алудан босатылады. 1903 жылгы б1рдей ецбекацы 
толеу туралы А Ц111 зацы ерлер мен эйелдер б i рдей жумыс орындаганда оларга 
б i рдей ацы теле уд i мшдеттейдк 1лрдсй жумыстарга эртурл] атау 6epiri, ерлер мен 
эйелдерге эртурл1 жалацы толеу зацсыз. Ал цызметкерлердщ ецбек отш мен жу
мыс атцаруына байланысты ерлер мен эйелдер атцарган Hi рдей жумысца эртурл! 
жалацы толеу зацды.

Устемеацы толеу мемлекет жэне федералды зацдар арцылы реттеледь Усте- 
меацылардыц Kefi6ipeyi мшдетп. Оларга цызметкерге жумыс орнынан бершетш 
сацтандыру пол йоге pi жатады. Зейнеткерлшке байланысты телемдер 1974 жылгы 
Цызметкер зейнегацысыныц цауш счздтн цамтамасыз ету туралы АК,Ш зацына 
сай уйымдардыц зейнетацы цорларын басцаруын реттеу арцылы ж урпзш едь1993 
жылгы Отбаеы жэне медициналыц себентерге байланысты демалыс беру туралы 
АК,Ш зацы жумыс берушшерден отбаеы жэне медициналыц жагдайларга байла
нысты 12 цызметкерлерд1 аптага дешн ацы теленбейтш демалыс кундер1мен цам
тамасыз ету/ц талап етедь

Соцгы жылдары ipi компаниялар, атап айтцанда, Wallmart цызметкерлерге 
медициналыц комек корсетпегеш уипн жазаланды. Осыган орай, Мериленд шта
ты ресми турде Wallrnarl-чек деп аталатын зац цабылдады. Оган сай, жумыс беру- 
пп 10 мыц цызметкерге медициналыц комек ретшде жалацысына 8% цосуга жэне 
басца сацтандыру полнел жоцтарга да жалпы цордан цомацты царжы аударуга 
мшдеттелдь

1974 жылгы Цызметкер 
зейнетацысыныц 
цаутазд1пн цамтамасыз 
ету туралы зац -
уйымдардыц зейнетацы 
цорларын басцаруын реттейин 
зац

Ецбек цатынастары. Кэсшодац цызмоп мен кэсшодацца цатысты менеджмент 
мшез-цулцы цатац реттелетш сала. Ецбек цатынастары бойынша A ly lII Улт- 
тыц зацы цызметкер yniiii кэсшодацца 6ipiгуге дауыс беру ироцедурасын бекгг- 
ксн. 1935 жылы цабылданган бул зац Вагнер зацы деп те аталады. Цызметкерлер 
кэсшодац керек деп дауыс берсе, онда менеджмент кэсшодацпен ужымдыц келБ 
с1мшарт жасайды.
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Ецбек цатынастары жоншдсп улттьщ 
кецес Вагнер зады непзшде цурылды. Ол -  
Вагнер заидарыныц нусцауларын жузеге 
асыратын уйым. 1946 жылы бол га н б1рнешс 
ереушден ней in 1947 жылы Ецбек датынаста- 
ры ту рал ы улттьщ зац кабылданды. Бул зад 
кэстодак, дызметш шектей/д жоне кос! и од а к 
атцаратын ic-шараларына датысты басдару 
дудыдтарын аныдтайды. Тафт-Хартли за
ды деп те аталатын бул зацга сэйкес Улттык, 
дедгейде тотенше жагдай бола дал ганда, ел 
президент! улттьщ даупклздпгп садтап далу 
yuiin ереушдщ алдын алу немесе оны басып 
тастау шараларын жасай алады. К,орыта келе, 
косшодад пен менеджмент келнйлген теним  
дабылдауы ти ic,. Кызметкер кэсшодадтыц рес- 
ми Mymeci бола алады, б1рад бизнес ешшмнщ 
араласуынсыз дызметдер туралы lueuriM да- 
былдай бередь

Бул кызметкер -  компаниянын кэаподак; уйымыныд басшысы. Компания 
калалык тем!ржол жуйеанде каутазд 1кт1 камтамасыз етедг Ол Тафт-Харт - 
ли зацы шедбер1нде Улттык дедгейдететенше жащайлар катарына Kipefli.

Денсаулыд жэне даушаздж. 1970 жылгы 
Ецбек даупннздт жэне гигиенаеы туралы 
Alyl И з ады даушшз ецбек жагдайын дамтама- 
сыз ету;д талап етедк Зад жумыс берупплерден 
д ызмсткерлерд iд oMipinc дауш тещцрмей-
ин, дене жарадатын болдырмайтын, денсаулыгына зиян келйрмейтш долайлы 
жумыс орнын жасауды талап етедк Бул ережелер Ецбек департамент! шыгарган 
Ецбек стандартында корсот!лген. {^аушЫздж стандарттары ецбек жагдайында жа- 
радат алу нэтижесшде жумысшылардыд мугедек болып далу жагдайларыныд ал
дын алады. Мысалы, годыма OHepKoci6i жумысшылары екпе iciri ауруымен ауыр- 
мау ymiH мадта тозацын азайтуды талап етед!. Ол унин мадта концентрациясы аз 
пайдаланылады. Стандарт ережелерше сэйкес, ен/щпсте долайлы жагдай болмаса, 
ягни даушшздш шаралары дурыс жузеге асырыл.маса, жумысшылар Ецбек д а у т -  
ci3fliri жэне гигиенаеы туралы зад шедбер!нде арыздана алады.

Кейб1р даунгп енеркэсш орындары -  Ko.viip, химия онеркэсштер! -  Ецбек 
дауш ш здт жэне гигиенаеы туралы зад непзшде тексершедь Зад талаптарын 
орындамаган жумыс берунплер жазаланады. Майамидег! Lead Enterprise Inc. 
компаниясы доргасын онд!р!слнде жумысшыларга ете датты зиян келет!н1н (ми 
жарадаты, буйрек жэне репродукция жуйесл аурулары) бше тура, даушшздш ша
раларын уйымдастырмаган. Компания доргасын ешмдерц оныд ппшдс, балыд 
аулау дуралдары мен доргасыннан дуйылатын ауыр заттар шыгарады. Ецбек 
цаушюздш жэне гигиенаеы туралы зад шецбершде компания дызмен б!рнеше 
рет тексершд!. TeKcepic барысында зацныц 32 ережесл бузылганы аныдталып, 307 
мыд доллар айыппул салынды.8

Кудыдтыд мэселелер. Содгы жылдары дудыдда датысты басда да тур;п мэсе- 
лелер туындап отыр. Соныд 6ipi -  жыныстыд эл!мжетт!к мэселес!. Жыныстыд 
эл!мжеттшке тыйым салу Азаматтыд дудыд туралы зацныц 7-бол!м1нде де керсе- 
плген. Содгы жылдары жыныстыд зорлыд корунплер саны кебеюше байланысты 
сотда жупнунплер саны да артты. Адам ресурстарын басдаруга датысты тагы 6ip 
мэселе -  шпмдш пен eciprKi. К жир i irri мд i к пен ecipTKire тэуелд!л!к мэселес! озект! 
болып отыр. Содгы кездег! сот шенпмдер! бойынша шпмдш пен ecipTKire тэуелд! 
адамдар мугедектер датарына жатады жэне олар мугедектерд! доргау туралы зац 
шецбершде доргалады. Сондай-ад ЖИТС ауруы да -  курдел! мэселе. Бул ауру- 
мен ауыратындар да мугедектерд! доргау туралы зац шедбер!нде доргалады. 11R

1993 жылгы Отбасы жэне 
медициналык себептерге 
байланысты демалыс 
беру туралы АДШ зады
жумыс беруштерден 
КызметкерлерЫ отбасы жене 
медициналык жагдайларга 
байланысты 12 amafa дейЫ 
акы теленбейлн демалыс 
кундер1мен камтамасыз етуд1 
талап етед|

Едбек датынастары 
туралы улттык зад
кызметкерлердш, кэаподак, 
уйымын куру процедурасын 
бекнед! жене уйымдардан 
кэаподакпен ужымдык 
кел1с1мшарт жасасуды талап 
етедг Бул зад Вагнер зады деп 
те аталады, ол 1935 жылы 
кабылданды

Едбек катынастары 
женждеп улттык кедес -
Вагнер зады непзшде 
курылган, соныд нускауларын 
жузеге асыратын уйым

1970 жылгы Едбек 
каушаздМ  жэне 
гигиенаеы туралы зад
Kayinci3 едбек жагдайын 
камтамасыз етуд1 талап етед1
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1970 жыл-гы Едбек каутаздИ жэне гигиенасы туралы зад Kayinci3 енбек 
жагдайын дамтамасыз етуд1 талап етедс Зад жумыс беруштерден жумыс- 
шылардын ewipine к,ау'т тенд1рмеййн, дене жаракатын болдырмайтын, 
денсаулытына зиян келпрмеййн колайлы жумыс орнын жасау, K,ayinTi 
жумысты орындаланда колайлы дурал-жабдыдтармен дамтамасыз етуд1 
талап етедг Мына жумысшы долданып жатдан дуралдар Ен,бек дау1пазд|п 
мен гигиенасы туралы зацнынталаптарына сайкес келедг

EpiKTi ж ум ы сд а ж а л д а н у  -
эдеттеп жумыс орнымен 
дамтамасыз ету, б!рак, уйым 
кез келген себелтермен 
дызметкерд! жумыстан 
шытарып ж1бере алады

HRM маселe.iepi арасында дудыдтыд мэсе- 
лелерден баск,а элеуметйк взгерютер де уйым 
д ызметкерлepiне ыдпал етейн факторлар са- 
налады. Б1ршшщен, коптеген уйымдар бугш- 
ri танда к,ызметкерлерд1 уакытша жалдайды. 
Бул мэселеге кей i ni рек тол ы сыра к тодтала- 
мыз. Уадытита дызметкер жалдау бизнеске ту- 
сетш дауш дедгешн азайтады, ce6o6i бола- 
шадта уакытша дызметкерлерд1 дысдарту еш 
киыидык тугызбайды. Екшнйден, еш ж ак
та и карьера жасайтын отбасылар саны артты. 
Уйымдар осындай ерл i -за й ыптыла рды 1здейдк 
Сонымен катар даз1р жумыс icTen журген дыз- 

меткерййн жубайына жумыс беру, е рл i - зай ы пт ы л а рды одыту, оларга икемд1 жу
мыс KecTeci мен ттйм;й устемеады усынуды да дамтуы мумюн.

K,a3ipri кезде ерш й жумысда жалдану да мадызды мэселе болып тур. Ерш- 
й  жумысда жалдалудыд дудыдтыд acneKTUiepi жэне элеуметйк жагы да к у рдел i. 
EpiKTi жумысда жалдану дегешм1з -  эдеттеп жумыс орнымен дамтамасыз ету, 6i- 
рад уйым кез келген себептермен дызметкерд! жумыстан шыгарып ж1бере алады. 
Содгы кезде pi уйымда дызметкер жумысты дурыс атдармай, талаптарды орында- 
маса гапа жумыстан шыгарылуы керек деп усынылып келедь Ал уйымныд Енбек 
дауш ш здт жэне гигиенасы туралы задга дайшы келейп дызмет турлерш орын- 
даудан бас тартдан жумысшылар жумыстан шыгарылмауы тшс. Осы себептен 
жумыстан шыгып далгандар сотда шагымданган. Сот оларга комектесе алмады. 
Ол коптеген уйымдардыц жалпы жуйе.'мк дысдартудан басда кезде, едбек келкйм- 
шарттарын непзшз бузып, жумысшыларды жумыстан шыгаруын шектедк 2008 
жылы басталган дагдарыс кезшде жумыстан шыгып далгандар бурынгы басшы- 
лыгы зад талаитарын бузды деп айыптап, сотда арыз бердь9

саласына датысты айтылатыН тагы 6ip нейзп  
мэселе -  дызметкерлердщ жекебасы мен езп- 
piHe араласнау. Мысалы, жумыс берунп бкйк- 
й  маманныц элеуметттк желшерде жазбалар 
жариялап отыратынын бшгеннен кей'ш, оны 
жумысда алудан бас та рта ала ма?

блеуметпк езгерктер жэне адам 
ресурстары менеджмент!

0 Менеджер
жаднамасы

□  М енеджерлер уйымда адам ресурстарын басдарудыд стратегиялыд релш аныд TyciHyi 
керек.

□  Менеджерлер уйымда адам ресурстарын басдару уийн дажет заддар мен ережелерд1 
аныдтап, оларды дысдаша тусш д1рт 6epyi керек.

□  Адам ресурстарын басдару саласы бойынша дызметте жада дызметкерд1 жумысда 
алуда сухбат ж урпзсеф з, жумысда алуды реттеййн заддар жиынтыгын ете жадсы 
б т у Н з  керек.

Адам ресурстарын тарту
Адам ресурстарын басдарудыд ортасын тусшу -  осы мэселенщ нейзд Ty6ipi. Ещц 
уйымда жумыс icTcrici келетш бшшй мамандарды тарту мэселеслн 6ipiiiuii кезекте 
дарастырамыз.

DU



13-ТАРАУ Уйымдагы адам ресурстарын баскдру 4 5 9

Адам ресурстарын жоспарлау

BijiiKTi мамандарды тартудагы бастапцы нукте жос
парлау. HR жоспарлау жумысты талдау, ецбекке сура- 
ныс пен ецбек усы ны сын а болжам жасаудан турады.

Жумысты талдау д е г е г т п з-  уйым Lmin/ieri жу.мыс- 
ты жуйел1 талдау. Ол eni белiктеи турады. Жумыстьщ 
сипаты: непзп мшдеттер, жумыс жагдайы, жумысца 
к,ажет дондыртылар, материалдар, дурал-жабдыкггар 
riaiMiн цамтиды. Жумыстьщ ерекшелт: оны орындау 
унин кажет кабшеттер, дагдылар мен машьщтар. Жу
мысты талдау жоншдеп аппарат адам ресурстарын басцару цызметшде колданы- 
лады. Мысалы, жумыстьщ мазмуны жэне оган койылатын талаптарды биту сэйке- 
ciHine кызметкерд1 тацдаганда, жалацы мелшерш тагайындаганда кажет.

Адам ресурсына сураныс пен адам ресурсы усынысына болжам жасау. Ме-
неджсрлср уйым iuiiiue атцарылатын жумыстардьщ мазмунын тусшгеннен кейш 
болашакта кандай кызметкерлер керек болатынын жоспарлайды. 13.1-сызбада 
адам ресурстарын жоспарлаудыц кед колданылатын кадамдары керсетьтген. Ме
неджер бурынгы жумыс атдарган адам ресурстарыныц трендш багалаудан бастай- 
ды, болашак уйым жоспары, жалпы эконом икал ы к, трендт1 карастырады. Шагын 
уйьтмдар yuiiH сатылым децгеш артады деп болжау сатушылар жэне операцияльщ 
кызметкерлерге деген суранысты аныктауга н е т  болады. Эрине, ipi кэслпорындар 
адам ресурстары кажеттМн аныктау yuiin одан да к у рдел i модельдер;н колданады. 
10 жылдай бурый Walmart кажет адам ресурстарын жоспарлаудыц жан-жакты

«©HflipicTe ipi к,урылымдык, езгер1стер 
болып жатк,анын Kepin отырмыз...
Бурын жаппай e H flip ic re  жотары жалак,ы 
бертетш орташа жумыс орындары 
болашак,та азаяды».

-  ХАРЛИ ШЭЙКЕН, КАЛИФОРНИЯ УНИВЕРСИТЕТ!, БЕРКЛИ ЕЦБЕК
К.АТЫНАСТАРЫ ПРОФЕССОРЬГ0

13.1-СЫЗБА. АДАМ Р ЕС У Р С ТА Р Ы Н  Ж ОСПАРЛАУ

Уйым жсжары децгейде табыска кол жетюзпа келсе, адам ресурстарын Tapryfa аса кецш 6enyi керек. 
Адам ресурстарын жоспарлау жумысты талдау, ецбекке сураныс лен ецбек усынысына болжам жа
сау, айырмашылык, больан жащайда сэйкеанше кажет стратегия эз1рлеуге байланысты.

Треняп 6afanay
• Сырткы ецбек нарыты
• K,a3ipri жумысшылар
• Болашак уйымдык жоспарлар
• Жалпы экономикалык трендтер

I
Суранысты бат-алау

I 1
1шю усынысты болжау Сырткы усынысты болжау

.

Болашак, суранысты жене iund 
усынысты салыстыру

I
Кызметкерлер жепспеу немесе 
артылып калу жатдайын бол- 
жамды турде жоспарлау

Жумысты талдау -
уйым iniiHfleri жумыс бойынша 
акпаратты жуйел1 жинактау 
процедурасы
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эдшш колдана отырып, алдагы он жылда компаниям 1 миллион адам жумысца 
цабылданады деп болжам жасады. Онын 800 мыцы жаца цызметкер болса, 200 
мыцы эртурл1 себептермон жумыстан кететш адамдардыц орнын басады деде11 Уа- 
цыт оте келе Walmart бул сандарга тузету енпздк Оижылдыцтыц соцына карай 
шынЫмен компания 800 мыцнан коп адамды жумыска алды, 6ipaK бул кезде жос- 
парлы уацыт аяцталган болатын.

Ецбек усынысын болжау ею болiктон турады. ¥йым пшндеп усынысца (жа- 
цын арада уйымга корок болатын цызметкерлер саны мен жумыс сипаты) болжам 
жасау жэне сыртцы усынысты (жалпы ецбек нарыгындагы жумысты атцаруга ца- 
f)iлет! бар барлык, адамдардыц саны мен тиш) болжау.12 Карапайым эдш сол уа- 
цыттагы штат неотесан оныц болжамды айналымы мен дамуына царай реттейдь 
Ал ipi компаниялар болса, курде.л улплер/ц цолданады. Мысалы, Калифорнияда- 
гы Union Oil Company ка.'йр жэне болашацта кэшби мамандар мои менеджерлергн 
болжауда арнайы жуйе цолданады. Union Oil-да цолданылатын жуйе цай бол1мде 
бi.niKTi мамандар кон, ал цай жорде олардыц саны аз, мацызды лауазымдарга цан- 
ша адам керок екенше болжам жасай алады.13

Уйымныц жогаргы буындарында, менеджерлер ерекше адамдар мен лауазым- 
дарды жоспарлайды. Кобшде цолданылатын эдш -  орын ауыстыру кестеск Он- 
да мацызды басцару лауазы.мдары ызшедь Бул кызметы к1м атцарып жатыр, ол 
осы цызметте цанша уацыт цалуы мумшн, жацын арада бшштшгш арттырса, к1м 
(аты-жеш жазылады) осы цызмегп атцара алады деген сурацгарта жауап царас- 
тырылады. Бул эдш жеке адамныц б i.niкгi.:iiriтт дамыту тэж1рибесл ретшде царас- 
тырылып, менеджерлж цызметп атцаруга ыцтимал кандидаттарды жинацтауга

кемектеседк14 Xerox компаниясыныц бас директоры

«0з к,ызметкерлер1гуизге кен,т белмедк. 
Сырттан «.ызметкер шак,ыру оцайырак, 
KepiHfli. Б|рак,уйым !шждеплер фирманьщ 
«.ызметомен жак,сы таныс жене ец 
бастысы -  олар клиенттерд1 бтедЬ>.

-  ЛЮСИ СОРЕНТИНО, BOOZ ALLEN HAMILTON РЕКРУТИНГ- 
КОНСАЛТИНГ КОМПАНИЯСЫНЫЦ АДАМДАРЛ А 

К.ЫЗМЕТ КОРСЕТУ БАС МАМАНЫ16

Орын ауыстыру Kecreci,
мацызды басцару 
лауазымдары пзтген кесге.
Бул к,ызметп юм аткдрып 
жатыр, канша уак,ыт ол осы 
цызметте к,алуы мумюн, 
жак,ын арада 6miKTmiriH 
арттырса юм (аты-жен1 
жазылады) осы ^ызметп 
аткдра алады деген cypaKjapfa 
жауап к,арастырылады

Цызметкерлер туралы 
аппарат жуйеа немесе 
машыкдар тЫм1 -
эр кызметкердщ 6miMi, 
тэаарибеа, машыкдары, 
карьералык, дамуы туралы 
аппарат компьютерге енпзшю 
жинакдалатын жуйе

Анна Малакхи езшщ орнын KiM басатынын прези
дент ретшде Урсила Берн тагайындалганда бшдь 
Эрине, Малакхи зейнетке шыццанда, оныц орнына 
жаца бас директор ретшде Берн баратыны тусшшть 
Мундай сауатты ауыстыру компания ymin оте жецш 
жэне тшмдн15 Morgan Stanley компаниясыныц бас ди
ректоры Джон Мак жумыстан кететшш айтцанда, ак- 
ционерлер кецесл оныц орнын басатын адам жоншде 
жоспар жасады. Жоспарга сай со-президент Джей.мс 
Корман компанияныц бас директоры болып тагайын- 
далады деп хабарланды.

Агымдагы жоспарлау жэне цызметш ocipyre бо
латын адамдарды аныцтауды оцайлату yuiiH кейб1р 

уйымдар цызметкерлер бойынша цызметкерлер туралы аппарат жуйесш немесе 
машыцтар riaiMiii цолданады. Бул жуйе компыотерге енпзинен. Эр цызметкердщ 
бйпмц тэж1рибес1, цабшетц карьералык, дамуы жинацталады. Мундай жуйе цажет 
лауазымдыц цызметке сай келетш кандид ату раны оцай табуга мумюндш бередк 
Мысалы, химия саласы бойынша инженерге цойылатын талаптар: мунай оцдеу 
зауытыида уш жылдан кем емес ецбек o'ri.:ii жэне испан тшшде еркiн сойлеу.

12-тарауда синатталган кэсшорын ресурстарын жоспарлау жуйеЫ уйымныц 
тшмд1 цызмет1н цамтамасыз ету yiuin цажет пню ецбек усынысын есентеу мен 
болжауды цамтиды.

Сыртцы ецбек усынысы -  колесi мацызды мэеелелердщ oipi. Мысалы, менед
жер Грузияга бугшнен бастап болашац уш жылда цанша электрик-инженер керек 
екенш цалай аныцтайды? Оган жауап беру уинн менеджер-жоспарлаушы мемле- 
кетт1к жумыспен цамту кецесЛ деректср1не, мемлекеттш есептерге, осы мамандыц- 
та оцып жатцан студенттер саны жоншдег! ацпаратца су не ну i тиш.

Адам ресурстары усынысы мен оган суранысты сэйкестенд1ру. Болашац су- 
ранысты жэне пню усынысты салыстырганнан Keiiin, менеджерлер цанша адам 
жетшпеуЛ немесе артыц болуы мумшн деген болжам бойынша жоспар жасай ала-

DU



461ды. Адам же-псией;й деп кутшсе, жаиа дызмет- 
керлерд1 жумысда алу, бурынгы жумыс 1степ 
жургендорд! дайта окыту ардылы адам жетк- 
пейтш бел1мдерге ауыстыру, зейнет жасына 
жеткен дызметкерлерд1 жумыс клей туру га 
KOHflipy, ецбекы аз долдану немесе ешмдййкт) 
арттыратын куралмен жабдыдтау туралы ше- 
нпмдер дабылданады.

Уйым жумысда жаца адамдар дабылдай- 
мыз деп шенпм шыгарса, алдымен сыртды 
едбек усынысын болжау туралы адпарагда су- 
йене отырып, жалпы ецбек нарыгында уйымга 
дажет адам ресурстары бар-жоты тексершедй 
Жогарыда айтданымыздай, уадыгша дызмет- 
дер трещи менеджерлерге мэселеш шешуге 
комектеседи Адам саны артыд болса да, уйым 
ушш проблема. Оны шешу жолдары: артыд 
адамды басда дызметке ауыстыру, бурын жу- 
мысты тастап кеткендерд) таддамау, шугыл 
зейнетке шыгару, жумыстан шыгару.

К,ызметкер 1здеу
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Уйым жаца дызметдер керед екешн аныдтатаннан кешнп дадам -
табу.17 Оньщ 6ip тосип -  рекрутинг -  боса га н орынга дызметдер та р т у 'ж ” *TKe^
меткерлер дайдан келед1? Керед адамдардыцKeft6ipeyi уйым iniineo т-.г,!, '."1'1 КЫа'т пгп 1аОЫ.>1\Ы MYM-KiH, Kewoipeyi сырттан шацырылады. 1

•шк> рекрутинг -  Kasipri жумыс 1степ журген дызметдерлерд1 бос орынга 
кандидат ретшде дарастыру. Фирмашплш мундай шеппмдер iujKi моральды да- 
лыптастыру жене жогары бЫкА маманды садтап далуга мумкшдж береди Kacin- 
одадпен жумыс штейтш фирмаларда мундай iuini озгерту кэсшодаднен арата жа- 
салган келкл.мшарттарда KopccTuyi тшс. Жогары лауазым дызметтер1 уппн дыз- 
меткерлер туралы адпарат ж унес! дажет кандидатты тауып беред1 немесе менед- 
жерлер усынылган кандидаттар арасынан тандап алады. Уйымдардыц кош ш лт  
дызметдер i-здеуде бугшп тащда интернет-байланыс жуйосш белсещй дол да нуда, 
luini рекрутинтц кемпшнп -  домино acepi, ягни -  босаган орынга ауысдан дыз- 
меткердщ босаган орнына тагы басда адам алу керед. Солай жалгасып кете береди 
Мысалы, 6ip уйымда 195 босаган орынга 454 фирмапш.’пк озгерту жасалган екен.

Сыртды рекрутинг -  бос орынга сырттан адам шадыру. Сырттан дызметдер 
шадыру yuiin мынадай адктер долданылады: жарнама, эчпмелесу, жумыспен 
дамту areHTTiKTepi, кадр агенттштерд енбек биржасы, жолдамамен келгендер, 
алдын ала жазылусыз келгендер, шадырусыз келгендер. Кептеген фирмалар ин- 
тернетте жумысда шадыру туралы хабарландыру береди Орине, менеджер лайыд 
кандидатты тацдап алуы тшс. Жеке жумыспен дамту агенттштер1 -  кедсе дызмет- 
керлерш жэне техникалыд мамандыдтар бойынша дызметкерлер;и i-чдеуле тшм;и 
орын. Газеттер ардылы бос жумыс орны женшде хабарландыру беру ардылы ул- 
кен аудиторияны дамтуга болады.

Уйымдар рекрутинг жешндеп шеипмнщ ei<i жадты болатынын есте садтауы 
кажет: уйым жумысда адам алады, ал ол ез кезепнде жумыс таддайды.18 Мысалы, 
жумыссыздыд томен болган (жумыс iзде11 журген адам аз) жагдайда бизнес жана- 
дан дызметдер алу ушш oipaa тер Tervi керек. 1990 жылдардын аягында, жумьк 
сыздыд 25 жылдыд дсдгейге дешн томендегенде, кейбмр компаниялардыд ( Рш  ’ 
People Soft, Cognex) рекрутерлер1 олармен жумыс штеу дандай «дызыд» оо.н 
нын, acipece балмуздад бастадгылары, караоке конкурстары, софтболл лшалары

Рекрутинг -  босаган орынга 
дызметкер тарту процеа

luiKi рекрутинг -  K,a3ipri 
жумыс icren журген 
к,ызметкерлерд| жогарырак, 
позициядагы бос орынга 
кандидат репнде карастыру

Сыртды рекрутинг -  бос
орынга сырттан адам шакыру
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462 IV Б0Л1М Уйымдастыру npopeci

жене те riii фильм тундер) ту рал ы еске алды.19 Гнрнд жумыссыздыд артдан кезде 
(ягни коп адам жумыс 1здеп жургенде), кептеген компанияларга кыз.метке жал- 
дануды ынталандьтрудыц дымбат тэсшдерш долданбай-ад дызметкер алу о дай га 
туседн Мысалы, 2008 жылгы экономикальщ кулдырау кезшде, компаниялардыц 
i<o6i дызметкерлерш жумыстан шыгарып немесе жумыс уадытын дысдартып 
жатданда, жумыс icToirriп адам таба алмай отырган домпаниялар осылай ктедк 
Мысалы, Avon компаниясы осы кезд '1 пайдаланып, тжелей сатумен айналысуга 
дабшеги адамдарды жумысда тарту ардылы сатылым кол ем i мен тш мдш тн ай- 
тарлыдтай арттырды.20

Сосан дарамастан, компания ей жадсы элеуегп дызметкерд! алса да, ол 6ip да- 
дам алга журш, барлыд усыныстарды лайыдты дарастырып, дурыс шепйм дабыл- 
дауга умтылуы керек. Лайыдсыз адамды жумысда ал ran жагдайда, компанияга 
келетш зиян томен дэрежел1 дызметкердщ жылдыд едбекадысынын жартысы не
месе жогары дэрежел1 дызметкердщ жылдыд толемадысынан 3 -5  рет артып кете- 
дй Сондыдтан жылына «лайыдсыз» адамды 40 мыц доллар едбекадымен жумысда 
алу салдарынан компания кем дегенде 20 мын, долларга шыгынга батуы мумюн. 
Бул с о м а г а  ол дызметкерд1 одыту, кецес беру, томен ецбек еш м дш т, шартты бузу, 
рекрутинг, орнына жаца дызметкер алу шыгындары шредд

Лайыд дызметкер;Ц жумысда дабылдаудыц ец тгпмдц жадсы эдктерпнц 6 ip i -  
жумысты шмнайы елестету (RJP), я гни, умггкерге жумыстыц компания K y r in  
отырган шынайы корпнсш корсету.21 Мысалы, умггкерге бул дызыд немесе моти- 
вациялы жумыс емес, одеттегi дарапайым дызмет екенш керсетш, менеджерлер 
ум1ткерлер арасынан ец жацсысын жумысда алады. Цызметкерге сухбаттасу нэ- 
тижесл унамай, ол тезiрек басда жумыс 1здей бастауы мумкш. Компания жу.мыс 
жайын шынайы баяндаса, жумысда алынган дызметкер жумыста узад турадтап 
далады.

Жумысты шынайы 
елестету -  умйкерге 
компанияда ат^аратын 
жумыстыц шынайы 
керУан керсету

Тексеру -  та ид а у куралы, 
шын мэкпнде, келешек 
жумысты к,аншалык,ты дурыс 
болжайтын децгейд1 аныктау

К,ызметкерлерд1 ipiKTey

Рекрутинг процесл 6ipas улпткер жинаганнан кешн, келесл дадам жумысда К1мд1 алу 
керек деген мэселеге йреледд Тандау nponeci -  у.\пткерден оныц тшм;ц жумыс icTeii 
алатынын керсететш адпаратты сурату жэне оны жумысда алу.22 Эрине, компания 
болашад ецбек ои1мд1лiriu корсететш факторлар жайында адпаратты жинай алады. 
Болашадты болжау дундылыгыныц адпараттыд npopec i тексеру деп аталады.

Тексерудщ ei-ti непзп тэсшi: болжамдьщ тексеру жэне мазмундьщ тексеру. 
Болжамдыд тексеру дызметкердщ немесе умБкердщ упай сандарын жинау мен 
оны багалау жэне надты жумыс ешмдиппмен арадатынасын белплеу ушш арна- 
йы дуралды долдану. Сол шамалардыц датынасы тацдалган дурал жумыс ешмде 
лii’iнiц болашагыи болжайтынын бщйредд Мазмундыд тексеру логикалыд жэне 
жумыс а нал из i мен деректерд1 тацдау дуралы тзпм/ц жумыс атдару ymin нагыз 
дажет дабшеттерд1 елшейдд Мазмунды текссрудеп ец бастысы -  жумысты атдару 
ymin дажет ,\пндеттер1 мен толыд жумыс анализ!. Тест умБкердщ даб1леттер1 до- 
йылган ,\пндеттерд1 орындауга жететшш немесе жетпейтшш корсете алады.

Анкета. Кызметкер'ц тацдаудагы 6ipiHmi дадам -  умАкерге oTiirinr парагын тол- 
тырту. Анкета -  умггкер жайында толыд адпаратты, ягни оныц алдыцгы жу.мыс 
орны, 6i.nii\ii жайында, жумысда байланысты басда да доректер/ц жинаудыц ец 
Tni.Mfli э;цстершщ 6ipi. Онда жумыстан тыс, мысалы, жынысы, ;tini, улты жайлы 
сурадтар болмауы керек. 0иш ш  парагындагы маглуматтар умижердщ api дарай 
етуге лайыдтыгын аныдтау ymiH жэне умггкермен кездеспей турып онымен та- 
нысу уппн долданылады. Вкппшке дарай, соцгы жылдары умБкерлердщ OTiHiui 
парагын OTipiK толтыру жэне дате деректерд! пайдаланып жумысда юру жагдай- 
лары копейi 11 Kerri. Сауалпама нэтижесшде 2,6 миллион жумысда етшпн беру- 
шшщ 44%-ы OTipiK адпарат толтырганы аныдталган.23 Басда Accu-Screen сауал-
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намасы нэтижесшде резюмелердщ 53%-ы 
o'ripiK ацнаратпен жэне 78%-ы адастыратын 
ацнаратпен толтырылганы мэ.!пм болды.2/‘

Тест. Адамныц цабшетш, машыгын, бипмш 
белгип 6ip жумыспен байланыстырып тес/ri- 
леу -  оныц жумыста табысца жетер-жетпеслн 
аныцтауга б1рден-б1р кемек. Сонымеи цатар 
тексеру ретшде тест сэйкесшше е вдел in, бага- 
лануы тшс. Bip багытца умыкеряердщ барлы- 
гы тести 6ip уацытта жэне 6ip ортада (темпера- 
тура, жарьщ, назар) б1рдей eTyi керек.25

Сухбат. Танымал тацдау цуралдары сияцты, 
сухбаттар да кейде жумыс ешмдШ пне каты с,- 
ты дурыс болжам бермейдк Мысалы, адамдар 
арасында жш кездесетш б1ржацты тусппк 
ардылы, сухбат алушылардыц Ke6i алгашцы 
кездесуде умггкер;р катты сынайды. Сухбатты 
бацылау yiuin сухбат алушыларды дайындау 
кезшде оларга ьщтимал жал ran угымдардан 
алшак болуды жэне сухбаттыц иепзп жуйеслн 
сактауды уйрету керек. Жуйел! сухбатта су- 
рактар алдын ала жазылып, барлык, сухбат алушылар б1рдей сурацтар Йз1м1мен 
журедь Бул торт in сухбаттыц 6i [)1зд1 л iii п жэне компанияга цойылатын сурацтар- 
дыц мазмунын бацылап отырады.26

Басцарушы лауазымдарга немесе мамандыцтарга умпкерлерден сухбат алу 
эдеттеп жуйеден 6ipa3 ерекше. Сурацтар мен аппарат жинау одеттеидей жоспар- 
ланган турде журедц o ip a K  умггкердщ мамандануына байланысты арнайы сурац- 
тар e3repin отырады. Trammell Crow Real Estate Investors менеджерлерд1 жумыс- 
ка алудыц жаца тэсшдерш цолданады. Эр улпткер тек ею немесе уш менеджермен 
емес, сонымен 6ipre хатшымен, жас лизинг агенимен сухбаттасады. Бул оныц 
мененджерл1к емес позицияда жумыс ттейтш адамдармен царым-цатынас жасай 
ал аты н - ал майты н ы н керсетед1,27

Багалау орталыцтары менеджер тацдаудыц танымал эд1стерш1ц 6ipi жэне ком
пания цызметкерлерипц врлеуше жацсы cenTirin типзедь28 Багалау ортальщта- 
ры -  менеджерлер жумысыныц мазмунды тексерудщ ориьша журетш курамдас 
6o.niri. Эдеттеп орталыцтар 2 немесе 3 кун журедц оган 6 адамнан 12 адамга дешн 
цатыса алады жэне олар турл) менеджер.тпк жаттыгуларды орындайды. Орталыц- 
тар курамына сухбаттар, копшйпк алдында сез сойлеу, баска да стандарт цабшет- 
терге тексеру сынацтары i<iред1. \ ’мп-керлерд1 6ipHeme бшнсп маман, эдетте умгг- 
керлер царастырыи отырган жумыстыц жогары санатты менеджерлер! багалайды. 
Багалау орталыцтары жан-жацты цамтылган жэне азшылыц топтар мен эйелдерге 
эд1л болса, жацсы жумыс атцарды деп есептеледк29 Kefioip компанияларда багалау 
орталыцтары осындай шаралар ymin цурылган. Басца компанияларга багалау ор
талыктары эртур.’п мацсатта м э ж т с  залдарында орналасады. Алганг рет багалау 
орталыгы тужырымын AT&T усынды. Компания жылдар бойы багалау орталы- 
гын барлыц дерлж басцару позициялары бойынша шепнм цабылдауда цолданды.

Басца техника. Кэспторындар эртурл1 жагдайларга байланысты басца да тацдау 
техникасын цолданады. Полиграф тест 6ip рет танымал болып, танымалдыгы то- 
мендеп келедк Кеи компания умнкерлерге физикалыц емтихан тапсыруды усына- 
ды. Кейб1р кэсшорындар цаушслзджке байланысты арнайы жагдайларда e c ip T K ire  

тексеру журпзедй Мысалы, атом электр стансасына жумысца аларда умггкердщ

Мына сухбатта HR к;ызметкер1 умнкерге тест кдпай толтыру керек екен1н 
TyciHAipin отыр. Барлык, кандидаттар 61рдей тест толтырды. Тестте олардан 
жана егпмге сатылым сараптамасын, маркетинг жоспарын жасал, жада 
усыныстарды керсету талап етшд1. Бул сынак, нэтижеанде ед лайык умйкер 
жумыска кдбылданады.
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ecip T K i пайдаланатын-пайдаланбайтыны тексершедг 1\а;ир кейб1р компаниялар 
умггкердщ несиеш бар-жогына дейш тексередь

0Менеджер
жаднамасы

□  Менеджерлер адам ресурстарын жоспарлау, рекрутинг жане тандау процесм ен таныс 
болуы керек.

□  Тандау aflicrepi кажет акдаратты береди 6ipa«, менеджерлер еш нэрсе м ш аз емес екенш 
TyciHyi керек.

□  Рекрутинг жэне тандау -  ею багы ттагы  жол екенш, компаниялар жак,сы к,ызметкерлерд1 
капай i3flece, кызметкерлер де ен жак,сы жумысты солай !здейннж умытпауымыз керек.

Адам ресурстарын дамыту
Таддау жуйесшщ тшмдшгше дара маета н, кешшлш кызметкерлерге дызмет ба- 
бында дамын, есу ушш, д осы мша бинм алу дажегпп туындайды. Косы мша бппм- 
нщ тшмдципн бага.тап, Kepi байланыс орпату керек.

Ок,ыту жэне дамыту

«Кэсторньщызда 30 к,ызметкер болсын, 
300 к,ызметкер болсын, кесторындаты 
мумктдктер медениетш к,алыптастыра 
алсацыз -  к,ызметкерлерНз уш т ен 
маныздысы сол. Ок,у тек тренингтермен 
шектелмей, 6ip мезгтде бизнесМздщ 
артурл1 тустарын к,амтиды».

Адам ресурстары менеджмент!нде тренингтер опрерациялык жэне техникалык 
кызметкерлерге, олардыц оз жумысын аткаруына байланысты етшзйчедк Дамы
ту -  менеджерлер мен мамандарды даз1рп жэне келешек жумысы учли одытып, 
кажет дагдылар мен машыктарды мецгерту.30 Коптеген компаниялар ез менед
жерлер! мен дызметкерлер! не арналган туракты одыту багдарламаларын усына- 
ды. Мысалы, IBM жылына оду багдарламаларына 750 млн доллар жумсайды жэне 
багдарлама бойынша дызметкерлерд! уйрету ушш жауап 6epeTin вице-президен-

Ti бар. Жадында ФБР 30 мыд агентке мектептерде 
жэне догамдыд жерлерде болуы м ум Kin атыстарга 
дайындалу уш!н аудымды одыту жаттыгуын уйым-
дастырды. Америкалыд компаниялар жыл сайын 
дызметкерлерш жумыс орынан тыс жерде одыту баг- 
дарламаларына 70 млрд доллар жумсайды. Бул со мага 
багдарламага датысатын дызметкерлердщ жаладысы 
мен устемеадысы шрмейдь

-  РИЧАРД БРАНСОН, VIRGIN GROUP НЕГ131Н ДАЛАУШЫ32

Тренинг -  адам ресурстары 
менеджментЫде операциялык 
жане техникалык 
кызметкерлерге, олардын ез 
жумысын аткаруын уйрету

Дамыту -  менеджерлер мен 
мамандарды каз1рп жане 
келешек жумысы уолн окытып, 
оларга кажет дагдылар мен 
машыктарды мецгерту

Оду дажетппн баталау. Оду багдарламасын жос- 
парлаудагы алгашды дадам -  дажетплжтерд! аныд- 
тау. Мысалы, дызметкерлер оз жумысын атдару уидн 
машинаны долдануды бшмесе, эрине, оны уйрету да- 
ж етт т  аныд белили Ен;п 6ip жагынан, дызметкерлер 
тобы дурыс жумыс атдармаса, онда уйрету керектЬ 
ri туындамайды. Мэселе мотивация жогы, есшрген 

жабдыдтар, наитар бадылау, ттпмстз жумыс дизайны немесе дабшет пен бишмнщ 
аздыгында болуы мумк'ш. Уйрету мумкшдш тек содгы себепке гана байланысты 
болуы керек. Оду багдарламаларын жасаган кезде, менеджер дэл жэне олшемд1 
мадсат доюы, ягни дай дызметкерлер одытуды дажет ететшш иадты аныдтауы 
дажет. Менеджерлер одыту аядталганда багдарламаны багалауды жоспарлауы 
Tuic. Одыту nponeci басынан аягына дейш 13.2-сызбада керсетшген.

Ортад одыту эдктерг Одыту мен дамытудыц коптеген эдштер! бар. Одic.Ti тац- 
дау коптеген тусшштерге байланысты болады, oipaK ен маныздысы -  одытудьщ
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13.2-СЫЗБА. ОКЫТУ ПРОЦЕС1

Окыту процеан баскару онын ти1мдтюн aprrbipyfa септюн типзе алады. Оку бакцарламалары жаксы 
ойластырылса жэне дурыс орындалса, компанияга да, кызметкерге де лайда экеледг Кешенд1 проце- 
crepfli устану менеджерлерге окыту багдарламасынын максаттарына сай болуса кемектеседг

мазмуны. Окыту мазмуны накты материал болганда (мысалы, компаниянын, ере- 
желерЁ немесе формаларды калай толтыру кереп женшдетусшжтемелер), оку ка- 
бшетк багдарламалау жэне дэ pi стер жаксы жумыс штейдк BipaK, окыту мазмуны 
тулгааралык немесе топтык шенпмдерге байланысты болса, онда компаниялар 
тулгааралык карым-катынасты колдана алатын, ягни релдш ойындар немесе дис- 
куссиялык тонтар сынды эдютерд! пайдалануы керек. Щызметксрлср физикалык 
машыктарды yiipeHyi керек болса, пакты жабдык'гар мен материалдарды крлда- 
нып, жумыс уакытында немесе вестибюльде тренинг вткЁзуге болады (Вестибюль 
тренинп катысушыны кау1пшзджке, уйренуге, Kepi байланыска уйротод]).

Онлайн одыту да сонгы кезде танымал эдштердщ 6ipiHe айналып келедь Мун- 
дай эдютср оку контент! мен катысушыларды бакылауга, оларга ауыспалы гра
фик орнатуга жэне кол ж  шыгындарын азайтуга кемектеседк33 Баска жагынан он
да шынайы жумыс мoдeлiн жасауда жэне бетпе-бет сейлесуге ыкпал етуде Keii6ip 
шектеулер бар. Xerox, Massachusetts, Mutual Life Insurance пен Ford осы эдк'п 
колданып жейстшке жеткен!н айтады. Сонымен катар кеп багдарламалар эдкгер- 
дщ 6ip-6ipiMen байланысына суйенедк Мысалы, Boeing озими, менеджерлерш тес
тер, релдш ойындар мен ушу мод ел i бар жаттыгулар юретш жедел eici кундж оку 
семинарына ж1берш отырады.34

Улкен компаниялар ездершж дербес оку орындарын кура бастады, оларды 
корпоратив университеттер деп те атады. McDonald’s 6ipiHuri рет озими, Гамбур-

30-267
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Тренинг операциялык, жэне техникалык, к,ызметкерлерд1 бершген тапсыр- 
маны жаксырак, орындауга уйретедг Мына менеджер exi жаца к,ызмет- 
керге курдел1 ен!м жуйеан басхдруды жэне жуйе бузылганда хдндай 
кдцамдар жасау керепн TyciHflipin жатыр.

«врине, заман к,иын, 6ipaK, к,ызметкерлердщ 
дамуы жал-Facybi керек екенж туанемйз».

-  ДЭВИД МЕТСГЕР, CANON КОМПАНИЯСЫНЫН 
АМЕРИКАДАЕЫ ДАМУ МЕНЕДЖЕР!36

гер университеты Иллинойс штатында курды. 
Компанияда окытылып жатка и барлык ме- 
неджерлер оку багдарламасына мшдегп турде 
Катысады, онда олар гамбургер/ц калай да- 
йындап, клиентке калай жаксы кызмет корсе
ту керек екенш уйретедк In-N-Out Burger ат- 
ты гамбургер желнйшц де осыидай, In-N-Out 
University аталатын оку ориы бар. Shell Oil 
мен General Electric осы тэсшд} колданады.35 
«ТехТаным» айда рында осыидай жаца мум- 
шндштер туралы айтылгаи.

Окытуды багалау. Окыту жэне дамыту баг- 
дарламалары ордайым багалануы керек. Эдет- 
reri багалауга 6ip немесе 6ipHeuie озара байла- 
нысты критерий/U (мысалы, карым-катынас 
немесе тшмдцчнл) окытуга дейш жэне кей!н 
багалап, критерийлердеп езгер1стерд1 елшеу 
юредк Багалау елшемдерш тренинг соцында 
жинан алган ец оцайы, шын мэншде, мацызды 
багалау олшемдер1 тек тагылымдамадан eTyuii 
тренингтен Keiiin жумыс ютей бастаганда ко- 

ршедк Цатысушылар оку барысында коп нэрсе 
уйрендш жэне унады деп айтуы мумкш, 6ipaK 
шын мэншдеп корытынды окудан кешн олар- 
дыц жумысы жаксарган-жаксармаганынан ке- 
piuegi.

0HiMflmiKTi б а га л а у  -
кызметхерлер ез жумысын 
каншалыхты дурыс 
атх,аратыныныц xepceTxiuii

в ж м д т к л  багалау

Еызметкерлер окытылып, жумыска алынганнан Keiiin менеджерлердщ келесл ка- 
растыратын мэселесл -  олардыц жумысын багалау.37 0шмд!лшт1 багалау -  кызмет- 
керлердщ ез жумысын каншалыкты аткаратыныныц KopceTKimi. К,ызметкерлердщ 
жумыска кабкчетш багалауга себеп: тацдалган куралдар мен ок,у багдарламалары- 
иыц тшмдийп, эюмшипк, жалакыны кетеру мэселесшде кемек, кызметшщ жога- 
рылауы немесе окуга ж1беру, Kaaipri жумысты жаксарту мен болашак карьерасын 
жоспарлау yiuiH кызметкерлермен арада Kepi байланыс орнату.38

бшмдппкИ багалау жалакы кебекнне жэне кызметте котершуге комектесе- 
тшдштен, олар ад in жэне ешюм/й кемОтпей журпзшул тшс. Багалау жуйсчл бага 
KoiiFaH кезде ош м дш пт дэл тауып, адамныц жумыстшмдкппне катысы жок адам 
м i нез- кул кы н санамайды.

Ортак багалау эд1стерк Эдетте компанияларда колданылатын еш нейзп багалау 
э;цгп бар, олар объектив эдк: жэне субъектив эдк;. Объектив керсетюштерге пак
ты o n iM  колемш (ягни енд1ршген тауар санын) есеиген шыгару жылдамдыгы, дол- 
лармен есептегенде сатылым колемi жэне оцделген усыныстар саны жатады. Объ
ектив корсеткннтер кейде адамдардыц «жалган» ойлары салдарынан, т т й  Keii6ip 
адамдарда баскаларга Караганда орындау м ум ш ндт коп болса да кате болуы мум- 
кш. Мысалы, Мичиганда кар тазалайтын жабдыктарды сататын сауда екйпнщ 
мум ш ндт Алабама штатындагы дэл сондай жабдыктар сататын адамга Караганда 
Ke6ipeK. Bip жаксысы, ецделмеген корсетки штер/ц тузетуге, соныц нэтижесшде, эр 
адамныц ешмдипк нэтижесш корсететш пакты сандарды алуга мумшндж бар.

Объектив тэсллдщ гагы 6ip Typi -  эр кызметкер;ц стандарт жагдайда багалай- 
тын арнайы тшмдшш TccTi. Мундай багалау да ауытку мумшндшн жокка шыга-
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ТЕХТАНЫ М Медиа математика

Мэтью Карпентер ез ноутбупнщ экраны нда Kepi три- 
гонометриялык, cos (-1 ) =  ? ернепн карал отырады. 
Keneci б1рнеше секундта ол «О градус» деп жазады 
жэне компьютер оныю дурыс екенж хабарлайды. «Бул 
6ipa3 уакытты кажет его», -  деп мойындайды ез1, 6ipax 
бул TyciHiKTi де -  Мэтью бар болтаны 10 жаста. Оныц 
математикадан бесжшм сыныптагы MycaniMi кеп бала 
жогары мектепке бармайынша тригонометрияны тусж- 
бейд1 дейдт

Мэттью математикадан вундеркинд па? Ж ох, олай 
болуы мждет емес. Ол, бэлюм, Жер тартылысы мен 
есептеуш1 талам ортальнында тылыми дареже ала к,ой- 
мас, 6ipax баска да коптеген жумысты аткарута дайын 
бола алады. «Математика -  елдруил, -  дейд| Microsoft 
непзж калаушы Билл Гейтс. -  Адамдардан: «Ей, мына 
медбикелж жумыстардыц 6ipiH неге алмайсыз?» -  деп 
сурасацыз, олардык бас тартуына 6ip себеп -  матема
тика».

Мэтью Карпентер мен Билл Гейтспи, математикага 
деген кезкарастан да белек уксас тустары кеп. Мэтью- 
дщ  Калифорния штаты, Лос-Альтостеп математика 
сыныбы -  бурынгы хедж фонд мeнeджepi Сал Хан эз|'р- 
леген жуйе ушж эксперим ент™  сыныбы жене ондагы 
алты мыц шагын лекция мен ютаптарды YouTube-тагы 
видео туржде карап mbifyfa болады. Видеоныц Ke6i 
Ханныц кабинетжде жазылган, барлы ты ны цтуан- 
flipMeci бар. Мектептеп сыныптык, модельден кашып, 
Мэттью Карпентер сияк,ты окушылар уйде сол видеоны 
карал отырады, ал уй жумысын сыныпта мутал)мнщ ке- 
мепмен орындайды. Окушылар ез децгейже сай жумыс 
дтейдс ал компьютер олардыц жумысын баталап, ™ icri 
упай 6epefli.

Ханныц видеодан да ж огаргы  технологиялы бакы- 
лау панельдер) бар -  ак,паратты оку ymiH колайлы е т т  
реттейтж интерфейстер MyfaniMflepre ете ыцтайлы, ейт- 
KeHi олар окушылардыц жеке желспктер1 мен кемшн

лжтерж керсетедг Муныц барлыты Хан академиясында 
TeriH.

Компания ескен сайын -  K,a3ip онда 20 0  мемлекет- 
тен 23 ттд е  б миллион окушы 6miM алып жатыр -  ка
тан тексеру мен багалау хуралы сынды функцияларды 
колдану ymiH езж щ  багдарлама платформасын кецейт- 
кен. Ханны ц есу стратегиясы кепш тж ке арналтан ашык, 
онлайн курстарды дамытуды да коздейдг «Кеп корпо
рация, -  дейд1 Хан, -  окытуда сынып ЖYЙeciн колда- 
нады, корпоратив университеттер курады, ол жерде 
адамдар лекция тындауга уакыт жумсайды. Алайда 
63iH-e3i баптайтын модельдщ мацызы артытырак: ci3 ез 
устел!к!зд4н басында оты рып-ак кабтетщ )зд) арттырты- 
цыз келсе, езщ в халатан уахытта жэне ез!Ц1зге ыцтайлы 
ыртахта жасай аласыз».

2013  жылы «Таланттарды дамыту ассоциациясы» 
деп аталатын Kaci6n охыту мен б1л(кт!л'|кт1 арттыру са- 
ласында коммерциялых емес компания Ханды «Охыту 
мен технологияны революциялык турде тотыстырудаты 
жeтicтiктepi ymiH» марапаттады. Олардыц айтуынша, 
«Хан» академиялых модел1 xa3ipri технологияларды 
холдана отырып, 6miM жабдыхтары мен ресурстарын эр 
адамта сэйкес, балаларта да, ересектерге де колжелмд1 
е т т  жасатан.

Дереккез: Clive Thompson, «How Khan Academy Is Changing the Rules 
of Education», Wired (July 15, 2011), www.wired.com, on February 2, 
2015; Candace Walters, «Re-evaluate Approach to Training, Reap Benefits 
from Technology», Rochester Business Journal (October 26, 2012), www. 
hrworks-inc.com, on February 2, 2015; edSurge, «Khan Academy», EdTech 
Index (2011-2015), www.edsurge.com, on February 3, 2015; Tracy M. 
Flynn, «What Can Khan Academy Teach Corporate Training?» eLearning 
Industry (October 7, 2013), http://elearningindustry.com, on February 
3, 2015; «Salman Khan on Charlie Rose 2013» (video), Khan Academy 
(2015), www.khanacademy.org, on February 3, 2015; «ASTD Presents 
Lifetime Achievement Award, Honors Others for Contributions to the Training 
and Development Profession», Association for Talent Development (2014), 
www.td.org, on February 3, 2015.

рады. Мысалы, Dell Computer call-орталыдтарында техникальщ долдау корсету 
к,ызметкер1 мен отан кемек с. у pan хабарласкан клиенттер арасындагы сойлесу жа- 
зып алынады. Тех ни калы к, долдау корсету дызметкерлер1 шапшаддыд, надтылыд 
жэне клиентпен сыпайы сойлесу тургысынан баталанады. бшмдйпк тестер! дабЬ 
.nerri олшейдц 6ipaK адам ол дабшетш кунделтдп жумысында пайдалануга данша- 
лыдты ынталы екенш елшей алмайды. ( I\a6i.iie-ri жогары адамдар кейде жалдау 
болуы, б1рад тексерт кезшде гана жадсы жумыс корсету! м ум Kin.) Сондыдтан 
ешмдшш тестер! тшмдшжтщ толыд кескitiiн корсету ушш, басда да эдштермен 
толыдтырылуы керек.
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МЫез-куаык, рейтинг 
шкаласы (BARS) -  курдел! 
багалау aflici. Супервайзерлер 
мшез-купыкха сэйкес рейтинг 
шкалаларын курады

Субъектив adic, соныц шпнде децгейлеу жэне рейтинг ад iсто pi он i i Kxi
елшеудщ кем тараган турк Децгейлеуден кызметксрлердт 6ip-6ipiMeH салысты- 
рып, ен у з д т  мен ец нашарына беледь Децгейлеудщ 6ipa3 кемшшктер1 бар. Ул- 
кен тонтар ymiii рейтинг куру ото киын, ейткеш Kefi6ip жеке адамдарды 6ip-6i- 
р1нен надты ажырату оцайга туспсйдк Эртурл1 жумыс топгарындагы адамдарды 
салыстыру да мумкш емес. Мысалы, к у п т  топта ушшнп орында турган цызмет- 
кср нашар топта 6ipiHiui орында турган адамга Караганда мацызды болып шыгуы 
мумкш. Децгейлеудщ басты кемнплш -менеджер ор адамныц кушП жэне олшз 
тустары бар екешне карамастан, адамдарды ортак, ожмдкгпк неизшде багалайды. 
Bipeyre yiuinuii орында турганын айтканнан онын жумысыныц сапасы нашар, 
укыптылыгын олi де аргтыру керек екенш айтцандагыдай нотиже шыкпайды. 
Оныц уст1не, децгейлеу Kepi байланыс упмн керогаз аппарат бермейдг

Рейтингтщ децгейлеуден айырмашылыгы -  ол кызметкерлерд! 6ip-6ipiMeH 
смос, белгЬй 6ip стандарттармен салыстырады. 13.3-сызбада банктеп кассир ymin 
уш графикалыц багалау шкаласы корселтлген. Онда ешмдшжтщ тиянацтылык, 
нактылык, жэне укыптылык, сынды KepceTKiuiTepi багаланады. Рейтинг графикте- 
pin курганда, багалау мшдет1 мен максатына сай ешмдшш керсетшштерш тацдау 
керек. Пакты айтканда, адамныц жеке тулгалык, касиеттерше емес, оныц жумыс- 
тагы мшез-кулцы мен нэтижесше назар аудару керек.

Мшез-кулык рейтинг шкаласы ( BARS) -  курделi багалау эдшк Супервайзер
лер мiнез-кульщка сэйкес рейтинг олшемдсрш курады. Олар алдымен отмдипгат 
сэйкес нараметрлер1 бойынша аныктап, содан Keiiiн вшмдшштщ эр децгешне тэн 
арнайы мшез-кульщ формаларын белгшейдь Бакыланган мшез-кулыцты багалау 
шкаласын жасайды. 13.4-сызбада « Корды бакылау» аталатын мшез-цульщ рей
тинг шкаласы керсетшген.

13.3-СЫЗБА. БАНК КАССИР1 РЕЙТИНГ1НЩ ГРАФ ИП

Рейтинг графип -  к,ызметкерлерд1ц ежмдт1пн багалаудын танымал eflici. Рейтинг жасайтын менед
жер шкала бойынша к,ызметкерге 6afa 6epin, орнын керсетедг Рейтинг графип эртурл1 жумыстар 
уцлн к,олданылады.

0лшем1: Тиянакдылык,
Бул кассир эрдайым уак,ытында терезеан ашып, жумыс icreyre дайын.

1 2 3 4

Мулде келкпеймш КелклеймФ Келкемин Толык, кел1сем1н

вашем: Сыпайылык,
Бул кассир клиенттер1не эрдайым сылайы жэне жылы, курметпен жауап бередг

1 2 3 4

Мулде келкпеймш Келклеймш Келкемш Толык, келкемш

вашем: Ук,ыптылык,
Бул кассир жумысына ук,ыпты.

1 2 3 4

Мулде кел1спейм1н Кел1спейм1н КелкемФ Толык, кел1семш
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Бул жинактагы о зге шкалалар арнайы дукендер желшшдеп менеджерлер бе- 
л1мшщ жумысын дамытады: «Клиенттердщ шагымдары», «Арнайы акциялар», 
«Жоспарлау», «Сатудан кешнп компаниянын, процедуралары», «Сату бел1мшщ 
цызметкерлерш бадылау», «Мэселелерд1 шешу». BARS басшыльщ дурыс бады- 
лау орнатуын талап етедд ейткеш дурыс дойылган шкала дызметкорлер/р надты 
багалаура ке.мектеседк Hi рад уйым шецбершде эр жумысда болек шкала дурылуы 
керек жэне сыртды сараптама дажет болгандыдтан, ол дымбатда туседь

вгнм дткл багалаудагы дателер. Эрб1р децгейлеу жэне рейтинг жуйесшде 
дателер мен дате TyciHiKTcp болуы мумкш.39 Ец коп тараган мэселешц 6ipi -  щй- 
талану цателш -  дызметкерд!д соцгы жумысына сэйкес туснпк далыптастыру 
жэне дорытынды жасау, ойткеш оны веке Tycipy бэршен оцай. Децгейлеу мен рей
тинг эдки алты ай немого 6ip жылдагы ош м дш пт багалауды талап етедк сондыд- 
тан дайталану дател1п, децгейлеуде дате ай беру мумкш дтн арттырады. Тагы 6ip 
дате -  шкаланын, тек 6ip жагын гама ко л да ну тым цатал багалау немесе бэрше 
«орта» деген бага дою.

Halo щатесл -  дызметкерд! 6ip влшеммен багалап, сол рейтинги! басда ел- 
шемдерге «таратуга» мумкшдш береди Айталыд, дызметкер ешмдипк бойынша 
жадсы нэтиже корсетсе, багалаушы оныц сол шкала бойынша рейтинги! басда 
корсетшштерше де долдана салуы мумкзн. Цате сондай-ад нэслл, жыные, жас, ха- 
лыдаралыд тургыда, басда да ойламаган густарда туындауы мумюн. Бул кателер- 
дщ орнын толтыру утшн рейтинг жуйесш басынан дайта жасап, менеджерлерге 
оны уйрету керек.

©шмдипкт! багалаудагы жаца дызык од к: 360 градус Kepi байланые деп ата- 
лады. Бул эдште менеджерлерд1 басшылары, оз!мен децгейлес мамандар жэне ка- 
рамагыпдагылар багалайды. Мундай толыд opi мудият багалау шарасы дызмет- 
кердщ вшмдшп туралы оны тек басшысы багалап доя салганиан артыд аднарат 
береди Эрине, мундай жуйе коп уадыт жумсауды талап етедп оныц y c T i n e  жумыс 
орнында урей мен еешмшздш тудырмау ушш барышна дурыс оцделун тшс/‘°

360 градус Kepi байланые -
менеджерлердщ жумысын 
басшылык,тын, катарластары 
жэне карамагындагылар 
багалауы

13.4-СЫЗБА. М1НЕЗ-К¥ЛЫК РЕЙ ТИ Н Г Ш КАЛАСЫ

МЫез-кулык рейтинг шкаласы -  стандарт рейтинг шкалаларыныц шектеулерЫен етуге кемектеседг 
Эр нукте кызметкердщ мжез-кулкымен 6ipre журедг

Жумыс: Дукен менеджер! 
влшем: К,орды бакылау

7 Эрдайым дурыс уакытта жэне дурыс келемде тапсырыс бередг

I
б Уакытында тапсырыс бередг 6ipaic, кейб1р заттарга тапсырысты не вте кеп, не ете аз бередг

1
5 Эдетте дурыс уакытта жэне дурыс келемде тапсырыс бередг 

4 Кебжесе уакытылы жэне кажет келемде тапсырыс бередг 

3 Мезпл-мезгш1мен уакытылы тапсырыс бередг 6ipaK, едетте кажет келемде емес.

2 Мезгш-мезпл!мен кажет келемде тапсырыс беред1, 6ipaK эдетте уакытылы емес.

1 Ешкашан уакытылы жэне кажет келемде тапсырыс бермейдг
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Жиналыста менеджер 360 градус Kepi байланыс аркылы жинаган акпа- 
ратты opTafa салады. Бул Kepi байланыс кызметкер уш т пайдалы, ейткеш 
онын кунделжл жумысынын барлык тустарын к,амтиды. Ол бул Kepi бай- 
ланысты ез жумысын жаксарту унпн жэне дурыс максат кою ymiH колдана 
алады.

вш м дш кп багалудын, ен, соцгы да да мы -  
дызметкерлермен тш мдш к жоншде ninip 
алмасу. Эдетте ол багаланып отырган адам 
мен онын, бастыгы арасындагы жене кездесу 
устшде жасалады. Талдылау дандай бага до- 
йылганы жзне оньщ болашадта далай жад- 
сарту керек екеш надты деректерге суйенул 
THic. Сурад доя отырып сухбат еткьзу одай 
емес. K'eiioip менеджерлерге бул мэселе ыд- 
гайсыз, вйткеш Kepi байланыс жагымсыз нэ- 
тиже 6epyi мумкш. Bipaд тренинг-менеджер- 
лер nepi байланыс упмн тшмд1 сухбат втшзуге 
квмектесе алады/'1

Keft6ip компаниялар кутш отырган нэ- 
тижеш корсетпейтж адамдарды жумыстан 
птыгару yiuin агрессии тэсшдерд1 долданады. 
Жылдар бойы General Electric жумыс Kyuiinin 
теменг1 10%-ын жумыстан шыгарып, орныиа 
жада адамдар алып отырды. Компания бас- 
шылыгы бул тослл дызметкерлер yinin стресс 
екенш мойындай отыра, жумыс купон уыем! 

жет1лд1ру упнн оте пайдалы екешн айтады. Ford мен Goodyear жасда дарай диск- 
риминацияга дарсы сот процестершен кейш бул тэсшден бас тартты/’2 General 
Electric эл! кунге дейш бастапды жуйеснпд модифидацияланган нусдасын дол
данады.

Кызметкер жумысына nixip айту

0 Менеджер
жаднамасы

□  Менеджерлер к,ызметкерлерд1 одыту-уйрету жене ен1мдннпн арттыру ymiH кед тараган 
эд1стермен таныс болуы ти к .

□  Барлык менеджерлер окыту мен дамытудыд артыкш ылыктары мен ке м ш тк те р ш  TyciHyi 
керек.

□  Уйымыдызда колданылатын кызметкерлер ешмдш1пн багалау eflicrepiHiK кушл жэне 
эл а з  тустарын жаксы TyciHyiKi3 керек.

Адам ресурстарын сак,тау
Компания жумыс Kyuiiii алып, онын, тшмд1 жумыс icTeyin дамтамасыз еткеннен 
кейш, оны садгап отыруга барынша куш салуы керек. Ол уппн тшмд '1 отемады мен 
пайда жэне дызмет бабында осу мумкшдштерш жоспарлау керек.

6темак,ы таг айындау

втемакы -  компаниялардын 
кызметкерлер аткарып 
отырган жумысты 
каржылай марапатгауы

Отемады -  компаниялар дызметкерлердщ атдарып отырган жумысы упмн бе- 
peTiH даржылай марапат. Марапаттыц непзп уш тур! болады. Жалщы  -  жумыс 
штеп журген дызметкерлерге сагаттыд отемады. Америка Курама Штаттарында- 
гы да:нрп кезде толенетш ед кем сагаттыд толем -  7,25 доллар (кейб1р штаттарда 
будан да кои болуы мумкш). Ецбекацы -  жумыс ic/геген сагатына емес, тутас ецбе- 
гше толе нет in ады. Айталыд, менеджерлер тутас жылдыд жалады алады, б i pa д ол 
ай сайын болiп толенедк Олар данша сагат жумыс штегешне байланыссыз жала-
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кы алады. Кейб1р компаниялар дызметкерлерше сагатына ецбекады емес, жала- 
кы гелей бастады. Мысалы, Chaparral Steel дызметкерлерiнiц барлыгы бастапды 
кезецде жылына 40 мьщ доллар жалады алады. Ал ыпталандыру щысы  -  бас да 
турлерге байлаулы етемадыныц ерекше формасы. Коммерциялыд комиссиялар 
мен бонустар -  кец тараган ыпталандыру Typi.

бтемады -  компания мен дызметкер арасындагы дар ы м - дат ынаст ы н мацыз- 
ды да курдел1 саласы. Базалыд отсмады дызметкер лайыд ем1р суруi уцпн дажет.43 
Сонымен датар етемады тулганыц компания уш!н дундылытын корсетед1. Цыз- 
меткерлер езшщ экономикалыд мадсатына жететш децгейдетабыс таппаса, басда 
жердей жумыс 1здей бастайды. Оныд устше уйымга досдан улей лайыд багалан- 
бады деп есептесе, олардыц ошмдйпп нашарлай бастайды, уйымга адалдыты те- 
мендейд1, жаман м1нез-дулыд корсетед1. Сондыдтан компания yuiin ти1мд1 отема- 
ды жуйес1н дуру мацызды.44

Отемадыныц жадсы дурылган жуйес1 компанията жадсы мамандарды тар- 
тып, оларды садтап далуга жане ез саласы мен орналасдан орны бойынша жога- 
ры ошмдипк KepceTKiiiiTepiH дамтамасыз етуге мумкгндш беред1. Сэтп жуйе дуру 
ушш менеджерлер едбекады мен жалады молшер1, ецбекады мен жаладыны жоке 
тагайыидау жуйес1 туралы шеш1м дабылдауы керек. Кейб1р компаниялар 2009 
жылгы экономикалыд рецессияны етемады жуйесш жетщцру yuiiH пайдаланса, 
коптеген фирмалар дызметкерлерд1 жумыстан шыгару ардылы ецбек ресурста
рын дысдартты, ен;и б!реулер1 дызметкерлерд1 жумыстан шыгаруды болдырмау 
ушш басда шыгындарын азайтты. Мысалы, Hewlett-Packard бас директоры оз 
жаладысын 20%-га азайтты. Фирмадагы жогары дэрежел1 орындаушылар б1рдей 
телемады децгешн садтап далды. Hi рад басдаларыныц жаладысы 2,5-20%  азай- 
ды. Басда фирмалар будан да ары дадамдарга барып, айталыд, Career builder.com 
барлыд дызметкерлершщ жаладысын азайтып, оград жума куги жарты кун гана 
жумыс icTeyre мумкшдш бердп45

бтемады децгей1 жегннде шеш1м басдарма оз саласы немесе орналасдан 
аумагы бойынша дазгрп жумыс купи адысыныц ставкасынан жогары, томен не 
пара-пар ады телепЫ келетш-келмейтпп туралы дабылдайгын meini.\ii. Комгга- 
ниялардыц Ke6i орташа телейдц 6i рад орташадан жогары ады толей алмайтын 
фирмалар да баjr. Улкен компаниялар халыдаралыд дэрежедеп жалады децгей1н 
устап туруды унатады, соныд ардасында олар компанияда бкпк’п мамандарды 
садтап далады. Google, IBM мен Microsoft езде pi далаган жаца дызметкерд! алу 
ушш жогаргы телемады усынады. McDonald’s, керкпнше, минимал телемадыга 
жадын. Жумыссыздыд колемi жалады децгешне ыдпал етедп Жумыс коп кезде 
жалады азайады, едбек азайтанда кебейедп

Менеджерлер жалады децгешн аныдтаганда, оларга надты жалады мелшер- 
лемей жайыида адпарат керек. Басшылар ецбек нарыгында кандай жумыс орыи- 
дарына дандай жалады дою керегш б i л у i дажет. Бул адпарат шюр сурастыру 
ардылы жиналады. Зерггеуд1 жергийдп кадр бел1мдер1 немесе бизнес-ассоциа- 
циялар журизедп Маманданган немесе салалар бойынша ассоциациялар n iid p -  
лер;н O TKiain, жинадтайды.

втемады дурылымы жайында шеш1м дабылдау npoueci жумысты багалау 
деп аталады. Бул -  эр жумыстыц озге тапсырмалармен салыстыргандагы дунды- 
лыгын аныдтауга талпыныс. Ben&Jerry’s Homemade компаниясыныц саясатына 
сэйкес, фирмадагы ец жогары жалады алатын дызметкер ец твмен жалады алатын 
дызметкерден же'п есе артыд жумыс ютей алмайды дел i ней н. Компания езгелерге 
Караганда артыд жалады толемей, атдарушы директор жалдай алмайтынын туйн- 
генде бул устанымынан бас тартты. Жалады дурылымын тагайындаудыц ец дара- 
пайым эд1Ы дызмет rypnepi бойынша ец жогары жалады, мысалы, ггрезиденттщ 
жаладысы жэне ец твмен жалады толенетш дызмет, мысалы пошташы, дала сы- 
пырушы жаладысы деген ретпен дою керек.

Жумысты багалау -
эр жумыстыц баска 
тапсырмалармен 
салыстыргандагы кундылыгын 
аныктау талпынысы
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Салыстырмалы турде к,ызметкерлер1 аз, мысалы, Netflix сынды фирмаларда 
осы эдют1 колдану оцай, opi практикалык, тургыдан утымды. Мыцдаган кызметке- 
pi бар ipi компанияларда нактырак, эдши колданган дурыс. КелеО радам -  пакты 
жалакы децгейш белгшеу. Сауалнама мэ.шметтер1 комепмен ешмдшш'п багалау 
олшолп тагайындалады. Эк1мшЫк курделипп б'|рдей жумыстарды 6ip топка 6ipiK- 
Tipy аркылы жалакы телейдь

Жеке ецбекак,ы тагайындау туралы шеипм. Ербекакы децгеш жэне оньщ ку- 
рылымы туралы шеипм кабылданганнан кешн жеке жалакы тагайындау мэселеО 
iiieiuuiyi T n ic . Бул -  эр кызметкердщ аткарган жумысына канша жалакы толеу 
керек туралы шеипм. Ец оцай жол эр жумыстыц ерекшелшне байланысты жеке 
толеу, эдетте жалакы толеу диапазоны эр жумыс T yp in e  байланысты болады. Мы
салы, сагатына толенетш жалакы 10-15  доллар аралытында, эртур.;п кызметкер- 
лер осы шецберде турлане жалакы алады.

Сондыктан жуйе эртурл) ецбекары тагайындайды. Ецбекакыны едбек отми 
непзшде ocipyre болады, айталык, алгашкыда 10 доллар болса, алты ай сайын 
оган 0,5 центтен косылып отырады. Тагы 6ip непз -  бшштшк артуы: тэж!рибел1 
бшкт1 мамандар оздершен томендермен салыстырганда жогары жалакы алады. 
YuiiHuii непз -  cipipren ецбегше карай жалакы тагайындау. Осы аталган эдштср.’п 
6ipiKTipiri колдануга да болады. «Алуан элем» айдары жеке жалакы тагайындауга 
катысты мэселелердщ ерекшелжтер1 бар екенш корсетедп

Ецбекакыны аньщтауга интернет те ыкпал етш отыр, жумыс ianeyini де, жу
мыс icTen журген кызметкер де езш щ  цаз1рп нарыктагы куны туралы акпаратпен 
тшелей таныса алады. Олар каз'фп алый отырган жалакысы нарыктаг'ы жалары- 
дан томен екенш бшсе, басшылыгынан жогары жалакы тагайындауды талап ете 
алады. Bip жагдайда отемакы толеу жошндеп басшы кызметкердщ жалакысын 
котеру туралы талабы бойынша кездеслп, сойлескенде, ол интернеттеп бес сайттан 
оз лауазымына толенетш жалакы туралы акпарат алып колгенiне тацгалган.46

Устемеакы -  уйымнын 
к,ызметкерлерше 
етемак,ыдан белек бершепн 
акшалай телемдер.
Кейде устемеакы жанама 
етемак,ы есебЫде журед1

Устемеак,ы тагайындау

Устемеакы -  уйымнын, рызметкерлерше отемакыдан баска толейтш акшалай 
толемдерь (Кейде устемеакы жанама втемацы деп те аталады.) Орташа есеппен 
алганда эр компания ролма-рол аршасыньщ уштен 6ip болi j'iн устемеакы ретшде 
телейдк Осылайша, жылына орта есеппен эр жумысшы 60 мын доллар колемшде 
жалакы алса, 20 мьщдолларга тец устемеакы алады екен.

Устемеакы толеу формалары эр алуан. Кызметкер ауырыи калган жагдайда, 
де малы ска, жумыссыздык бойынша толем туршде болады. Сактандыру бойын
ша устемеакы кызметкер жэне оньщ отбасы мушелершщ денсаулыгы мен OMipin 
сартандыруга белшедп Сактандыру бойынша устемеакы ен/щйолчк жаракат алган 
жагдайда да толенедь

Элеуметтдк сактандыру -  мемлекеттш зейнетакы жоспары, оган кызметкер де, 
бизнес те жарна толейдп Коптеген жумыс беруийлер жеке зейнетакы корын рура- 
ды. Кызметкерге толенетш устемеакы косымша телемдер мен демалу мумшндш- 
Tepin камтамасыз етедк

Кейб1р уйымдар ерскше устемеакы жоспарын усынады. Огаи сэйкес барлык 
кызметкерлерге толем жасалады, 6ipaK кейб|р косымша устемеакы туряерш тар- 
даганда, кызметкердщ непзп жалакысы азырак болады. Бес баласы бар кызмет
кер денсаулыкка, Tic дэршерше бару ymin устемеакы тавдаса, жалгызбасты кыз
меткер демалысты уйымдастыру уппн устемеакыны, ал егде жастагы кызметкер 
устемеакыны зейнетакы корына салу ymin тацдауы мумкш. Икем;п жуйе рызмет- 
керлерд1 уйымда калдыруга жэне жара кызметкерлер тартуга комектеседп47

Соцгы жылдары компаниялар устемеакыныц жара формаларын усынуда. 
Мысалы, тургын уй ражеттшжтер! бойынша устемеакы, балаларды ocipyre толем
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Caterpillar мысалы

К,озлалткыш, турбиналар, курылыс техникасы, тау-кен 
курал-жабдыктарын енд1руш1 жетекш1 компания -  
Caterpillar. 2012  жыллы сеу1рде 2011 жылдын к,оры- 
тындысы бойынша компания 4 ,9  млрд доллар пайдала 
кенелген жене ол топ-менеджерлерд1 жолары бонус - 
тармен ынталандырды, ал Joliet Иллинойс штатындалы 
зауытыныц кек жалалы кызметкерлерже компанияныц 
бэсекеге ка б те тж  арттыру керек деген себеппен жала- 
К.ЫНЫ алты жылга ток,тату усынылды.

Шын мэнжде, АК.Ш экономикасындагы есептеу- 
лерде жалакы д ен ге й ж н  ecyi бурын болган. Колумбия 
округждеп елеуметтж мэселелер жене демографиялык, 
трендтер1 зерттейт(н Pew зерттеу орталы-гы келтрген 
мел1мет бойынша, «онжылдык iшiндe накты жалакы 
езгермед1 немесе темендед1 деуге болады. Мысалы,
1973 жылдын кэнтарында ж екеменш к секторда жумыс 
icieiTiTiH жумысшылардын жалакысы орта есеппен 
сагатына 4 ,0 3  доллар болды. Ал K,a3ip 1973 жылгыдай 
каж етттж терж  етеу ушж оларла сагатына 22,41 доллар 
керек. 2 0 1 4  жылы желтоксанда жекеменш1к секторда 
жумыс 1стейт1н жумысшылардын жалакысы -  орта есеп
пен сагатына 2 0 ,6 8  доллар. Баскдша айткднда, накты 
жалакы инфляцияны ecKepin есептелед1 жене онын 
салатка шаккандалы орташа керсетк1шжщен жолары 
денгей 40 жыл бурын болган.

Бул жумысшыларга жалакы телеуге экономи
ч н ы й  байлыгы жетпей жатыр деген сез емес. 1979 
жене 2012  жылдар арасында АК,Ш -та енбек eHiMflmiri 
7 4 ,5% -л а артк,ан. Сагатына теленетж етемакы (жала- 
к,ы+устемеак,ы) тек 5 % -га  ecin, 12,85 долларга тенесп 
(орташа: жумысшылардын 5 0 % -ы  -  12,85  доллардан 
кеп, ал 5 0 % -ы  аз enqipfli).

2013 жылы осы округлен Экономикалык саясат 
институты журпзген зерттеу жумысшы отбасыларынын 
eMip суру стандартына экономикалык, кысымды талдау 
ушж жалакы мен енбек е ш м д тж н ж  ecyi арасындагы 
айырманы зерттедг Зерттеу корытындысы экономи
калык, тенденциялардын жалакы процентилже ecepiH 
керсетедг Жумысшы жалакысы теменп 70 процентил- 
де, мысалы, жумысшылардын 7 0% -ы н ан  Ke6i онын 
3 0 % -н а  Караганда жогары жалакы алады. Мысалы, 
«Улкен рецессия жене одан кейжп жылдары» ( 2 0 0 7 -  
2012 ) енбек ешмдшж 7 ,7 % -га  ескен, ал жалакы 
7 0 % -га  темендеген. 2 0 0 0 -2 0 0 7  жылдар аралыгында 
енбек eHiMflmiri 2 5 % -га  ескен, ал жалакы теменп 7 0 %

керсетюште туракдаган. 2 0 0 0 -2 0 1 2  жылдар аралылын- 
дагы зерттеулерде енбек eHiMfliAiri 2 2 ,8 % -л а  ескен, ал 
жалакы eciMi 0 ,8 % -л а  тенболланы кержедг Баскаша 
айтканда, АК.Ш жумысшылары eMip суру стандартын 
жаксарту ушж ондалан жылдар бойы Kypecin, акыры 
ж ефлдг

1979 жылдан бастап зерттелген мал1меттер 
бойынша экономикалык, саясат институты жасалан 
корытындыла сайкес енбек ешмдш ж 7 4 ,5 % -л а  ескен, 
ал жалакы 2 0 % -л а, ic жузжде 0 ,4 % -л а  темендеген.
Осы кезде америкалык 10 жумысшынын 8-i сол 8 0 %  
аясында жанадан жасаллан байлыктын аз лана мел- 
шерже ие болган, олардынж алакысы 17 ,5% -л а лана 
ескен. Экономикалык саясат институты «непзп маселе» 
деп, «барлык экономикалык е ам н щ  нэтижеабелжу1 
тен емес, онын басым белИ  ен бай шаруашылыктар- 
дын енш1сжде» дeйдi. 2 0 0 0  жылдан бастап Pew зерттеу 
орталылы мэл1меттерже сэйкес табысты белуде накты 
жалакынын ecyi 9 ,7 % -л а  тен болган (бурын 10% -ла 
сай жалакы 3 ,7 % -л а  темендеген). Улкен рецессия 
кезжде ел байлылыныц 6 5 % -ы  1 % ен бай адамдарла 
Tnecmi болган.

Caterpillar бас директоры Дуглас Р. Оберхерман 4,9 
млрд долларга тен пайданы кайтара отырыл, 16,9 млн 
долларга тен 6 5 %  еам ге  кол жетюздг Joliet зауыты жу
мысшылары кесто д акка 6ipirin epeymre шыкты, 6ipaK 
олар компания жасалан колайлы усынысты кабылдап, 
токтады. «Кез келген адамнын жалакыла кенш1 тол- 
майтынын айту артык болар. 5i3 булардын пайдасын 
арттырып отырмыз, 6i3re булай караула болмайды», -  
дeйдi 6ip жумысшы.

Дерекквз: Steven Greenhouse, «At Caterpillar, Pressing Labor while Business 
Booms», New York Times (July 22,2012), www.nytimes.com, on January 29, 
2015; Drew DeSilver, «For Most Workers, Real Wages Have Barely Budged 
for Decades», Pew Research Center (October 9, 2014), www.pewresearch. 
org, on January 29, 2015; Bureau of Labor Statistics, «The Employment 
Situation -  December 2014» (press release), U.S. Department of Labor 
(January 9, 2015), www.bls.gov, on January 30, 2015; Greenhouse, «Our 
Economic Pickle», New York Times (January 12, 2013), www.nytimes.com, 
on January 29, 2015; Heidi Shierholz and Lawrence Mishel, «А Decade of 
Flat Wages: The Key Barrier to Shared Prosperity arid a Rising Middle Class», 
Economic Policy Institute (August 21, 2013), www.epi.org, on January 29, 
2015; Greenhouse, «Caterpillar Workers Ratify Deal They Dislike», New York 
Times (August 17, 2012), www.nytimes.com, on January 29, 2015.

DU

http://www.nytimes.com
http://www.pewresearch
http://www.bls.gov
http://www.nytimes.com
http://www.epi.org
http://www.nytimes.com


474 IV Б0Л1М Уйымдастыру npopeci

адылар, ипотека, ады теленейн демалыс кундер! -  кызметкерлер ушш тшмд1 ус
темеады турлер1 /•*Жадсы устемеады жоспары уйымда жумыс icTeyre ынталанды- 
рады, 6ipaK, ол барлыд кезде енбек ешмдшшн потере бермейдц ce6e6i устемеады 
уйымныц барлык мушелерше б1рдей холенейн акша. Устемеады багдарламасын 
баскаруда менеджерлер сак, болуы xnic. Устемеады тек дызметкерлердщ калауы- 
на сэйкес 6epmyi xnic. Ол кандай жагдайларда берьпейш xyciniteri йлде жазылын, 
кызметкерлерге таныстырылуы керек.

Экономикалмд кысымньщ салдары рейнде соцгы жылдары фирмалар кыз
меткерлерге толе нет iit устемеакыны кыскартуды бастады. 2002 жылы Л 1\Ш жу- 
мысшыларыньщ 17%-ыныц денсаулыд садтау бойынша теленейн етемадысы 
кыскарды. 2009 жылгы дагдарыс устемеады телемдерш одан opi томендетй. Кей- 
6ip жумыс беруш i л ер зейнеткерлшке бвлшейн каражатты, жыл сайынгы демалыс 
yinin толенейн устемеадыныц 6ipeyiH, ал ке й б i jiey л с р i екеуш де дыедартты.49 Мы- 
салы, 2009 жылы 16 ipi компания зейнеткерлшке бол1нейн каражатты дыедарта- 
тынын немесе одан толык бас тартатынын хабарлады. Озге компаниялар осындай 
uiemiMpi 2010 жылы кабылдады. Олардьщарасында W ells Fargo, Anheuser-Busch, 
Boise Cascade, Cooper Tire&Rubber, Kimberley-Clark and Sacks да болды.50 2013 
жылы жарияланган жан-жакты, толык зерттеу корытындысына сай компания- 
лардыц 60%-ы устемеады телеу багдарламасын дыедартдан немесе азайтдан, ал 
жацадан келген жумысшыларга устемеады теленбеййн болтан.51 Орта есеппен ал- 
ганда 5 жумысшыга ариалган устемеады дыедарды. 401 мыц жетекшшк толем!, 
бонус жене т,б. жойылды. Мысалы, Cooper Tire&Rubber 401 мындай сэйкес зейне- 
тады жоспарын дыедартты.52

Карьераны жоспарлау

Адам ресурстарыи садтап далудьщ соцгы аспекй карьераны жоспарлау. Аз гана 
адам enip бойы 6ip орында карьера жасайды. Kefi6ip адамдар уйым шпнде жумыс 
орындарын ауыстырады, басдалары сырттан басда жумыеда ауысады, далганда
ры осыныц encyiH де ютейдк Мундай дозгалыстар жуйеслз, дурыс ойластырылмай 
жузеге асырылса, ол уйым ушш де, жеке адам ушш де тшмшз. Сондыдтан сауатты 
жасалган карьера жоспары еш жадтыц да муддес! ушш дажет. Эрине, жаца кел
ген дызметкердщ карьерасы алдагы 30 жылда далай болатынын жоспарлау оте 
диын. BipaK жоспарлау картасын дурастыру жеке адамга дызыдты жумыс турле- 
piMen жэне уйымда бар карьера жасау мумк1нд1ктер1мен танысуга кемектеседь53

0 Менеджер
жаднамасы

О  Менеджерлер уйымдагы етемакыны аны ктау мэселелерш жэне оныц непзп 
компоненттерш 6myi керек.

□  Уйы м дагы  етемакы телеу (устемеакыны коса) эд1стерш аны к туа н уМ з керек.

Ецбек к,атынастарын баск,ару

Енбек катынастары -
уйымнын кэаподакка муше 
кызметкерлермен жумыс icrey 
npopeci

Ецбек датынаетары дегенiMi.i -  кэсшодадда муше дызметкерлермен жумыс icTey 
npopeci.5''' Bip ксздер1 барлыд АЩИ жумысшыларыньщ уштен 6ipi кэсшодад му
т е й  болган. 1940-1955 жылдарда коептдадтар таны мал болды. Кэсшодад муше- 
лершщ саны 1950 жылдардыц ортасына дарай азайды. Оныц б1рнете себеб! бар: 
(1) eMip суру децгешнщ артуы кэслподадда муше болудыд мацыздылыгын томен- 
детй, (2) эдеттс кэсшодад м ушел ер i енд1р1сйк онер кос in жумысшылары болган, 
ал бул сала дулдырады, (3) жаЬанданудыд ардасында шетелдш жумысшылар 
саны аргты жэне олар кэслподадда муше болуга ынта бтд1рмедд Мундай темен- 
деу 2008 жылга дейш жалгасты, соцгы широк гасырда одад мушелер1 дардынды
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ecin, 428 мыц адам болды (АЦШ-тагы барлыд 
жумысшылардьщ 12,8%-ы).55 Дегенмен 2013 
жылы кэслподад мушелершщ саны дайтадан 
темендеп, 11,3% болды.56 Мундай дубылудыц 
ce6e6i 2008 жылгы дагдарыстыц салдарынан 
жумыс орындарына деген сешмслздшпен ту- 
шщцршедь Экономиканыц дайта жандануына 
байланысты кэсшодадда муше адамдар саны 
азайды. Бурын тек онер каст саласы жумыс- 
шылары га на кэсшодадда муше болса, да:пр 
жаца салалар дызметкерлерi де кэсшодадда 
мушелпкке отуде. Мысалы, жацалыдтар мен 
блог-сайт дызметш усынатын Gawker media 
кызметкерлер1 де кэсшодадда муше болуга 
дауыс бердк57

Адам ресурстары менеджментшщ мацыз- 
ды б о л т  -  ецбек датынастарын басдару. Де
генмен ipi фирмалар едбек датынастарын бас- 
дару жешндеп мамандарды адам ресурстары 
дызметшен белек дарастырады.

Кэстодак,тар к,алай «.урылады?

Дызметкерлер жаца жергипкп кэсшодадтарга 6ipiryi уппн ец алдымен дыз- 
меткерлер кэслподад дуруга муддел1 болу керек. Кэшби уйымдастырушыларды 
Teamsters, United auto workers сиядты улттыд кэсшодад муше eTin алады, олар 
жумыстан тыс уадытта д ы зм от ке р л ер д i ц алдында соз сейлеп жене арнайы эде- 
биеттер тарату ардылы дызыдтырады. Кэсшодадда муше жумысшылар, басда- 
ларды да муше болуга когццредк

Келест дадам -  авторизация карталарына дызметкерлерден дол жинау. Осы 
картадагы адамныц долы оныц кэслподадда муше не муше емес екенш дауыс бе
ру ардылы аныдтауды корсетедк Оны Улттыд Ецбек датынастар кецесше барлыд 
дызметкерлердщ 30%-ы дол дойып, дарсы болмаган жагдайда кэслподадда муше 
болу уппн отюзшетш дауыс берудщ дурыс болганын пепздеп керсетедк Дауыс бе
ру алдында келгамшарт аныдталуы тшс. Келклмшартда уйымныц дауыс беруге 
дудыгы бар барлыд Mynieci датыса алады. Кэсшодад дурылгаи жагдайда олар кэ
слподад мушесл жэне оныц ошлдер1 рст'шде аиыдталады.

Дауыс берудз Улттыд Ецбек датынастар кецесшщ екип басдарады (немесе 
тараптар келшее, Америка арбитрлар ассоциациясы -  кастой арбитрлар дауым- 
дастыгы oKi.ui де датысуы мумшн). Ол жасырыи дауыс жинау туршде оттзкаедк 
Дауыс беруге дудыгы бар дызметкерлердщ басым болит (барлыгы емес) келшш 
дауыс берсе, онда одад ресми турде келктмшарт ардылы кусни к алады.58 Кэсш- 
одадда жаца мушелер дол дойып муше болгаинан Keftiii, лауазымды тулга сай- 
ланып, жадынарада ец 6ipiHmi келктмшарт жасасуга дайын болады. Одад дуру 
продет 13.5-сызбада керсетшген. Дызметкерлердщ кэслподад жумысына коциа 
толмаса немесе уйым басшылыгы кэсшодад уйым мушелершщ муддесш дурыс 
кездемегешн надты дэлелдесе, онда Улттыд Ецбек датынастары кецесл кэсшодад- 
тыц екшеттш купан жояды. Мундай дауыс беру дорытындысы кэслподад куолит- 
нщ купан аныдтайды.

Уйымдар дызметкерлер i н i ц кэслподадда муше болганын аса даламайды. Ойт- 
Keni кэсшодад менеджмент дызметш кептеген багыттар бойынша шоктейдк Сол 
себептц менеджмент дызметкерлер/ц жаладымен ынталандыру ардылы олардыц 
кэсшодадда дарсы дауыс беруш уйымдастырады. Бул жагдай Ko6inece «эдкчетелз 
ецбек нрактикасы» деп аталады. Мысалы, эдшетшз ецбек практикасы жагдайында

Ецбек датынастары деген1м1з -  уйымныц кэаподакдз муше кызметкерлер- 
мен жумыс icrey процесс Соцга жылдары ецбек к,атынастары бойынша 
эксперттер ецбек кдтынастары эдеттеп к,атынастардан езгеше болатынын 
айтуда. Ke66ip мэселелер жумысшылардыц мобайл сауаттыльпы жолары 
болуына байланысты. Ал кейб!р мэселелер1 мигрант жумысшыларды к,ам- 
тиды. Олар бааса жумысшылар ceKinfli к,оргалмауы мумюн.
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13.5-СЫЗБА. К9С1П0ДАК УЙЫМ ДАСТЫРУ ПРОЦЕС1

Уйым ^ызметкерлер1 кэаподакха 6ipi<Kici келсе, онда олар уйыммен 6ipirin, зад бойынша анык,талган 
процедураларды орындауы керек. Айталык,, осы процедураларса сэйкес, кэаподак; макулдансан 
жагдайда, уйым Жака кэаподакден ужымдык, кел1амшартк,а отыруы тик.

уйым басшылыгы дызметкерлер касшодадты куйретсе, устеме адша (баска досым- 
ша устемеак,ы) телеуге уэде береди Эксперттердщ айтуынша, кэслподадда 6ipiry- 
Д1 болдырмаудьщ жадсы жолы -  дызметдерлермен тек кос i пода к, дурылуы Kayni 
туган кезде сана емес, эрдайым жадсы датынаста болу. Цызметкерлерге датысты: 
телемады, карьера бойынша осу жолы (промоушн), жумыстан шыгу, inmi ropxiп 
бойынша одш api тусшпш стандарттар жуйесш уйымдастыру; жеке адамдардын 
адшетстздж жагдайында шатым айту мумкш дт, фаворигпкт1 болдырмау кэсш- 
одадты керекс1з етеди Walmart осындай практика ардылы касшодадты дуртдан.'9
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Ужымдык, саудаласу

Ужымдьщ еаудаласудыц мацсаты -  eni тарап: уйым менеджмент мен кэсшодак, 
цанагаттанатындай ецбек келшмше келу. Кел1шмшарт томендегвдей келклмдер- 
ден турады: жалацы мэселесц жумыс уацыты, ецбек цауш ш здт, карьераиы дамы- 
ту, жумыстан шыгу, iu iK i тэртш, устемеацы, артык, жумыс уацытын болу, демалыс, 
демалу уацыты, шагым беру процедурасы. Келгам процесл уйым менеджмент! 
вкллдер! мен кослподак арасында бфнеше аптадан б1рнеше айга немесе одан да кои 
уацытца созылуы мумкш. Кездесу барысында усыныстар мен карсы усыныстар 
жасалады. Ке.шсшген шарт кэсшодак, мушелер1 тарапынан ратификацияланады, 
ол бекгплмесе, кэсшодак ереушге шыгып, уйым басшылыгына цысым Kopcexyi 
мумкш жэне жагдай одацтыц мушелерше цолайлы болмайынша келшсоз жалгаса 
бередк

Мысалы, б1рнеше жыл бурын Boeing машинистер1 кэелподагы ецбек цауш- 
ш здтн е жэне жумыс орындарын шетелдш зауыттарга ауыстыруга карсы ереуш
ге шыцты.60 Осындай жагдай 2012 жылы Нью-Йорктеп пюре шыгаратын Mott’s 
зауытта болып, жумысшылар 120 кун бойы ереуш уйымдастырды. Ондагы мацсат 
пайда томендеп жатцанына царамастан, жалацы, зейнетацы, денсаульщ сацтау 
бойынша устемеацыныц цысцаруымен келшпейтшш корсету болды.61 Жаца келБ 
слмшарт бектлмесе, басшыльщ оз тарапынан ортур.;п эрекет жасай алады. Оныц 
6ip жолы -  жаппай жумыстан шыгару. Кэсшодак пен цызметкерлер уйым бас- 
шылыгы усыныстарымен Kenicneyi себеб1нен NFL2011 жылы солай жасады. Тек 
шшде айында тарантар келклмге келгеннен кешн, жаттыгу орталыцтары кайта 
ашылып, ойыншылар цайтып оралды.

Кейде жагдайга байланысты уйым басшылыгы жаца кел1шмшарттыц орнына 
кэсшодактыц колданыстагы келiсimша ртыныц баптарыи озгертш цабылдау тура- 
лы келюсоз журпзедп Бул кебшде бизнестщ болашагына Kayin тонд1ретш жаг
дай о[>наган кезде цолданылады. Мысалы, 2009 жылгы дагдарыс кезшде General 
Motors, Ford, Chrysler компанияларында царжыльщ циындыцтар болды. United 
Auto Workers осы кездеп компаниялар шагымдарын ескерш, олардыц oHflipic цу- 
рылымдарын кайта езгерту талаптарына KeniciM бердк United Auto Workers ком- 
панияныц зейнеткерлерге денсаульщ бойынша толенетш миллиардтаган доллар- 
ды KemiKTipyre келктп жэнедаулы банк багдарламасын жойды, ce6e6i ол бойынша 
бурын жумыстан шыгып кеткен кызметкерлер/цц оз! жалакы алатын едн82

Шагымдарды карастыру процедурасы келкймшарттыц орындалуы комеп- 
мен аныкталады. Кел10мшартта уйым басшылыгыныц кызметкерге каты пасы 
керсетшедп Цызметкерлер келклмшарт аясында уйым эдшетаздш танытты деп 
ойласа, онда олар мэселеш шешу yuiin шагымдана алады. Шагымданудыц 6ipiH- 
iui кадамы -  шагым айтушы кызметкер к е л ic i м ш а ртгагы кукыгы туралы т1келей 
бастыгымен сейлесуь Кебшде шагымдар осы сатыда шеипмш табады. К hi з мет
ке р озше деген царым-каты насты o.'ii де эдшетшз деп шешсе, ол келеа децгейге 
арыздануга куцы бар. Кэсшодак ресми турде кызметкердщ муддеслн кездеп, оны 
колдайды. Бул кезде де шенпм бойынша келшпеген кызметкер компанияныц жо- 
гары басцармасына шагымдана алады. Ец соцгы кадам -  арбитражга шагымдану. 
Арбитр -  зац кызметкерь Оныц кызмепнщ ацысын кэсшодак пен уйым телейдк 
Ол кел1шмшартпен муцият танысып, eKi тарап та орындайтын шенпм шыгарады. 
Шагымдану процедурасы колданыстагы келклмшарт шецбершде ереушдер;ц бол- 
дырмауга мумкшдш бередь

Ужымдык, саудаласу -
eKi тарап: уйым 
менеджмент! мен кэаподак 
^анагаттанатындай едбек 
KeniciMiHe келу процеа

Ш агымдарды карастыру 
процедурасы жумыс 
контраст (icKe асырылатын) 
тэсшдер жиынтыгы

□  Менеджерлер к,ызметкерлердщ кэапо д ак курудагы непзп кадамдарын 6inyi керек.

□  0зщ1з жумыс ктей п н  уйымда кэапо д ак болса, онда кэаподак, келк|мшарт аясында 
не 1стей алатынын жэне не ктей  алмайтынын анык б т у Н з  керек.

0Менеджер
жаднамасы
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Жумыс орнын ауыстыр^анда туындайтын 
жака сын-к,атерлер
Осы белiиде айтцанымыздай, уйым менеджерлер1 тшмд] жу мысли ыларды жумыс
ка тартуда 6ipneiiie озекп маселелерд1 ineuiyi тиic. Мэселеш бизнестеп езгергстер- 
ге эсер ететш элеумстнк жэне экономикальщ орта факторлары киындатады. Адам 
ресурстарын баскарудыц неизп маселenepi naaipri бизнескеде катысты деп к,оры- 
тынды жасаймыз.

BiniMfli к,ызметкерлерд1 баск,ару

К,ызметкерлер эдетте уйымга жумысы немесе тэж!рибеа аркылы он, эсер етедь 
«Ак,параттандыру гасыры» жагдайында олар уйымга oi.iiмiмои де пайдалы.63

Ой ецбепнщ табигаты. Бул кызметкерлер эдетте ой ецбепмон айналысатьш 
адамдар деп аталады жэне олардыц кабшетш баскарудан болашактагы бизнестщ 
табыстылык, децгеш аныкталады. Бсшм/й дызметкерлерге компьютер саласында- 
гы галымдар, инженерлер, физиктержатады. Оларга HR менеджерлер! ерекше ке- 
ц!л беледк Олар жогары технологиялы фирмаларда жумыс ктейд! жэне абстракт 
бш м  саласы бойынша эксперт болады. Олар тэуелОз жумыс атцарганды калайды. 
Уйымныд баска мушелер1 мойьшдаган KopceTKimTepine Караганда, эдетте олар ез 
мамандыктарын уйым кызметше тецеснруге тырысады.

Акпарат аркылы баскарылатын жумыстардыц мацызы артуы ой ецбегше не- 
пзделген 6iai мд1 кызметкерлер каж етттн кетердь Мундай кызметкерлер жога
ры мамандандырылган жэне аукымды окыту уйымдастыруды талап етедь 13iрак 
кез келген уйым осындай жумыс турлершен пайда табу ymiii адам капиталына 
инвестиция жасауга дайын емес. Шын мэншде, бшмдц ой ецбеп кызметкерле- 
pi жумыска KipicKenпен кейш, окыту жэне кайта окыту курстары олардыц б iлiмi 
«ecKipin кетуш» болдырмау ушли кажет. Мысалы, инженерлер техникалык бЫм- 
шц «жарты гумыры» -  уш жыл деп усынды. Цызметкерлердщ кабшетш арттыру 
курстарын уйымдастырмау фирманыц бэсекеге кабшетш томендетш капа пой
май, кызметкерлердщ жумыстан шыгып кетуше соктыруы мумкмн, ce6e6i кызмет
керлер бшштшшт! арттыру курстарын усынатын, удайы бкпмш арттырып отыруга 
мумкшдж беретш уйымдарга кот! iт цалады.

Ой енбепмен 
айналысатын адамдар
6iaiMi арк,ылы уйымныц 
дамуына улес к,осады

«K,a3ipri елем бурын^ыдай емес. 
Компаниялар бтекке к,ара-ганда 
6miM мацыздырак, заманда машык,тар 
уилн ак,ша телейдк Автоматтандыру, 
жаЬандану, бак,ылауды азайту мен басеке 
куштер1 влемдеп осындай жумыстыц 
к,аншалык,ты мацызды екенш езгертп».

-  ДЖОН ЧАЛЛЕНДЖЕР, CHALLENGER, GRAY & CHRISTMAS АУДИТ 
ФИРМАСЫНЫЦ АТК.АРУШЫ ДИРЕКТОРЫ64

BiniMfli к,ызметкерлерд1 баскару жэне ецбек катынастары. Экономикалык 
кулдыраудьщ себеб!нен соцгы жылдары ецбекке жалпы сураныс азайганымен, ой 
ецбеп, аппарат саласы кызметкерлер!не сураныс элi туракты жогары. Нэтижесш-

де, фирмалар осындай кызметкерлерд! фирмада устап 
Калу yniiH жалакы жуйесш реттеп, оларга жалакы- 
ны KOTepin толейд!. Цызметкерд! жумыска кабылда- 
ганнаи кей!н, жумыс берунп тагы мынадай мэселен! 
meiuyi керек. 1\ызметкер енд! уйым мушесз болган- 
дыктан, ол фирманыц iniKi ецбек нарыгын курайды. 
Ал нню ецбек нарыгы жалпы сыртцы ецбек нарыгы 
сиякты жылдам еспейд!, сондыктан фирмалар каз!р 
фирмада жумыс icTen жатцан цызметкерд! нарыцта 
кал ып та скан жалакымен камтамасыз ете алмайды. 
Осындай кызметкерлерге сураныстьщ артуы салда- 
рынан, фирмалар ерекше жагдайлар усына отырып, 
оларды жумыска тартуга шеиим кабылдауы тацга- 
ларлык жагдай емес.63 Бастапкы жалакыныц жогары 
болуы, бонустар беру -  ортак шара. BP Exploration
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компаниясы жана келген му пай саласы ииженерлерше суасты бургылау жумыс- 
тарыныц сызбасын жасаганы yiuiH алты саннан туратын жалацы толедц оган коса 
50 мыц доллар бонус жэне пайдадан тжелей улес алатын болды. Осынша коп ацша 
теленсе де, мундай инженерлерд! устап туру ото циын ден шагымданды HR менед- 
жерлер!, ойткеш Мексика бугазы жагалауында мундай мамандар бэсекелестерге 
KOTin далады.

Шартпен жумыс ктейтш жэне уак,ытша цызметкерлер

HRсаласыныц колосл мацызды мэселеЫ -  уацытша цызметкерлерд1 жумыска Тар
ту ерекшелпп.66 Шын мэшнде, уйымдар соцгы жылдары осындай жумысшылар 
цызметш пайдалана бастады. Мысалы, FBI эртурлц коптегсн уакытша жумыстар 
уппн зейнетке шыккан агенттер арасынан ipiKTen адам шацырады.67

Уацытша цызметкерлер тренде Соцгы жылдары жарты кун жумыс штейтшдер 
саны артып келедь Жарты кун жумыс штейтшдер -  турацты жумыс штейтшдер- 
ден белек, уйымдагы эртурл! цызмет турлерш уакытша атцаратын жумыс Kyini. 
Жарты кун жумыс штейтшдер -  тоуелстз конструкторлар, кезешш цызметкерлер, 
жалга алынгандар, уакытша жумысшылар (фирмадан тыс агенттштер аркылы 
келгендер). Мысалы, ipi царжы цызметш усынушы Citigroup жаца клиенттер жи- 
нау yiniii жарты ставкага цызметкерлер кабылдаган. A Staff Industry Survey орта- 
лыгы журпзген сауалнама нэтижесшде барлыц жумысшылардыц 13%-ы жарты 
кун жумыс штеген жэне олардыц саны 2040 жылы 40%-га дейш артады екен.*

Уацытша цызметкерлерд1 басцару. Уакытша цызметкерлер тартудыц мацызды- 
лыгы артуына байланысты, HR менеджерлер мундай топ адамдарын цалай тдамд} 
пайдалану керек екенш Tycinyi цажет. Басцаша айтцанда, уацытша цызметкер- 
лер/ц басцару ерекшелштерш 6uiyi керек.

Оныц 6ip жолы -  дурыс жоспарлау. Уацытша жумысшылар цызметш пайда- 
ланудыц артыцшылыгы икемдшш болганымен, бул топты уй.лест!pin отыру керек. 
Уйымдар жумысшыларды аяц астынан, алдын ала келшмшз шацырудыц орнына 
белri.ui 6ip аныцталган кезецге жоспарлы турде уйымдастыруга кешуге тырысады. 
Осылай уйымдастыру цабшей уцыпты жоспарлау арцылы жузеге асырылады.

Екшнйден, уацытша жумысшыларды туеiну, олардыц артыцшылыцтары мен 
кемшшктерш салыстыру керек. Уйымдар уацытша жумысшыларды жалдаганда 
цандай жетшпкке жете алатынын, цандай жейетштерге цол жетюзу My.MKi н емес 
eKeniH талдауы керек. Олар арцылы жогары нэтижеге жете Mia деген т ш р  цате.

Ушшнпден, менеджерлер уацытша жумысшыларга жумсалатын шыгындарды 
ecenTcyi керек. Жогарыда корсеткешм1здей, кептеген фирмалар ецбек шыгында- 
рын цыецартуга тырысады. Уйымдар ецбек шыгындары есебшен унемдеген ца- 
ражатын цужат туршде корсету} керек. Турацты жумысшыларга цанша жалацы 
жэне устемеацы телеу керек? Сол жумысты уацытша жумысшы атцарса, оган цан
ша шыгын жумсалар е;ц? Булай салыстыру дурыс емес, ce6e6i уацытша цызмет- 
кердщ ецбек ешмдййп турацты цызмет атцаратын адаммен салыстырганда томен 
болады. Жумысшыга жумсалатын шыгындарды йкелей шыгындарга жатцызбау 
керек, ce6e6i жумысшы жалацысы оныц жумысты атцаруы мен ешмдЬпгше бай
ланысты аныцталуы Tuic.

Соцгысы, менеджерлер уйым стратегиясын аныцтуслшп, уацытша жумысшы
ларды басцаруды алдын ала memin, олар уйымныц цызмейне цалай араласаты- 
нына арнайы коцш бол\ч керек. Фирмадагы жалны цызметкерлердщ басым кеп- 
lui.uiri уацытша жумысшы болса, уйым оларды толыц кун жумыс штеййндермен 
салыстырганда цалай басцаратынын аныцтауы керек. Уацытша цызметкерлер 
уйымныц корпоратив мерекелерше цатысуы керек не? Оларга бала кутунп мен 
адвокат жалдауга устемеацы теленуч керек пе? Бул сурацтардыц дурыс немесе
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цате жауабы болмайды. Менеджерлер уацытша цызметкерлерд! жалдау бойынша 
аныц, нацты стратегия дайындауы жэне осы стратегияны жузеге асыру жолында 
ж умы с icTeyi керек.69

IIIын мэшнде, соцгы жылдары уацытша жумыссыздыц маселеш зац жузшде 
кап дау тугызып отыр, ce6e6i уйымдар адамдарды уацытша кызметкер ретшде жу- 
мысца алады. Б1рац ол тек аты гана. 1с жузшде олар кап жумыс атцарганымен, 
турацты цызметкерге зац бойынша толенетш устемеацыларды ала алмайды. Осы 
тургыдан уацытша цызметкерлер ездерш дискриминацияланган санайды. Мыса- 
лы, FedEX компаниясы 13 мьщ журизуни жалдаган. Оларга арнайы к и i м, жук ке- 
лшн берген жэне олар осы компанияныц ережелер1 мен процедураларын сацтауы 
керек. BipaK компания ол адамдарды турацты жумысшы деп емес, баска келкйм- 
шартпеи жалдагандыцтаи, оларга устемеацы телемейдк Осы адамдардыц 6ip тобы 
цандай болганда да жумысшымыз, 6i3re баска журпзунилер сиякты устемеакы 
толену1 керек деп талап койып, сотка шагымданды. Индиана штатыныц округлк 
соты шагымды царап, шенпм/ц FedEX компаниясы пайдасына шыгарды, ce6e6i 
бул журйзунплер 28-ден 20 жагдайда дербес келйпмшартты езде pi кабылдаган. 
Дегенмен сот FedEX компаниясына карсы 6ip memiM шыгарды.79

0 Менеджер
жаднамасы

□

□

Менеджерлер уйымда шартты жэне уак,ытша к,ызметкерлерд1 ж алдауга к,атысты Heri3ri 
мэселелерд1 6myi к,ажет.

М енеджерлер ой ецбеп, зи яткерлк ецбек тренд1 мен мэселелерш 6myi керек.

Тушн
1. Адам ресурстарын басцарудыц элеуметгш жэне 

куцыцтыц факторларын ескере отырып, онын ор- 
тасын сипаттацыз.
• А д ам  р е с у р с т а р ы н  б а с  к а р у  -  у й ы м г а  к а ж е т  

К ы зм етк ер л ер д 1  гарту , д а м ы т у  ж э н е  к о л  д а  у.
• О н ы ц  о р т а с ы  с т р а т е г и я л ы к  м а ц ы з д ы  к у ц ы к т ы ц  

ж э н е  э л е у м е т т ш  о р т а д а н  к у р а л г а н .

2. Уйымдар адам ресурстарын жоспарлау, рекрутинг 
жэне тандау арцылы калай жумыска тартады?
• Адам ресурстарын тарту -  IIRM цызметшщ ма

цызды б о л т .
• Адам ресурстарын жоспарлау -  жумыс турле- 

pin талдау жэне уйымныц болашац цызмет- 
керлерше болжам жасау, фирма iiп i ыдгмл жэне 
сырттан келейн кызметкерлер санына болжам 
жасау, кажет болса керек кызметкерлер санын 
камтамасыз етейн жоспарлау багдарламасын 
жасау.

• Рекрутинг жэне ipiKTey - цызметкерлерд! Тар
ту, багалау жэне жалдау процедурасы.

• Жумыска турушыларды i j»i ктеу сауалнама, 
тест, сухбаттасу жэне орталык багалау аркылы 
журйзшедъ

• IpiKTey y iu in  к о л д а н ы л г а н  э р  эд ю  г о л ы к  т е к с е -  
pL iy i к е р е к .

3. Уйымдар адам ресурстарын оцыту, дамыту, аттес- 
тациялау жэне одан кейшп Kepi байланыс аркы
лы калай дамыта алады?

• Уйымдар адам ресурстарын дамыту жумыста- 
рын жузеге ас.ыруы керек.

• Уйымдардагы оцыту жэне дамыту жумыстары 
кы зметкерлердщ Kaaipri жумысын тшм;ц атца- 
руга жэне болашак жумысына дайындалуына 
кемектеседк

• Аттестация етшзу цызметкердщ дурыс тацдал- 
ганын, оцыту багдарламасыныц тиiмдглiriн, 
жалакыны кетеру, баска кызметке ауыстыру 
жэне цандай адамдарды оцыту керек екенш ту- 
c iH y  y in iu  мацызды.

• Аттес/гациялауда субъектив жэне объектив эдю- 
тер цолданылуы мум Kin. Op жуйеде 6ipneme 
эдю бар.

• Аттестациялаудагы ацпараггы багалау ото 
циын, ce6e6i жеке адамныц атцарган жумысын 
нацты багалау керек.

4. Уйымдар адам ресурстарын етемацы, жэрдемацы
жэне карьерасын жоспарлау арцылы цалай цол-
дайды?
• Адам ресурстарын цолдау мацызды.
• Отемацы Mo.THiepi уйым шпндеп басца жумыс- 

тармен салыстырганда жэне жалпы сцбек на- 
рыгындагы отемацы телеу жуйеслнде эдьтетп 
болуы керек.

• Дурыс ойластырылган ынталандыру жоспары, 
коп жылгы ецбекй багалау ёшмдшшй арттыра-
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ды жэне тшмд1 устемеады телеу жуйесл дызмет- 
кердщ уйымда далуына ыдпал етедь

• Адам ресурстарын басдаруда карьера жоспар- 
лау да манызды.

5. Жумысшылар калай кэсшодад дура алады, ужым- 
дыд KeaiciMiuapT жасау TCTiKTepi жене ецбек даты- 
настары далай далыптасады?
• Компания дызметкерлерппц басым кошшлш 

кэсшодадда 6ipiryre тшек бивдрсе, олар кэсш- 
одад дуруга дудысы бар.

• ¥йым менеджмент! кэсшодацпен ужымдыд ке- 
лшлмшарт жасауса датысуы керек.

Талк,ылауга арналган сурак,тар

К,айталау сурадтары

1. Адам ресурстарын жоспарлау iipoiiecinin дадамда- 
рын сипаттадыз.

2. Жалпы тацдау э/дслн сипаттадыз. К, ай эдш немесе 
эдштер жумыстыд орындалуын ед жадсы болжау- 
га долданылады? Кайсысы нашар? Нелштен?

3. Опыту жэне дамытудыд удсастыдтары мен айыр- 
машылыдтарын салыстырыдыз. Кед долданыла- 
тын одыту одни дандай?

Талдау сурадтары

5. 1993 жылгы АЦШ-тыд Отбасы жэне медицина- 
лыд себептерге бай.занысты демалыс беру туралы 
зады жумысшылар жэне олардыд отбасы муше- 
лерш даушсЛздшпен дамтамасыз етсди Keft6ipey- 
лер бул -  бизнес yiuiH улкен шыгын деп есептейдь 
Басдалардыц ойынша, зад эйелдерге тыiмдi емес, 
ce6e6i олар демалысты коп сурайды жэне томен 
лауазымдагы дызметтер атдарады, бал а га дарай- 
ды. Осы задныд acepi дандай деп ойлайсыз? Жо- 
гарыда келНршген 11 i к i р л ер д i о pi дарай ашып, оз 
iiiKipiд1зд! доса аласыз. Немесе жада оз ойыдызды 
бйццрпцз.

6. Тацдау процедурасы шынайы болганын далай 6i- 
лешз? Жарамсыз тацдау эдкйн цолданудыд сал-

Тапсырма сурадтары

8. Озщ!з дызыгатын уш жумыс rypi ы таддадыз (Ед- 
бек датынастары департамент! сайты кемекке 
келед!). Содан кей!н Едбек департамент!, Едбек 
статистика бюросы жэне онлайн жумыс тур.:п ш- 
тапшасын www.bls.gov ардылы багаладыз. Осы 
уш салада жумысда орналасу болашагы туралы не 
айтылган? Усынылган жумыстар <из;и дызыдтыра 
ма? Иэ ма, жод па? Нелштен?

• Кэсшодад келЮмшарты кушлнде болтан да ша- 
гымдану процедурасы ардылы дызметкерлер 
уйым менеджмент! дызмет1не шагымдана ала
ды.

6. Buii.Mgi жумысшыларды басдару, уадытша дыз- 
меткерлерге датысты непзп мэселелерд! талдыда- 
дыз.
• Жумыс орындарында ею жада мэселе дарасты- 

рылады:
• f>Lлiмдi басдару
• Уадытша дызметкерлерд! жалдауга датысты мэ- 

селелер

__________________________________________________

4. Жалады жэне устемеадыны аныдтадыз. Уйым 
усынатын устемеады т!з!м!ы жасадыз. Огемады 
мен устемеадыны аныдтауда менеджерлер дабыл- 
дайтын уш шенпм дандай?

дары дандай? Уйым osi долданган тацдау эдшшщ 
шынайы екенш далай бпле алады?

7. Кэс!подадда муше еместерге жумыс берет!н штат- 
тагы жумысшылар кэсшодадда 6ipire алады. Бас- 
да штаттардагы жумысшылар уш!н дэс!подадда 
6ipiry ce6e6i жумысда туру. Кэс!подадда муше 
еместерге жумыс беретш штатта кэсшодадда муше 
болуды эр жумысшы osi ruemyi дерек пе? Ондай 
штатта турмайтындар кэсЛподадда муше болу yiuiH 
куш долдануы керек дегенмен келкешз бе? С!зден 
кэс!нодадда муше бол деп сураса, не штейсйз?

9. Слз бурын атдарган немесе оз!д!зге таныс жумыс 
TypiH дарастырыцыз. Уйым осы лауазымга алдын 
ала дандай талаптар доюы керек деп ойлайсыз? 
Жумысда ум икс: р дандай адпаратты 6Liyi жэне 
тэж!рибес! болуы керек? Адпарат жэне тэж!рибен! 
олар дандай жолдармен жетюзу! керек?

31-267
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10.Hfepri.71 iKTi уйыммен хабарласып, оларда орта, жо- 
faprbi буын менеджера o[)i, f  алым дар, зацгерлер, 
нарыц aepTTeyiuiaepi ецбепн багалау унпн аттеста

ция цалай журетплн сурацыз. Аттестациялаудыц 
цандай ки ы и h i  ы л ы цтар ы бар?

Тшмд1 шеилм «.абылдау датдыларын «.алыптастыру

Ж аттыгуга шолу

Шенпм цабылдау цаб1лет1 -  мэселеш жоне мумкшдш- 
тер;и дурыс аныцтау жэне соган сэйкес мэселеш ше-

Жаттыгу алгышарты

Карьера тацдайтын болсацыз, оз цабшейщз, талга.мы- 
цыз, кемнплжтерпйз туралы ньщ сешмд! болуыцыз 
керек. Бул acipece колледж;ц жаца бтргендер yuiiH 
цажет. Олар сала туралы коп бшмейдь Ецбек статис- 
тикасы бюросы жумыс i.'meyinire цажет жумыс Typi,

Тапсырма

1. Ецбек департамент! Улттыц етемацы бойынша 
сауалнамасыныц цысцаша цорытындысымен http. 
Stats.bls.gov/nsc/osp сайтынан танысыцыз. Оцу 
бтргенде орналасатын жумыс карьерацыз деп 
аныцтайтын жумыс турш тандацыз. Содан кешн 
та гы еш жумыс TypiH т1зщ1з: 6ipi -  слз цадаган жу- 
мыстан жалацысы коп, emHiuici -  жалацысы то
мен.

2. Cis тацдаган уш жумыс Typi бойынша 1 сагатца 
цанша ецбекацы толенед1? Содан кешн осы yineyi- 
iiia, эрцайсысы бойынша кутшетш жылдыц жала- 
кыны аныктацыз (Есксрту: толыц жумыс кушмен 
icTereH адам жылына 2 мыц сагат жумыс icTeyi ке
рек).

3. Ж алщ ы  туралы ащ арат ца  суйенсек, цандай жу
мыс С13 yuiiH «ец жацсы» болар едi?

шудщ жолын тацдау. Коптеген себептерге байланысты 
карьерацызда осы цабшет мацызды болады.

жумыстыц болашагы, жумыс жагдайы, толенетш етем- 
ацы жэне т.б. ацнаратпен цамтамасыз етедк Ацпарат 
аймац, жумыс Typi, OHflipic саласы бойынша да жштел- 
гсн.

4. Ен;ц www.bls.gov/oco сайтына етш, xypui маман- 
дыцтар бойынша жумыс сипаттамаларын ца- 
растырыцыз. Ci.3 зерттеп цойган уш карьералыц 
тацдаудыц эрцайсысыныц сипаттамасын царан 
шыеыцыз.

5. Жумыс сипаттамасы туралы ацпаратца суйен
сек, цандай жумыс cis унпн «ец жацсы» болар ед1?

6. 3 жэне 5-сурацтарга берген жауантарыцыздыц 
арасында цайшылыцтар бар ма? Бар болса, оны 
цалай шешуге болады?

7. Ci3 цалайтын жумыс сииаттамалары бар ма? Олар- 
га цол жетшзу уш1н етемацы цурбаны болуга да- 
йынсыз ба? Ол цандай жумыс сипаттамалары? 
Осы жумыс сипаттамалары ymiH ацы толеуден бас 
тартуга дайын болсацыз, цандай шектеулер бар?

Тшмд1 техникалык, датдылар «.алыптастыру

Жаттыцуца шолу

Техникалыц дагдылар, уйымныц нацты жумыс TypiH 
TyciHy немесе орыидау унии цажет. Коптеген уйым- 
дарда бул жумыс позициясын толтыру унпн тиклт

Жаттыку алгышарты

Томендеп жаттыгудыц 6ip нусцасын тацдай аласыз. 
Kia 1-нусцаны цолдаймыз, ce6e6i жаттыгу одетте нац
ты дсцгейде нацты жумысца цатысты болуы керек.

1-нусщ. Ка.йр жумыс icTen журген немесе бурын 
жумыс icTeren болсацыз, озпцзге таныс еш жумыс ту-

адамдарды жалдауды цамтиды. Бул жаттыгу цызмет- 
керлерд'| ipiKTey процесшде бел г ini 6ip техникалыц 
дагдыларды цолдануга комектеседй

pin тацдацыз. Bipinnii жумысты тацдаганда, ол томен 
6i.TiiKTi.Hiк, жауапкерпплгк пен бЫмш ц томен децгешн 
талап eTyi жэне аз ацы толеумен байланысты, ал еюн- 
uii жумыс сол санаттагы салыстырмалы жогары дец- 
гейге экелетш oip жумыс Typi болуы керек.
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2-нуща. Ешкдшан жумыс icTOMeren болсацыз не- 
мосс жумыс орнын толыгымен бшмесещз, ез1щзд1 ша- 
гын зауыттыц менеджер! дел елестетпцз. Ei<i жумыс 
орнын толтыру унпн адам жалдауыцыз керек. Bipiumi 
жумыс -  еден жуу, жуынатын белмеш тазалау, додыс

Тапсырма

Осы уадытда дешн жасагаи эрекеттер1щзд! есте уста- 
цыз:
1. Eh'i жумыстыц эрдайсысын тшмд1 гурде орындау 

yriiiii кажет непзп дагдыларды аныдтацыз.

2. Усы ныл га н адам ар тапсырманы орындай алаты- 
нын немесе оныц жалпы керсетшштерш аныдта
цыз.

Жеке f la fды к,алыптастыруды баталау

шыгару жэне т.б. байланысты. EKimui жумыс кецсе 
менеджерше арналган, ол уш дызметкер мен хатшыны 
басдарады, зауыттыц жаладысына жауап беро/н жэне 
зауыттыц этмш ш ш  дызметш уйлесыредь

3. Отпнш берушшщ эр жумысда дажет бЫ ктш п бар 
екенш аныдтау yuiin пайдалануы муммн сухбат- 
тыц дысдаша мазмунын жасацыз.

4. Жумысты орындау yiitin дызметкер жалдайтын 
менеджер ретшде Озге техникалыд дагдыларды 
мецгеру даншалыдты мацызды?

Студенттер вз жумысынан неж далайды?

Мадсаты: Бул жаттыгу колледж (университет) сту
денттер! оду орныпда атдарган жумыстыц дундылы- 
сын зерттейд!. Содан кейш студенттерд! жумыс бе
руш шерден колледж (университет) студенттер!н!ц 
жумыс дундылыдтарын дабылдауы туралы айтып бе- 
руд! сурайды. Бул колледж (университет) студенттерБ 
1пц калай тшмд! жумысда ориаласа алатынын тусйнуге 
кемектесед!. Сондай-ад ол ортурл! дундылыдтар мен 
угымдары бар адамдарды басдарудагы жэне оларды 
ынталандырудагы диындыдтарды тусшуге мумк!нд!к 
береди

Kipicue: Цызметкерлер оз жумысыныц мошне 
сойкес келетж кэсштерд! тацдайды. Жумыс 6epyiui- 
лер дызметкерлерд!ц жадсы дундылыдтарын бшуге, 
бас ка руга жэне оларды ынталапдыруса тырысады. 
Сондыктан бос жумыс орындарыпыц багасы эр жумыс 
процеслнде, жарнама хабарландырулардан жэне сух- 
баттардан бастап, о н  i м/и-н! ктл  багалауга, етемадыны 
жоспарлауга дейш мацызды.

Талдылау сурадтары

1. 1-басандагы тапсырма мэшшц рейтинпнде данша 
нусда байдалады? Ягни студенттерд!ц дундылыд- 
тары мулдем басда ма, элде сэл гана эртурл1 ме, не 
болмаса жалпы удсас па?

2. Адамдар арасында айтарлыдтай айырмашылыд- 
тар бар болса, онда бул айырмашылыдтар жалдау 
процеслне далай эсер етул мумкш? Оду процеслне, 
ешмдшжт] басалау жэне етемады процеслне acepi 
дандай болады?

3. 2-багандагы жауаптарда данша нусда байдалады? 
Ягни тобыцыз жумыс берушшер колледж (универ-

Нусдау:

1. Жумыс дундылыдтары бойынша сауалнаманы 
толтырыцыз. Болашад карьерацыздан не дажет 
екенш дарастырыцыз. 1- батандасы 14 жумыс мэ- 
HiH 1-ден 14-ке дешн багалацыз, 1 -  ci-з унпн ец 
мацызды, ал 14 -  мацызды емес.

2. Ыдтимал жумыс берупплер студенттерд! тартута 
умтылганда ep6ip дундылыдда студенттер данша
лыдты мэн беред! деп ойлайтынын дарастырыцыз?
2-баган бойынша, жумыс берушiлер студенттерден 
жогары багалайтын болса, онда 1 (плюс) немесе 
егер жумыс берупплер студенттерден томен бага
лайтын болса, 2 (минус) деп белгшещз. Бул -  жу
мыс берушшердщ оз дундылыдтарына емес, сту
денттерд! ц дундылыдтарына деген коздарасы.

3. К!шкеитай тонтарда эр мэн унпн орташа дорежет 
есептещз. Содан кей!н нэтижелердг талдылацыз.

ситет) студенттер!н далай дабылдайтынына келюе 
ме?

4. Тобыцыз немесе орындаган тапсырмаларыныц 
адпараттары арасында жумыс.берушшер колледж 
(университет) студенттер!н далай дабылдайтыны 
жайындагы ойларыцызда улкеи айырмашылыд 
бар ма? Улкеи айырмашылыд болса, онда жумыс 
!здеушшер мен жумыс берушшер yiuiii дандай 
диындыдтар туындауы мумкш? Бул диындыдтар
ды далай азайтуса немесе жоюга болады?

1‘й'м Ц- | ' ■ -HriHritu Ч1' —
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/Кумыс кундыльщтары бойынша сауалнама
1-баган 2-багаи

Слздщ рейтингщю Ж  умы с берушшщ рейтинг!

Жумыс жагдайы

Адамдармен жумыс icTey

К,ызметк ерлердi м арапаттау

Диындьщтар

Жумыс орны

Озш-ез1 дамыту

Жумыстьщ rypi

Цызмет атауы

Оцыту багдарламасы

Жетщгцру

Жалацы

Компанияныц бедел i 

Жумыс цауш йздш  

Жумыс орнындагы автономия

Жумыс барысындаты менеджмент

АСА (Obamacare) жэрдемак,ысы

«Ук1мет адамдарта к,ымбат нерсе 
xacayfa буйрык, бергенде, адамдар бул 
шь^ындарды баск,а 6ipeyre аударуга 
талпынады».

-  ДЖОН ХАЛЕЙ, LOS ANGELES TIMES РЕДАКТОРЫ

2014 жылгы казан айында, ец улкен жске жумыс бе
руши Walmart Stores 2015 жылгы 1 кацтардап бастап 
аптасына орта есеппен 30 сагат жумыс гстейтш кыз- 
меткерлерге медициналык, сацтандыру бертмейтшш  
мал iM деде Шеппм фирманьщ шамамен 000 мьщ к,ыз- 
метксршщ 30 мыцына эсер erri. «Барлык, компания- 
лар сия дты Walmart деисаулык, сактау багасыныц 
ocyine байланысты шыгындармен бетпс-бет келуде. 
Биыл шыгындар айтарлыцтай болды жоне катан ше- 
ппмдер кабылдаута мэжбур erri», -  дед1 устемеакы жо- 
шндеп ага вице-президент Салли Уеллборн.

Компания канша каражат сактап калатынын су- 
раганда, Уеллборн бухгалтерлер эл1 жагдайды толык 
тусшбегенш айтты, 6ipaK Walmart АЩИ-тыц денсау- 
лык сактау саласыиа 500 млн доллар жумсауды жос- 
парлаганыи хабарлады, алдыцгы болжамдар 330 млн 
доллар ед1. Walmart сырттан жумыс 1стейт1н цызмет- 
керлерд1ц денсаулыгын цоргаудан бас тарткан жалгыз 
компания омес. 2013 жылдыц корытындысы бойынша 
ipi болшек сатушылардыц 62%-ы осындай саясатты 
уста и а бастады. Мысалы, Target arid Home Depot 2015 
жылы олар жабылады немесе кыскартылады деп жа- 
риялады.

Forbes шолушысы Рик Унгардыц айтуынша, ден- 
саулык, сактау саласындагы корпоратив жауапкерин- 
л1к, шыи мэшнде, осы елде жумыс беругшлер цамтама- 
сыз еткен буки жуйе туралы шюрталас -  2010 жылы 
кабылданган «Пациенттерд1 коргау жэие к,олжет1мд1 
камцорлык, туралы зацы» (А С А - Obamacare). Бул 
шюрталаста Унгардыц нозициясы Walmart сиякты
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жумыс берушшерд! катты сынайды. «Кызмегкерлер- 
дщ денсаулыгын сактауга арналган шыгындар сальщ 
телеунп комнаниялардан алынады. ...Walmart «ор- 
так жауапкериплщ» туралы идеясыныц мэш мынада: 
америкалык, салык, тол су mi компанияларда жумыс 
ттейтш жалацысы томен кызметкерлерппц Medicaid 
кызмейн колданганда сальщ чег!н цайтаруга мумкчн- 
Hiri бар. Сонымен цата[) Walmart цызметкерлерге ме
дициналык, сактандыру толеуден бас тартып, царажат 
унемдеуге тырысады», -  дсп айыптады Унгар.

Тек Унгардыц тана емес, оган карсылардыц да 
кезцарасын тусЛну унпн, АСА-ныц еш ережесше иазар 
аударайьщ:

• 2014 жылгы кацтар айындагы жагдай бойын- 
ша америкальщтардыц кош ш лт медицин ал ык 
сактандыруды ез1мен 6ipre алый журуге немесе 
сальщ айыппулдарын толеугс мэжбур болды.

• Кем дегенде 50 к,ызметкер1 бар компаниялар 
кемiнде аптасына 30 сагат жумыс ютеййн адам- 
дарга медициналык, сактандыру усынады; эйт- 
гхесе олар айыппул толеуч тик1,.

2015 жылгы 1 цацгардан бастап кушше енген бул 
eKinuii ереже Walmart компаниясыныц аптасына 30 
сагаттан аз жумыс icTeiiTiн цызметкерлерге арналган 
медициналык, сактандыруды толемеу туралы uieiui.Mi- 
IIiн дереу катализаторы болтаны аньщ. Алгапщы ере
же бул шеппмде мацызды фактор. Walmart айтуынша, 
медициналык, сацтандыруга жумсалатын шыгындары 
50%-га кебейдц ce6e6i медициналык кызметке жу- 
мысшылардыц Ko6i жупндц компания кызметкерлер- 
;Н медициналык сактандыруды жузеге асыратын АСА 
талаптары бойынша кызметкерлердщ сактандыру ко- 
лемiи улгайтуга мэжбур болды немесе айыппул толей- 
Tin едк

2015 жылгы 1 кацтарда жумыс беруппнщ медици
налык сактандыруынан айырылган 30 мыц кызметкер 
Кайда калады? Нэнси Рейнолдс, Флорида штатында- 
гы Walmart кассирк «Медициналык сактандыруды 
алып тастауы ...Walmart мен еиякты каржы дагдары- 
сы жагдайында жумыс ютеййн кызмсткерлер;ц устап 
турудыц манинуляциясыныц тагы 6ip мысалы. ...Мен 
Walmart медициналык сактандыруыпа муктажбын. 
Ещц не icTepiMfli бшмеймш».

Kefi6ip сарапшылар Рейнолдс еиякты адамдар оз 
киындьщтарынан кейшп кумю жолацты коре алмай- 
тынын айтады. Шын мэншде, бул Walmart шенймше 
тацгалмаган Обама эшмшшшне о[>так позиция. Ак уй- 
дщ ресми окна Джош Эрнесттщ айтуынша, денсаульщ 
сактау саласы бойынша жещлдштер азайып барады, 
6ipaK цаз1рдщ оз'щде жумысшылар «К,олжеймд1 кам- 
корльщ туралы зацымен» жогары сапалы, к,олжейм;ц 
денсаульщ сактау цызметтерше кол жетшзе алады.

Бул опция калай жумыс 1стейдi? АСА медиципа- 
льщ сацтандыру нарыгын курды, ол медициналык
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сацтандыруды алмастыруга мумкшдш бередц он- 
да жеке тулгалар мен шагын бизнес-комнаниялар 
денсаульщ сактау саясатын мемлекет реттеййн жэне 
стандаргтайтын жоспарлармен сатып ала алады. Со
нымен катар коптеген сатып алушылар федералдьщ 
субсидияларды а луга кукылы. Ол томенп кум1с жос- 
парыньщ  кунына непзделгендштен, эр штатта молше- 
pi ортур.ш болады, ягни сактандырушы шыгындардыц 
70%-ын, ал полис устаушы 30%-ын толе иди Мысалы, 
Оз Калифорния шгатыныц 40 жастагы тургынысыз, 
жылына 17 235 доллар табасыз. Ci3 АСА субсидиясы- 
на ие болгыцыз келсе, онда к i pi с i ц i л 17 235 доллардыц 
4%-ына гана (айына 57$) гец болуы тшс. С1здщ суб- 
сидияцыз айына 236 долларга жетедц бул ciare мем- 
лекеттщ eKiumi ец арзан кумю жоспары бойынша то- 
ленейн 294 доллар ай сайынгы толем Hi ц айтарл ыктай 
б е л т н  унемдеуге мумкшдш бередк Сонымен катар 
елзде сактандырылмайтын минимум болмайды жэне 
елз алгашкы медициналык кемекке бару унпн тек 3 
доллар телейшз. Субсидиялар сомасы табыстарга бай- 
ланысты езгередц ал кез келген адам кедейлж шегшщ 
400%-ын иеленедк

«Субсидиялар оларды алатын адамдар унпн ай- 
тарльщтай улкен», -  дсй;ц Kaiser Family Foundation 
корыпыц вице-президент! Гэри Клакстон. Ол амери- 
кальщтардыц 48%-ы денсаульщ сактау саласы нары- 
гында жумыс ютейд! деп есептейдь «Бул жеке кыз- 
меткерлер унпн цнындык, тудырар, 6ipaK Walmart 
Кызметкерлерiнiц Ko6i алга шыгуы мумкш. ...Олар 
Medicaid куцыгына ие бола алады жэне сактандыру 
ymin ештеце телемейд) немесе жеке жоспарын ете цол- 
жеймд1 ететш субсидия алуга мумкшдш бар», -  деп 
есептещц Washington Post сарапшысы Пол Вальдман.

Kaaipri пплрталастар ен,гц пактылануы керек. 
Атап айщанда, п ini рта л ас коп. Bip жагынан, Унгар 
Walmart АСА-ны «озмпц коптеген эрштестерше ден- 
саулык, сактауды камтамасыз сту мшдеттемесш етеу 
Куралы» рейнде колданатын устанымын бекггедц АСА 
компаниясы Унгарды «улкен болшек сатушыга аме
рикалык, сальщ тол еу пил ер алдындагы оз мшдеттерш 
орындамауга тамаша мумкшдш» бер;ц деп айыитауда. 
Ек1нш1 жагынан, Los Angeles Times технология жэ
не экономика редакторы Джон Халейдщ riiKipiнше, 
Walmart компаниясыныц эрекей ipi жумыс берунп- 
лердщ денсаулык сактау немесе жазалау шараларын 
Камтамасыз ететш АСА талаптарына сэйкес тамаша 
логикальщ жэне болжамды стратегияны корсетедк 
«Бул мандат букьл элемдей Walmart-тарды осы эре- 
кетй цайталауга ашьщ шацыру. Keii6ip зац шыгару- 
шылар будан сабак алуы киынга согатын сабак сияк- 
ты: Уюмет адамдарга кымбат нэрсе жасауга буйрыц 
бергенде, бул шыгындарды баска oi ре уд in мойнына 
арта салу ниейн тугызады», -  дей;ц Халей.

Вальдман (Washington Post) бул устанымды 
Walmart-тыц осы шенпмд1 цабылдауы АЩН денсау-
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лык, с акта у реформасына катысты дурыс кадам деп 
сапайды: «Мен Walmart-ка медаль немесе баска зат 
6epyi керек дсп айтпаймын, 6ipaK бул б1здщ кептен 
куткен алса басуымыз. ...Коптеген компаниялар му- 
ны жузеге асырады, 6is жумыс берушшерден меди- 
циналык, сацтандыруды талап ететш жуйеден алыс-

Кейс бойынша сурактар

1. Ci3 ше? Жумыс берунннщ артыкшылыктар па- 
кетшде кандай «кунды заттар» болганын цалай- 
сыз? Слзге «Mosip» усынылса, кандай косымша ар- 
тыкшылыктарды тацдар едина? Нел'псген?

2. С1зде медициналык сактандыру бар ма? Бар болса, 
камтудыц кандай б о л т  Ыз:н ц кажеттппктерщ1зд1 

канасаттандырады? Цол жетюзе алмайтын неме
се бере алмайтын кандай да 6ip к,ажеттiлiктерinis 
бар ма? АСА карамагында болсацыз, dare барлык 
ж а сдай жасалады деп ойлайсыз ба?

3. Америкалык орташа кызметкерге (жэне оныц от- 
басына) денсаулык сактау туралы кандай акпарат 
кажет деп ойлайсыз? Слздщ niKipiniame, амери
калык орташа цызметкердщ шыгындары акылга 
конымды болатындай кандай да 6ip камту децгеш 
бар ма? Осы камтуга акы кандай кездерден толен\ч 
керек?

таймыз ... бул кызметкерлерге де, жумыс берунплерге 
де тшмслз. ...Ец мацыздысы, АСА барлык адам унпн 
денсаульщты камтамасыз етпек. Енд '1 барлыгы ушмет 
аркылы медициналык сактандыруды алмастыра ала- 
ды, жумыс берунпн1ц делдалына уксауына ешкандай 
себеп жоц», -  ден жазады ол.

4. Ту тыну шы есебте сэйкес К,урама Штаттардагы 
медициналык сактандыруга жумсалатын каржы 
дамыган елдерге Караганда шамамен ею есе коп. 
2000 жылы отбасы денсаулыгыныц орташа жоспа- 
ры америкалык компаниялардыц 6ip кызмет- 
кер1не 6 438 доллар болды; 2013 жылга карай бул 
керсетюш 16 351 долларга жетп. Сол кезецде ор
таша жалацы 20%-га (инфляция децгеш 18%-ды 
сана сацтай отырып), ал отбасыныц денсаулыгын 
сактау куны 87%-га артты. «Денсаулык сакда- 
уга жумсалатын шыгындар барлык, адамдар yiniti 
жогары сыйакы делшген есепте».* 1
АЦШ-та медициналык сактандыруга арналган 

шыгындар каншалыцты жогары деп ойлайсыз? Ме
дициналык сактандыру багалары калай белпленед!? 
Медициналык сактандыру уйымыныц бурынгы бас 
директоры «медицинадагы бага телеушшщ тулгасына 
байланысты» деген мэлемдемеш н е т  б1л;цре;и?

* «It’s Time to Get Mad about the Outrageous Cost of Healthcare», Consumer Reports (September 2014). http://consumerreports.org, on January 
27,2015.

Дереккез

Hiroko Tabuchi, «Walmart to End Health Coverage for 30,000 Part- 
Time Workers», New York Times (October 7, 2014), www.nytimes.com, 
on January 22, 2015; Nathan Layne and Siddharth Cavale, «Wal-Mart 
Raises Healthcare Costs, Cuts Benefits for Some Part-Timers», Reuters 
(October 7, 2014), www.reuters.com, on January 22, 2015; Rick Ungar, 
«Walmart Bails on Obamacare Sticks Taxpayers with Employee 
Healthcare Costs», Forbes (December 9, 2012), on January 23, 2015;

Tami Luhby, «What You’ll Actually Pay for Obamacare», CNN Money 
(August 21, 2013), http://money.cnn.com, on January 26, 2015; Paul 
Waldman, «How Walmart Is Showing That Obamacare Works», 
Washington Post (October 8, 2014), www.washingtonpost.com, on 
January 23, 2015; Jon Healey, «Wal-Mart’s ACA-Approved Path to 
Cut Costs: End Part-Timers’ Coverage», Ims Angeles Times (October 7, 
2014), www.latimes.com, on January 22, 2015.

1. Бул кундер) коп сарапшыныц шшршше, «эр цыз- 
меткер -  ой ецбепмен айналысатын адам». Мот!н- 
деп ой ецбег1мен айналысатын адамдар аньщта- 
масында: «Бийм1 аркылы уйымныц дамуына улес 
Косады» дегенб13. Кандай магынада кез кслген 
Кызметкер «ой ецбегшен айналысатын адам» бо- 
лады? Мысалы, уйымныц опорациялык цызме- 
тшде (ягни OHi.M жэне кызмет жасау жумысында) 
«ой ецбег1» не болады? ¥йым кызметкерлершщ ой

ецбег1мен айналысатын адамдар ретшде барлык 
кызметкерлерге катысты кандай йртыкшылыцта- 
ры бар?

2. 8-тараудагы «Шеш1м кабылдаудыц аныцтама- 
сы» жэне «IIIemiM кабылдаудыц алгышарттары» 
бе.1пмдерш карап шыгыцыз. Нелштен iiiemiM ца- 
былдау процеслне кемектесетш компьютерлер, 
acipece когнитив ecemerim жуйелер тшм/Ц? Атан 
айтцанда, тэуекел мен белгнмздш жагдайында
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жадсы щеппм дабылдау ыдтималдыгын далай 
арттыра алады?

3. «Мацызды хабар, -  дей;ц Джефф Колвин, борте  
дауш TOHin тургандай. -  Технология.™ д жумыс- 
сыздыд ...содында болуы мумкш. BipaK, бул шын- 
дыд болса да ...орине, технология кейб!р дагдылар- 
ды жадсы жоне кейб1реулерш нашар орындайды. 
..Дандай дагдылар алга шыгады?». Колвин оз су- 
рагына ез! жауап береди «Компьютерлерда сатып 
алмайтын -  эмоция лык, байланыстарды калып- 
тастыру, адамныд niKipiii жасау сынды дагдылар 
кунды болады». Томас Дэвенпорт онымен кслюедк 
«Бул аздщ  адами дарым-датынас дагдыларыцыз- 
ды жадсарту ушш жадсы шыгар».

«Адами дарым-датынас дагдыларын» долдану 
оте мацызды, TinTi дажет болса 6ipHeme жаца жу- 
мыс орны туралы ойланыцыз. Нелштен бул жу- 
мыстардыц uieuiiM дабылдау дагдыларынан артыд 
емес екен1н тусшд!р1щз. Ci3 ше? Дал ага н жумы- 
сыцыз адаммен дарым-датынас дагдысын дажет

ете ме? Адаммен дарым-датынас дагдыларыцыз- 
ды жадсарту дажет пе? Оларды жадсарту ушш ci3 
дандай орекеттер жасай аласыз?

4. Гылыми журналист Патрик Дж. Киггер келешек- 
Teri студенттерге оцай болуы мумкш екенш айта- 
ды, ойткеш жасанды интеллект мумшндштерВ 
мен жабдыдталган цифрлыд одулыдтармен доса, 
олардыц MefiipiMfli профессорларыныц ToaiMi мен 
ceaiMiH датар басшылыдда алатын болады. iPad 
ушш жаца эз1рленген «Зияткерлш биология» оду- 
лыгын алыцыз. Вул студенттерге «Адуыз не icToii- 
fli?» деген сурадда жауап бермей-ад, оны теруге 
мумкшдш бередi, содан кейгн оларга кез келген ту- 
жырымдамага датысты надты адпаратда толы бет 
усынады.* Y.riri ретшде «Адуыз не ic-твйдi?» деген 
уш сурадты даярлап, сол штап тарауындагы тады- 
рынтарынан сурацыз. Ознцз дурастырган сурад- 
тарды не ушш тандаганыцызды тусшдорш, сурад- 
тарыцыздыц эрдайсысына жауап беретш дандай 
адпарат слзге пайдалы болатынын тусшд!рщ1з.

* «Futurology: Five Ways Society Will Be Affected by Cognitive Technology», flowStuffWorks (2015), http://electronics.howstuffworks.com, 
on January 14, 2015.
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«Айналан,ызда шашылып жатк,ан к,ок,ысты 
кере тура елемеу ете к,иын».

-  ШИРА Е. НОРМАН, ТУРАК.ТЫ ДАМУ Ж9Н1НДЕП КЕНЕСШ1

2007 жылы жеке кулм жасаула арналлан табили 
ен1мдерд1 енд1рет1н Burt's Bees компаниясынын, бас- 
шылылы компания к,оршалан ортала ай сайын 40 тон
на к,алдык, шыларатынын анык,тады. Ею жыл ©ткеннен 
кейЫ, компания пайдала жарату жэне к,ордаландыру 
жентдеп кдганбалдарлама арк,ылы керсетюит 10 
тоннала дейн к,ыск,артты. Бул осы балытталы жана 
бастама болды, компанияныц бас директоры Джон 
Реплаг: «Bi3 ток,ырап кдпдык,, куш-ж1гер1м1зд| к,айта 
жандандыру к,ажет», -  дедл

Компаниянын жасыл тобы -  жумыс орнындалы 
жалдайды жакдарту жеындеп куш-ж1герд1 к,ада- 
лалайтын epiKTi к,ызметкерлер к,ок,ысты |ржтейтт 
к,ызметкерлерге арналлан жумыстарды ойлап шылар- 
ды. Олар eKi апта бойы компаниядалы к,ок,ыстарды 
жинап, туракда тасып к,ойды. Уш жузден астам к,ыз-

меткер корланыш ки1мж Knin, кдж,ыс арасынан к,айта 
©ндеуге болатын заттарды табу жене оларды к,айта 
©НДеу уилн ©ндейтш орындарла женелту макдатында 
к,ок,ыс уйндтерЫ акдарды.'

Нэтижеанде, Burt's Bees компаниясы к,алдык,тар- 
ды eKi есе азайтып, жылына 25 мын доллар унем- 
деуге к,ол жетюздт «Б1з к,ок,ыстыц арасынан ак,ша 
таптык,, -  дейд1 Реплаг. -  0ым ©нд1руден шыкдан 
к,алдык,тар алындарын пайда орталылына айнал- 
дырдык,». Ец бастысы, «ужымдалы к,ызметкерлердщ 
кемепмен жиналлан кджыстарды кергенде, 6i3 бэ- 
piMi3 к,ок,ыстарды к,айта ©ндеуге балытталлан жумы- 
сымызды жакдарта алатынымызды туандк», -  дейд1 
Реплаг. К,ок,ыстардын арасына Kipin, к,айта ©ндеуге 
болатын заттарды жинау жумысынан кей1н артын- 
ша к,айта ©ндеу талаптарын сактау 80%-дан б1рден 
98%-ла кетертдл «К,аз1р, -  деп жазады Реплаг, -  6i3- 
де жауапкерштк жуктейлн ортак, ic бар».

Burt's к,ок,ыс ©ндеуд| эдеттепдей бизнеске ай- 
налдырлан жаллыз компания емес. Коммерциялык 
юлем ©Hflipyuji Bentley Prince Street 15 жылдан астам

Жекебас гигиенасына арналлан табили ен1мдерд1 eHflipymi 
Burt's Bee компаниясы калдыктардыц жумыска типзепн ecepiH 

керсету уилн ерекше наукан бастады. Ею апта бойы оныц жасыл 
командасыныц мушелер1 компания кокысын елеу1штен етюзд1 

жене оны барлылы керепндей eiin туракта жинады. Кркы с уйж- 
flmepi компания мен оныц кызметкерлер1 канша кокыс шылараты- 

ныныц айкын KepiHici болды. Сонымен катар оныц кандай белю 
еюндл рет кайта ецдеуге жарамды екенЫ анык керсетт 6epfli.
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уак,ыттан 6epi e3i шыларатын к,ок,ыстарына зерттеу 
журпзт келедк

Департаментте 20 «.ызметкерден «.урыллан ко
манда к,ок,ыстан к,айта к,олданула жарамды немесе 
к,айта ендеуге келетт элементтерд1!здей отырып, 
оны 15 минут бойы елеуштен етюзедг ByriHre дейт 
компания к,алдык,тарды кадете жаратудан 50 мыд 
доллар унемдеп к,ана к,оймай, сонымен к,атар еюним 
peiri шишатты коммерциялык,турлыдан пайдалану- 
шы компанияларла сатудан жылына 150 мыд доллар 
пайда табады. «Кдражат унемдеу, -  дейд1 турак,ты 
даму жентдеп директор Джуди Пайк, -  балдарлама- 
мыздыд мадызды аспекту алайда сондай-ак, мадызды 
нэрсе... -  к,ызметкерлер1м1зд1 кдйта еддеу мен турак,- 
тылык, бойынша ок,ыту».

Bentley Prince Street к,ызметкерлер командасына 
к,алдык,тарды жою жолдарын аныкдаула кемекте- 
сетт балдарламасы аркылы, ез QUEST бастамасы 
аясында (к,ызметкерлердщусыныстары мен 6ip- 
лескен жумысын пайдалана отырып, сапаны к,ам- 
тамасыз ету уш1н) к,ызметкерлержщ турак,тылылын 
кдмтамасыз ету жолында Kym-xirepiH уйлеслредт 
1996 жылдан бастап, QUEST бастамасы фирманыд 
суды тутынуын 52% -fa, энергияны 40% -га, парник 
газдарын шыларуын 48%-ла, к,алдык,тарды кему1н 
97% -fa дейт к,ыск,артты. Burt's Bees жене Bentley 
Prince Street сияк,ты компаниялар турак,тылылыныд 
табысы к,оршалан ортаны к,орлау жене экономика- 
лык, турак,тылык, саласындалы инновацияларла ма- 
манданлан Natural Capital Solutions коммерциялык, 
емес уйымыныд президент Хантер Повинен мулде 
танлалдырмайды. Ол «Логиканы кдцалалайык,» де
ген усыныс жасады: «Сздщ ecipece к,ызметкерлерд1 
турак,тылык,к,а умтылдырудыд корпоратив устаны- 
мын жузеге асырула тарту арк,ылы жумысшылардык 
к,амын жасауыдыз улкен ежмдшкке, сейкестше, 
улкен пайдала екеледп>. Ловинспд логикасы бойын
ша, кдналаттанлан кызметкерлер аналурлым eHiMfli 
жумыс !стейдл зерттеулерге сейкес, кдналаттанбалан 
к,ызметкерлер к,аз1р АК.Ш экономикасына жылына 
300 млрд доллар залал келтредд «мадызды жу- 
мыста прогреске к,ол жетюзуге» мумкждк бершген 
адамдар -  ед к,аналаттанлан к,ызметкерлер. «Ма
дызды жумыс» flereHiMi3 не? Осы турлыдан алланда 
«прогресс» деген не?

Ловинспд айтуынша, жумыс беруишлердщ кдндай 
да 6ip дедгейде дискретпк Kym-xirepfli -  адамдар 
езi кдласа игере алатын ед томен талаптардан 6ip 
дедгей жолары талаптарды усынуы -  ед жак,сы шара. 
Ловинспд айтуынша, «жумыс орындарыныд меж бар 
деп санайтын адамдар ез д и ск р еп к  куш-ж'1гер'1н ез

жумысына жумсайды», мысалы, к,ок,ыс жиналыштыд 
irniHe тусуге немесе к,алдык,тарды жоятын команда- 
ларда к,ызмет етуге ерктгпер осыны жасайды. Сон- 
дай-ак, Ловинс к,ызметкерлер аткдрып жатк,ан жумыс 
кептеген америкалык,тар уш т «мадызды» дейдг 
Оныдайтуына кдраланда,

«American Workforse» жумысты тек едбекке ак,ы 
телеу куралы репнде к,арастырмайды. Кептеген 
адамдар уш!н, acipece жас урпак, уш ~!н олардыц 
жумысы -  ем/р салтынын, ажырамас 6eniri.... 
Миллениумдардыц 92% -ы  элеуметпк жауапты 
компанияда жумыс icTerici келепшн айтады. 2010  
жылы журпзшген зерттеулерге суйенсек, респон- 
денттерд'1Н, 96%-ы уакытвткен сайын коршаган 
орта fa улкен алацдаушылык, танытып отырганын 
Oinpippiжэне олар жумыс беруштердЦ халыкты 
жу мыслен к,амтуда барынша ту ракеты болу уш1н 
кандай да 6ip шаралар жасауын кутуде».

Осы адамдардыд Kemiimiri ездер1 кдлайтын «ма
дызды» жумыс орындарын таба алуы мумюн, ce6e6i 
жумыс беруштердщ басым б ел т турак.тылык, бал- 
дарламаларын ез бизнес-стратегияларымен 6ipiKTi- 
редг Олардыд кепшгпИ уш т бастамадалы табыстыд 
к тл  -  турак,тылык, мак,саттарыныд efleyip аук,ымды 
бизнес-макдаттармен сейкес келуг

Burt's Bees атап еткендей, «турак,тылык, 6i3fliд 
бизнеске eHin келедг ейткеж ол 61зд1д бизнес уш т 
тжмдг.. Турак,тылык,к,а жасалан шолуларымыз 6i3fliд 
турмыстык, техниканыд брендке айналуына кемек- 
тесп». 2009 жыллы Gallup сауалнамасы керселп 
отырландай, жолары к,ызметпен айналысатын «бел- 
седф уйымдар» компаниялардыд кдтысу дедгей|' ете 
темен балаланлан акцияларына шак,к,андалы пайда- 
ныд eciMiH 3,9 есе елп к,айтарды. Bip жыл еткен сод, 
кадрлык, ресурстар жентдеп Hewitt жене Associates 
жаЬандык, консалтинг компаниясы, к,ызметкерлер1- 
мен езара ерекет ету дедгей! ете жолары компания 
акцияларыныд ортадан жолары 19%-ла арткднын, 
ал акцияларыныд дедгеж ед темен болландардыд 
корсетка орташа 44%  болланын анык,тады. Осы 
зерттеу жумысында элеуметпк жене экологиялык, 
xayanKepmmiK к,ызметкер тартудыд негвп факторы 
релнде анык,талды.

Эдпме турак,ты даму балдарламалары туралы 
болланда, компаниялар кызметкерлердщ к,атысуын 
к,алай ынталандырады? Ед алдымен, ceHiMflmiKKe, 
шын мен!нде, ceHiMfli болула кемектеседг Тамак, 
6HepKeci6iHfle жумыс !стейтт к,ызметкерлерд! зерт
теу «кызметкерлерд!д уйымдык, жауапкершш!пн!д

DU



14-ТАРАУ Уйымдардалы жеке тулла мжез-кулкынынбазалыкэлементтер! 493

децгей1 олардыц ез фирмаларыньщ экологиялык, 
турактылылына сежмд1 болуына байланысты екенш» 
керсегп. Нактырак айтсак,, Монтана университетждеп 
Сюзанн Тильманньщ айтуынша, компания органи- 
калык ежмдердщ кеп мелшерт шыларып, ужымдык, 
вз'1нд к баг дар керсеткенде, катысу жолары болады, 
ялни компанияла ете улкен улес косады.

Еюншщен, уйым жолары децгейдеп квшбасшы- 
лык, пен темен децгейдеп ектеттктерд1 оньщ турак,- 
тылык, теж1рибелержде уйлеспруге жердемдессе, 
уйымдастырушылык, мшдеттеме кеп болады. Burt's 
Bees-те, мысалы, бел1м дурыс кайта ендеу уинн бел- 
rmi 6ip сынактардан етпесе, унем1 ереже бузатындар 
бас директормен 6ipre тузету тренингшен eTyi керек. 
«Мен олармен 6ipre отырамын жене оларла барж 
кайда апару KeperiH уйрету уцдн кокысты алып кете- 
м1н, -  дейд1 Джон Реплал. -  Менщ бонусым [Сиздщ 
нелдк шылын максатымызда] жене баскалар осылан 
байланысты болландыктан мацызды». Реплал жене 
оньщ менеджмент! 2020 жылла карай Burt's Bees-Ti 
«к,алдык,сыз» компанияла калай айналдыру керектю 
сиякты стратегиялык, максаттар койланы анык,.

Сонымен катар енеркэаптк контейнерлерд1 сумей 
емес, бумен жуып-тазалау сиякты жумыста суды пай- 
далануды 90%-ла дейт к,ыск,артатын идеялары ушж 
компания алдьщлы катарлы кызметкерлергетэуелдл 
0з кезегтде, компанияныцтуракты дамуымен бай
ланысты бонустардан белек, кызметкерлер осындай 
нетижелерге кол жетюзе алады.

«Эко-жердемакы» -  велосипедпен немесе авто- 
келкпен жумыс icTeyre жене тжмдйш жолары немесе 
сыйымды келк куралдарын сатып алула арналлан ак- 
шалай етемакы. Содан кейш, ерине, сула суцгу сиякты 
ic-шараларла катысатын ерктшер ymiH акылы кундер 
де бар. Гарвард университелнщ кызметкер1 Бобби То- 
масиннщ айтуынша, «Мундай ерекеттер -  уйымнын, 
орталык миссиясы ymiH турактылыктьщ, шын мэнш- 
де, макызды екент керсету бастамасы».7

Сонымен катар туракты даму женшдеп кецесил 
Шайр Э. Норманньщ айтуынша, «букт жерд1 кокыс 
алып жатканын кергенде, олан немкурайды карау ете 
киын».

Kasipri замангы icisep элемде туратын адамдар жекебасыныц эртурл1 цасиеттерБ 
мен, мшез-цулыцтармен ж а не кезцарастарымен сипатталады. Бизнес саласында 
жумыс ie/гейтш адамдардыц Kemuuiiri салыстырмалы турде салауатты жэне конст
руктив туллалар periиде этикалык, жэне жемюи царым-цатынасга болганымен, 
олардыц арасында тур.гп бейнесш керсететш адамдар бар. Шынында да, ете кеп 
эртурл1 жэне 6i регей цасиеттер эр цызметкерге де, менеджерге де тон. Бул да с и от
тер олардыц уйым туралы не ойлайтынына, болашац кезцарастары цалай езгере- 
Tiniiie жэне жумыстарын цалай журпзетш1не эсер етуi мумшн. Цасиеттер уйым- 
дардалы жеке мшез-цулыцтыц Heri.ari элементтерш керсетедь

Басцарудыц жетекш! функциясына цатысты барынша толыц козцарасты ту- 
жырымдаула арналлан б1рнеше тараудыц Глршппсшде nerisri элементтердщ кей- 
6ipeyi сипатталлан. Келесй бол1мде 6ia уйымдалы адамдардыц психологиялыц мБ 
незш зерттейм!з. Одан кейшп болiм жеке тулланыц тужырымдамасын усынады 
жэне уйымдардалы мшез-цулыцца эсер отуз мумшн 6ipneme мацызды ерекшелпсп 
талцылайды. Содан кегли 6ia жеке царым-цатынастарды жэне олардыц уйымдар
далы релш царастырамыз. Содан соц жумыс орындарындалы cTpec/ri ц ролц жеке 
креатив талцыланады. Ец соцында, уйымдар унии мацызды мшез-цулыцтардыц 
б1рцатар непзп жеке модельдерш сипаттаймыз.

Уйымдалы жеке тулгаларды тусшу

Жумыс орнындалы адам мшез-цулцын туслыудог’! бастаицы нукте ротище жеке 
адамдар мен уйымдар арасындалы царым-цатынастыц непзп сипатын царастыр- 
лан жон. Сондай-ац жеке айырмашылыцтардыц сипаты туралы тусппк цалыптас- 
тыру керек.
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Психологиялык, кел1амшарт

Психологиялык; кел1с1мшарт -  адамныч уйымга крсатыч улеане жэне со- 
ныч орнына уйымныч o fa H  берейч1не к,атысты yMirrep жиычтыгы. Менед
жер к,арамагындагы адамныч алдаеы жылла арналган ма^саттарын жэне 
сол макдаттарса сай кдчдай марапат 6epmyi mymkih екенЫ к,айта к,арасты- 
рады. Бул -  психологиялык, кел1амшарттыч белшеп.

Психологиялык 
келюмшарт -  адамныч 
уйымга к,андай улес 
Косатынына жэне уйымныч 
соган жауап релнде не 
берепч1не катысты умгперд1ч 
жалпы жиычтыгы

Улес -  жеке адам 
уйымга не берета

Ынталандыру -  уйым 
жеке адамга не беретУ

Коптеген адамдарда келкймшарттуралы непз- 
ri TyciHin бар. Мысалы, б\г автоколш немесе уй 
сатып ал га и сайын, сатыи алушы да, сатушы 
да келю1мшартта корсетшген талаптармен ке- 
люетппн ж аден бшем!з. Психологиялык ке- 
.псймшарт стандарт дудыдтык, келйймшартда 
уксас, 6i рак, анау айткандай ресми смес жэне 
иадты анык,талган. Атам айтканда, психоло
гиялык келюмшарт -  адамнын уйымга до- 
сатын улесше жэне соныц орнына уйымньщ 
оган беретшше катысты yMirrep жиынтыгы. 
Осылайша, психологиялык келюмшарт да- 
газга жазылмайды жэне онын барлыд талап- 
тары накты талкыланбайды.

Психологиялык келклмшарттьщ манызды 
сипаты 14.1-сызбада керсетшген. Адам уйым
га эртур.:п улес досады -  куш, дагды, дабьтет, 
уакыт, адалдык, жэне г.б. Бул улестер уйым- 
нын турл1 дажетпл i кто pi мен талаптарын да- 
нагагтандырады. Баскаша айтканда, уйым оз 
дагдыларына байланысты адамды жалдаган 
сод, сол дагдылар жумысты орындау барысын- 
да корсеткзетшш кутедь

Осы улестердщ орнына уйым адамга ынталандыруды усынады. Жалады жэне 
мансапты жогарылату мумкшдш сиядты к о й б i р ынталандыру турлер! айтарлыд- 
тай нэтиже береди Мысалы, жумыс даушЫздш мен мэртебесл сиядты Typ.aepi аса 
перемет нэтиже емес, сол сиядты жеке тулга досдан улес «уйымнын, дажеттйик- 
тер1н», ал уйым усынган ынталандыру турлерш -  жеке адамнын дажеттiлiктерiн 
данагаттандыруы гик. Осылайша, адам оз жаладысы тартымды болатынын жэне 
алга жылжу мумкш дтне ие болатынын ойлап, уйымдагы жумысты дабылдаса, ол 
алда шынымен марапат болатынын кутедг

Жеке адам жэне уйым психологиялык, келiciмгпаf)T эдкт opi ген дудылы екенш 
дабылдаса, олар дарым-датынастан данагат табады жэне оны жалгастыруы мум- 
KiH. EKiumi жагынан, тарантардьщ 6ipeyi шарт бойынша тещдздш тецгер1мелздтн 
керсе, оган oarepic енпзу туралы бастама KOTepyi мумклн. Мысалы, дызметкер жа- 
ладысын коте руд i немесе 03iH кетермелеугц талап ете алады не болмаса жумыеда 
дулыдсыздыд таныта бастайды немесе басда жадтан жадсы жумыс 1здейдь Уйым 
еондай-ад дызметкерд1 одыту ардылы оныц дагдыларын арттыру, оны басда жу- 
мыеда ауыстыру немесе онын жумысын толы дтай тодтату туралы бастама кетередь

14.1-СЫЗБА. ПСИХОЛОГИЯЛЫ К КЕЛ1С1МШАРТ

Психологиялык, кел1амшарттар -  адамдардыч ез уйымдарымен карым-катынасы туралы непзл 
болжамдары. Мундай кел1амшарттар адамныч уйымды ынталандыруга катысты коекдн yneci тургы- 
сынан айк,ындалады.

Жеке тулганьщ yaeci Уйымнан алынатын пайда
• Куш • Жалак,ы
• Кабтет — • Жумыс K,ayinci3fliri
• Адалдык, • Артык,шылык,тар
• Дагдылар • Карьера жасау мумюндктер!
• Уак,ыт • Мэртебе
• Кузырет • larepiney мумючдктер1
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Психологиялык, келктмшарттарды баск,ару -  уйымныц непзп ироблемасы. 
¥йым ез кызметкерлершщ кундыльщтарга ие болуын цамтамасыз eryi керек. Со- 
нымен катар ол ез дызметкерлерш тиктп ынталандырулармен камтамасыз ететБ 
н1не сешмд! болуы керек. Мысалы, уйым ез цызметкерлерше коскан y.:ieci уйми 
косымша акы телемесе, олар жумыс ош м дш тн темеидету1 иемесе баска жердей 
жаксы жумыс !здеп Keryi м ум K i n .  Екшип жаты паи, уйым кызметкерлер/н и  коскан 
улеслмен салыстырганда артьщ акта телесе -  кажетсаз шыгындарга ушырайды.

Тулта-к,ызмет сэйкеочп

Психологиялык келнммшарттарды баскарудыц накты аспект! -  тулга мен кызмет- 
тщ сэйкестш. Тулга-кызмет сэйкестпл -  адамныц уйым усынган ынталандыруга 
каншалыкты сэйкес келетпп. Теориялык тургыдан алганда, ор кызметкердщ eai 
канагаттандыргысы келетш кажеттшштер! жане жумысца байланысты мшез-ку- 
лык пен кабшеттер жиынтыгы болады. Осылайша, уйым осы мшез-дульщ пен ка- 
бшеттердщ артыкшылыктарын барыиша пайдалана алса жене оз кажеттЫктерш 
нак,ты орындаса, .viincis даралыкка кол жетшзедь

Эрине, адамнын, жумыска орналасуыныц мундай децгеш ете сирек. Буган 6ip- 
неше себеп бар. Оныц 6ipi -  жетшмеген уйымдастырушылык ipiKTey процедура- 
лары. Уйымдар кызметкер жалдау туралы lueuiiM кабылдаганда, кызметкерлердщ 
бшжтшш децгешн кетерт, оларды окыту арк,ылы жаксарта алады. BipaK ешм- 
дш ктщ карапайым олшемш, TinTi объектив жене дурыс одштермен елшеу киын.

Адамнын жумысындагы олк,ылыктыц тагы 6ip ce6e6i -  адамдар мен уйымдар- 
дыц e3repyi. Жаца жумыс тапкан адамды ынталандыратын жене кызыктыратын 
жумыс Bipnerue жыл откен соц жалыктыратыи api iuiTi пыстыратын жумыс болып 
KepiHyi MyMKin. Ал уйым жаца технологияны колданса, онда ол ез кызметкерлер! 
уппн кажет дагдыларды езгертедь Жеке жумыс ктеудеп олкылыктын тагы 6ip се- 
беб! эр адамнын 6iperefi.:iiri. Жумыс дагдылары мен ошмдЫ пн елшеу ете киын. 
1-\ажегплштерд[, кезкарастарды жэне жеке тулга и ы багалау e/iayip курд ел i. Осы 
жеке ерекшелштердщ эркайсысы жеке тулга мен жумысты салыстыру уппн кыз- 
мет аткарады жэне бул аса киын да кепгоп;и процесс.®

Тулга ерекшелжтершщ таб ^ аты

Тулга cpemijeaiKTepi -  6ip адамнан eKiHmicine карай езгеретш жеке касиеттер. 
Дербес ерекшелштер физикалык, психологиялык, иемесе эмоциялык болуы мум- 
K i n .  Жиынтыгында кез келген пакты 6ip адамды сипаттайтын барлык жеке айыр- 
машыльщтар, адамды баскалары уппн 6ipereft ету y i n i H  цызмет етедк Осы тарау- 
дыц коп б о л т  жеке ерекшелштерге арналган.

Тулга-кызмет сэйкеслп -
жеке адамнын коскан улеа 
уйым усынган ынталандыруга 
сэйкес келу|

Тулга ерекшел1ктер| -
6ip адамнан еюнилане карай 
езгерепн жеке касиеттер

К,ызметкерлерд| ipiKTey -  жеке тулга улеанщ уйым усына- 
тын ынталандырула сэйкес келепн дэреже. Кызметкер 

Электр сымдарына кедерл жасамауы уилн агаш бутакта- 
рын Kecin жатыр. Кей адамдар мундай жумысты кызыкты 
api пайдалы деп табады, ал баскалары мундай жумысты 
icrrey колайсыз деп есептейдк Сез1мдер адамнын жумыс

тандауына туртю болады.
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Opi карай жалгастырмастан бурый, 6is адамдардыц мшез-ку-ткыи багалаудагы 
жагдайдыц маныздылыгын да ескеру1м!з керек. Адамды жаксы немесе жаман деп 
сииаттайтын нак'гы айырмашылыктар бар ма? Олар тшмдипктщ артуына неме
се темендеуше ыкпалын типзе ме? Эрине, 6api жагдайга байланысты. Bip адам 
6ip тапсырманы орындаганда езше коцьш толмауы, ал ен;ц 6ip тапсырманы орын- 
даганда езше риза opi куанышты болуы мумкш. Жумыс жагдайы, эр1птестер мен 
басшыльщ та -  мацызды курамдас болштер.

Осылайша, уйым оз кызметкерлер1 арасындагы жене айырмашылыцтарды ба- 
галауга немесе есепке алуга тырысканда, ол мшез-кулык кандай жагдайда корБ 
нет1н1н де ескерул Tuic. Bip салада оз жумысына канагаттанган немесе ошмд1 жу
мыс штейтш адамдар баска салада канагаттанбаган немесе ешмОз жумыс ютсйтш 
кызметкер болуы мумкш. Жене айырмашылыктарды, сол сиякты кызметкердщ 
Коскан улесш карастыруга зрекет ету уйымдар yuiiH курдел1 мэселе, ce6e6i олар ез 
кызметкерлер1мен тшмд! психологиялык келшлмшарт жасауга жзне адамдар мен 
жумыстын, арасындагы оцтайлы эдютерге кол ж еттзуге умтылады.7

0 М енеджер
ж аднамасы

□  Менеджерлер психологиялык, кел1амшарт тужырымын жэне оныц мацыздылыгын 
TyciHyi керек.

□  Ci3 сондай-ак, тул*га-к.ызмет сэйкесппнщ мацыздылыгын багалауга ти каз.

□  Менеджерлер ею адам бipдeй болмайтынын да умытпауы керек.

Жеке тулга -  6ip адамды 
еюнинанен ажырататын 
психологиялык жэне мЫез- 
кулык ерекшелктертщ 
салыстырмалы турде 
туракты xnbiHTbifbi

Тулга ерекшелжтершщ 
«Улкен 6ecTiri» -  бес непзп 
ерекшелкке непзделген 
жекебас ерекшелктернщ 
танымал курылымы

Жеке тулга жэне жеке мшез-кулык,

Ж ене тулга -  6ip адамды екшшпсшен ерекшелейтш психологиялык, ерекшелш- 
тердщ салыстырмалы турде туракты жиынтыгы.8 Менеджерлердiц уйымга деген 
козк,арастары мен оны кдбылдауы туралы айтпаган кушпц езшде, менеджерлер 
оз жекебас касиеттерш жоне олар уйымдастырушылык, жагдайдагы адамдардьщ 
мшез-кулкына калай эсер ететшш тусшуге тырысуы керек.

Тул^а ерекшелктерЫщ «Улкен

Tie табыса алу -  адамнын баскалармен араласа 6iayi -  тулла ерекшелк- 
TepiHia «Улкен 6ecTiriHiH» 6ipeyi. Бакытты жэне керемет сез1мдерге толы 
адам ете тартымды KepiHefli.

беспп»
Психологтер 6ip тулганы eKiimiiciHeH ерекше
лейтш мыцдаган жеке касиеттер мен олшем- 
дер;ц аныктады. BipaK соцгы жылдары зерт- 
теуийлер, ocipece уйымдарга катысты мшездщ 
бес непзп ерекш елтн аньщтады. Бес касиет 
мацызды болгандыктан жэне Kaaipri уакытта 
оларга коп кощл белiнiп жургенджтен, олар 
тулга ерекшелштерппц «Улкен б ест т »  деп 
аталады.9 Ол 14.2-сызбада керсетшген.

Ti.i табыса алу -  адамныц баскалармен 
араласа бмлук гПл табыса алу кёйб1р адамдарды 
баскалармен карым-катыиасында KeuiipiMfli, 
TyciHiri мол жэне мешр'шд! болуга мэжбурлей- 
дц BipaK, баскалардыц ашуланшак, куйгелек, 
сэйкесшше, езге адамдарга weiiipiMcia болуы- 
на экеледь

Зерттеулер тш табыса алудыц ыкпалын 
толык зерттемегешмен, оте тартымды адамдар

DU



14-ТАРАУ Уйымдардагы жекетулга мшез-к,улк,ыныц базалык, элеменл-epi 497

14.2-СЫЗБА. Т¥ЛЕА ЕРЕКШЕЛ1КТЕР1НЩ «УЛКЕН БЕСТ1Г1»

Тулга ерекшелжтер1нщ «Улкен беспк» модел! уйымдык, параметрлерде жеке к,асиеттерд1 туану уцлн 
ец кдлайлы непз. Жалпы алганда, сарапшылар сызбада керсеттген эр елшемнщ сол жалындата 
жеке ерекшелжтер уйымдык, параметрлерде кеб|рек позитив болады, ал оц жашндагысы азырак, 
позитив болады дегенмен келкедс

Tin табыса алу

Жак,сы тш табыса алу Нашар Tin табыса алу

Ниет

Белсенд! Самаркау

Эмоция

Сабырлы Ашуланшак,

Экстраверсия

Экстраверст Интроверт

Ашыдтык,

Ашык, Туйык

эрштестер1мен, дарамагандагылармен жэне жогары децгейдеп менеджерлермен 
жадсы да р ы м - даты н асты дамыта алатынын ко руге болады, ал аса тартымды емес 
адамдардыц жумыстагы дарым-датынастары айтарлыдтай жадсы болмайды. 
Осындай модель клиенттермен, жетшзунплермен жэне басда да мацызды уйым- 
дыд дурамдастармеп дарым-датынаста HepiHyi мумкш.

Ниет -  адам 6ip мезгшде атдаргысы келетш жумыстар мен тапсырмалар коле- 
м1не датысты ерекшелш. Салыстырмалы турде аз мшдет пен жобага баса назар ау- 
даратын адамдар осы таисырмаларды жэне жобаларды аядтау ушш жумыс icTereH 
дезде тэртнт, мудият, жауапты болады жэне 03iii-e3i устай бшедь Алайда кейб1р 
адамдар тым коп тапсырма жоба алуга жэне/немесе уадытты созуга, соньщ сал- 
дарынан негурлым тартшслзджке, саладтыдда жэне жауапсыздыдда жол беруге 
бешм келедц сондай-ад олар аса удыпты болмайды жэне е:нн-оз1 устай бшмейдь 
Зерттеулер керсеткендей, белсенд1 адамдар самардау адамдарга дараганда эртур.тп 
жумыс орындарында едэу1р удыпты болады. Эрине, бул зацдылыд дисынды бо- 
лып кершедц ойткеш ниет1 адал адамдар оз жумысына оте жауапты дарайды жэне 
езше тапсырылган жумысты жогары децгейде атдаруга тырысады.

Эмоция -  тулга ерекшелштершщ «Улкен бестшнщ» yniiHHiici. Сабырлы адам
дар б1ршама байсалды, тез1мд1 жэне даушшз, ал ашуланшак, адамдар дауш и бола
ды жэне кецш куйдщ дубылуына бешм келедд Сабырлы адамдар стреске, дысым- 
га жэне шиелешсп жагдайга тоз1мд! келедд Олардыц осы тез1мдшш дасиеттерше 
дарап оларды едэу1р сешмд1 деп сана у га болады.

Экстраверсия -  адамныц дарым-датынаста езш жайлы сезшу децгешне да
тысты. Экстраверттер эцпмешш, кепшш, сешмдц дайсар жэне жаца дарым-даты- 
нас орнату унт in ашыд болады. Интроверттер -  аз сойлейтш, туйыд, жшерслздеу 
адамдар жэне жаца дарым-датынас орнатуга аса ашыд емес. Зерттеулер керсетш 
отыргандай, экстр а в е ртте рд i ц жалпы жумыс колем i жогары болуы эбден м ум Kin. 
Интроверттерге Караганда, оларга жеке дарым-датынастар непзшде сату жэне 
маркетинг сиядты жумыстарга кебгрек лайыд.

T in  табыса алу -  адамныц 
баскдлармен араласа 6iayi

Ниет -  адам 6ip мезплде 
атк,аргысы келейн жумыстар 
мен таТкырмалар келемЫе 
к,атысты ерекшел1к

Эмоция -  адамныц 
кдпыпты, тыныш, туракты 
жэне K,ayinci3 болу децгей|

Экстраверсия -  адамныц 
к,арым-к,атынаста 
жайлылык, дэрежес!

32-267
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Сонымен, ашыцтык, адамныц наным-сешмдершщ каталлдыгылл жэне мудделер 
шегш бьвдредк ©те ашыд ада.мдар жаца идеяларды тындауга жэне ез идеяларын, 
наным-селл1мдерш жэне жаца аппарат нэтижесшде карымщатылластарын езгерту- 
ге дайын. Сондай-ак олардыц мудделер1 кец api дызыдты, шыгармашылыкка жа- 
к,ын болуы мумкш. EKiHiiii жагьлнан, туйыцтау келетш адамдар, эдетте жаца идея- 
ларга бешм емес жэне олардыц кезцарастарын озгерту ете циын. Сонымен катар 
олардыц мудделер1 аса коп емес api шецбер1 тар болады, сондай-ак, кызыгулнылы- 
гы аз жэне лныгармалнылыкка e6i жоц болып келедл. ©те ашыц адамдар ез икемше 
жэне уйымдагы баска адамдармен жацсы царым-цатынасына байланысты жацсы 
орындаунлы болуы мумкш. Ашыцтык адамныц 03repicTi цабылдауга дайындыгын 
да керсетедь Мэселен, ете ашьщ, жайдары адамдар озгеруге белым болуы мумллн, 
алайда туйыцтау адамдар езгерютерге тотеп бере алады.

Тулга ереклнелтнщ «Улкен бестШнщ» курылымы зерттеушшердщ де, ме- 
неджерлердщ де назарын аударып келедк Бул курылымныц кундылысы мынада: 
белил! 6ip жагдайларда белгш1 6ip мшез-кульщтыц пакты болжамдары нылпан- 
дардыц 6ipiKKen жинагын цамтиды. Осылайша, оз кызметкерлершщ бойындагы 
осы ерекшел1ктерд1 багалай алатын жэне курылым туралы TyciHiKTi дамыта ала- 
тын басшылар оз кызметкерлер1 езш  цалай жэне ллеллктен солай устайтынын туси 
лле алады.10 Еюнлш жагьлнан, менеджерлер басцалардыц мшезшщ «Улкен бестлк» 
ерекплелтн багалауда адам бойындагы цабшеттерд1 асыра багалап алмау унпн 
абай болуы керек, мысалы, ец катал жэне пэрменд1 шараларды пайдаланатын 
багалау 6i3 куткендей дэл болмауы мумллн. Тулга ерекшелштер1 «Улкен бестт- 
нщ» курылымы ллел'л :3i глелл, Бурам а Штаттарда журизшетпл зерттеулерге суйенедь 
Сондыктан муныц баска саладагы кьлзметкерлерге каншалыкты сэйкес келепш  
туралы мэселе эл1 кунге дей1н шелнуОз калып отыр. Tiii'ri Америка Бурама Штат- 
тары нллц озшде уйымдардагы мшез-кулык,а эсер ету1 мумкш баска да факторлар 
ете кеп.

А ш ы кты к, -  адам 
сеым1жц к,атандылы мен 
мудделерЫщ meri

Майерс-Бриггс типологиясы
Уйымдардагы тулгаларды тугану;цц тагы 6ip кьлзыкты т э с т  -  Майерс-Бриггс ти- 
полол'иясы. Барл Юнгтщ классикальщ жумысына непзделген типология адамды 
терт жалпы еллллем бойынша жиетейдк

• Экстраверсия (Е) мен Интроверсия (I). Экстраверттер оз энергиясын баска 
адамнан алмайды, ал интраверттер басцалардыц энергиясын альлп, оларды 
лнарлнатады жэлле ез энерлиясын толыктыру yiiiin оларга жалгыздык кажет.

• Ацгарымпаздъщ (S) пелл И нт уиция (N). Сез1мтал адам ллакты нэрселердл 
унатады, ал интуитиви адамдар абстракт угымдарды калаллды.

• Ойлау (Т) мен Сезшталдьщ (F). Ойлауга белим адамдар оз лнешлмдерш ки- 
с.ьлнды жэлле акылга коллымды сй-nimpre неглздейдц ал сез!мтал адамдар ше- 
лшм кабылдауда ce3iM мен эмоцияларга суйенедп

• Пайымдау (J) мен Иабылдау (Р). Пайымдаунлы адамдардыц ойы Ko6ine 
аяцталган болып келедц ал кабылдаулны адамдар болылл жаткан жагдайды 
жэне сол сэтп пайдалаллады.

Осы ллег1зд1 ллайдалану yinin адамдар эр олшем бойыллллла жеке тулгасын бага- 
лауга арналган сауалнаманьл толтырады. Эр багалаудагы едэу1р жогары немесе 
едэулр темелл упайлар адамдарды 16 турл1 жеке саллаттыц 6ipiHe дактеу yinin пай- 
даланылады.

Майерс-Бриггс типологиясы (MBTI) -  Keft6ip уйымдар жеке тиллтерш багалау 
улшн пайдалаллатын ецталлымал сауалллама. Шын мэншде, к, аз ip колданылатын ец 
танымал ipiKTey куралдарыныц 6ipi, оны жыл сайын 2 миллион адам кабылдайды. 
Зерттеулер керсетш отыргандай, MBTI тшдесу стильдерш жэне озара эрекеттесу 
а рты кдп ыл ли цта р ы н аллыщтау yinin пайдалы эдш. Жеке тулга тургысынан алып Ка
раганда, MBTI сеш мдш п мен аныктьлгьл сиякты мэселелер бар.
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Жумыста^ы езге дербес к,асиеттер

«Улкен бестжтен» жэне Майерс-Бриггс типо- 
логиясынан белек, уйымдардагы мшез-кульщ- 
ка эсер ететш баска да жекелеген кдсиеттер бар.
Ец мацыздыларыныц iпiiнде -  бадылау, о;зiн-елi 
баскару, авторитаризм, маккиавеллизм, 03in-e3i 
багалау жэне тэуекелге бешмдш.

Бацылау локусы -  адамдар ез мшез-кулкы 
оз(нде болып жатканныц 6opine пакты эсер етед1 
деп есептеу дэрежеез.12 Кейб(р адамдар, мысалы, 
жумыс (стесем табыска жетем(н деп есептейд(.
Сондай-ак олар табыска жете а л маган адамныц 
мумкшдштер! немесе мотивациясы жоц екен(не 
cenyi мумкш. Жеке дасиеттер1 oMipine ыдпал ете- 
;i,i деп есентейт(н адамдарда iuim бацылау локусы  
болады. Енд] б(р адамдар ез ем1ршде болып жат- 
кан 63repicTepre тагдыр, мумшндш, сэгплш не
месе баска адамдардыц мшез-кулкы ьщпал стед( 
деп ойлайды. Мэселен, дызмет бабында котерше 
алмайтын дызметкер му нм дагдылары жет(спеу( 
немесе ецбек еш м дш тнщ  темендтмен емес, оз
бастыгы тарапьшан мотивация аздыгымен немесе жай гана жолы болмаганымен 
байланыстыруы мумкш. 0м(ршдеп болып жатканныц бэрше ез бакылауынан тыс 
куштер ыдпал етед( деп есептейт(н адамдарда сырггщы бацылау локусы  болады.

Озшдш тшмдйнк -  жеке тулганыц езара байланыс/гы, 6ipaK ерекшелш бар 
сипаты. взшдш тшмдшк -  адамнын, мшдеттерд( атцара алу цабкиепне ceHyi.13 
Озшдж тшмдййп жогары адамдар езш нацты тапсырма бойынша жацсы жумыс 
(стей алады деп есептейдд ал езшдш тш м дш т томен адамдар бел m i  6ip мшдет- 
тер;п атцара алатынына кумэнданады. Оз(it-oai багалау кабинета езшдш тшмдйпк- 
ке ыцпал ете отырып, адамныц жеке тулгасын калыптастырады. Кейб(реулердщ 
езгелерге Караганда e3ine деген сешмдкпп кеп болады. Олардыц тапсырманы нэ- 
тижел1 орындай алатынына ceniMi езш жшуип сез(ну(не жэне бар назарын ешм- 
дш кке аударуга экеледк

Тулганыц тагы 6ip мацызды сииаты -  авторитаризм -  адам уйым сынды ие- 
рархиялык когамдык жуйеге бил in пен мэртебе лайьщ деп eceiiTeyi.14 Мысалы, ете 
ектем адам езшен ешлеттшштер! артьщ адамнан нускаулыктар мен буйрыктар- 
ды цабылдауы мумкш, ce6e6i ол адам -  «босс». Екшпл жагынан, адам ектемшш 
болмаса да, басшы берген Tuicri жэне ацылга цонымды нусцаулыцтарды жузе- 
ге асыра алады, сондай-ак ол бастыгына наразыльщ бшд(ре де алады. 0те ектем 
басшы ез1мшш жэне талапшыл болуы мумкш, ал аса авторитарны багынушылар 
осы М1нез-кульщты ез басшысынан цабылдауга бешм болады. Екшпл жагынан, 
авторитарлы басшы карамагындагыларга шепим кабылдауда мацызды рол жук- 
теул мумк1н жэне едэу(р авторитарлы багынышты адамдар осы мшез-кулыкка оц 
жауап береди

Макиавеллизм -  тулганыц тагы 6ip мацызды ка смете Бул тужырымдама XVI 
гасырда ем ip сурген итальян саяси философы Никколо Макиавеллид1ц курмот(не 
аталды. Ол «Ханзада» атты к(табында билшке цалай оцай цол жетгазуге жэне пай- 
далануга болатынын тусшд(рдг 1\аз(р макиавеллизм бил(кке ие болуга жэне баска 
адамдардыц мшез-цулкын басцаруга багытталган м(нез-кулыкты сипаттау yinin 
цолданылады. Зерттеулер Kopcerin отыргандай, макиавеллизм -  адамнан адамга 
езгерш отыратын ерекшел(к. Макиавеллизмд1 колдайтындардыц Ke6i утцыр opi 
тйм ;и болып келед( жэне ез жеке мацсаттарына кол жетюзу уппн от(р(к айтуга 
дайын, адалдык пен достыцты аса багаламайды жэне басцалардыц мшез-кулцына 
кулык эрекет жасап, соган масаттануы м ум к in. Ма киавеллизмд! аса колдамайтын

Бул кызметкер басшысына нелктен кызметте есуге лайык екеын туан- 
flipin отыр. Онын езЫдк ти1мдш1пнщ жогары децгей1 осы энпмеде ofaH 
жаксы квмектеседс ейткен! ол езжщ куши тустары мен соцгы жобага 
коскан оц упеан керсете алады.

Бакылау локусы -  адамнын 
ез эрекел сол тудырган 
нэтижелерге кай жагынан да 
жауапты екенте сену децгей1

взжд1к ти1мдш1к -  жеке 
тулганы н ез М1ндеттер1 
жэне оларды орындау 
мумюндктер1 туралы ceHiMi

Авторитаризм -  адам билк 
пен мэртебе уйым сынды 
иерархиялык когамдык 
жуйеге лайык деп ecemeyi

Макиавеллизм -  билкй 
иеленуге жэне баскалардын 
мжез-кулкын баскаруга 
багытталган мжез-кулык
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адамдар б1ршама дызба, табысда жету ушш ойрж  айтуга дайын емес, адалдыд 
пен достьщты жогары багалайды жэне басдаларга дулыгын асырганнан лэззат ала 
алмайды. Турмеде жазасын отеп шыддан Tyco International компаниясыныд бу- 
рынгы бас директоры Дэннис Козловский -  макиавеллизмнщ жогары дэрежесше 
жеткен адам. Ол компаниядагы езше бершген бшпк позициясы компанияныц ре- 
сурстарымен далаган нэрселер.щ жасауга дуды к бердi деп ойлаган.15

03in-o3i багалау -  адамныц ез'ш лайыдты жэне елеул1 жеке тулга деп санау 
дэрежесь16 Bain-eai жогары багалайтын адам мартебест жогары жумыс 1здейдд 
ешмдшжтщ вдэуiр жогары децгейже кол жетюзе алатынына жэне 03i игерген 
сод жейстжтершен барынша кеб1рек лэззат алатынына сешмд1 болады. Керюш- 
шс, 03iH-03i сыйламайтын адам дэрежесл томен жумыс да туруы жэне сол жумыста 
уза к уадыт далуы, оз дабшейне сешмОз болуы жэне сырттан келейн косымша та- 
быстарга кеб1рек кеды бел>Л мумкш. Тулганыд непзп касиеттер! шпнде езж-е.'й 
багалау -  баска елдерде кецшен зерттелш жаткан такырып. Дегенмен косымша 
зерттеулер журпзу кажет жэне жарияланган мэ.й.меттер жеке тулганыд ерекшелБ 
ri рейнде оз да;дрш сезуд шын мэншде, эртурл1 елдерде бар жэне оныд уйымдагы 
ро.й эртурл! мэдениеттерде оте мацызды деген болжам жасауга мумкшдж береди17

Тэуекелге бсшмдш -  адамныд тэуекел етуге жэне датерл1 шенимдерд1 дабыл- 
дауга дайындыд дэрежесл. Мысалы, жогары дедгейде тэуекел етуге бешм менед- 
жерден жада идеялармен тэж1рибе жасап, жада ошмдерге кумарлыд танытаты- 
нын кутуге болады. Ол сондай-ад жада жэне эртурл! багыттарды уйымдастыруга 
экелу1 мумкш. Менеджер инновациялар катализаторы да бола алады. EKiHiui жа- 
гынан, ол дабылдаган дауш й шепимдер нашар болса, дэл сол адам сол уйымныд 
ары дарайгы амандыгына дауш тон;др\Л мумкш. гГэуекелге бешмдж децгеш томен 
менеджер турадтылыд пен тыныштыдты садтау ардылы уйымга турадтылыд жэне 
шамадан тыс консервативтж экел\ч немесе уйымныд дызу opi болжап болмайтын 
сэттерден ойдагыдай OTin кетуше комектесу1 мумкш. Осылайша, уйым уппн тэуе
келге бешмджйц ыдтимал салдары осы уйымныд ортасына едэуiр тэуелд1 болады.

6зЫ-ез1 багалау -  адамныд 
ез1Н к,аншалык,ты лайыкты 
жэне елеул! жеке 
тулга деп санау дэрежеа

Тауекелге бей1мд1к -
адамныд тэуекел етуге 
жэне к,атерл1 шеолмдерд! 
кабылдауга дайын болу 
дэрежеа

Эмоциялык, интеллект 
(EQ) -  езЫдк сана-сез1м1 
бар адамдардыд ез 
эмоцияларын баскару, 
ездерБ ынталандыру, 
баскаларга мей!р1мд1лк 
таныту жэне элеумегпк 
даедыларды медгеру дэрежеа

Эмоциялык, интеллект
Содгы жылдары аныдталган эмоциялык, интеллект угымы жеке тулганыныд 6ip 
дырын туе in уд i дамтамасыз ете/д. Эмоциялык интеллект немесе EQ езшдж сана- 
ce3iMi бар адамдар ез эмоцияларын басдару жэне ынталандыру, басдаларга ме- 
шр1мдыж танытыи, элеуметтж дагдыларды мечгеру дэрежесш ко реете гд.18 Оныд 
тур.:п елшемдерш былай сипаттауга болады:

• Озтдт сана-сезЬм. Басда компоненттер уппн непз болады жэне адамныд 
дабшейне, ягпи озш далай сезшейнше байланысты. Жалпы алганда, озш- 
дж сана-сез1м адамдардыд оз oMipiH жэне мшез-дулдын тшмд!рек басда- 
руына мумкшдж береди

• Эмоция,ларды басцару. Адамныд белп.й 6ip мадсатда дол жетшзуге кедерп 
келйрейн дордынышты, урей мен ашу-ызаны тепе-тедгд кте устай биту да- 
6i.Tie'ri.

• Osiu-eai ынталандыру. Адамныц оптимист болып далу жэне жолында кез- 
дескен кедергшер мен сэтслзджтерге дарамастан алга дарай умтылуды жал- 
гастыру дабшей.

• Эмпатия. Адамныд басдалар 03in далай дабылдайтыныи, айтдызбай-ад ту- 
сЛну дабшей.

• Элеуметтж дагдылар. Адамныд басдалармен араласып, жадсы дарым-да- 
тынас орнату дабшей.

Зерттеулер керсетш отыргандай, эмоциялыд интеллекй жогары дедгейдеп 
адамдар басдалармен салыстырганда, эслресе адамдар арасындагы озара ic-эре- 
кетйд жогары децгешн талап етейн жэне басдалардыц жумысына эсер етейн не
месе басдаратын жумыс орындарында жадсы жумыс штей алады. Сонымен датар 
EQ биологиялыд дарым-датынасда суйенбеййн, 6i рад дамуы м ум к in нэрсе.’9
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□  Менеджерлер уйымдар ymiH eflayip мацызды даралык,ты жэне непзп жеке аспекплерд1 
жете ушканы жен.

□  ©з^зди жеке тулгацызды, сондай-ак оздщ жеке тулгадыз жумыста ci3re калай эсер 
етейнт де туануИз керек.

0М енеджер
ж аднам асы

Кезк,арас жэне жеке тулга мшез-к,улк,ы

Уйымдардагы жеке мшез-цульщтьщ тагы 6ip мацызды элемент! -кезцарас. Коз- 
царас адамдардыц белил! 6ip идеяларга, жагдайларга немесе басда адамдарга да- 
тысты наным-сен!мдер! кешен!.20 Кездарастар мацызды, ce6e6i олар ардылы кеп 
адамдар ез сез!мдерш бйциреда. Цызметкердщ уйым езш багаламайтындай Kopi- 
HeriHi туралы мэл!мдемеел оган жалады аз твленет!н!н биццредь Сол сиядты, ме
неджер жаца жарнама кампаниясын унататынын айтса, ол уйымныц маркетинг- 
ик эрекеттер! туралы сез!мш 6iaflipin отырганы.

Коздарастыц уш компонент! бар. Эмоцияльщ компонент  адамныц дандай да 
6ip ситуацияга деген сез1мдер! мен эмоцияларын корсетед!. Танымдьщ компонент  
адамныц ситуация туралы не бшетшшен шыгады. Таным жеке дабылдауга багы- 
натынын атан ету мацызды (6ia муны кейппрек толыд талдылаймыз). Осылайша, 
6ip адам белгш1 б!р саяси кандидат eKiHiniciHeH жадсы екешн «6Layi», ал басдала- 
ры, Kepiciume, «тусшуЬ> мумк!н. Адыр соцында, коздарастыц мацсатты компо- 
nenmi адамныц о:йн далай устау кероктшне немесе жагдайга дал ай дарайтынын 
корсетед!.

Осы уш компоненты мысал ретшде корсету уппн, ез уйымына кецсе тауар- 
ларын жетк!зет!н жаца фирмага дандай да 6ip материалга тапсырыс берген ме- 
неджердщ одигасын дарастырайыд. Мысалы, ол тапсырыс берген заттардыц Ke6i 
доймада жод, ешнпплершщ багасы дымбат, ал басдалары задымдалган тауарлар- 
ды экелед! деп болжап KopefliK. Ол фирмадан комек сурап доцырау шалганда, до- 
peni жауап естщц сейтш, таисырысы дарастырылмай далады. Одан фирмага кецсе 
тауарларын сататын жаца компанияга датыс- 
ты ойы дандай екенш сураганда, ол былай деп 
жауап бердк «Мен бул компанияны унатпай- 
мын [эмоциялыц компонент]. Ойткен! олар -  
мен 6ip кездер! icTec болган ец нашар кецсе 
тауарларыныц сатушысы [танымдьщ компо
нент]. Мен ешцашан олармен шкерлш дарым- 
датынас жасамаймын [мадсатты компонент]».

Адамдар ез д а р ы м - д  ат ы н а ста р ы н д а гы, 
сондай-ад олардыц барлыд дарым-датынас- 
тарыныц арасындагы уш ко.мпонентт!ц уй- 
леслм1н садтауга тырысады. Дегенмен кейде 
жанжалдарга экелетш жагдайлар туындауы 
ыдтимал. Жанжалды адамдар ез жеке дарым- 
датынасында когнитив диссонанеты сез!ну! 
мумкш.21 Айталыд, мысалы, еид! ешдашан 
улкен, езшдш ерекшелш жод корпорацияда 
жумыс icTe.Meyre ант берген адам оз бизнесш 
ашып, 03i басшы болуга тырысады. OKiniiuKe 
дарай, б!рдатар даржылыд сэтс!зд1ктер оган 
улкен компанияга барып, басда oipeyre жалда- 
нып жумыс !стеуден басда жол далдырмайды.
Осылайша, болжамды м!нез-дулды бар адам-

Кездарас -  адамдардыц 
6enrmi 6ip идеяларга, 
жагдайларга немесе баска 
адамдарга катысты сежмдер1 
мен сез1мдерЫ1ц жиынтыгы

Когнитив диссонанс -
адамныц кезкарастарында 
кайшылык болганда 
туындайды

Кездарастар адамдардыц белпл! 6ip идеяларга, жагдайларга немесе 
баска адамдарга катысты наным-сежмдер1нщ кешенс Жаца гана айелге 
булшген пакет жетюзтдт Ол, naKerri закымдаганы уппн жетюзуцп компа
нияга наразы жэне жетюзуип компанияныц ект1не, осы жайтда катысты ез 
ойын бшд1рдс Эйелде дал каз1р жетюзуил компанияга катысты жагымсыз 
кездарас калыптасып калган шыгар.
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ныц дарым-датынасыныц эмоциялыд жэне танымдык, компоненттер1 арасында 
когнитив диссонанс орнайды. Коптеген адамдар у111 in долайсыз тэжчрибе ког- 
нитив диссонансты азайту уппн ол озше жагдайдыц уадытша екенш жэне жадын 
арада бурынгы далыпты жагдайына дайтып келетшш айтуы керек. Немесе ол ез 
танымдарын дайта дарастырып, улкен компанияда жумыс icTey 03i куткеннен repi 
жагымды екен деген шенпмге ноле алады.

Жумыск,а деген «.атынас
Уйымдагы адамдар эртурл1 нэрселерге коз да рас далыптастырады. Мысалы, дыз- 
меткерлердщ жаладысына, дызмет бабында кетершу мумкшдштерше, бастыдта- 
рына, сыйадыларына, компаниянын, асханасында тамадтануга жэне компания- 
ныц софтбол командасы формасыныц тусше коздарасы болуы мумкш. Эрине, 
коздарастардыц Kei”i6ipi баскаларга Караганда едэучр мацыздырад. Ocipece жу
мысда данагаттану немесе данагаттанбау жэне уйымдастырушылыд мшдеттеме 
ете мацызды.22

Жумысда данагаттану немесе данагаттанбау тулганыц 03i атдарган жумы- 
сына даншалыдты данагаттанганын керсететш дарым-датынас. Жумыс да дана- 
гаттануга датысты журпзшген аудымды зерттеулер жеке тулганыц дажеттшктер1 
мен умтылыстары сиядты жекебас факторларыныц эрштестермен жэне басшы- 
лармен дарым-датынас, сондай-ад ецбек жагдайы, жумыс саясаты жэне отемады 
сиядты топтыд жэне уйымдыд факторлармен 6ipre осы дарым-датынасты аныд- 
тай алатынын Kopcerri.

Жумысда данагаттану 
немесе данагаттанбау -
жеке тулганыц эз жумысына 
данагаттану немесе орындау 
децгей1н жодда шыгаратын 
дарым-датынас

«0з жумысын ктеп журсе де, езш 
бадытсыз сезшетш адамдарды табысты 
деп KiM айта алады? Мен уилн бул жетзспк 
емес».

-  НИКОЛАС ЛОРЕ, КАРЬЕРА КОУЧИНГ1 КОМПАНИЯСЫ THE 
ROCKPORT INSTITUTE КУРЫЛТАЙШЫСЫ26

Уйымныц жумысына он улес досып, сонда далу- 
ды мадсаг тутатын opi оз жумысына данагаттанган 
дызметкер сирен кездеседк24 Kepicinuie, ез жумысы
на данагаттанбайтын дызметкер жумыстан ж и i да- 
луы жэне стреске Tycin, унем1 басда жумыс ieflecripin 
>KYPyi мумкш. Алайда осыган дарамастан, коптеген 
менеджерлердщ жумысда данагаттану децгеш унем! 
еш мдш ктщ жогары децгейше экеле бермейдк Кецта- 
раган кездарасда дарамастан, журизшген зерттеу жу- 
мысы жапон дызметкерлершщ Курама Штаттардагы 
эрштестерше дараганда ез жумысына аз данагаттана- 
тынын Kopcerri.25

Уйымдык, мшдеттеме жэне езара эрекеттесу

Уйымдыд мшдеттеме -
адамныц уйымга сэйкеспп 
мен ofaH байланыстылыгын 
керсететш датынас

Уйымдыд езара 
эрекеттесу -
дызметкер ез1н уйымныц 
6ip 6eniri ретшде керет1н 
децгей1 жэне уйымга улес 
досу жолдарын белсенд1 турде 
1здеп, уйымдастыруга датысуы

Уйымдыд мшдеттеме -  адамныц уйымга сэйкестш мен оган байланыстылыгын 
керсететш дарым-датынас. Уйымдыд озара эрекеттесу дызметкер 03in немесе 
оны уйымныц 6ip б о л т  ретшде KopexiH децгеш жэне уйымга улес досу жолдарын 
белсещц турде )здеп, уйымдастыруга датысуы. Мшдеттеме мен эрекеттесу децгеш 
жогары адамдар езш уйымныц шынайы Mynieci ретшде кору yiiiin (мысалы, жеке 
жоспарда «Bis жогары сапалы ешмдер жасаймыз» деген сиядты уйымга сштеме 
жасай отырып), наразылыдтыц KimiripiM кездерш ескермеу ушш езш осы уйым
ныц Myrneci ретшде коредг KepiciH Hie, мшдеттеме мен эрекеттесу децгеш томен 
адам, ез кезегшде, озш ботен адам ретшде корсете алады (мысалы, жеке жоспарда 
«Уйым оз дызметкерлерше мулдем жадсы телемейдт» деген сиядты уйымга стлте- 
ме жасай отырып) жэне озш уйымныц узадмер:нмд1 Myuieci ретшде кормейдг 

Зерттеулер сондай-ад адамныц жасы улгайган сайын адал ниет иен жумысда 
тартылу ецбек даушглздш с'сз5Mifj арттыратынын жэне meuiiM дабылдау процесз- 
не датысуына ыдпал ететшш корсетедк27 Уйымга 6epi.nreH жэне оган датысатын
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дызметкерлердщ бойында уйымда узад уакыт жумыс icreyai жэне ецбек ешмдБ 
лiiine барынша куш-жп’ер жумсауды жоспарлайтын оте сешм;п эдеттер болады. 
Мшдеттипк пен эрекеттесуге жагдай жасау немесе ынталандыру уннн уйым жа- 
сай алатын 6ipa3 дуние болганымен, кейб1р надты басты дагидаларды да кездес- 
Tipyre болады.28 [йрппшден, уйым ез дызметкерлерш эдш багаласа жэне адылга 
донымды марапат пен жумыс даушюздшн дамтамасыз етсе, дызметкерлер саны 
кеп болар едц олар ез жумысына данагаттанып, езде pin жетщцрумен айналысар 
едь Дызметкерлердщ ic далай жасалатынын айтуына мумюндш беретш олардыц 
дауыс беру дудытына келесл уш датынас кемектесу1 м ум Kin.29

Уйымдагы эмоция жэне кецт-куй

Зерттеушшер б1раздан 6epi дарым-датынастыц эмоциялыд компонентше ерек- 
ше назар аудара бастады. Алдыцгы пшрталасымыздан байдагапымыздай, эмо
циялыд компонент б1здщ сезЬпм1з бен эмоцияларымызды дэлелд! дерсетедд Bip 
кездер1 менеджерлер кун откен сайын адамдар арасындагы эмоция мен сез1мнщ 
еРтУРЛi болганына дарамастан, зерттеулер naaipri тацда кейб1р дысдамерзамд1 
ауытдулардыц, шын мэншде, болтаный сондай-ад турадты жэне болжангап ке- 
щл-куй мен эмоциялыд жагдайга турадты бешмдйпк бар деп болжайды.30

Кейбiр адамдар, мысалы, жатымды эсердщ жогары дэрежесш керсетедд Бул 
олардыц салыстырмалы турде ашыд-жардын жэне оптимист екенш бшд1редд 
жалпы амандыд куйде болады, эдетте кез келген дуниеш жадсы жагынан кередд 
Осылайша, олар эрдашан жадсы кецш-куйде жургендей болып кершедд Сондай- 
ад жадын арада жатымды эмоцияныц кэсткерлш табыста мацызды рол атдаруы 
мумк1н екеш аныдталды. Менмен жэне едэу1р дызба адамдар, кершшше, эдетте 
сурыдсыз epi пессимист болып келедд кез келген затты жаман жатынан кередд 
Олар, кебшесе жаман кецш-куйде журетшдей кершедд

Эрине, жогары да айтылгандай, TiriTi ец шетш турлер арасында дысдамерз1мд! 
вариациялар болуы мумюн. Мысалы, жатымды эмоциясы бар коптеген адамдар, 
мысалы, ецбек еш м дш тне байланысты жаман хабар алтанда, дызмет бабын- 
да коте pi л у болмаса немесе жумыстан шыгарылган жагдайда, жаман кецш-куй
де болуы мумюн. Дэл сол сиядты, олар жод дегенде, дысда уадыт ш ш де дызмет 
бабында кетершсе жэне ецбек етм дш ш нде жадсы нэтижеге дол жетюзсе немесе 
басда да жадсы хабар алса, жагымсыз эмоциясы бар адамдар 6ipa.3 кунге дешн 
жадсы кецш-куйде болуы мумюн. Осы одиталардыц бастапды о се pi азайганнан 
к о й i 11, жатымды эмоциялы адамдар эдеттеп оц кецш-куйге дайтып оралады, ал 
жагымсыз эмоциясы бар адамдарды далыпты жаман кецш-куй ыдпалына тартып 
турады.

Жатымды эмоция -
сергеклк пен оптимиспкке 
датысты процесс, эр затты 
жадсы жатынан керу жэне 
жадсы кецт куйде болу

Жатымсыз эмоция -
жалпы сурыдсыз dpi 
пессимиспк процесс, кез 
келген затты жаман жатынан 
керу жэне жаман кецт куйде 
болу

□  Менеджерлер дарым-датынастыц уш компонента 6inyi керек.
□  Менеджерлер, жумысда данататтану немесе дананататтанбаудыц факторларын, 

салдарын, уйымдыд м1ндеттемелерд1 жэне уйымдыд езара эрекеттесуд1 TyciHyi 
керек.

0М енеджер
ж аднамасы

□  Озде ез1нд1к сана-сез1м болуы тик, езНздщ жумысда данататтану немесе
данататтанбау децгейщ1зд1, уйымдыд М|'ндеттерщ1зд1, уйымдыд езара эредеттерщ1зд1 
жэне олардыц мшез-дулыдда далай эсер ететжж бшуНз керек.

Кабылдау жэне тулганы ц мшез-к,улк,ы

Жогарыда айтыльш еткендей, адамныц дарым-датынас далыптасатын нысанды 
дабылдауы осы эдютщ мацызды элемент!. Цабылдау жумыс орнындаты б1рдатар
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басца мшез-цулыцтарда айрыцша рол атцаратындыцтан, менеджерлерде цабыл- 
дау процестершщ neriei туралы жалпы тусшш болуы цажет.32 Атрибуцияныц peni 
де мацызды.

К,абылдаудьщ непзп процестер!

1дабылдау -  цоршаган орта туралы адпаратты TyciHin, интерпретациялау процес
тершщ жиынтыты. 14.3-сызбада керсетшгендей, уйымдарга цатысты непзп ка- 
былдау процестер1 -  ipiKTen дабылдау мен стереотиптеу.

IpiKTen дабылдау -  ез1м1зге ыцгайсыз немесе козцарасгарымызга цайшы келетш 
адпаратты дабылдаудан садтайтын процесс. Мысалы, менеджер надты 6ip дыз- 
меткерд1 ерекше жадсы керед1 деп алайыц. Менеджер дызметкерге жадсы дарай- 
ды жэне оны ец жадсы орындаушы деп санайды. Bip;;e менеджер дызметкердin 
ез1не жат эрекеттер жасайтынын байдайды. IpiKTen дабылдау менеджерд1 байца- 
ган норсестн тез умытып кетуге мэжбурлеу1 мумKin. Сол сиядты, менеджер надты 
дызметкердщ оте жагымсыз имиджш далыптастырды деп алып корей in. Ол осы 
дызметкерд1 нашар орындаушы жэне ешдашан жадсы жу.мыс ктемейд1 деп са
найды. Ол дызметкердщ жумыс ктеу барысындагы жогары еш м дш пн байцаган- 
да, ipiKTen дабылдау оны байдаган нэрсесш тез умытып кетуге мэжбурлеул мум- 
Kin. K,aiici6ip тургыдан алганда, ipiKTen дабылдау пайдалы, ейткеш ол адпараттыц 
Kefi6ip белштерш ескермеуге мумкшдш бередп Эрине, б1здщ Heri3ri цабылдауы- 
мыз дурыс болган жат дай да тана пайдалы. IpiKTen дабылдау мацызды адпаратты 
елемеуге мэжбурлейтш болса, онда ол оте зиян болуы мумшн.

Стереотиптеу -  адамдарды neri3ri ерекше.гпктер! бойынша санаттарга белу немесе 
белплеу nponeci. Адамдар кебшесе нэсшц жынысы жэне жасы бойынша болше- 
т1н жалпы ерекшелштермен дараланады. Эрине, бул тургыдан дарастырганда, сте- 
реотиптер надты емес api зиянды болуы мумшн. Мысалы, менеджерде эйелдер тек 
белгШ 6ip тапсырмаларды орындай алады, ал ер адамдар кез келген баска тапсыр- 
маны тамаша орындап шыга алады деген стереотип далыптасты деп алайыц. Бул 
менеджердщ дызметкерд1 жумысда алу таж1рибе<лне эсер <ггед!, менеджер: (1) еш 
жыныс ешлдерш жумысда алган кезде олардыц бойындагы ерекшелжтерш 6afa-

14.3-СЫЗБА. КАБЫЛДАУ ПРО Ц ЕСТЕР!

Кабылдаудын ен Herisri процестерЫщ eKeyi -  ipiKTen дабылдау жане стереотиптеу. Мунда керсетт- 
гендей, ipiKTen дабылдау 6i3fle ынгайсыздыдтудыратын немесе б1здщ нанымдарымызга дайшы 
делейн адпаратты (символдармен бейнеленген) керсеткенде лайда болады. Стереотиптеу осы жерде 
туспен суреттелген адамдарды 6ip ерекшелю бойынша санаттарга жатдызган немесе бел плетен кезде 
пайда болады.

Дабылдау-  адамныц 
орта туралы адпаратты 
TyciHin, оны езжше ryciHflipy 
npouecTepiHin жиынтыгы

IpiKTen дабылдау -  6i3flin 
кездарасымызга немесе 6i3flin 
нанымымызга дайшы келепн 
адпаратты дабылдаудан 
садтайтын процесс

Стереотиптеу -  адамдарды 
6ip ередшелМ бойынша 
санаттарга белу немесе 
белплеу процеа

•  •  •

IpiKTen кабылдау
Ыздщ нанымдарымызта к,айшы 
келетт жэне ^олайсыздык, туды- 
ратын акдаратты шолу

•  •  •

j

Стереотиптеу
Bip paMi3 Heri3iHfle датегориялау 
жэне тадбалау •  • • •
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лайды, (2) федералдык, зацды бузады жэне (3) эдепшздшн корсетедь Екпиш жа- 
гынан, стереотиптщ Kciioip Typ.iepi пайдалы жэне тшмд1 болуы мумкш. Мысалы, 
менеджер араласу, тшдесу дагдысы нацты жумыс yuiin мацызды жэне сойлеу ком- 
муникациясы бойынша мамандардыц ерекше жацсы карым-катынас дагдылары 
бар деп санауы мумюн. Нэтижесшде, жумыска туруга умггкерлермен сухбаттас- 
канда, ол унем1 мамандарга сейлеу коммуникациясы бойынша ерекше кещл бе- 
ледь Коммуникация дагдылары, шынымен жумыс еш мдш гш  болжай алады жэне 
сойлесу, шын мэншде, осы дагдыларды камтамасыз ете;ц, стереотиптердщ осы ту- 
pi пайдалы болуы мумюн.

К,абылдау жэне атрибуция

Цабылдау атрибуция деп аталатын баска процеспен тыгыз байланысты. Атрибу
ция -  сол аркылы мшез-кулцымызды бакылайтын, содан ней in оныц себеитерш 
аныктайтын механизм.34 Бакыланатын M in ез-кулык, нзiмiздiкi немесе ёзгелерд1ю 
болуы мумюн. Мысалы, 6ipey бурынгы кезбен салыстырганда аз жумыс штеп жур- 
ген1н, езшщ жумысы туралы аз айтатынын жэне жш наукастанып калып журге- 
нш с,езед1 делш. Осыдан барып ол озшщ жумысына коцш  толмай жургеш жайлы 
корытынды жасап, нэтижесшде, жумыстан шыгу туралы шеппм кабылдауы мум
кш. Осылайша, ол озшщ мшез-цулцын бакылап, оныц себептерш тусш;пред1 ж э
не оган дэйекэт жауап бередь

Ko6ine мшез-кульщ баска адамдардьщ тарапынан тушщцршедк Мысалы, жа- 
ца гана сипатталган адамныц менеджер! сол 6ip мшез-цулыцты байкаса, ол дэл 
сондай атрибуция калыптастыруы мумюн. Екшпп жагынан, муныц орнына ол 
оныц сыркаты ете ауыр екен немесе ете катты стрестп (куйзе.тпст1) басынан OTKepin 
жатыр, оныц ес!ртк1мен байланысты проблемаеы немесе отбасылык мэселелер1 
бар екен деп ойлауы м ум Kin.

Олардын айналасында ерекшелштерд1 калыптастыратын Heri3ri курылым -  
консенсус (сол oip жагдайда баска адамдардьщ б(рдей эрекет ету дэрежеЫ), 61р1з- 
дЬйк (сол 6ip адамныц эртурл! уакытта бiрдей эрекет ету дэрежеел) жэне езгешелт  
(сол адамныц баска жагдайларда соншалыкты бiрдей эрекет ету1). Мысалы, ме
неджер кызметкердщ кездесуге кеш irin кел renin байкап калды доги к. Менеджер 
сондай-ак тек жалгыз осы кызметкер сана кепиге/ц (томен бэтуа) деп Tycrnyi мум- 
к1н, оныц басца кездесулерге де (жогары келннмдшк) ж n i Kemirin келетшш ес- 
терщ1зге салайыц, соныц нэтижесшде, сол кызметкердщ кейде жумыска Keuiirin 
келетшш жэне Tycni астан кеш оралатынын (томен озгешелж) тусшедк Ерекше- 
лштерд1 осылай байланыстыру меиеджер/ц адамныц мшез-цулцын озгерту керек 
деген шеппм кабылдауга мэжбурлеу1 мумкш. Нэтижесшде, менеджер царамагын- 
дагы адаммен кездесш, болашацта кездесуге кеннгетш болса кейб1р жазалау ша- 
раларын колданатыныи туслн;црул мумкш.

□  Менеджерлер жалпы алланда к,абылдауды, сондай-ак, ipiKTen к,абылдауды жэне 
стереотигт Tycinyi керек.

□  Уйымдалы ерекшелктердщ рел!н де 6afanayfa тик.
0 Менеджер

жаднамасы

Стресс жэне жеке мшез-к,улык,

Уйымдардагы мшез-цулыктыц тагы 6ip мацызды элемент! -  стресс (куйзелк:) -  
адамныц к у н т  стимулдарга -  стрессорларга -  жауап цатуы.35 Стресс, K o 6 in e  

жалпы бешмделу синдромы немесе 14.4-сызбада корсетшген GAS36 деп аталатын 
циклдщ соцынан жалгасады. Осы козцараска сэйкес, адам алгаш рет стреске тап

Атрибуция -  м1нез-к,улыкты 
бакылау жэне оныц себептерЫ 
сотан орай тану процеа

Стресс -  адамнын, стрессор 
дел аталатын куши 
стимулдарта жауабы
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14.4-СЫ ЗБА. Ж АЛПЫ  БЕЙ1МДЕЛУ СИНДРОМ Ы

Жалпы бей1мделу синдромы -  6i3 стресс жагдайларына жауап берепн ^алылты процесс. 1 -кезецде: 
к,орк,ыныш -  урей мен коркынышты сезЫем1з, сэйкеанше стреске карсы туру децгей1м1з темендейдт 
2-кезец: карсыласу -  стресс жагдайларына карсы Typyfa жане оны бакылауга батытталлан куии-же 
repiMi3. Сэтазджке ушырасак,, 6i3 3-кезецге -  жуйкенщ жукаруы -  киындыкка жай fa на бертем1з 
немесе жумыстан кетем1з.

Стресс -  кушп стимулдарга адамныц жауап 6epyi. 
Мына кызметкер мацызды жоба (кушп стимул) бо 
йынша артта калып келедт Оныц реакциясы 
(стресс) -  ез1нщ осы жобаны аяктай алатынына 
катысты алацдаушыльиы.

болган кезде GAS icne косылып, корк,ыиыштын, 6ipimHi кезещ кушейедь Ол урей- 
ленуц онымен кал ай куресуге болатынына тацгалуы жэне езш дэрменшз ce3iHyi 
мумк1н. Мысалы, фирманын, бэсекелестершш 6ipiH сатып алу ушш менеджерге 
фирманьщ жоспарын егжей-тегжейл1 багалау туралы тапсырма бершд1 деп ала- 
йык. Оньщ 6ipinmi реакциясы: «Ертецл куш бул цалай жузеге а сады?»37 деген су- 
рак болуы м ум Kin.

Стрессор тым карцыиды болса, адам езш щ  шамасы келмейтшш ce3iHyi жане 
ешкашан оныц талаптарына жауап беруте талпынбауы мумкш. Коп жагдайда, 

кыска уацытка созылган цоркыныштан кешн, адам 6ipa3 куш 
жинап алып, стрессордыц Kepi acepine карсылыц корсете бас- 
тайды. Мэселен, цагаздармен жумыс ютейтш менеджер аздап 
тынышталганнан кешн, уйше коцырау шалып кешке дешн жу
мыс цугейтшш айтуы жане бшек сыбанып алып, кофеге тапсы- 
рыс 6epin, жумыска Kipicin кетуч мумкш. Осылайша, GAS-тыц
2-кезецшде адам стрессордыц ыцпалына карсы турады.

Коп жагдайда царсыласу фазасы GAS-пен аяцталуы мум
кш. Менеджер багалауды куткеннен де ерте аяцтаса, цагазда- 
рын портфельге салып, iurrett езше кул1мшреп, шаршаган, 6ipaK 
езше разы куйде уйше кет\ч мумкш. Ккieiшi жагынан, стрессор
дыц узак уакьггка созылатын acepi GAS-саркылудыц 3-сатысы- 
на акелуч мумкш. Бул кезецде адам барлыц циьшдыкка бершш, 
куйзеле тусе;ц жэне будан api стрессорга карсы тура алмайды. 
Мысалы, менеджер тунй сагат 3:00-ге дешн столдыц басында 
уйыктамай отырганымен, багалауды ешкашан аяктамауы мум- 
KiH.

Стресс анау айткандай жаман емес eKeHin де айта кету керек. 
Стреетщ жоцтыгынан 6ia летаргия мен токырауга ушыраймыз. 
Екшгш жагынан, стреслчц оцтайлы деыгейi мотивацияга жэне 
толкудыц пайда болуына окелуч мумкш. Дегенмен тым цатты 
стреслчц салдары Kayiirri. Сондай-ак стрестщ «жацсы» жэне 
«жаман» дуниелерден туындауы ыцтимал eKCHiH TyciHy де ма- 
цызды. Шамадан тыс цысым, непзслз талап кою жэне жагымсыз 
жацалыктар -  MiHe, осыныц барлыгы стресс тудыруы мумкш. 
Tim i жумыста бонус алып, алган ацшаны цалай жумсайтынын 
аныцтау да оте курдел1 маселе болып Kerryi мумкш.

DU



14-ТАРАУ Уйымдардагы жеке тулга мшез-кулкыныц базалык, элементтер1 507

Стресс туралы ойлаудыц мацызды 6ip багыты А типы жане В типы тулгалар- 
га багытталган.37 A типы адамдар босекеге оте кдбктеты, ез iciHe катты беркаген 
жэне жылдам эрекет етуге бешм келедь Олар агрессияга толы, шыдамсыз болуы- 
мен катар жэне жумысты жан-тэшмен 6epLiin icTeyi мумкш. Олардьщ бойындаты 
куштщ тасып туратыны соншалыц, жумысты мумкшдышше тез i ре к жасап таста- 
гысы келш, асытып журедь В тины тулталар бэсекеге аса кабинеты емес, жумысты 
катты берйпп жасамайды жэне жылдам эрекет етуге бей!м емес. Мундай адамдар 
баскалармен жанжалдасканды аса унатпайды, сондыктан олар кобше байсалды, 
устамды болып келедк Олар асыкпай-ак, узак, уакыт жумыс icTeyi мумкш. В типы 
адамдар А типы адамдарга Караганда айтарлыцтай табыска кол жетшзбегешмен, 
олар А типы адамдар сиякты стреске ушырай бермейдц

Стрестщ себептер1 мен салдары

Стресс карапайым кубылыс емес. 14.5-сызбада керсеылгендей, стресы ортур.'п 
жагдайлар тудыруы мумкш. Бул ыз1мге тек жумыска катысты жагдайлар гана 
емес, баска факторлар да KipeTiHiH ескерщ!з. Стресс жеке жагдайлардьщ нэтижеО 
де болуы .мумкш екенш есте устау керек.38

A Tnni -  экстремал 
жэне бэсекеге кабтетп, 
ез жумысына катты 
бертген жэне шугыл 
эрекет етенн адамдар

В тит -  бэсекеге кабтен 
темен, аз жумыс ктейпн жэне 
баяу эрекет етепн адамдар

Стрестщ себептерк Жумыска байланысты стрессор- 
лар торт санаттьщ 6ipeyiHe жатады: -  тапсырма, физи- 
калык, релдж жэне тулгааралык талаптар. Тапсырма 
талаптары  тапсырманыц ез1мен байланысты. Кей- 
6ip мамандыктар баскаларымен салыстырганда озi- 
нщ табигаты жагынан б1ршама стресы болып келедк 
Тез арада uieuiiM кабылдау, толык акпаратсыз шеппм 
кабылдау немесе салдары б1ршама киын болатын ше- 
ппмдер кабылдау nefl6ip стресс жагдайларына экелу! 
мумкш.

Хирургтщ, авиакомпания ушкышыньщ жэне 
биржа маклершщ жумысы жалпы тэж1рибелш дэрБ
гердщ, жукы ецдеушшщ жэне кецсе хатшысыныц жумысына Караганда салыс- 
тырмалы турде киын, кауырт. Дегенмен жалпы тэж1ррбел1к дэрыер де мацызды 
шеппмдер кабылдайды, дурыс диагноз кою ушш жэне емдеудщ б1рцатар эдштерш 
толык зерттеу yniin оган да уакыт кажет болуы мумкш. Б1рац операция кезшде

«Дукеннщ жумыс уак,ытын узарту 
урлык,шылардыи, ci3fli тонауына мумюндк 
беретт уак,ытты арттырады. Тац атып 
келе жатк,ан кездеп к,арацсылык,- к,арулы 
тонау ок,италары болатын ен к,олайлы 
уак,ыт».

-  БИЛЛ УАЙС, WENDY'S К.АУ1ПС13Д1К Ж0Н1НДЕГ1 МЕНЕДЖЕР!35

14.5-СЫЗБА. Ж¥М ЫСТАГЫ С Т Р ЕС Т Щ  СЕБЕП ТЕР1

Уйымдардагы жумыс crpeciHin б1рнеше ce6e6i бар. Уйымдык стрестщ терт жалпы жнынтыга -  тапсырма талаптары, физикалык,, релдк 
жэне тулгааралык, талаптар.

Уйымдык стрессорлар

Тапсырма талаптары Физикалык талаптар Релдж талаптар Тулгааралык талаптар
• Жылдам шецлмдер • UJeKTi температура • К,актыгыстардыц peni • Топтык кысым
• Шегшмдерге катысты • Нашар безенд1ртген • Релдщ еюжактылыгы • Жетекшшк стилдер1

шала аппарат кексе
• Курдел1 шеилмдер • Денсаулыкка тенген

^ayimep
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хирург койылган кате диагноз наудастыц OMipine Kayin тонд1ретшш жете угына 
отырып, тез шеднм кабылдауы керек.

Физикальщ талаптар  -  ж умы с орнымен байланысты стрессорлар. 0те ыстыд 
немесе суык температура кезшде дал а да, TiriTi жылытылмаган немесе салкын кец- 
седе жумыс icTey стреске экелул му.м юн. Осылайша, жумыс ауысымдары айналып 
келш отыратын жумыс орындарында адамдардыд дурыс уйыдтауы мен демалуы 
мумк1н емес. Нашар жобаланган кецсе, белмелердщ тар болуы, жарыдтыц жет- 
юлшшз мелшерде rycyi мысалы, адамдардыд туею узине кезшде оцаша отырып 
сойлесуше немесе езара араласуына кедерп келпредд ал бул стрестщ туындауына 
экелум жэне денсаулыдда айтарлыдтай Kayin тон/нрун мумюн. Мысалы, буган ке- 
Mip ещцру, кус ет1н оддеу жэне улы калдыктарды еддеу сиякты жумыстар жата- 
ды. Сол сиякты, кейб1р жумыс орындарында «карулы тонау» сиякты куш корсету 
жагдайларыныц жогары дедгеШмен байланысты катерлер пайда болады. Мысалы, 
кукык ко pray органдарыныд дызметкерлерд такси журпзупшпдн жэне дукендег1 
сатушыларды осы топка жаткызуга болады.

Рвлд1к талаптардыц  да стресс тудыруы эбден ыктимал (релдер 18-тарауда 
толыгырак талкыланады). Рол -  топтагы немесе уйымдагы жагдайга байланыс
ты кутшетш мшез-дулыд жиынтыгы. Стресс ролдердщ жанжалына немесе адам- 
дар топта жургенде сезшетш ролдердщ б1рмонд1 емеетшне байланысты туындауы 
мумк1н. Мысалы, узак, уадыт жумыс icTev унин немесе Ke6ipeK саяхаттау ymiH 
бастыгынан дысым Kepin журген жэне уйшен коп уадыттан 6epi шалгайда жур- 
геи дызметкер рол конфликт! нэтижесшде стрест1 сезшедд40 Осылайша, уйымдагы 
жумыска тез бешмделе алмагандыктан жэне уйым тарапынан окыту тэж1рибесп 
нщ нашар болуына байланысты жада келген дызметкер де стрестен зардап шеге- 
дк Сондай-ад жумыс кезшдеп жэне жумыстан кейшп шамадан тыс кездесулер де 
CTpecriд ыдтимал коз!/'1 2008-2009 жылдардагы рецессия кезшде жумыс орын- 
дарын дыедарту жэне жумыстан шыгару да жумыс орындарынан айырылып, жу- 
мыссыз далган адамдардыд стреске ушырауына экелдй42

Тултаралыц талаптар -  уйымдардагы адамдарда болатын дарым-датынас- 
тармен байланысты стрессорлар. Мысалы, OHjiipieri шектеумен жэне нормативен 
сэйкестшпен байланысты топтыд дысым да стреске экелу1 мумюн. Жетекпшйк 
стильдер1 де стресс тудыруы мумюн. Шепни дабылдауга датысудыд датты дажет- 
TiriH сезшетш дызметкер, бастыгы оныд датысуынан бас тартданда, cTpecTi сезп 
nvi мумкш. Жан дуниесл 6ip-6ipine дайшы келш журген адамдар, олардыц 6ip- 
6ipiMCH тыгыз жумыс icreyi дажет болса crpecTi бастан кешетнп аныд. Мысалы, 
imm бадылау локусы мыдты адамдар болып жатдан жагдайга жайбарадат дарап, 
ешдандай эрекет жасамайтын адаммен жумыс штеген кезде датты уайымдан, 
стреске ушырауы мумюн.43

«Кейб1реулермен [мен жумыстан шытарып ж1берген 
адамдар] узак, уак,ыт жумыс icrefliM. Мен олардьщ кужжцгп 
жуздерш керд1м, 6ipaK, imiMfleri алай-дулей ce3iMiMfli сыртк,а 
шытармадым. Крлымнан келгенше керсетпеуге тырыстым...
Мен eciKTi жауып, пердеж TycipeMiH де, enipen турып жылап 
аламын». >

-  АЛИСА САНЕРА. HR-МЕНЕДЖЕР̂

Стрестщ салдары. Жогарыда айтылгандай, стрестщ нэтижесл од немесе Tepic 
болуы мумюн. Стрестщ Tepic салдары мшез-дулыдтыд, психологиялыд неме
се медидиналыд болады. Мысалы, мшез-дулыдтыд стресс темою шегу, алкоголь 
iniy немесе ecipTKi пайдалану, артыд мелшерде тамад жеу сиядты зиянды немесе 
Kayinri эрекеттерге экелуй мумюн. Стрестщ салдарынан туындайтын басца мшез-
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кулыц -  ез-езш е кол жумсауга бешмдщ ез-езш е немесе баска адамдарга куш 
корсету, тэбеттщ бузылуы. Нашакорлык та -  стрестщ ьщтимал салдары.45

Ерекшелштердщ улкен айырмашыльщтарынан керш отырганымыздай, стресс 
психологиялык зардаптарга соктырып, адамныц психикасына жэне эл-аукатына 
зиян KeaTipyi мумкш. Уйкыныц бузылуы, депрессия, отбасыльщ проблемалар жэ
не сексуалдьщ дисфункция осы проблемага жатады. Жумыс барысында стреске 
ушыраганда, acipece менеджерлер уйкыныц бузылуына бешм келедп46 Стрестщ 
медицинальщ зардаитары адамныц физиологиялык саулысына эсер етедк Вас ау- 
руы, бел ауруы, асказан ауруы жэне iiu oxyi, журек ауруы мен мига дан куйылу 
да, сондай-ак безеу жэне есекжем сиякты Topi аурулары да стреспен байланысты.

Жеке стресс те бизнестщ т шел ей салдарынан туындайды. Жумыс штейтш 
кызметкер ушш стресс жумыс сапасыныц нагаарлауына экелш, ецбек отпмдппгш 
темендету1 мумKin. Менеджер уппн ол кате шегшм кдбылдауды жэне жумыста- 
fbi карым-цатынастыц бузылуын бпццредп47 03iH-e3i бакылай алмау да стрестен 
туындауы ыктимал. Жумыс орындарында стреске ушыраган адамдарга басшыльщ 
наукас адам ретшде царауы немесе жумыстан шыгарып ж1беру! мумкш. Жумыс- 
Ка кайта шацыртып алудыц сыпайы формалары да болуы мумкш. Мысалы, ме
неджер шекп мерз1мдер;ц отшзш алуы мум Kin. Цызметкерлер жумыстан бей-жай 
куйде кету1 мумкш. К,атты стресте журген адамдардыц ашулануы олардьщ 6ip-6i- 
р1мен уйлесуш киындатады. Шамадан тыс стрестщсалдарынан жумыска канагат- 
тану, моральдык рух жэне ниет зардап meryi мумкш.

Стрестщ тагы 6ip салдары -  6ipey узак уацыт бойы тым кеп стрест! басынан 
еткерген кезде пайда болуы ьщтимал куши кету се:тп. Kyiiin кету yncMi шаршап, 
туцшш журетш дэрменшз куйге экеледп Одан кешн адамда шамадан тыс катал- 
дьщ, оз-озiне деген сешмшздж жэне психологиялык, ауытцу сиякты кубылыстар 
байцалады. Жумыска бара жатцан кезде 6ipa3 уацыт адамда бурынгыга Караган
да, жумыста табысты боламын ба деген ойга жетелейтш коркыныш ceaiMi болуы 
мумкш, бул ойдыц шырмауынан шыга алмаса, ол психикальщ жэне физикальщ 
тургыдан цатты шаршауы ыктимал. Kyiiin кетудщ ете зиянды acepinen цауштене- 
тш Keii6ip фирмалар, оныц алдын алу упйн эрекеттер жасайды. Мысалы, British 
Airways барлык, цызметкерлерш Kyiiin кету сез!мппц симптомдарын тануга жэне 
оны болдырмау стратегиясын жасауга кемектесетш оцу-жаттыгулармен камтама- 
сыз етедк

Crpecri баск,ару
Стрестщ ьщтимал салдарын ескерс отырып, адамдар да, сол сиякты уйымдар да 
стрестщ зиянды эсерш шектеу шараларын ойластыруы керек. Стреспен куресу- 
ге комектесетш кептеген идеялар мен тосллдер ойлап шыгарылды. Жеке тулгалар 
ушш де, уйымдар yiuin де жеке-жеке стратегиялар эз1рлендк48

CTpecTi баскарудыц тагы 6ip эдшл -  жаттыгу жасау. Эрдайым жаттыгу жасап 
журетш адамдар шиелегпс пен стресп аз сезшедц ез-ездерше барынша сешм/и 
болады. Физикальщ жагдайы жаксы болгандьщтан, олардьщ агзасы кец тараган 
ауруларды оцайлыкиен кабылдай коймайды. Екшип жагынан, yueMi жаттыгу жа- 
самайтын адамдар стресс алуга бешм келедц болмашы затца кощл-куш туслп ка- 
лады. Сондай-ак олардьщ журек талмасы устап цалуы ьщтимал. Жэне физикальщ 
жагдайы элслз болгандьщтан, олар жш ауыргыш келедк

Адамдар стреске карсы колданатын тагы 6ip эдщ -  релаксация. Релаксация 
адамдардыц бешмделуше, сэйкесшше, олардьщ стреске барынша карсы туруы- 
на мумкшдш бередк Релаксация турацты демалыс жэне демалыс кундер1 отетш 
жумыстан тысцары ic-шараларга катысу сияцты кептеген формаларда болады. 
Журпзшген зерттеулер жумыстан толык босай алатын демалыс кундершен ке- 
шн адамдардыц жумыс орнына катысты кезкарасы айтарльщтай жацсарганын 
корсеттк49 Адамдар сондай-ак жумыс кезшде де озш epKiH устауга уйрене алады.

Куйт кету -  6ipey узак, уак,ыт 
бойы тым кеп crpecri бастан 
еткерген кезде пайда болуы 
ыкдимал шаршау ce3iMi
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АЛУАН
ЭЛЕМ

Стрестщ Tyci

Афроамерикалык эйел Одри Мюррелл мектепте ок,ып 
журген кезжде сыпайы турде кемспкендерд1 eciHe 
алады. Актусп сыныптастары, мысалы, оны сынып 
топтарынан шыларып тасталан жэне онык сынып мате- 
риалдарын руксат бершмей турып пайдаланула к,атысты 
TyciHiKci3 артыкшылыктары туралы мэл1мдеген. «Бул к,а- 
рым-катынас азд(ц журегИзде калып к,ойды ма, елде 
умыт болды ма?». «Мунын, кемсну екенж бшеаз, 6ipaK 
далелдей алмайсыз, ce6e6i бул анау айткандай кемсну 
болып кержбейдФ, -  дейд1 Мюррелл. Алайда, Мюр
релл, эмоциялык жалынан, жастар кемснуден ак,ыл- 
ойы мен денсаулылына байланысты зардап шегепнж де 
бтедг

Питтсбург университетжщ Джозеф М. КатцЖолары 
бизнес мектебждеп юкерлк эюмшшк жэне психология 
кафедрасыныц доценп ретжде Мюррелл, сондай-ак 
кемснудщ осындай турлер1 мектептен басталып, к,ыз- 
метке орналасканла дейж афроамерикалыктардьщ со- 
кынан калмайтынын жаксы тусжедг «Бул ез-езже к,атты 
кумэнданула жэне улкен сеФмазджке axenyi мумкж», -  
дейд1 ол. -  Сонда ci3 жумыстан кетудщ немесе жумыс- 
тан шеттетфудщ шлей куйжуге, ашу-ызага булылула 
экелепнж кереаз.... Эдтетазджтщ жэне онык б1здщ 
физикалык, жэне эмоциялык, жалдайымызла эсер етуж1ц 
салдары ете ауыр болуы мумкж».

Стресс -  осьждай зардаптардык 6ipi. Афроамери- 
калыктар ак, нэс'тдтерге караланда, журек-кан тамыр- 
лары мен кант диабел сиякты дерттерге жи1 ушырайды. 
Журпзшген зерттеулер осьждай аурулар мен стрестщ, 
acipece нэалдк кематуден туьждайтын стрестщ арасын- 
далы байланысты корсетж отыр. Америка психологтер 
кауымдастыгынык мэл1меттерже суйенсек, адамнык 
нэсшже немесе кай этноска жататьжьжа байланыс
ты кемспгуге ушырау жолары кан кысымы мен кант 
диабетже экеледс темею шегу, ш1мд1кке сальжу жэне 
ecipTKi кабылдау сиякты жаман эдеттерге ynip болула 
итермелейдс сондай-ак афроамерикалыктар мен баска 
да азшылыктоптар шнде психикалыкауыткуларла 
соктырады.

Атап айтканда, журекке жакын кабылдап аллан 
кемсну -  созылмалы стресс деп аталатын кубылыстык 
непзп факторы, ялни узак уакытка созыллан торылудан 
немесе сешмаздж стреске уласады. Жумыс орнына 
келеек, кейб1р зерттеушшер ресми жэне туллааралык 
кематуд1 де ажыратады. Сабаттык, Линдси мен Кингтщ

(2014 ж.) айтуьжша, ресми кемсну, эдетте, кызмет- 
керлерд1 баскару процестержде жеке туллаларла карсы 
«ipiKTey, сактау, кетермелеу немесе токтату» сиякты 
«ресми турде кемсну».

Екжш1 жалынан, туллааралык кемсну жумысшы- 
ларды жалдау немесе жумыстан босату сиякты «жумыс 
нэтижеамен» ткелей байланысты емес жалдайларда 
туьждайды. Мундай жалдай кыска немесе сэтоз болуы 
мумкж эртурл1 туллааралык карым-катьжастарда 
кездеседг Бул элеумегпк кашыктыктан лкелей коркы- 
ту немесе кудалаула дейжп (мысалы, эцпмелесуден 
бас тарту, кемек керсету туралы етжштерд! елемеу) 
эрекеттерд! баскарады. Сабат, Линдси жэне Кинг «жеке 
туллааралык кемсну ресми кемснудщ узакмерз1мд1 
жэне кектаралан Typi болландыктан, жумыс орнындалы 
стрестщ жолары декгейже алып келу1 мумкж» екенж 
аныктады.

Eip сезбен айтканда, нэстдж кемсну мен созыл
малы стресс катар келе жатыр. Жоларыда айтыллан- 
дардьщ барлыльж косканда, бул Одри Мюррелл мен 
Филомена Эссед секфф эйелдердщ жалдайын одан 
сайын киындатып ж(бердг Ол элеуметнк психологияла 
элеумегпк дискриминация турж сипаттайтын гендер- 
лж нэсшштдж тужырымдамасьж енпзж -  «гендер- 
лж» жэне «нэс1лштд1к» кемспуге карсы турды. Эссед 
теориясьж устанлан зерттеуштердщ 6ip тобы «6ip 
мезплдеп нэсшштджпен жэне сексизммен байланысты 
тэж1рибе психологиялыкбузылуларды, тэрттазджтерд1 
жэне TinTi ез-езже кол жумсау туралы ойларды артты- 
ратьж [эйелдердщ б1ршама топтары арасьжда] стрест1к 
макызды кездер!» деген корытьждыла келди.

Дерекквз: Michelle К. Massie, «The Stress of Workplace Discrimination», 
Monster (2009), http://career-advice.monster.com, on February 9, 2015; 
American Psychological Association, «Fact Sheet: Disparities and Health» 
(2015), www.apa.org, on February 9, 2015; Isaac Sabat, Alex Lindsey, 
and Eden King, «Antecedents, Outcomes, Prevention and Coping Strategies 
for Lesbian, Gay, and Bisexual Stress», in Pamela L. Perrewe, Christopher C. 
Rosen, and Jonathon R.B. Halbesleben (eds.). The Role of Demographics in 
Occupational Stress and Well-Being (Bingley, UK: Emerald Group, 2014), 
pp. 173-198; American Psychological Association, «Interpersonal Racism: 
Conceptualization», Health Psychology (2015), www.health-pysch.org, 
on February 18, 2015; Brea L. Perry, Erin L. Pullen, and Carrie B. Oser, 
«Too Much of a Good Thing? Psychosocial Resources, Gendered Racism, 
and Suicidal Ideation among Low Socioeconomic Status African American 
Women», Social Psychology Quarterly, 2012, Vol. 75, No. 4, pp. 334-359, 
www.asanet.org, on February 18,2015.
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Мысалы, кейбi[> сарапшылар далыпты жумыс кундер! адамдарга тыныгатын де- 
малыс уйымдастыру дажет дейдь Coogle жумыс кун1 пшнде дызметкерлердщ жу
мыс орнында коз шырымын алуына мумк1нд1к берет1н «арнайы уйды даптарын» 
усынды.

Адамдар стресй бадылау ушш уадытты басдаруды найдалана алады. Уадытты 
бас дару идеясынын, мэш мынада: адам оз уадытын жадсы басдара бьлсе, копте- 
ген кундел1кт1 жуктемелер азаюы немесе мулде жойылуы мумкш. Уадытты ти1мд1 
басдарудьщ тагы 6ip эд1й -  кунде тацертец сол кун11стелет1н жумыстардьщ тшпмш 
жасау. Т1з1мдеп элементтер уш топда бел1нед1: орындамаса болмайтын сыни ic- 
шаралар, орындалуы ти1с мацызды ic-шаралар, сондай-ад белшш 6epLiyi немесе 
кешнге далдырылуы ыдтимал мiндетй емес немесе еш Maui жод дуниелер. Адам
дар йз1мдеп элементтерд1 мадыздылыгына дарай орындайды.

Адыр аягында, адамдар стрест1 долдау керсетет1н топтар ардылы басдара ала
ды. Долдау корсетет1н топ бос уадытты 6ipre отк1зет1н отбасы мушелер1 немесе 
достар тобы сиядты дарапайым болуы мумкш. Мысалы, жумыстан соц 6ipiieiue 
эрштеймен 6ipre баскетбол ойнау немесе кинога бару, жумыс кез1нде пайда бол
тан стресй алып тастауга кемектеседь Отбасы мен достар датдарыс кезшде жэне 
кундел1кт1 ом1рде де адамдарга стреспен куресуге кемектесе алады. Мысалы, 6ip- 
неше айдан 6epi жумыс ютеп келе жатдан дызметкер езшщ сыйады алута ипнбе- 
ген1н бьчген кезде, арда суйейт1н, сырласа алатын немесе пшпдепнщ бэрш жайып 
сала алатын жадсы достыд болтаны оте пайдалы. Адамдар сондай-ад надты жане 
ресми долдау кврсетет1н топтардыц комепне жуг1не алады. Мысалы, дауымдыд 
орталыдтар немесе пйркеулер таяуда тана ажырасдан, жадын адамы дайтыс бол
тан немесе басда да дайтылы одигаларды басынан кеш1рген адамдарта долдау 
корсете алады.

Уйымдар стрест1 жагдайларда ездер1н1д дызметкерлер1не квмек корсету да- 
жетйгш тус1нед1. Бутан мына жайт дэлел -  бизнес адамныд стресс алуына imiHapa 
жауапты болтандыдтан, дал осы бизнес стресй жед!лдету1 ти1с. Екшнп жатынан, 
дызметкерлер доятын стресйк талаптар уйым упйн айтарлыдтай даражат болуы 
мумкш. Сол сиядты, зиянды стресй аз сез1нет1н дызметкерлер айтарлыдтай тшм- 
д1 жумыс штей алады. AT&T вз дызметкерлерше жумыс барысында кездесейн 
стрестерд1 жецуге комектесу уш1н б1рдатар семинарлар уйымдастыруга бастама 
жасады. Фирмага осы жерде Ко реей л ген барлыд уш себеп бойынша семинарлар 
эз1рлеу усынылды.

Стрестен сауыдтыру багдарламасы -  стресй едсеруге комектесу ymin арнайы 
дурылган уйымныд ерекше бел! ri. Осы мадсатта уйымдар стресс-менеджмент бат- 
дарламаларын, денсаулыдты нытайту багдарламаларын жэне багдарламалардыд 
басда турлер1н долданады. Жогарыда айтылган АТ&Т семинарыныд багдарлама
сы осы идеята удсас, б1рад сауыдтыруга батытталтан бул батдарламалар -  б1рнеше 
Typjii компоненттер1 бар агымдагы ic-шаралар. Олар кобшесе жаттыгулармен бай- 
ланысты ic-шараларды, сондай-ад шылым шегу;и тодтату, салмадты азайту ж э
не жалпы стрест1 басдарута датысты сыныпта одыту багдарламаларын дамтиды. 
Компания осы батдарламата датысатын адамдарга стресй жэне оньщ денсаулыд- 
да типзейн ocepia туслн/ируге, сондай-ад стреспен куресу жэне стресй басдару 
жолдарын уйретуге комектеседь Батдарлама аясында компания тай-шидд биоло- 
гиялыд Kepi байланысты, медитацияны, йоганы, булшыд erri босацсытуды, басда- 
рылатын образдардагы эртурл1 сыныптарды жэне когнитив дайта дурылымдауды 
усынады.50

Keft6ip компаниялар оздерпйц жеке багдарламаларын эз1рлей;и немесе осы 
сиядты долданыстаты батдарламаларды долданады. Мысалы, Джонс Мэнвиллдщ 
корпорациялыд штаб-пате ршде жаттыгу залы бар. Басда фирмалар жерплшй ме- 
кемелердш клубтарына мушелшке бершейн жецшдштер туралы келшеез журпзш  
жатыр.

Батдарламаныц оду болт Mi ymin уйым езшщ меншшй оду орталыгына демеу- 
IXIi болуы мумкш немесе жерплшй YMCA-мен, азаматтыд уйымдармен немесе
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нпркеумен 6ip.iccin семинарларга демеушшш жасауы ыдтимал. ¥йымдарга непз- 
делген оду багдарламалары дызметкерлермен жумыс ic.Tey;u жецшдетед! жэне бул 
ото мацызды, 6ipaK мундай багдарламалар ете дымбат. Дегенмен коптеген ком- 
паниялар ездершщ дызметкерлер1 уппн фитнес багдарламаларды эз1рлейдь Сол 
сиядты, ксйб!р компаниялар оз дызметкерлерше мерз1мд1 демалыстар -  олардыд 
дайта жандануына жэне жадаруына мумкшдж беретш жумыстагы кецейтшген 
узййстерд! усынып отырады. Intel жэне McDonald’s осындай артыдшылыдтарды 
усынатын фирмалар датарына жатады.51

0 Менеджер
жаднамасы

□  Менеджерлер стреспц табилатын, acipece оныц непзп ceOemepi мен салдарын TyciHyi 
ТИ1С.

□  А типтес немесе В типтес адамныц кдйсысына кеб1рек жататыныдызды бтуге тиказ.

Уйымдардагы креатив
Креатив -  адамнын 
жана идеяларды тудыру 
немесе бар идеялардыц 
жана M yM KiHfliKTepi 
туралы ойлау кабтел

Креатив -  уйымдардагы жене мшоз-дулыдтыц тэты 6ip мадызды компонент!, 
адамныц жада идеяларды тудыру немесе бар идеялардыц жада мумкшдштер! 
туралы ойлау дабшеть Креатив адамды далай езгертед!? Адамдар шыгармашыл 

адамга далай айналады? Шыгармашылыд процесс далай жу- 
pefli? Дегенмен психологтар осы сурадтарга толыд жауап таба 
алмаганымен, 6ipneiue жалпы заддылыд зерттеу уйымдардагы 
жеке шыгармашылыд коздерш TyciHyre кемектеседк52 «ТехТа- 
ным» айдарында осы идеялардыц Keft6ipi сез болады.

Креатив тулта
Коптеген зерттеушшер креативН адамдардыд ортад ерекшелш- 
TepiH сипаттауга коп куш жумсады. Бул ерекшел!ктер, непзК 
нен, уш санатда белшедк тэж!рибе далыптасуы, жеке дасиеттер 
жане когнитив даб!леттер.

Вольфганг Амадей Моцарт -  адамзат тарихындагы 
ец талантты композиторлардыц 6ipi. Ол бес жасынан 
музыкалык, шыгармалар жаза бастады жэне скрипка 
мен фортепианода шебер ойнайтын. Экеа мен анасы 
да музыкант еде eKeyi онын музыка саласында жумыс 
iaeyiHe ce6enuji болды жэне онын музыкала деген 
Kbi3bifyuibmbifbiH колдау уцлн отбасында соган сай 
ахуал кдпыптастырды.

Тэж1рибенщ далыптасуы жэне креатив. Зерттеушшер та
лантты онериаздардыд Ke6i шыгармашылыд эулетте eciri-OHin, 
сол ортадан шыдданын байдады. Моцарт музыканттар отба
сында данаттанып, алты жасында музыкалыд композициялар 
жазып орындай бастады. Атадты галымдар Пьер жэне Мария 
Кюри, химиядан Нобель сыйлыгын алган дызы Иренд1 тэрбие- 
леп ecipfli. Томас Эдисонныц шыгармашылыгын оныц анасы 
дамытып, далыптастырды. Дегенмен басдалардан ерекшеленш 
туратын жэне тэж!рибес! бар адамдар да шыгармашылыд тулга- 
лар болды. Фредерик Дуглас Мэриленд штатындагы Такахоеда 
дулдыдта журген отбасында дуниеге кел;и жэне оныц бкпм алу- 
га мулде мумкшдш болмады. Дегенмен оныц керемет шешендш 
onepi мен шыгармашылыд ойлау дабшет! АДШ Конституция- 
сына Курама Штаттарда дулдыдда тыйым с алган он yiiiiiiuii ту- 
зетуд! енизуге кемектест!.

Жеке дасиеттер жэне креатив. Keii6ip жеке дасиеттер адам- 
дардыц шыгармашылыгымен байланысты. Мшездщ ашыдты- 
гы, тартымдылыд, энергияныц жогары децгеш, тэуелшздж жэне
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дербестж, езше жэне очiнiи, шыгармашылыгына деген куши сешмдшш дарынды 
адамдардыц кебшщ басты ерекшелштерг Бойында осындай дасиеттер кездесетш 
адамдар, мундай дасиеттер жод адамдарга Караганда, шыгармашыл ыдда анагур- 
лым бошм келедг

Когнитив дабтеттер мен креатив. Когнитив дабшеттер -  адамныд жагдайды 
жэне малкметтерд1 адылга донымды ойлау жоне тшм;ц талдау дабиштк Интеллект 
жеке шыгармашылыд yiuiH алгышарт болуы м ум Kin, ce6e6i кептеген шыгармашыл 
адамдар ете адылды болып келедц блрад а дылды адамдардын, барлыгы мшдетт! 
турде шыгармашыл бола бермейдп Шыгармашылыд сонымен датар дивергент 
жэне конвергент ойлау дабшепмен де байланысты. Дивергент ойлау -  адамдарга 
жагдайлар, дубылыстар немесе одигалар арасындагы айырмашылыдтарды ажы- 
ратуга мумкшдш беретш икемдкпк. Конвергент ойлау адамдарга жагдайлар, ду
былыстар немесе одигалар арасындагы удсастыдтарды жоюга мумкшдж беретш 
икемдшж. Шыгармашыл адамдар, эдетте, дивергент жэне конвергент ойлауда ете 
бшктк

Dip дызыгы, жапон менеджерлер1 ездерппц шыгармашылыд дабкчепне кумэн 
келБре бастады. Олардыд топтыд уйлеслмге баса назар аударуы, жеке басгаманы 
басып тастап, жеке шыгармашылыдтыц дамуына кедерп келт1ру м ум кш дт ма- 
засыздыд тудырады. Нэтижесшде, коптеген жанон фирмалары, соныц шпнде, 
Omron корпорациясы, Fuji Photo жэне Shimizu Corporation оз дызметкерлершщ 
шыгармашылыгын арттыруга багытталган оду багдарламаларын ici?e досты.53

Шыгармашылык, процесс

Шыгармашыл адамдардын басына бул идеялар Ko6iue «дас-дагым сэтте» келген- 
дей болып коршгешмен, жеке шыгармашылыд ic-эрекет, шын мэншдс, б1рдатар 
кезендерден оБп барын дамиды. Барлыд шыгармашылыд ic-эрекет осы торт ке- 
зещц устануы Tiiic емес.

Дайындыд. Шыгармашылыд процесс эдетте дайындыд кезецшен басталады. 
Бизнеси басдаруга немесе бизнес-дызметтерге шыгармашылыд улес досу yiuiH, 
адам эдетте бизнес саласында ресми одуы жэне бййм алу керек. Ресми бкпм алу 
жэне оду, эдетте осы кец аудымды зерттеулермен жэне бйпммен танысудыц ец 
тшмд1 жолы. Бул бакалавриат пен магистратура децгешндеп бизнес-бинмге де
ген жогары сураныстыц 6ip ce6e6i. Ресми бизнес-бшм адамньщ бйпм алу проце- 
ciH «жылдамдатып», тез арада шыгармашылыд улес досуды баста уды н т ы i м д i эдшл 
бола алады. Ресми одуды аядтаганнан кейш менеджерлерде жумыс icTereH кезде 
болатын тэж1рибе де шыгармашылыд процестерге туртш болуы мумшн. Шыгар
машыл адамдарга бипм беру мен оларды дайындау процесн ешдашан аядталмай- 
ды. Бул процесс злемдеп бейботнилжке мудделi тулгалардыд, езде pi icTen жатдан 
жумысда деген дызыгушылыгы тодтамайынша жалгасады. Брюс Рот химия сала
сында философия докторы дзрежесш алым, содан кейш химиялыд досылыстарга 
жэне олардыц адамга далай эсер етет! н д тн е  коп уадыт зерттеу журпзш, фарма
цевтика енеркэшбшде узад жылдар ецбек етедд

Инкубация. Шыгармашылыд процестщ eKinini кезецц ягни дайындыд кезшде 
алынган бдпмдер мен идеялар осы процестщ барысында жеплш дамитын сана- 
лы шогырлану кезещ инкубация деп аталады. Инкубацияга шогырландырылган 
утымды ойдагы узЫстердщ жш комектесуз оныц дызыдты acneinici. Kefi6ip шы
гармашыл адамдар ойлауда 6ipa3 узкие жасау унпн жупру немесе жузу сиядты 
физикалыд белсендшжке суйенедп Басдалары кшш одиды немесе музыка тыц- 
дайды. Кейде уйды, TinTi адамга дажет тыныштыдты дамтамасыз eryi мумкш. 
Брюс Рот адыр аягында холестеринд1 темендететш препарат жасап шыгаруга ко-

33 -267
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ТЕХТАНЫМ Суреттер алдаусырату-Fa «.apafaHfla жак,сырак,

2009  жылы 25 жасталы Кевин Систромнык Кремний 
алкабындалы жолары технологиялык, кэапкер болу 
ушж к,ажетт1 барлык еюлетпктер1 -  Стэнфордтьщ 
бакалавр дэреж еа, Twitter-деп талылымдамасы жане 
Google-далы жумыстаж1рибеа болды. Пайдаланушы- 
ларла туратын жерлер1 бойынша белплеуге мумюндж 
беретж мобайл ж е лте р ге  арналлан Foursquare к,осым- 
шасы 200 9  жылы наурыз айында 1ске крсылды жане 
Систром сол 6ip пайдалы кешспкте бэсекелесу ушж 
ен 1м жасай аламын деген шеилм кдбылдады.

Ол 63iHiK косымшасын «ВигЬп» (Бурбон вискиж 
унатады) деп атады, бул к,осымша пайдаланушыларла 
орындарын «тексеруге», достарымен кездесуф жос- 
парлаула, фотосуреттер ж1беруге жане топта узак, уак,ыт 
жургенже байланысты упай жинаула мумюндж бередт 
Ол Майк Крейгер eciMfli 25 жасталы бразилиялык, ин- 
женерд1 cepiKTeci ретжде тандап алады. 2 0 1 0 жылдык 
наурыз айында миллиондалан к,олданушы болланына 
к,арамастан 1 0 0 - 1 5 0  млн доллар туратын Foursquare-re 
тарту ушж жетюлжл кдраж аттабуды шешедг Алай- 
да осы процестеп бул к,адам Систром мен Кригердщ 
саудасьжа кдраланда сэтаз болды. «Burbn к,осымшасы 
журтшылык,к,а унады жане б1рнеше кунделжл актив! 
болды, -  деп есже алады Кригер, -  6ipax, бул элемд1 
такталдыратын жацалык емес едг Б1здщ ез1м1здщ жасап 
жаткдн дунием1зд1 тусжд1руге тырыскдн эрекелм13 кеп- 
штнс тарапьжан колдаула ие болмады, осылайша б1зде 
шамамен мыцла жуык, тутьжушы пайда болды».

«Иркеу бел1м1 сал курдел1 болланын тусж д к, 6ipa«, 
адамдарла фотосуретбел1п унады», -  дейд1 Систром. 
© кУш ке карай, уздж болып келе жатк,ан нарыкка 
карсы келу ушж бул ешмдердщ барлылы «жетюлжаз 
болды» (2011 жылдыц маусым айында Foursquare 50 
млн долларла к е т е р т т , 6 00  млн долларла балаланды). 
Систром мен Кригердщ барынша жаксы тырысканына 
карамастан, ешюм оларды кушак жайып карсы ал- 
мады. Шын мэнжде, Дэвид Буркус, «Муза келмейдг 
Керемет идеялар калай туатыны туралы ак,ик,ат пен 
ацыз» ютабынын авторы «Burbn «керемет аныздардын, 
ыкпалына ушыралан» деп айтуы мумюн едт Буркустык 
айтуынша, «ей жаксы aflicTi к,олдансан,ыз, табыска кол 
жетюзуге жол ашылады деген ацыз -  «шынымен нашар 
кекес». ©him жасап шыларатьж кезде немесе жаца ж у
мыс бастайтьж кунд| 6i3, арине, мереке сияк,ты кутем1з, 
6ipaK, мундай сэттер жи1 бола б е р м е й д г... Ж ака идеяла

катысты элемде е к  кап таралан реакция -  идеяны к,ол- 
дамау, ялни елемеу».

Буркстыц шылармашылылын бакылай отырып, 
уйымдык, контексте к,атац уак,ыт орын алланьж байкаула 
болады. Ол былай деп жазды: «Ак,ик,аты сол, компания- 
лар ез кызметкерлержщ улы идеяларьж унем1 жокка 
шыларып оты рад ы .... Кеп компания идея тудырудан 
киналмайды; Олар идеялардан жане идеяларды тану 
мэселес1нен зардап шепп отыр». Акы лды к мундай 
уйымдастырушылык эдел адамдардыц акыл-ойла 
катысты психологиялык, эдеттерж, дал1рек айтканда, 
тэуекелд1 жане инновацияны кабылдалысы келмейтжж 
керсетедг

Бакытымызла орай, 9-тараудан 6i3 Кевин Систром 
жэне Майк Кригер сиякты квсткерлер тауекелге ете те- 
3iMfli болып келет1н1н кер д к, ссждыктан Буркус, acipece 
жаца OHiMfli дамушы нарык,пен салыстыру туралы эцп- 
ме болланда идеяны барынша жаксы туануд1 усынады. 
Кригер м ырзаныкайтуына к,араланда, 6ip куш 2 010 
жылы шшде айьжда олар осыны тусждк

«баска на pee Hi байкап кв реп н уакыт келд/ -  не- 
лжтен Burbn-ныц фотосуреттерм алып, оларды ез 
ен'1М1м'13ге айналдырмаска?.. Артымызга бурылып 
карасак, [идея] «нак,ты» болып кв pi ну i мумюн... 
6ipaK вн1мдер б/ркатар шешпидер мен жорамалдар 
аркылы анык,талады жэне олар каналаттандырыл- 
маган кажетт'1Л1кп шешепн комбинация болуы 
мумюн».

Ж ака идея -  Instagram 2 0 1 0  жыллы к,азан айьжда i« e  
крсылды, ал ею жылдан кейж Facebook оны 1 млрд 
долларла сатып алды.

Дерекквз: Eric Markowitz, «How Instagram Grew from Foursquare Knock- 
Off to $1 Billion Photo Empire», Inc. (April 10, 2012), www.inc.com, on 
February 27, 2015; Mike Krieger, «How Instagram Worked», Backchannel 
(October 20, 2014), http://medium.com, on February 27, 2015; Megan 
Garber, «Instagram was First Called 'Burbn,'» The Atlantic (July 2, 2014), 
www.theatlantic.com, on February 27, 2015; David Burkus, «The Myths 
of Creativity: 8uilding a Better Mousetrap» (book excerpt). Fast Company 
(September 12, 2013), www.fastcompany.com, on February 26, 2015; 
Paul Sohn, «Interview with David Burkus: The Myths of Creativity», Salt & 
Light (November 10, 2013), http://paulsohn.org, on February 26, 2015.
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мектесу уппн ал га дарай жылжып келе жат дан Warner-Lambert фармацевтика- 
лык, компаниясына цосылды. Бос уадытында Рот мистикалыд романдарды оды- 
ды, тауга шыдты, кешшрек ол сол кезде уза к, ойланып, осындай memi.vire келгенш 
мойындады. Дал сол сиядты Билл Гейтс те жылына ею рет агаштан жасалган 
кабинада отырып, оцашада технологиядагы трсндтер туралы ойланады; оныц ай- 
туына Караганда, дол осы кезде ол Microsoft корпорациясыньщ дай багытта дамуы 
керек eKeni туралы ойларын уштай туседь54

Зеректж. Эдетте, ол дайындьщ пен инкубациядан кейш пайда болады, зеректш -  
бул шыгармашыл адамныц кандай да 6ip к,шли жагдайды жаца кырынан тусшуге 
умтылысындагы кенеттен болатын сершлю. Зеректш -  инкубация кезшде шашы- 
рап кеткен барлыц ойлар мен идеялардыц жиынтыгы. Бул кенеттен пайда болуы 
немесе уадыт оте келе баяу дамуы мумюн. Зеректш адамды бурынгы проблема- 
лар туралы жене оларды жацаша ойлауга мэжбурлейтш жэне жаца тусшшп ка
лы птастыру ymiH 6ipiKTipineTiH жаца тэж1рибе немесе жаца деректермен кездесу 
сияцты кандай да 6ip сырткы окигалардыц салдарынан туындауы мумюн. Lip 
куш Брюс Рот oaipaey кезещнде жаца препараттар баска должеттм/ц дэршерге Ка
раганда аса тшмд1 емес екенш аныцтаган бурын журпзшген Keii6ip зерттеу нэти- 
желерше талдау жасады. LipaK бул жолы ол бурыннан тецесыршмеген етатисти- 
кальщ катынастарды кердк Сол кезде ол улкен сершлю оз колында екенш бщць

Тексеру. Тусшш пайда болганнан кешн, тексеру растаудыц шынайылыгын неме
се нактылыгын аныктайды. Коптеген шыгармашыльщ идеяларды тексеру уппн 
TyciniK, h iын мэшнде, куплетш нэтижелерге экелетшш аныктау мацсатында гы- 
лыми тэж1рибелер;ц камтиды. Тексеру ешмнщ немесе кызметтщ прототипш 03ip- 
леутц камтуы мумюн. Осы жаца онiмнiи, идеялары, шын мэншде, жумыс ктейтшш  
кору yiuin жасалган ешмнщ 6ip немесе б1рнсше данасы -  прототип, вшмнщ про- 
тотиптер! кепнилшке сирек сатылады, 6ipai< шыгармашылык, процесте эз1рленген 
идеяларды тексеру ymin ете кунды. Жаца ешмнщ немесе кызметтщ дамуына бай- 
ланысты, нарыктагы тексеру -  шыгармашылык идеяга журпзшген соцгы сынад. 
Брюс Рот пен оныц opinTecTepi жаца дэрБдэрмекн тестшеуд1 бастап, нэтижесшде, 
FDA-ныц мацулдауын алады. Lipitor деп аталатын до pi -  тарихта ец коп сатылган 
фармацевтикалыц препарат. Нарыктагы басеке барысыида Warner-Lambert-Ti са- 
тып алган Pfizer фирмасы осы препаратты сатудыц аркасында жылына 10 млрд 
доллардан астам пайда табады.

Уйымдардагы креативл кушейту

0 з  уйымдарындагы шыгармашылыкты жаксарткысы жэне алга жылжытдысы ке- 
летш менеджерлер тур.;п тэсшдерд1 колдана алады. «Ko6ine айдын максаттардыц 
кемепмен оны уйымныц моден иен не енпзу - шыгармашылыкты дамытудыц ма- 
цызды одiсi». Мысалы, ЗМ жонс Rubbermaid сеюл;и шыгармашылыкты баса кор- 
ceTKici келен н фирмалар, болашад табыстардыц кейбiр пайызы жаца ешмдерден 
алынуы Tiiic деген мацсаттарды беютедп Бул шыгармашылык пен инновацияныц 
багаланатынын анык корсетедг Best. Buy компаниясы жадында 20 мен 30 жас 
аралыгындагы сатушылардыц торттобын тацдап алды жэне олардан 10 апта бойы 
Лос-Анджелестеп тургын уй кошен in де 6ipre туруын отгыд! (барлык шыгынды 
компания котере.'и жэне жадсы жалады телейд1). Бул жерде олар атдаратын жу
мыс -  6ipre отырып, жылдам жузеге асырылатын жаца бизнес-идеяларды талды- 
лау.

Шыгармашылыкты жетпццрудщ тагы 6ip мацызды белш -  шыгармашылык 
ж енен ктер ymiH сыйады беру жэне шыгармашылык сэтшздштер уппн жазалау- 
га тырыспау. К,агаз жузшде К¥ПДЫ болып KopiHeTin коптеген идеялар ic жузшде 
кэдеге жарамай далуы мумюн. Bip адам сэтшздшке ушырайтын идеяны ойлап
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тапса, ол жумыстан шыгарылады немесе оган мшдегп турде жаза колданылады, 
ал уйым да гы баска кызметкерлер оз жумысына абай бола бастайды. Нэтижесш- 
де, ш ы га р м а ш ы л ы г ы азы рак идеялар пайда болады. Стив Джобс жаца идеяларды 
талцылаган жэне пассив агрсссиялы мшез-к,улык,ты жойган кезде, шшрталаеты 
ынталандыру аркылы Apple мэдениетшщ шыгармашылыгына крлдау керсегп. 
Бетпе-бет жанжалдасумен жоне конфлик'пмен куресу жаца идеялардыц туын- 
дауын ынталандырады жэне к,атерлерд1 азайтады.57

0 М ен ед ж е р
ж аднам асы

□  М енеджерлер креативтщ Heri3ri элементтерЫ жэне оныц ыкдимал себептерж 6myi 
керек.

□  Сондай-ак, уйымыцызда шыгармашылык, калай багаланатынын жэне дамитынын накты 
TyciHyiHi3 керек.

Жумыс орнындагы  мшез-к,улык, турлер1

1\н:йр 613 жене айырмашыльщтар уйымдардагы мшез-цулывда кал ай эсер ету i 
мумкш екен'ш мукият карастырганда, жумыс орнындагы мшез-кульщка баса на- 
зар аударамыз. Жумыс орнындагы мшез-кулыц -  уйым мушелершщ уйымдык 
тшмдкшпне тжелей немесе жанама эсер ететш эрекет y jir ic i.  Жумыс орнындагы 
мацызды мшез-кулык, жумыс ешмднппн, абсентеизм мен жумыс купли ip турак- 
тамауын, сондай-ак, азаматты к,-уйымдык мшез-кульщты камтиды. Bip O K iH iu iT ic i, 
уйым шепнде ортур.А дисфункциялык мшез-кулык, орын алады.

Жумыс орнындагы 
мЫез-кулык, -  уйым 
мушелерЫН уйымдык 
ти1мдт1ккелкелей немесе 
жанама асер етепн эрекел

вжмдйпк мжез- 
к,улык,тары -  адамныц 
жумыска байланысты уйым 
кутейн мЫез-кулыктарыныц 
жалпы жиынтыш

Абсентеизм -  адамдардыц 
жумыстан жалтаруы

@жмд1 жумыс ктеу
бшмдшш мi11ез -кулык,тары -  уйым адамнан кутетпт жумыспен байланысты мБ 
нез-кулык,тар жиынтыгы. Олар психологиялык келЫмтарттан кел1п шыгады. 
Кейб1р жумыс орындары унпн ошмдБпк м1нез-кулкына тар магынада аныктама 
6epmyi жэне оцай багалануы мумкш. Мысалы, козгалатын конвейерде отыратын 
жэне он1мдер откен кезде болшектер;ц ешмдерге бек1тет1н к¥РастыРУ жеднйшц 
жумысшыларында жумысты аткарын жаткан кезде оз1нд1к мшез-кулык болады, 
ягни ол жумыс стансасында отырып, тек белшектерд1 дурыс бештуд1 квздейдк Бул 
жерде вшмдшк, кеб1несе дурыс бектлген болшектердщ пайызын есептеп, саны 
жагынан багалануы мумк1н.

Алайда баска да мшез-кулыктармсн салыстырганда, вшмдшк мшез-кулкы 
эртурл1 жэне оны багалау элдекайда курделн Мысалы, Merck компаииясындагы 
зерттеуш1-галымныц жагдайын карастырайык- Галым зертханада коммерциялык 
элеует1 бар жаца гылыми 1зден1стерд1 1здеуге тырысады. Галым алдыцгы журпз- 
ген зерттеулер барысында жинацтаган тэж1рибес1н пайдалана отырып, аспиран- 
турада алган 6i л i Miir ко л да ну ы тшс. Сондай-ак, iuiKi туйс1к пен шыгармашылык 
та мацызды элементтер. Н'ут1лген нэтижеге кол жетшзуге 6ipneine ай немесе т о т  
жыл кету1 мумкдн. 13-тарауда талкылап еткешм!здей, уйымдар ошмдшнеп бага- 
лаудын б1ркатар эдштерше суйенедь Эрине, бул э;цс атцарылатын жумысты бага
лау механизм1мен сэйкес келу1 тиic.

Жумыстан жалтару
Жумыспен байланысты мшез-кулыктыцтагы 6ip мацызды rypi абсентеизм жэне 
кадр турацтамауы. Адам жумыска келмей койганда абсентеизм орнайды. Оныц 
жумыска келмеу ce6e6i занды (ауру, уэде берген адамныц алдындагы мшдетц от-
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басы мушесшщ цайтыс болуы жэне т.б.) немесе от1рш (зацды, 6ipap, шын мэнш- 
де, жумыска бармай, уйде калудыр сылтауы) болуы мумKin. Цызметкер жумыста 
бол маган кезде оньщ жумысы мулдс орындалмайды немесе оны алмастыру уш'ш 
баска кызметкерщ жалдауга тура келедр Ею жагдайда да пакты ошмшр саны не
месе сапасы зардап meryi ыртимал. Элбетте, Keiioip абсентеизм кутшетпй аныр. 
Жалган абсентеизм эрекепн барынша азайту жане жумыстан калуды мумкшдБ 
riHiiie шектеу -  уйымдардыц басты проблемасы. Жогары дергейдоп абсентеизм 
жумыска канагаттанбау жане моральдык рухтьщ темендш сиякты проблемалар- 
дыд симптомы болуы мум Kin.

Адамдар жумыстан кеткен кезде кадр турактамауы орын алады. ¥йым, эдотте, 
жумыстан кеткен адамдарды алмастыруга жумсалатын шыгындарды 03i котеред1, 
6ipan; кызметкер турактамауы ерекше ощцрпш куштермен байланысты болса, ол 
TinTi кымбатка туседь Маман турактамауы, ец эуел1 -  жумыстьщ, уйымныц, адам- 
ныц, ецбек нарыгыныц acrieKTuiepi жэне отбасыньщ ыкпал eTyi сиякты б1ркатар 
факторлармен байланысты. Жалпы алганда, адамдармен жумыс 'юте уд ip нашар 
Taci.ai де жумыс Kyuii турактамауыньщ ыктнмал себебй58 Жумыс орындары аз еке- 
HiH ескерсек, жумыссыздыктыц paaipri жогары дергеш жумысшылармен байла
нысты жумыс кушiн1н, тураксыздыгын цыскартады. [ярак жумыссыздык томен 
(жэне ашылган жумыс орындары коп) болганда, тураксьгздык, адамдардыр жаксы 
мумшнджтер, барынша коп жалары жэне т.б. !здеуше байланысты арта Tycyi ыр- 
тимал.

Жумыс купи турартамауын т! колей баск,аруга багыггалган куш-ж ire р, титл 
жумысты жаксы аткаратын р ы з м ет к е р л е рд i жаксы марапаттайтын уйымдардьщ 
031 нде коп жагдайда киындыктарга ушырап жатады. Эрине, кейб1р жумыс Kyini 
турартамауынан кашып кутылу мум id и емес жэне кей жагдайларда Tirixi солай 
болуы кажет то. Мысалы, уйым кызметкерлер саиын азайту аркылы шыгындар- 
ды цыскартуга тырысканда кызметкерлер ез еркЛмен жумыстан кетуге шенпм ра- 
былдаса, олардыц жумысын тортату керек. Жумыстан кетуге шеним кабылдаган 
адамдар жумысын нашар аткаратын кызметкерлер немесе жумыска канагаттан
бау дергеш жогары болса, уйым жумыс Kymi гурактамауын оз пайдасыиа жарата 
алады.

Уйымдык, азаматтык, м»нез-к,улык,

Уйымдык, азаматтык мшез-рулыр -  уйымныц дамуына жаксы улес косатын 
адамдардыц мшез-рулры.59 Мысалы, жумысты сапалы opi ешмд! iс-,теriTin рызмет- 
кер;р рарастырайыр. Дегенмен ол жумыстан тыс уакытта жумыс кггеуден бас тар- 
тады, жара келгендерге жумыс барысын уйретуге кемектеспейд1 жэне эдетте, езше 
тапсырылган жумысты катац орындаудан баска уйымга ешкандай улес росрысы 
келмейдй Бул адам ез жумысын тыргылырты аткаратын кызметкер деп саналга- 
нымен, оны жаксы уйымдык, азамаг рейнде рарастыру кисынсыз.

Баска кызметкер ешмдмпктщ салыстырмалы донгой!и корсете алады. Соны- 
мен катар ол басгык, ойнш сураган кезде эрдайым кешке дейш жумыс ктейдр жа
ра келгендерге жумыс барысын уйрету унпн уарыт белед1 жэне уйым унпн табыс- 
ты эр! пайдалы кызметкер. Дегенмен оныр он!мpi.ri i ri и 6ipimui рызметкермен тер 
деп есептесек, ол ер уздж уйымдык, азамат болып саналуы мумкш.

Уй ы м ды к - азам атт ы к мшез-рулырты аныртау жеке, элеуметт!к жэне уйым
дык айнымалылардыр курде.й жуйссл. Мысалы, адамныр жеке тулгасы, кезрара- 
сы мен ражеттшштер! азаматтык мшез-рулрына сэйкес болуы керек. Сол сиякты, 
адам жумыс ютейтш элеуметйк контекст немесе жумыс тобы, осындай мшез-ку- 
лыктарды ары карай дамытуга туртк! болуы тшс (18-тарауда топтыр динамика- 
сын талрылаймыз). Ал уйымныр osi, ocipece оныр мэденией, мундай м!нез-кулык 
Typ.nepiH насихатгауга, тануга жэне марапаттауга рабиютй болуы тшс. Азамат- 
тыр-уйымдык м!нез-кулыкты зерттеу onpi басталып келед!, алдын ала журпзшген

Кадр турактамауы -
адамдардыр жумыстан кету!

Уйымдык,-азаматтык 
мЫез-кулык, -  уйымга 
жалпы жак,сы улес косатын 
адамдардыр мшез-к,улк,ы
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зерттеулер KepceTin отыргандай, ол уйымныц тшмдшгшде мацызды рол аткаруы 
мумкш.60

Дисфункциялык, мжез- 
к,улык, -  уйымнын табыска 
жетужетуртю болланнан 
repi, онын беделже нуксан 
келйрейн мшез-кулык

Зиянкеспк
Жумыспен байланысты м i и ез - к, ул ы к,ты н кейб1р турлерше дисфункциялык, сипат 
тэн. Дисфункциялык мшез-кулык -  уйымиыц табыска жетуше туртю болганнан 
repi, оныц беделше нуксан келйредп61 Олардыц нпшде кец тараган eid Typi -  аб
сентеизм жэне кадр турацтамауы туралы айтылтан. BipaK дисфункциялык мшез- 
кулыктыц баска формалары уйым yuiiH кымбатца тусуй мумшн. Мысалы, урлык 
пен зымияндык уйымныц Tiколей кдржылай шыгынта ушыруына экеледп Сек- 
суалдык жэне нэгллдж зорлык-зомбыльщ пен кемсггу уйымныц жанама (бага.ты 
кызметкерлер/ц кудалау, коркыту жэне моральдык рухынтемендету аркылы) жэ
не тшелей (уйым тшслй турде жауап бермесе, каржылай жауапкершйпк аркылы) 
шыгынга ушырауына эколуй ыктимал. Осылайша, бул баскаларды элейi адасты- 
рып, зиянды кауесеттерд] жэне осыган уксас 1С-эрекеттерд1 уйымдастыруга, та- 
ратуга итермелейтш саясаттандырылган мшез-кулык болуы мумкш. Бейкамдык 
пен до ре кип к жанжал туындауына экелуй жэне уйымныц моральдык рухы мен 
мэдениетше зиян келлруй м ум Kin.

Kei“i6ip уйымдарда жумыс орнында куш керсетумен байланысты мазасыздьщ 
артып келедь Наразылык таныткан дызметкерлерге немесе бурынгы кызметкер- 
лерге куш корсету жил сайын олардыц каза табуына жэне жара кат алуына эке- 
лед1.62 Дызметкерлер саныныц осуйне немесе азаюына байланысты факторларды 
айтпатан куншц езшде, жумыс орнында куш керсетуге ыкпал ететш факторларды 
тусиццру ото киын. Дегенмен психологияныц бузылуы, уйым тарапынан курмет- 
темеу мен умшйздж ce.3i.Mi сиякты кептеген факторлар куш корсету мшез-кулкы- 
ныц артуына ыкпал етедй

0 М ен ед ж е р
ж аднам асы

□  Менеджерлер е ш м д т к  мжез-к,улк,ын, жумыстан жалтару эрекетж , уйымдык,- 
азаматтык, жэне дисфункциялык, мжез-к,улык,ты ажырата 6myi ти к .

□  9 з  мшез-к,улк,ын,ызды, жумыстан жалтару эр е ке тИ зд с  уйымдык-азаматтык, жэне 
дисфункциялык, мжез-к,улк,ыцызды ашык, баталаута Tnicci3.

Туйш

1. Уйым-тулга кэрым-цатынасыныц табитатын тусш-
;црицз.
• Оны тус1ну ушш кызметкерлер уйы.мга кандай 

улес косатынына жэне косцан улесшщ орны- 
на кандай отемакы кутетше катысты умБтер 
жиынтыгыи бидаретж психологиялык Ke.'iiciM- 
шартда суйенуге болады.

• Уйым дар жеке оцтайлы жумыска кол жетшзуге 
умтылады, 6ipaK бул процесс жеке айырмашы- 
лыктар курделенд1ре тусе;ц.

2. Жеке тулганы аныктацыз жэне оныц уйымдардагы
мшез-кулыкда эсер отот'ш ерекшелжтерш сипат-
тацыз.
• Жеке ту л та 6ip адамды келесл 6ip адамнан ерек- 

шелеп туратын салыстырмалы турде туракты

психологиялык жэне мшез-цулык белгшершщ 
жиынтыгы.

• Тулга ерекшелшнщ «Улкен 6ecTiri»: 
о тш табыса алу,
о ниет, 
о эмоция, 
о экстраверсия, 
о ашыцтык. >

• Майерс-Бриггс типологиясы жеке тулганы ryci- 
ну унпн пайдалы механизм болуы мумкш.

• Баска да мацызды ерекшелштер: 
о бакылау локусы
о езшдш тшмдьлж, 
о авторитаризм, 
о макиавеллизм,
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о езш-ез1 багалау 
о тэуекелге бешмдж.

• Эмоциялык, интеллект деп аталатын oipmavia 
жаца тужырымдама жеке тулга туралы косым - 
ига аппарат бере алады.

3. Уйымдардагы жеке к,а р ы м - даты наста рд ы жэне 
олар мшез-кулыкка калай ыкпал етейшн талкы- 
лацыз.
• Царым-кагынас эмоцията, бйпмге жэне бол- 

жамды мшез-кулыкка непзделген.
• Жеке тулга салыстырмалы турде туракты болса, 

кейб1р карым-катынастар оцай калыптасып, оз- 
rcpyi мумкш. Баскалары унем1 туракты.

• Жумыска канагаттану немесе канагаттанбау, 
уйымдык мшдеттемелер жэне уйымдастыруга 
катысу -  жумыспен байланысты мацызды ка- 
рым-кагынас.

4. Кабылдаудыц непзп процестерш жэне уйымдарда- 
гы ере к шел i ктерд i ц рол in сипаттацыз.
• Кабылдау -  адамга коршаган орта туралы аппа

раты саналы турде жете тусшуге жэне тусшдн 
руге комектесейн процестер жиынтыгы.

• Heri3ri кабылдау nponecTepi ipiKTen кабылдау 
мен стерсотиптеуД1 камтиды.

• Кабылдау мен атрибуция да тыгыз байланысты.
5. Стрестщ ce6eriTepi мен салдарын талцылап, калай 

баскаруга болатынын сипаттацыз.
• Стресс -  адамныц кушй стимулдарга жауап бе-

pyi-
• Жалпы бей iM дел у синдромы непзп стресс про- 

цес1н сипаттайды.

Тал^ылауга арналган сурак,тар

• Стресс тапсырма талаптарынан, физикалыц, 
рол/и к жэне тулгааралык, талаптардан туындауы 
мумкш.

• Стрестщ салдары уйымдыц жэне жеке нэтиже- 
лердц сондай-ак куй! и кетуд! камтиды.

• Стресй баскару ушш 6ipHenie эрекет жасауга 
болады.

6. Креативт! жэне оныц уйымдагы ролi н сипаттацыз.
• Креатив -  жаца идея тудыру кабелей.
• Шыгармашыл адамдар уайымга бешм, олар 

ерекше касиеттерге жэне когпитив кабтлеттерге 
ие.

• Креатив процесшщ 03i дайындыкты, инкуба- 
цияны, TyciHy мен тексерудi камтиды.

7. Жумыс орнындагы мшез-кулык уйымныц тшм-
д ш тн е  калай йкелей немесе жанама ыкпал eTyi
мумкш екенш туспццрпцз.
• Жумыс орнындагы мшез-кулык -  уйым муше- 

лершщ уйымныц тшмдшшше йкелей немесе 
жанама турде эсер етейн ic-эрекейшц модель

• ЭшмдШк млнез-кулцы -  жумыс барысында 
уйым кутейн адамныц жумыспен байланысты 
мшез-кульщтар жиынтыгы.

• Жумыстан кетудеп непзп мшез-кулык -  абсен
теизм жэне кадр турацтамауы.

• Азаматтык-уйымдьщ мшез-кулык уйымга жац- 
сы улес цосатын мшез-кулыкка катысты.

• Дисфункциялык, мшез-кулык уйым ушш оте 
зиян болуы мумкш.

«.айталау сурацтары

1. Психологияльщ келшлмшарт дегешм1з не? Дызмет- 
кердщ уйымга улесл неш камтиды? Уйымныц кыз- 
меткерд1 ынталандыруы неш камтиды?

2. Карым-цатынастыд уш компоненйн сипаттацыз 
жэне бул компоиентер калай байланысты екенш 
айтыцыз. Когнитив диссонанс детешм1з не? Адам
дар когнитив диссонансты калай шешед!?

Талдау сурацтары

5. Уйымдар жумыска умйкерлерд1 ipiimey ушш жеке 
теетшеуд! колданады. Мундай тоеллдщ артьщшы- 
лыктары мен кемнпл1ктер1 кандай? Keft6ip болуы 
ьщтимал алдаудыц алдын алу ушш менеджерлер 
не клей алады?

3. Креатив процесшдеп цадамдарды аныкгацыз жэне 
талцылацыз. Уйым цызметкерлершщ креативш 
арттыру уийн не штей алады?

4. Жумыс орнындагы мшез-кулык каншалыкты ма
цызды eKeHin аныцтацыз жэне сииатацыз.

6. Менеджер рейнде ci3 кызметкер оз жумысына ца- 
нагаттанады ден айта аласыз ба? КызметкеРлеР 
уйымга оте адал деп айта аласыз ба? Кызметкер 
езшщ жумысына канагаттанбаса, менеджер оныц 
канагаттануын жацеарту уипн не ктей алады? 
Уйымдык м шд етте м ел е р д i жэне эрекеттесуд! жак- 
сарту yiuiH менеджер не штей алады?
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7. Менеджерлер адпараттыц эр белшне бiрдей кеды  
беле алмайды, еондыктан ipiKTen дабылдау не- 
ri3ri дадам. IpiKTen кабылдау менеджерлерге да - 
лай кемектесед1? IpiKTen кабылдау менеджерлер

Тапсырма сурадтары

8. Осы сыныптагы психологиялык, да р ы м - каты н асты 
сипаттацыз. Басдаша айтданда, cia озгелерге да- 
лай комектесеОз жэне кандай ынталандыру дол- 
жеимд!? Профессорыцыз студенттермен кандай 
психологиялык карым-датынас орнатуга умтыла- 
тыны туралы бук in сыныпда айтын беруш отЫщз. 
Профессордын, психологиялык, келгамшартыныц 
децгеш ci3 сипаттаган децгеймен сэйкес келе ме? 
Айырмашылык бар болса, пелi ктон деп ойлайсыз? 
0з ойьщызды ортага салыцыз.

9. Озпцз басдаратын эмбебап дукенге уш жаца дыз- 
меткер жалдауды ойластырып журйз деп алайыд. 
Bipeyi -  аяк кшм сатады, eKinuiici -  ойыншыдтар 
бе.гпмш баскарады, ал yininiiiici -  доймада жумыс

ymiH дандай диыидыд тудырады? Менеджерлер 
ездершщ ipiKTen дабылдау дасиетшщ «жадсы» 
жагын далай арттыра жэне «нашар» жагын далай 
азайта алады?

]стейд1. Жадсы жумысда дол жетюзу ушш осы 
адамдардыд эрдайсысыныц бойынан коргпцз кел- 
ген нейзп  мшез ерекшелштерш аныдтацыз.

10. Тулга ерекшелжтершщ «Улкен бесттш д» эрдай- 
сысын жогары немесе ете томен дедгейде керсет- 
кен уадытты сипаттацыз. Мысалы, оте жагымды 
немесе аса жагымсыз болып Kopinren адам туралы 
эцпмелеп берпцз. Содан кейш, осы адамныц мшез 
срекш елтн корсету барысында пайда болтан нэти- 
желер туралы айтып 6opiiiiл. Нэтижелер дисынды 
ма? Ягни мшездщ жагымды ерекшелжтерц эдетте 
жадсы нэтижелерге жэне мшездщ жагымсыз ерек- 
iiie.iii K'ropi жагымсыз нэтижелерге экелетйп далай? 
Жауабыцызды туслнд1р!щз.

TniMAi тулвааралык, к,атынас давдыларын «.алыптастыру

Ж аттыгуга шолу

Тулгааралыд датынас дагдылары жекелеген адамдар- 
мен жэне топтармен араласу, оларды тусшу жэне ын
таландыру мумкш дтн 6i;i;upe;ti. Бул жаттыгу с!зд! 
жеке тулганы багалаудыц кещнен долданылатын ду-

Жаттыгу anf ышарты

Жеке тулганы интерпретациялаудыц эртур;п эдштерБ 
Hin йшндеп ец кед таралганы -  Майерс-Бриггс типо- 
логиясы. Бул типология тулгалардыц жекелеген тур- 
лерш торт ерекш елт бойынша жштейдк
1. Экстраверсия, (Е) мен Интроверсия (I). Экстра- 

верттер ез энергиясын басда адамнан алмайды, 
ал интроверггер басдалардыц энергиясын алып, 
оларды шаршатады жэне оз энергиясын толыдты- 
ру ушш оларга жалгыздыд дажет.

2. Ацгарымпаздьщ (S) пен И нт уиция (N). Ацгарым- 
паз адам нацты нэрселер;ц унатады, ал интуиция га 
суйенетш адамдар абстракт угымдарды далайды.

3. Ойлау (Т) мен Се:пмталдьщ (F). Ойшыл адамдар 
ез шеппмдерш дисынды жэне адылга донымды 
ой-niKipre непздейдц ал се.ймтал адамдар оз ше- 
1пiмдер!п сез!м мен эмоцияларга непздейдк

Тапсырма

1. Озпцз дай типке жататыныцызды аныдтау yuiii-i 
Майерс-Бриггс багалау формасын пайдаланыцыз.

ралымен таныстырады жэне уйымныц ш ш деп тшм;ц 
тулгааралыд дарым-датынастарды эз1рлегенде жеке 
тулганы ryciffy далай пайдалы болуы мумкш oKoniii 
корсетедь

4. Пайымдау (J) мен Кабылдау (Р). Пайымдаушы 
адамдардыд ойы Ko6iHe аядталган болып келедц 
ал дабылдаушы адамдар болып жатдан жагдайды 
жэне сол corn пайдаланады.
Майерс-Бриггс типологиясын пайдалана отырып, 

зерттеунплер индивиды жеке тулганыд 16 тигпне клас- 
сификациялау ушш сауалнама сурадтарын пайдала
нады -  бул Майерс-Бриггс типологиясыныц барлыд 
ыдтимал комбинациясы. Осы типология непзшде 
алынган тулга rani ней in экстраверты тусЛну-ойлау- 
дабылдауга арналган ESTP сиядты торт тацбалы код 
periнде корсетшедк Бул торт тацбалы кодтар кейiн 
адамныц басдалармен озара эрекеттесушщ долайлы 
тэсшш сипаттау ушш цолданылады.

Бул формаиы жеке адамныц rani туралы досымша 
адпаратты дамтитыи vvww. keirsev.com /scripts/
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newkts.cgi сайтынан ала аласыз. (Ескерту: темпе- 
раменттерд] ipiitTey ушш ады алынбайды, сонымен 
катар электрон поштаны алуга кедйспейыз).

2. Эзпцздщ жеке тишщзге арналган терт эрштен ту- 
ратын кодты аныдтаган кезде, вз нусдаушыцыздан 
стад in жекетиппцз жумыстыц колайлы стилш гана 
емес, сонымен катар схздщ басшылыд жасау стшп- 
щзге де ыкпал ететшш туспниретш улесНрме мате
риал ала аласыз.

3. Темендеп сурадтарга жауап беру аркылы доры-
тынды жасацыз:
• Жеке тулганы багам да у каншалыкты оцай?
• Онлайн-тест спад in жекебасыцызды дэл багала- 

ды дсп санайсыз ба?
• Неге по немесе неге жод? Озпйздщ багалау нэ- 

тижелерйцз;й жэне жауаптарыцызды ортага са- 
лыцыз.

Ти1мд1 тайм-менеджмент датдыларын ^алыптастыру

Ж аттыгуга шолу

Уакытты басдару дагдылары тапсырмалардыц басым- 
дыгын айкындау, тшмдх жумыс icTey жэне TuicTi турде 
кукык беру дабшеттерш бпццредп Баска себептердщ 
арасында булар ото мацызды, себеб! уакытты басдару

Ж аттыгу алгышарты

Стреске экелетш б1рнехне непзп одига немесе бол- 
жамды атацыз. Жалиы стрессорларга мектеп (сабад- 
тар,емтихандар),жумыс (каржы, кестелер) жэнежеке-

Тапсырма

Ti3i.vi;;i пайдалана отырып, мына эрекеттерд1 орында- 
цыз:
1. Эр стресс Озге далай эсер ететшш, онда сЛздщ та- 

рапыцыздан уакытты басдарудыц нашар дагдыла
ры белгип oip рел аткараты н до ц гей/и багалацыз. 
Мысалы, ci3 окуды кейшге далдыруга бейiм бол- 
гандыктаи, емтихандар стресс тудырады.

2. Уакытты басдару эдетнцзге байланысты туындай- 
тын эр стрессор ушш оз уадытыцды тшмд1 пайда- 
лану стратегиясын жасацыз.

дагдылары нашар болуы стреске экелул ыдтимал. Бул 
жаттыгу уадытты басдарудыц тшмд1 дагдылары ciare 
стресп азайтуга далай кемектесетшш корсете;п.

бас жагдайлары (достар, романтика, отбасы) Kipegi. 
Барынша надты болуга жэне кем дегенде 10 тур.;п ст- 
pecTi аныдтауга тырысыцыз.

3. Олардыц уакытнен байланысты ироблемаларга 
катысты екен1не коз жетшзу уппн стрестщ эртур.'п 
факторлары арасындагы езара байланыска назар 
аударыцыз. Мысалы, даржылыд кысым слзд! жу
мыс icTeyre мэжбурлеул жэне бул жумыс мектептщ 
жумысына кедерп келНруй мумк'ш. Осы езара бай- 
ланыстардыц кез келгенш, оз уадытыцызды ти1мд1 
басдара аласыз ба?

4. Ом1рпдзде болып жатдан CTpecTi эдетте далай ба- 
гыттайсыз жэне стрест1 узад уадыт тшмд1 басдара 
аласыз ба?

Жеке датды к,алыптастыруды баталау

9зМзд1 тусшу

0з1н-ез1 багалау Озге езщ1здщ жекебасыцызды жадсы 
туе 1 нуге комектеседн Соидай-ад ол стздщ мшезщ1з- 
дщ ерекшедштерш аныдтау эрекепмен байланысты 
диындыдтарды багалайды.

Kipicne: Жеке тулга мшезшщ ерекшел1ктер1 уйымдар- 
дагы ец непзп жеке айырмашылыдтардыц кейб1рш 
бицдредп Зерттеу 6ip адамды басдасынан ерекшелей- 
тш мыцдаган жеке дасиеттер мен олшемдерд! аныд- 
тады. Алайда соцгы жылдары зерттеуннлер, эслресе

уйым ушш ете мацызды тулганыц бес непзп ерекше- 
л iriH аныдтады. Бул бес ерекшелш оте мацызды, ce6e6i 
Kaeipri уадытта оларга коп кещл белшш отыр. Даз1р 
олар эдетте тулга ерекшелштершщ «Улкен бестт» деп 
аталады.

Нуедау: Ke.neci сауалнама 15 сурадтан турады. Эр 
сурадда барынша ашыд epi жадсы жауап беруге ты
рысыцыз. Сауалнаманы оцып шыдданнан кешн, оз 
жауап та р ы ц ы з д ы жазы цы з .
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Талдылау сурадтары

1. Бул багалау шздщ болмысыдызды даншалыдты дол 
немесе жацылыс сипаттайды дел ойлайсыз?

2. Осы багалаудыд нэтижеслне байланысты, одуды 6i- 
Брген соц кандай жумысты(тарды) i3,iep едидз?

3. 0 з  бойыдыздагы 6ip немесе б1рнеше ерекшелшы ез- 
гертуге болады деп ойлайсыз ба? Иэ десшдз, муны 
далай жасар едпдз?

T Y J IfA  Е Р Е К Ш Е Л 1 К Т Е Р Ш Щ  « Y .IK E H  БЕСТ1П »

1. БАС К, А АДАМ ДАР БАДЫТТЫ 0PI РАЗБ1 EKEHIHE КАНШАЛЫКТЫ СЕН1МД1С13? 

0те ьщтимал Орташа ыдтимал Мумган емес жене Орташа мумган
егаталай

3

Tiirri мумган емес 

1

2. Б1Р НОРСЕГЕ К,АНШАЛБ1 ЦТЫ АЛДЫН АЛА ДАЙЫНДАЛА АЛАСЫЗ?

0те ыдтимал Орташа ыдтимал Мумган емес жоне Орташа мумган
егаталай

4 3

TiiiTi мумк1н емес

1

3. ПАКТЫ Б1Р СЕБЕПТЕРС13 03Щ 13Д1 КАНШАЛЫКТЫ КОЩЛСЛЗ НЕМЕСЕ ЖАБЫРДАУ  
CE3IHECI3?

Ото ыдтимал Орташа ыдтимал Мумкчн емес жопе Орташа мумган
егаталай

3

TiiiTi мумган емес 

1

4. БЕЙТАНЫС АДАММЕН ЭЦ П  МЕН I КАЛАЙ БАСТАЙСЫЗ?

Ото ыдтимал Орташа ыдтимал Мум Kin емес жоне Орташа мумган Tiirri мумган емес
егаталай

4 3 2 1

5. КУРДЕЛ1 НЕМЕСЕ ЕРЕКШЕ СОЗДЕРД1 КАНШАЛЫКТЫ КОЛДАНА АЛАСЫЗ?

Оте ыдтимал Орташа ыдтимал Мумган емес жоне Орташа мумган
егаталай

4 3 2

T i i iT i  мумган емес 

1

6. ЖАСАРАН KATECI Y1I1IH Б1РЕУД1 КАЛАЙ КЕШ1РЕС13?

Оте ыдтимал Орташа ыдтимал Мумган емес жоне Орташа мумган
егаталай

5 4 3 2

7. KECTEHI Ж АСА П, СОЛ КЕСТЕРЕ САЙ ЭРЕКЕТ ЕТЕ АЛАСЫЗ БА?

Оте ыдтимал Орташа ыдтимал Мумган емес жене Орташа мумган
егаталай

Tim i мумган емес 

1

TinH мумк1н емес

5 4 2 1
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8. ОЗЩ13Д1 КДНШАЛЫКДЫ CEHIMCI3 CE3IHECI3?

0те ьщтимал Орташа ьщтимал Мумшн емес жане Орташа мумкш
ешталай

5 4 3 2

TinTi мумк1н емес 

1

9. Б1Р МЕЗГ1ЛДЕ ЭРТУРЛ1 АДАМДАРМЕН ДОС БОЛУЫЦЫЗ МУМКШ БЕ?

0те ьщтимал Орташа ьщтимал Мумшн емес жэне Орташа мумшн
ешталай

TinTi мумшн емес

5 4 3 2 1

10. ЭЛДЕНЕ ЖАЙЛЫ К0Б1РЕК Б1ЛГЕН КЕЗДЕ, CI3 ОЛ ТУРАЛЫ ОЙЫЦЫЗДЫ 03ГЕРТЕ  
АЛАСЫЗ БА?

Оте ьщтимал Орташа ьщтимал Мумкш емес жэне Орташа мумшн
екггалай

TinTi мумшн емес

5 4 3 2 1

И . ОЗГЕЛЕР 1СТЕГ1С1 КЕЛЕТ1Н1МЕН ДАНШАЛЬЩТЫ КЕЛ1СЕС13?

Оте ьщтимал Орташа ьщтимал Мумшн емес жэне Орташа мумшн
ек1талай

Мулде мумшн емес

5 4 3 2 1

12. «03Щ 13 1СТЕЙТ1Н ЖУМЫСТАР» TI3IMIH ЖАСАП, ОДАН КЕЙ1Н АТДАРЫЛГАН ЖУМЫСТАРДЫ 
БЕЛГ1ЛЕП ОТЫРАСЫЗ БА?

Оте ьщтимал Орташа ьщтимал Мумшн емес жэне Орташа мумшн
ешталай

Мулде мумшн емес

5 4 3 2 1

13. CTPECTI НЕМЕСЕ МАЗАСЫЗДЫКДЫ ДАНШАЛЫДТЫ CE3IHECI3?

Оте ьщтимал Орташа ьщтимал Мумшн емес жэне Орташа мумшн
ешталай

Мулде мумшн емес

5 4 3 2 1

САУЫД КЕШТЕР1Н НЕМЕСЕ БАС К, А ДА ЭЛЕУМЕТТШ 1C- Ш АРАЛ АРДЫ ЖОСПАРЛАЙСЫЗ БА? 

0те ьщтимал Орташа ьщтимал Мумкш емес жоне Орташа мумшн Мулде м ум Kin емес
ешталай

5 4 3 2 1

15. ОЗГЕЛЕР П1К1Р Б1ЛД1РГЕНДЕ, ОЛАРДЫ МУДИЯТ ТЫЦДАЙСЫЗ БА?

Оте ык,тимал Орташа ык,тимал Мумкш емес жэне Орташа мумкш
ешталай

Мулде мумшн емес

0 4 3 2 1
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Жумыс барысындаты менеджмент

Жумыск,а канагаттанбай жур ме?

«Нег1з1нен, жумыс беруивнщ кел1амшарты 
кушш жой-FaH».

-  РЭБЕККА РЭЙ, THE CONFERENCE BOARD 
Б1Л1М БЕРУ УЙЫМЫНЫЦ 

АТК.АРУШЫ ВИЦЕ-ПРЕЗИДЕНТ!

Ж
ацальщтардыц лап emin таралуы: амери
калык жумысшылар кэд1ми пинг-понща 
(устел TOHHiici) арналган устелдерге жэне 
тегш массажга риза емес. Немесе, негурлым дэл1рек 
болу упйн: оларды жумыс орнында канагагтануы yiuiH 

мундай етемацы жетюлшсгз екешн айта кету кажот. 
Америкалык Gallup компаниясыныц жумыс орын- 
дары жоншдеп соцгы aopTToyino сэйкес, бул жерде 
америкалык, жумысшылардыц бар-жогы 30%-ы гана 
жумыспен дамтамасыз очтлген. Бул керсетшш 2010 
жылы 28%-ды курады, 6ipaK, бул, асiросе с iз барлык 
кызметкерлердщ жартысынан коб1 (52%) кун сайын 
тацертен жумысда келгешмен, олардьщ ез1 куи1 бойы 
не icTeiTTiHi аса дызыцтырмайды деп есептейтш болса- 
цыз айтарльщтай коп емес. Ец сорак,ысы сол, жумыс- 
шылардьщ калган 18%-ы жумыстан жаппай кете, бас- 
тайды, -  дейд! Gallup компаниясьшыц бас директоры 
Джим Клифтон, олар залда ерсшБкдрсылы журш, 
наразылыгын бшд1ред1». Баяндамага сайкес, оз кыз- 
меткерлер1н белсенд1 турде жумыстан шыгарган ком- 
паниялар А1\П1 экономикасындагы еш м дш тн жо- 
галтадны унпн жылына 550 млрд доллар зиян шекть 

Эрине, жасы егде тарткан эр1птестер1не Караган
да, жастар уйкы кантары мен роликБ хоккей сырга- 
нактары бар Google сиякты жерлердеи жумыс таба 
алады. «Олар оз эр1птестер1не айтып, мактана алатын 
нэрселерд1 жи1 1здейд1, -  дейди «ЦызметкерлердЬ кв- 
термелеудщ 501 эдшнщ»  авторы Боб Нельсон. «Ырак 
басшы итермелейтш куш болса немесе мшдеттер ын- 
таландырмаса, жещлдштер бул жагдайды тузете ал- 
майды» -  деп ескертед1 Нельсон -  жас кызметкерлерд1 
уакытша устап турганьщызбен, олар 6ip сэтте кет1п к,а- 
луы мумкш».

Нельсонныц nii<ipi бойынша, бул тагы 6ip ipi зерт- 
теу аркылы расталатын сиякты. 2013 жылгы «The 
Conference Board жумысына канагагтанушылык» есе- 
6i бойынша, 2 5 -34  жас аралыгындагы кызметкерлер
дщ арасында канагаттану 50,5%-га жетсе, 25 жасда 
дешнп кызметкерлердiн 37,8%-ы -  2012 жылы 46% -ы 
жане 20 жаска дешнплердщ 60%-ы жумыс орында- 
рына канагаттанган. Бэбибумерлер (11 Дуниежузшж  
согыстан кей1н тугандар), Линден Баррингтон The 
Conference Board зерттеу фирмасынын [2020 жылга

карай] А1\Ш жумыс кушшщ терттен 6ipiн бакылайды 
жэне 1987 жылдан бастап олардьщ жумыс орнына де
ген сешмшен айырылганын байкамыз». Нельсонныц 
айтуынаша, орта жастагылармен салыстырганда жас 
жумысшылар шамамен 6ip жыл откеннен кей1н жу
мыстан кетш жатады, ал егде жастагы кызметкерлер 
ymin бул керсетшш -  4,4 жыл. The Conference Board 
фирмасыныц баск,а зерттеунпел Джон Гиббонс, сауал- 
намага катыскан барлык респонденттердщ 22%-ы 
агымдагы жумыс орындарында 6ip жылдан астам уа- 
цыт бойы жумыс 1стемей.\нз деп ойламайтынын атап 
Kopcerri. Бул деректерге суйенс.ек, ол «жумыска деген 
наразылыц» жэне алынган тауар айналымы кэслпорын 
децгей1нде табыска эсер ervi мумк1н деген тужырым 
жасайды. Соцгы зерттеулер, мысалы, компаниядан 
кетш жатцап ap6ip кызметкерд1 алмастыру уш1н орта- 
ша жалацы молшер1н 16%-дан 213%-га дешн оелрудщ 
жумыс беруипге не берет1н1н керсетед1.

Цызметкерлер жумысына каншалыцты цанагат- 
танбайды жэне олар наразылык, бшд1ргенде не бо- 
лады? Пенсильвания университет1н1ц кызметкер1 
Даниэль Ли Новак онегелш сценарий курастырады, 
кейш 6i3 оны оз 1елм1здщ кажеттшштерше сэйкес же- 
цшдетш алдыц:

«Меган eciMdi заел уш жыл бойы би жарыстарын 
уйлсст'цлп келдй К,ацтар айынан маусым айына 
дейт, соньщ iiuinde, 6ip айдагы уш демалыс куш 
Меган жарыс отепйн эртурлi жерлерге баруы ке- 
рек. Бул т алап ет ыет ш  жарты жыл басца кесте 
бойынша отетт бае у а алт ы айльщ кезецмен вте- 
леМ. Меган вз icin унатцандыцтан, ерекше кесте- 
мен жумыс icmeyze эз1р. Меганныц менеджерi оныц 
уш жыл бойы атцарган жумысын тамаша деп 
багалады, Меган оз! атцаратын жумысына, apin- 
тестерте жэне жалацысына к в ц ш  толады.

7Келтоцсан айында Меган озт щ  ец жацын 
досы. маусым айында уйленет иин ecmin, оныц уй- 
лену тойына цатысу ym in бастыгынан демалыс 
сурайды. Меганга берген уэдесше царамастап, 
оныц менеджерi демалыс беруден бас тартады. 
Эрине, Меган цатты ренжегенш айтудыц оз1 ар- 
тьщ. Ол цалай болганда да, оз менеджерi цара- 
магындагылардыц микроменеджментi процесте 
алацдап, вз бет1мен басты шеиим цабылдай ал- 
майды деп есептейд!. Меган взт щ  уйымга цоецан 
у лес in мойындат а алмады, свйтт, ек1 бонустан 
айырылып цалды. Оныц устте, компания шагын 
болтандъщтан жэне Меган цазЬр ж or ары дэрежем 
менеджердщ басшылыгымен жумыс icmen жат-
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цандьщтан, ол взт щ  болашацта алга жылжуы- 
на немесе жаца мтдеттемелер алуы на мумктсНк 
жоц деп ойлайды.

Менеджердщ эр жобаныц эрбпр аспект ам  ба- 
цылайтын эдетт, сондай-щ  менеджердщ тап- 
сырмасы бойынша 6ip жумысгпы цайта-цайта ic- 
meyi мумкт екенш ескере отырып, квп кештпей, 
Меган демалыс кундерш алудан бас тартады. Eip 
свзбен айтцанда, Меган жумысына KoyLii тол- 
майды, сондъщтан ол озтщ орнына басу a. 6ipeydi 
табуды ойластырады».

Еш сауалнамага жасалган шолу керсетш отырган- 
дай, Меганныц наразылыгы оз жумысына кецйп тол- 
майтын америкалыц цызметкерлердщ айтцандарына 
уцсайды. Bip цараганда, мысалы, кейб1р адамдарга 
Меганныц жалацысы оныц дал цаз1рп жагдайдагы на- 
разылыгына сэйкес келмейтш сияцты коршедк BipaK, 
The Conference Board журпзген сауалнама цызметкер
лердщ 2005-2007 жылдардагыга Караганда жалакысы 
6ipa3 (кем дегенде «болмашы») оскенше риза eKenin 
KopceTTi.

Дегенмен«езтабысына» коцштолатынадамкемде- 
кем. The Conference Board фирмасы журпзген сауал
нама нэтижеш бойынша, 125 мыц доллардан астам та- 
быс табатын адамдардыц 64%-ыныц, сондай-ац олар- 
дыц пишде 75 мыцнан 100 мыц долларга дей1н табыс 
табатын жандардыц 57,6% жумысына коцйп толады. 
Алайда 15 мыц доллардан астам жалацы алатындар- 
дыц тек 24,4%-ы гана оз табысына кецип толатынын 
айтады. Бутан тацгалуга болмайды. Меганныц айна- 
ласындагы -  15 мыц доллардан 35 мыц долларга дешн 
табыс табатындар 32%, ал табысы 35 мыц доллардан 
75 мыц долларга дешн жететшдер -  45%.

Алайда Л К,III-тагы жэне элемдеп экономика мен 
бизнес жон1нде есеп дайындаган Даниэль Куртцле- 
беи ек1 сауалнама нэтижесш1ц арасындагы цайшы- 
лыцты атап корсетед1: (1) «1980 жэне 1990 жылдары 
цызметкерлер сыйацыларыныц eciMi курт азайган» 
жэне (2) «25 жыл бурынгы жагдаймен салыстыргап- 
да, цызметкерлерд'щ цаз1р алып жургсп жалацысына 
ко pi л i толмайды». Ол 1987 жэне 2013 жылдар аралы- 
гындагы жумысца цанагаттанбаудыц ец терец дсцгей1

Кейс бойынша сурак,тар

1. Ci.3 туралы не айтуга болады? Жумыс icTen журсе- 
ц1з, (салыстырмалы турде) оз жумысыцызга коц1- 
Л1Ц13 тола ма, толмай ма? Жумыс штемесещз (не
месе элi жумысца турмасацыз), кец1лщ1з толатын 
немесе толмайтын салаларга (мысалы, мектепке) 
кецш цойыцыз.

денсаулыцты сацтау жэне науцасты куту саласындагы 
саясатца цатысты отемацылармен байланысты болга- 
нын ескере отырып, цызметкерлерд1ц жалпы бершет1н 
отемацыга Караганда о.здер1 алатын жалацысына 6ipas 
коцш  толатынын атаи orri.

Шын мэ(пнде, цызметкерлерд1ц етемацы телеу 
жоспарларына цанагаттануы 10 жылдан астам уацыт- 
ты цурайды, ce6e6i зейнетацы рет1нде 401 (к) етемацы 
толенедц ал денсаулыц сацтау жоспарлары тез жоц 
болып кетед1. Рэбекка Рэйд1ц айтуынша, «бул кеб1не 
жумыс берунпмен арада келЮмшарт болмауыныц нэ- 
тижес1»: «Бул ете мацызды мэселе, -  дейд1 ол, -  ce6e6i 
мундай жецшд1ктер талай уацыттан 6epi жумыс беру- 
ш1 мен цызметкер арасындагы узацмерз1мд1 царым- 
цатынасты бек1тет1н непздеме кызмепн атцарып ке- 
ледЬ>.

Мэселен, Gallup жэне Conference Board зерттеуле- 
р1не сэйкес, жумысыныц цандай аспект1лер1 цызмет- 
керлер коцш1нен шыцпай жур? Ец томен балл алган 
еш сала да Меганныц наразылыгын тудырган дуние- 
лермен т1келей немесе жанама турде тогысады: The 
Conference Board фирмасыныц мэл1меттер1 бойынша, 
жумыс берушшерд1ц котермелеу саясатына цызмет- 
керлердщ тек 23,8%-ныц гана жэне 24,2%-ы олардыц 
бонустыцжоспарларына кощл1 толады. Kepiciiniie, осу 
элеует1, оз басшысына кец!л1 толу жэне оны мойындау -  
цанагаттанудыц ец мацызды факторларыныц 6ipi. 
Сондай-ац эдетте шгершету жэне бонустыц жоснарлар 
саясаты сияцты салалармен салыстырганда, ерлер мен 
эйелдер уш1н мундай корсетшштердщ мацызды екен1 
атап ету цызыцты болуы мумк1н.

Твмендег1 еш сауалнаманыц нэтижеО де б1ршама 
цайшы, ппт1 жацылдыруы да мумюн. Тек жумысца 
жалпы цанагаттану децгей1 2012 жылгы 47,3%-бен са
лыстырганда 2013 жылы 47,7%-га оскегн гана жацсы 
жацалыц. Эрине, бул ете томен корсетк1ш болуы мум- 
кш жэне букш тарихтагы ец томенп децгей -  ек1 сан- 
ныц да 2010 жылгы 42,6% мацайында гана болуы ец 
жаман жацалыц. Ец сорацысы сол, жумысца цанагат
танудыц с о ц т  децгеш The Conference Board цубылыс- 
ца алгаш бацылау жасай бастаган -  1987 жылдан 6epi 
61,1%-дан айтарлыцтай томендеген.

Томенде The Conference Board зерттеу фирмасы 
журпзген сауалнамага цатысцан АК,Ш цызметкерлер! 
ушш жумысца цанагаттануда мацызды 22 фактор кес- 
теде керсет1лген. Оз ем1рщ1здщ осы кезец1нде ci3 ymin 
мацызды факторлардыц жеке т1з1м1н жасацыз. Сол 
т1з1м (1) мен темендеп этз1м арасындагы айырмашы- 
лыцтарды жэне (2) сыныптастарыцыз жасаган TisiM- 
дерд1 талцылауга дайын болыцыз.
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1. 9cy элеуеБ 12. Жалакы
2. Байланыс арналары 13. Тренинг
3. Тану 14. Жумыстагы

адамдар
4. Тшмдшжке шолу 15. Отбасылык ом ip
5. Жумыска 16. Жумыс кушшц еркш

Кызыгу режим!
6. Жумыс жуктемеЛ 17. Бонус
7. Жумыс/eMip TeurcpiMi 18. Наукастанган кундер
8. Супервайзер 19. Демалыс
9. Физикальщ орта 20. Зейнетакы
10. Кетермелеу саясаты 21. Денсаулык сактау
11 . Жабдьщтыц сапасы 22. Саяхаттау

2. Меган туралы не айтуга болады? Б1ршшщен, Me-
ганга к,атысты жумыска канагаттанбау факторла- 
рыныц тЫмш жасацыз. Екшшщен, Меганга ка- 
тысты темендеп жагдайларга назар аударыцыз:

• Ол ез жумысын жаксы керед1 жэне эрштестерБ 
мен жаксы карым-катынаста.

• Оныц 6ipneme эрштесшщ компанияныц цатац 
цадагалауынан жэне жумыс кестесш цатац та- 
лап етушен кецш  катты калган.

• Ол кощлд) жэне позитив адам.
• Ол езшщ жумысын тамаша атцарады жэне ол 

туралы жаксы шшрлер айтылады, ойткеш ол 
кез келген дуниеш жаман жагынын царастыр- 
май, киындыцтарды шешуге тырысады.

Меган не icTeyi керек деп ойлайсыз? Меган баска жу
мыс табуы Tnic деп ойласацыз, ер дурыс nieniiM осы 
екенш туеiHfliруге дайын больщыз. Меган баска жу
мыс 1здемес бурын esin мына туцшуден шыгаруга ты- 
рысуы керек деп ойласацыз, оган бастыгымен со плес in 
кору кажеттшн тусшд1рщ1з.
3. Ciplex веб-дизайн комианиясыныц непзш цалау- 

шы жэне Inc. жэне Forbes журналыныц (жэне 
менменппл «цорцынытнты менеджер») катысушы- 
сы Илья Позин The Boss Sucks-xi озш1ц «Соган 
байланысты адамдар жумысын жек керетш ец уз- 
дш 10 себеп» Бз1мшен жогары кояды. Ол «Микро- 
менеджментЫз бе? Нашар коммуникаторсыз ба?»

Дерекквз

Kelli В. Grant, «Americans Hate Their Jobs, Even with Perks», USA 
Today (June 30, 2013), www.usatoday.com, on March 3, 2015; The 
Conference Board, «U.S. Workers More Satisfied? Just Barely» (press 
release) (June 18,2014), www.conference-board.org, on March 4, 2015; 
Lauren Weber, «U.S. Workers Can’t Get No (Job) Satisfaction», Wall 
Street Journal (June 18,2014), http://blogs.wsj.com, on March 3, 2015; 
Christina Merhar, «Employee Retention — The Real Cost of Losing an

деп сурайды: «царамагыцызда жолы болмай жур- 
ген цызметкерлер жумыс icxece, онда мына кецес- 
терге кулак асыцыз», -  дейд1 Позин, -

Hipiniuiden, вз'щшНц басцарушылъщ дагдыла- 
рьщызга квщ л болирз. Алдымен мэселенщ ба- 
сын ашып алу ytuLu уарамагьщыздагы цызмет- 
керлерирзбен свйлесу §ажет. Жолы болмай 
журген Гуызметкерлерд1 жумыстан шыгарып ж1бе- 
ру  -  компанияцызга зияя. Лунды Гуызметкерирзден 
айырылып цалмас бурын, олардьщ проблемаларын 
шешуге тырысьщыз!

Бул сынацтыр к, ай аспектьперш Меганныц менед- 
жерше катысты колдануга болады жэне кайсысын 
колдануга болмайды? Ол Меганды унатпайды деп топ- 
шылай отырып, мундай жагдайда Меган озш кал ай ус- 
таганы дурыс болар сдi?

Акыр аягында, 1 -сурактагы езщ1зд!Ц жумыска 
канагаттанбау факторларыцыз Нз1мшдеп The Boss 
Sucks-Ti кай жерге орналастырдыцыз? Позин айткан 
сынныц Лздщ кецйпщз толган немесе кецш щ з тол- 
маган басшыга катысы бар ма? Бул басшыга кандай 
кецес берер едщ1з (эрине, ci3 муны ютей алады деп ту- 
жырымдаган жагдайда)?
4. The Conference Board зерттеу фирмасы жасаган 

есептщ б1рлескен авторы, экономист Кэд Леванон 
былай дейдк
«Макро процестерге, соныц imiнде, едэу1р тыгыз 
ецбек нарыгына, ешмдкпк артуыныц бэсецдеуБ 
не жэне бизнеске салынатын инвестицияныц ар- 
туына суйене отырып, цызметкерлер ecyi тшс. 
Дегенмен ете жогары корпорациялык KipicTepre 
карамастан, соцгы жылдары жогары децгейде еслп 
келе жатцан цызметкерлерге берктеНн етемакылар 
жацеарганын кермешнше, оларда жумыска кана
гаттанбау сацталып цалуы мумтн».**
Леванон да шшр бнццрш, THicTi болжамдар жа- 

сайды. 0 з  устанымыцызга суйенш, оныц ninipi мен 
болжамын туспццрпцз. Бул niKipMen жэне болжаммен 
келшеелз бе, элде келшпейЛз бе? Атап айтцанда, эко- 
номикалык жагдайдыц жаксаруын к утес is бе? «Иэ» 
немесе «жок» деп жауап 6epeci3 бе? 0зицзд1 канагат- 
тандыратын жумыска орналасудан кандай м ум к in;; in 
Kopecis?

Employee», Zane Benefits (August 28, 2013), www.zanebenefits.com, 
on March 5, 2015; Danielle Kurtzleben, «Five Reasons US Workers 
Hate Their Jobs More Than They Used To», Vox (June 20, 2014), 
www.vox.com, on March 4, 2015; Gad Levanon, «New Job Satisfaction 
Report from The Conference Board», Human Capital Exchange (The 
Conference Board) (June 18, 2014), https://hcexchange.conference- 
board.org., on March 7, 2015.
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* Danielle Lee Novack and Karen L. Housell, «Fall 2013.lob Satisfaction Case Study», Confluence (November 10, 2013), https://wikispaces.psu. 
edu, on March 3, 2015.
+ Gad Levanon, «The Determinants of Job Satisfaction», The Conference Board (June 25, 2013), www.conference-board.org., on March 7, 2015.
+ «The Top 10 Reasons People Hate Their Jobs», Linkedin (July 9, 2013), www.linkedin.com, on March 3, 2015.
** The Conference Board, «U.S. Workers More Satisfied? Just Barely» (press release) (June 18, 2014), www.conference-board.org, on March 4, 
2015.

ECKEPIHI3

1. Бул туралы не айтуга болады? М иллениалдар жэ
не Y уршщтары  -  1980 жылдардыц басы мен 2000 
жылдардыц басында туган адамдар. Турщтыльщ- 
ца, acipece жумыс орнындагы турадтылыдда деген 
жеке к о .ч к, а р а сы ц ы з д ы дал ай сипаттайсыз? Ту
радтылыдда деген кездарасыцыз елдщ экономи- 
калыд болашагы мен езпцздщ жеке болашагьщыз 
сиядты мэселелерге дал ай эсер етед1?*

2. Хантер Ловинс дызметкерлердщ езара эрекет етуш
«долайлы, б1рлескен жэне пайдалы ецбек жагдай- 
ларын жадсартатын орта дуру» деп аныдтайды. 
Онын, дызметкерлермен езара эрекеттесу туралы 
TyciHiriH мэтшде сипатталган уйымдыц мтдет- 
теме дагидаларымен салыстырыцыз. Юм дызмет
керлермен езара эрекеттесуд1 дамытуды жумыс 
орнындагы уйымдыд мшдеттемеш арттыру ретш- 
де дарастыруга умтылады?

Ловинс сондай-ад дызметкерлердщ Gipinmipy туралы 
айтты, осыныц кемепмен ол компанияньщ «езшщ  
турадты даму стратегияларын дызметкердщ лауа- 
зымдыд нусдауларымен жэне дызметкерлердщ 
кунделпсп жумысымен 6ipii<Tipy» мадсатын бш- 
flipfli. К,андай саясат иен тэж1рибе дызметкерлер- 
fli 6ipiKTipy жэне дызметкердщ езара эрекет eTyi 
yutiH мацызды деп ойлайсыз?

3. Бул туралы тагы не айтуга болады? Сурацтагы 
дызметкердщ  угымын дарастырыдыз. 2. Жумыс 
берунпнщ cis/ti жумысда тарту эрекетше жауап 
беремш деп ойлайсыз ба? Компанияньщ мадсат- 
тары мен дызметкерлердщ сыйадылары тургы- 
сынан слзд1 дандай дундылыдтар тартады? Осы 
дундылыдтар арасында турацтылъщ  дедгеш  
дайда орналасдан? Немесе Оз басда факторлар ез 
жумысьщызга деген кездарасьщызга датты ыдпа-

лын THri3yi мумкш деп ойлайсыз ба? Олар дандай 
болуы мумкш?

4. Кейбнр сарапшылардьщ айтуынша, цызметкер 
тарту «кеитеген уйымдар yiniH жада Кдсиегп 
Граальга айналды» немесе «гулденген opi табыс- 
ты уйымдарды дуру ушш узад уадыттан 6epi К,а- 
сиеты Грааль» болып келедь Human Synergistics 
International компаниясыныд бас директоры, 
уйымдыд мэдениет пен кешбасшылыд, топтыд 
жэне жеке мшез-дулыд салалары бойынша кедес- 
mi Роберт А. Кук, 6ip дараганда одай болып ке- 
ршгешмен, дызметкерлермен езара эрекеттесуд1 
жетйццру жэне одтайландыру ете диын деп есеп- 
тейдк

«Адам капит алы саласындагы кецес беру саласы 
K,acuemmi Грааль шарасынан алынган б1рнеше 
тамшыньщ сицырымен уйымдарды турлешНред1 
жэне олардъщ барм емдейд1 деген идеяны сатуын 
тоцтатпай келелН. Уйымныц жумысын алга жыл- 
жытып, ондагы езара дурыс apenemmecydi ын- 
таландыратын мтез-цульщты аньщтау, жан- 
дандыру жэне кушейту уш ш  уйымдьщ мэдениет 
саласындагы осы сауалнаманы пайдалану компа- 
ниялардыц ез уйымдьщ проблемаларыньщ басын 
ашып, осы шырмаудан шыгуына жагусы бастама 
болар edi».*
3-тараудагы уйымдыд мэдениет туралы талды- 

лауымызды дарастырыдыз. Куктщ «Лздщ уйымы- 
дыздагы ошмдшшБ далай одтайландыру керекттн, 
шын мэншде, туслпу слздщ мэдениетщ!зд1 тусшуд! та- 
лап етедд» деген тужырымдамасыныд артыдшылыд- 
тары мен кемнплштерш талдыладыз.

*«2010 жылы жарыд корген баяндамада, ci3 Миллениалда o M i p  cypin отырган адам болсацыз, «езиёзге сешмдь ез ойын бивдрс алатын, 
азат, оптимист жэне езгеруге дайын» адам еденщ1з айтылган. Дегенмен аздщ  жумысда орна.часуыцызга 2007-2009 жылдардагы Улы 
дагдарыс кедерп келпргенмен, дарт адамдар га дараганда ci3 экономикалыд болашад, сондай-ад улттыц жалпы жагдайы туралы элдедайда 
оптимистж коздарас устанасыз. «Дарт адамдарга дараганда ушметке коб1рок кумэн кеяпремз» жэне «маселелерд1 шешу ушш ушмет кеп 
нэрсе жасауы керек» дегенге ceiiecis.

+ Cooke with Richard Sharpe, «Employee Engagement: Is It Really the ‘Holy Grail’ of IIR?» Human Synergistics International (2010), www. 
humansynergistics.com, on February 25, 2015
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Нью-Йорктеп Bluewolf жабандык, консалтинг aremriri 
бултты интеграция саласында маманданган. Агенгпк 
бизнес-клиенттерге «бултта» (ялни интернет репнде 
белпл1 серверлер жел1а) сак,талган деректерд1 бас- 
K,apyfa мумюндж береги к,олданбалы балдарлама- 
ларды усынады. Эрине, фирманыд басты маркетинг 
стратегияларыныц 6ipi -  ык,тимал клиенттерге олар- 
дык булттагы деректерден барынша пайда алуына 
кемектесепн куралдар жиынтылы -  Cloud Governance 
сынды к,ызметтер туралы аппарат беру. Bluewolf-лк 
сату процеа оныкжотары мамандандырылган 6miM- 
дерд1 усыну кдбтелне баса назар аударатыны анык, 
жэне компания осы акдаратты кунделжг к,олданатын 
к,ызметкерлермен салыстырланда, бул бт1мдерд1 еш- 
юм узд'|ктуанбейгын жак,сы бтедг Сонымен к,атар 
Bluewolf элеумегпк желтердеп клиенттермен (ком- 
паниядан тыскдры баск,а да муддел1 туллалармен) 
к,арым-к,атынас орнатудыкти1мд1 арнасы екен1не 
сеымдк’

Сонымен 2012 жылы 20 адамнан туратын мар
кетинг^ топ элеуметт1к желтерде жарнама беру 
жауапкерштИн ез мойнына аллан кезде, Bluewolf 
компанияныц баск,а да адам ресурстарынык тэж1ри-

6eciH (шамамен 350 адам) ез сервистерЫ эз1рлеуде 
жэне тгертетуде пайдалануды уйларды. Шын мэнЫ- 
де, непзп макдат -  к,ызметкерлерд1 ез 6miMiH apin- 
тестер1мен, сондай-ак, клиенттер1мен бел1суге мэж- 
бурлеу болды. «Мэселенщ iiiJKi жалынан ал-ганда, 6i3 
мэселелерд1 тез1рек шешу уш1н сарапшылармен ез 
ойымызды, жинак,таган тэж1рибе-бт1м1м1зд1 кдпай 
белкуге болатынын «.арастырдык,. Сыртк,ы маркетинг 
туртысынан, 6i3 бул бт1мд1 кдлай ашула болатынын 
сурадык, жэне оны клиенттер1м1зд1к алдына ^ою 
уш1н кешбасшыта айналу туралы ойладык,», -  дейд1 
элеуметт1к балдарламалардын бурынлы менеджер! 
Наташа Оксенберг.

Bluewolf к,ызметкерлерд1 Facebook, Twitter жэне 
Linkedln сынды элеумегпк желтерге, сондай-ак, ком- 
паниянык Salesforce Chatter деп аталатын imKi элеу- 
M erriK желкше к,атысу-га шак,ырды. Содан кей1н логи- 
калык, стратегия компаниянын барлык, к,ызметкер1н 
элеумегпк желтерд1 Bluewolf усыи-лан к,ызметтердеп 
ез тэж1рибеан керсетегн курал регнде пайдаланула 
шак,ырды. Маркетинг женшдеп менеджер Росс Вар- 
лофф былай деп еске алады: «Элеумегпк желтердеп 
революция аясында бул эр алуан уйымды элеумегпк

Элеумегпк медиа бизнеске турл1 
тестмен ык,пал етедг Непзп про- 
блемалардын, 6ipi -  бупнп тацда 
кептеген к,ызметкерлер элеумет- 
TiK желшерд1 кундел1кл ем1р1мен 
байланыстырып к,ойтан, ал жумыс 
беруш'тер кебЫе жумыс уакытында 
кызметкерлердщ элеумегпк желтер
ге к,ол железу iH шектеуге тырысады. 
Нью-Йорктеп Bluewolf консалтинг 
компаниясы кеп жатдайда ык,тимал 
клиенттер мен K,a3ipri клиенттерге 
ез тэж1рибе бел1су ymiH ^ызметкер- 
лер1н елеумегпк желтерге косылута 
шак,ырады.
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к,ызметкерлердф б1рыцгай тобына к,алай айналдыра 
алдык,?», -  деген сурак,туындады.

«Буган жауап -  геймификация болды», -  дей- 
fli Варлофф. 201 2 жылдыц cayip айында Bluewolf 
комланиясы онлайн-ойындарды багдарламамен 
кдмтамасыз етуге маманданган Bunchball сервисш 
усынды. Bunchball багдарламамен кдмтамасыз ету, 
едалдымен, кецт кетеру геймификациясына -  
клиенттердф адалдыгы мен кдтысуын арттыру уш1н 
ойындарды пайдалануга арналган. Алайда Bluewolf, 
непзшен, элеуметпк ойындарга -  белпл1 6ip элеу- 
метт1к мтез-к,улык,ты жакдартуга, acipece ортак, 
алмасуга арналган багдарлама жасап шыгаргысы, 
баскдша айткднда, к,ызметкерлерд1 к,осарлы мак,сат- 
к,а к,ол жетк1зу ymin б1рлес!п пайдалануга арналган 
мФез-к,улык, тэж1рибеан жасауга ынталандыргысы 
келд1.

Ол макдаттар:

1) элеуметпк желтер арк,ылы iujKi ынтымак,тастык,ты 
жак,сарту;

2) ез элеуметт1к желтершщ imxi крлданушылары 
арасында компанияны к,оргаушылар реднде к,ыз- 
меткерлердщ кдтысуын арттыру.

Нел'1ктен геймификация?Ce6e6i терминнщ шыгу 
терк1н1не кдрамастан, геймификациянын, ойынга 
ешкдндай к,атысы жок,. Бул -  белпл1 6ip мак,саттарга 
жету уш1н белпл1 6ip мФез-к,улык,ты укдастыру жане 
оларды езгерту. Процесс ойыннан бурын басталады, 
нак,тырак, айткднда, уйым м1нез-к,улык, жиынтыгын 
тексер1п, олардын, ic жуз1нде уйымда к,алай к,олда- 
нылатынын анык,тауга тырысады. 0здер1 ойыннан 
шыгып кдпганнан кей1н, олар еюжак,ты функцияны 
аткдрады:

1) ол туралы сез к,озгалатын м1нез-к,улык,пен байла- 
нысты белпл! 6ip езара эрекеттерд1 елшейд1 жане

2) жумысы белгт1 6ip уйымдык, макдаттарга кдпай 
к,ол жетк1зет1н1 туралы <epi байланыс арк,ылы олар 
бул мФез-к,улык,ты орындайтын адамдарды -  
«ойыншыларды» кдмтамасыз етедг

Bluewolf жагдайында, м1нез-к,улык, жиынтыгы 
к,ызметкерлердф элеуметпк желтерд1 к,олдануы 
мен к,ызметкерлердщ таж1рибе алмасу эрекеттерше 
багытталган уйымдастыру макдаттарына к,атысты 
болды.

Bluewolf-та геймификация к,алай жумыс !стей- 
д1? Алдын ала кддам ретнде, маркетинг командасы 
б1рнеше непзп ф актУ  анык,тау уш1н к,ызметкерлер 
арасында сауалнама журпздг

• Олар непзп элеуметпк желтерде 1<;аншалык,ты 
белсенд1?

• Олардыц барынша белсенд1 болуына кдндай 
факторлар кедерп?

• Элеуметпк желтер арк,ылы «жеке бренд» к,а- 
лыптастырганда олар езш к,алай сезФд|?

Сауалнамага к,атыск,андардынжауаптары -  к,ыз- 
меткерлер элеуметпк жел1 мумюнд|'ктер1 туралы 
кеб1рек 6Lnyi керек екежн керсетт1. Демек, Bluewolf 
компаниясыныц уш бел1мд1 #GoingSocial багдарла- 
масыныц 6ipiHmi 6eniMi элеуметпк желтерд1 к,олдану 
жолдарын кдпай бастау кереклп туралы кецестер 
мен видео таба алатын портал рет1нде жасалды. 
Оксенберг «юмжц (к,ызметкерлердщ) кецеон тыц- 
дауга, кдндай топтарга к,осылуга болатынын, кдндай 
контентп белкуге Tnic екеым1зд1 туанд1рНз» дейд1. 
Слайдты презентациялар Pinterest, Facebook, Linke- 
dln, Salesforce Chatter жэне Google сияк,ты элеуметпк 
платформаларда «бул уилн олар не жасайтынын 
жэне к,алай жасайтынын» TyciHflipefli.

#GoingSocial багдарламасыныц еюнцл белю -  
к,ызметкерлер ездер1 (компанияныц филиалдары 
мен клиенттер1) жэне олардыц элеуметпк желтер- 
деп эрекеттер! (Twitter-деп соцгы хабарламалар мен 
блогтагы жазбалар жэне ак, парак,тар) туралы ак,па- 
ратты жариялайтын Pack Profiles деп аталатын арна- 
йы функция. Профайлдарды тек imKi кдлданушылар 
гана емес, сонымен к,атар сыртк,ы к,олданушылар 
да кере алады. Ен, бастысы, K,a3ipri жэне ык,тимал 
клиенттер ymiH к,ызметкерлердщтэж!рибеан керсету 
к,ажет. «Бул к,ызметкерлер езУцжария профайлда- 
рын кдлай баскдратынына байланысты», -  деп туан- 
flipfli Оксенберг. Жел1 «оларга жекеменшк бренд к,а- 
лыптастыруга платформа бередк, ягни тауарларын 
«орауга» немесе «сатуга» мумюндк 6epefli. Сондай- 
ак, Оксенберг жеке бренд кдлыптастыруда «консал
тинг компаниялар apinTecrriK орната к,оймайтынын» 
мойындайды, бул жумыс 1здеуштердщ басымырак, 
стратегиясы: «Bipax, 6i3fli кызметкерлердщ алаяк, 
болып шыгуы ык,тимал екеж алацдатпайды, 6i3 бар 
болганы адамдар ецбек етуге ниетп болатын жумыс 
орындарын ашк,ымыз келед1».

#GoingSocial багдарламасыныц ymiHmi бел!м1 -  
ойындар. Багдарламанын, бул бел1м1 к,ызметкерлерд1 
уйым мак,саттарына сэйкес бастамаларга к,атысуга 
ынталандыру аркылы Pack Profiles к,олдау керсету 
процес1н бейнелейдг Жуйен1ц ойын функциясын 
Bunchball клиенттермен к,арым-к,атынасты баск,ару 
мак,сатында Salesforce ymiH эз1рлеген Nintro деп ата
латын багдарлама баскдрады.
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Bluewolf к,ызметкерлер1 Salesforce Chatter-далы 
apiriTecrepiMeH аппарат алмасу, сыртды долдану- 
шылармен 6miMfli ортак, пайдалану , Twitter-де, 
Facebook-та немесе Linkedin-де жазба жариялау я 
болмаса компаниянын, блогына ыдпал ету сынды 
элеуметтк желтердеп турл1 эрекел уцдн белплер 
мен упайлар жинай алады. Ж еткткл мелшерде упай 
жинаган дызметкерлерге салалык, конференцияларта 
билеттер, рейстерд1 жадарту жэне бас директормен 
туею ас imy сиядты материалдык, сыйадылар есептелн 
Hyi мумк1н. Онлайн-бонустар дукеншен заттар сатып 
алу ардылы олар шектеул1 мелшерде шыларылтан 
Патогония дуралдары жане Bluewolf-TiK бренд тауар- 
лары уилн упай ала алады.

«Бурын бул блогтарды шылару уилн 6ipa3 курес 
болды», -  дейд1 Оксенберг, -  6ipa«, #GoingSocial

батдарламасы компания блогында трафикл досдан- 
нан кейк 10 ай еткен сон, ол уш есе ecri жане онын 
веб-сайтындалы трафик 68% болды». «Уш жылла 
созылтан уздказ инновациядан кейк, баедарлама 
бизнесте нэтижеге дол жетюзу мадсатында барлык 
уйымдармен эрттесткжасаута мумккдк бередк, -  
дед1 Варлофф. Мысалы, Chatter-деп белсендшк 
57% -fa, веб-сайтта™ элеуметтк трафик 45% -fa, 
блогтардалы элеуметтк трафик 80% -fa артып келедг 
«Контент жане ол 6i3re далай эсер ететк1 туралы ой- 
ласацыз, -  дейд1 Bluewolf компаниясынын маркетинг 
жежндеп директоры Коринн Склар, -  350 адамга 
б1здк контенлм1зд1 ездер1н1н барлык, элеуметт1к желн 
лер1не тарату уилн мегафон бергенк'З».

Бизнес алело барган сайыи курделенш келе жатдандыдтан, адамдарды тур.'п жол- 
дармен ешмдипкке ынгаландыруга байланысты проблемалар туындайды. Мыса
лы, 20 жыл бурын кундердщ Kyui бизнес оз к,ызметкерлерiн элеуметтж желкиер- 
;ц жги долданура ынталандыратынын еюшм бшмейтш. Bluewolf компаниясы да 
дал осылай жасауга тырысады. Дегенмен болып жатдан жагдайларса дарамастан, 
бупнп тацда менеджерлерд1 осы тараудыц тадырыбындагы дызметкерлерд1 ын- 
таландыру мэселелер1 алацдатады. Алдымен дыз.меткерд1 ынталандыру сипатын 
зерделеп, одан кей1н мотивациядасы нопзп кездарастарды дарастырамыз. Содан 
дей1н жацадан найда болтан тэсллдер талдыланып, тадырын соцында, марапаттар 
сипаттамасына жэне олардьщ мотивациядасы рол1не дорытынды жасаймыз.

Мотивация табитаты

Мотивация -  адамдарды озш белгип 6ip куйде устауга мэжбурлейтш куштер 
жиынтыты.2 Кез келген куш цызметкер coric алый далмау уш1н мумюндтнше 
коп ;>рi ауыр немесе Kepiciume, мумю ндтнш е аз жумыс ютейдл Менеджерд1ц 
мадсаты -  6ipiHini м1нез-дулыд ыдтималдыгын барынша арттыру, ал екнишсшк 
к1н -  барынша азайту. Жумыс орнындагы мотивацияныц даншалыцты мацызды 
екен1н тус1нгенде, бул мадсат айдын бола бастайды.

Мотивация -  адамдарды 
ез1н 6earmi 6ip куйде устаута 
мэжбурлейлн (ыкпал 
етушО куштер жиынтыты

Жумыс орнында к,ызметкерлерд1 ынталандырудыц 
мацызы -
Жекелеген ешмдшж кеб1несе уш нэрсемен: мотивация (жумысты орындау ниетл), 
дабшст (жумысты орындау мумюндш) жэне жумыс ортасы.мен (тапсырмаларды 
орындау уилн дажег рссурстар) ел шенед1. Цызметкердщ даб!лет1 болмаса, менед
жер одытуды дамтамасыз ете алады немесе дызметкерд1 алмастырады. Ресурстар- 
Fa байланысты проблема туындаса, менеджер оны тузете алады. Ал проблема моти- 
вацияда болса, менеджер ушш тапсырма диыпдайды.4 Жске мшез-дулыд курдел1 
дубылыс жэне менеджерге мэселен!н, надты сипатын жэне оны шешу жолдарын
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аныдтау диынга согуы мумкш. Сондьщтаи мо- 
тивацияньщ ешмдшш едшелп ретшдеп мацы- 
зына, оныц долга уста и керуге келмейтш си- 
патына байланысты.

15.1-сызбадагы мотивация uiep6epi Heri3i 
мотивациялы мшез-дулыд дандай болатынын 
тусшу уипн жадсы мыса л. Мотивация nponeci 
дажеттшж жетюпеушен басталады. Мысалы, 
дызметкер досымша ады теленбейтшш сезген- 
де, коп табысда жету даж етттн тусшедь Оган 
жауап ретшде дызметкер дажеттшшт1 дана- 
гаттандыру тэсшдерш 1здей;ц, мысалы, кеб]рек 
ецбекады алу упнн диындыдтармен куресу 
сиядты э;цстерд] долдануга немесе жаца жу- 
мыс iaaeyre тырысады. Будан кешн ол карье- 
расын ары карай жалгастыру эдцсш тацдайды. 
Тандалтан aflicTi орындагапнан кешн -  мыса
лы, ады л та донымды уадытта бар ынтасымен 
Ko6ipeK жумыс icTen, 03i дол жегшзген табы- 
сын багалайды. Оныц осындай ауыр ецбегше 
дарай ецбекадысы кетершсе, эрине, ол пере
мет cesiMre толы куймен жумысын ары дарай 
жалгастырады. Ал ешдандай мотивация бол- 
маса, ол басда жолды тацдайды.

Fылыми менеджменптц Heri3iH салушы Фредерик Тейлор жумысшыларла 
енд1рген еым1нщ 6ipairi уилн белпл16ip сома телеййн ынталандыру телем- 
дер1 жуйеан енг1зуд1 цолдады. Оныц ертедеп ец аллашк,ы жобаларыныц 
6ipi -  Kipniuj к;алау кэабЫ зерттеу, осы жумыстарды орындаудыц ец miMfli 
aflicTepiH жасау, жумысшыларды Kipniiu к,алау эд1оне уйрету, содан кейЫ 
onapfa салат сайын к,алаган Kipnim санына байланысты ак,ша телеу.

Мотивацията тарихи кезк,арас
К,ызметкерд1 ынталандыру туралы бшетипм1з;ц багалау yinin алдыцгы тэсллдер- 
Д1 дарастырып шыгу иайдалы болады. Мотивацияны туеiндiрудiц дэстур.тi, адами 
дарым-датынастар жэне адам ресурстары устанымдары бар.5

Дэстурл1 устаным. Дэстурл1 устаным Фредерик У. Тейлордыц ецбектершде жад
сы керсетшген.6 Осы штаптыц 2-тарауында айтылып еткендей, Тейлор ынталан-

15.1-СЫЗБА. МОТИВАЦИЯ HETI3I

Мотивация npopeci 6ipK,aTap дискрет кадамдар арцылы етедс Мотивацияла мазмундык,, процеепк 
жане нылайтушы кезк,арастаросы процеспцтурл1 белжтерже балытталлан.
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Дэстурл1 тэсшдермен салыстырланда, адами к,арым-к,атынас устанымы 
к,ызметкерлерд1 ынталандыруда элеумепж процестердщ мацызы зор 
екенЫ керсетедс Демек, 6ip-6ipiHe укдайтын сиякды керЫепн к,ызметкер- 
лер 6ipre жумыс icre6 алады, сэйкеанше, олар жолары децгейде жумыс 
icTeyre умтылуы тик.

дыру толомдер! жуйесш енпзуд! долдады. Ол 
кызметкерлерге Караганда менеджерлер атк,а- 
рылатын жумыетар туралы кебiрек бшед1 жэ- 
не экономикалык, пайда адамдардьщ барлыгы 
ушш непзп мотивация деп есептедк Дэстурл1 

устанымдарга цатысты, бул жумыс 03inin та- 
бигаты жагынан, копшипк адамдар ушш жа- 
гымсыз жене цызметкерлер алатын ацы олар 
атцаратын жумыстыц табигаты на Караганда 
анагурлым мацыздырак деген де болжамдар 
бар. Сэйкесшше, жеткш кп децгейде акы то- 
ленсе, адамдар кез келген жумысты орындай 
алады деп есептеуге болады. Ынталандырушы 
фактор ретшде акшаныц ролiм жоккд шыга- 
руга болмайды, сонда да, дустуpjii устанымды 
жактаушылар акшалай етемакыныц рол in 
тым тар магынада карастырады жане баска да 
ынталандырушы факторларды ескермейдк

Адами к,арым-к,атынас устанымы. Адами 
карым-катынас устанымы 2-тарауда жаксы 
жинацталган,7 Адамдар арасындагы карым- 

катынасты зерттеунплер жумыс орнындагы элеуметтш процестердщ ролш атап от- 
Ti. Олардыц непзп болжамдары -  кызметкерлердщ озш пайдалы ypi мацызды се- 
3iHyi, оларда к у п т  элеуметтш кажеттшштер болуы жэне олардыц мотивациясына 
Караганда бул кажеттшжтер акшадан да мацызды cKeni. Адами карым-катынас 
устанымын жактаушылар менеджерлер кызметкерлерге езш мацызды сезшуте 
жане 6 3 in -e 3 i басцарып, бацылауына мумкшдш бергеш дурыс дейдк Цызметкер- 
лердщ шеним кабы л да у га катыстым деп ойлауы мен олардыц непзп элеуметтш 
Кажеттшштерш канагаттаг1 ды[)удыц мацыздылыгы осылардыц орындалуын ба- 
рынша ынталандыруга экелеуц дейдк Мзселен, менеджер кандай шеним кабы л- 
данатынын аныцтап цойган куннщ езшде, ол жумыс тобыныц шеним кабылдауга 
цатысуына руксат бере алады.

Адам ресурстары устанымы. Мотивациядагы адам ресурстары устанымы кажет - 
Ti.riiKTep мен мотивацияларды 6ip цадам алга жылжытады. Адами карым-цатынас- 
тар шеним кабылдауга улес костым жэне катыстым деп ойлау мотивацияны арт- 
тырады деп болжаганымен, адам ресурстары устанымы улестщ 03i жене адамдар 
yuiin де, сол сияцты уйымдар ушш де кунды деген козцарас усынады. Ол адамдар 
улес коскысы кслед1 жэне шын мэншде улес коса алады деп есептедк Васкарма- 
ныц Mi идет! -  катысуга кемектесу жэне адам ресурстарын колдана алатын жумыс 
ортасын КУРУ- Бул философия кызметкерлердщ мотивация туралы заманауи кез- 
карастарды жетш;предк Мысалы, Ford, Westinghouse, Texas Instruments жэне 
Hewlett-Packard сиякты компанияларда жумыс топтары эртур.тп проблемаларды 
тентiri, уйымга айтарльщтай улес косып жатады. Бутан тац калуга болмайды opi 
ол калыитасцан дуние болып саналады.

0 М ен ед ж е р
ж аднам асы

□  Менеджерлер к,ызметкерлерд! мотивациясындагы тарихи кезкдрастарды багалауы 
Tnic.

□  Сондай-ак, мотивация циклшщ  эртурл! бел1мдер1мен таныс болула ти к а з .

DU
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М отивацияга мазмундык, кезк,арас

Мотивацияга мазмундьщ козцарас, мотивация процесшщ 6ipinuii б ел т н е  -  к,а- 
жеттшштер мен кемшшктерге кдтысты болады. Нацтырак, айтцанда, мазмундык, 
кезкарас жумыс орнында адамдарды цандай фактор немесе факторлар ынталан- 
дырады деген мэселеш котеред1? Басшылар к ы з м етк ер л е рд i, Ko6inece улкен ец- 
бекакы молшерц жумыс уацытын цысцарту жэне ецбек жагдайларын жацсарту 
ынталандыруы мумюн деген niкiр айтады. Сонымен катар кейбмр сарапшылар 
кызметкерлерге Ko6ipeK дербестш пен улкен жауапкершшш беру арцылы моти- 
вацияны б1ршама тшм;ц арттыруга болады деп есептейдь8 Нул ею TyciniK мотива
цияга цатысты мазмундык козцарасты бйдаредй Bipimnici -  мотивация ецбекке 
ацы телеудщ, жумыс уацытыныц жэне ецбек жагдайыныц функциясы екенш ай
тады; соцгысы мотивацияга дербестш пен жауапкершшш себеп болады дейдь 
Кажеттшштер иерархиясы мен кос факторлы теория -  мотивацияга мазмундык 
кезкарастыц кецшен танымал ею acneKTici.

К,ажеттт1ктер иерархиясы устанымы

Кептеген теоретиктер кажеттшштер иерархиясы тэсш н усынды. Ол георияга сэй- 
кес, адамдарда мацыздыльщ иерархиясында орналасуы ыцтимал тур.й кажетп- 
лштер бар. Маслоудыц кажетт'ипктер иерархиясы мен ERG теориясы -  ец таны
мал ei<i теория.

Маслоудыц кажеттипктер иерархиясы. Адами карым-кдтынасты зерт- 
теуип Абрахам Маслоу адамдар «кажегплштщ бес децгешн» канагаттандыруга 
ынталы деп маднмдедп9 Маслоудыц кажеттшштер иерархиясы 15.2-сызбада кер-

15.2-СЫЗБА. МАСЛОУДЫИ КАЖЕТТ1Л1КТЕР И ЕРАРХИ ЯСЫ

Маслоудыц иерархиясы адамныц кажетплктерф бес санатка белед1 жэне осы санаттарды мацыз- 
дылык, иерархиясында орналастыруга болады деп болжайды. Менеджер кызметкердн ецбекакы 
мен устеме ак,ь1га гана канагаттаныл журе бермейншн TyciHyi керек. Ол езФ-ез|' дамытуы жэне 
канагаттануды ce3iHyi ушш ofan, сондай-ак, жумыс барысында киындыктарды бастан кеилру кажет 
болуы мумюн.

КАЖЕТТ1Л1КТЕР

Жалпы мысалдар Уйымдык, мысалдар

Дерекквз: Abraham H.Maslow, «А Theory of Human Motivation», Psychology Review, 1943, Vol.50. 
pp. 369-370.

Мазмундык кезцарас -  
кандай фактор немесе 
факторлар адамдарды 
ынталандырады деген 
сурак,к,а жауап беруге 
умтылатын устаным

Маслоудыц кажеттш'|ктер 
иерархиясына сэйкес 
адамдар кажетттктердН 
бес тобын канагаттандыруы 
тик: физиологиялык, 
Kayinci3AiK, катыстылык, 
63iH-e3i курметтеу жэне 
63iH-e3i жетФд1ру
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сетьлген. Иерархияньщ теменп жагында Tip- 
iui.'i i к ету жэне биология лык функцияларды 
атдару ymin кажет азыд-тулш, секс жэне ауа 
сиякты непзп проблемалар -  физиологиялыд 
цажеттыжтер орналасдан. Уйымдарда мун- 
дай дажеттшштер жумысда сэйкес ецбекады 
жэне дэретхана, THicTi жарыктандыру, долай- 
лы температура жэне желдетумен камтамасыз 
ететш жумыс ортасы есебшен данагаттанды- 
рылады.

Лры карай Kayinci3 физикалык жэне эмо- 
циялык орта уннн цаут аздш  цажеттш  талап 
етшедк Бул дедгей баспана жэне к и i м а луга 
деген умгылыстарды жэне адша мен жумыс- 
ты ц дауш слздт туралы -  урейден азат болу 
дажоттшн камтиды. Бул дажеттйнктер жумыс 
орындарында уздшстз жумыс iciey (жумыстан 
шыгармай), шагымдану жуйесн (epiKTi дада- 
галау эрекеттершен коргау ymin), сондай-ак 
TuicTi сактандыру, зейнетакы жэне жэрдема- 
Кы пакета (аурудыц алдын алу даушслздшн 
жэне дартайган шакта табысты камтамасыз 

ету) аркылы канагаттандырылуы мумкш. Де- 
генмен 6yrinri тацда да индустрияныц тоды- 
рауы мен экономикалык кулдырау адамдар- 
дыц жумыстан шыгып кету!не экелул жэне 
даушыздш дажеттштер1 басымдыгын калпына 
KeaTipyi мумкш.

СушспвишШ к цаж еттш  элеуметтш про- 
цестермен байланысты. Олар махаббатка деген 

мудтаждык пен К¥штарлыкты, сондай-ак оз курдастарын дабылдау дажеттагш 
камтиды. Адамдардыц кепшшш упйн бул дажетталiктерД1 отбасылыд-догамдыд 
жэне жумыс орнындагы достыд карым-катынастар канагаттандырады. Менеджер 
элеуметтш озара эрекеттесуге жол oepin жэне дызметкерлердщ езш команданьщ 
немесе жумыс тобыныд 6ip б о л т  ре'пнде сезшуше мумкшдш бере отырып, осы 
дажеттал штерд1 канагаттандыруга кемектесе алады.

Курметке ие болу цаж еттш  шын мэншде eni Typai озш-ез1 позитив бейнелеу 
жэне eaiu-osi курметтеу дажеттап мен басдаларга мойындату дажеттшш жиынты- 
гын камтиды. Менеджер лауазым, жадсы кецселер жэне кажет болган кезде удсас 
марапаттар сиядты жетастштщ эртурлi сыртды нышандарын усына отырып, осы 
д а жетта л i кте рд i канагаттандыруга кемектесе алады. Негурлым шкерлш дедгейде 
менеджер дызметкерге курдел! тапсырмалар 6epyi жэне дызметкердщ жетастшке 
жеткенш ce.iiHyre мумгандш 6epyi ыдтимал.

Иерархияньщ жогаргы жагында озш-о.и жетьлд'ьру щ ж ет т ш  орналасдан. Ол 
ары дарай осу жэне жеке даму yuiin элеуетта жузеге асыруды камтиды. 03in-o3i 
жетиццру дажеттап менеджер ушш ед курдел1 мэселе. Шын мэшнде, бул дажетта- 
лiктер адамныд iuiKi дуниесшде толыд орындалуы тшс деп айтуга болады. BipaK 
менеджер оган 03iH-03i жсплгрре отырып, мумкш болатын мэдениётта насихаттау 
ардылы кемектесе алады. Мысалы, менеджер дызметкерлерге оз жумысы тура
лы шеипм дабылдауга датысуга жэне жада нэрселерд1 уйренуге мумкшдш 6epyi 
мумкш.

Маслоудыд пайымдауынша, дажетталштщ бес санаты иерархияны дурайды. 
Адам, 6ipiHini кезекте, физиологиялыд дажеттштерд1 данагаттандыруды кездей- 
дд Олар данагаггандырылмай далган жагдайда, адам тек соларды гана орындауга 
тырысады. Физиологиялыд дажеттштер данагаттандырылганда, олар бастанды

Абрахам Маслоу курметке ие болу кджетлп к,ызметкерлердщ мотиваци- 
ясында мадызды рел атк,арады деп жорамалдайды. Курметтеу кажетппн 
к,анагаттандыру баск,алар тарапынан мойындау жэне курметтеу сез>М1н 
камтиды. Улкен api acepai кецсе -  адамдар уилн курметтеу кджетиктерЫ 
^анататтандырудыд 6ip aflici.

«Бак,ыт деген -  к,олында кеп ак,ша болуы 
faHa емес, жет1спкке жету куанышы, 
шь^армашылык, талпыныс толк,ынысы».

-  ФРАНКЛИН ДЕЛАНО РУЗВЕЛЬТ, АК.Ш-ТЫН БУРЫНЕЫ
ПРЕЗИДЕНТ!10DU
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мотивациялык, фактор ретшде эрекет оту'и токдатады жэне адам «жогары» не- 
рархияга ауысады о pi каушОздж кажеттжтерше аландайды. Бул процесс адам 
03iH-03i жетйвдру децгешне жеткенге дешн жалгасады. Маслоудыц кажеттшктер 
иерархиясы тужырымдамасьшда белпл! 6ip туйсжп косым бар жэне менеджер- 
лердщ Ke6i оны кабылдагаи. BipaK зерттеулер теорияда кейб1р кемнплжтер бар 
екенш аныдтады. Журпзшген кейб1р зерттеулерде кажетткиктщ бес децгет уне.\м 
бола бермеййш жэне децгейлер j>eri Маслоу сипаттаган жагдайлармен эрдайым 
сэйкес келе бермейтип аныдталды.12 Онын, уел не, rypni мэдениеттеп адамдарда 
тур л! саиаттар мен иерархиялар болуы мумкш екен.

ERG теориясы. Осы жэне осыган уксас сыни ескертулерге жауап ретшде, моти- 
вацияныц ERG теориясы деп аталатын цажеттйнктердщ балама иерархиясы 
эз1рлен'ц.13 Бул теория Маслоу оз'флеген кажеттшжтер иерархиясын уш децгейге 
дешн азайтады. Бар болу кажеттжтер1 физиологияльщ жэне каушстздж кажет- 
xiKTepiHe сэйкес келедй Байланысты болу/сэйкес келу цаж еттт  адамдардыц 
элеуметтж о рта га калай кдтысы бар екен i не назар аударады. Маслоудыц иерар- 
хиясында олар сушспешшлш кажеттплн жэне басцалардыц курметше ие болу 
кджеттшн цамтиды. Осы схема да гы ец жогары децгей -  асу цажегптш езш-ез1 
цурметтеу мен Q3iii-03i жетиццру каж етттне сэйкес келедь

Дегенмен ERG теориясы, мотивацияланган мшез-кульщ Маслоу усынгандай 
иерархиямен катар жургетмен, е й  мацызды айырмашылыц бар деген болжам 
айтады. Бгршшщен, ERG теориясы цажеттшжтердщ кеп децгеш 6ip мезгшде 6ip 
гана мотивацияны туындатуы мумкш деп болжайды. Мысалы, адамдар ацшага 
(oMip суруге), достыкца (туыстьщка) жэне жаца дагдыларды (есуге) б1рден уйре- 
нуге деген умтылыстыц арцасында мотивациялануы мумкш екенш айтады. Екш- 
нпден, ERG теориясы фрустрацияльщ-регрессияльщ тузету деп аталады. Осылай- 
ша, кажеттшжтер цанагаттандырылмаса, адамнын, кецкп цалады, жпчцм жасиды 
жэне цайтадан осы нэрселерге умтылады. Мысалы, бурын ацшага мотивациялан
ган (ыршшж цаж еттт) кызметкер жаца гана осы кажеттшжтер;ц цанагаттанды- 
ру yujiH жетккпкп сыйацы алган болуы мумкш. Ол кейш байланыс цаж етттн  
цанагаттандыру ушш барынша коп достьщ царым-цатынас орнатуга умтылады 
делж. Ол кандай да 6ip себептермен жумыс орнында басцалармен жацсы царым- 
цатынас жасай алмайтынын байцаса, бул царым-цатынастан кещл1 цалып, ацыр 
соцында 03iH элдецайда коб1рек ацша табуга ынталандырады.

К,ос факторлы теория
Тагы 6ip танымал мазмундыц кезцарас -  мотивацияныц кос факторлы теория- 
сы.14 Фредерик Герцберг оз теориясын 200 бухгалтерией жэне инженермен сух- 
баттасканнан кейш эз1рлед1, ол бухгалтерлер мен инженерлерден олардыц цана- 
гаттандырылган жэне ынталандырылган кездеп, сондай-ак кецш  толмаган жэне 
ынталандырылмаган кездеп жайттарды еске xyeipyai сурады. Bip кызыгы, ол ка- 
нагаттануга жэне канагаттанбауга Typ.ni факторлар байланысты екен in аныцтады, 
ягни адам «томен ецбекацыны» канагаттанбаумен тецеснргешмен, «жогары ец- 
бекакыны» мшдетн турде к а н агатта н уд ы ц ce6e6i ретшде атамас едь Оныц орнына 
цанагаттану мен ынталандыруды тудыратын мойындау немесе кол жетгазу сияк,- 
ты турл i факторлар атап корсетшдк

Бул нэтиже Герцберги жумыска канагаттанудыц дэстурл! козкарасы толык, 
емес деген цорытынды жасауга мэжбурледк Бул козкарас цанагаттану мен ка- 
иагаттанбауды жалгыз тутастыцтын, (континуумныц) eKi царсы жагында деп па- 
йымдады. Адамдардын, жумысца канагаттаиуы, оган кецип толмауы немесе осы 
екеушщ ортасында болуы мумшн. BipaK Герцберг журпзген сухбаттар: 6ipeyi ца- 
нагаттанудан канагаттанбауга дешн, eKiiiuiici -  цанагаттанбаудан канагаттану- 
га дешнп еш турл1 аспекйш аныцтады. Осы теория аясында шекс1зджке ыкпал 
ететш эр фактор мысалдары 15.3-сызбада корсетшгсн. Цанагаттану шексмздтие

Мотивацияныц ERG 
теориясы адамдардын 
кажегплктер1н бар болу, 
байланыстылык жэне 
есу сиякды 6ip-6ipiMeH 
косарланган уш санатк,а 
топтастыруды усынады

Мотивацияныц кос 
факторлы теориясы
адамдардын канагаттануына 
жэне канагаттанбауына eKi 
тэуелоз факторлар 
жиынтыга - мотивациялык 
факторлар мен гигиеналык, 
факторлар ыкпал етед1 дейд1
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ыдпал ететш факторлар -  мотивация факторлары  деп аталады жэне жумыс маз- 
мунына xnicTi болып келед'|. Данагаттанбауды тудыратын факторлар -  гигиенальщ  
факторлар деп аталады жэне жумыс жагдайларына датысты болады.

Осы жацалы д непзшде Герцберг дызметкерлерд1 ынталандыру процесшщ eKi 
децгеш бар деп пайымдады. Б1рпшпден, менеджерлер гигиенальщ факторлардьщ 
сапасыз емес екенш ecKepyi тшс. Толемдер мен даушОздш THicii дэрежеде, жу
мыс жагдайлары K,ayioci3, техникальщ бадылау жарамды жэне т.б. болуы керек. 
Гигиенальщ факторларды тшсп дэрежеде дамтамасыз ету ардылы менеджерлер 
ынталандырудыц орнына, тек дызметкерлердщ «данагаттануын» дамтамасыз ете- 
дь Тек гигиеналыд факторлар ардылы « да н а гатта иды руга » тырысатын менеджер- 
лердщ дызмсгкерлер1 эдетшше даражат унемдеу жагдайында OMip суредк Осы- 
лайша, менеджерлер дызметкерлерге жетктштер мен дурметке ие болу сиядты 
ынталандыру факторларын сынап кору мум кш дтн усыну кезецше кешуге Tuic. 
Болжанган дорытынды -  данагаттану мен ынталандырудыц жогары дэрежесь 
Герцберг басда теоретиктерден ropi б1ршама алга жылжып, жумыс алацында дос 
факторлы теорияны TuicTi турде далай долдану керекттн суреттедк Ocipece, ол, 
10-тарауда айтылгандай, лауазымдыд мшдеттерд1 кецейтуге кецес береди Ол мо
тивация факторларыныц жогары дэрежесш дамтамасыз ету унпн жумыс профи.щ 
(бейпп) 03repTi.riyi Tuic деп пайымдады.

Оныц усине, кошшлш менеджерлерден долдау тапданмен, Герцбергтщ дос 
факторлы теориясы сыналмай да дал га н жод. Bip сыншы, Герцбергтщ алгашды 
сухбатыныц дорытындылары турлппе туспцйршетшш аныдтаган.Енд1 6ip сында, 
оныц модел1 жалпы халыдда кернеш болган жод жэне кешнп зерттеулер теория
ны жадтауда жш сэтаздщке ушырап отырды делшген.15 Сайып келгенде, теория 
менеджерлерге эсер erri, дегенмен олардыц ынталандыру жэне оныц жумыс ала- 
цындагы мацыздылыгы жайлы хабардарлыгын арттыруда Heri3ri рол атдарды.

Жеке тулганыц к,ажеттт1ктер1
Осы теорияларга досымша, зерттеулер уйымдардагы мотивациялыд жэне ги
гиеналыд факторлар жеке тулганыц дажеттшштерше багытталганын атап откен 
орынды. Жеке тулганыц ец непзп дажетплштерше жетнггщ, дурметке ие болу жэ
не бил ж  жатады.18

15.3-СЫЗБА. МОТИВАЦИЯНЬЩ  КОС ФАКТОРЛЫ  Т ЕО Р И Я С Ы

Дос факторлы теория жумыска канагаттануды eKi багытта к,арастырады. Тек телемдер мен жакды жумыс жагдайлары сиякды гигиеналыд 
факторларды долдану аркылы к,ызметкерлерд1 ынталандыруга тырысатын менеджер жем1сп болуы екпалай. Дызметкерлерд1 ынталан
дыру жане к,анагаттанудыц жогары децгей1не жету уцлн менеджерлер жауапкершшк жэне жумыс бабымен кетершу мумкЫдИ сиякды 
мотивация факторларын да усынуы к,ажет.

Мотивациялыд факторлар Факторлары ■

• Женспк • Басшылык,
• Дурметке ие болу • Жумыс жагдайлары
• ЖуМЫСТЫЦ 031 • Тулгааралык, карым-датынас
• Жауапкериплж • Телемдер мен K,ayinci3fliK
• Кетермелеу жэне ecipy • Компания саясаты жэне

eKiMiumk

Канматтану К,анагаттан6ау К,анагаттану К,анагаттан6ау
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Жеткггш каж еттт -  ушеушщ ншндеп 
ец таны малы, мацсатты немесе тапсырманы 
бурынгыдан ropi сапалы рак орындауга деген 
умтылыс. Жогары жетштшке деген к,ажеттшш 
бар адамдарда жене жауапкернплiKTi цабыл- 
дагысы келу, салыстырмалы турде к,иын мак,- 
сат дою тенденциясы, арнайы жэне жылдам 
турде niKip алу калауы жэне ез жумысына бе- 
рш гендт байцалады.

Осы кажетткзштерд) алгаш болып аныцта- 
ган психолог Дэвид МакКлеланд, А1\Ш хал- 
цыныц 10%-ында гана жетштш каж еттт бар 
деп есептедп Оган Караганда, Жапонияда цыз- 
меткерлердщ торттен 6ip бол тн де жетштштщ 
жогары каж еттт байкалады.

Курметке не болу нажелтит айтарлыктай 
анык емес. Маслоу иерархиясындагы сушс- 
пеншшк каж еттт сиякты, курметке ие болу 
каж еттт -  адамдармен тыгыз катьгнаста болу 
жэне колдау табу Ti.neri. Кур метке ие болудыц 
улкен кажеттт бар адамдар когамдык коп 
карым-катынас кажет ететш жэне достык карым-катынас куру мумкшдш бар 
жумысты унатуы (жаксырак орындауы) ыктимал. Соцгы сауалнамалардыц 6ipiH- 
де кандай да 6ip кызметкердщ жумыс орнында 6ip немесе б1рнеше жаксы досы 
болса, жумысын коб1рек бершш icTeyi ыктимал eKenin керсеит. Мысалы, United 
Airlines ушак экипажына ез бей мен топ куруга руксат етшдк Сэйкесшше, каты- 
сушылар топтарды достарымен 6ip.aece куруга умтылды.17

Билш каж еттт де ерекше назарда, ce6e6i, ол -  баскару табыстылыгыньщ ма- 
нызды курамдас б о л т . Билш каж еттт -  топ шпнде мэртебеге ие болу мен ортаны 
бакылауды калау. Зерттеу корытындысы билш калауы жогары адамдар устем ат- 
карушылар, жаксы катысушылык корсетк1штер1 бар жэне баскарушы лауазым- 
дарды иеленетшш керсетп. Нелей 6ip зерттеу бойынша, топтагы менеджерлерде 
карапайым халыкка Караганда билш ету ынтасы жогары болатыны жэне табысты 
менеджерлердщ ортац кол менеджерлерге Караганда билш ету ынтасы басымы- 
рак болып келетпп аныкталды.18 Бил in каж еттт н туслн/рруге мысал -  Hewlett- 
Packard-тыц бурынгы бас директоры Марк Хердтщ 2010 жылы оз бил i пн жэне 
компания басшысы лауазымын Tepic пайдаланган кезк Херд корпорация каража- 
тын oaiН1ц жеке кажеттшштер! yuiiH пайдаланганы туралы жэне эйел кызметкерБ 
нен келш тускен харрасмент жайлы наразыльщтан кешн, Херд ез лауазымынан 
бас тартуга мэжбур болды. Бурынгы бас директор ею жыл бойы жеке юрЮнен 
1 мыцнан-20 мыц долларга дейш отюзш турды.19

I  ■

Желспк ^ажегпп -  мак,сатк,а жетуге немесе тапсырманы 6ypbiHfbifa Ка
раганда анагурлым ти1мд1рек орындауга кулшыныс. Бул эйелд!ц желспк 
к,ажетпп жумысты барынша жогары дарежеде эт^аруга итермелед! жэне 
оныд умтылысы бастыгы мен apinTecrepi тарапынан колдау тапты.

Мазмундык, кезк,арастык к,олданылуы

Менеджерлер Маслоудын, кажегпл истер исрархиясы, Азьдерфердщ кажеттшш 
теориясы, кос факторлы теория жэне жетштш, курметке ие болу жэне билш ка
ж еттт -  барлыгы мотивацияга себеп болатын факторлардыц мазмуны туралы 
тусшш беретшш ecKepyi керек. Олардыц орындалмауы мотивация процесшен ко- 
piHic табады. Олар бершген сатыда адамныц белгип 6ip фактордан ropi баска фак
тор аркылы ынталандырылуын немесе адамдар ездер'ппц эртурл! кажетплштерш 
канагаттандыру yuiin кандай эрекет жасайтынын тусш;цре алмайды. Бул сурак- 
ка жауап ретшде мшез-кулык пен ic-эрекет, максаттар жэне канагаттану ceaiMi 
жатады, ягни мотивация багыттарыныц коптеген процестерше байланысты тужы- 
рымдар бар.

Ж епстж каж етпп -  
мак;сатты немесе тапсырманы 
бурынгыдан repi сапалырак, 
орындауды к,алау

Курметке ие болу кажетпп -  
адамдармен тыгыз к,атынаста 
болу жэне к,олдау табу Tineri

Бил1к каж етпп -  топ ылнде 
мэртебеге ие болу жэне 
ортаны бак,ылауды к,алау
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0 М енед ж ер
ж аднам асы

□  Менеджерлер к,ажеттнжтер мен жепспеу1шл1ктер мoтивaциялaнfaн М1нез-к,улык,ты 
ынталандыруда катализатор екенж есте caKjayfa Tnic.

□  М енеджерлер Typni адамдардыц эрк,илы к,ажетдл1ктер| болатынын TyciHyi к,ажет.

□  Сонымен к,атар эр адамныц к,ажеттт1ктер1 уак,ыт ете келе езгерейнж  есте сакдауыцыз 
керек.

М отивациядагы  процеспк кезк,арас

Процеспктеориялар ынталандырудыц калай иайда болатынына байланысты. Мо- 
тивациялык, ынталандырушыларды аньщтау эрекетшен repi, процестж кезцарас 
адамдар оз кажетп лiKTepiн цанагаттандыру унии нелжтен белгкн 6ip мшез-цулык, 
нусцаларын тацдайтынына жэне олар мацсатына жеткен соц к,анагаттаиуын к,а- 
лай багалайтынына назар аударады. Мотивациядагы процеспк теориялар аяеын- 
да нуту, эдшдш жэне мандат цою тео[>иялары колданылады.

Процеспк кезкарас-
адамдар ез кджегплктерЫ 
к,анагаттандыру ушЫ нелктен 
6earmi6ip м1нез-к,улык, 
нуск,аларын тацдайтынына 
жэне олар ез мак,сатына 
жеткен сок к,анагаттануын 
к,алай багалайтынына 
назар аударатын тэстдер

Куту теориясы мотивация 
eKi факторга: 6i3 элденеы 
|^аншалык,ты к,атты 
к,алайтынымызга жэне оган 
калай кол жетшет1ым1зге 
тэуелд1 екен'|н тужырымдайды

К,улшыныстан 
вжмдМк куту -
жеке адамныц барынша 
кулшынуы жогары 
екпмдткке алып келед1 деген 
ыктималдык ce3iMi

Куту теориясы
Куту теориясы мотивация ею факторга -  б!з элденен! цаншалыкты цатгы цалай- 
тынымыз жэне оган калай кол жетгазетш1м1зге байланысты екешн керсетедк20 
Мэселен, окуды аяктап жэне менеджер рстшде тагылымдамадан етунп лауазы- 
мын ia/ien журшз дел in. Жарнамалар арасында General Motors бастапкы ецбек- 
ак,ысы жылына 750 мыц доллар болатын вице-президент лауазымына адам 1здеп 
жатканын керд1ц1з. Болашакта оз1ц1зге осындай жумысты каласацыз да, оган ор- 
наласуга мумкшдтц1з ете аз болгандыкдан, бул жумыска умтылмайсыз. Келест 
керген жариаманыз бастапкы ецбекакысы сагатына 8 доллар болатын театр орын- 
дыцтары астьтнан катып калган сагыздарды кырушы болды. Осы жумыска орна- 
ласуыцыздыц ыктималдыгы жогары болса да, оны каламайсыз. Содан сон улкен 
компанияда ецбекакысы 55 мыц доллар болатын менеджерлш тагылымдамадан 
етуш1 вакансиясы туралы жарнама керд1ц1з. Ол иозицияга тапсыруыцыз ыкти- 
мал, ce6e6i оган орналасуга м ум ш ндтю з бар.

Куту теориясы бастапкы терт алгышартка непзделедк Б1ршшщен, мшез-ку- 
лык, жеке тулга мен коршаган ортаныц 6ipii<KeH Kymi аркылы аныкталады. Екш- 
нпден, адамдар оз мшез-кулкын уйым 1ш1нде тацдайды. Ушппшден, турл1 адам- 
дардыц эртурл1 кажеттшштерц калауы жэне максаттары болады. Тертшнпден, 
адамдар калаган максатца жетк1зет1н оз сез1мдер1 непзшде мшез-кулыктыц бала- 
ма жоспарлары арасынан тацдау жасайды.

15.4-сызбада карапайым куту теориясы корытындыланган. Бул улп бойынша 
ынта кулшыныска алып келсе, кулшыныс кызметкерд1ц каб1лет1 мен коршаган 
орта факторларымен 6ipre ешмдШкке себепкер болады. Ошмдинк, ез алдына, 
кептеген нэтижеге алып келе/ц, оныц эркайсысыныц мэн деп аталатын сэйкес ку
ны бар. Дегенмен куту улисш щ барлык мацызды бшпктерш сызбада корсету мум- 
Kin емес. Ягни, жеке адамныц болжамы -  кулшыныс жогары ошмдшкке алып 
келсе, ошмдинк нэтижеге алып келед1, ал эр нэтижен1ц белгш 6ip куны бар.

К,улшыныстан ешмдннк куту жеке адамныц кулшыныс барынша жогары 
ешмдипкке алып келед! деген ьщтималдык сез1мк Адам кулшынысы тжелей жо
гары ешмдипкке алып келетппне сенгенде нэтиже салыстырмалы турде жогары 
болады (1.00 жуык). Ал адам кулшыныс пен ошмдинк байланысты емес деп сен
генде кулшыныстан ен1мд1л!к куту оте элЫз болады (0 жуык). Кулшыныс кажет, 
б!рак, ол толык,тай ешмджке ыкпал етпей/ц деген жагдайда куту децгеш орташа 
болады (0 мен 1.00 аралыгында).
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15.4-СЫЗБА. МОТИВАЦИЯДАГЫ КУТУ МОДЕЛ1

Куту модел1 мотивацияныц калай жузеге асырылатыны жежнде курделс 6ipaK салыстырмалы турде дал туажк бередг Бул модельге сай, 
менеджер кызметкерлерд1 алга бастау уилн не кажет екежн (мысалы, ецбекакы, кызмет бабы бойынша кетермелеу немесе дэреже) 
туанугетик.

Мотивация

Орта

Кулшыныс

Кабшет

h

I
Jj

вж м д тк

Нэтиже Мэн

Нэтиже Мэн

Нэтиже Мэн I

Нэтиже Мэн

Нэтиже Мэн

вжмдннктен нэтиже куту -  жеке адамныц еш мдш к арнайы нэтижеге жетшзедг 
деген ceHi\ti. Мысалы, адам жогары еш мдш к ецбек-ацыныц есуше acepin тип- 
зе;ц деп сенсе, ешмдшштен нэтиже кугу болжамы жогары болады (1.00 жуыц). 
вш мдш к сцбекакы осуiне эсер eTyi мумKin деп ойлайтын адамда кугу болжамы 
орташа болады (0 мен 1.00 аралыгында). бш мдш ктщ  марапатца катысы жок деп 
сенетш адамныц ешмдшктен нэтиже куту болжамы томен (0 жуык).

Нэтиже жэне мэн. Куту теориясы адамныц мшез-кулцы уйьгмдык цурылым 
шпнде ортур.п нэтижеге немесе салдарга алып келетшш мойындайды. Мысалы, 
жогары еш мдш к KepceTyuii жогарырац ецбекацыга, аз уацыт пшнде кетермелеу- 
ге жэне эшмшшк тарапынан сый-сыяпатца не болуы мумшн. Енд1 6ip жагынан 
алып цараганда, куйзелйже жэне эрштестер1 тарапынан жацтырмауга жш ушы- 
руы да мумкш. Осы салдардыц эрцайсысыныц сэйкес куны бар, баска сезбен айт- 
канда, мэн -  накты нэтижегй адам калай багалайтыны. Жеке тулга нэтижеш ка
лан турса, онда мэш оц болады; жеке тулга нэтижеш каламайтын болса, онда мэш 
Tepic болады, ал жеке тулга нэтижеге бейтарап цараса, онда .vioni нолге тек болмак-

Куту теориясыныц бул 6o.ni.Mi мазмундык козкарас аукымынан тыс жатыр. 
Typai адамдардыц эркилы кажеттшктер1 болады жэне олар ез кажеггшктерш  
алуан жолдармен канагаттандырады. Жетштш каж еттт жогары жэне катысты- 
лык кажеттт томен кызметкерлер унйн ецбекакысыныц ocyi мен шгершеу ошм- 
дш ктщ нэтижеш рстшде оц мэн, марапатталу мен наразылык, нелдш, ал куйзелю -  
Tepic мэн KepceTyi мумшн. Ал жетютш каж еттт томен жэне цатыстылыц кажегп- 
ri жогары басца кызметкер ушш ецбекакысыныц ocyi, шгершеу мен марапаттыц 
монi оц, ал нарызылык пен куйзелштщ мэш Tepic болуы мумкш.

Мотивацияланган мшез-кулыктуындауы ymiH уш шарт орындалуы керек. Bi- 
pi нипден, кулшыныстан он 1мддлi к куту болжамы 0-ден жогары болу керек (адам 
жумсалган куш жогары ешмдшкке алып келетппне ceHyi керек). Ошмдшктен 
нэтиже куту болжамы да 0-ден жогары болу керек (адам ошм;ц жумыс атцарылса 
белгип 6ip нэтиже туындайтынына ceHyi керек). Жэне нэтиже ушш мэндер кр- 
сындысыныц жалпы KopceTKiuii 0-ден жогары болуы керек. (Bip немесе б1рнеше 
нэтиже басца оц мэнд1 нэтиже аркылы орны толтырылган жагдайда Tepic мэнге ие 
болуы мумшн. Мысалы, ецбекакы ocyi, шгершеу жэне басшылык тарапынан ма-

вжмдшжтен нэтиже куту -
жеке адамныц ежмдшж 
арнайы нэтижеге 
жетюзед1 деген ceHiMi

Нэтиже -  уйымдык курылым 
шндеп адам мЫез-кулкыныц 
салдары, эдетте -  марапат

Мэн -  накты нэтижеж 
адам к,алай багалайтыны; 
нэтижежц жеке тулга 
уцлн сэйкеспп
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рапатка ие болу -  куйзелш пен эрштестершщ жак,тырмауынан басым Tycyi мум- 
Kin). Куту теориясы бойынша осы шарттар сакталган жагдайда, адам кулшыны- 
сын арггыруга ынтасы туады.

Starbucks озшщ б1регей акция иемдену багдарламасымен жэне жумыскд бе- 
ршген a pi мотивацияланган цызметкерлер1мен мактанады. Куту теориясынын 
neri3ri тужырымдамасына суйене отырып, Starbucks цызметкерлер1 озшщ к,ыз- 
меттж лауазымына жэне ошмдшшне карай акция алады. Осылайша, ауыр жумыс 
оларга компанияда менппк улесш иеленуге мумшндш береди21

Портер-Лоулер кецейтуи Куту теориясынын мазмунын Портер мен Лоулер ке- 
цейте тусти23 2-тарауды еске тушрсек, адами карым-цатынас кызметкерлердi 1 ( 
канагаттануы жацсы еш мдш кке себеп болады деп болжайды. Сондай-ак бул 
зерттеу ондай карым-цатынасты колдамайтыныи атан айтцымыз келедк Портер 
мен Лоулер цанаеаттану мен ошмдипк арасында шынымен де байланыс барын мо- 
йындаса да, ол Kepi багытта журетшш, ягни ошмдшк себебшен цанагаттану ceeiMi 
туындайды дей;ц. 15.5-сызбада Портер мен Лоулер цисыны керсетшген. ОшмдК 
л iк жеке тулганыц марапатталуына себепкер болады. Олардыц Kcrioipevi сыртцы 
болса (мысалы, толем мен шгершеу); ен;ц 6ipeyi -  iu iK i (мысалы, ез-езш  сыйлау 
жэне жетктшке жету). Адам тецдш пен марапат эдшдшн жумсалган куш пен кол 
жетшзшген ешмдшке байланысты багалайды. Марапат эди  деп цабылдангаида, 
адамныц коцкп толады.

Э д тд ж  теориясы адамдар 
еымдМк усшн алатын 
марапаттан элеуметпк тецдк 
1здейпнЫ сипаттайды

0 д т д 1к теориясы
Кажеттипктер мотивация процесше туртш болып, адам осы кажеттипктерд1 кана- 
гаттандыра алатын к-эрекогп тацдаган соц, ол нэтижеге себепкер болатын эдш- 
джы немесе тевдштс багалайды. Одьддш теориясы адамдар ешмдшш уипн алатын 
марапаттан элеуметпк тецд1к 1здейт1ш жайлы тужырымга непзделедь24 Эдьлдш 
адамныц езше деген катынасы баскалардыц катынасымен б1рдей екендтне се- 
niMi. Э дтдж  геориясына сэйкес, жумыс нэтижелерше толем, курметке ие болу, 
шгершеу, элеуметж карым-катынас жэне iumi марапат жатады. Осы марапатца 
ие болу уппн тулга жумыскд ресурс салады, мысалы, уацыт, тэж1рибе, куш, бйшм

15.5-СЫЗБА. КУТУ ТЕО Р И Я С Ы Н Ы Н  ПО РТЕР-Л О УЛ ЕР КЕЦЕЙТУ1

Куту теориясынын Портер-Лоулер кенейту1 еш мдтк, сэйкеанше, марапаткд жэне адамныц кднагат- 
тануына себеп болады деп тужырымдайды. Осылайша, е тм д тж  «.аналаттануга алып келедг Сондык,- 
тан менеджерлер кез келген мотивация барлылына б1рдей эд т api тец екенЫе сен1мд| болуы керек.

I

lurid марапат

1 “ 1
(натиже)

1

бШ М ДШ Ж

Сыртк,ы эдшдк 
(натиже)

Кэбылданган
марапат S -  > Канагаттану
(натиже)

}

Дерекквз: 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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жане адалдык, жумсайды. Бул теория бойынша, адамдар алдымен оз нэтижесл мен 
жумсайтын ресурстарынын шамасына караса, кешн оны озгелердщ шамасымен 
салыстырады. «взгелер» -  жумыс тобыньщ баска Myuieci немесе жалпы ужымньщ 
мушелер1 болуы мумшн. Салыстыру былайша KopiHic табады:

Ту л га жумсайтын ресурстар _  Эзгелер жумсайтын ресурстар
Тулганьщ нэтижесл ©згелердщ нэтижесл

Шамалардыц катынасы жэне олардыц арасындагы салыстыру субъектив си- 
патка не жэне жеке тулгалардыц кабылдауына непзделедк Салыстыру нэтижесл 
бойынша уш жагдай пайда болуы мумшн: адам езш езгелермен тек марапатталга- 
нын, томен марапатталганын немесе тым томен марапатталганын сезшу1 мумшн. 
Тецдш ce3iMi eKi шама б i рдей бол ганда пайда болады. взгенщ жумсайтын ресурс- 
тары пропорционал турде артык болса, езгенщ нэтижеш адамнын, ез нэтижесшен 
артык шьщканы да тен, кабылданады. Мэселен, Марк жогары мектеп 6iTipin, 40 
мыц доллар табыс табады дешк. Ол oniii 60 мыц доллар алатын Сюзанмен салыс- 
тырганда тен, жагдайда сезшедк ce6e6i Сюзанныц колледж децгешндеп бШм1 бар 
жэне тэж1рибес) кеб1рек.

Томен марапатталганын сезшген адамдар тецшздшта азайтуга тырысады. Мун- 
дай адам ынтасын да, жумсалатын ресурстарын да азайтады, кетермелеуд1 сурау 
аркылы ез нэтижеслн арттырады, рационалдау аркылы шынайы шаманы бузып, 
баска адамнын нэтижеа мен жумсалатын ресурстарын азайтады, бул жагдайга 
бейжай карайды немесе салыстыру нысанын езгертедь Тулга, сонымен катар бас
ка адамга Караганда асыра марапатталганын да сезшу1 мумшн. Мундай жагдай
га коп адам катты алацдамайды, алайда 
зерттеулер кей адамдар осындай жагдайда 
тецш здпт сезшсе, оны азайтуга тырыса- 
тыныи керсетедк Мундай жагдайда, адам 
кулшынысын да, жумсалатын ресурста
рын да азайтады, тауар б1рлпш водi ру- 
Д1 азайту аркылы нэтижесш томендетед1 
(тауар данасы непзшде твленетш болса), 
рационалдау аркылы бастапкы шаманы 
бузып, жумсалатын ресурстарын азайтады 
немесе баска адамныц нэтижесш кетередк

Kaaipri заманда менеджерлер эдшдш 
теориясына жэне оныц колданылуына 
Ko6ipeK назар аударуы керек. Кептеген 
мекемелер, мэселен, стандартка карсы, 
ешмдшкке карай марапаттау жуйесше 
кошуде (осы тарауда кешшрек карасты- 
рылады) немесе ешкандай ерокшелшслз 
ецбекакыны кебейтедк Нэтижеслнде, олар 
кей адамдарды марапаттау жуйесл баска- 
ларга Караганда айкын жэне объектив 
болуын камтамасыз eTyi керек. Кемспу 
сиякты зацдык мэселеден белек, менед
жерлер жаксы жумыс штейтшдерге эдш 
сыйакы мен марапаттауды камтамасыз 
eTyi керек.25 Оган коса, олар адамдар эдш
дш пен эдшетшздшы калайша кабылдай- 
тынына жэне оган калайша жауап беретБ

Э д тд к  -  адам баск;алармен салыстырганда ез!не тен, к,арым-^атынасты ce3iHyi. 
Ашык, офис алацында жумыс Фтейин адамдар жумыс орны бойынша теноз- 
fli<Ti ce3iH6eyi керек, ейткен1 топтын, эр мушеанщ жумыс орны б!рдей. Алайда 
олар улкен жеке офисте жумыс 1стейпндермен салыстырганда теназд1кй сез1ну|
MyMKiH.

«Адамдардыц есте сак,тау к,абтетч жак,сы. Олар 
езшщ вд т ба^алантанын узак, уак,ыт умытпайды».

нше ыкпал ететш улттык ерекшелштерд1 

ecKepyi тшс.26
-  УИЛЬЯМ КОНАТИ, GENERAL ELECTRIC КОМПАНИЯСЫНЫН

БУРЫНЕЫ HR ДИРЕКТОРЫ27

35-267
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Мадсат к,ою теориясы

Мотивацияныц мадсат дою теориясы мшез-дулыд -  саналы мадсаттар мен ум- 
тылыстардьщ нэтижеЫ деп тужырымдайды.28 Сол себегт, уйымдагы адамдарга 
мадсат дою ушш менеджерлер олардыц мшез-дулдына ыдпал ете 6Lriyi керек. 
Тапсырма белгшей отырып, адамдар мадсат дойып, кейш оган жету унин жумыс 
ютеуше кажет процестер туралы толыкканды Tycinin далыптастыру Mi идет. Мад- 
сат дою теориясыныц непзшде мадсаттыд ек! нейзп сипаты -  курделшш мен 
ерекшелш -  ошмдшштш бейнесш керсетуге THic болтан.

Мадсат курделддп. Мадсат курделшш -  мадсаттыд даншалыдты курдел1 жэне 
даншалыдты куш жумсалуын дажет ететшдшшд шамасы. Адамдар мадсатда же- 
ту уинн жумыс icTece, к у рдел i мадсаттарта жету ушш коб1рек куш жумсайды деп 
ойлау орынды. Bipaд мадсат должепмд! болу yuiiii аса дурдел1 болматаны шарт. 
Жацадан келген менеджер сату тобына сату колемiH 300%-га арттыр десе, топтын, 
кеньги далуы мумюн. Шынайы, 6i рад, сонымен датар к у рдел i мадсат -  айталыд, 
30%-та арттыру жадсырад туртк1 болар едь Зерттеу жумыстарыньщ Ko6i мадсат 
курделшшшц мадыздылытын долдайды. Bip зерттеуде, мысалы, Weyerhaeuser 
менеджер! аташ кесетш доймадап аташ таситын жук колшнщ журпзушшерше 
курдел! мадсат дойды. Тотыз ай шйнде журпзушшер тасылатын аташ келемш 
жук кол!пн орташа шамада тиегенде, 250 мыд доллар туратын жара жук колжте- 
piH дажет ететш сомага арттырды.29

Мадсат epeKmeniri. Мадсат ерекшелш -  мадсаттыд айдындыгы жэне надтылы- 
гы. «вш мдш пт арттыру» мадсаты оте айдын емес; ал «ешмдшшп алты ай iшiн- 
де 3%-та арттыру» мадсаты салыстырмалы турде аныд. Бата, ешмдшж, тшмдшш 
жэне ociM сиядты кейб!р мадсаттарды аныдтау одай. Дегенмен дызметкерлердщ 
жумысда данататтануын жадсарту, мораль, уйым келбен мен бедел!, этика жэне 
элеуметтж туртыдан сэйкес келетш м!нез-дулыд сиядты басда мадсаттарды арна- 
йы терминдер ардылы сипаттау диынга сотады. Мадсат курделшш сиядты, мад
сат ерекшелш де ошмдшшпен пкелей байланысты. Мысалы, жогарыдагы аташ 
таситын жук келштершщ журпзушшерше жасалтан зерттеуде мадсат ерекшелш 
сараланады. Жук келштер! журпзушшер! алгашында тиеп журген жукт!д колем! 
эр жук колшнщ ед коп тиеу салматыдыц 60%-н тана дуратаны аныдталды. Ме
неджерлер журпзушшерге жада мадсат 94% деп дойды, ал журпзушшер аз уадыт 
шшде отан дол жетк!зд!. Осылайша, мадсат ерекше де, курдел! де болды.

Теория дызыгушылыд тудыргандыдтан жэне зерттеу жумысы зерттеушшер 
мен менеджерлерден б1рдей долдау тапдандыдтан, мадсат дою процесшщ кедей- 
тшген модел! усынылган едь 15.6-сызбада корсетшген кедейтшген улп уйымдагы 
мадсат доюдыд диындыдтарын толыдтай дарастыруга талпыныс жасалды.

Кедейтшген теория мадсатда багытталган дулшыныс мадсаттыд жогары- 
да айтылган терт белпсшщ: курделшш мен ерекшелш жэне мадсатты дабылдау

мен оган адалдыдтыд дызмет! деп тужырымдайды. 
Мщсатты дабылдау -  адамныд мадсатты мойындау 
дедгей!. Мадсатты- устану -  адамныд мадсатда же
ту муддесь Шыгындарды 10%-га азайту уш!н дандай 
да болмасын дадам жасаута соз берген менеджер осы 
мадсатда жегуге жауапты болады. Мадсат дою проце- 
сшде мадсатты дызыдты, 6ipaK должеймд! етш жасау 
жэне мадсатда жету баталы марапатда жетк!зет!1Йне 
сену -  мадсатты дабылдауга жэне оны устанута ке- 
мектесет!н факторлар.

Мадсатда багытталган куш, уйымныд долдауы 
жэне жекетултаныд дабшеттер! мен ерекшелштер! ту- 
таса деле, шынайы ic-эрекетп аныдтайды. Уйымныд

«Сенщ муратьщ -  сенщ мак,сатьщ. Жене 
баск,арылатын мшкентай мак,саттар ceHi 
соя муратк,а жетелейдд Муратсыз сенщ 
жольщ багдарсыз, ал мак,сатсыз -  соцты 
нуктек бар болса да, к,оз-галтк,ышьщ жок,. 
Олар б1рлест жумыс 1стейд1 жене cafaH 
оньщ eKeyi де к,ажет».

-  ДОКТОР ФРАНК МУРТА, КЕНЕСШ1 ПСИХОЛОГ30
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15.6-СЫЗБА. МОТИВАЦИЯНЫИ КЕНЕЙТ1ЛГЕН МАКСАТ КОЮ Т ЕО Р И Я С Ы

Мотивациялыкдеориялардын ен мачыздыларыныц61р1 -  максат к,ою теориясы. Бул теория бойынша максат курделглю, ерекшелт, 
максатты кдбылдау мен отан адалдык, -  барлыты 6ipre жеке тултанык максатка баштталтан кушж аныктаула арналван. Сэйкес уйымдык 
колдау болтан жатдайда, ол жакды жумыс аткарылуына себеп болады. Нэтижеанде, ен'|мдтк сырткы жэне iLUKi марапатка алып келсе, ол 
ез алдына кызметкердщ канататтануына себепкер болады.

Максатты ц 
курделшю

Максаттын
ерекшелю

К,анататтану

Дереккез: Gary Р. Latham and Edwin A. Locke, «А Motivational Technique That Works», Organizational Dynamics, Autumn 1979, p. 79, 
copyright © 1979 with permission from Elsevier Science.

колдауы -  уйымнын, кызметкерге кемектесу немесе кедерп келиру ушш жасай- 
тын кап дай да 6ip ic-apeiteri. Жагымды ко л да у га бш кп дызметкерлерд1 жумыс да 
дабылдау жоне шишзатпен тшси гурде камтамаеыз ету жатады; жагы.мсыз колдау 
техникалык, адауды жоя алмаудан KepiHyi м ум Kin. Жеке тулганын, к,абшеттер1 мен 
ерекшелштер1 -  жумыс icreyre кажет ептыйк жэне тагы баска жекебас касиетте- 
pi. Ош.мдг жумыс аткару нити жест нде адам кептеген iniiti жэне сырткы марапатка 
не болады, ал ол оз алдына канагаттануга эсер етедк Осы уппнщ соцгы кезецдер1 
жогарыда айтылгап Портер мен Лоулердщ куту теориясына б1ршама уксас екенш 
умытпацыз.31

Процеспк квзк,арастыц к,олданылуы
Куту теориясы карамагындагы кызметкерлердщ мотивациясын жаксартуга умты- 
латын менеджерлер yuiin найдалы болуы мумшн. Теориянын, непзп идеяларын 
жузеге асыру ушш б1рк,атар кадамдар жасау кажет. Б1ршшщен, эр кызметкер ка- 
лауыныц ыктимал нэтижесш аныктау. Ешнпиден, уйымдык, максатка кол жет- 
шзу ушш каидай тур.гн жэне дэреже.ш ic-эрекет кажет екенш шешу. Содан кешн 
цажет дорожо.'п жумыс аткару мумшн екетне, сонымен катар кажет нэтиже мен 
кажет ешмдкгпк 6ip-6ipiMeH байданысты екентне коз жетшзу керек. luviecici 
кара.ма-кайшы кутшетш нэтижелердщ тольщ жагдайын сараптап жэне марапат 
кажет келемде бершетшше жэне ец соцында, бушл жуйе э;цл екенше (барлыгына 
б1рдей) коз жетшзу керек. Эдшдш теориясыныц менеджерлер есте сактауга тп ic 
мацызды идсяларыпыц 6ipi -  марапат кызметкерлер;ц ынгаландыруга арналса, 
олар эдил жэне барлыгына бiрдей болып сезшуч керек. Тагы 6ipi -  менеджерлер 
кызметкердщ оз1н салыстыратын «баска адамныц» табигатын аньщтауы кажет. 
Максат кою теориясы болжамдык жэне тецдш теориялары тужырымдамасын вн
изу yuiin пайдалы болуы мумшн.
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0 Менеджер
жаднамасы

□  Менеджерлер адамныд белгнм 6ip нэтижеш к,алауы мен ен1мдййп осы нэтижеге жету 
ык,тималдыеына байланысты мотивацияланатынын есте сакдауга ти к .

□  Менеджерлер эд ш д ктщ  мадызын, я ш и  дызметкердщ езше деген катынасын жане 
марапатталу тендИ н сез1ну! мадызды екенш де Tycinyi керек.

□  Сонымен катар к,ызметкерлерд1 ынталандыруда макдат курделпйп мен максат 
ерекш елИ мадызды рел ойнайтынын умытпаган дурыс.

Мотивациядагы ныгайту кезк,арасы

Ныгайту кездарасы:
Mapanarrayfa экелепн 
м1нез-кулыктын дайталану 
ыдтималдыгы жогары, 
жазалауга экелепн 
мЫез-дулыдтыц дайталану 
ыдтималдыгы анагурлым 
темен болады

Жагымды долдау -
мтез-дупыдты кушейту 
aflici, марапат немесе дажет 
мЫез-дулыд керсеттгеннен 
кейЫп жагымды натиже

Ынталандыру процесшщ ушшнп элемент! мшез-дулыдтьщ Koii6ipi уадытоте келе 
садталатынын, ал енд1 6ipeyi езгеретшш зерттейдь 0з1м1з зерделегендей, мазмун- 
ды д коз да рас дажеттипктерге, ал процестж коз да рас адамдар дажегплжтер!?! да- 
нагаттандыру ушш нелштен Typ.ni мшез-дулыдты таддайтынына жэне осы мшез- 
дулды ушш алынган марапаттыц эдш дтн далай багалайтынына байланысты. 
Иыгайту кездарасы осы марапат рол in тусшд1редд ce6e6i ол мшез-дулыд уадыт 
оте келе озгере/ц немесе сол далпында садталады. Пыгайту кездарасы маранат- 
тауга экелетш мшез-дулыдтьщ дайталану ыдтималдыгы жогары болатынын, ал 
жазалауга экелетш мiнез- дул ы дтын дайталану ыдтималдыгы анагурлым темен 
екенш тужырымдайды.32

Уйымдардагы ныгайтудьщ турлер1
Жалтару ежмдткке 
экелмейпн мЫез-дулыдтын. 
жагымсыз салдарынан алшад 
болу ардылы мЫез-дулыдты 
кушейту уцлн долданылады

Жазалау тулганын Tepic 
натиже немесе жашмсыз 
салдар тудыратын жагымсыз 
мшез-дулдын эларету 
уаин долданылады

Мшез-дулыдтан пайда болатын долдаудын, непзп торт Typi бар: жагымды долдау, 
жалтару, жазалау жэне сещцру.33 Булар 15.1 -ксстеде керсетшген. Колдаудыд ею 
Typi мшез-дулыдты кушейтед1 немесе 6ip далыпта устайды, ал далган eneyi олст- 
ретед1 немесе азайтады.

Жагымды долдау -  мшез-дулыдты кушейту эднй, марапат немесе дажет mi- 
нез-дулыд корсетт.чгепнен кешнп жагымды нэтиже. Менеджер дызметкердщ оте 
жадсы жумыс атдарганын коргенде жэне мададтаганда, жадсы жумыс мшез-дул- 
ды жагымды турде долдау табады. Уйымдагы басда да жагымды долдау Typi не ец- 
бекадыны арттыру, кетермелеу жэне марапаттау жатады. General Electric компа-

ниясыныд сатып алушыларга дызмет корсету 
орталыгында жумыс 1стейтш дызметкерлерге 
кшм, спорт тауарлары, оньщ сыртында оте 
жадсы жумыс ymin сый ретшде Дисней элемБ 
не жолдама берьледк Дажет мшез-дулыдты ку
шейту эд1ш жалтаруга непзделген. Дызметкер 
ескерту алмау ушш жумысда уадытылы келу! 
мумюн. Бул жагдайда, жагымсыз салдар -  
кенпгуд1 болдырмау унии дызметкер пунк- 
туалдыд мшез-дулдын корсетуге ынталы бо
лады.

Keft6ip менеджерлер дажетслз мшез-ду- 
лыдты элей роту ymiH жазалауды долданады. 
Дызметкер жалдаулыдда салынып, жумысда 
кеш келш, нашар жумыс icTece, басдаларга 
кедерп келйрсе, менеджер оган ескерту жа- 
сауына, тэртшке келт1руше немесе эшмшшш 
айыппул салуына болады. Оньщ ce6e6i мына- 
да: жагымсыз салдар дызметкердщ элдеб1р мБ 
нез-дулыдты дайталау ыдтималдыгын азайта-

Жагымды долдау -  марапат немесе басда да далаулы нэтиже. Бул дыз- 
меткер мадызды жобаны аядгатаны ymiH бастыш! оны мадтап, ардасынан 
дакды. Осы e<eyi де жагымды долдау дызметш атдарады.
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15.1-КЕСТЕ. НЫ ГАЙТУ ТЕО РИ Я СЫ Н Ы Ц  ЭЛЕМ ЕНТТЕР1

МЫез-кулыкты ныгайтуды калайтын менеджер кызметкерге кептеген м1нез-кулыктардан (эртурл! шамадалы ныгайту) кешн жагымды 
ныгайтуды усынуы ыктимал. Мысалы, менеджер к,ызметкерд1 кредит картасына тускен эр ymiHUji сураныскд орай мадактауы, ал келеб бес 
сураныстан кейш, талы ушшцл, терпнил, жейнил жэне т.с.с. сураныстардан сод кдсымша марапат 6epyi муммн.

Ныгайту байланыстылыгын уйымдастыру
1. Жалымды нывайту. Далаулы салдарды камтамасыз ете 

отырып, мшез-кулыкты кушейтедт
2. Жалтару. Далаусыз салдардан шькуга жол бере отырып, 

м1нез-кулыкты кушейтедг
3. Жазалау. Кдпаусыз салдарды камтамасыз ете отырып, 

мЫез-кулыкты элбретедг
4. Сенд/ру. Ескермеу аркылы мшез-кулыкты элбретедг

Ныгайтуды колдану кестелер1
1. Бвлпленген аралык,. МЫез-кулыкка карамастан, белпл1 6ip 

уакыт кезендерЫде колданылатын ныгайту.
2. Айнымалы аралык,. Typni уакыт кезеддершде коданылатын 

ныгайту.
3. Бвлпленген шама. Уакытка карамастан, белгшенген шама- 

да керсейлген мЫез-кулыкуилн колданылатын ныгайту.
4. Айнымалы шама. Айнымалы мЫез-кулыкуилн колданыла

тын ныгайту.

ды. Аталмыш эдютщ Topic ecepi де (мысалы, решш жэне ешпендшк сиядты) бар, 
сондыдтан Ko6inc ныгайтудыц басда турш до л да план жон. М i н ез - дул ы дты, эЫре- 
се осыныц алдында мададталган мшез-дулыдты элслрету уипн долданылатын та
ры 6ip од]с -  ceHflipy. Дызметкер орынсыз далжыц айтданда бастысы кулсе, кулю 
мшез-дулыдты ныгайтады да, дызметкер орынсыз далжыц айтуды жалгастыруы 
мумюн. Мшез-дулыдты ескермесе жэне ныгайтпаса, бастыд оныц дайталанбауы- 
иа жэне ец соцында «сенуше» себепкер болады.

Уйымдарда ныгайтуды камтамасыз ету
Ныгайтудыц 03i рана емес, сонымен датар ол дашан жэне даншалыдты жш долда- 
нылатыны да мацызды. Ныгайтуды дамтамасыз ету ymin кептеген стратегия бар. 
Олар да 15.1-кестеде керсетшген. Белгшенген аралык, кестеш мшез-дулыдда да- 
рамастан, белгип 6ip уадыт кезецдершде долданылатын ныгайтуды сипаттайды. 
Осыган жадсы мысал рет!иде ецбекадыны анта сайын немесе ай сайын толеу;ц 
атауга болады. Бул эдю жадсы жумыс icTeyre ец темен децгейдеп туртю болады, 
ce6e6i дызметкер данша куш жумсаганына дарамастан, унем1 ецбекады алаты- 
нын бшедк Айнымалы аралык, кестеи де ныгайту yiuin уадытты долданады, б1рад 
уадыт аралыгы 6ip ныгайтудан келесл ныгайтуга дейш эртур.ги болып келедк Бул 
багдарлама сапарга немесе тексерулерге непзделген мададтау немесе бас да гурл i 
марапаттау ymin тшмд! емес. Дызметкерлер бастыд дашан ке.лелмнiн бшмесе, эр- 
дашан жогары децгейде куш жумсауды далыптастырады.

Белгшенген шама кестесшде мiнез-дулыдтыц арасында oreriн уакытда да
рамастан, белгкш 6ip рет керсетшген мшез-дулыд ymiH ныгайту берьледк Ол ете 
жогары куш жумсауга себепкер болады. Мысалы, Sears жаца кредит карталарын 
сатып алушыларды енпзгенде, сатушылар ез департамент)ней оралган эр бесншп 
усыныстан шамалы сыйады алады. Бул ретте ынталандыру ете жогары болады, 
ейткеш эр келлп тускен усыныс адамды сыйадыга жадындатады. Айнымалы ша
ма KCCTeci -  дажет Mi нез-дулыдты 6ip далыпта садтау уппи ец утымды багдарла- 
ма, ейткеш онда эр ныгайту ymin дажет мшез-дулыд саны эртур.гп. Дызметкердщ 
екшпп тапсырысын, одан кейшп жетшнп тапсырысын, одан кейшп тогызыншы 
тапсырысын, одан кешн бесшипсш, одан кейш yuiiHiiiiciH марапаттайтын менед
жер эртур.гп шамадагы багдарламаны долданады. Дызметкер дажет мшез-дулыд 
жииш н кебейтуге ынталы болады, ейткеш эр эрекет марапаттау ыдтималдыгына 
жадындатады. Эрине, айнымалы шама кестесш ресми марапаттау ymin долдану 
диын (Tinri м ум Kin емес), ce6e6i тм нщ  дашан марапатталганын нркеу диынга 
согады.

Сенд1ру -  мЫез-кулыкты 
жай рана ескермеу 
жэне оны ныгайтпау 
аркылы каламайтын 
мшез-кулыкты элбрету

Бвлпленген аралык 
Kecreci -  белпл1 6ip уакыт 
ш эде колдауды камтамасыз 
ету шаралары, мысалы, 
апта сайынгы телем

Айнымалы аралык 
Kecreci -  эртурлг уакыт 
Ынде колдауды камтамасыз 
ету шаралары, мысалы, 
басшыныц тосыннан Kenyi

Белгшенген шама кестеб
м1нез-кулыктыц арасында 
втейн уакытка карамастан, 
белгш) 6ip рет керсейлген 
мтез-кулык уилн колдауды 
камтамасыз ету, мысалы, эр 
бебнил сатылым уилн сыйакы 
твлеу

Айнымалы шама кестеб -
эртурл1 керсейлген 
мЫез-кулык уш1н ныгайтуды 
камтамасыз ету, мысалы, 
туракты кадагалау
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Менеджерлер оз к, ы з м ет ке р л е р i н ынталандыруга цолданатын ныгайту тео- 
риясыныц анык болганын цалайды, ол yiiiiu мшез-кулыцтм турленд1ру немесе 
ОН Mod техникасын пайдаланады.34 OB Mod техникасы a pry га (мысалы, тауар 
данасын кебейту) жопе кемуге (жумыска кенппп келу) тшс мiнез-кулыдтарды 
аныцтаудан басталады. Бул жобалы мшез-кулык, кой in ныгайтудыц арнайы фор- 
малары жоне турлер1мен байланыстырылады. Сонымен катар коптеген уйымдар 
(мэселен, Proctor & Gamble, Ford) OB Mod техникасын колданды, ал ен ти1мд1 
колданган -  Emery Air Freight болды. Компания басшылыгы кшйрек тасымал- 
дан ropi, улкен тасымалга 6ipiKTipmreH контейнерлер тик'Б турде капталмаганын 
аныктады. 03iii-o3i бацылау жуйеслнщ корытындысы жэне марапаттауы аркылы, 
Emery контейнер колданысын 45%-дан 95%-га кобейгп, жэне багдарлама жумыс 
icTeren уш жыл i 111111,40 3 млн доллардан аса каражат унемдеп калды.35

МЫез-к,улыкты 
турленд1ру (OB Mod)
ныгайту теориясыныц Heri3ri 
элементтерЫ уйым децгейыде 
к,олдану aflici

Ныгайту кезк,арасынык «.олданылуы
Уйымдардагы ныгайту кызметкерлердiц мотивациясын сактап калатын оте утым- 
ды куш болуы мумк1н. Эрине, ныгайту шынымен тшм;ц болуы уппн, менеджер
лер ныгайтудыц жогарыда айтылган коптеген турлер'1 мен багдарламаларын тиicTi 
турде кол да ну ы кажет. Бутан коса, менеджерлер кажет емес жэне тшмсЛз мшез- 
кульщты байкаусызда ынталандыру мумюн екенш TyciHyi Tuic. Мысалы, цызмет- 
кер кундел iк-ri жумыска кеш кол in, оныц еш салдарын се.йнбесе, ол да, баскалар 
да жумыска кешшп келу -  эдеттей ic дсп TyciHyi мумюн.

0 Менеджер
жаднамасы

□  Менеджер ныгайту кестелершщ непзп турлер1мен жакды таныс болуга тшс.
□  Менеджер кез келген ныгайту нысанынан болатын нэтиже турлерж 6myi к,ажет.

Танымал мотивациялык, стратегиялар
Осы кезгс дейш талкыланып келген эртурл! теориялар мотивацияга толымды ту- 
c in iK  бергешне царамастан, менеджерлер оларды ic  жузшде пайдага асыру yuiiH  
сан алуан э;истер мен стратегияларды цолданум кажет. Ен, танымал мотивация- 
лык, стратегиялар арасында буйнде кызметкердщ кукыктары мен мумюндштерж 
кецейту, цатыстыру жэне жумыстын, балама формаларын этап корсетуге болады. 
Нэтижеге нейзделген марапаттау жуйесшщ келесЛ тарауда карастырылган эртур- 
.;ii формалары да мотивация мен ошмдшшй арттыруга жумсалган куш-ж1герд! 
камтиды.

Кукыктар мен 
мумкжджтерд! кецейту
кызметкерлерге ез саласыныц 
жауапкершшж мен 
кузырел шецбержде жумыс 
максаттарын айкындауга, 
шеилм кабылдауга жане 
мэселелерд1 шешуге мумктдк 
береты процесс

Катыстыру -  кызметкерлерге 
ез жумысы аясында шеилм 
кабылдаула мумюндк 
берет1н процесс

К,ук,ыктар мен мумкшд1ктерд1 кецейту жэне катыстыру
Кукыктар мен мумкшд1ктерд1 кецейту жэне катыстыру -  менеджерлер кызмет- 
керлсрд1ц мотивациясын арттыру уппн колдана алатын мацызды одiстер. Кукык
тар мен мумкi11дiкто р д i кецейту процесЛ цызметкерлерге ез саласындагы жауап- 
керпплт мен кузырей шецбершде жумыс максаттарын айкындауга, meuriM 
Кабылдауга жэне мэселелер/й шешуге жол ашады. Катыстыру кызмсткерлерге 
оз жумысы аясында шеилм кабылдауга кукык, беру процесс Осылайша, куцьщ- 
тар мен мумкшдштер;ц кецейту - тур.:й децгейдей салаларда катыстыруды, соныц 
шшде жумыстыц 03in, жумыстагы жагдайды жэне жумыстагы ортаны ынталан- 
дыратын аукымы oipniaMa кецтужырымдама.36

Катыстыру жэне кукыктар мен мумкшдштерд1 кецейтудщ мотивадиядагы 
po.ui eKi мазмуида мазмундык жэне куту теориялары аркылы бшнедк Шеппм
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дабылдаура датысатын дызметкерлер мэселенщ 
дурыс орындалуына кеб1рек ден доюы мумкш, 
сонымен 6ipre шенпм дабылдау nponeci carpi 
етуше жэне содан кешнп оныц он, нэтижелерш 
бадылау жетштш дажегпгш данагаттандыруга, 
езш да;црлеу мен жауапкершийгш нег1здеуге, 
сондай-ад езш-ез1 багалаура кемек бередь К,а- 
рапайым рана уйымдастырушылыд шепммдерд’| 
дабылдау yuiin датыстыру дызметкерлердщ езш 
багалауын KOTepyi мумкш. Сонымен датар датыс
тыру кутшетш нэтижелердщ айдын болуына ыд- 
пал eTyi керек; я гни шенпм дабылдаура датысуда 
дызметиерлер ез жумысы мен кал аса н сыйадысы 
арасындагы байланысты жадсырад Tyciny едк

К,атыстыру салалары. Hip децгейде дызмет- 
керлер ез жумысы тещрегшде сауал жолдауына 
жэне HieuiiM дабылдауына болады. Мысалы, жу- 
мысты далай орындау керек eKenin айтып тусш- 
flipreHuie, менеджерлер дызметкерлерден жумыс- 
ты орындау женшде жеке uieniiM дабылдауды 
талап eryi м ум к in. бздершщ кэшби бшштппгше жэне ш-тэж1рибесше суйене оты- 
рып, дызметкерлер ез ешмднпгш арттыруы мумкш. Коп жагдайда олар дандай 
материалдарды, саймандарды долдану керек екеш жэне тагы басда моселелер’д 
шешердс жадсырад маманданран болып келе/ii.

Сондай-ад дызметдерлерге жумыс кестес1 сиядты эк1мш1л1к мэселелер бойын- 
ша теним дабылдаура мумкшдш беру де пайдалы болуы мумкш. Жумыс орын- 
дары 6ip-6ipiHeH бнршама тэуелЫз болса, дызметкерлер ауысым кезендерш, у;й- 
лштерш, туе id асда кету уадытын жэне т.б. ауыстыруды оздедй шешуше болады. 
Жумыс топтары немесе команда ез мушел1гшдег1 барлыд дызметкерлердщ ецбек 
демалысын жэне демалыс кундер1н жосиарлауы мумкш. Сонымен датар дызмет
керлер ешмнщ сапасына датысты кещрек мэселелерге датысуга кеб1рек мумкш- 
дштерге дол жетшзуде. Мундай датысу жапондыд жэне басда да халыдаралыд 
фирмалардыц айрыдша сипатына айналды, сондай-ад кептеген америкалыд ком- 
паниялар да осы жолмен журе бастады.

К,удыдтар мен мумкшд1ктерд1 кецейтудеп эдктер мен мэселелер. Соц- 
р ы  жылдары кептеген уйымдар датыстыруды кецейтудщ дэегурлi эдк-терден тыс 
жолдарын белсещц 1здеетлруде. Мысалы, усыныстар дорапшасы жэне сурад- 
жауап кездесулер1 сынды дарапайым эдктер дызметкерлер/р белгш! 6ip децгейде 
датыстыруга мумкшдш бередь Басты мотив -  барлыд дызметкерлердщ бойын- 
дагы белсендшж пен мумкшдштерд1 тшм;црек долдану. Осылайша, бугшде кеп
теген менеджерлер датыстырура Караганда толымдыгына байланысты цщъщтар 
мен мумктдттерд1 кецейтудь артыд кередь

Дызметкерлердщ мумкшдштерш кедейту ушш долданылатын эдштердщ 6 ip i -  
жумыс топтарын дуру. Мундай командалар -  ез жумысын жоспарлауга, уйым- 
дастыруга, багыт беруге жэне дадагалауга мумкшдш алган дызметкерлерден ду- 
ралады, алайда олар «бастыд» емес, кебше бапкер релiн ойнайды. Дудыдтар мен 
мумкшдштерд1 кецейтетш эдштерден белек, команданы жалпы уйымдастыру эдБ 
елн езгертуд1 этап етуге болады. Непзп дурылым бойынша уйым иерархиясынан 
дабаттар алым тасталып, ол 6ipT e-6 ipT e коб1рок орталыдсыздандырылады. Бас- 
дару, жауапкернплш жэне дузырет уйымныц оз1нен барынша алыстатылып, бул 
жумысты басдаруды тшелей орындаушылар долына жумылдыруга жол ашады.37

Алайда дудыдтар мен мумкшдштер;п кецейту надты долданылатын техника 
немесе эдюке дарамай, тек белгып шаргтар орындалганда рана уйымныц тшмдБ 
л т н  арттырады. Ец алдымен, уйым бил in пен epiKTi о:йнен темешрек уйымдарга

Катыстыру жэне к,ук,ык,тар мен мумюнд1ктерд1 кецейту -  кызметкерлер- 
дщ мотивациясын арттыратын белпл1 стратегиялар. Бул менеджер ез 
тобына мацызды шеш1м кдбылдауга epiK, hfhh оларга мумкичдк 6epin 
отыр.
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тапсыруда шынайылыд танытуы дажет. Цатыстыру унпн ынталандыруга шына- 
йы куш-жтер жумсамау кай салада да табысда жетк1збейдд Екшгшден, уйымныц 
G3i датыстыруга жэне дудыдтар мен мумкшджтер;д кецейту;и дамтамасыз етуге 
ынталы болуы керек. К,ызметкерлерге дадагалау K¥3blPeTi кешннен бул к,узырет- 
терд1 алып кою немесе кузырегл тодтату yuiin берьлсе, олар ренжидк Ушшшщен, 
дызметкерлер басшыларымен 6ipre ортад мудде ymiii жумыс ютеп жатданына 
шынайы ceHyi дажет. Keft6ip ощдрю орындарында, мысалы, жогары oniMfli жу- 
мысшылар эдетте втмдшш нщ  дупиясын жасырып отырады. Олар бул Kyi ши
ны басшылыд бшш дойса, кутшетш ешмдйпдп арттыру унпн пайдаланады деп 
дауттенедк38

Сонымен катар уйым дызметкерлердщ мумкшдштерш кедейтуге куш салуда 
жуйелшш пен сабырлылык танытуы керек. Тым кеп кадагалаудыд тым жш ауыс- 
тырылуы да ауыртпалык экеледк Сондай-ад уйым уйренуге дайьшдыгын кушей- 
Tyi кажет. 1степ жаткан жумысында Ke6ipeK бос уакытка кол жетшзген дызмет- 
керлер сол еркшдшэт тиiм;р пайдалану жвншдеп косымша окытуды кажет eTyi 
мумкш.39

Жумыстык балама формалары

K,a:npri тацда кептеген уйымдар жумыстыд эртур.гп балама механизмдерш долда- 
нып, тэж1рибе жасап келедк Бул балама механизмдер адетте кызметкерлерге да- 
шан жэне калай жумыс ir/гсуде Ko6ipen икемдьшк усына отырып, олардыд моти- 
вациясы мен отмддгппн арттыруга багытталады. Жумыстыд балама механизмдер! 
арасындагы ед танымалынан ауыспалы жумыс кестесш, икомд! жумыс кестесш, 
жумысты б1рлесе жоне кашыктан орындауды атап отуге болады.40

«Бул нуск,аулык,тар... б1здщ дызметкерлер 
жумысын e3i к,алатан уак,ытта, ©3i к,алатан 
жерде ктей алады дегенд1 бтд1редЬ>.

-  РИЧАРД БРЭНСОН, VIRGIN GROUP КОМПАНИЯСЫНЫН НЕГ131Н
КДПАУШЫ ЖЭНЕ CEO4’

Ык,шамдалсан жумыс 
кестес! -  40 сататтык, 
жумыс аптасын дэстурл1 бес 
куннен аз уак,ытта камту

Ауыспалы жумыс кестеск Коптеген ерекшелжтерге 
дарамастан, дэстурлз жумыс кестесi тадертедп сагат 
8:00 немесе 9:00-де басталып, кешю 17:00-де аядта- 
лады, аптасына бес кун (шын мэншде коп менеджер- 
лер осы уакыттан тыс косымша сагат алып жумыс 
ютейд1). Окппшке орай, мундай кесте банкке бару, 
жуйол] турде дэртерге немесе Tic дopirepine Kopiny, 
ата-аналар жидалысына катысу, кол in жондеу жэне 
баска да кунделпт жеке icneH айналысуга киындык 

келНредк YcTipT дедгейде мундай шарттармен шектелген кызметкер бул шаруа- 
ларды орындау унпн сыркат кундер немесе кезектен тыс демалыс кундерш алуга 
можбур болады. Бейсана дедгейде кей адамдар оз жумыс кестесшщ салдарынан 
дэрменшздш пен кысымды ce3iHyi мумкш, TinTi бул оларды ашулы жэне жабыр- 
Кау етедк

Осы мэселелер;ц шешу унпн коноip бизнес орындар толыкканды 40 сагаттыд 
аптаны дэстур.тп бес куннен аз уадытта дамтитын ыцшамдалган жумыс кестесш 
дабылдады/'2 Бул тэсыдердщ 6ipi бойынша 6ip KyHfli демалысда алып, кунше 10 
сагаттан торт кун катарынан жумыс штеуге болады. Басда 6ip жолы -  дызметкер- 
лер кунше 10 сагаттан азырад жумыс icTen, алайда 40 сагатты толыдтыру унпн 
жума Kyui туске дешн жумысын орындайды. Bipneme кэсшорында гана дызмет- 
керлер аптасына уш кун бойы к у nine 12 сагаттан жумыс icTen, калган торт кун 
демалады. Жумыс кундершщ ыдшамдалган мундай формаларын долданатын кэ- 
сшорындарга John Hancock, British Petroleum Amoco жэне Philip Morris жатады. 
Кестешд бул турппд кемпплпл -  6ip кунге тым кон дуат жумсаган дызметкерлер 
келеш кундер1 шаршап, жумысын томен дардынмен жалгастырады.

Keii6ip уйымдар «тогыз-сексен» деп аталатын кестеni долданады. Осы келнмм- 
ге сэйкес дызметкерлер 6ip апта достур.'п кесте бойынша жумыс ютейдд ал содан 
кешн ыдшам кестеге кешш, эр oKiHmi жуманы демалысда алады. Басдаша айт-
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канда олар тогыз купле 80 сагат (толык ei<i апталык, 
жумыс уак,ытымен тец) жумыс 1стей;и. Туракты жане 
ыкднамдалган жумыс кеетелерш кезектеснре отырып, 
жумыс куатыныц жартысы аркылы уйым барлык 
уакытта толык, курамда жумыс штейдг жэне к,ызмет- 
керлерше айына екл кун демалыс бере алады. Shell 
Oil жэне British Petroleum Amoco Chemicals -  бупнде 
осы кестеш к,олданып келе жаткан ею фирма.

«Мен клиенттермен кел1ссез журпзт 
отырып [к,ашык,тан жумыс арк,ылы] 
терезеге караймын -  жапырак,тар 
93repin, тшндер ceKipin, балалардьщ 
мектепке ке тт бара жатк,анын бак,ылап 
отырамын».

Икемд1 жумыс KeCTeci. Тагы 6 ip  жумыстыц балама -  УОЛТ СУОНСОН, AGILENT TECHNOLOGIES CSR 0К1Л143
механизм! ретшде иксм;ц жумыс кестееш ата у га бо- 
лады, кейде ол «икемсН усщыгп» деп те аталады. «Икем-

уацыт» дызметкерлерге езшщ жумыс уакыгын кадагалауга коб1рек ерш бередк 
Жумыс куш eKi категорияга бе.шнген: икемд1 уакыт жэне непзп уакыт. Цызмет- 
керлер непзп уакытта ез жумыс орнында болуы кажет, алайда икемд! уакытта 
оз1не жеке кесте куруы мумкш. Осылайша, 6ip жумысшы жумысын ерте бастап, 
куннщ ортасында кетуше болады, еидi 6ipi -  жумысын жайырак бастап, кешке 
дешн жумыс icTeyi мумкш, ал yminmici -  таре рте к ерте бастап, туею демалысын
узагырак отюзш, тустен Keiiinri жумысын K e m iK T ip in  аяктауы мумкш.

Жумысты уйымдастыруда жумыс кестесшщ икем;ц однмн колданган уйым- 
дардын, арасында Hewlett-Packard, Microsoft жэне Texas Instruments атап отуге 
болады.

Ж умыс 6enicy/6ipirin жумыс icTey. Жумыстьщ балама механизмдершщ тагы 
6ip пайдалысы -  жумыс болту. Жумыс бел icy де жарты куннеи штейтш ei<i к,ыз- 
меткер 6ip толык кундш жумыспен камтылады. Bip адам жумысты тацгы 8.00- 
ден туске дешн, ал eKiHiuici сагат 1.00-ден кешю 5.00-ге дешн орындай алады. 
Жумыс бол1су кyiii бойы жумыс icTerici келмейтшдер уипн немесе жумыс нары- 
панда цысылтаяц кез басталганда кызыцты болуы м ум Kin. 0з тарапынан уйым, 
бул ретте кызметкерлердщ калауын коб1рек ecnepin, коп адамныц кабшетшен 
пайда алады.

К,ашыктан жумыс icrey. Жумыстыц балама механизмдер1 арасында тагы 6ip та- 
нымалы -  кашыктан жумыс icTev -  яг ни цызметкерлерге жумысыныц 6ip белтн  
басца жерде, адетте уйiнде отырып icTeyre мумюндш беру. Электрон пошта, интер-

Икемд! жумыс 
кестеа -  жумыс кестеанде 
кызметкерлер езЫщ жумыс 
уакытын K,aflafaaayfa epiKTi; 
«икемд1 уакыт» деп те аталады

Жумыс белку: 6ip толык, 
кундж жумысты жарты 
мелшерлемедеп ею 
кызметкер 6enicin icrerifli

Кашыктан жумыс icrey -  
Кызметкерлерге жумысыныц 
6ip 6eniriH баск,а жерде, 
адетте уйЫде отырып ктеуге 
мумюндк беру

нет жэне акпараттык технологиялардыц баска да 
формаларын колдана отырып, коптеген кызмет- 
керлер ез уйымымен тыгыз байланыста болып, 
жумысты уйге оздер1 офисте болтан дай (немесе 
одан коп) ала алады. Basipri заманил байланыс 
технологиялары куатыныц артуы мен жеткп\н 
жумысты кашыктан баскару жолын жещлдете 
TycTi. Таяуда журпзшген зерттеулердщ б1ршде 
АЦШ-тагы жумыс кунпшц жартысына жуыгы- 
на (64 млн кызметкер) ец болмаганда жартылай 
кашыктан жумыс icTeyre мумюндш бершеиш 
аныкталды. AT&T кыз меткерле pi нщ жартысына 
жуыгы мобайл жэне кашыктан байланыс техно
логиялары кемепмен элемнщ кез келген жерВ 
нен оцтайлы жумыс штей алатын болды. К,аз1р 
IBM кызметкерлершщ 40%-ы кашьщтан жумыс 
1стейд1. (Мундай кел1&мнен кызметкерлер га- 
на канагаттанып коймай, фирманыц оз1 де офис 
орындарыныц кажетт1л1ктер1н отеуден 2.9 млрд 
доллар унемдеп отыр.)45

Кашыктан жумыс icrey -  кызметкерлерге жумыс уакытыныц 6ip 6eniriH 
баска жерде уйде немесе баска да балама жерде жумсауга мумюндк 
берет1н мотивациялык эдк. Мына адам ез уйЫдеп офисте жумыс icTen 
отыр.
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0 Менеджер
жаднамасы

□  Менеджерлер ^ызметкерлердщ мумюндктерш кецейту жэне к,атыстыру р©лi 
к,ызметкерлердщ мотивациясына к,алай ык,пал ететшш 6inyi к,ажет.

□  Сондай-ак, уйымдар кдлданатын жумыс кестелершщ алуан турш жане олар 
мотивацияга кдлайша ык,пал eTyi мумюн екежн жете к ,а д ал а л а л а н ы ц ы з жен.

0HiMAmiKTi арттыру ушш марапаттау жуйесш 
к,олдану
Мотивация стратегияларыныц осы турлершен белек, уйымныц марапаттау жу- 
tieci -  кызметкерлердiц мотивациясын басцарудагы псйзп цурал. Уйымдык ма
рапаттау жуйес! -  ресми жэне бейресми механизмдер бойынша кызметкерлердщ 
ешмдшгш аныктау, багалау жэне марапаттау жуйеск Эрине, пакты ешмдипкке 
байланысты марапаттау мотивацияньщ жэне шынайы ешмдкпктщ артуына кебБ 
рек эсер етедк

Эшмдшкке непзделген марапаттау кон кызмет атдарады жэне уйымдарда 
кептеген мацсатка багытталады. Басты мацсат марапаттаудыц мотивацияга жэне 
ешмдипкке байланысты болуына катысты. Жекелей алганда, уйымдарта кызмет- 
керлер жумысты салыстырмалы жогары децгейде орындаганы кажет жэне оган 
барльщ жагдай жасауга куш салады. Марапаттау ешмдшштш жогары децгешмен 
байланысты болганда кызметкерлер осы мара пат да цел жетмзу ушш ынталана 
жумыс icvreйдi жэне олардыц жеке муддест мен уйымныц муддесй 6ip-6ipi.vieH циы- 
сады. Нэтижеге непзделген марапаттау кызметкерлердщ турацтылык пен азамат- 
тык, сынды баска да кырларына байланысты.

Марапаттау жуйеа -
ресми жене бейресми 
механизмдер арк,ылы 
кызметкерлердщ ен1м дт1пн 
багалау жэне марапаттау

Аткарылган жумыс ушж 
марапаттау жоспарлары -
марапаттьщ б1ршама белшнщ 
кунын курайтын марапаттау 
жоспары

KeniciMfli ынталандыру 
жоспары -  кызметкер 
енд1рген эр егим ушй 
уйым OfaH 6enrini сомада 
ак,ы твлеуж кездейнн 
марапаттау жуйеа

Аткарылган жумысы ушж марапаттау жуйеа
Аткарылган жумыс ушш марапаттау жуйеы -  нэтижеге карай марапаттаудыц не- 
riari формаларыныц 6ipi.46 Эдстте ецбекакы кызметкерлердщ уйымга коскан уле- 
ci К¥ныиа есептеле бершетш марапатца жатады. Bepeiueri коп кызметкерлердщ 
улесл аз цызметкерлерге Караганда ецбекакысы жогары болып келедк Осылайша, 
атцарылган жумыс yuiiii марапаттау жоспарлары -  марапаттыц 6ipa3 белтнщ  
кунын курайтын марапаттау жоспары. Аткарылган жумыс ушш толем жоспары- 
ныц жалпы формасы кызметкерлердщ салыстырмалы кызмет! ушш оларга жыл 
сайын ецбекакысын котеруд! камтамасыз етуден турады. Аткарылган жумыс эдет- 
те адамныц тшмдийп мен уйымга коскан y.neci непзшде аньщталады. Мысалы, ат
карылган жумыс ушш дэстур.тп толем жоспарын колданган уйым ез жетекиплерБ 
не барлык кызметкерлерге 4%-дан куралатын орташа ецбекакы бору;ц колдайды. 
.Слайда жеке басшыга косымша жогары, орта жэне томен орындаушылардыц ара- 
ж т н  ажырату тапсырылады. Кдрапайым жуйеде менеджер езппц кызметкерле- 
pinin у.зд'|к терттен 6ipinip ецбекакысын 6% мелшерлемеде, жартысын 4%-га, ал 
томен нэтиже керсеткен ширепн 2%-га котерум мумюн.

Ынта арттыру ушш марапаттау жуйеа
Ынта арттыру yinin марапаттау жуйес! -  нэтижеге непзделген марапаттаудыц ец 
коне туршщ 6ipi. Мысалы, neftoip компаниялар жуз жылдан 6epi мотивацияныц 
жеке жоспарын цолданады/'7 КелкЛм;ц ынталандыру жослармна сэйкес уйым 
жумысшыга ол енд!рген эр ен!м yinin белгшенген мелшерде акы толейдь Мыса
лы, эр он ешмд! жаксы ощцрген жумысшыга 1 долллар теле ну i мумшн. Дегенмеи 
мундай жещлдетшген жуйе ец темени ецбекакы мелшерлемеш сынды фактшерд1
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ескермейдц сондай-ак мунда кобше ошмдинк толы гы мен жумысшыныц да да га - 
лауында жэне дызметкер 6ip тапсырманы орындау yinin озшщ ж умы с уадыты бо- 
йы тодтаусыз жу.мыс icTeri жатыр деген пайымдау бар. Осылайша, бугшде ынта 
арттыру ymin етемады телеу жуйелерш долдануга тырыскан коптсген уйымдар 
курдел1рек эдк;темелер;ц долдануда.

Ынталандыру телемдер1 жоспары. Жалпы алганда ынталандырудыц жеке 
жоспарлары жекелеген к, ы з м етк е р л е рд i шынайы уадытта марапаттайды. Fiacда
та  айтданда, адамньщ жыл соцындагы непзп ецбекадысын кебейтудщ орнына 
жогары ешмдшк пен сол ешмдшшке дол жеттзген уадытта дызметкердщ ецбек- 
адысы котершш немесе оган даржылай сыйады бершедк Жепелеген ынталанды
ру жуйелер1 мумкшдтнше тшмдшпт басшыныц субъекгив багалауымен емес, 
енш санымеи жэне жумсалган жумыспен объектив турде влшенгенде долданы- 
луы мумкш. WD-40 компаниясы тугел дерлш жу.мыс купон дамтитын ынталан- 
дырудыд жекелеген жоспарып долданады. Фирманьщ менеджерлер1 ынталанды
ру жоспарын кредиттей отырып, дызметкерлер! нщ жогары ешмдшшпен жу.мыс 
icTeyine ыдпал етедц ececine 2008-2010 жылдардагы дагдарыс кезшде фирма та- 
бысда кенелуден ед жогары рекордда дол жетк1зд1.48

Кел}с1мд1 ецбекады жуйесшщ кейб]р rypnepi алi де болса танымал. Олардын, 
басым болт кобше бурынгы жоспарларга удсаганымен, Lincoln Electric ком- 
паниясындагы белпл1 есеп жуйес! дэстурл! улгнп жогары натижеге дол жетшзу 
унйн бешмдеуге болатынын корсетедь Коп жылдарбойы Lincoln дызметкерлерше 
олардыц тшмдштне карай жеке ынталандыру отемадысы толешп келген. Алайда 
даражаттыц жалпы сомасы (ынталандыру пулы) компанияныц табыстылыгына 
байлаиысты. Бул, сондай-ад жадсы уйымдастырылган жуйе, онда дызметкерлер 
ешмдшшы арттыру жешнде усыныс жасай алады. Оны орындауга мотивация да 
бар, ойткеш дызметкерлер табыстыц уштен 6ip боли-in алатын (екшшн белш ак- 
ционерлерге бершетж, ал уппнпп б о л т  компанияныц дамуына жэне бастапды 
капиталды устау уппн садталатын). Осылайша, ынталандыру уппн толемдер пу
лы табыстылыдпеи айдындалатын, ал осы иулдагы дызметкёрд1ц улесл -  келкйм- 
fli ады непзшде оныц neriari ецбекады мелшерлемес! жэне номиналды он i мд in in 
функциясы. Сонымен датар Lincoln Electric жыл соцында жылдыд базалыд ец- 
бекадыга тец бонус алган oimipicTeri жумысшылар (эдеттегщей болган) одигала- 
рымен эйriлi,49 Соцгы жылдары Lincoln бизнес 
уппн эйгип бул жуйесшен б1ршама бас тартты, 
алайда ол oni де марапаттау ymiH толем жуйе- 
cinin жаца жолдарын 1здейтш басда комиа- 
нияларга улп саналады.

Жекелеген ынталандырудыц ец коп тара- 
ган формасы сауда саласында дызмет ететж 
адамдардыц сатудан тускен, комиссиясы бол
са керек. Мысалы, тутыну тауарларын сататын 
фирмалардыц сауда onL'mepi мен белшек сау
да агенттер) уппн ынталандыру осы комиссия 
шецбершде отелуй мумкш. Ягни адам жалпы 
сатылым молшершен беягип уадыт аралы- 
гында пайыздыд улес немесе комиссия ала
ды. Кейбнр сауда дызметтер1 комиссияга не- 
пзделедд басдалары болса базалыд минимал 
ецбекады жэне ынталандыру ymin косы мша 
комиссияны долданады. Бул жоспарлар са- 
тушылар табысыныц басым болит не дауж- 
Ti екенш ескергеи жоп. Басдаша айтданда, 
уйымдарда сатылым жод кезецде сатушыныц 
кун коруже жетерлш есеп жазбалары болса да

Сатудан тусепн комиссия -  ынталандыру жоспарларыныц ец кеп тара- 
лан формасы. Мысалы, мына сатушы базалыд сагаттык, ецбекак,ы алады. 
Дегенмен ол эр аптада-гы жалпы сатылым мелшерше байланысты косымша 
табыстабады. Осылайша, ол тауарды кеб1рек сатула муддел1, ейткеы бул 
оныц жеке ецбекадысын кебейтедк
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(адам бул к,аражатты уйымга кдйтарып беруi raic), ол сатушы нэтиже керсетпесе, 
оган кеп едбекакы теленбейдд ецбекадысыньщ 6ip б о л т  ко мисс и я га непзделген, 
оган кепшдж бершмейд1 жэне сатылым максатты децгейге жеткенде гана теленедь

Ынталандырудын баска формалары. Кейде уйымдар кызметкерлерш моти- 
вациялау уппн ынталандырудын, баска формаларын колдануы мумкш. Мысалы, 
косымша бос уадыт немесе арнайы жецшдж сиякты ащналай емес ынталандыру. 
Компания сату бойынша жарыс уйымдастыруы мумкш, жарыс шарты бойынша 
белпленген уадыт аралыгында сагылымныд ец жогары децгейше жеткен топ ар
найы орынга, мысалы тропик курортда немесе шацгы тебу орындарына адысы 
етелетш косымша 6ip демалысда шыга алады.50

Марапаттау жуйесше Караганда ынталандырудын басты артыдшылыгы -  
ынталандыру 6ip реттш бершетш сыйады жэне ол жинакталып адамньщ Herieri 
ецбекакысыиыц белтне айналмайды. Баскаша айтканда, жогары ешмдштнен 
даржылай ынталандыру алатын адам ешмдшштщ осы децгешнен ынталанды- 
руды 6ip рет дана алады. Адамньщ еш мдш т алдагы уадытта томендей бастаса, 
онда ол ынталандыру сыйакысын, сэйкесшше, аз алады немесе мулде ала алмай- 
ды. Нэтижесшде, оньщ непзп едбекадысы езгершшз далады, эйтпесе б1ркалыпты 
ocyi мумкш; ол улп.гп жумысы уимн ынталандыратын 6ip perriK марапат алады. 
Сонымен коса, бул жоспарлар табигатында 6ip perriK окигаларга багытталган- 
дыдтан, уйым ym iH  ынталандыру жоспарыньщ багытын озгерту элдедайда онай. 
Царапай ЫМ децгейде, мысалы, уйым сатылымды ынталандырудын 6ip тодсандык 
жоспарын дура алады, алайда жагдайга дарай келесл тодсанда ынталандыруды 
басда ешмге ауыстыра алады. Ford жэне GM сиякты автомобиль компаниялары 
жадсы сатылып жатдан колiктер сатылымына ынталандыруды азайтын, купленн 
сатылымы томен немесе шыгуы тодтатылатын колiKT<‘p;i,iн, сатылымына ынталан
дыруды Ko6ipeK беледь

Табысты ортага салу -
жумыс eHiMfliniri артуы 
нэтижеанде унемделген 
к,аражатты к;ызметкерлермен 
белке отырып пайдалану

Топтык, жэне командалык, ынтаны арттыру ушж марапаттау 
жуйеа

Жогарыда сипатталган марапаттау yiuin отемады беру жуйелер1 мен ынталандыру 
ymiH марапаттау жуйелер1 жекелеген тулгаларды надты нотижгуп icTepi уппн ма
рапаттау туралы келклмдерге датысгы. Командалар мен топтарга арналган ешмдг 
лшке непзделген марапаттау багдарламаларыныд басда топтамалары да бар. Бул 
багдарламалар командалык, жэне топтык децгейде жумыс штеу мен уйымдастыру 
ад icTepi не датысты кед тараган тенденцияларды ескеретш болса, бугшде менед
жер л е рд i д ryci ну i н е оте мацызды саналады.51

Жалпы командалык жэне топты к марапаттау жуйелерь Командалык жэ
не топтыд марапаттау жуйелершщ жш долданылатын eni Typi бар. BipiHini Typi 
кептеген уйымдарда долданылып келе жатдан табысты ортага салу эдйч. Табыс
ты ортага салу багдарламалары жумыс ешмдкпгш арттыра отырып, унемделген 
шыгынды дызметкерлермен 6ip.riece пайдалану ymiH арналган. Цызметкерлер мен 
жумыс 6epymi 6ip мадсатты квздещц деген пайымдаулар, косымша экономика- 
лык пайдаларда коршш табуы керек. «Жумыр жердегЬ бизнес» айдарында пайдалы 
мэл1мет алмасудыд инновациялык багдарламасына кызыкты мысал келгршедг 

Жалпы табысты белуге катысуды колданатын уйымдар командалык немесе 
топтык дедгейдеп ошмдкшкт! олшеуден бастайды. Бул олшем шынайы api сешм- 
fli болуы, сондай-ак команданыд немесе топтыц Ka3ipri тиiмд)лiriн пакты корсете 
алуы мадызды. Содан кейш командага немесе топка оныд мушелер1 эз1рлеген, ал 
менеджерлер1 бешткен кез келген кадамдар аркылы кандай да 6ip жолмен шы
гынды азайтып, ешмдипкп арттыру тапсырылады. Команда немесе топ кол жет- 
юзген шыгындардан калган унем немесе ошмдкпктщ артуы мелшерл1к тургыда
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ЖУМЫР
ЖЕРДЕП
БИЗНЕС

Жауапкерштк"п ынталандыру

Жеке жук келт автопаркжщ журлзушшер1 жылына 20 
мьщ миль жол журедг Олар АК,Ш-таш орта жэне ауыр 
келк куралдарыньщ 82%-ын журлз1п, коммерциялык, 
автокелк куралдарыньщ (CMV) жалпы 52%-ын к,урай- 
ды. Осы саланьщ майталман журналиа Майк Антич ай- 
тады: «Бул к,ызметкерлердщ келк журпзу тэстше карай 
жанармайдьщ унемделуи парник газдарыньщ белкуи 
Ke6eioi немесе азаюы мумкж. Журпзушжщ мжез-кул- 
к,ын езгертсефз, жумсалып жатк,ан жанармайдьщ да, 
шыгарылып жаткан газдьщда мелшерже ткелей ык,пал 
етеаз. Timi эр милые галлонный аз мелшерде кебеки 
улкен нэтижелерге жетелеу1 мумкж». Античтщ айтуын- 
ша жанармайды кадагалайтын менеджерлер журпзу
шжщ мжез-кулкыньщ езгеруже байланысты жанармай 
шыгынын 30%-fa дейж темендетп.

К,алайша? Журпзуш1лерд1 компанияньщ туракты- 
лык, саясатын сактауга ынталандыру аркылы. вкжш- 
ке орай, бул окай шаруа емес. Античтщ айтуынша, 
журпзушшердщ Ke6i «дурысын орындагысы келед1, 
6ipa«, туракдылык,ты ездер|нщ кызметтк мждел рет1нде 
санамайды». Шындап келгенде, туракты дамудьщ 
корпоратив багдарламалары «тураксыз» болуыньщ 
ек 6ipiHiui ce6e6i -  журпзушжщ муны орындамауы. 
Античтщ айтуынша, бастама кызметкерлерд1 орындау- 
fa ынталандыратын багдарламаларды эз1рлеуд1 кажет 
етедг Оньщ nkipiHuue, ти1мд1 мотивациялык багдарла- 
малар гэйншерингп камтиды -  ятни багдарламалар 
бойынша компания кызметкерлермен б1рлесе отырып, 
жумсалатын шыгынньщ азаюын кдмтамасыз етедг

Сонымен катар шеш1мд1 жузеге асыру оны анык,- 
татандай окай ic емес. Античтщ байкауынша, эдетте 
гэйншеринг каржылай ынталандыруды камтиды, алай- 
да ол: «6yriHri бизнестщ шектелген шышндар ортасын- 
да каржылык ынталандыруды усыну шынайы усыныс 
[болуы мумкж емес]» екенж мойындайды. Сэйкесжше, 
кептеген фирмалар жекелеген мойындау каржылык 
ынталандырудьщ ти1мд| баламасы бола алатынына кез 
жетшдг Античтщ айуынша: «К,ызметкерлер арасын- 
да журпзшген б1ркатар сауалнамада, олар жекелеген 
мойындауды ездерж корпоратив максаттарга ынталан
дыратын фактор ретжде керсеткен».

Typni компаниялардьщ гылыми зерттеулер1 де, 
тэж1рибес1 де керсеткендей, кызметкерлерд1 мойын- 
даудьщ макыздылыга, соньщ шжде каржылай мара- 
паттаулар турак,тылык,ты сактаудаш куш-Ж1гер ретжде 
багаланбай калмауы керек, ейткеж жекелеген мжез- 
кулыктьщ макыздылылын елемеуге болмайды.

Jons-Lang La Salle (JLL), кэс1би кызмет керсетужэне 
инвестициялык баскару компаниясыньщ мэл1мдеуже 
сэйкес ти1мд1л1кт1 кетеру бойьжша белсенд1 багдар- 
ламалары бар кептеген компаниялар турак,тылык,тык 
жаксаруына осы багдарламаларды жузеге acbipyfa 
жауапты адамдарга жупну аркылы тана кол жетк1зе 
алады. «Темен ш1нген жем1стер жинап алынган, -  деп 
кекес беред1 клиенттерге JLL к,ызметкер1 Майкл Джор
дан. -  Енд1 с1здерге адамньщ катысуы кажет».

Мысалы, Nuusbaum Transportation компаниясы 
эртурл1 кездерден, соньщ шжде 6ip милые канша 
галлон жумсалатьжьж есептейтж электрон курылгылар- 
дан алынган мэл1меттерд1 жинактап талдайтьж «Driver 
Excelerator» атты баедарлама эз1рлеп шыгарды. Жинак- 
талган мэл1меттерд1 пайдалана отырып, 230 ауыр жук 
келкж K,aM TbifaH автопарк журпзушшерж менеджерлер 
компанияньщ галлон мелшер1 максатын сактаганы ушж 
упайлармен марапаттайды. Мысалы, журпзуш1 орташа 
токсанда максатта кэрсеттгендей эр милые 6,5 галлон 
емес, 8,5 галлон жумсаса, ол 200 упай жинап, табы- 
сы уш децгейл1 жуйеге сэйкес улеспртедг кола алса,
6ip упайга жарты доллар тeлeнeдi. Кумк декгейде 6ip 
упайга 500 доллар, ал 6ip алтын упайга 800 доллар 
карастырылган. Кейб1р жYpгiзyшiлep эр токсан сайын 
косымша 1600 доллар табыс табады.

Иллинойсте курылган Nuusbaum «барлыгы немесе 
еш нэрсе» жуйесжен бас тартула мукият карады, ofaH 
сэйкес журпзуштер максатты орындаганы ушж бонус 
алатьж, алайда орындамаган жагдайда еш нэрсе 
жогалтпас едг Компанияньщ HR директоры Джереми 
Стиклинг: «Тэж1рибем1з керсетш отыргандай, бул улкен 
демотиватор», -  дейдг ce6e6i максатты орындамаган 
ЖYpгiзyшiлep ауа райы немесе жук салмагы сек!лд1 
сыртк,ы жагдаяттарды сылтауратады. Шьж мэн1нде 
Nuusbaum журпзуьш устемеак,ысьж басым 6eniriH жур1п 
етшген жол бойьжша елшеп есептеуд1 жоспарлауда. 
Идея бойьжша журпзушшер токсан сайьж к,омак,ты 
бонустык, чектер емес, к,омак,ты ай сайынгы чек ала- 
тьжы кезделед!. «Ж!пттерге K,a3ip ак,ша к,ажет», -  дейд1 
Стиклинг.

Дерекквз: Mike Antich, «Using 'Gainsharing' to Achieve Sustainability 
Goals», Automotive Fleet (April 2, 2014), www.automotive-fleet. 
com, on March 16, 2015; Jones Lang LaSalle, «Employee Sustainability 
Engagement» (2014), www.joneslanglasalle.com, on March 16, 2014; 
American Transportation Research Institute, «The Role of Truck Drivers in 
Sustainability» (2012), http://atri-online.org, on March 20, 2014; Aaron 
Huff, «Performance-Based Pay, Part 1: The Science of Scoring Drivers», 
Commercial Carrier Journal (December 18, 2013), www.ccjdigital.com, on 
March 21,2015.
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Скэнлон жоспары
табысты opiafa салу 
жоспарына уксас, 6ipa«, 
табыстарды улеспруде 
кызметкерлерге кеб1рек 
басымдык; беред1

багаланыи, долларльщ б1рлжке айналдырылады. Кейшнен бул долларлык, дорды 
ж умы с беругш мен цызметкерлер арасында улесттру ушш алдын ала есептелген 
формула долданылады. Эдеттеп формула бойынша корды улеепруде 25% кыз
меткерлерге, 75%-ы -  компанняга болшедк

Табысты ортага салу жосиарларыныц арнайы Typi -  Скэнлон жоспары деп 
аталатын эдн;. Бул эдштт 1927 жылы Джозеф Скэнлон эгпрлеген. Скэнлон жоспары 
табысты ортага салу жоспары секквд б1рдей стратегияга непзделедц ягнн кызмет- 
керлер командасына немесе тобына шыгындарды а за й ту стратегиясын усы нуга 
мумкшдш береди Дегенмен мунда табыстыц улесБршул кызметкерлерге KooipeK 
басымдьщ береди ягни дызметкерлер жоспарда кол жетклзшген унемделген к,а- 
ражаттан одетте уштен ею немесе терттен уш белшне ие болады. Сонымен катар 
жоспарга байланысты шыг’ындарды улеспру идеяны усынып эз1рлеген команда 
немесе тогща гана емес, барлык уйымга да raicTi болады.

Командалык, жэне топты к марапаттаудыц баска T ypnepi. Табысты ортага салу 
жэне Скэнлон жоспары сынды эд1стер тонтарды ынталандыру ymin марапаттау- 
дьщ ед танымал жуйелершщ катарына жатса да, кейб1р уйымдар колданатын бас
ка да жуйелер бар. Кейбнр компаниялар, мысалы, команда немесе топтык децгей- 
де шынайы ынталандыру одк'терш колдануда. Жекелеген ынталандыру сешлд1 
командалык немесе топтык, ынталандырулар марапаттауды тшелей ешмдшштщ 
артуымен байланыстырады. Сондай-ак жекелеген ынталандырулар сеюлд1 ко
мандалык немесе топтык ынталандырулар теленедп ойткеш олар кызметкерлер- 
дщ енбекакысына косылмай, устемеакы ретшде берптедп Ынталандыру акылары 
жекелеген децгейде емес, командалык, немесе топтык децгейде таралады. Keft6ip 
жагдайда y.aecTipy эр кызметкердщ ецбекакы мел шерл емес! не непзделул мумюн, 
мундайда ынталандыру бонустары пропорционал непзде беркпедк Баска эдштер 
бойынша команда немесе топтык эр мушесл бiрдей сыйакыга кол жетюзедп

Kciioip компаниялар, сондай-ак командалык немесе топтык децгейде акшалай 
емес марапаттауларды кебше приз жэне сыйлыктар туршде колданады. Мыса
лы, компания ешмдптпспц ед жогары децгешн камтамасыз еткен, клиенттерд1 ец 
жогары децгейде цанагаттандырган немесе он;йрк:те жогары корсетк1штер;ц кер- 
сеткен пакты 6ip команданы зауытта немесе комианияныц бо.'пмшеслнде ерекше- 
леу! мумшн. Марапаттыц ез1 бел1мнщ басында айтып еткендей косымша демалыс 
тур!нде, эйтпесе материалдык олжа ретшде зат немесе мемориалдык, такта тур1нде 
6epniyi мумкш. Кез келген жагдайда идеяныц мэшнде марапаттыц командалык 
децгейде туруы жэне ол букш команданыц улгii.it жумыс ютегеншщ белые! екен- 
дЫ жатыр.

Арнайы жумыс тобы коскам улесшщ шецбершен тыс турган командалык не
месе топтык децгейдеп ынталандыру акысыныц баска турлер! бар. Бул жалпы ал- 
ганда уйымдык ынталандыру акыеы. Бул жолдыц ежелден белгш эдил -  табысты 
ортага салу. Табысты 6ip.:iece пайдалану шецбершде жыл соцында компания та- 
бысыныц б!р болiri табысты ортага салу пульта болшедп содаи барлык, цызмет- 
керлер арасында улвенршедй Не ол сома сол уакытта улесйршед! немесе ол кыз- 
меткер зейнетке шьщканга дешн максатты депозиттш шотка аударылады.

Табысты ортага салу жуйелершщ непздемелер1 бойынша уйымдагы эр адам 
компания гулденген кезде табыска кенелуше сен!м артады. Алайда баска жагы- 
нан алганда, экономикалык киын-кыстау кезецде, компания аз табыс тапканда 
немесе т н т  мулде табыссыз кал ганда ешкандай табыс ортага салынбайды. Бул 
кейде кызметкерлер тарапынан негатив реакция тудыруы мумкш, ойткеш олар 
ушш табыстан улес алу шын мэншде жыл сайынгы устемеакыныц белшеп ретшде 
кабылдануы мумкш.

Цызметкерлердщ ащияларды иемдену жоспары (ESOP) койбнр компаниялар 
колданып келген топтык децгейдеп марапаттау жуйесшщ 6ip 6o.:iiri. К,ызметкер- 
лердщ акцияларды иемдену жоспарына сэйкес корпорацияныц меншшндеп ipi 
улестер кызметкерлерге 6ipTe-6ipTe берше бастайды. Бул жоспардыц ко;цмп фор-
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масы бойынша компания карыз алый, жинак- 
талган каражат ашык, нарыцта акция сатып 
алуга жумсалады. Уакыты келе компанияныц 
табысы сол necneni жабу га жумсалады. 1\ыз- 
меткерлер лауазымына немесе тшмдштне 
байланысты компанияга тиесйй акциялардыц 
белгш 6ip oojiiriно меннпк кукыгын иеленедь 
Осылайша, ар адам компанияныц иесше ай- 
налады. Жакында журпзшген зерттеулердщ 
б1ршде жеке сектор кызметкерлершщ 20%-ы 
(25 миллион америкалык,) оздер1 жумыс ic- 
тейтш компанияларыныц акцияларына не 
акциялардыц 10%-ныц опциондарына иелтк 
етедк53

Лауазымдык, втемак,ы Лауазымдык, етемак,ы тешрегшде дау xni кетертедг Кейб|р сыншылар- 
. .  . . . дыц niKipiHiue, топ-менеджерлерге олардыцти1мдш1гше Караганда тым
Компаниялардыц оасым оолпчнщ жогары кеп каржы теленед|, Timi олардыцуйымы нашаржумыс icrece де, оларла 
децгейдеп басшыларыныц жекелеген отемакы жогары екбекакы тапенедг 
багдарламалары мен жоспарлары бар. Олар 
басшыларды уйымныц тшмдийп мен отмдБ
.niri унии марапаттауга а риал га н. «Щсцау» айдарында атцарушы отемакы женшде 
кейб!р кызыцты м;пп меттер келйршген.

Лауазымдык втемак,ыныц стандарт формалары. Жогары децгейл1 басшылар- 
дыц басым б о л т  отемацысыи cKi формада алады. Bipiumi формасы -  непзп ец
бекакы. Кез келген кызметкердщ немесе уйымныц кэшби .viyijieciniu жагдайында- 
гыдай атцарушы басшылыцтыц непзп ецбекацысын адамга теленетш каржыныц 
кешлденген мелшер1 курайды. Мысалы 2014 жылы IIР  03iHip CFO -  Мэг Уитмэн- 
ге neri3ri ецбекакы peril где 1,5 млн доллар теледк54

Алайда непзп ецбекакы да н белек, басшылыцтыц Ko6i косым ша ынталанды- 
рудыц 6ip немесе 6ipHeiue тур in цолдапады. Басшылар ymin ынталандырудыц 
дэстурл1 aaici -  бонус болып саналады. Бонустар эдетте уйымныц ошмдштмен 
айцындалады. Осылайша, жыл соцында корпорация табысыныц 6ip болт бо- 
нустык пул га аударылуы мумкш. Содан кешн жогаргы басшылар осы бонустык 
пулдан пайыздык молшерлеме туршде бонус алады. Бас атцарушы директор мен 
президент -  вице-президентке Караганда коб1рек бонустык пайыз алатыны аньщ. 
Бонустык нулдыц y.'iecTipi.'iyi эдетте келЮмшартта алдын ала корсетыедк Keiioip 
уйымдар улеейру жайында эдеш корсетпей отедц осылайша, директорлар кецес! 
оздер1 лайыцдеп тапканга коб1рек марапатталуда б1ршама ерю бар. Мысалы, 2014 
жылы Мэг Уитман 3,97 млн доллар бонус алды.55

Лауазымдык етемакынын арнайы турлерк Непзп ецбекакы мен бонустан бе
лек кептеген басшылар етемацыныц баска да турлерш алады. Лауазымдык оте
макы рейнде соцгы жылдары кон назарды аудартып отырган марапаттау Typi 
ол -  акцияларга эртурл! опциондардан турады. Лкцияларга опциондар жоснары 
жогары буын менеджерлерше келешекте компанияныц акцияларын белил! ба- 
гамен сатып алуга мумшндш беру унпн беюйледй Жосиардыц непзшде турган 
басты идея бойынша басшылар уйымдастырушылыц ошмдкйкй ц жогары рак дец- 
гейше улес косса, онда компания акцияларыныц багасы да ecyi niic. Сонда атца- 
рушы басшылар акцияларды алдын ала белпленген бага бойынша сатып ала ала
ды, ойткеш теориялык тургыдан алганда олардыц багасы келешектеп иарыктык 
багасынан арзан болады. Осыдан 6afa айырымынан табылган акша жеке тулга 
ушш табыс болып саналады. HP 12,7 млн доллар Мэг Уитманныц акцияларына 
опциондарды алып койды.56

Акцияларга опциондар 
жоспары жогары буын 
менеджерлерше келешекте 
компанияныц акцияларын 
алдын ала бектлген багамен 
сатып алуга мумкшдк 
беру ушш бектлед1
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К,ор оициондарыныц тон-менеджерлердщ 
етемацысы ретшде танымалдыгы артып келедй 
Опциондар менеджерлер мен акция иелернпц 
мудделерш тецесВру куралы periнде карас- 
тырылады, сондай-ак олардыц компанияга 
аса цымбат туспейтшш ескерсек (акциялар- 
дыц кунын жогалту мумкшдшн коепаганда), 
олардыц танымалдыгы келешекте арта тус- 
пек. Шын мэшнде таяуда KPMG Peat Marwick 
журпзген зерттеулер бойынша ецбекакысы 
250 мыц доллардан асатын жогаргы басшылык, 
yuiin акцияларга опциондар ецбекакысыныц 
(ецбекакы жэне баска ынталандыру толемде- 
рше катысты) коп бол i пн курайды. Соны мен 
Катар барлык топ -менеджерлердi (жылдьщ 
табысы 750 мыц доллардан асатын) карастыр- 
ганда, акцияларга опциондар жалпы ынталан
дыру сомасыныц 60%-на тец. Сондай-ак Peat 
Marwick есебше сэйкес жылдык табысы 35 
мыц долларга тец кызметкерлер отемакысы- 
ныц 13% i.i акцияларга опциондардан турады.

BipaK соцгы жылдардагы оцигалар басшыларга мотивация ретшде ынталан
дыру турлерш колдану ту рал ы мацызды мэселелердг кетердк Мысалы, Enron ксм- 
паниясыныц басшылары нарыктан келген мацызды каржылык акпараттан бас 
тартып, оздерше ынталандыру турлерш алып (сол кезде Enron 80 доллардан са- 
тылган), ал Keiiin сол каржылык акнарат кошшлшке мэ.тм болганда компания 
oafacbi 1 доллар децгешне дейш тускенш карап отырган. Эрине, осы эрекеттер 
(дэлелденген жагдайда) зацсыз, 6ipaK бул когамныц алдында акцияларга катысты 
опциондардыц po.ii жэне акция озгерцугерш есепке алу жагы калан болатыны жо- 
шнде ой-niKip тудырады. Коптеген уйымдар акцияларга опциондарды мшдеттеме 
ретшде карастырмайды, 6ipaK жузеге асырылу тургысында ол нак солай болып 
шыгады. Мшдеттемелер ретшде акцияларга опциондар болмаганда. менеджерлер 
компания багасьш тым жогары коредц ал бул, эрине, оныц биржалык багасын ко- 
теруге комектеседн Иотижесжде, биржалык, бага опциондык багадан томен тус- 
кенде, мулде пайдасыз болып калады.

Акцияларга опциондар жосиарынан белек компаннялар баска да лауазымдык 
отемакы турлерш колданады. Ец коп кол да н ы л аты ндард ы ц i mi нде жеке клубтарга 
мушелш, компанияныц демалыс орындарына кiру немесе баска да артыцшылык- 
тар сиякты акшалай емес KipicTep бар. Ke66ip уйымдар оз менеджерлерше томен 
пайызды немесе пайызсыз несиелер усынады. Бул кобшесе баска компаниядан 
тартылган кызметкерлерге ка.нрп жумыс орнынан жаца орынга келу ymin 6epi- 
яедк Ill* компаниясындагы Мэг Уитман 2014 жыл бойы салыкжец1лджтер1 жэне 
OMipin сацтандыру толемдер1 pe ri нде 1,5 млн доллар баска да отемакы туршде ус- 
теме пайда тапкан; сонымен катар ол тшелей 4,4 млн доллар алган. ’7

Лауазымдык, етемакыны сынга алу. Соцгы жылдары лауазымдык отемакылар 
коптеген себептермен сынга алынуда. Ец басты ce6eiiTepiHin 6ipi -  берЫп жат- 
кан отемакы колем! Keiioip акционерлер уппн тым коп Kopine;;i. Мысалы, улкен 
корпорациялар менеджерлершщ Ko6iHin жалпы жылдык табысы I млн доллардан 
асып жатады. Осылайша, кэд1мп адамныц кино немесе спорт жулдыздарына тым 
жогары ецбекакы теленш жатцанын туслне алмайтыны сиякты. карапайым адам 
да кейб1р жогары буын басшыларына бершетш жогары ецбекакы мелшерше кай- 
ран калады.

Меселеш тушндесек, уйымныц KopceTKimTepi мен теленетш отемакы ара- 
сында ешкандай байланыс жок сиякты.58 Эрине, уйым KopceTKimTepi ете жогары

Ton-менеджерлер еэ ецбекак,ыларына, бонустарына жэне акциялардан 
опциондарына цосымша артыцшылык,тар мен «устемелерд!» ЖИ1 алады. 
Корпоратив ушактарды пайдалану мумк1НД1П кейб|р компанияларда жалпы 
артыкшылыкка жатады.
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НУСК.АУ Улкен ©темак,ылар

Компанияныц бас к,аржы директоры (CFO) ез каржы- 
сын баскарула немесе нак,ты айткднда езжщ каржылык 
тэуекелдерж баскарула жауапты. Компания каржылай 
активтерж улеспру кезжде туындайтьж тэуекелдерд1 
каржы директоры балалап, оларды ыктимал ти1мдт1к- 
пен тенеспредк Онын максаты -  компанияны байыту, 
acipece акцияларын кымбаттату аркылы онынтабысын 
барьжша молайту. К,ыскаша айтканда, каржы дирек
торы компанияньжэкономикалык кундылылы ушж 
жауапты болады.

Каржы директорларынын жаксы табыс табуы тосын 
жайтемес. АКШ-талы каржы директоры ушж орташа 
жылдык табыс -  317 245 доллар (ялни каржы дирек
торларынын жартысы одан кеп, жартысы -  аз табады). 
Алайда Heri3ri енбекакы каржы директорынын кэд1мг1 
етемакысынын 58,6%-ын курайды. Бонустар мен ынта- 
ландыру телемдер! жалпы етемакыла косылланда кар
жы директорларынын 90%-нын (яти  ез эрттестерже 
Караганда 90%-ла кеп табатындардын) жалпы етемакы 
коры 949 880 доллар. Бул ете табысты Kacin.

Morgan Stanley инвестициялык банкжщ каржы 
директоры кезжде Руф Пораттын енбекакысы 90%-дык 
денгейде боллан. 2013 жылы онын нег1зг1 енбекакысы 
1 млн доллар; акциялар ушж марапат ретжде бонусы 
5,4 млн доллар, эртурл1 косымша етемакы пакеттержщ 
формасы бойьжша 10,1 млн доллар боллан.

Порат каржы директоры болмастан бурын, 2007- 
2008 жылы Morgan Stanley-flin каржы далдарысына 
ушырауьжда акша табудын тэуекел1 жолары ипотека- 
лык несиелермен камтыллан кунды калаздарды сатула 
караланда, алдекайда каутаз эд1стерже ауысу страте- 
гияларьж эз1рлеуге кемектескен болатын.

Порат сол кездер1 банк командасын баскаратьж, 
ал АК,Ш Казынашылык департамент Morgan Stanley-fli 
мемлекет демейтж Fannie Мае жэне Freddie Mac сынды 
eKi уйымды ипотекалык далдарыстан куткару женжде 
кенес беруге жалдады.

Ол 2010 жэне 2012 жылдар аралылында каржы 
директоры болып жумыс аткарланда Morgan Stanley- 
дщ куны eKi есе артты жене Порат «Уолл-стритттег1 ен 
беделд! эйел» рет1нде балаланды.

Пораттын Кремний алкабы ушж Уолл-стриттен KeTyi 
улкен жаналык болды: 2015 жыллы наурыз айында 
Google алпауыттехнололиялык компаниясы Morgan 
Stanley-ден Поратты жалдап алланын хабарлады. Онын

Heri3ri енбекакысы 650 мын доллар болды, деген- 
мен де акы тура осы келемдетеленбейдл мэмше 70 
млн доллар колма-кол акша жэне косымша корларла 
жасалландыктан, Порат накты турде Morgan Stanley- 
де icrereH кызмелнен 6ip жарым-уш есе артык жумыс 
!стейлн.

Google Поратты жумыска ынталандырудан не 
кутед1? Google банкроттыкка жакын турлан жок, 
алайда кейб1р инвеаорларды компания табысынын 
90%-н курайтын жарнамадан келелн табыстын азаюы 
мен ти!мд1л1кт1н темендеу1 аландатты. 2014 жылдын 
соньжда компания бес токсан катарынан сарапшы- 
лар болжамдарьжан туею калды. Баска бакылаушы- 
лар Google-flin Heri3ri бизнеске катысы жок ездИнеи 
журелн кел1к, смарт-квз1лд1р1кжэне сымсыз байланые 
орнатыллан eye шары сектд1 спекуляциялык жобаларла 
каржы жумсауын жактырмай отыр; олар Google езж!н 
табыс алымын эртараптандыру кажетт1г1н айтады, алай
да онын бул кадамды каутл (процеске тым кеп каржы 
жумсап) орьждауьжа аландауда.

Порат, эрине, компаниянын iciH Уолл-аритте 
жург1зе алатын кажет адам, сондай-ак инвестициялык 
бизнесте журген мамандардьж кеб1 онын Уолл-стрит 
майталманы ретжде Google каржысьж колла алланьжа 
риза. Google-дын Поратка кол жетшу уш1н соншалык 
кеп каражат жумсауына басты себеп осы болар. Google- 
fliH бас директоры Ларри Пейдж: «Мен Руфтан барын- 
ша уйренуд! асыла кутж отырмын. 0йткен1 6i3 ядромыз- 
ла инновация енг1зуд1 жалластырамыз. Сондай-ак улкен 
бэс Tirin отырлан келес! буьжымызла жаца тэрт1п жолын 
ойластырып келем1з». «Тэрт1п» сез! Уолл-стритке жак- 
кан сынайлы: «Гугл Уолл-стритпен байланыста жумыс 
icreyre кеб!рек ынталы болар», -  делен ойын б1лд1рд! 
Америка банюнен Мерил Линч ез баяндамасьжда.

Дерекквэ: «What's the Average Salary of a Chief Financial Officer (CFO)?» 
Investopedia (2015), www.investopedia.com, on April 1, 2015; Stephen 
Gandel, «Google Is the New Wall Street. Or Is It? New CFO's Pay Tells the 
Story», Fortune (March 26, 2015), http://fortune.com, on March 31, 
2015; Nathaniel Popper and Conor Dougherty, «Google Hires Finance Chief 
Ruth Porat from Morgan Stanley», New York Times (March 25, 2015), 
www.nytimes.com, on April 1,2015; Jaikumar Vijayan, «Google Antitrust 
Worries, Growth Slowdown Seen as Temporary Setbacks», eWeek (March 
31, 2015), www.eweek.com, on March 31, 2015; Jillian D'Onfro, «What 
Wall Street Wants from Google's New CFO», Business Insider (March 25, 
2015), www.businessinsider.com, on March 31,2015.
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болып, акцияларыныц багасы эрдайым ecin жатса, бацылаушылардыц Ko6i осы 
есуге жауапты топ-менеджерлерд1 марапаттау керек внешне келшедь59 Алайда 
компания KepceTKiuiTepi орташа болганда менеджерлерге вте жогары ецбекацы 
жэне турл! боиустар топ-менеджерлерге толенуш тусшу циын, б!рак осындай жаг- 
дай кеп болып жатыр. Мысалы, General Electric басшысы Джеффри Иммелттщ 
акцияларга алган опциондары 9,8 млн доллардан 28,5 млн долларга квтерипп, 
188%-га артцан. Ллайда сол жылы компания табысы баска уцсас компаниялар- 
мен салыстырганда (24,33%-32,21%) азайган.60

Нэтижеслнде, топ-менеджерлердщ ецбекацысы мен орташа кызметкердщ ец- 
бекакысы арасында айырмашылык тым улкен екешн 6uiyiMi3 кажет. Б1ршппден, 
АЦШ-та айырмашылык децгей1 ocin жатыр. 1980 жылы орташа есеппен, менед
жер карапайым кызметкердщ 42 ецбекакысына тец мелшерде табыс алып отыр- 
ган; 1990 жылы бул керсеткни карапайым кызметкердщ 85 ецбекакысына дешн 
ескен; 2014 жылы керсетшш карапайым кызметкердщ 354 ецбекакысын цураган. 
Жапонияда менеджерлер мен кызметкерлер арасындагы ецбекакы коэффициент 
67 болса, Германияда бул керсетшш -  147.61

Марапаттаудыц ежмд1шкке непзделген жаца устанымдары
Keft6ip уйымдар кызметкерлерге жэне уйымдагы топтарга бершетш сыйацы дец- 
гей!н сол кызметкерлер мен топтардыц niitipi непзшде взгерте алатынын тусшдь 
Мысалы, компания топтыц ецбекакысын квтеруге руксат беред1, ал сол марапат 
топ шпнде цалай белшетшш топ мушелер! взара шешш алады. Сол жумыс то- 
бындагы мушелерд1ц барлыгы кврсетшштерд1 TyciHin, эдш жэне дурыс боле алса, 
мундай стратегияныц болашагы бар. 0KiHiiuKe орай топтагы адамдар сыйацы эдш 
улест1р1лмед1 деп ойласа, киындьщ туындайды.

Уйымдар да ез ынталандыру жуйелерше жацалыц енпзш жатыр. Мысалы, 
кейб1реулер басшылыцтан белек барлыц цызметкерлерше ынталандыру турлерш 
усынады. Огаи коса кейб1р комианиялар ынталандыру жуйесш жеке турде беруд! 
царастырып жатыр. Мысалы, компания 6ip цызметкерше оныц ецбекацысыныц 
20%-ныц орнына eKi жыл сайын уш айлыц демалыс усынады. Баска цызметкерге 
дэл сол компания оныц ецбекакысын 10%-ra ocipin, ал зейнетацы цорына жасай- 
тын салымын 5%-га цысцартуды усынуы мумшн. Corning, General Electric жэне 
Microsoft осы турш терец зерттеи жатыр.

Алайда цай тэсш цолданылса да, менеджерлер марапаттыц дурыс улесБршуж 
тшм/ц бацылауы да мацызды. Басцаша айтцанда, сыйацылар компанияга цосцан 
жеке улес непзшде улеспршсе, онда бул туралы кызметкерлерге хабарлау керек. 
Бул оларга ецбекацыныц ecyi жэне баска да сыйацылар твлену непзш тусшуге 
KOMeKTecyi мумшн.

0 Менеджер
жаднамасы

□  Менеджерлер марапаттау TypnepiHiK ец басты элементтерт саралаганы жен.
□  Лауазымдык, етемак,ылармен байланысты Typni проблемаларды бтуН з к,ажет.
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Туйш
1. Мотивация табигатын, оныц мацыздылыгы мен

болашагын сипаттацыз.
• Мотивация адамдарды бело л! 6ip жолдармен 

журпзетш куштерден турады.
• Мотивация менеджерлер унпн мацызды, ce6e6i 

цабшеттер жене ортамен 6ipre ол жеке корсет- 
KinrrepAi белгшейдй

• Мотивация туралы ойлау адами цатынастарга 
деген дэстурл1 кезцарастан шыцты.

2. Мотивациядагы басты мазмундыц кезцарастарды
тауып, сипаттацыз.
• Мотивацияныц мазмундыц теориялары мотива

ция факторларымен байланысты.
• Мазмундыц теорияларга Маслоудыц цажетп- 

лжтер иерархиясы, цажеттшк теориясы жене 
Гсрцбергтщ цос факторлы теориясы жатады.

• Басца мацызды цажеттшктер шинде жетштж- 
тср, байланыстар жене билж цажеттт бар.

3. Мотивациядагы басты процестж цезцарастарды
тауып, сипаттацыз.
• Мотивациядагы процестж кезцарастар мотива

цияныц пайда болу жолдарымен байланысты.
• Куту теориясы бойынша адамдар цулшынысы 

жогары ошмдшжке, ешмдинк марапатца жете- 
лейтшш жене оц аспектшер1 жагымсыз аспек- 
тшершен коб1рек болатынына сенгенде ынтасы 
артады.

• Эдшдж теориясы бойынша адамдар цогамдыц 
тецджке жету ушш ынталандырылады.

Талк,ылауга арналган сурак,тар

• Атрибуция теориясы -  жаца процесс теориясы.
4. Мотивациядагы ныгайтутеорияларын сипаттацыз.

• Ныгайту теориясы мотивация цалай цолдау 
табатынына непзделедь

• Оныц непзп ойы -  марапат экелетш мшез-цу- 
лыц цайталанады, ал жагымсыз салдар экелетш 
м шез-цулыц цайталанбайды.

• Ныгайту шаралары оц ныгайту, жалтару, жаза- 
лау жене сощцру тур! арцылы уйымдастырыла- 
ды.

5. Танымал ынталандыру стратегияларын тауып, си-
иаттацыз.
• Менеджерлер мотивация теориялары аясында 

коптеген ынталандыру стратегияларын цолда- 
нады.

• Жалны стратегиялар imine цуцыцтар мен мум- 
Kiыдiкт<̂ р;0 кецейту жене цатысу, эргур.лп жумыс 
кестелерц езгеретш жумыс кестелерц телеком
муникация сынды жумыстыц басца rypaepi кБ 
ред!.

6. Мотивациядагы марапаттау жуйесшщ ролiн си
паттацыз.
• Марапаттау жуйеЫ цызметкерлердщ корсеткпн- 

Tepin ьшталандыруда мацызды рол ойнайды.
• Танымал тэсшдер inline артур.гп марапаттау жу- 

йелер1 шредь
• Отемацылар да менеджерлердщ ынтасын арт- 

тыруга арналган, 6iрац ца:пр олар улкен сынга 
ушырап жатыр.

«.айталау сурацтары
1. Эр мотивациялыц теория ертерек теориялар neri- 

зшде жасалган жене 6ip-6ipiHeH айырмашылыц- 
тары бар. Дэстурл1 жене адами царым-цатынастар 
устанымдары арасындагы уцсастыцтар мен айыр- 
машылыцтарды сипаттацыз. Кеши адами царым- 
цатынастар жене адам ресурстары устанымдары 
арасындагы уцсастыцтар мен айырмашылыцтарды 
сипаттацыз.

Талдау сурацтары
5. Мазмундыц жене процестж теорияларга 6ip-6ip- 

ден мысал келНрпцз. Эрцайсысында менеджер 
ынталандыру ушш цандай эренеттер жасай алаты- 
нын керсетщ1з. Оларды цолдану жагынан цандай 
уцсастыцтар мен айырмашылыцтарды кордпцз?

6. Мазмундыц жене процестж теориялардыц фактор- 
лары цызметкерге бнрден эсер ете ала ма? Ce6e6in

2. Мотивацияныц мазмундыц, процестж жене ны
гайту теорияларын салыстырыцыз.

3. Мацсат цою теориясы цалай жумыс штейтшш ту- 
ciHflipini3. Нелжтен мацсат цою жай гана «бар ку- 
шiцдi сал» деген созден белек?

4. Жумысты уйымдастырудыц жаца турлерш сииатта- 
цыз. Басца жолдар мотивацияны цалай озгерте/ц?

тусшд1ридз. Менеджерлерге типзетш ecepin тусш- 
flipinie.

7. Марапаттау мотивацияны цалай ecipeni? ¥йым 
тым аз марапат берсе, салдары цандай болады? 
Тым кеп берсе, не болады?
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Тапсырма сурацтары

8. Ец жаман жумысыцыз туралы ойлацыз. Сол уйым- 
да кандай мотивация тэсллдер1 цолданылды? Ендц 
ец жаксы жумысыцыз туралы ойланыцыз. Онда 
кандай мотивация тэс1лдер1 цолданылды? Осы 
шектеул1 ацпарат непзшде кандай ойларга келдБ 
ц1з?

9. Жерплпш уйымныц менеджер! жене цыз метке - 
р1мен (немесе эюмшшж жэне факультет мушесз) 
сейлеспйз. Сол уйымда мотивацияныц кай тэглл-

дер! колданылады? Менеджерлердiц ойлары кыз- 
меткерлердщ ойынан белек пе? Олай болса, себеп- 
тер'ш туслщцре аласыз ба?

10.Ci3 тацдаган аудиторияны царастырайык. Тек сол 
аудиторияны колданып, студенттердш мшез-цул- 
кын баскару yinin профессор оц ныгайтуды, жал- 
тару, жазалау жэне свн;цруд1 колданган мыеалда- 
рын усыныцыз.

TniMfli тулгааралык, к,атынас дагдыларын к,алыптастыру

Ж аттыгуга шолу

Тулгааралык катынас дагдылары Слздщ адамдармен 
араласу жэне топтарга катысу, TyciHicy жэне мотива- 
циялау кабитетпцзге байланысты. Бул тапсырма слзге 
eainia/u ынталандыратын факторлар езпцзден жэне

жумысыцыздан немесе сыртцы факторлардан жэне 
жумысыц|»1здыц тур1нен шыгатынын коруге мумкш- 
Д1К береди

Тапсырма

Теменде жумыска канагаттану жэне ынталы болуга 
эсер етет!н 12 фактордан туратын TiaiM бершген. Олар- 
дыц кайсысы озпцзге мацызды екенштабу упГш эркай- 
сысына темендепдей 1-ден 5-ке дейш бага койыцыз.

5 4
Оте

мацызды

3
Мацызды

2 1
Мацызды

емес

1.
2.

3.
4.
5.
6.
7.

8.

Маган унайтын кызыцты жумыс.
Ешкандай жагдайларга царамастан 
барлыгына унайтын басшы.
Жумысымды эртурл1 жолдармен багалау. 
Коп озгерк болмайтын жумыс.
Осу жэне даму мумкшдштерй 
Ецбекацыга карамастан мацызды лауазым.
Жумысымды оз!м цалагандай ктеу 
мумкшдки
Жаксы жумыс шарттары (мысалы, 
КаушОздш, жацсы асхана жэне т.б.).

9. _____ Жаца нэрселерд! уйрену мумкшдт.
10. ___ Пакты ережелердц нормаларды, тэртштерд!

жэне саясаттарды сактап журу.
11. ___ 0з1м жаксы ктей алатын жумыс.
12. ___ Жумыс каушЫздпл; 6ip компанияда

жумыс icTey.

Багалау

Келесще 12 фактор eKi TieiMre белшедь Эр фактор yiuin 
санды (1-ден 5-ке дейш) тацдап, оны алдында турган 
бос орынга жазыцыз. Кей1н эр Т1:имдеп сандарды к,о- 
сыцыз (эр Бз1мдеп жалпы сан 6-дан 30-га дейш болу 
керек):

Мативациялыц Гигиеналык,
фактор фактор

1. 2 .

3. 4.

5. 6 .

7. 8 .

9. 10.

11. 12.

Барлыгы:

Кай факторлар слз yiuin мацыздыракболды? Iшкi (мо
тивация) немесе сыртцы (жумыс жагдайы) ма? 30 са- 
нына кайсысы жацын болса, сол фактор ci3 yuiin ма- 
цыздырац болады.

Дерекквз: N. Lussier and Christopher F. Achua, leadership: Theory, 
Application, and Skill Development, 4th ed. (Mason. OH: South- 
Western Cengage Learning, 2010), pp. 82-84.
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Ти1мд1 шечлм «.абылдау дагдыларын к,алыптастыру
Ж аттыгуга шолу

Шеппм кабылдау дагдылары мэселелер мен мум- 
кшдштерд! дурыс табу жэне белплеуге, ал содан сон, 
мэселелерд! шешу немесе мумшндштерд! цолдану 
жолдарын аныцтауга байланысты. Бул тапсырма ман-

Ж аттыгу алгышарты

Ли Якокка оз кэслби мансабын Ford ко.мпаниясында 
1946 жылы инженерлж цызметтен бастаган. 1960 ж и
лы ол вице-президент ретшде, Mustang улпсш жоба- 
лаган топтыц мушесц ал 10 жылдан соц компания пре
зидент! болды. 1978 Ford компаниясынан жумыстан 
шыццан соц ол Chrysler компаниясына бас директор 
болып кел1п, кешн президент! бол га н жэне 1992 жы
лы кеткен. Якокка оцигасындагы ец мацыздысы, кем 
дегенде жогарыга карай ескен кез1 -  ол барлыгын кол
ледж бтргенде жоспарлап келгендей квршедк

Тапсырма

1. Арманыцыздагы ец жогары жумыс орнын царас- 
тырайыц. Бул бас директор немесе к и i м дукенде- 
pi желклшц neci, зац немесе есеп компаниясыныц 
cepiKTeci, университет президент! немесе одан то
мен болуы мумк!н. Не болса да, жазып корпцз.

2. С!зд1 сол мацсатца жетелейтш жолды сипаттацыз. 
Ол «артца царап» жумыс icreyre -  соцгы нэтиже- 
ден бастап, артца журуге кемектесу! мумKin. Мац- 
сатыцызга жетелейтш жолды бшмесещз, зерттеу 
жасацыз. Ci3 тацдаган саланыц мушешмен сойле- 
cipi3, сондагы оцытушыга сурацтар цойыцыз не-

сабыцызды жоспарлау кезшде максат цою теориясы 
аркылы ciare езпцздщ nieniiM цабылдау дагдылары- 
цызды курастыруга мумкшдш береди

Нег!з!нде, Якокка студент кезшен-ац озше унай- 
тын жумыс орындарыныцт!з!м!н жасаган. Ец 6ipimni- 
ci «автокел!к цурастыратын инженер», содан соц осе 
келе бас директор болтан. Сонымен цатар ол эрцайсы- 
сына цажет уацытты да керсеткен. Кешн ол сол Ti3iMfli 
сацтап цойып, эрдайым сотан царап, озше деген се- 
HiMin ocipin отырган. Ол ойындаты мацсаттарына сол 
кестесшдеп мерз1мнен элдецайда ерте жеткен, ал ке- 
шн оган сэйкес болтан. Kepin туртанымыздай, Якокка 
03iHin мотивациясы уплн .мацсат цою теориясын цол- 
дантан. Ci3 де соны цолдануыцызга болады.

месе онлайн тексер!ц!з. Мысалы, Американ сер- 
тификагталтан есешшлер институтында «Мансап 
ресурстары» деген бел iм бар, оган мансап жолдары 
туралы ацпарат жэне есепш!лерд!ц жумыс сипат- 
тамасы idpe/ii.

3. Кагазга эр цадамыцызды жазыцыз.

4. Ли Якокка сияцты сол цагазды взщ!збен алып жу- 
р!п, жш цолдансацыз, ол ciare кемектесед! деп ой- 
лайсыз ба? Нел!ктен?

Жеке да-Бды к,алыптастыруды багалау

Каж еттЫ ктер^зд! багалау

Kipicne: цажегшпктер мотивацияга ыцпал ететш 
факторлардыц 6ipi. КелеО зерттеу слздщ ынтацызды 
тудыратын жеке цажеттьшктер туралы ойыцызды ба- 
галайды.

Багалау шкаласы:

5 -  Маган ете уцсайды 
4 -  Маган уцсайды 
3 -  Маган аздап уцсайды

Нусцау: мына тужырымдардыц эрцайсысы туралы ац- 
парат цаншалыкты дэл сипатталганын багалацыз. Кей 
жагдайда шеппм цабылдауга циналып цалуыцыз мум- 
Kin, алайда езщ!зд! цинап болса да тацдау жасауыцыз 
керек. Эр мэл1мдеменщ жанына багалау шкаласына 
сэйкес жауаптарыцызды жазыцыз.

2 -  Маган коп уцсамайды 
1 -  Маган мулде уцсамайды
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1. Маган диын тапсырмалар мен жогары стандарттар 
унайды жэне мен алыстагы мадсаттар ушш жумыс 
icTeyre дайынмын.

2. Достарым жэне жалпы адамдар арасында болган- 
ды жадсы деремiн жэне адамдармен жылдам ара- 
ласын кетомш.

3. Жылдам ашуланамын жэне ез жолымдагы адам- 
дарга жамандыд жасауга дайынмын.

4. Даулар мен шектеулерден аул ад болуга тырыса- 
мын.

5. Адамдар ортасында ед басты назарда болгым келе-
дь

6. Мен одай сейлесе беремш жэне жылдам эрекеттер 
жасаймын.

7. Мумюндтнше журттыд бэрше кемек 6epeMin.
8. Mefiin, ойымша эр нэрсе ез орнында болу керек, 

ретйздгкт! даламаймын.
9. 0з ойымды кушпеи жетшземш, кешбасшылыдты 

жадсы керем1н жэне мумкшдтнше ез ортамды ба- 
дылап журемш.

Ю.Ортур.тп салаларды бйнтм келед1 жэне ойларды 6i- 
piKTipyfli жогары багалаймын.

Осы сурадтарга жауап 6epreFi сод, Слздщ дажетплжте- 
pipiare ед коп жэне ед аз квмектесетш жумыс турлерш 
болщ!з.

Жумыс барысындагы менеджмент

Мотивациям датысу

1-факт: колледж бтрсшцз -  толыд кунге жумыс табу 
мумкшдтщз жогары болады. 2-факт: колледж б!т!р- 
cepia -  жаладыцыз жогарырад болуы мумкш. 3-факт: 
колледж бтрсед13 -  жумысыдызды жаратпауыдыз 
мумкш.

Бул болуы мумкш екеш рас. Расында, бул 3 факт 
бар айырмашылыдты керсетпейд1. 2013 жылы Gallup 
журпзген зерттеу!'е сэйкес, оду бтргендерд!ц 28,3%-ы 
ез жумысын «жадсы коред1». Алайда Gallup Education 
enijii Брендон Бастид зерттеу иэтижелер! ете тацгал- 
дырады деп ойлайды. Оныд айтуынша, олар колледж 
студеиттер1нен коб'фек нэтиже куткен, колледждеплер 
жумысын басдаларга дараганда жадсы коред! деп ой- 
латан.

Сонда осы анык, мэселе колледжбен немесе жу- 
мыспен байланысты ма? EKeyi де дурыс. Колледжден 
бастайыд. Бфпшпден, студент дай колледжде одиты- 
ны мадызды емес: шшкентай, улкен, момлекеттш, же- 
ке болсын -  айырмашылыты аз.

Сонымен датар барлыд колледждер жумысда жа- 
тымды датынас далыптастыратын тэж1рибе усынбай- 
ды. Мысалы, слад in одуыдыз туралы ойлайтын жэне 
(пздщ армандарыцызды ынталандырып журетш про- 
фессорды кездест1рд1д13 бе? Олай болса, «эмоциялыд 
жатынан долдау кердпдз» жэне жумысда деген ын- 
тадыз ocri. Колледжде алгаи 6iл i м i u,iзд1 долданатын 
жумыс немесе машыд болды ма? Немесе oip семестр- 
ден кеп уадыт алатын жобалар болды ма? Осындай 
«терец оду» тэж1рибед1з болса, онда eni есе багыцыз 
бар екен. Окшйнке орай, критерийлердщ 6ipinmi жи- 
нагына етуденттердщ 14%-ы гана, ал cKiHini жинагы-

на 6%-ы «иэ» деп жауап бере алады. Ал барлыгына 
-  од жауап бергендер 3% гана. Жеке алганда 63%-ы 
оларга муга.гпм тусЛщцрд! дедн 32%-ы гана узад жо- 
баларга датысдан, ал 22%-ы ездерш ынталандырган 
ментор тапдан.

«Бул neriai жогары 6i.ni м мэселесл. Процесс жэне 
тэж1рибе арасында студенттерге ед жадсы орын табуга 
кед ер г i болатын 6ip нэрсе бар», -  дейд1 Бастид. Оныд 
ойынша, менторларсыз студенггерге надты жоспар 
дуру циын, нэтижесшде олардыд Ke6i дедгей1 томен 
жумыс орнында турып далады немесе зад мектептер! 
жэне инвестициялыд банктер сынды басда жумыстар- 
га умтылады.

Бастидтщ ойынша, 6i3 бадытты дате тушшп, кол
ледж студенттер! дате орындарга туседь Кейб1реулер 
бул ойга келшедк ТэуслЫз колледждер кецесшщ ага 
вице-президент! III Гарольд В. Хартлидщ ойынша, 
осы зерттеудщ ед шандалы тусы -  оныд нэтижеск жу
мыс орны, едбекадысы жэне сол сеюлд! нэрселср.

Алайда коптеген мугал1мдер зерттеу нэтижелерГ 
мен келшпейдй «Ол жартылай жасалган, толыд емес», -  
дей;д Студенттерд1 зерттеу улттыд орталыгыныд ди
ректоры Александр Мак Корми. Мысалы, оныд сезш- 
ше зерттеуге датысушылардыд 55%-ы дызы1;найды 
дсп керсетшген жэне олардыд ойы сол жумыс орны- 
мен байланысты емес. Мичиган мемлекеттш универ- 
ситет1н1 д жумыспен дамтуды зерттеу институтыныд 
директоры Филип Д. Гарднер, Gallup зерттеу! жеке 
мадсаттар мен мадсатда багытталган мшез-кулыд- 
тарды ескермейтшш атап отт!. Оныд ойын1па, жогары 
б1л!м i бар адамдар езгелердщ Ko6i сек!лд! жумысда
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жылдам юрюпейдц ал жас кызметкерлер о>нр децгеш 
ушш жумыс ете мацызды деп есептемейдь

Элеумегпк жене гылыми зерттеулер «'mi зет in 
коммерциялык, емес уйым -  Америка зерттеу институ- 
тыныц вице-президент! Марк Шнайдер цызык, аппа
рат берд] деп есептейдк Гйрак, олар салдарын корсет- 
пейдк Мысалы, ол колледжде машыцтан еткен жене 
жумысын цызыга куткен. Ал сол студент машыгында 
жене жумысында ез жеке ынтасын керсетсе не болды? 
Gallup зерттеу1 бойынша колледж теж1рибес1 мен жу- 
мыс орнындагы теж1рибес1 арасында себеп-салдарлы 
байланыс бар дейд1. Алайда бул м1ндетт1 емес, ce6e6i 
жеке ынта ец мацызды фактор болуы мумшн.

Ал ец мацызды -  кай ынталандыру мшез-кулцы

Кейс бойынша сурак/гар

1. Мотивациядагы мына козцарастарды карасты- 
рыцыз: ifажеттШк иерархиясы, цос факторлы 
теория, куту теориясы, гпе/рЯк теориясы жене 
мщсат у о т теориясы. Осы козцарастардыц ор- 
цайсысы оку мотивациясына калай нег1з болады? 
Жеке мотивацияга ше?

2. С1з ше? Сйздщ оку немесе жумыс кезшдеп мацсат- 
тарыцызга жетуде кай мотивация Typi мацызды- 
рак болды? Осыныц нетижесшде 1-сурацта керсе- 
тшген мотивация кезцарастарыныц кайсысы сззге 
комектесед1? 0з ом1р1ц1зден мысал келт1р1щз.

3. Жумысын жоспарлау кез1нде квмек алатын сту- 
денттер тым аз деген теория бойынша колледждер 
квб1рек кецес 6epyi керек. Алайда Студенттерд1 
зерттеу улттык орталыгыныц ацпараты бойын
ша, колледж студенттершщ тек 43%-ы факультет 
мушелер1мен болашак жумыс туралы свйлескен; 
39%-ы аз сейлескен, ал 17%-ы мулде сейлеспе- 
ген.* С1з ше? Оку кезшде болашак жумыс туралы

6ipiHini шыгады -  жеке ынталандыру ма немесе оку 
ынталандыру ма деген сурак ешшмге цойылмаган. 
Timi Бастид зерттеу нэтижеЫ соныц KecipiHeH езгере- 
д1 деп ойлайды: «Компания «жумыс орнындагы ынта- 
ны» eciprici келсе, ол адамдардыц табиги касиеттер1н 
жэне iniKi мотивациясын алга шыгаратын орта куруы 
керек. Жумыс кедергЮ, мысалы, кызметкерде кажето 
ресурстар, куралдар немесе бшштшш болмауы мум- 
к1н». Оныц тагы 6ip Typi сэл уйлес1мс1зд1к цызметкер 
жумысын дурыс атцарыи, б1рак оны басцалар мойын- 
дамаган жагдайда пайда болады.

кецес алдыцыз ба? Жоспарлар болды ма? Кецес 13- 
дедпцз бе? Олай болса, кайдан 1здедщ1з?

4. Gallup aeprreyi кызыгушылык, децгейлерш келеО 
сойлемдермен кел1су немесе келшпеу туралы су- 
рацтар койып олшеген. Солардыц алтауы:
• Мен1ц оку жэне осу мумкшдтм бар.
• Менщ niKipiMe журт кулак асады.
• Мен1ц ец жацсы штейтш нэрсен1 кун сайын жа- 

сауга мумк1нд1пм бар.
• Оз жумысымды icTey ymin кажет куралдар мен 

ресурстарым бар.
• Мен1ц басшым дамуымды ынталандырады.
• Менен езгелер не кутетшш бшем1н.+
0з1ц1зд1 жумыс орнындамын деп елестет1п, осы 

алты сейлемд1 мацыздылыгы бойынша орналастыры- 
цыз. Оларды талкылауга дайын болыцыз.

[Ескерту: осы сейлемдердщ 6ipeyi жумыска кы- 
зыгушылыцты баскалардан repi дурысырак корсетть 
Оны устазыцыз т1з1мд1 дайындаган соц 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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Well-Being», Inside Higher Ed (May 6, 2014), www.insidehighered.

com, on March 10, 2015; Scott Carlson, «А Caring Professor May Be 
Key in How a Graduate Thrives», Chronicle of Higher Education (May 
6, 2014), http://chronicle.com , on March 10, 2015; Grasgreen, «Gal- 
lup-Purdue Study Will Measure Graduates’ Quality of Life Outcomes», 
Inside Higher Ed (December 17, 2013), www.insidehighered.com, on 
March 14, 2015; The Fortune Group, «How to Motivate Employees in 
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1. Мына мотивация козцарастарын царастырыцыз: 
цажеттшк иерархиясы, кос факторлы теория жо
пе ныгайту теориясы. Осы кезцарастардыц эрцай- 
сысы ойын ынталандыру стратегиясы ретшде к,а- 
лай штейтшш TyciHyine кал ай комектесед!?
Осы козцарастардыц 6ipeyi мазмун категориясы- 

на юретшш есте сацтацыз. Процестш кезцарастарды 
царастырыцыз: куту теориясы, тецдш теориясы жз- 
не мацсат цою теориясы. Осы еурацтарга жауап беру 
циындау болу мумкш. Нелштен? Басцаша айтцанда, 
осы тапсырма нэтижесшде мазмундык, жэне процес- 
ик кезцарастар арасында цандай непзп айырмашы- 
лыцтар бар?
2. Марапат жуйесшдеп ойынды царастырыцыз. 

Мысалы, ойын жуйесп дан дай сыйацы жуйесшде 
царастырылады? Мэтшде керсетшген баска коп- 
теген марапат жуйелершщ дандай артыцшылык,- 
тары бар? Дандай кемпшпктер1 бар?

3. Темендеп кесте ойын га цатысатын ад а мд ар га усы- 
нылуы мумкш мотивацияныц енй санатын керсе- 
тед i: *

Сырткы мотивация IuiKi мотивация

Ацша табу Мойындату

Табыс упайлары Жске жетштштер

Табыс сыйльщтары Жауапкерпплш

Жазалау Куш/билш

Сурацтардагы сэттипк Кещл кетеру

Прогресс жолындагы 
ал га шыгу

Дагдыларды дамыту

• Сыргщы мотивация марапатталу немесе жа- 
задан цутылуга эрекет жасау yuiin ынталанды- 
рылган кезде найда болады.

• Iuiui мотивация марапатталуга багытталган 
орекеттерд1 жасауга ынталандырылган кезде 
пайда болады.

Ci3 ше? Жумыс орныцызда Bluewolf секкцц мара
пат ретшде ойын усынса, ынталандырудыц к,ай Typi 
(йзге жацын? Дандай сырткы ынталандыру марапат- 
тарына жумыс icTen жатырсыз? I iu k i ынталандыру 
бойынша ше?
4. Ойынды колданатын ко.мпаниялар уппн арналган 

тгнмде 6ip маман былай деп жазган: «Акднаны мо
тивация ретшде цолданбацыз. Ацшаны керсетсе- 
щз, калган себеитер басылып цалады».* 
Мотивация теориясыныц пакты Typnepi кажет- 

Ti.riiKi<e непзделген. Мысалы кеiiбiр зерттеушшердщ 
сезшше, сырткы мотивация iuiKi мотивацияга кедерп 
болады, ce6e6i 613 оларды о:м\пздщ мшез-кулкымыз- 
дыц бацылаушысы ретшде царастырамыз. Ал injKi 
мотивация жолдары б1здщ психологиялык кажегп- 
niKTepiMisfli канагаттандырады, ce6e6i олар 6i3re eai- 
м1здш 6iniKTiл iK децгешм1з туралы аппарат бередЦ 

.Ал ci3 цалай ойлайсыз? Жене тэж1рибещз осы ой 
дурыс деп корсете ме? Сырткы мотивацияны мшез- 
кулцыцызды бацылаушы ретшде царастырасыз ба? 
Бипктипк децгешщз туралы баскалардыц niitipi слз 
унпн каншалыцты мацызды? Вкпктнпк децгейпцз 
мойындалуы ci3 уппн каншалыцты мацызды? Даидай 
жакдайда ниш мотивацияцыз канагаттандырылады? 
Дандай жагдайда iuiKi мотивацияцыз цанагаттанды- 
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 F\m, or Making Fun of Work?»
t  Sebastian Deterding, «Gamification Absolved?» Gamification Research Network (August 5, 2014), http://gam ification-research.org, on March
23, 2015.
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БАСКДРУДАГЫ ЖЕТЕКШ1Л1К 
Ж0НЕ ЫК.ПАЛ ЕТУ ПРОЦЕС1

Тарау Тарауды оцыган сон:

тагылымы 1) жетекшЫк етуд|'н мэнж сипаттау жэне 4) жетекшшж етуге к,атысты уш байла-
жетекштж пен баскаруды байланыс- нысты устанымды анык,тауды жэне
тыруды; сипаттауды;

2) жетекштж етуге к,атысты eKi жалпы 5) жетекшЫк етуге к,атысты уш к,алыптасу
устанымды талк,ылау жэне багалауды; устанымын сипаттауды;

3) жетекштж етуге к,атысты непзп си- б) уйымдардагы саяси м1нез-к,улык,ты
туациялык, устанымдарды анык,тауды талк,ылауды жэне оны к,алай баск,ару
жэне сипаттауды; керек екежн уйренеаз.
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«Журт 6i3re ерекет1м1здщ сапасы, 
к,арк,ыны, ушк,ырлыты мен ткпмдттне 
к,арап 6afa бередЬ>.

-  ТОНИ ХЕЙВОРД, BRITISH PETROLEUM КОМПАНИЯСЫНЫН 
BYPblHfbl БАС АТКАРУШЫ ДИРЕКТОРЫ

Жалпы алганда, мунай компанияларынын, кепднлю 
апатты жатдайлардан абырой-беделт айрандай 
тепл келедг Мысалы, элемдеп алтыншы орындаты 
BP ipi мунай-газ компаниясын алыныз. 2010 жыл- 
дын cayip айында компаниянын Deepwater Horizon 
оффшорлык, стансасында болтан жарылыс салда- 
рынан Мексика шытанатына 300 млн галлон мунай 
теплт, 68 мьщ шаршы метр ашык су ластанды жэне 
Луизанадан Флорида штатына дейт 1100 миль кд- 
шыктыктаты жаталаудынэкономикасы кулдырады. 
Exi айдан кейж British Petroleum компаниясынын бас 
аткарушы директоры Тони Хейворд: «Bi3 бул жат- 
дайды тузетпейшше, дамыл таппаймыз. ...Бурынты 
беделге тана суйент абырой сактап кала алмаймыз, 
калай болтанда да журт 6i3re ерекет1м1здщ сапасы, 
каркыны, ушкырлыты мен тжмдтюне карап 6afa 
бередр>, -  деп мойындады.1

Оньщ осы niK ipiH in еюндл белю расталды да, 
Апатжагдайынан кейш б1ржылдын iujiHfle, British 
Petroleum компаниясы Харрис Полдын баталауы бо- 
йынша бедел1 жатынан «Жалпы кепшшк арасындаты 
60 кернекп компания» тз'|мшде 59-орынды иелендг 
TinTi осы жасдайдан кейж де (бес жыл еткен сон) 
British Petroleum эл1 де 59-орында тур.

Шын менжде, ВР шытанакта болтан апатка 
дейж-ак «абыройынан» айырылтан. 2005 жылы 
Техастаты мунай ендеу зауытында болтан жарылыс- 
тан 15 кызметкер каза тауып, компанията K.ayinci3fliK 
кукыктарын бузтаны ушж 87 млн доллар айыппул 
салынды (жалпы етемакы телемдер1 мен жоталтан 
пайданы алтанда, 2 млрд доллар). Bip жылдан кейт, 
Аляскадаты газ кубыры жарылып, атып кету1 салда- 
рынан елд1н ен ipi мунай орындарынын 6ipi жабы- 
лып калтан сон, ВР компаниясына 20 млн доллар 
айыппул салынды. Америка Курама Штаттарынын 
К,оршатан ортаны кортау areHTTiriHin (ЕРА) адвокаты 
British Petroleum компаниясын «удемел1 экологиялык 
кылмыскер» деп атады.

Хейвардтын алдында болтан басшы Джон Браун 
2000 жылы «Мунайдан сон» («Beyond Petroleum») 
деп аталатын аукымды ребрендинг науканын етюздг

2010 жылы Мексика шыгана- 
гында мунай теплт, экология
лык зардаптар сол мацца мекен- 
дейлн адамдардын бэрУн eMip 
суру сапасына Kepi acepiH типздг 
Осы мунай те гту те  элемдеп 
ipmiri бойынша G-орындагы ВР 
компаниясы жауалты болды. 
Deepwater Horizon апаты бары- 
сында компанияныд басшылыгы 
шецлм кабылдау мен мэселеЫ 
шешуде дэрменоздк танытты.
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British Petroleum компаниясы «Мунайдан сок» наук,а- 
ны нак,ты неы 6inflipeTiHiH мел1мдеген жок,, 6ipaK, ком- 
паниянык жака логотитне Караганда (ашык, жасыл, 
сэры жене ак, TycTi кун сеулелерО -  онык мазмуны 
ашыла Tycefli, бул British Petroleum компаниясы плане- 
таны K,opfan, балама энергияны к,олданатын, бола- 
шак,ты кездейтк мунай компаниясы екенш керсетедг 
Браун: «Bi3fliK бедел1м1з, сондай-ак, б1здщ бизнеам1з- 
fliK болаша™, к,айда журсе де ер к,ызметкердщ British 
Petroleum компаниясыньщ алдындаты кун caйынFЫ 
жауапкерштюне байланысты», -  деп мел1мдедг 

Алайда сыншылар буган куменмен к,арады. Кей- 
б1реулер бастаманы «жасылмен бояу» деп атады, ал 
GreenPeas жабандык, табилат K,opfay уйымы Брауниа 
«K,opmafaH ортаны к,оргаудык уздк KepiHici» жулдеан 
сыйлады. АК.Ш сенаторы Диана Фейнштейн Техаста- 
Fbi жене Аляскадагы ок,италарта дейк: «Мен ак,ыл- 
ойга кенен мунай компаниясын кездеслрд1м-ау деп 
ойлап ед1м. Кдгелестпк», -  деде

British Petroleum компаниясы кдпайша Deepwater 
Horizon апатынан кейк «астамси» сейлеп, жалдайды 
ушык,тырып алды? Бутан ез куш-к,уатын гудвилл к,уру- 
fa жумсаудык орнына, закгерлк маневр жасауы турт- 
Ki болды. BipkiuifleH, British Petroleum федералдык, 
судья Карл Барбиердк мунай теплуке дейк «ерескел 
немк,урайдылык,к,а» катысты «пайда-га непзделген 
шеилмдер» кдбылдауына нуекду бердг Ол сондай-ак, 
yKiMerriK Мексика шьтанатына тегтген мунай келемн 
не кдгысты мел1мдемеске наразылык, 6mflipin, содан 
кейк Барбиерден компромисс сурады. 2014жылгы 
желтокданда eKi жылиа созылган к,ук,ык,тык, согыс- 
тан кей1н АКШ Xofapfbi соты тагайындаган eKiMujici 
анык,таган тазарту жене зиянды етеу туралы кел'юмге 
к,ол к,ойган eKi теменп сот шеинмк 6eKirri. 201 5 жыл- 
дыкакданында, Барбиер British Petroleum ер тегтген 
баррель уш к 4 300 доллар (жалпы алганда 9,57 
млрд доллар) айыппул телеу1 керек деп шешкенде, 
British Petroleum компаниясы ЕРА-нык айыппул салуиа 
ектетппне шагымданып, «барлык,закдык, нуекдпар- 
ды кдрастырып жатырмыз» деп даурык,ты.

Америкалык,тардык 70%-ы закга рукдатетт- 
ген максималды сомата айыппул салуга келккен 
сауалга сттемежасалан кезде, Луизиана эколоп 
«Америкалыкдар осы сот iciH K,03fay ymiH бес жыл 
бойы жасалган к,улык,-сумдык,тарына алданбайды» 
деп мел1мдедг ЕРА-нык ресми е к тг ВР компаниясы 
«адвокаттардык келеккеанен шьнып, урыс-Kepic 
пен дау-дамайды ток,татып, толык, жауапкершткл 
мойындаудык уак,ыты келдк дедг

Бул жерде McKinsey&Co. жабандык, консалтинг 
фирмасы журпзген сауалнамага сейкес, «экология- 
лык, тура к,ты л ык,ты (кдутаздктО кдмтамасыз етуге

жанашырлыкден к,арау» жашнан «энергетика сала- 
сындагы жогары лауазымды тулгалар» баекд сала- 
лардагы кептеген жоиары лауазымды басшылардан 
асып тусеткке тандануы мумкк. Олардьщ мотива- 
циялары темен декгейдеп -  McKinsey&Co. «Таби™ 
ресурстарды шектеуд1 реттеу мен кебейту елеуетк 
деп атайтын проблемаларды керсете алады, б!рак, 
экологиялык,турак,тылык,кд (жене тутастай алтанда 
елеуметтк жауапкершткке) деген кезкдрас жауап- 
кер ш тктк  жотары декгейк керсетед1.

Мысалы, McKinsey&Co. айтуынша, компаниялар 
«экологиялык,турак,тылык,кд муддел1 болуы ymiH... 
туракдылык, олардык бас аткдрушы директорларыньщ 
кун терлбкдеп басымдыкдар ушлпне Kipyi (жене) 
!скерл1к теж1рибеске ресми турде eHflipmyi керек». 
Энергетиктердк 31 %-ы 6ipkiui кезектеп басымдык, 
реткде экологиялыктурак,тылык,ты басты назарга 
алады (жалпы 22% -fa кдрсы), ал 6%-ы оны 6ipkuji 
орынга к,ояды (3% -fa кдрсы). Энергетиктердк 
43%-ы турак,ты дамуды ккерлктеж1рибеске тек 
енпзгенк айтады (29% -fa кдрсы). McKinsey&Co. 
айтуынша: «Экологиялык,туракдылык, бизнеске жене 
абырой-беделге к,алай ыкпал ететкк ескерсек, 
энергетикалык, компаниялардан баска жерлерде есеп 
беру теж1рибеа кек!Л кеншггпейдк.

Алайда корпорация басшыларынык 55%-ы эко
логиялык, турак,тылык,к,а (каутазд кке) инвестиция- 
лау компания беделк калыптастыруга кемектесед1 
деп есептейд1, ал 36% -ы  турактылыкка инвести- 
циялаудык 6ipfleH-6ip ce6e6i реткде абырой-бедел 
жинауды атайды. Элемд1к кеаби к,ызмет керсету 
фирмасы Ernst & Yang компаниясынык есеп-к,иса- 
бына сейкес, макызды корпоративт1к активтерд1к 
арасында компаниянык бедел1 -  унем1 теуекел то- 
бына жататын актив (бизнес уздказдю мен жумыс 
icTey к,укыгымен 6ip топта). Ernst & Yang айтуынша, 
«корпоративтк турак,тылык, туралы екг1ме» «теуе- 
келд1 азайту жене жумсартуга» айналды, ecipece 
инвесторларга жене баск,а да муддел1 тараптарла 
турак,тылык,к,а байланысты к,ауттерд1 ашып керсету 
корпоратив саясатына жатады. Корпоративт1к ашып 
керсету саясатынык ек дурыс шарасы -  ол «топ-ме- 
неджментт1к к,атысуы». Стратегиялык, коммуникация 
маманы Леон КэйдН айтуынша: «Турак,тылык,ты 
компаниянык к,ауттерд1 баск,ару жоспарына к,осу 
ymiH, мудделтк осы стратегияларды ез1рлейт1н бас- 
к,арма мен атк,арушылар декгей1нде к,атар басталуы 
керек».

Нетижес1нде, MIT Sloan Management Review жене 
Boston Consulting Group журпзген зерттеулер «турак,- 
тылык, меселелерк макызды деп к,абылдайтын жене
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олардыц шеилм1не мук,ият KipiceTiH» компаниялар 
арасында жетекшнж ец жоларыдан басталуы мацыз- 
ды екеын керсетед1, жалпы фирма саныныц 39%-мен 
салыстырланда, осы фирмалардыц 70%-ында турак,- 
тылык, «эрдайым жоларлы басшылыкдыц кун тэрл- 
б1нде». «Экологиялык,турак,тылык,стратегиясы» мен 
«басшылык, м1ндеттемеан» «.амтитын критерийлерге 
непзделген, зерттеу натижелер1 бойынша: к,ызмет- 
керлер «арекет етелн» -  «турак,тылык,тыц мацызды 
мэселелер1н аныкдап, шешелн» жэне «сейлейлн» (те- 
мен дэрежеде арекет етелн) болып бел1нед1. «Эрекет 
етелндер» арасында 70%-ы, ал «сейлейлндерд1ц» 
тек 24%-ы лана турак,тылык,к,а «ездершщ компания

басшылары ерекше мэн бередл>, -  деп бтедл «Эре
кет етелндерд1ц» уштен eKici -  корпорация басшыла- 
рыныц улкен к,олдау керсеткен1н, ал 68%-ы жолары 
басшылык, «туракдылыкха умтылула айрык,ша ык,пал 
еткежн» айтты.

Оцтуслк Калифорнияныц TniMfli уйымдар орталы- 
лы университелнщ директоры, Уиннил Эдвард Лоу- 
лердщ айтуынша, MIT Sloan баяндамасы «орныкды 
туракдылыкды ескере отырып... баск,аруды к,алпына 
келлруд1 талап етед1... Бул уйым басшылылыныц па- 
йымдауынша, экологиялык,турак,тылык,ты устану ете 
мацызды жэне олан тек балдарланлан баскдру aflici 
арк,ылы жетуге болады».

Бул тарау уйымдардалы жетекшшш ету;и зерттеп, басшылык, жумысыныц лпм- 
д ш п  мен жетшпеуиплштерш толык, саралайды (Тони Хейворд сиякды). Тарау 
жетекнпле тон неизп жане уш сипатты -  жетекшипк к,асиет, мшез-кулыц жэне 
ситуациялык, устанымды сипаттаудан басталады. Жетекшшш етуге катысты баска 
да козкарастарды зерттегеннен кешн, езгелерге ыкпал етудщ озге тэспи -  уйым
дардалы саяси мшез-кульщты сипаттаула токтала келш, корытынды жасаймыз.

Ж етекш тк табигаты
15-тарауда 6i3 к,ызметкерлерд1 ынталандырудалы турлi модельдер мен кезкарас,- 
тарды сипаттадык. Баскару турлысынан, адамдарды ынталандыру -  олардыц 
мшез-кулкына эсер ету эрекетк Кептелен жалдайда, жетекшипк -  баскалардьщ 
мшез-кулкына ыкпал ету орекет1. Осы бел1мде алдымен жетекшшш табилатын 
айцындаймыз, содан кешн оны баскарудан ажыратып, билшпен байланыстыру 
аркылы корытындылаймыз.

Ж етекш т1К -  процесс 
рейнде, топтыц немесе 
уйымныц мак,саттарын 
^алыптастыру, осы 
ма^саттарла жету арк,ылы 
мЫез-к,улык,ты ынталандыру 
жэне топтык, немесе 
уйымдык, мэдениетй 
аныктаула кемектесуде 
мэжбурлеуаз ез ыкдалын 
пайдалану; мЫез ерекшелл 
рейнде -  кешбасшы деп 
есептелепн туллаларла тэн 
кдсиепер жиынтылы

Жетекшшер -  куш 
к,олданбастан баскдпардыц 
ерекеттер1не ык,пал ете 
алатын; баскдлар кешбасшы 
рейнде кабылдалан туллалар

Ж етекш тж  етудщ мэш

Жетекннлш -  процесс жэне мшез ерекш елт.2 Процесс рет1нде -  кешбасшы- 
лардыц нацты эрекетш -  топтыц немесе уйымныц мацсаттарын калыптастыру, 
осы максаттарла жету аркылы мшез-кульщты ынталандыру жэне топтык немесе 
уйымдьщ мэдениетп аныктаула кемектесу жолында можбурлеуслз ез ыкпалын 
жург1зу.3 Мшез ерекшелт делен iMi3 -  кешбасшы деп есептелетш туллаларла тэн 
Касиеттер жиынтылы. Осылайша, жетекшшер -  (1) куш колданбастан баскдлар- 
дыц эрекеттерше ыкпал ете алатын адамдар немесе (2) баскалар кешбасшы ретш- 
де кабылдалан туллалар.

ЖетекшЫк жэне менеджмент
Жоларыдалы аныктама жетекшшш пен менеджментке ортак екеш анык, 6ipaK ол 
eKevi тубелешп бiрдей емес. Адам менеджер де, жетекпл де -  eneyi де бола алады 
немесе ешкайсысы да болмайды.4 Олардыц арасындалы nori.m айырмашылыктар-
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дыц Keft6ipi 16.1-кесте- 
де келБршген. Кестешн, 
сол ж а сын да жетекиллж 
етуд1 басдарудан ажыра- 
татын терт элемент бар.
Eici батана басдару жэне 
жетекшипк туртылары- 
нан дарастыртанда эр 
элементтщ далай ерекше- 
ленетшш керсетедп Мы- 
салы, жоспар орындау 
кезшде менеджерлер нэти- 
желерд1 бадылауга назар 
аударады, оларды мадсат-
тармен салыстырып, сэйкессiздiктердi тузетедк Kepicinuie, жетон ini мадсаттарта 
дол жетгазу жолында бюрократиялыд кедерплерд] ецсеру ушш адамдарта куш 
берш, ынталандырады.

Тшмд1 жумыс icTey ymiH уйымдарга басдару да, жетекшшш те дажет. Бул мэ- 
селе толытырад «Бизнесмен тыс» айдарында дарастырылады. Жетекшшк -  езге- 
pic жасау ymiH, ал басдару -  уйымдасдан нэтижелерге жету ymin дажет. Басдару 
жетекшшшке уштасдан кезде езгерштерге жетелейдд ал жетекшшш пен басдару 
уйлешм тапданда, уйым пытая туседь Шынында да, содгы жылдары басшылыд 
етемадысы есушщ 6ip ce6e6i -  басдару мен жетекшшк дагдыларыныц уйлесзм!

Басдару мен жетекшшж модели турде 6ip нэрсе емес. Сол жакталы менеджер шедпм кдбылдау ушЫ 
каржы кужаттарын карастырып отыр. Бул шаралар жетекшшк етудн емес, басшылыктын 6ip бел|'п. 
Дегенмен оц жакталы менеджер жара кут!лin отырлан нэтижелерге сай болу уилн ез командасын 
ынталандыру турлысында жетекшшк кукын <epceTin тур.

16.1-КЕСТЕ. БАСКАРУ МЕН ЖЕТЕКШ1Л1КТ1Н АРАСЫ Н Д АГЫ  АЙЫ РМ АШ ЫЛЫ КТАР

Басдару мен жетекшшк етене байланысты, 6ipaK эркайсысынын езшдк накты ерекшелктер1 де бар. Менеджерлер мен жетекшшер кун 
тэрпбш к,уруда, кун тэрлбшдеп максаттарла кол жетюзуде, жоспарларды жузеге асыруда ерекшеленед1 жане олардын кол жетюзепн 
нэтижелер1 де эртурлг

Эрекет Басдару Ж етекш ш к

Кун TapTi6iH жасау

Кун TapTi6iHe кол жет- 
Ki3y жолында жумыс 
ктейлн адамдар тобын 
жасактау

Жоспарларды орындау

Нэтижелер

Ж оспарлау жэне бюджетгеу. Нэтижелерге кол 
жетюзу уилн накты кадамдар мен кестелерд1 бел- 
гшеу; балытталлан нэтижелерге кол жетюзу удин 
кажет ресураарды белу.

Уйымдастыру ж эне кызметкерлер тобын жасак, - 
тау. Жоспардын талаптарын орындауга, жеке 
тулгалармен жумыс icTeyre арналган жуйел1 топты 
Куру, жоспарды орындау уилн жауапкершшк 
пен екшетпкп 6enin беру, адамдарды балыттаула 
кемектесепн саясат пен шараларды камтамасыз 
ету жэне кке асырылуын кадалалаудын эддтер1н 
немесе жуйелерЫ куру-

Бак,ылаужэне мэселелерд/ шешу. Егжей-тегжейл1 
жоспарлаудынорнына нэтижелерд1 кадалалау, 
ауыткуларды аныктау, содан кей|н осы мэселе- 
лерд1 шешуд1 жоспарлау жэне уйымдастыру.

Болжамдауды жэне накты тэрлпл калыптасты- 
рады жене Typni муддел1 тараптардыц кеншшен 
шыгатын манызды нэтижелерге жету мумюндтн 
арттырады (тутынушылардын калауын уакытылы 
орындайды, акционерлер уилн бюджете орын- 
дайды).

Багытты айцындау. Болашак, эдетте алые бола- 
шак муратын жэне олан жету уилн кажете езгерк- 
терд1 жасау стратегиясын Э31рлеу.

Адамдарды  уйымдастыру. Стратегия жасау жэне 
онын непз1н туанеен топ пен коалициялар куру 
уш1н сез бен ic-эрекет аркылы адамдарла ыкпал 
ееп, балыт керсету.

Ынталандыру ж эне шабыттандыру. Непзп 
кажетелктерш канагаттандыру аркылы саяси, 
бюрократиялык жэне ресурстык тоскауылдарды 
ецсеру уш1н адамдарла куат беру.

©згер1стерд1 калыптастырады, айрыкша дэреже- 
де жэне ете пайдалы езгер1стер жасаула элеуее 
бар (мысалы, тутынушылардын калауы бойынша 
жана ешмдер шыларады, фирманын бэсекелесу 
кабшеен арттыратын ецбек катынастарында жана 
тэсшдер колданады).

Дереккез: The Free Press, a division of Simon & Schuster Adult Publishing Group, from A Force for Change: How Leadership Differs from Management by John P. Kotter. 
Copyright © 1990 by John P. Kotter, Inc.
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БИЗНЕСТЕН
ТЫС

Коммерциялык, емес сектордыц кенжелеу1

McKinsey&Co. консалтинг компаниясыныц жакында ет- 
мзген 3eprreyi элеуметтк саладагы коммерциялык, емес 
уйымдардыц жетекштержде баск,арушылык, сен1маз- 
дк бар екенж керсетедг Олардыц тек 32%-ы ездерж 
инновацияларда жэне уйымдык стратегияларды жузеге 
асыруда «кушл» деп санайды. 25%-дан кем1 уйымдасты- 
рушылык, кабшетж кушл деп жэне тек 20%-ы талантты 
менеджер топтарын куруда ездерж кушл деп санайды.
Ал ездер| к,алатан нэтижелерге кол жетше алатынына 
сен1мдшер одан да аз (18%).

Баяндама авторлары: «К,орытындылар бойынша, 
confbi онжылдык,та АК.Ш элеуметтк секторындагы 
кешбасшылыкты дамытуга белжетж инвестициялар 
жетюлказдН коммерциялык, емес уйымдар арасында 
табыссыз уйымдардыц 25%-fa есуже себеп болды жене 
жетекштер суранысы мен олардыц нэтижелерге жету 
кабшетжщ арасындагы алшактыкты узартты. Жетекоилк 
етуд1 дамытуды, жеке жэне уйымдык жетекшшк кузыре- 
TiH жаксартуды кез келген багдарлама басты назарда ус- 
тайды. Мундай багдарламалар коммерциялык секторда 
ете кец TapafaH, 6ipaK жетекшшерд1 дамыту максаттары- 
на жылдык каржыландырудыц 1 %-нан аз белтн беретж 
коммерциялык емес уйымдар арасында айтарлыктай 
сирек кездеседг

Коммерциялык емес жэне филантроптык уйымдарга 
арналган баскару консалтинг компаниясы Bridgespan 
Group журпзген сауалнамага сэйкес, коммерциялык 
емес уйымдар жетекшшержщ тек 36%-ы жетекштк ету- 
fli дамытуга жауапты екенж жэне тек 30%-ы жетекш1л1кт1 
дамыту уш1н максат коюга жауапты екенж айтады.
50%-ы кызметкерлерд1ц потенциалы мен eHiMflmiri ба- 
галанатынын айтады, б1рактек 29%-ында жеке потен- 
циалды дамыту багдарламалары бар. Тек 30%-ында ез 
салаларында жетекштк тапшылышн шешуге катысты 
кандай да 6ip жоспар бар.

Коммерциялык емес уйымдарга консультант, коу
чинг жэне кэсттк окыту кызметтерш усынатын Робин 
Нуа, бул тапшылыктыц ce6e6i «усыныстыц шектелу1 де, 
сураныстыц артуы да» деп санайды. Мысалы, колдагы 
соцгы мэл1меттерге сэйкес, 2001-2011 жылдар ара
сында К,урама Штаттардагы пайдасыз коммерциялык 
емес уйымдар саны 25%-fa артты, ал табыстылардыц 
саны 0,5%-fa faHa eai. 2007-2009 жылдардагы Улкен 
кулдырау кез1нде, коммерциялык уймдарда жумыспен 
камтылу жэне ецбекакы 8,4%-fa жэне 8%-fa темендесе,

коммерциялык емес уйымдарда жумыспен камту 4%- 
fa, ал ецбекакы 6,5%-fa ecri. Нуаныц айтуынша, 2006 
жылы басталган тенденцияга Караганда, коммерциялык 
емес 2016 жылга карай уйымдардагы бас кызметкер- 
лерге деген кажеттшк жылына 80 мыцга жуыктайды.

Индиана университет! филантропия орталыгыныц 
PhD-i Ван Эванс былай дейдг «Kaci6n 6miKTi жетекш1лер- 
ге деген кажегплж ете зор, ce6e6i сектор кецейш келед1, 
ал Ka3ipri басшылары зейнетке mbifbin кетед1... Сондай- 
ак кайырымдылык пен баскарушылык дагдылары бар 
адамдарды табу да мацызды, ейткен! 6miKTLniri жок бас 
кызметкерлерге сену саланыц кэс1би децгей1н теменде- 
Tin, сежмнен айырады».

Bridgespan Group Keneci зерттеужде коммерциялык 
емес уйымдар ез жетекаплкж дамытуда назар аударатын 
б1рнеше саланы аныктады. Булар улкен басшыларды 
процеске, болашак кажетт1л1ктерд1 болжауга жэне даму 
багдарламаларын бакылауга катыстыру. Авторлардыц 
6ipi Прита Найактыц айтуынша: «Жаксы жумыс icremiH 
уйымдар жетекш1л1к етуд1 дамытуды кунделжл ic-эрекет- 
терд1ц 6ip бел1пне айналдырады жэне болашак кажет- 
тт1ктер кандай болатьжын унем1 кадагалап отыруга 
тырысады... Ал коммерциялык емес уйымдар жетекшн 
лер1 кеб1несе канагаттанбайды жэне 6ip нэрсенщ кате 
екен1н сезед|', 6ipaK олардыц канагаттанбауыныц себеб1н 
сураганда, кебжесе «уакыт, акша жэне ресурстык шек- 
теулер».

Дерекквз: Laura Callinan et el., «What Social-Sector Leaders Need to 
Succeed», Insights and Publications (McKinsey & Co., November 2014), www. 
mckinsey.com, on April 19, 2015; The Bridgespan Group, The Nonprofit 
Sector's Leadership Deficit (March 2006), www.bridgespan.org, on April 
19, 2015; Thomas Betar, «Nonprofit Sector in Need of Qualified Leaders 
amidst Change», Deseret News (Salt Lake City) (August 5, 2012), www. 
deseretnews. com, on April 17,2015; Mark Athitakis, «А Crisis of Confidence 
in Nonprofit Leadership», Associations Now (December 15, 2014), http:// 
associationsnow.com, on April 1 7, 2015; Robin Noah, «The Nonprofit Sector's 
Leadership Deficit», Executive Coaches of Orange County (November 3,2014), 
http://ecofoc.org, on April 17, 2015; The Bridgespan Group, «Nonprofit 
Leaders Admit to 'Falling Short' on Developing Future Leaders, according to 
New Bridgespan» (press release), HR.com (May 29, 2012), www.hr.com, on 
April 18, 2015.

DU

http://www.bridgespan.org
http://ecofoc.org
http://www.hr.com


1 б-ТАРАУ Баскарудагы жетекштк жене ык,пал ету процеа 577

уйымды табысца жетелейтш ец манызды, 6ipaK, сирск кездесетш комбинация бо- 
лып есептелушде.

Ж етекштш жэне бил1К

Жетекшшш ету;ц толык Tyciny ушш билйсп туе i ну кажет. Бил in -  басцалардыц 
мшез-цулцына ыцпал ету цабшеть Сондай-ак билшке ие бола тура, оны жете цол- 
данбайтындар бар екенш этап оту мацызды. Мысалы, футбол жаттыцтырушысы- 
ныц толык, 6epLiin ойнамайтын ойыншыны коеалцы ойыншылар орнына отыр- 
гызуга билш бар. Жаттьщтырушы бул цуцын кейде пайдалануы да керек, ейткеш 
ойыншылар билш бар екенш сезшед1 жэне ездершщ бастапцы орнын сацтап ка
луга тырысады. ¥йым курылымында эдетте бес тур.'п билш бар: зацды, марапат, 
мэжбурлеу, референт жэне эксперт билш.5

Занды билш -  уйымдык иерархия аркылы бершетш; уйымныц шеитпмен бел
ил! лауазымды адамдарга тиесып билш. Баскарушы таисырмалардыц орында- 
луын карамагындагы кызметкерлерден талап ете алады, ал оларды орындамаган

Билы -  баска адамдардыц 
М1нез-к,улк,ына ыкпал 
ету кабтел

Мэжбурлеуге непзделген билш -  психо- 
логиялык, эмоциялык немесе дене кушiмен 
коркыту аркылы кощцруге непзделген билш. 
Бурый куш корсету аркылы мэжбурлеу уйым- 
дарда жш кездесетш. 1\а:нр кептеген уйым- 
дарда мэжбурлеу ауызша coric, жазбаша ceric, 
тэртштш жаза, айыппул, лауазымныц темен- 
де-yi жэне жумыстан шыгарып ж1берумен си- 
патталады. Keii6ip басшылар кызметкерлерд! 
баскару ушi11 тш типзш корлау, кем с icy жэ
не психологиялык мэжбурлеу;ц колданады. 
(Эрине, кебт буларды басшыга лайык емес 
кыльщтарга жатцызады). Beatrice компания- 
сыныцбурынгы аткарушы директоры Джеймс

Мэжбурлеу 6ил1п -  психологиялык;, эмоциялык, немесе физикалык, кор
кыту аркылы 6afbiHyfa кецщру. Мына менеджер ез ассистенйне карата 
мэжбурлеу билИн колдануда. Сол мезетте кажет нэтиже берген1мен, бул 
тэст соцында ашу мен наразылыктудырып, жумыска кулыксыздыктаны- 
Tyfa себеп болуы мумюн.

Зацды билж -
уйымдастырушылык 
иерархиясы аркылы 
уйымныц шеш1м1мен 
бершенн, 6enrmi лауазымды 
адамдарга тиесяй 6wiix

Марапаттауга непзделген 
билш -  ецбекакыны кетеру, 
бонустар, жумыска алу туралы 
усыныс, мактау, кад1рлеу жэне 
кызыкты тапсырмалар сиякты 
марапаттау немесе олардан 
калыс калдыру пэрмен1

Мэжбурлеуге 
непзделген билш -
ПСИХОЛОГИЯЛЫК, ЭМОЦИЯЛЫК 
немесе дене куиямен коркыту 
аркылы кенд1ру

багынышты кызметкер ceric алуы, тши жумыстан шыгарылуы мумкш. Мундай 
нэтиже менеджерлердщ уйымдагы аньщталган жэне цолына бершген зацды би- 
лтн ен  туындайды. Зацды б ил in -  екшеттшш. Барлык басшылардыц карамагын
дагы цызметкерлерше катысты зацды билiri бар. Алайда зацды билшке ие болу, 
жетекни болу деген сез емес. Keiioip кызмсткерлер тек уйымдык ережелерде гана 
керсетшген ошмдер/ц орындайды. Элдешм олардан цызметтш лауазымдык нус- 
кауларында жазылмаган эрекетп icTeyfli сураса, олар муны штеуден бас тартады 
немесе кулыксыз орындайды. Осындай цызметкерлердщ басшысы жетекшшшп 
емес, билши колайлы квредь

М арапатца непзделген билш -  марапат жасау немесе одан кагыс калдыру 
пэрмен1. Менеджер ьщпалымен болатын марапаттар ецбекакы ecyiH, сыйакы, 
жумыска алу туралы усыныстарды, мактау, курмет керсету жэне баска кы
зыкты ынталандыруларды камтиды. Жалпы алганда менеджер пэрменшдеи 
марапаттардыц Typi кеп жэне олар кызметкерлер ушш мацызды болган сайын, 
менеджердщ марапатка непзделген билш ныгая туседь Цызметкер ушш уйым
ныц тек ресми марапаттары мацызды болса, 
онда менеджер жетекнн емес. Цызметкер ме
неджердщ бейресми марапаттарын, мысалы, 
ауызша мактауды, ризашылыгын багаласа, 
онда менеджер езшщ жетекиплш беделш 
пайдаланганы.

37-267
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Датт 6iрде кызметкерше: «Эйелщ мен отбасьщ апта- 
ныц 7 куш жалгасатын 24 сагаттык, жумыс уакытыца 
кедерп келнрсе, онда олардан кутылуыц керек», -  
депп. Dish Network компаниясынын, непзш к,алау- 
шысы жэне басдарушысы Чарли Эрген оте катал бас- 
шы болган. Dish Network Америкадагы ец нашар 
жумыс орындарыныц 6ipi. Менеджердщ карамагын- 
дагыларды жазалауга себептер1 каншалыдты мол, ал 

жумыс орны дызметкер уппн мацызды болган сайын, менеджерде соншалыкты 
куатты мэжбурлеу Kynii болады. Баска жагынан Караганда, менеджер мэжбурлеу 
купли колданган сайын, кызметкерлердщ ошпендийгш тудырады, сонымен катар 
оны жетекип ретшде кабылдамайтын болады.

Референт бил1к. ¥йым ом'фшдеп кездесетш пакты жэне объектив аспектктерге 
непзделген зацды, марапат пен можбурл! кушпен салыстырганда, референт бн- 
лш -  дерскелз. Ол сэйкестещцруге, имитациялауга, адалдыкка немесе харизмага 
непзделедк Оган шесушклер оны он кабылдауы мумшн, ейткет олар жетекнп нщ 
кей тустарын, мысалы, мшез-кулкын, алган бкгпмш немесе кезкарастарын оздерЬ 
не уксатады. Баска жагдайларда, шесунплер референт купон жетекнйге уксату- 
га тырысады, мысалы, бiрдей кшм кию аркылы, 6ip уакытта жумыс icTen немесе 
б1рдей баскару философиясын колдану аркылы. Сонымен катар референт купи 
харизма туршде болады, бул -  жетекнп nip ец басты срскшелт, ол адалдык пен 
кулшыныска жетелейдъ Осылайша, менеджер референт купоне ие бола алады, 61- 
рак кои жагдайда бул -  жетекпшпк ретшде кабылданады.

«(Charlie Ergen атк,арушылар жел|'а 
жетекштершщ стилО... K,apaMafbiHAa-Ft>i 
адамдарды уру».

-  БУРЫНГЫ АТК,АРУШЫ ДИРЕКТОР9

Референт билк -
сейкестенд1руге, 
имитациялауга, адалдыкка 
немесе харизмага непзделген 
жеке адамныц куил

Эксперт билк -  менеджерлер 
колындагы акпарат немесе 
тэж1рибе непзкде жузеге 
асыратын жеке бил к

Эксперт билк акпарат немесе сараптамадан алынады. TyciHicy киын, 6ipaK ма
цызды клиентпен езара эрекеттесуд1 бкчетш менеджер, баска комнаниялар арман- 
даган мацызды техникалык жепспкке кол жетшзе алатын галым мен бюрокра- 
тияльщ криптографияны кал ай шешуге болатынын бшетш эшмшиик комекип 
акпаратты кажет ететш кез келген адамныц алдында экспертик кушке ие. Ак
парат негурлым мацызды жэне оган кол жетшзе алатын адамдар саны аз болса, 
согурлым адамныц эксперт би-niri дэрежеЫ коб1рек. Жалпы алганда, басшы мен 
жетекнп болган адамдардыц улкен эксперт купи бар.

Б и л к л  пайдалану. Басцарушы немесе жетекнп билши кал ай пайдаланады? 
Оныц аныкталган 6iрггеше oflici бар. Соныц 6ipi зацды бшпкке непзделген зацды

т алап. Менеджер кызметкерге талап кояды, 
ол оган багынады, ойткеш ол таланты менед
жер уйымныц руцсатымен коятынын тусшедк 
K,a3ipri менеджер мен кызметкер арасындагы 
озара эрекеттесудщ Ko6i осыган непзделген. 
Бшпктщ басцаша цолданылуы -  мотивация- 
ныц н ысайту теориясына непзделген пайдалы  
багыну. Бул -  алмасудыц 6ip формасы, онда 
багынышты адам менеджердщ бакылауын- 
да болу ymin оган кенедп Мысалы, менеджер 
кызметкердщ цалыпты мшдеттер1 шецбершен 
тыс нэрсеш жтеудц мэселен, демалыс кунде- 
pi косымша жумыс icTey, турацты сатып алу- 
шымен карым-цатынасты тоцтату немесе жа- 
гымсыз ацпараттар 6epin туруды сурайды, ал 
кызметкер оган келке/ц жэне и колей нэтиже 
ретшде менеджерден марапат пен бонустар 
жинайды. Келесл жолы кызметкерден осындай 
жумысты аткару талап етшсе, ол бул жумысты

Эксперт 6wiiri колдагы акпараттан не тэж1рибеден туады. Мына менеджер 
эрштестерже кейб1р курдел! сынак сараптамаларын TyciHflipin отыр. Осы 
сэтте оныц колында кем дегенде эксперт билю бар.
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орындау ваше пайдалы екенш тусшодк сойтш, кеб!рек марапат жинайды. Пайда- 
лы балынудыц neri3i -  болжанбаган марапаттыц мацыздылыгы.

Менеджер кызметкердщ таланты орындамаса жазаланатынын, жумыстан 
шыгарылатынын немесе ceric алатынын бьлгсн жагдайда мажбурлеуд'ь колдана- 
ды. Менеджер кызметкерш осыган кону тшм;й внешне сенд1рсе, муны р ационси  
cendipy дейм13. Мысалы, менеджер к,ызметкерд1 баска жумыс орнына ауысуга ол 
кызметкердщ мансабына тшмдд болатынына сенд1ре отырыи кещрредь Ней жаг- 
дайларда, рационал сенддру марапат купине уксайды.

Билпсп колданудьщ тагы 6ip тэсйп жеке сэйкестенсНру. К,ызметкерше к,а- 
тысты референт б и л т  бар екенш сезшетш менеджер налагай мшез-кулцын кер- 
сето отырыи, сол кызметкердщ мшез-кулкын далынтастыра алады: менеджер ез 
кызметкерше улп болып, жеке сэйкестенд1руд1 колдаиады. Кейде менеджер кыз- 
меткер1не жогары децгейдеп мураттарга немесе кундылыктарга сэйкес тапсырма 
береди бул жагдайда ол ш абы т т ы  em m iu im i колдаиады. Мэселен, адалдьщка ша- 
кыру шабытты отшшгп бивдредь Референт былiri шабытты етнпштщ даншалык- 
ты табысты болтанын аныктауда мацызды рол аткдрады, ойткеш оныц тш мдш т 
кем дегенде жетекип ши, сен/йру кабшеттерше байланысты.

Билпш пайдаланудын, кумэнд! ;»дi с i -  ацпарат т ы  бурмалау. Менеджер кыз
меткердщ мшез-кулкына ьщпал ету уийи акпаратты жасырып далады немесе 
бурмалайды. Мысалы, менеджер жана тон мушелерш тацдау кезшде шюттшердщ 
барлыгына катысуга руксат бер'ш, барак, кейнпрек нагыз лайык 6ip адамды тапса, 
ол баска бшпеп умтсерлердщ жетштштерш жасырып, 03i налагай адамынтацдай 
алады. Бул бил псп пайдалану каушть Ол этикага жат жоне кызметкерлер менед- 
жердщoTipirin oi.iiii койса, олар сол менеджердщ кошбасшылыгына деген сешмш 
жогалтады.11

□  Менеджерлер жетекшшж пен баскдру арасындагы айырмашылык,ты TyciHyi керек.

□  Менеджерлер би лктщ  бес тур1мен де таныс болуы керек. 0 М енеджер
ж аднамасы

Ж етекш Ы кке к,атысты басты устанымдар

Жётекннлш етуд1 зе рдел суд in ертеректеп тэсллдер1 «омбебап» немесе «жалпы» деп 
аталатын кезкарастарга суйенген. Атап айтцанда, олар жетекишпк жумбагыньщ 
тек 6ip топ жауабы бар деп есептедк Жалпы устанымдардык 6ipi -  жетекппнщ 
кошбасшылык кдсиеттерше, ал еюшшО -  мшез-кулкына еуйендь

Жетекчл к,асиеттер1

Жетекшшж ету;п зерделеудеп алгашкы уйымдастырылган устаным мыкты кош-
басшылардыц жеке, психологиялык, жэне физикалы 
Касиеттер устанымына сэйкес, жетекшшер мен же- 
текип вместерд1 непзп касиеттер немесе касиеттер 
жиынтыгы танытады. Бул касиеттер аньщталса, кеш- 
басшы белуга лайыктылар да аньщталар едй Зерттеу- 
шшердщ ппиршше, кошбасшылык касиеттерге ие 
жетекпп акылды, парасаты, озше сешмдк орта бойлы 
немесе бойшац, сезге шешен, журЫ мытым келе;й 
екен.12

ерекшелштерш талдады.

«Адамдарды елдене icTeyre кенд1ру жене 
оны ез идеясы деп K,a6bmflayfa ceHflipy- 
Hafbi3 даналык,».

-  НЕЛЬСОН МАНДЕЛЛА. OHTYCTTK АФРИКА 
РЕСПУБЛИКАСЫНЫИ БУРЫНЕЫ ПРЕЗИДЕНТ!13
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Авраам Линкольн улы кешбасшы деп есепте- 
ледг Мундай беделге ол, Азаматтык, cofbic ке- 
з1нде ти1мд| шеилмдер кабылдау жэне Америка 
Курама Штатына жак,сы басшылык, ету арк,ылы 
ие болтан. BipaK, кейб1р адамдар оныц жетекше 
лк кабтейн бойы ете узын болтанымен, яони 
дене сымбатымен байланыстырды.

XX гасырдыц GipiHiui жартысында мацызды жетекшшш да- 
сиеттер/и аныдтауга багытталган жуздеген зерттеу журпзшдь Зерт- 
теулердщ басым белтнщ  нэтижеш кещл конпитпейд].11 Bipuи,гай 
си пат да ие болтан жетекшшер тобына тэн дасиеттердщ уза д т i з i м i 
жасалды жэне усынылган дасиеттер тiзiмi ескен сайын зерттеудщ 
практикалыд дундылыгы азайып Kerri. Эдетте, басында ец б и i к деп 
танылган дасиеттер мен кошбасшылыд арасындагы датынастарды 
тусшд1ретш балама утымдар болды. Мысалы, квитеген жетекшшер 
жадсы дарым-датынас жасау даддыларына ие жэне дайсар болаты- 
ны байдалды. Алайда бул дасиеттер жетекншпктщ ce6e6i болса да, 
табысты кешбасшмлар жетекип лауазымга жеткеннен кешн осы да- 
сиеттер/ц корсете бастайды.

Зерттеуиплердщ Ke6i жетекшшш дабшетшщ болжаушы дасиет- 
Tepin аныдтауга мэн берсе де, кепшйпк эл1 де аныд немесе жанама 
турде дасиеттерге суйену квздарасын дабылдайды. Мысалы, саясат- 
керлердыд барлыгы кобше кескш-келбетшщ, сейлеу дабшетшщ не
месе ез iciH e сешмдштнщ эсер-ыдпалы непзшде сайланады. Бутан 
доса, адалдыд пен турашылдыд сиядты дасиеттер мацызды мадсат- 
тарта дол жетк!зетш жетекпплш етуге дажет оте мацызды дасиеттер 
болуы мумк1н. Адыл-парасат та жстекпшпкте мацызды рол атдара- 
тыны аныд.'5

Жетекип мЫез-к,улк,ы

Жетекпнге тэн касиеттер;й олi де аныдтау барысында зерттеушшер 
коп узамай басда сипаттамаларды, ocipece кошбасшылардыц мшез- 
дулды мен ic-эрекетш зерттеуге KipicTi. Жаца гипотеза бойынша, нэ- 
тижел] жетекшшердщ 1с-эрекет1 нэтиже корсетпегендердшше Кара
ганда, озгеше. Осылайша, басты мадсат -  жетекшшш мшез-дулды 
жайлы толы д TyciHiK беру болды.

Жетекилнщ жумысты 
басты орынга доятын 
мжез-дулды -  к,ызметкердщ 
жумысына жэне сол жумысда 
датысты процедураларта 
басты назар аударатын 
жетекил мшез-кулды

Жетекилни дызметкерд! 
басты орынга доятын 
мшез-дулды -  езара 
ынтымадта жумыс 1стейлн 
жумыс тобын дурута 
жэне дызметкерлерд1ц 
ризашылытын дамтамасыз 
етуге батытталтан 
жетекил м1нез-дулды

Мичиган зерттеулерй Мичиган университетшщ Рэнсис Ликертбастаган зерттеу- 
niuiepi 1940 жылдардыц соцында жетекшшшке KipicTi.16 Басшылыд (басшылар) 
жэне шесушшермен (дызметкерлер) кен аудымды сухбаттарга суйене отырып, 
бул зерттеу жетекип мшезшщ жумысты басты орынга доятын жэне дызметкер- 
;ц басты орынга доятын fieriori екi Typin аныдтады. Жумысты басты орынга доя
тын жетекип мшез-дулдын устанатын басшылар дызметкердщ жумысына назар 
аударады, жумыс процедураларын тусшд1ред1 жэне огпмдшнт басты мадсат деп 
бшедь Лызметкорлергц басты орынга доятын жетекип мшез-дулдын устанатын 
басшылар озара жумыс тобын дурута жэне дызметкерлердщ жумысда деген риза- 
шылыгына мудделп Олардыц басты мшдет1 -  дызметкерлердщ игш п.

Жетекип мшез-дулдыныц ею сталi 6ip тузудщ ею басыида болу керек деп 
осептелдй Ликерт контраст ушш тек eKi басындагы стильдердг зерделедц алайда 
жетекип турл1 стильд! устануы м ум Kin: тек жумысты басты орынга коюды, дыз- 
меткерлер;и басты орынга доюды немесе орташа децгейдеп стиль/ц. Ликерттщ 
ойынпга, дызметкерд1 орташа децгейге доятын жетекип мшез-дудды эдетте тшм- 
д1рек болып шыгады. Сондай-ад Ликертт1ц жетекшшшт1 зерттеуi мен оныц 1-ден
4-ке дейшп уйымдыд дурылымы жуйеш арасындагы удсастыдты этап оту керек 
(11-тарауда талдыланган). Жумысты басты орынга доятын жетекипшц мшез- 
дулды дурылымныц 1-жуйеслне сэкес келе;ц (датац жэне бюрократиялыд), ал 
дызметкерд1 басты орынга доятын жетекшшш мшез-дулды дурылымныц 4-жу- 
йесше удсас (уйлестм;ц жэне икем;ц). Ликерт 1-жуйеден 4-жуйеге откен уйым- 
дарды доргаганда, жумысты басты орынга доятын стильден дызметкерд! басты 
орынга доятын жетекип мiнез-дулдыныц стилше кешуд1 долдайды.
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Жумысгы басты opbiHfa коятын жетекштер жумыска жэне процедураларга 
кеп кенш беледс Мына менеджер жумысты басты opbiHfa коятын м1нез- 
кулык танытып, жумысшька жумысты калай ешмд1рек аткарула болатынын 
керсепп тур.

Огайо штатыньщ зерттеулерь Мичиган 
университетшде Ликерт жетекшшк еткен 
зерттеулер басталг'анда, Огайо мемлекегпк 
университетшщ галымдар тобы да жетек- 
inmiKTi зерттеуге Kipicxi. Огайо штатындагы 
элеуметтанушылардьщ журпзген кецейт!лген 
сауалнамасына сэйкес, жетешшшц ею басты 
мшез-кулкы немесе стшп аньщталды: баста- 
машыльщ-курылымдык жэне карым-катынас 
мшез-кульщтары. Бастамашылык* куры лым- 
дык, мшез-кулык,ты устанганда, басшы -  же- 
текнп мен к,ызметкерлер;йч езшдш рол in пак
ты аньщтайды, сонда эрюмнен не кутшетшш, 
карым-катынастыц ресми кырларын жэне 
тапсырмаларды орындау жолын белгшейдь 
1\арым-цатынас мшез-кулцын багдар тута- 
тын жетекнилер дызметкерлерше камкорлык 
корсетегр жэне олармен дос пейщц, жылы 
дарым-к,атынас орнатуга тырысады. Огайо 
штатында аньщталган мшез-к,улык,тар Мичи- 
ганда сипатталгандарга уксас, алайда мацыз-
ды айырмашылыдтары да бар. Сондай айырмашыльщтын, 6ipi, Огайо штатыньщ 
зерттеунплер! жетекнп .\пнез-кулк,ьш 6ip олшем;и деп цабылдамайды; еюншщен, 
эр мшез-кулык, G3inme тэуелстз деп саналды. Эрине, жетекпп бастамашылык-ку- 
рылым мен карым-катынас мшез-кулкыиыц эртур.ш децгейлерш устануы м ум к in.

Алгашында Огайо штатыньщ зерттеушшер1 ею мшез-кульщтын, жогары дец- 
гешн керсететш жетекшшер басцаларга Караганда нэтижел! болады деп ойлады. 
Алайда International Harvester (Kaaipri Navistar International) журпзген зерттеу 
б1рк,атар к у рдел i модель/р келденец тартты. Зерттеупнлер бастамашылык-куры- 
лымдьщ мшез-кульщты устанатын жетеюшлердщ цызметкерлер) жогары нэтиже 
керсетедц 6ipaK олардыд оздерше канагаттануы томен жэне жумыстан жалтару 
корсеткшп жогары деп тапты. KepiciHine, карым-катынас мшез-кулкы сти.ггi 11 ус
танатын жетеюшлердщ кызметкер-iepi томен корсетк!штер керсетп, 6ipaK ездеры 
не канагаггануы жогары децгейде жэне жумыс орнында болмауы сирек кездесть 
Ал дэйекп болжауды киындататып бас к, а корсетюштерд1 зерттеу есепке алмады 
жэне жагдай ьщналын аньщтады. (Бул зерттеу жумысы жетекишпк етудщ жагдай 
устанымдарына арналган бо.:пмде талкыланады).

Жетекшш1к торы. Жетекпплшке деген гагы 6ip м1нез-кулык козцарасы -  жетек- 
шьпк торы (бурый «Баскарушылыктор» деп аталган). Жетекшшш торы 16.1-сыз- 
бада керсетшген. Колденец ось -  онд1ркке  камкорлык (жумысты басты орынга 
цоятын жэне б ас танцы курылым мшез-цулкына уксас), ал Tin ось -  адамдарга 
камцорлык, (кызметкер;и басты орынга цоятын жэне карастырушы мшез-ку- 
льщка сэйкес). Баскарушылык мшез-кульщтьщ бес стилше назар аударыцыз:
1.1 -  адамдарга да, ощцршке де камкорльщтыц ец томен децгейш корсететш ме
неджер (дэрменОз менеджмент); 9.1 -  oHflipicKe аса кещл белет!н 6iрак адамдарга 
цамцорлык танытпайтын (оюлеттпсп устанатын) менеджер, 1.9 9.1 менеджерге

Бастамашылык,- 
Курылымдык, 
мжез-кулык -  эрк1мнен 
не кут1лелн1н жеке белгшеп, 
жетекин мен кызметкерлердн 
рел1н накты аныктайтын, 
карым-катынастыц ресми 
жолдарын белгшейлн 
жэне тапсырмаларды 
орындау жолын керсетепн 
жетекцл мЫез-купкы

Карым-катынас 
мжез-кулкы -
кызметкерлерже камкорлык 
керсетепн жэне дос пейтдг 
жылы, достык, карым-катынас 
орнатуга тырысатын 
жетекил мЫез-кулкы

карама-карсы кезкдрастагы менеджер, 5.5 менеджер -  адамдарга да, ощщмске де 
орташа цамцорлык танытатын (жол ортасындагы менеджмент) жэне 9.9 -  адам
дарга да, енд1рюке де барынша камкорлык танытатын менеджер (командалык, ме
неджмент).

Осы тэсьл бойынша баскарушылык мшез-кулыцтьщ идеал стши -  9.9-стшп 
саналады. Менеджерлерге мшез-кульщтыц мундай стилю мецгеруге кемектесетш 
алты фазалык багдарлама бар. A.G. Edwards, Westinghouse, FFA, Equicor жэне 
баска компаниялар ж етекш Ш к торды  пайдалапып, оныц айтарлыцтай con i бол-

9нд1ркке камкорлык -
жетекшш1кпн, кешбасшы 
М1нез-кулкыныц жумыска 
жэне аткаратын мЫдепне 
катысты 6eniri

Адамдарга камкорлык -
жетекштжтщ кешбасшы 
мшез-кулкынын адами 
кырларын карастыратын белИ
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16.1-СЫЗБА. ЖЕТЕКШ1Л1К ТОРЫ

Жетекш1лк торы -  жетекшвнк стильдерш баталау aflici. KecreHi к,олданушы уйымнык басты мак,саты -  
ез менеджерлерЫе жумысты eHiMfli уйымдастыру едктерк уйрету арк,ылы олардын 6ip мезгтде 
адамдарла да, eHflipicice де кдтысты к,амк,орлыкты кдмтамасыз eTyi (сызбадаты 9.9-стилй.

Жогары

§.ОV"5
03

юи-CL
03g2я
£

Темен

9 

8 

7 

6 

5 

4 

3 

2 

1 

О
1 2 3 4 5 6 7 8 9

-----1,9
К,ала шетЫдеп клубты 

_  баскару
К,арым-к;атынастарды кднатат- 
тандыру макдатында адамдар-

__ дык кэжетплктерже байыппен
квнш белу уйым imiHfle жайлы 
api достык, ахуал орнауына 

— жене жумыстын к,арк,ынды 
журуке жол ашады.

9,9
Команданы баскдру

Жумысты адал адамдар 
icrenai; уйымдык, мак- 

саттардаты «ортак, улес» 
аркылы орнатан езара тэ- 
уелдшк сен1м мен курмет 

непзтдел катынастарла 
жетелейдс

5,5
Уйымдык, баск,ару (жол ортасы)
Адамдардын жумыскд шыгу к,ажеттшктер| жэне олар 
дык моральдык, ахуалын кдиататтанарлык, дарежеде 
камтамасыз ету арасындагы балансты сактау арк,ылы 
жумыс дурыс уйымдастырылуы мумюн.

Б и л к -б а гы н у
©HAipicriK маселелерд! 
TniMAi шешу жене адами 
K,apbiM-K,aTbiHacrapfa деген
к,амк,орлык,тык 
теменп децгей1 
орын алады.

длаз баск,ару
К,ажет жумыскд к,ол жетюзу 
уш1н минимал эрекеттерд1 
орындау уйымдаш му- 

1.1 шел1|сп caKjayfa жетерлк 
саналады.

9,1

J _ L
щц

Темен 0HflipicKe камк,орлык. Жолары

Дереккез: The Leadership Grid figure from Leadership Dilemmas-Grid Solutions by Robert R. Blake and Anne Adams 
McCanse. (Formerly The Managerial Gridby Robert R. Blake and Jane S. Mouton.) Houston: Gulf Publishing Company, 
p. 29. Copyright © 1997 by Grid International, Inc. Reproduced by permission of the owners.

таны11 атап еткен. Дегенмен оныц шынайы тшмдшшн дэйектейтш гылыми ецбек- 
тер ете аз.

Жетекшшш мшез-кулыц теория;|ары жетекшшш туралы Ka3ipri ойдын да- 
муына мацызды улес досты. Жекелей алтанда, олар 6i3re зейпцц жетекппнщ тул- 
f асы на емес (эдеттеп устаным), сол жетекшшер не icTen жатка ны и а (олардын 
мшез-кулкына) аударуга шакырады. 0KiHiuiKe карай, бул теориялар сондай-ак 
THiMfli жетекшипк жвншдеп нускауларды эмбебап жалнылама сипатта берш 
отыр. Алайда 6i3 курдел1 индивидтерден куралган курделп олеуметтш жуйелер- 
мен эрекеттескен кездеп байланыстар бар болса да, олардыц 6iразы озгершЫз 
болжамды келедк api шын мэшнде, сэттшш формуласы комшi;iij-tcirt болмайды. 
Сонымен катар мшез-кулык,теоретиктер1 тиi\t;ti жетекншпкпц сешмд1 жолын та
бу ушш жетекнпшн; мшез-кулкы жане кызметкерлердщ жауаптары арасындаты 
кезекй байланыстарды аныктауга тырысты. Кнрак олар 6i,3 ойлатандай, carri нэ- 
тижеге ылти да кол жеттзе алмады. Сондыктан жетекпплш ету сырын бшу ушш 
баскаустанымдарды карастыру каж еттт туды. Осы жана устанымдардыц катали
заторы icnerri тултааралык жэне мшдеттерге басытталган олшемдер жетекппнщ
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мшез-дулдын сипаттау уыпн пайдалы, ал алдын ала болжауга немесе белгыеуге 
пайдасыз болуы мумкш екеш айдындалды. Жетекшшк теорияньщ дамуындагы 
келесл дадам ситуациялык, модель жасау болатын.

□  Басшылар жетекшйлкке катысты жалпы устанымдарда беллленген жетекил 
мжез-к,улк,ыныц непзп inmepi туралы 6myi керек.

□  Ci3, сондай-ак, барлык, жалпы устанымдардыц элаз тустарын бтуге ™icci3.

Жетекшт1кке к,атысты ситуациялык, 
устанымдар

Ситуациялык, устанымдар бойынша жетекппнщ THicTi мшез-дулды 6ip ахуалдан 
eni нп1 iciHe да рай езгерш отырады. Осылайша, ситуациялык теорияньщ мадсаты 
жетекипнщ Ti-iicTi мшез-дулдын айдындау ymiH басгы ситуациялык, факторларды 
аныдтап, олардыц озара далай арекеттесетщш корсету болды. Непзп ситуация- 
лыц теорияларды талдылаудан бурый, 6i3 кезекн одиталарга непз болтан бурын- 
ты мацызды модельд1 дарастырып алуымыз дажет. 1958 жылы шепймдер о.'йрлеу 
процесш зерттеген Роберт Таиненбаум мен Уоррен X. Шмидт жетекнпяш мшез- 
дулды континуумын усынды. Олардыц моделi Ko6ine Мичиган зерттеущщ бас- 
тапды дурылым моделiне удсас болды. Сонымен датар мунда тек жумысты басты 
орынта доятын мшез-дулыд (немесе «басшыга батытталтан» деп те аталады) жоне 
дызметкерлерге батытталтан («батьшыштыларта батытталтан») мшез-дулыд бар, 
алайда олар басшылардыц талдысына усыну y iu in  б!рнеше аралыд мшез-дулыд- 
ты аныдтап бердк Ол жешнде 16.2-сызбадаты жетекшшк континуумында корсе
ты ген.

0 Менеджер
жаднамасы

16.2-СЫЗБА. ТАННЕНБАУМ  МЕН ШМИДТЩ ЖЕТЕКШ1Л1К КОНТИНУУМЫ

Таиненбаум мен Шмидт усынтан континуум K,a3ipri заманты жетекшшж уцлн ситуациялык устанымдардыц мацызды 1зашары болды. 
Континуум басшыта батытталтан жэне батыныштыларта батытталтан жетекшшк шектерУц арасында езгермел1 жетекшшк етудщ жел 
децгейЫ айдындайды.

Басшыта батытталтан жетекшшк

Менеджердщ 6nniri 
пайдаланылады

Батыныштыларта батытталтан 
жетекшшк

Батыныштылар удин ерюндк алацы

Менеджер ше- 
омм кабылдайды 
жэне оны жария- 
лайды.

Менеджер
uueujiMfli
«сатады».

7
Менеджер идея 
усынып, сурак,
ДОЯДЫ.

Менеджер ез- 
гертуге болатын 
бастапды шеилм 
усынады.

Менеджер мэсе- 
лен1жешзед1, усы- 
ныс алады, шеилм 
кабылдайды.

Менеджер шектеу- 
лерд1 аныктайды, 
топтан шеилм 
кабылдауды 
сурайды.

Менеджер дараматын- 
датыларта басшылык 
беюткен шектер шец- 
берЫде эрекет етуге 
жол бередт

Дерекквз: Harvard Business Review. An exhibit from «Howto Choose a Leadership Pattern» by Robert Tannenbaum and Warren Schmidt (May-June 1973). Copyright 
© 1973 by the President and Fellows of Harvard College; all rights reserved.
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Бул мшез-кулык, континуумында менеджер жалгыз 03i шеш1м дабылдайтын 
кездеп 6ip шектен, минимал нускаулыдтармен дызметкерлер де шегшм дабылдау- 
га катысатын екппш шекке ауып турады. Басшыныц мжезц багыныштылар мен 
ахуалдьщ eai уздшыздштщ эр буынына эсер етедк Басдарушылыд касиеттер ме- 
неджердщ дундылыдтар жуйесш, тэуелслз болу yinin дарамагындагыларга сенi 
болуды, оз1не жауапкершшк алуды, туслшспеуншпктерге тез1мд1 болуды, мэселе- 
ге дызыгушылыд танытуды, мадсаттарды тусшудц бпимдц тэжгрибеш, тэуекелге 
дайын болуды дамтиды. IIIeuxiM дабылдауга ыдпал ететш ситуациялык касиеттер 
уйымдастырудыц турш, топтыц тшмдшгш, проблеманьщ 03in жэне мер:пмдш ды- 
сымдарды дамтиды. Дегенмен бул шецберде ситуациялык факторлардыц мацыз- 
дылыгы KopiHce де, ол тек ойша болды. Бул басдаларга одан да толыдданды жэне 
eipiimpLiren теориялар шыгару дажеттшн еске тушрдк Келесл бол1мдерде бзз ец 
мацызды эр| кед тара га н жетешшлш теорияларыныц тертеуш сипаттаймыз: LPC 
теориясы, жол-мадсат теориясы, Врумныц шешпмдер агашы устанымы жэне бас- 
шы-багынышты алмасу устанымы.

LPC теориясы

Фред Фидлер усынган LPC теориясы жетекшшж етудщ шынайы ситуациялык, 
теориясы болды.22 LPC жагымсыз дасиеттер1 бар кызметкер;и (least-preferred 
coworker) бкццретшж KeftinipeK царастырын етем1з. Бершген сипаттама мен мБ 
нез-кулык устанымынан бастай отырып, Фидлер жетекшшк етуд1ц eni стилш 
аныдтады: м1ндетке жетуге багытталган (жумысты басты орынга коятын жэне 
бастапкы курылым мжез-дулдына уксас). Бул мшез-кулык стил1 жетекпп тулга- 
сыныц шагылыскан бейнес1 жэне тулгалардыц кеб1 мждетке жетуге багытталган 
немесе карым-цатынастар табигатына багытталган -  оныц ек1 категориясыныц 
6ipiHe жататынын айта отырып, осыдан бурынгы Mi нез-кулык. устанымдары аясы- 
нан шыгып кетть Фидлер жетекшшш стал in жагымсыз цызметкер елшем1 атты 
даулы сауалиама аркылы олшейд1. Бул елшемд1 пайдалану ушш менеджерге не
месе жетекнпге онымсн жумыс icTeyi киын болган арнайы 6ip адамды -  жагымсыз 
Кызметкерд1 оц немесе Tepic касиеттер белпленген 16 шкаладан туратын корсет- 
кпн аркылы сипаттау усынылады. Мысалы, 16 шкаланыц ynieyi мынадай:

Кемектесшш 8 7 6 5 4 3 2 1 Туцштшш

Цызуданды 1 2 3 4 5 6 7 8 Жайдары

Жабырдау 1 2 3 4 5 6 7 8 Кецицц

LPC теориясы -
жетекаплж етудщ crnni 
жадцайта байланысты 
транше езгеретЫт 
тужырымдайтын теория

Жагымсыз цызметкер 
(LPC) -  жетекшшер онымен 
жумыс icTeyi к,иын болтан 
адамды сипаттайтын елшем

Жетекшшердщ LPC рейтинп кешшрек эр шкаланыц астында керсетьтген 
сандарды косу аркылы есептеледБ Осы уш мысалда жогаргы сандар позитив да- 
сиеттермен (кемектескпн, жайдары, коц1лд1) байланысты, ал Tepic сипаттар (ту- 
щлтюш, кызуканды, жабырдау) томен балдармен белпленген. Жогары жалпы 
KopceTKim жетекпп тарапынан дарым-датынасда багыгталуды, ал томен корсет- 
Kim мждетке багытталуды керсетедь LPC олше.чп yueMi сынга алынуда, ce6e6i 
зерттеунплер оныц дэйектийпмен келшпейдБ Кейб1р сурадтардыц жауабы LPC 
елшемжде корсетшгенмен дэл сэйкес келедц сондай-ад багалау -  мжез-дулыд- 
тыц, тулгалыдтьщ немесе баска да фактордыц KopceTKiiui саналады.23

Жагдайдыц жайлылыгы. Жетекшинк етудщ ситуациялык модельдер1 тура- 
лы басты пайымдаулар бойынша жетекшшщ TtiicTi мшез-дулды 6ip жагдайдан 
CKinini жагдайга карай озгерш отырады. Фидлердщ шгаржше, ситуациялык фак
тордыц бастысы -  жетекпп кездарасындагы жагдайдыц жайлылыгы болып сана
лады. Бул фактор басшы мен багы ны ш т ы лар арасындагы  байланы с  аркылы мш-
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дет курылымы жэне басшы билшмен айцындалады. Басшы мен багыныштылар 
арасындагы байланыс басшы мен жумые тобы арасындагы цатынастардыц таби- 
гатына уцсас. Кошбасшы мен тонтыц езара сенiMi мен курмета жогары децгейде 
болса, сондай-ак олар 6ip-6ipiH унатса, олардыц катынасы, эрине, жаксы болады. 
Олардын, арасындагы байланыстарда езара сешм мен курмет аз болса жэне езара 
6ip-6ipiH жактырмаса, олардын, арасындагы катынастар да элшз болады. Эрине, 
жаксы катынастар пайдалы болады.

Mi,идет цурылым.ы -  топтын, мшдета накты аныцталган децгей. Mi идет кунде 
кайталанатын, оцай, TyciniKTi opi пакты болганда, сондай-ак топтын жумые бары- 
сында ж у пне алатын стандарт тэртштер1 мен улгшер1 бол ганда, ол курылымдал- 
ган болып саналады. Курылымдалмаган Mi идет деп кун сайын кайталанбайтын, 
эркелш емес жэне курделц стандарт тэртабг мен yjirici жок мшдеттер/н айтады. 
Жогары курылым жетекпп ушш колайлы, ал томен курылым колайсыз болып 
KepiHyi мумюн. Мысалы, мшдет курылымдалмаган болса, топ не ic/герш б1лмесе, 
жетекнп езш багыттау мен баскаруда басты ошмдпеп колга алуы кажет болады. 
Мiидет курылымдалган болса, жетекпп оган араласуы кажет болмай калады жэне 
ол ез уакытын бакылауды кажет ететш баска icKe жумсауы мумкш.

Билик пош циясы  -  жетекшшщ цолында куш болгандагы жагдайы. Жетекпп 
жумысты бек ну жэне кызметкерлерд1 марапаттау-жазалау кукыкгарына не бол
са, оньщ бшпк кунп пэрмен/ц деген сез. Алайда жетекнп ap6ip эрекетше езге адам- 
нан руксат алуга мшдетта болса, opi кызметкерлерд1 марапаттау-жазалауга к уз ы- 
perri болмаса, демек, оньщ пэрмеш шамалы, сондай-ак оган актык максаттарга 
жету киынга туседь Жетекпп шц козкарасы бойынша, пэрмещц бшпк позициясы 
элсаз бшпк позициясы на Караганда артьщ екеш даусыз. Алайда бил in позициясы 
мшдет курылымы мен басшы-багыныштылар цатынастарындай мацызды емес.

Жайлылык, жэне жетекил сти/ii Фидлер мен оныц эрштестер! журпзген зерттеу- 
лерипц кепнилтнде алуан турл! жагдайлар жетекшшщ сти.т'ше жэне топтын тшм- 
диппне каншальщты жайлы болатынын керсеткен.24 Бул зерттеулердщ нэтижелер! 
жэне осы теорияныц жалпы курылымы 16.3-сызбада керсеталген. Модель/ц TyciHy 
yujiH ец алдымен сызбаньщ жогары белтндеп ситуацияльщ факторларга назар 
аударыцыз. Басшы мен багыныштылардыц жаксылы-жаманды катынастары, мш
детта ц жогары немесе темен курылымы, бшпк 
позициясыныц куаттылыгы немесе элыздш 
алты ерекше жагдайды тудыру ушш 6ipiim- 
puiyi мумшн. Мысалы, басшы-багынышты- 
лар арасындагы жаксы катынастар, мшдеттщ 
жогары курылымы жэне билштщ куаттылы
гы (шетк1 сол жактагы бурышта) ец жайлы 
жагдайдыц болуына жол ашады; басшы-ба- 
гыныштылар арасындагы нашар катынастар, 
мшдеттщ темен курылымы, басшы бшпгшщ 
элелз болуы (nieTKi оц жацтагы бурыш) ец жай- 
сыз жагдайды бйодредь Озге комбинациялар 
жайлылыцтыц аралыц децгейлерш керсетедй

Томенде корсетшгендей, топ ешмдппгшщ 
тшмдшшмен тыгыз байланыстагы эр жагдай
лар топтамасы жайлылыцтыц децгешн жэне 
жетекпп мшез-кулцыныц формасын керсете- 
дк Жагдайдыц ец жайлы жэне мулде жайсыз 
кездершде, Фидлердщ байцауынша, мшдетта 
орындауга багытталган басшыныц цызмета 
ото ттмд1 болады. Алайда жагдай тек орташа 
жайлы болса, карым-цатынасца багытталган 
жетекнп тшмд1рек жумые штейдк

МЫдет курылымы -  жетекил уилн жащай к,аншалык,ты жайлы немесе жай
сыз болуын айкындаушы рел1н аткаратын накты мждетпц дэрежеа. Мына 
жумые -  штрих-кодтарды сканерлеу аркылы корларды бакылау сияк,ты 
операцияларды жинакдай отырып, б1ршама жеттд1рт1п, жуйеленген. 
Сонын аркасында осы жумыска жауапты кызметкер ез мЫдепн туангеннен 
кей|'н жетекил бул жумыстын калай аткарылуы керектюн ардайым туанде 
pin отыруы керек болмайды.
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16.3-СЫЗБА. LP C  ТЕО Р И Я С Ы

Фидлерд1ц жетекштж женшдеп LPC теориясы бойынша жетекшшщ Tnicri м1нез-^улк,ы жалдайдыц жайлылылы функциясы репнде езгерф 
отырады. Жайлылыкдын 03i гФндет курылымы, басшы-балынышты к,атынастары жэне жетекилыц билж позициясы арк,ылы айк,ындалады. 
LPC теориясына сэйкесен жайлы жане жайсыз жалдайлар мтдетке балытталлан жетекштк етудс ал орташа жайлы жалдайлар к,арым-м- 
тынаскд балытталлан жетекиллкй к,ажет етедл

Жол-мак,сат теориясы -
басшыныц басты кызмен 
Кунды немесе к;алаулы 
марапаттарды жумыс 
орнында к,олжепмд1 ету жэне 
карамалындалыларла осы 
марапаттарла жетелейпн 
м1нез-к,улык, турлерт тусЫфру

Жетекнп стилшщ икемдпнп. Фидлердщ тужырымдауынша, кез келген адам 
уипн жетекнп cmni, шын мэшнде, к,алыптаск,ан жэне ол мызлымайды; жетекнп- 
лер пакты 6ip ж а гд ай га байланысты ез мшез-кульщтарын кшт озгерте алмайды, 
ейткеш бул олардыц туллалык, к,асиеттер1мен байланысты. Осылайша, жетекнп 
стж:п мен калыптаскан жагдай езара сэйкес болмаганда, Фидлердщ айтуынша, 
жалдай жетекнп стилше сэйкес болатындай езгертшуч тшс. Басшы-балынышты 
Катынастары жаксы, Mi идет курылымы томен, бшнк позициясы элшз боллан кез- 
де ти1мд1 болуы Tnic басшыльщ стиль царым-катынаска балытталады. Жетешшлш 
мшдетке балыггалса, еэйкесшздштер орын алады. Фидлердщ айтуынша, жетекип 
Mi идет курылымдау (мысалы, нускаулар мен тортштерд! дамыта отырып) жэне 
куш жинау (косымша еюмджт! талап eTin немесе баска эдютермен) аркылы жал- 
дайды цолайлы ете алады.

Фидлердщ тосын жалдайлар теориясы толыккаиды лылыми дэйектермен не- 
1лзделмегеш, ал оныц тужырымдарыныц ешудайы nndp бщцретшц LPC елше- 
мiиiн зацдык куш! болмаланы, сондай-ак оныц басшы мшез-кулкы икемшздт 
туралы пайымы шынайы eMecTiri yujiH сынла ушырады.25 Дегенмен Фидлердщ 
теориясы жетекгшге цатысты ситуацияльщ кезцарасты кабылдаган алгашцы тео- 
риялардыц 6ipi е;ц. Бул -  коптелен менеджерлерге олар курес журпзуле тшс бол
лан, мацызды ситуациялыц факторларды тусшуге кемек бердт жэне бул -  жетек- 
шЫк етуд'щ ситуациялык табилаты тетирегшдег1 ойлардыц дамуына жол ашгы. 
Сонымен катар соцлы жылдары Фидлер ез теориясындалы Keiioiр-проблемаларды 
кайта царастырып жэне оларла когнитив ресурстар сияцты косымша элементтерд1 
цосып, шешуле тырысты.

Жол-мак,сат (Path-Goal) теориясы
Мартин Эванс пен Роберт Хаус еслмдер1мен тылыз байланысты боллан жетекпп- 
л!к етуд'щ жол-максат теориясы -  15-тарауда талцыланлан мотивациядалы куту
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теориясыныц жалгасы.26 Еске туслрсек, куту теориясыныц непзп KOMHOiieimrcpi 
xypjii нэтижелерге жэне сол нэтижелермен байланысты нундылыцта рга цел жет- 
шзу м ум к 1нд i ri 11 цамтиды. Жетекшипкыц жол-мацсаттеориясы басшыныц ncri3ri 
цызметш -  цунды немесе да л аулы марапаттарды жумыс орнында цолжеымд1 ету 
жэне к а р а м а г ы н д а г ы л а р га мацсаттар мен цунды марапаттарра жетелейтш мшез- 
цулыц турлepiн тусш;иру деп сипаттайды, ярни жетекнп мацсатца жету жолдарын 
угындырура Tuic.

Жетекия мшез-цулцы. Жол-мацсат теориясыныц жан-жацты ойластырылып 
эз1рленген нусцасында жетекшшщ торт тур.пй мшез-цулцы айцындалган. Жетек
шшщ щ сцауш ы  (dupenm uem i) м т ез-цулцы  багыныштыларга олардан не куылеы- 
Hin oi.iyre жол ашады, пуска у мен багдар беред] жэне тордыц сацталуын цамтама- 
сыз етедь Жетекшшщ цолдауш ы  Mines-уулум  до стык царым-цатынасца дэнекер 
болады, мундай жетекнплер барыныштылардыц амандыгына кощл бол in, команда 
мушелершщ барлырын б1рдей коредк Жетекшшщ ш т ипат т ы  м'ш ез-уулцы  ба- 
рыныштылармен кецес журлзу, усыныстар сурау, сондай-ак, шенпм цабылдауга 
непзделген. Жетекнп Hip ж епйетгкке багы т т алган м т ез-цулцы  багы н ыштыларга 
бойсунуды талап етеы н к у рдел i мшдеттер ко к на марапаттауга жэне сен1м oijipi ру
ге нег1зделген.

Фидлердщ теориясынан айырмашылыры, жол-мацсат теориясында жетекип- 
лер нарты жагдайдын, талаптарына сэйкес болу yuiiH оз стильдерш немесе мшез- 
цулцын озгерте алады. Мысалы, барыныштылардыц жаца тобымен жэне жаца 
жобамен жумыс барысында басшы жумыс peTin туспцйруде жэне жасалуы кажет 
ic/repfli сипагтауда нусцаушы бола алады. Содан кешн жетекпп гоптыц а у ы з б i рг i u i - 
jiirin арттырып, жайлы жардай орнату уппн цолдаушы мшез-цулыцты цабылдауы 
мумкш. Топтыц жумысца икемделе тускешне карай, жаца проблемалар туында- 
ран кезде жетешш топ мушелершщ мотивациясын котеру мацсатында штипатты 
мшез-цулыцтанытуы мумкш. Соцына карай жеыстшке багытталган мшез-цулыц 
уздшслз жогары ошмдшшы марапаттау yiuiii колданылуы мумкш.

Ситуациялыц факторлар. Жетекпшпк жешндеп озге ситуациялыц теориялар 
сияцты жол-мацсат теориясы жетекппге xnicTi стюй ситуациялыц факторларга 
байланысты деп непздейдп Жол-мацсат теориясы барыныштылардыц жеке ца- 
CHeTrepinin жэне жумыс орныныц, орта ерекшелштершщситуациялыц факторла- 
рына назар аударады.

Мацызды жеке сипаттарга -  барыныштылардыц оз цабшеттерш жэне бацы- 
лау локусын туйсшуч жатады. Адамдар ез цабшеттер1 жеткппкшз деп се:пнее, олар 
жол-мацсат цатынастарын жацсырац туелну уппн директивы жетекпшпк студи 
тацдауы мумкш едп Ллайда цызметкерлер езде pin контеген цабпюттерд! мецгер- 
ген деп бшее, директивы басцаруга наразылыц танытады. Бацылау локусы -  тул- 
ганыц цасиеттерп Iumi бацылау локусы бар адамдар басынан отюзген оцигаларды 
оз куш-жпер1 мен мшез-цулцыныц нэтижесшен болды деп санайды. Ал сыртцы 
бацылау локусы бар адамдар басына тускен оцигаларды тагдыр, еэгшпк немесе 
«жуйе» айцындайды деп пайымдайды.

IniKi бацылау локусы бар адамдар штипатты жетекпшпк етуд! артыц корсе, 
сыр-гцы бацылау локусы бар адамдар директивы жетекпшпк отуди тацдауы мум
клн. Менеджерлер барыныштылардыц жеке цасиеттерше ыцпалы аз немесе мулде 
болмауы мумк1н, алайда олар осы жеке ерекшелжтерд1 пайдалану ушш, мысалы 
марапаттаулар жасап, цурылымдыц мшдеттер;и атцару арцылы ортаны цалыптас- 
тыра алады.

Орта ерекшелштер1 -  барыныштыларды бацылау иппЛнен тыс жатцан фак- 
торларды цамтиды. Mi идет цурылымы -  осындай факторлардыц 6ipi. Директивы 
жетекпшпк тшмдшш цурылым томен болтан кездегщен ropi жогары болганда эл- 
елз болады. Багыныштылар эдетте жетекшшщ кунделшы цайталанып жасалатын 
icxi цалай орындауы цажет екенш уйретуш цажет етпейдп Ресми екшетпк жуйе -
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Врумнык «шеилмдер бэйтереп» устанымы жетекдлге шеилм кдбылдау 
кезЫде багыныштылар арасында к,атысушылык,ты ынталандыру дергейш 
аныкдауга кемектесуд1 кездейдг Бул жетекил шеилм кдбылдау кез1нде 
мэл1мегп командадан алуга айрыкша куш салады.

тагы 6ip мацызды орта ерекшелт. Сондай- 
ак, ресмилштщ децгеш к,аншалык,ты жогары 
болса, багыныштылар рабылдайтын жетекнп 
мшез-рулкы соншалыкды томен директив™ 
болады. Жумыс тобыньщ ерекшелш де же- 
текнпнщ мшез-дулкына ырпал етедь Жумыс 
тобы кызметкерге элеуметтж ролдау 6uipipin, 
ранагаттандырса, лидер:йн ролдаушы мшез- 
рулрына да салмар аз туседь Ал элеуметтш 
топ тарапынан ролдау мен шабыттандыру 
бшд1ршмеген жагдайда рызметкер осындай 
ролдауды басшыдан кутедь Басшылыртыц 
жогары ролдауы езгермел1 кезерде немесе 
эдеттепден тыс куйзелк: жагдайларында ете 
марызды фактор болуы м ум Kin.

Heri3ri жол-марсат рурылымы 16.4-сыз- 
бада бейнеленгендей, жетекшшердщ эртурл! 
м in ез - рул ыртары багыныштылардыр icTi ат- 
рару мотивациясына барынша ырпал ететшш 
кереетедк Жене жэне орта ерекшелштер1 рай 
м1нез-рулыртыр нэтижелерге жетелейтшш 

аныртаушы ретшде рарастырылады. Жетекшшш етудщ жол-марсат теориясы -  
рубылмалы орi толымсыз модель. Бастапры ниет -  болашарта зерттеулер аррылы 
алуан турл! езара байланыстарды ашып, теорияны жетшд1ру ушш оныр жалпы 
сипатын тужырымдау болды. Журпзшген зерттеулер жол-марсат теориясын же
текшшш процесшщ айтарлыртай жарсы 6ip рыры екенш жэне осы багыттагы 
болашар зерттеулер б1зге жетекшшш пен мотивария арасындагы байланыстыр 
ерекшелштерш терещрек бiлуге жол ашатынын растап отыр.27

Врумнык «шеиммдер бэйтереп» устанымы
Жетекшшш аясыидагы yuiiinni непзп заманауи устаным -  Врумныр «шеппмдер 
бэйтереп» устанымы. Бул улпнщ ер алгашры нусрасын Виктор Врум мен Филипп 
Иеттон усынып, кейшнен Врум мен Артур Яго жетйдарш кецейгп.28 Таяуда Врум 
телтума улпсппр жетщфршген тагы 6ip нусрасын аз1рледь29 Жол-марсат теория-

16.4-СЫ ЗБА. ЖОЛ-М АКСАТ КУРЫ ЛЫ М Ы

Жетекштж етуд1р жол-мак,сат теориясы багыныштылардыр мак,сатк,а жету жолдарын айкындау ушш 
менеджерлер кешбасшы мшез-к;улк,ыныртерттурт к,олдануы мумю'н дел тужырымдайды. Багыныш
тылардыр жекелеген мтез-кулык, сипаттамалары жэне орта ерекшелктер1 уйым Ынде нак,ты 6ip 
жагдай удин жетекиллж етуд1р к,ай а т \  лайык, екеын аныкдау барысында ескершу к,ажет.

Врумныр шеалмдер 
бэйтереп -  катысу дертей! 
эртурл1 топтардыр кандай 
жагдайларды к,ажет 
етейн!н аньиргайды

Багыныштылардыр Кешбасшы Роршаган орта
жеке к,асиеттер1 мЫез-к,улк,ы ерекшелктер1
• Рабылданатын • Директив™ • Мшдет курылымы

кабтет • Ролдаушы • Жумыс тобы
• Бакылау локусы • 1лтипатты

• Жепспкке 
багытталган

1 I Г
Багыныштылардыр орырдауга деген мотивациясы
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сы сиядты бул усталым бершген жагдайга сай басшыльщтыц стилш белплеуге ба- 
гытталады. Ол да 6ip басшыныц эртур.'п жетекшшк стильдерд1 таныта алатынын 
корсетедп Алайда Врумныц устанымы жетекпп м i и ез - д ул д ы н ы ц 6ip сана: шеппм 
дабылдауда багыньщкы дырына датысты болып отыр.

Непзп алгышарттар. Врумныц «шеппмдер бэйтерепнщ» устанымыныц дагидаты 
бойынша, багыныштыларды шеппм дабылдаута даты су унпн ынталандыру -  жаг- 
дайлардыц ерекшелштерше байланысты. Басдаша айтданда, шеипм дабылдау- 
дыд eui6ip npopeci барлыд жагдайларга барынша лайыд болмайды. Проблеманьщ 
кентеген дырларын (проблеманы немесе шеппмнщ ерекшелжтерш) багамдай 
отырып, жетекпп дарамагындагы дызметкердщ атсалысу елшемш айдындайтын 
шехшм да б ы л дауд i>i ц ти i м д i стилш аныдтайды.

Врумныц осы тужырымдамасы менеджерлер «шеппмдер бэйтерепнщ» eni ту- 
ршщ бiрiн пайдаланатынын жетшзуде.30 Ол унпн менеджер алдымен жагдайды 
б1рнеше фактор непзшде багалайды. Мундай багалау езшде осы фактор дабылда- 
нуы дажет болтан шепни унпн даншалыдты мацызды екенш аныдтауды коздей- 
дп Мысалы, nieiniMiiin мацыздылыты -  6ipiHiui фактор. Шеипм аса мацызды epi 
уйымта айтарлыдтай эсер ететш болса (мысалы, жаца зауыт салатын жер;н тац- 
дау), оныц мацызы жотары болады.

Алайда uieniiM кунделпеп дайталанатын уйреншши icKe датысты болып, аса 
мэнд! мадсатда арналмаса (фирманыц софтбол командасыныц униформасына туе 
тацдау), оныц мацыздылыты да томен саналады. Мундай багалау менеджерд! «ше- 
ппмдер бэйтерепнщ» тэсппмен ic-эрекеттщ поен батдарына багыттайды. Менед
жер бмр'шнпден -  «шеппмдер бэйтерегш» ец алдымен шеппмд1 те.-прек дабылдаута 
мудде.н болтанда долдануы керек; екпшпден - уадыт кец кезде, жеке 03i шеппм 
дабылдау дузыретш арттырута жэне оны дамытуга багыныштыларына менеджер 
комек беру унпн долдануы дажет.

16.5 жэне 16.6-сызбаларда «шеппмдер бэйтерегш» долданудыц eid Typi де бей- 
неленген. Проблеманыц белплер1 (ситуациялыд факторлар) «шеппмдер бэйте- 
periniH» Tirinen бойлай орын алган. Модел до пайдалану унпн шеилм шыгарушы 
диаграмманыц сол жатынан бастайды жэне проблеманыц алгашды белисш (ше
ипм мэшеш) баталайды. Оныц жауабы «шеппмдер бэйтерепнщ» екшпп буыны- 
на жол ашады, онда келесл белы (Miидет мацыздылыты) багаланады. Бул процесс 
соцгы буынга жеткенше жалгасын табады. Осылайша, менеджер жатдаятда бай
ланысты шопом дабылдаудыц тшм;п стилш айдындайды.

Шеилм дабылдау стильдерь Бэйтерек бутадтарыныц ушында корсетшген ше
ипм дабылдаудыц ортур.о стильдер1 менеджер осы жагдайда дабылдаута тше 
болтан багынышты датысудыц эр алуан децгейлерш бшдгредь Бес стиль былай 
аныдталады:

• UJeiuiM щ б ы лд чу . Менеджер жалгыз oai шеппм дабылдайды, содан соц оны 
жариялайды немесе топда «сатады».

• Кецесу (жеке). Менеджер топ мушелерше жекелеген турде батдарламаны 
усынады, олардыц усыныстарын жинайды, содан кешн шеппм шытарады.

• Кецесу (т опт ьщ ). Менеджер проблеманы топ м ушел epi не жиналыста усы
нады, олардыц усыныстарын жинайды, содан соц шеппм дабылдайды.

• Ы щ алдасж ы ц. Менеджер проблеманы жиналыста топда керсетедц проб
леманы жэне оныц шектерш айдындайды, содан соц топ Myiuenepi шеилм 
дабылдайтын кезде оларга проблеманы талдылауга кемектеседь

• Табыстау. Менеджер топда проблеманыц надты сипаттары мен параметр- 
лерш белгшеуге жэне содан кешн uieiui.M дабылдаута жол бередь

Врумныц «шеппмдер бэйтереп» устанымы жетекшпнкке датысты ете етшр- 
ленген (фокусталган), алайда айтарлыдтай курде.п квздарасты кврсет1п отыр. 
Осы курделшшп тецелту мадсатында, менеджерлердщ жатдайды надты api тез ба-
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16.5-СЫЗБА. ВРУМ НЬЩ УАКЫ ТПЕН БАЙ Л АН Ы СТЫ  ШЕШ1МДЕР 
БЭЙТЕРЕГ1

Бул улп шеилм -  уакыттыц uieuiyuii мацызы болатын жагдайларда усынылады. Ynri куйын сынды 
жумыс 1стейдт Сол жак,тан, шеипмыц 6enrmi проблемасынан бастайсыз. Баландар атаулары бул про- 
блемада бар немесе жок ситуациялык факторларды 6mflipefli. 0p6ip Tniai ситуациялык фактор уш1н 
жотары немесе темен (Ж немесе Т) тандау башты аркылы жылжисыз. Куйын ба™тын бойлай отыра 
тек талкылауды кажет етепн ситуациялык факторларды лана талкылап, усынылтан лроцеске жеткенте 
дейк жалтастыра бер^з.
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Дереккез: Leadership and Decision-Making, by Victor H. Vroom and Philip W. Yetton, by permission of the University of 
Pittsburgh Press. Copyright © 1973 by University of Pittsburgh Press.

галауы yiuin Врум сараптамалык, жуйешц к у рдел i багдарламалык, жасакдамасын 
эз1рледь31 Halliburton, Litton Industries and Borland International сынды кепте- 
ген компаниялар оз менеджерлерше аталмыш улпнщ Typnepi бойынша окытуды 
усынды.

Багалау жэне к,олдану. Врумныц устанымы салыстырмалы турде жаца болган- 
дыкдан, ол ал i де гы л ы.ми тургыдан толык, дэлелденген ж од. Алгашды улпге жэ
не оны толык,тыруга елеул1 назар аударылды, бул жалпы зерттеулерден к,олдау 
танты.32 Мысалы, улпге сай кабылдаган тулгалардыц шеннмдерг улпге карсы ка
бы лдаган тулга шенпмдершен анагурлым ттм/ирек екешн тужырымдайтын кол- 
даушы тараптар баршылык. Осылайша, бул ули менеджерлерге шеилм кабылдау 
процесше канша багынышты катысуы керегш аныктаудыц сешм;л куралы болып 
саналады.
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16.6-СЫЗБА. ВРУМ НЫН ДАМУГА БАГЫ ТТАЛ ГАН ШЕШ1МДЕР 
БЭЙТЕРЕГ1

Бул улгЫ жетекил тез1рек шеимм кабылдау максатымен емес, кебже кызметкерлерд1ц кэаби да- 
муына муддел1 болланда пaйдaлaнfaны абзал. 1 б.Б-сызбадагы уакытка байланысты «шеинмдер 
бэйтерепнде» бейнеленгендей, кызметкерд1 жен ситуациялык факторга дейш балалау журпзедг Бул 
факторлар жетекиннщ шеинм кабылдауда усынатын процессе жетелейдг
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Дереккез: Leadership and Decision-Making, by Victor H. Vroom and Philip W. Yetton, by permission of the University of 
Pittsburgh Press. Copyright © 1973 by University of Pittsburgh Press.

Ж етекш тк алмасу ( LMX) устанымы

Жетекшиик мацызы артцан сайын басшылар мен зерттеушшер оны зерделеуд1 ку- 
шейттк Нэтижесшде жана идеялар, теориялар мен усталым дар у не.Mi даму устш- 
де. Джордж Граен мен Фред Дансеро усынган жстекшшш алмасу (LMX) моде.п 
ар басшы мен багынышты арасындагы езара байланыстарыныц м а цы з ды л ы с ы н а 
ерекше назар аударады.33 Эр басшы мен багынышты жуп «тшелей диада» деп ата- 
лады. Модель жетекшшердщ эртурл1 багыныштылармен дифференциал тауелдн 
лш орнататынына непзделедь 16.7-сызбада жетекшшш алмасу теориясыныц не- 
пзп TyciniKTepi керсетшген.

Ynrire сай эдетте супервайзерлер «in-group» (iriiKi топ) деп аталатын езше се- 
шмд1 деген шагын топ багыныштыларымен ерекше байланыстар орнатады. Бул 
орайда топ шшдеплер жауапкершшк пен дербес/riKTi талап ететш арнайы тап- 
сырмалар алады; сонымен катар олар ерекше жумыс жагдайларына да ие болуы 
мумк!н. Аталмыш топка юрмейтш багыныштылар «out-group» (сыртцы топ) деп 
аталады жэне олар басшыныц назарынан сырт дары болып, уадытын кеп алмай- 
ды. Назар аударарлык, жайт, басшы эр бес багыныштыныц б1реудмен екеуара жуз- 
десш (диадалык) немесе 6ip perriK байланыс орнатады.

Жетекпп багыныштымен езара байланысца тускен сэттен бастап, iinni то пт ы к 
немесе сыртцы то пт ы к байланыстар тузшедь Бул орайда жетекпп мушелерд! к,а- 
лай тацдайтыны анык, емес, 6ipaK оныц uiemiMi жекелеген езара ымыраластьщ 
иен багыныштыныц штипатына cyiieHyi мумюн. Зерттеулер iuiKi жэне сыртцы

Жетекшшж алмасу (LMX) 
модел1 жетекштер езМц 
эр ба-гыныштысымен rypai 
байланыстар калыптастырады 
деген тужырымга суйенед1
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16.7-СЫЗБА. ЖЕТЕКШ1Л1К АЛМ АСУ (LMX) УЛГ1С1

LMX модел1 жетекоплер ез1н1ц эр багыныштысымен ерекше тэуелаз байланыс калыптастырады деген 
тужырымга непзделедг Бул жерде жетекап болгандыктан, жекелеген батаныштыныц iujKi немесе 
сырткы топта болуына карамастан непзп фактор -  тузшген езара байланыс сипаты манызды екенш 
керсетедг

топтардыц калайда болатынын корсетть Сонымен катар iuiKi топ мушелершщ ец- 
бек 0 1пмд1л iri сырткы топ мушелерше Караганда анагурлым жогары екеш анык- 
талды.34

0 Менеджер
жаднамасы

□  Менеджерлер жетекштжке катысты ситуациялык устанымныц эр элеменймен таныс 
болуы кажет.

Q  Ситуациялык устанымныц кайсысы пайдалырак жэне жеке ез басыцыз уилн кайсысы 
пайдалы екенш тусшуге тиказ.

□  Менеджерлер 6ipfle-6ip жетекинлж мшез-кулык жиналы эмбебап емес екенш туануге 
тик.

Жетекшггпктеп езара байланысты 
уста ным дар

Уйымдардыц тшмд1 жумысы ушш мацызды болгандыктан, жетекшиик кептеген 
зерттеу тэж1рибелер1 мен теориялардыц назарынан эрдайым тыс калган емес. Же- 
текыилш етуд1 алмастыру мен Трансформациялык, жетекшкчш концепциясына 
айрыкша коды белшетж болады.35

ЖетекшЫк етуд*1 
алмастыру -  
жетекштердщ мтез-кул^ы 
бейта ра птанды ры л аты н 
немесе багыныштылардыц, 
жумыстыц не уйымнын 
к,асиеттер1мен 
алмастырылатын 
жатдайларды керсетепн 
концепция

ЖетекшЫк етуд1 алмастыру
Жетекишпк ету;и алмастыру угымы колданыстагы модельдер мен теориялар же- 
текш ткы  кажет етпейтш жагдайды карастырган жок,36 керклнще онын орнына 
ap6ip накты жагдай уппн баскару тает л дер in тацдап отырды. Алмастыру концеп- 
циясы, дегенмен де мекеменщ ерекшелштерш, алга койылган мшдеттерд1 иден- 
тификациялайды немесе багыныштылык жуйесл жетекшшк кажеттшн бейта- 
раптандырады немесе басшылыкты алмастырады. Мысалы, пациент жедел кемек 
корсету бел1мше тускенде, кезекнп дэр1герлер opi карай эрекет етуд1 аныктау yuiiH 
басшыльщка жупнбейдг Медбикелер, дэр1герлер мен санитарлар шугыл эрекет 
ете бастайды жэне жедел кемек корсету бел1мшщ ага дэр1гершен колдау мен нус- 
кау кут1п отырмайды.
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Жетекпп кажетппн бейтараитандырушы 
багыну жуйесл 6ipinmi орынра ептшктц тэжБ 
рибе мен еркш кажеттшпт, кэслби жетшуге 
кулшынуды дояды жэне осы жардай бары- 
сында мекеменщ колдауына аса кажеттЫк 
туындамайды. Мыса л ы, тож1рибесл мен даг- 
дысы коп кылметкерлерге не icrey KepeKTiriH 
нусдау кажет емес. Сонымен катар кызмет- 
кердщ тэуелшздшке умтылуы да жетекшиик 
кажептгш жояды. Жетекшшк сонымен катар 
кунделштз жумысты аткару, Kepi байланыс 
жэне iuini канараттану, мшдеттерд! орындау 
барысында да кажет емес. Курдел1 жумысты 
аткару барысында канараттану сез1мше беле
ну кезшде барынышты кызметкер басшынын 
колдауына зэру емес жэне оны каламайды да.

Мекеменщ мы на ерекшелштер1 де жетек- 
nii кажетппн жокка шыгарады: формализа
ция, топтыц 6ipiryi, епфздш жэне катац турдеп 
марапаттау жуйесл. Катац марапаттау жуйесл осы 
марапаттауга суйенш отырран жетекшпп бшпгБ
нен айырады, демек, оныц релшщ мацыздылырын темендетедь Алдын ала журп 
зшген зерттеулер жетекншпк етутн алмастыру концепциясын цолдап отыр.37

Жетекиллж етуд1 алмастыру формалдык, жетекшшк кажетппн жок,к,а 
шытарады немесе бейтараптандырады. Мысалы, мына медицина к,ыз- 
меткерлерЫщ каабилИ мен даярлыты дал осы жардайда калай арекет 
ету керекйп жетнде нускау кутпей-ак,, жылдам арекет ейп, ез м1ндеттерж 
орындауына мумк1ндк бередс

Харизмалык, ж е те кш тк

Харизмалмк, жетекнплнс урымы -  жетекнпнщ харизма сынды жеке касиетше су- 
йенетш теория. Харизма жеке тулралар арасында 6ip-6ipiне ыкпал етуде колдау 
мен кабылдау тугызады. Баска да тец жагдайда, харизмасы бар адам харизмасы 
жок адамга Караганда айналасындагы адамдарга кобтрек ыкпал ете алады. Мыса
лы, харизмасы коп басшы карамарындагыларга ыкпал етуде оте табысты болады, 
ал харизмасы аз адам ондай емес. Сонымен, ыкпал ету -  осы концепцияньщ Heri3i 
факторы.

Турл! элеуметтж гтэндер бойынша жургьзклген зерттеулер непзшде харизма
лык, жетекшшк теориясын алгаш Роберт Хаус усыиды38. Бул теорияга сэйкес 
харизмалы жетекнплер, непзпюн озше сешмдц оз сешмдерш жэне идеалдарын 
катац устанатын жэне баска адамдарга кажет екенш сезшетш адамдар. Сонымен 
катар олар оз жакдастарынан жумыс нэтижесш кутед1 жэне оларга сешм артады. 
Дональд Трамп -  харизмалы жетекпп. Оныц к,ате.'пкте[й коп болса да, оны 6i3 ка- 
тардагы менеджер ретшде б i лее к те, копнил i к оны epeci бшк жеке тулга санайды.

Byrinri куш, сарапшылар харизмалы жетекшшердщ уш касиетш мойындап 
отыр.39 Б1рппшден, жетешш болашакгы коре бшуц 03in-03i устауда -  жогары дец- 
гей корсете б i л у i жэне осы - жогары децгейге сай бола 61л у i керек. Харизмалы 
жетекпп сонымен катар ез кызыгушылыры, сешм1 мен жетштштер! аркылы бас- 
каларды да сондай жогары децгейге тарта алатын адам болуы Tuic. Харизмалы 
жетекпп озгелерге сен in бщцредц оларды цолдайды жэне олармен 6ipre уайым- 
дайды.40

Харизмалы жетекпп идеясы менеджерлер арасында кец тараган жэне ол ту- 
ралы коптеген кггаптар мен мацалалар жазылды. Окппшке карай, харизмалы 
жетекшпп анык,тау мен оган ыкпал ету мэселесше арналган зерттеулер тым аз. 
Харизмалы жетекнпге катысты б1рнеше туракты этикалык проблема аландата- 
ды. Мысалы, президент Билл Клинтон харизмалы жетекпп болды, сол себентен 
жактастары оныц кемшшктер1 мен кателштерше кез жума карады. Президент 
Джордж Буш айрыцша харизмалы болтан жок жэне коп сынга ушырады.

Харизмалык жетекилл1к -
харизманы жетекшУцжеке 
к,асиеп деп кдрастырады

Харизма -  крлдау 
мен кабылдауга 
ынталандыратын тулгааралык; 
тартымдылык, формасы

38-267
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Трансформация лык, жетекшш1к

Трансформациялык 
жетекшшк -
кунделкл кутуден тыс миссия 
идеясын тарату арк,ылы ок,ыту 
тэж1рибеане дем беруим жэне 
жацаша ойлау форматын 
к,олдаушы жетекштк

«BafbiTTbi езгерту немесе есу, адамдардыц 
назарын мак,сатк,а бурып отыру 
жетекштщ жумысы болып к,ала беред1».

- АНН МАЛКАНИ, КСЕРОКС (XEROX) БУРЫНГЫ БАСШЫСЫ44

Жетекншпкке деген жача кездарас кептеген жаца атаулар тудырды: харизмалык 
жетекншпк, долдаушы жетекншпк, символикалык, жетекшшш жэне трансформа
циялык ж етекш тк. 'Гран('формациилык жетекншпк -  миссиянын идеясынан 
тыс, одыту мен жацаша ойлау форматын цолдауга арналган жетекшшш.41 Транс
формациялык жетекшшер аталган уацытта бизнес жетштшнщ удайы 03repicTep 
мен турадсыздык, жагдайларындагы ем1рлш мацызды факторы ретшде цабылда- 
нып келедь42

К,аз)рп заманга танымал зерттеулер табысты жетекнп кощл аударуы Tiiic жет1 
Hopceni бол in дарастырып отыр: карамагындагыларга деген сен1м, стратегиялык 
Kipicne, пакты талцылау, тэуекел, кэслбилш, ашыц турде талкылау жэне ыцгай- 
ластыра бшу.43 Аталган йз1м жетекшшш туралы эдебиеттер/ц карапайым тургыда 
зерттеуден туындаган, сойте тура, трансформациялык жетекшшштщ алгышарт-

тарын жасап бердк Мысалы, ЗМ жагдайында компа- 
нияныц бурынгы басшысы компанияныц тшмдшт 
мен табысын арттыру жолында кептеген жумыстар 
атцарган. Ол марапаттау жуйесш алмастырды, про- 
цедураларды модернизациялады жэне компанияны 
к,айта дурылымдады, ал аналитиктер эз1рше аталган 
osrepicTepfli долдап отыр.

0 М енеджер
ж аднамасы

□  Менеджерлер жетекшУ алмастыру мен бейтараптандыру олардыц жетекштк ету 
ептйшне ыкпал eTyi муммн екешн бшуге тик.

□  Сондай-ак харизмалык жэне трансформациялык жетекштктщ макыздылышмен 
таныс болуыцыз керек.

Ж етекш тж ке к,атысты жаца 
устанымдар

Соцгы жылдары жетекнпге цатысты у111 жаца устаным пайда болды. Bipimuici -  
«стратегиялык, жетекшипк» деп аталса, цалган eneyi -  мэдениетаралык, жэне эти- 
калыц жетекшипк деп аталды.

Стратегиялык, жетекиллк -
уйым курылымыньщ жене 
ортасыныц курделтюн туану. 
CofaH байланысты уйым мен 
оныц арасындаты тецдкке 
жету мен оны устал туру уцлн 
к.ажетп езгер1стерд1 ic<e асыра 
алатын жетекштктщ Typi

Стратегиялык, ж е те кш тк
Стратегиялык ж етекш тк -  жетекштюа басшыныц рел1мен тшелей байланыс- 
тыратын жаца тужырымдама. Стратегия.зык, жетекншпк уйымныд курылымы- 
ныц курделштн тусзпу жэне уйым мен цоршаган орта арасындагы сэйкестткке 
цол жетазуде уйымда озгерштер журпзу кабшетк Аталмыш аныктама осы тарау- 
да карастырылатын жетекшшш тужырымдамалары 7-тараудагы стратегиялык 
менеджмент аясындагы талкылаумен б'фшетппн бшд1редк

Стратегиялык жетекшшкке ие менеджердщ уйым жайлы мынадай мэселелер 
жошнде толык жэне анык туЫшп болуы керек: тарихы, мэдениетц кун т  жэне эл- 
ci3 тустары. Будан белек, жетекнп уйымныц ортасын терец тусше б1луi кажет. Бул 
TyciHiK аукымына агымдык шарттар мен жагдайлар, сонымен катар уйымнан тыс 
болып жатк,ан мацызды тенденциялар мен проблемалар Kipyre тшс. Стратегиялык 
жетекнп компания пакты жагдайда езш коршаган ортага каншалыкты сэйкес ке- 
летппн, ягни тшмд] тустарын ж т  кадагалап отырганы абзал. Сондай-ак эколо-
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гиялыд тенденция л а [) мен проблемаларды дарастыра 
отырып, стратегиялык жетекнп агымдыд тузетулер 
жасаумен катар булардыц болашадтагы жагдайларга 
сэйкестшн жадсарту багытында жумыс 1стейд1.45

Рида Хастингс (Netflix непзш кал ay ты  жэнс бас 
директоры), Индру Нуйи (Popsico бас директоры), 
Гектора Руиз (Advanced Micro Devices бас директо
ры), Майкла Делла (Dell Computer непзш далay- 
шы жэне бас директоры) жэне Мэри Барра (General 
Motors бас директоры) сынды менеджерлер бугшде 
KyuiTi стратегиялык жетекнплар ретшде танылды.46 
Ал Кен Льюйс. ( Bank of America бурынгы бас дирек
торы) жэне Майк Джефрис (Abercrombie & Fitch бас 
директоры) TiriMfli стратегиялык, жетекнплер датары- 
нан орын алган.47

«(ЗМ бас директоры)... ЗМ-fli к,айтадан 
R&D непзже к,арай бей1мдеп келедь 
Компания ец мацызды 6ip тауарларды 
OHflipeTiHiH мак,тан тутады. Муныц 
барлысы iniKi инновациялык, процестер 
нетижеа реттде пайда болтан жене 
ол муны жоталтып алматанына ceHiMfli 
болтысы келед)».

-  FBR НАРЫ К, КАПИТАЛЫНЫК АНАЛИТИКАЛЫК, ШОЛУШЫСЫ 48

Мэдениетаралык, жетекшшж
Жетекшшштеп келест 6ip жан,а устаным мэдениетаралык, проблемаларга непз- 
делген. Бул контексте мэдениет хальщаралык ерекшелжтердд сондай-ак 6ip мэде- 
ниеттщ езшдеп iuiKi айырмашылыктарды камтитын кец аукымды тужырымдама 
pei iнде колданылады.

Мысалы, жапон фирмасы Америка Курама Штатарындагы фирманы баска- 
руга жаца басшыны ж1берген жагдайда, бул менеджерлер eKi ел арасындагы мэ- 
дени айырмашылыктарга бешмделу1 жэне сэйкесшше езшщ жетекишпк сты.лin 
де озгертлт тшс. Эдетте Жапонияда бизнес ужымдык сипатка ие, ал Курами Штат- 
тарында бизнес индивидуализмге непзделген. Бул жагдайда жапон орындаушы 
эр жеке аткарылган жумыс ул если ip мацыздылыгы мен марапатталуын, сонымен 
катар жапон жэне америка бизнестершдеп жеке жэне топтьщ релдер айырмашы- 
лыктарын мойындайды.

Стратегиялык жетекшшш сиякты жумысшылардыд эртурлипп мэдениетара
лык факторлардын, да рол in арттырып отыр. Мысалы, арнайы журпзшген зерт- 
теулерге суйенсек, 6ipneme жылдар бурын менеджерлердщ кепш ш т ад нэсицц ер 
адамдар болтан. Азайда эйел адамдар кеп болтан сайын жэне афроамерикалыдтар 
мен латынамерикалык менеджерлердщ катары аргдан сод, заманауи теория мен 
жетекшшш улгшерш дайта баг’алау туралы мэселе туындан отыр. «Алуан элем » 
айдарында кейб1р туындайтын мэселелер анагурлым ж т  карастырылады.

Этикалык, ж етекш тж

Адамдардыц басым кепш ш т эдет-ге, жогары децгейдеп менеджерлерд1 этикалык 
адамдар деп есептейдь Эйтсе де кейшп жылдарда корпоративен даулардыц ко- 
беки топ-менеджерлерге деген ceHiMfli 6ipa3 элелрегп. Ra3 ipri уадытта мшез-ду- 
лыдтыц жогары стандарттары тшмд1 жетекшшштщ алгышарты ретшде дабылда- 
нады. Накты айтканда, топ-менеджерлер ездершщ мшез-дулыдтарында жогары 
этикалык стандарттарды устанады. 03repic барысын- 
да этикалык мшез-дулыд таныта отырып, осы стан- 
дарттар бойынша дызметкерлер/ц уйымда садтап, 
оларга долдау KepceTyi тшс.

Бизнеске жаца жетекгшлер;д жалдау yinin жетек- 
mi менеджерлердщ мшез-кулды аталмыш талаптар 
непзшде мудият тексершедк

Корпоративен басшылыдтыц мод ел i не кеп кещл 
белу будан api этикалык стандарттары жогары жэне

«Проблемалар жаИандык, сипатта... 
Оларды шешу ар елден турл1 теж1рибеа 
бар, ер салада 6miMi бар адамдардьщ 
6ipiryiH талап етедо>.

-  ИНДРА КРИШНАМУРТИ НУЙИ, PEPSICO БАС ДИРЕКТОРЫ49
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АЛУАН
э л е м

Xofapbi технологиялар есеп журпзуде

Жумыс кушУц алуан турлшшне к,атысты есеп беру же- 
ншде сез болтанда IT-компаниялардыц ашыктыкты тац- 
дауы -  жаксы жацалык. Мысалы, 2014 жылдыц мамыр 
айында Google компаниясы гендерл1к жане этникалык, 
курамы бойынша толык,есептер1 бар блогты icKe косты. 
Компанияныц вице-президент! Ласло Бок былай деген 
болатын: «К,ызметкерлерд1к элеуметпк мэдениетшщ эр 
алуандьны бойынша цифрды жариялаудыц кажел бар- 
жстына сен1мд1 болмадык, жэне ол туралы ашык, турде 
айтатын уакыт келд1». Twitter, eBay, Linkedln, Yahoo, 
Apple, Microsoft жене Intel сынды IT-компаниялар ез- 
flepiHiKcoHfbi айлардаты демографиялык, мэл1меттер1н 
жариялады.

Салык, зерттеу жумыс кушшде эралуандык, жок, 
екенш Kepcerri. Бул -  жагымсыз жацалык болып отыр. 
Fortune журналында жазылтандай, «бул салада ак 
нес1лд1 жэне азиат нэстд1 ер адамдар басым, ал кал- 
тандары: эйелдер, кара нэсшдшер жэне латынамерика- 
лыктар артта калып отыр».

Жогары технология ecenTi ез1 журпзедг Мысалы, 
Googl-де, жумыскерлердщ 3%-ы -  латынамерикалык- 
таржэне 2%-ы -  кара нэсшдтер ал, 61%-ыакнэсш- 
дер; 70%-ы -  ер адамдар жэне 30%-ы -  эйел адамдар. 
Аталтан улес Twitter-де де басым болып отыр: 70%-ы 
ер адамдар, 30%-ы -  эйел адамдар, 59%-ы -  ак, нэ- 
cmfli адамдар, Б%-ы -  латынамерикалыкдар жэне кара 
нэсшд! адамдар. Осьшан ук.сас компания Facebook-те 
60%-ы -  ер адамдар жэне 31 %-ы -  эйел адамдар, 
74%-ы -  ак, Hacmfli жэне 5%-ы латынамерикалык, пен 
кара Hecinfli адамдар болып шыкты.

Этностык курам да техникалык индустрияда 
кызмет етет1н азиат нэсшд! адам саны кеп болтандык- 
тан, сэйкес келмей отыр: азиат нэсшд! америкалыктар 
Facebook-та -  34%, Linkedln-де -  38% жэне Yahoo- 
да -  39%. Азиаттар кебЫесе «технарларды» курайды, 
ягни компьютер батдарламашылары, батдарлама 
эз1рлеушшер жэне жуйе аналитиктерт Олар 34%-ды 
курап отыр, Google 17% эйелдермен салыстыртанда, 
олардыц 58%-i -  техникалык емес мамандык иелерг 
Facebook-та да осьшан уксас жагдай, онда 41 % азиат 
нэсУндеп техникалык мамандык nenepi жэне 15% 
эйел адамдар.

IT индустриядаш жетекшУк позициясы туралы 
айтар болсак, азиат нэсшд1 адамдар «бамбукты тебе» 
жатдайымен кеп кездесед1. Азиат нэсУндеп менеджер-

лер саны Google, Facebook жэне Yahoo компанияларын- 
да 20%-дан аспайды. К,ытай-америкалыкжурналист 
Брайн Фангтыцайтуынша, «бамбукты тебенп> Tintt кере 
де алмайсыц. Бэлюм, олар ездерш жумысты жаксы 
аткаруына байланысты куаныш алатын болтандыктан 
шьтар. Ал ездерш онша жаксы сезшбейтш топ муше- 
nepi ушш, тан^аларльты -  ак нэсшд1 ер адамдардан 
баскаларыныц технология саласында жетекшУк жумыс 
орындарын табуы киынырак.

Google мэл1меттерше сэйкес, оныц 90%-ы -  ат- 
Карушы директорлар/менеджер кызметкерлер мен 
менеджерлер -  ер адамдар; ал Linkedln-де бул керсет- 
Kiuj 80%-ды курап отыр. Сонымен катар 2014 жылы 
exi компания да ак Hacmfli немесе азиат нэсУндеп 12 
басшыны faHa атап бере алды.

Twitter-дщ алуантурлУк пен инклюзивтк бойынша 
вице-президент! Джанет Ван Хуэс былай деген болатын: 
«Bi3flin 9pinTecrepiMi3re де, 6i3re де аткаратын жумыс- 
тapжeткiлiктi», компанияда-гы басшылык лауазымдары 
пайдаланушылардыц кеп турл!лirin KepceTyi керек, 
ce6e6i Typni тэж1рибе мен кундылыктаржуйес, страте- 
гиялык кекжиекп кецейтед1 жэне компанияныц накты 
батасына эсер етедг Сонымен катар ол былай деген еде

«Twitter кызметкерлер'1н'1н, компания к,урамынын 
алуантекп болуы тутынушыларынын да сан reicri 
болуына эсер етед/. Жумыс орнындаты кеп reicri - 
л к бизнеске пайда келпрмесе шыгын акелмейд/. 
Зерттеулер кврсепп отыргандай, команда к,урамы 
эртурлi болтан сайын ондагы к,абылданатын шеилм 
де эрк,илы болады, ал менеджер эйелдер каржы- 
лык, жагынан нетурлым ти1мд! жатдайда болады».

Дерекквз: Laszlo Bock, «Getting to Work on Diversity at Google», Google 
Official Blog (May 28, 2014), http://googleblog.blogspot.com, on April 
15, 2015; Maxine Williams, «Building a More Diverse Facebook» (press 
release) (June 25, 2014), http://newsroom.fb.com, on April 15, 2015; 
Jena McGregor, «Google Admits It Has a Diversity Problem», Washington 
Post (May 29, 2014), www.washingtonpost.com, on April 13, 2015; J.P. 
Mangalindan, «How Tech Companies Compare in Employee Diversity», 
Fortune (August 29, 2014), http://fortune.com, on April 13, 2015;
Brian Fung, «Tech Companies' Diversity Problems Are Even Worse at the 
Leadership Level», Washington Post (July 24, 2014), www.washingtonpost. 
com, on April 13, 2015; Max Nisen, «The Emerging Picture of the Tech 
Industry's Diversity Is Pretty Ugly», Quartz (June 18, 2014), http://qz.com, 
on April 13, 2015; Janet Van Huysse, «Building a Twitter We Can Be Proud 
Of», Twitter Blogs (July 23,2014), https://blog.twitter.com, on April 15, 
2015.
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ез жауапкерпмлштерш ce3ineTin жэне ез эрекеттерше жауап бере алатын дызмет- «Беделщ — барьщ»- 
керлср тандауына непзделетш болады.50

-  КЕН ШЕНО, AMERICAN 
EXPRESS БАСШЫСЫ51

□  Менеджерлер стратегиялык жетекштжтщ мацызын TyciHyi керек.
□  Мэдениетаралык айырмашылыктар жетекшт1кке эсер eiyi мумюн екетн б!лу керек.
□  Жетекштж этикасыныц мацызына мэн беру керек.

0 М енеджер
ж аднамасы

Уйымдардагы саяси мшез-к,улык,

Мшез-дулыдда эсер етудщ талы 6ip Typi -  саясат жэне саяси мшез-дулыд. Саяси 
мшез-дулмк, меже л i нэтижелерге дол жеткчзу уипн бшйкке ие болу, оны тарату 
жэне б ас да ресурстарын долдану непзшдс жузеге асырылатын дызмет Typin си- 
паттайды.52 Саяси мшез-дулыд o.tin-o.ji устай бшуге жэне менеджерлердщ дара- 
магындагыларга деген коздарасын немесе дарамагындасылардыц менеджерлерге, 
езгелерге деген ниетш аныд керсетедк Басдаша айтданда, ол жогарыдан теменге 
дарай, томеннен жогарыга дарай жэне колденец багыггы тугел дамтиды. Зауыт 
ощцруцй табу, компанияныд кофе аппаратын орналастыру сиядты мэселелердщ 
шенймдершен бастап, барлыд шеипмдер саяси эрекеттермен уштасады. Кез кел- 
ген жагдайда адамдар оз мадсаттарына жету, оздерш басдалардан доргау, компа
ния мудделерше шынайы сену немесе билжке дол жетшзу жэне жузеге асыруда 
саяси мшез-дулыд танытады. В илпт жеке адамдар жэне 6ip гоп адамдар да жур- 
riee алады.53

Саяси мшездер табигаты жагынан зерттеуге курдол1 нысан болып табылган- 
мен, алдын ала журпзйлген зерттеулер мынаны аныдтап отыр, кептеген менед- 
жерлердщ шюршше, саясат ецбекадыга эсер етед1 
жэне компанияга жумыскерлерд1 жалдауга ыдпалын 
типзедп Сонымен датар саяси мшез-дулыд жогары 
басшылыдта мацызды болады, ал томенп дызметкер- 
лер арасында бул аса озекБ емес. Зерттеу бойынша, 
респонденттердщ жартысынан Ko6i уйымдыд саясат- 
ты нашар, эдш емес дел керсеткен, алайда олардыц 
басым кепиплт менеджерлер алга умтылу yiiiin  жад- 
сы саясаткер жэне саяси мшез-дулыд танытуы rnic 
деп есептейдй53

Саяси мшез-дулык,
межел1 нэтижелерге кол 
жетюзу уилн билжке ие 
болу, оны тарату жэне 
баска ресурстарды колдану 
непз1нде жузеге асырылатын 
кызмет турЫ сипаттайды

«Компаниямызта саясат араласк,анын 
к,аламаймыз. Саясат араласк,ан нарседен 
немесе ондай nici бардын бертен 
арылыцыз».

ДАНЕ111 С. ПАЛИВЕЛ, HARMAN INTERNATIONAL INDUSTRIES
БАСШЫСЫ54

Жалпы саяси мтез-к,улык,
Зерттеулер уйымда кец тараган саяси мшез-дулы дтыц терт непзп Typin аныдтап 
отыр.56 Соныц 6ipi -  щ н а т т а н д ы р у , 6ip адамды долдау мадсатында менеджердщ 
6ip нэрсеш б i ре уд ip жасауына усыныс бкщцрген жагдайда пайда болады. Мысалы, 
ешмге жауапты менеджер басда 6ip менеджерд1 долпаштап, бастыдда оныц жаса- 
ган маркетинг жоспарын мадулдаи, 6ip долдау созш айтдызып ж1беруд1 сурайтын 
болса. WorldCom-ныц бурынгы бас директоры Бернард Эбберс аталган тактика- 
ны компанияда басшылыд лауазымдарын садтап далу уипн коп пайдаланган деи 
отыр. Мысалы, долдау корсету кецеЫ мушелерше корпоративен ушадты оз да- 
лаулары бойынша пайдалануга мумшндш бер;ц жэне олардыц жеке жобаларына 
едэ\чр инвестиция салган.

Екнши тактика -  эмоция мен логикага непзделген иланды ру. Надты 6ip жер- 
ге зауыт салгысы келетш сзндг pic басшысы eзгeлepдi объект и mi к жэне логикалыд
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себептерге сэйкес (арзандыгы; салыцтыц томендт), 
сонымен катар субъектив жэне жеке мэселелер бо- 
йынша иландыра алуы мумкш. Эбберс те осы э;цст'| 
пайдаланган. Bip куш камцорлык кецесл Myiueci оны 
ориынан козгауга тырысты, алайда ол сыртта болса да 
камдорлык кецесл мушелерш оны орнында кал дыру fa 
иландырды.

Ymimiii саяси мшез-цулык карызга непзделген. 
Мысалы, 6ip менеджер баска 6ip менеджердщ ком- 
панияны жацаша жарнамалау женшдеп усынысын 
Колдады. Мумк1н, оныц компанияга катысты кандай 
да 6ip накты кезцарасы жок, шыгар, алайда ол екниш 
менеджерд1 лауазымында калдырып отыр жэне кары- 
зын «етеп ала алады», ол озше колдау кажет 6o;iганда, 
ол карызын кайтаратынына сешмдк Мысалы, Эбберс 
WorldCom компаниясыныц камкоршы кецесше ка
рызга акта  берд1, содан кей1н ол оз1н колдагандары 
уипн карызын кеппрдй

Мажбурлеу -  максатка жету yuiin KyuiTi пайдала- 
ну. Мысалы, менеджер ыкпал ету туршде колдау кер- 
сетуд1 гоцтатамын деп бопсалайды жэне сыйакы беру- 
д1 немесе баска да ресурстарды догарумен коркытады. 
Эбберс осы тактиканы да пайдаланды. К,олда бар мэлВ 
меттерге Караганда, ол оз1н сынга алгандардыц барлы- 
гын томендеттк Алдыцгы директордьщ сез1мен айтар 
болсак,: «Эбберс озше ханзада сияцты караган жэне 
барлыгына юмнщ хан екен1н эйгшеп отырган».57

deep к,алдыру менеджмент!
веер калдыру менеджмент! -  езгелерд1н, б!зге деген кезкарасын 
TyciHy ушш тура жэне жасырын ойластырылган эрекет. Алайда 
дурыс кезкарас тутазуга тырысу уилн жаксы кер1нуд1ц еш a6eairi 
жок, болганымен, кейб1р адамдар ез1н таныстыруга катты кещп 
аударады, сондыктан тер!с жалган niKip тулызады.

Эсер калдыру 
менеджмент -  езгелерд1н, 
алдында бедел жинау 
уипн тура жэне жасырын 
ойластырылган эрекет

Эсер калдыру менеджмент! -  саяси мшез-кулыцта- 
гы аса ерекшеленген нысан болмаса да, ол озше ж т  
кещл белуд1 кажет етедь Эсер калдыру менеджмеи- 
ri -  езгелердщ алдында беделд! жаксарту уипн тшелей 
жэне ойластырылган эрекет. Адамдардыц эсер калды
ру менеджмент1мен айналысу себептер! эркилы. Bi- 

ршипден, олар муны мансапка жегу yuiiH жасауы мумк1н. Бедел жаксы болганда 
сыйакы алу, тартымды тапсырмалар алу жэне кызмет сатысымен жылжу мумшн- 
дш до артады деп санайды. Сонымен катар эсер калдыру менеджменимен озппц 
багасын асыру yuiiH  де айналысады. Уйымда беделi едэулр жог-ары адамдарга ма- 
дак С-О.здi коп айтады, К¥РМСТ керсетед!. Эсер калдыру айналасудыц тагы 6ip себе- 
6i, мумкшдшнше артыц билш пен кадагалау пэрменше кол жетшзу.

Адамдар баскалардьщ оздер! туралы шюрлерш эркилы тэсымен аньщтауга 
тырысады. Сыртды келбет -  адамдардыц алгашкы назарга LiireTiH нэрселерС 
нщ 6ipi. Демек, эсер цалдыруга ынталанатын адам к и i м, тш жэне сейлеу мэнер1 
мен жур1с-турыска ерекше кещл бол од i. 0,нн таныстыруга муддел i адам табысты 
жобамен Kopiny yuiin турлi кадамдарга барады. Жогары сападагы жобага тар- 
тылган адам табысты менеджерлермеи 6ipre сол аркылы баскалардан б и i к болып 
кершедь

Кейде адамдардыц эсер цалдыруга ден коятыны соншалыц, кейде эдептен ат- 
тап кететш кездер! де болады. Мысалы, кейб1р адамдар тым жаксы Kopiny yuiiH 
озгелердщ жумысына катысты жауапкерпнлпт де ез мойнына алады. Сонымен 
катар оз бейнелерш cyiiiciм/и етш корсету уипн жекебасыныц женен ктерш еселеп 
немесе титл эЫрелеп ж1бередй5Я
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Саяси мжез-к.улык.ты баск,ару

Саяси мшез-дулыд табигатына рационал жэне жуйел! коздарасты устану диын. 
Алайда менеджерлер оздер! зардап шекпес yiniH саяси мшез-дулыдты дадагалай 
алады.,м BipiHHiifleH, менеджерлер оз эрекеттерппц саяси астары жод деп ойлага- 
нымен, езгелер оларды бар деп кудштенетшш белуге тшс.

Еюнгшден, багыныштыларга дербестж, жауапкершшш, дарым-датынас, Kepi 
байланыс бере отырып, менеджерлер багыныштылардын, саяси мшез-дулыдтары- 
ныц элеуетш томендетедк Ушшнпден, менеджерлер саяси астар 1здеген айыптан 
жалтаргысы келсе, билш пэрменше Tisrin 6epMeyi тшс. Тертшнпден, даулы мэ- 
селелер эрдашан ашыд турде талдылануы керек, сонда гана багыныштылардыц 
ез мадсаттары уш!н дайшылыдты пайдаланып саяси кездарастарын керсетудеп 
мумшндштер! аз болады. Нэтижесшде, менеджерлер ешдашан жасырын эрекет- 
терге барл1 аулары керек. Сырттай жасырын жасалган эрекеттер, олай болмаса да, 
саяси эрекет ретшде дабылданды.61 Басда да кецестерге: жумыс барысында ашыд 
сейлесу, жумысты толыд орындаган жагдайда жэне менеджерлер арасындагы бэ- 
секелестштер жодда тэн болган жагдайда маранаттау шаралары юредь62

Эрине, аталган т1з1мд1 орындаганнан ropi, дурастыру жылдам болады. Жад- 
сы адпараттанган менеджер саяси мшез-дулыдтарды жодда шыгармауы тиш, ал 
буйрыдтар мен нусдаулар ардылы оны шектеуге тырысуы одан да жаман. Оныц 
орнына, менеджер саяси мшез-дулыдтар дандай да болмасын уйымда бар екенш, 
оны елемеу мумкш еместтн немесе оган тыйым салуга болмайтынын мойындауы 
THic. Алайда оны уйымга мейлшше зиянын типзбейтшдей етш устауга болады, 
KepiciHme ол надты 6ip жагдайларда пайда экелуч керек.63 Мысалы, элеуметтш 
жауапкершшшт! арттыру yiniH менеджер 03iHin саяси эсерш немесе осы жагдай 
туралы оз адпаратын пайдалана алады.

□
□

Менеджерлер уйымдагы саяси м1нез-к,улык,турлер1мен таныс болуы тик.
Ci3, сондай-ак, эсер ету ардылы басдару мумкшдИн жэне оныц дай кезде орынды 
немесе орынсыз екенж 6uiyit-(i3 дажет.

0 М енеджер
ж аднамасы

ТуЙШ

1. Жетекпплш табигатын жэне жетекншпктщ менед-
жермен байланысын сипаттацыз.
• Жетекпплш, процесс ретшде мэжбурлеп эсер 

ету;ц мецзейдц ол уйымды уйымдастыруга дыз- 
мет етедд THicTi мадсатда дол жетшзуге, топ пен 
уйымныц муддеслне сай эрекет етедь

• Жетекпплш да б i.зет -  жетекнл ретшде дабыл- 
данатын адамныц дасиеттерк

• Менеджерлер мен жетекшшер зацды, марапат- 
тау, мэжбурлц харизмалыд жэне сарапатама- 
лыд билппз долданады.

2. Жетекшшштеп жалпы еш устанымды талдылацыз.
• Жетекпплш тэсшдемесше тэн -  жетекшшер 

басдалардан надты 6ip базалыд белплер жиын- 
тыгымен ерекшеленедк

• Тшмд! жетекпнлердщ мшез-дулды жетекнл вмес
те рд in мшез-дул дынан б1ршама ерекшеленедк

• Мичиган университет!нде жэне Огайо мемле- 
кетт1к университет!нде журпзшген зерттеулер 
жетекпплш м!нез-дулыдтыц eKi турш аныдта-

ган: 6ipiHmici -  жумыс пен ецбек ешмдштне 
байланысты, ал eraHinici -  дызметкерлерд!ц 
долдауы мен игиппне нег!зделген.

• «Жетекпплш топ» осы ек! турд1 жогары децгей- 
де игеру ушш менеджерлерд! одытуга тырысып 
багуда.

3. Жетекш!л!кке датысты ситуациялыд устанымды 
аныдтап, непзп белгшерш сипаттацыз.

• Жетекнплшке датысты ситуациялыд устаным бо- 
йынша басшыпыц мшез-дулды эмбебап емес, ол 
м i н е з - дул ы д ты ц турл! жагдайларга сэйкесш дол- 
данылатынына непзделедк

• LPC теориясы бойынша жетекш!н!ц м!нез-дулды 
жагдайдыц долайлылыгына байланысты м!ндеттер 
немесе дарым-датынастарга багытталуы керек.

• Жол-мадсат теориясы багыныштылардыц же
не ерекшелштершщ жэне жумыс орныныц орта 
ерекшелштершщ ситуациялыд факторларына на- 
зар аударады.
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• Врумныц «шеппмдер бэйтереп» датысу децгеш 
тур.'п топтардыд дан дай жагдайларды дажет етете 
н1н аныдтайды.

• LMX ynrici бойынша, кошбасшы багыныштымен 
езара байланысда тускен соттен бастап, iiuni топ- 
ты к немесе сыртды топтыд байланыстар тузшедп

4. Жетекпшнкке датысты езара байланысдан уш ус- 
танымды аныдтацыз жэне сипаттадыз.
• Жетекшшшй алмастыру устанымы.
• Харизмалыд жетекиплш.
• Уйымдагы трансформациялыд жетекшшштщ 

роль

Талк,ылауга арналтан сурак,тар

5. Жетекнплпепд жаца уш устанымын сипаттадыз:
• Стратегиялыд жетекпйлш
• Мэдениетаралыд жетекпшпк
• Этикалыд жетекшипк.

6. Уйымдардагы саяси мшез-дулыдты жэне оны да-
лай бас да руга болатынын талдыладыз.
• Саяси мшез-дулыд -  уйымдардагы ыдпал ету- 

дщ тагы 6ip nponeci.
• Эсер далдыру neriai нде басдару езгелер алдында 

бедел жинау уппн тура жэне жасырын ойласты- 
рылган орекет.

• Менеджерлер саяси мшез-дулыдты шектеу 
уппн шара долдана алады.

«.айталау сурадтары

1. Менеджерлер дандай эредеттер жасайды? Жетек- 
Ш)лер дандай эрекеттср жасайды? Уйымга менед
жерлер мен жетекшшер дерек пе? Неге перед емес?

2. Жетекпплпшд ситуадиялыд тэсшдер! дандай? Эр- 
дайсысын дысдаша турде сипаттадыз жэне зерттеу 
нэтижешмен салыстырыдыз.

Талдау сурадтары

5. Жетекпйлш мэселесл надты 6ip дасиеттер жиынты- 
гы ретшде эмпирикалыд тургыдан долдау таппаса 
да, кед тараган. Оздщ ойыдызша, ce6eoi неде? Же- 
текшипк эдгсш далай найдалану перед жэне бул -  
эдшп долданшылар уппн найдалы ма? Бул эдкгпд 
долданылуы пайдаланушыга далай эсер ете;д?

6. Жетекнйлштщ мшез-дулыд теориясы мынаны 
медзейдп жекелеген жетекпшпк стшп озгермейдп 
оган келшеслз бе, жод па? Мысал келпрпцз. Же- 
текпйлштщ мшез-дулыд теориясы, ерекше стиль, 
дай жагдайда болмасын б1рдей. Осы кездараспен 
ке.шшз бе? Мысалдар келтарндз.

Тапсырма сурадтары

8. Жетекншйнтеп мына жагдайларды елестетпдз, эр 
жагдайды белшептен сипаттадыз. Жетекнйнщ эсе- 
pi дандай? Мысалы, президент туралы эскери адам 
емес, оз отбасыныд басшысы fieri нде ойласадыз, 
жауаптарыдыз озгерер ме е/и? Не себептен?
• АЦШ президент! A l\I 11 жогары долбасшысы ро- 

лшде.
• Эуе жел ici ушдышы надты 6ip у шуга жауапты 

ретшде.

3. Жол-мадсат теориясына сэйкес дол астыддагы- 
ларды сараладыз, жетеипйнщ мшез-дулдын жэне 
доршаган ортаны сипаттадыз. Аталган фаиторлар 
мотивацияга далай сэйкес келе;д?

4. Саяси мшез-дулыдда оз созндзбен бага 6epini3. 
Торт саяси тактиканы сипаттадыз жэне эрдайсы- 
сына мысал келт1 рпцз.

7. Keft6ip университеттер осыган удсас. эдштерге сы- 
надтар журпзедп Мысалы, студенттерге оздерпйц 
мамандыдтарын urepin, оду жоспарын тузуге, курс 
мазмунын таддауга жэне профессорларды таддау- 
га, оз1н-оз1 басдаруга, озш-оз! багалауга рудсат 
бередп Жетекпшпк уппн аталмыш алмастырулар 
мысалдары дандай? Муны студенттер;д дзету р.й 
турде одытумен салыстыратын болсад, осы сынад- 
тар жадсы нэтиже экеле ме? (лздш мектебпйзде 
осыган удсас жагдайдыд болуын далайсыз ба? 9з 
ж ауа и та р ы д ы зды туе i н д i р i д i з.

• Жаикуйерлер кино жулдыздарына дарайды.
• Сынып одытушысы -  жетон mi ретшде.

9. Ciere эсер еткен шеипм туралы ойланыдыз. Эшм- 
Tiiijiiк студентгерд1 д коздарасын ecnepyi керек пе 
деген мэселеш шешу барысында Врумныд «ше- 
ипмдер бэйтерепн» пайдаланыдыз. Шеипм дабыл- 
дау барысында модельдщ дай б о л т  мадызды бо- 
лады? Не себептен?

DU
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10. Ci-з немесе танысыцыз топ мушеЫ немесе топтан 
тыс болтан уакытты сипаттап берщгз. Топтагы 
адамдар арасындаты катыиастар немесе жетекпп

арасындаты катынастар к,андай болды? Турл1 топ 
мушелершщ катынастары кандай болды? Екi топ 
мушелер1 ушш ше? ¥йым yiuin ше?

TniMfli тулгааралык, к,арым-к,атынас дагдыларын 
к,алыптастыру

Жаттытута шолу

Жекелеген адамдар жопе топтармен к,арым-к,атынаск,а 
тусу, тусшу, мотивациялау стад in, тултааралык, к,арым- 
кдтынас жасай алу мумшндтщзге Kipe;u. Аталмыш

Тапсырма

Томенде 20 тужырым йзбеп келтршген. Жумыста 
болтан жатдайда, шздщ пакты немесе жоспарланган 
турдеп мшез-кулкьщыз эр тужырымныи дайсысына 
сэйкес келе/р? Эр тужырымта датысты ом жауабьщыз- 
ды баталацыз:

1 2 3 4 5

сирек кейде эдетте

1 __  Мен жумысда туру yrnin жэне жумыста ке-
тершу yuiiH жеке таныстарымды пайдалана- 
мын.

2 __ Мен эр департамент пен уйымда не болып
жатданын бшуге тырысамын.

3 __ Мен 6n.;rih'T(iri адамдарта уксап кишуге ты
рысамын жэне оз1мд1 солар сиядты устаймын 
(мысалы, спорттык, багдарламалар корем1н, 
клубтарга барамын жэне т.б.).

4  __  Мен жогары мснсджерлермен тана араласуга
тырысамын.

5 __ Жогары менеджерлер матан ауысуда кажет
ететлн, акигасы мол жэне лауазымы жотары 
жумыс усынатын болса мен ауысар ед!м.

6 __ Мен eniKiM ткл табыса алмайтын адамдармен
де ымырага келом1п, барлыгымен т1л табыса- 
мын.

7 __ Мен адамдарта олар ездерш мацызды ce.3inyi
yuiiH мадак айтамын.

8 __ Мен адамдарта жэрдемдесемш жэне олардан
да соны талап етемш мен адамдарта жазбаша 
•гурде алтысымды 6i.4flipcMin жэне олардан да 
соны талап етемш.

Нэтиже

1. Парактагы суракка 20 санын койыцыз. Алынтан 
сан 20 мен 100 аралыгында болуы керек. Сан слздщ

тапсырма ciaflin едбек катынастарыцыздьщ жумыс 
орнындагы саяси м1нез-кулыкка эсерш зерделеуге ба- 
гытталган.

9 ____ Мен оз басшыммен жак,сы ка р ы м - каты наста
жумыс icTeiiMiii.

10 _ Мен оз басшымнан жэне баска да адамдар-
дан кецес сураймын.

11 __ Мен1мен 6ipey;iep келк;пеген жатдайда, мен
ол адаммен шынайы катынастарды сактап
Калуга тырысамын.

12 __ Мен баскалармен катынас жасау барысында
сыпайы, штипаттымын.

13 __ Менщ басшым к,атемд1 беттме басканда, мен
оган ашьщ карсылык корсетпеймш.

14 ____ Мен ымыраластыкты (компромисс) калай-
мын, бэсекелесикг1 каламаймын (езшдш 
жол i.3,ieyre тырысамын).

15 ____ Мен шындыкты айтамын.
16 __ Мен басшым туралы немесе баска да адамдар

туралы Topic эсер беретш эцпмелер:н айтиау- 
га тырысамын.

17 __ Адамдар м ет  тануы ymin барымды саламын,
оларта оз атымды кайталап айтамын жэне 
03iM/U сипаттап берем in.

18 __ Жумысыма риза болтан тутынушылар мен
баска да адамдардаи басшыма менщ жумыс- 
ты калай жаксы аткаргаиымды хабарлауын 
сураймын.

19 __ Мен сайыстарда женуге тырысамын жэне
сыйльщтар, кэделер мен марапаттар алуга 
тырысамын.

20 __ Мен оз жет1стгктер1м жошнде жогары бас-
шылыгыма жэне компания хабаршысына 
хабарлау туралы отппш жолдаймын.

саяси мшез!н1зд1 корсете;и. Сан жогары болган са- 
йы н  ш д щ  саяси мтезщЬз де жогары болады.
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0з саньщызды мына жерге жэне темендеп
шкалага жазыцыз:

20 30 40 50 60 70 80 90 100

Саяси емес Саяси

Озщ1здщ саяси элеует1щзд1 пайдалануды 4 салада
аныдтау (мысалы, уйымдастыру мэдениетт бшу, 
командалык, ойынды бшу жэне т.б.). Ол уппн сай
ды эр сурадда дойыцыз да, оны эр сала бойынша
5-ке бел1щз:

A. Уйымдастыруш.ыльщ мэдениеттЬ жэне барлъщ  
ойынш ыларды быу:

Сурак, саны 1 -5 _____5-ке белу =_______

B. Ж умыстагы жацсы щ ры м -цат ы наст ар , эслресе 
бастьщпен

Сурад саны 6 -1 2 _____5-ке белу =_______

С. А дал, ш ы найы  ком андальщ  ойы н

Сурак, саны13-16_____5-ке белу =_______

I). Ж ум ы ст а м ойы ндау

Сурак саны 16-20_____5-ке белу =_______

Эр сурадты ц орташа балы жогары бол га н сайын слздщ 
аталган саладагы саяси элеуетпрз де дуатты. Эр сала- 
дагы балыцызды тура солай багалайсьгз ба немесе бас- 
каша ма?
Дерекквз: Robert N. Lussier and Christopher F. Achua, Leadership: 
Theory, Application, and Skill Development, 4th ed. (Mason, OH: South- 
Western Cengage Learning, 2010), pp. 120- 121.

TniMAi ой тужырымдау дагдыларын к,алыптастыру

Ж а т т ы т у т а  ш о л у

Ой тужырымдау дагдылары абстракт ойды керсетедь 
Аталган жаттыгулар жетекшшш дагдыньщ аныдтама- 
сына жэне теория мен тэж1рибеге арналтан.

Жаттыту anf ышарты

Менеджер мен жетекшшерге арналтан кептеген басы- 
лымдар бар. Жакын арада жарыд керген бестселлер 
«Жадсыдан -  улыга», Джим Коллинс, «Bipimui бар- 
лыд ережеш бузады» Маркус Букингем жэне «Жетек- 
шшжтщ 21 далтдысыз зады» Джон С. Максвелл, кей- 
6ip штаптар мысалы, General Electric басшысы Джек 
Уэлч «Жещс» атты ютабында кеп жыл басшылык ет- 
кен адамдар женшде жазган. Басдаларын кецесшшер, 
кэсшкерлер мен репортерлер жазган.

Эрине, бул ютаптардыц басым кепшшш -  жадсы, 
б1рад кебюшщ теориялыд Heri3i жод жэне кеп белш

Тапсырма

1. Fortune журналыныд вебсайгындагы www. 
f o r t u n e . e o i n / f o r t u n e / q a i z z e s / c a r e e r s / b o s s q u i z .
html парадшасына Kipini3.

2. Менеджмент эксперт! Стивен Кови дайындаган 
жетекшшшт1 багалау сынагынан етщ1з. Содан ке- 
шн Кови керсеткен багаларды жэне ескертулерд1 
одыныз.

3. Эр сурад бойынша усынылган жауапты мудият 
дайта дарадыз. Ковейдщ сурадтары мен осы та- 
рауда талдыланган жетекшипктщ теориялыд мо- 
дельдер1 арасындагы езара байланысты Kepin тур- 
сыз ба? С1здщ riiKipini3 бойынша, Ковей дандай

непзшен, тылы ми дэлелдермен расталмаган iiiKi рлер> 
мен усыныстардьщ жиынтыгы. Дегенмен Ke6ici, TiriTi 
долы бос емес менеджерледщ уадытын белiп, одуга 
турарлыд идеяларды дозгайды. Осылайша, заманауи 
менеджерлер унпн мацызды мэселе -  танымал басна- 
сезде одыгандарын талдауды жэне поп-мэдениет топ- 
тамасынан дажета адпаратты бел in алуды бшу. Келесл 
жаттыгу слзге сол мэселе бойынша б1ршама тэж1рибе 
жинадтауга кемектеседь

модель немесе модельдер;и долдануда? Оньщ су- 
радтарындагы, жауаптарындагы дандай ой-niKip 
слзд! осы дорытындыга алый келд1?

4. Ковейдщ бшмш жэне тэж1рибесш зерттеу уинн 
интернета долданыцыз. Жинаган адпарат Ковей
дщ жетекшшш туралы устанымы мен niKipiHe бай
ланысты дандай да 6ip тусшш бере ме? Ковейдщ 
устанымы мен оньщ сынад элеменп-epi арасында
гы байланысты таптыцыз ба? Туелн;щмпДз.

5. Ковидщ сынагы жетекшшшт1 багалаудыц данша- 
лыдты дэл aj(ici? Жаттыгудан уйренгешщзд1 пай- 
далана отырьга, тусшд1рпрз.
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Жеке даг ды к,алыптастыруды багалау

Менеджердщ ж етекш тж  мшез-дулды туралы сауалнама

Kipicne: Жетекншпк кебшесе дамушы уйымдагы ме- 
неджерлер унт in мадызды сипаттамалар жинагы ретш- 
де карастырылады. КелесЛ сауалнама жетекпй ретшде, 
ягни жетекшшпщздд долданатын ш-эрекеттерщ1зд1 

немесе сешмдерпдзд1 зерттейдп
Нусцау: Темендеп сойлемдер глздщ жетекншпк релде- 
ri эрекеттерщ1зге датысты. Эр жагдай кезшде дандай 
тэсш немесе эрекет жасайсыз? Осы туралы ойыцызды 
бш;ррщ1з. Озщ:п сипаттау дейде диын болуы мумкж, 
6ipaK тандау жасауга мшдеттЫз. 0з жауаитарыдызды 
келеЫ шкалага сэйкес ор сойлемнщ жанына жазыдыз: 
Баталау ш каласы :

5 Маган айрыдша тэн эрекет 
4 Маган айтарлыдтай тэн эрекет 
3 Маган белгЫ 6ip дэрежеде тэн эрекет 
2 Маган тэн емес эрекет 
1 Маган мулдем тэн емес эрекет

1. ___ Мен ошмдшштщ мадызына ерекше кещл бо-
лемш жэне басдаларды да осыган куш салуга 
барынша ынталандырамын.

2 . ___ Мен басда адамдарга долдау керсетт, меш-
р1ммен, ыдыласпен дараймын.

3 . ___ Мен басдаларга дызмет бабында жогарылау
женшде жадсы кедес усынамын жэне олар- 
ды ездершщ дагдыларын дамытуга ынталан
дырамын.

4 . ___  Мен топтыд жумысда деген ынтасын артты-
рамын жэне топтыд езше деген сешмдштн 
ныгайтуга арналган создер айтамын.

5 . ___ Мен дызметкерлерд1 тшмд! жумысы ymiH
мадтаймын жэне олардыд жумысын мойын- 
даймын, сонымен датар ерекше жумыс кте- 
гендер мен улес досдандарды дурметтеймш.

6 . ___ Мен дызметкерлерд1 тшмд1 жумыс уинн ма-
териалдыд тургыда кетермелеп, марапаттай- 
мын.

7 . ___ Мен адамдарга олардыд мшдеттер! мен
жауанкерпйлтн угындырамын, ережелер 
мен дагидаларды тусшд1ремш жэне олардан 
не кутетш1мд1 айтамын.

8 . ___  Жалгыз немесе басдалармен 6ipirin, оз1мд1
надты жэне куш-жшер дажет ететш, 6iрад 
шын мэшндеп ешмд1 едбекке талпындыра- 
мын.

9 . ___ Мен дажетп одыту мен жаттыдтыру жумыс-
тарын журпземш немесе осыны жузеге асы- 
руга басдаларды уйымдастырамын.

10. __ Мен эр адамга оныц жумысына эсер ететш
шегшмдер, шаралар жэне езгерштер туралы 
хабарлаймын.

11. __ Жумысда байланысты шеш1м дабылдамас
бурын басдалармен адылдасамын.

12. __ Мен жауанкершинк пен билшы езгелерге се-
nin тапсырамын жэне оз жумысын орындау 
барысында еркш эрекет етуге рудсат беремш.

13. __  Мен жумысты тшмд1 уйымдастыру жэне жу
зеге асыру ушш алдын ала жоспар жасай- 
мын.

14. __  Мен топта жана бастамалар кетерудщ жада
мумкшджтерш 1здеймш жэне инновадия- 
лыд идеяларды усынамын.

15. __ Мен жумысда байланысты мазасыздыд ту-
дырган мэселелертд шешу ушш шапшад api 
мадызды шаралар долданамын.

16 . ___Мен дызметкерлер/д тшм;п жумысда дажет
жабдыдтармен, дуралдармен, дызметтермен 
жэне озге ресурстармен дамтамасыз етемш.

17. ____ Мен топтыд жумысы туралы бшемш жэне
олардыд ошмдштн тексерем1н.

18. ___Мен топ ушш мадызы бар сыртды одигалар
туралы бшемш.

19. __ Мен топтыд мудделерш доргаймын, алга тар-
тамын жэне топда дажет ресурстарды алу 
унпн орынды эрекеттер жасаймын.

20. ___Мен 6ip.iecin жумыс ютеудш мадыздылыгын
баса айтамын жэне ынтымадтастыдты, 6ip- 
лштд топпен 6ip.Trece жумыс ктеу;и жалгас- 
тырамын.

21 . ___Мен топ 1ннндеп кикшжщ мен дау-дамайды
долдамаймын, даулы мэселелерд1 шешуге 
комектесем1н.

22 . ___Мен орескел эрекеттерд1 сынга аламын, жа-
гымды леб1здер бшд1ремш жэне усыныстар жасай- 
тын адамдарга мумкшдш беремш.

23. __ Мен ережеш бузган, буйрыдты орындамаган
немесе еш мдш т томен адамга дарсы орынды жа- 
залау шараларыи долданамын.

Дерек ко.]: David D. Van Fleet and Gary A. Yukl, Military Leadership: 
An Organizational Behavior Perspective, pp. 38-39. © Emerald Group 
Publishing.
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Жумыс барысындагы менеджмент

Практикалык, жетекшшжт1 сынга алу

«Компанияныц мак,сатын анык,тау -  
жетекшшщ, тек жетекшшщ тана -  
жауапкершт1пндеп мшдет».

-  АРКАДИЙ КУЛЬМАН, ING DIRECT КОМПАНИЯСЫНЫЦ 
BYPblHFbl БАС ДИРЕКТОРЫ

I NG Direct. Canada компаниясын 1997 жылы ING 
Groep NV компаниясыныц -  бас офис! Нидерланд- 
та орналаскан жаЬандык, к,аржылык,-к,ызмет кор- 

иорациясы -  еннплес уйымы ретшде ардагер канада- 
лык, банкир Аркадий Кульман курды. Бул жогары 
децгейдеп жинак, шоты тек онлайн басцарылатын, 
басы артыц заттары жок,, жаца сипаттагы нкелей бан
кинг бизнес моделшщ ал га иг kit сына гы  болды. Жед i - 
яш филиалдармен байланысты шыгындарды жойып, 
ING Direct бетпе-бет байланыс нуктеш ретшде кыз- 
мет ететш шагын ING Direct Cafes (кафелер) желшше 
тэуелд! болды. Компаниянын, ураны «1ш, кара жэне 
сакта»: арнайы кофе iuiin отырып, тегш интернет псп 
Wi-Fi колдана аласыз немесе банк оюлшщ кемепмен 
4% сыйакы теле нет in -  Канаданьщ ец улкен банкте-pi 
усынатын сыйакыдан ею есе артьщ -  жинацтау шо- 
тьтн аша аласыз.

Кульман ING Direct стратегиясын жасап, жетек- 
иплер тобыи жинады жэне 1997 мен 2000 жылдар ара- 
лыгында компанияньщ бас директоры ретшде кызмет 
атдарды (оны жыл сайын компанияньщ цызметкерле- 
pi дауыс 6epiri «кайта сайлады»). Банк торт жыл шпн- 
де залалсыздык нуктеслнен аттаи orri жэне 2008 жылга 
карай, Канаданьщ ец улкен 6ipereii банктер1н1ц 6ipiHe 
айналды. Бастапкы 50 млн долларга тец инвестиция - 
лар 23 млрд долларга тец активтерге айналды. Ал бул 
уакытта Кульман кайда болды? 2000 жылы ол езшщ 
стратегиясын, жетекннлер тобын жэне жетекншпк ту- 
ралы идеяларын алый, ING Direct US компаниясын 
ашуга Kerri. Бул жаца банк залалсыздык, нуктеслнен 
ею жыл шйнде аттап erri, ал алты жылдан Keftin ол 
aKTMBTeri 92,2 млрд доллармен АК,Ш-тыц едэу!р улкен 
нарыгында ец улкен онлайн банкке айналды.

ING Direct Canada компаниясын басцару мумкш- 
дш Кульманга оныц жетекншпк туралы идеяларын 
енпзуге арналган керемет жагдай жасады. Bipimui ке- 
зекте, банк инновациялыц бизнес улпсш бастау жэне 
жумыс барысында банк индустриясыныц жинацтау 
саласын бузу ymin уйымдастырылды. Кульман «мэде- 
ниетке н отдел  ген жетекшшщ инновациялык бизнес 
стратегияларды цабылдау жэне бузушы идеялардыц 
куш1н корсету уипн кажет» екенше сендь Сонымен ка

тар ол «мэдениетке непзделген жетекншпк» заманауи 
бизнес ортада компанияны уйымдастьтру мен басцару- 
дыц ец перспективалы эдшше айналганына сендь

Кульманныц айтуынша, бугши шкерлш ортаныц 
мацызды факторы -  карапайым, 6ipaK кец таралган, 
osrepic фак'1'ici. Ол бэсекелестш цысым KyiUTepi багыт- 
тарын азды-копп жэне салыстырмалы турде коп кина- 
лыссыз озгертетппн айтады. НэтижесЛнде, ол мынадай 
ой айтты:

«К ом панияларды ц ом ip суру мер:пмг цы сщ ры п ке- 
лед1... Бизнест ер цысца мерз1мде т абыст ы ж те 
cdmrni болуда... Сонды цт ап элем ... $ы щ амерзш д1  
элемге айналуда , бщнщ дал сол мезетте, 6ip сщ ы р- 
т  умипгпенелйа. Ойындары сол 6ip cammi, компа- 
ниямьщ  басы ж анганын, уалайсы з, 6ip адам барлы- 
гын ут ы п а ла т ы ны на  се.неслз жэне 6api одан сайын  
щ ы ндайды ».

Кульман осыны тусшедц жаца компания жумысын 
б1рден инновациялык жэне бузып-жаратын страте- 
гиямен бастауга тик:: солай бастамаса, онда ол нарыц- 
тагы тагы 6ip кезецге кгре;и ал ол кезецде бэсекелес- 
Tepi оздер1 жоснарлаган инновациясын енпзедь

Сонымен, компания кал ай инновациялык epi бу- 
зып-жарушы компанияга айналады -  жэне сол цал- 
пын сацтай алады? Кульманныц айтуынша, ец басты 
жол -  «себептi» аньщтауда: «Табысты компания уй- 
ымныц езшен мацызды жэне биш мацсат коздейтш 
себеп тацдауга тгпс», -  дейд1 ол. Мысалы, INC Direct 
унпн Кульман белплеген «себеп» кандай болды? «Bi3 
2000 жылы банки уйымдастырган кезде, Америка- 
да адамдар акшаны кайтару цабшетше царамай, оны 
тез жумсап, ысыранца бой алдырган уацыты болды. 
Бул -  кесапатты жол едi. Америкальщтар баягы кун- 
дыльщтарга кайта оралып, акшасын жинацтауы Tnic 
деп шешнк», -  дейд1 ол. Ce6enTi аныктаганнан кей- 
1н, табысты жетекнн оны компанияньщ «саясатында» 
корсету;ц цамтамасыз ету-i кажет, бул жерде, Кульман
ныц «саясаг» coai -  компанияныц HeHi «езгертетшш» 
жэне «жацсартатынын» бшд1редь Ол «Тшмд1 саясат 
статус-квоны бузып, революцияны бастайды», -  деген 
ойды цолдайды.

Муныц барлыгы, басында кершгендей дерек емес. 
«Компанияны уйымдастырганда улкен идеямен бас- 
тагымыз келдь 03iMi3flin бастапкы жэне непзп кун- 
дыльщтарымызга: oaiMiare сешмдипкке, тэуелслз-
дшке, жинакталган ацшага кайта оралайык», -  деп 
туспццрсд1 Кульман. Сол арада, Кульманныц айтуы 
бойынша, «улкен идея» жаца компанияныц бола-
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шак, клиенттер1 жэне ING Direcl yuii и «мацызды жэ- 
не анык» белуга Tide едд «Америкалыктарды акшаны 
жинацтауга кайта алып келуге сол идея себеп болды. 
Онда каражат тым кеп жумсалатынын кердж. Кредит 
карталары тутынушыльщ апиынына айналды. Адам- 
дарды акшаны сактауга ынталандырайык, деп шенгпк 
жэне ол б1здщ мшдеим1з болды», -  дейд1 Кульман.

Саясат пен мшдеттщ айырмашылгы не? Куль- 
манныц сезше сенсек: «саясат -  умтылыс, ал мiидет -  
мздщ жауапкершiлiгipi здi керсетедй Б1здщ саясаты- 
мыз -  америкальщтарды акша жинактауга кайтару, 
ал м1ндет1м1з -  царжы ешмдерш карапайым ету бол
ды». Жауапкернплшщй корсету' Кульман унататын 
«созден -  кке кошу» деген;ц биццредц баска созбсн 
айтканда, мацеатты тутынушы унпн жагдайды жац- 
сартатын пакты oiiiмдi жетюзу. Сондыктан ING Direct, 
компаниясындагы шпм стратегиясы -  оны жасау мен 
жеттзуде де карапайымдылыкда багытталды: «К,ар- 
жы ошмдерж карапайымдау», -  деп тусшд1ре;ц Куль
ман.

«Адамдарт щ ш а сы н  сщ т а уга  квмект есу бпздщ 
т акт ика  болды... Гнзд'щ улг1... жогары квлемдЬ, 
т ем ей марж алы бизнес болды. В1здщ ойымызш а, 
жацеы цундыльщ  усыныст ы, я т и  цолж.етгмд'ь ац- 
ш а ж инацтауды щ ж ет  ет ет т  адамдарды коз- 
ded iK . Ы здщ  улглден ш ыгындарды алы п т аст а- 
т нд а , edayip жогары сыйацы у сына алат ы нбы з. 
Эдетте бо.имш елер коп ш ыгынды кажет, emedi... 
сондъщтан бнзде олар болган жоц, а л  табыс б1здщ 
клиент т ерге 6epL/idi. БЬздщ уы змет т ердщ  барлыц  
турлер 'ь телефон мен галам т ор арцы лы  цам т ам а- 
сыз ernuidi. Сонымен щ т а р  ш от аш у -  кофе сат ып  
а лу  сияцт ы  оцай болу керек деген идеяны  дэлелдеу 
уш т  блрнеше ING каф елерш  аштьщ».

Кейс бойынша суракдар

1. Б1ршшщен, З-тараудагы «¥йым модениетЬ> тусшБ 
гшщ аньщтамасын жэне осьнан байланысты тал- 
кылауды кайта царацыз. Жэне мынадай суракда 
жауап бер1щз: басшылык келеш жетекшшш эдюте- 
ршщ: LPC  теориясы, ж ол-мацеат теориясы, «ше- 
ш1мдер бэйт ереги adici жэне басш ы-багыныш т ы  
алм асу улгьет щ  эркайсысын колданса, бул компа- 
нияныц мэдениетше калай эсер етед1?

2. «Б1здщ жетекшшер туралы козкарасымыз езгер- 
д1 жэне жагдайга байланысты к1мге багынатыны- 
мызды тандаймыз», -  дейд1 Кульман. Bip зерттеуге 
суйенсек, сит уацияльщ  ж етекш Ш к м т дёт ке же
не адам дарт  багдар уст ау уздтейздш нен т уы нда- 
ган, я т и  ж ет екш т щ  б е к т ы ге н  т апсырмага не- 
месе цызме.ткерлермен цары м -щ т ы насы на  квци , 
белу децгейт  K e p c e m e d i .. .  М т дет ке багдарланган

Буныц ешкайсысын дурыс жетекшйпкелз, яг- 
ни «мэдениетке непзделген жетекшшкшз» орындау 
мумкш емес скенш Кульман айкын керсётедь Ол: 
«Компания жетекнйш мшдстп 03i аньщтауы кажет. 
Компанияньщ максатын аныктау -  жетекшппц, тек 
жетешшнщ гана жауапкершипн... Жетекнп компа- 
ниянын, ce6e6iH нейздеуге мшдетй жэне бул- сол 
себептен бас тартцаны унпн жауапкерпплшй де цам- 
тиды», -  деген дэлел келйредк Табысты жетекнп «ком- 
панияны баскарып отыртан адам емес, езш себепке 
арнаган адам» болуга тырысып, «... Ол сол себеппен 
тецдесуге -пне».

0з кезейнде, жетекнп себептщ компания мэдение- 
тш козгайтын куш екенш TyciHyi Tiric, ал компания 
мэдениепи  деген inis -  кызметкерлерге компания не 
орыидагысы келетшш тушщцруге кемектесетш жэне 
компанияньщ максаггарын орындау туралы кунды- 
лыктар жиынтыгы. «/КотекнО -  компанияньщ мэде- 
нией yniiH жауап керш i л i кй оз мойнына алмаса», - 
дей;ц Кульман, -  онда ол ездтнен пайда болады. Не- 
месе оны белпл1 6ip жолмен багыттай аласыз... Мен in 
ойымша, шзге мэдениетй багыттау кажет жэне мэде
ниетке шзд! багыттауга мумкшдж беру кажет».

Кульман: «мэдениетй багыттау -  жасы келген, яг- 
ни мансап цикл! кыска, жумыска шын бершген цыз- 
меткерлерд1 тарту мен сактаудыц ец жаксы жолы», -  
дейд|'. «Бупн оздерше мацызды мэдениетке тартылатын 
адамдар табыска жете;ц жэне кош бастайды. Олар мш- 
дет'ш аткаруда. Бул -  жумыс емес», -  дей;ц ол. Компа- 
ниялар ез жумысын тек «корпоративтж адалдьщ пен 
сешм» унпн гана жасайтын кызметкерлерге сене ал- 
майды... MeHip ойымша, «Иэ, бул мен ушш мацызды. 
Бул маган катысты» дейзлндей моден Herrin белилерш 
атасам, онда бул монi колдайтын жалгыз себеп -  жал- 
гыз гана себеп болады», -  дейд! Кульман.

ж етекш ыер цызмет керлердщ  м ш дет  'ш белгллейд1, 
аньщ  нусцаулар 6epedi жэне ресми щ р ы м -щ т ы и а с  
орнатады. А л  адам дарт  багдарланган жетекш'ь 
взгелерге цамцорльщ  кврсетеЖ, эм оцияльщ  даулар- 
ды а за й т ут  тырысады, уйлес1мдс щ р ы м -щ т ы -  
нас 1здейд1 жэне т ец цатысуды pem m eudi. *

Б1ршшщен, ситуацияльщ жетекшшштщ осы аньщта- 
масын мэиндеп такырыпты (Жбтекшш1ктеп ситуа- 
циялык устаным) TepepipeK талкылау yiuin колданы- 
цыз. Одан к о й iii, Кульманныц «мэдениетке непзделген 
жетекиплж» тужырымдамасын жетекшы!ктеп ситуа- 
цияльщ устаным дар аясында калай туелнуге болаты- 
нын баяндацыз.
3. 1-суракта келт!р1лген дэйексездщ авторы транс- 

формациялык жетекнп кызметкерлершен уйым
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ушш озшдш мудделершен бас тартуды сурайды 
жэне «цызметкерлердщ Маслоу пирамидасын- 
дагы томен децгейдеп цаушЫздж кажсттштерш 
жогары децгейдеп кур мет кажетигше» дети ко- 
тередг Уакыт OTin, трансформациялык жетекнп- 
лштщ торт цурамдас б о л т  аныкталды: дэрштел- 
ген эсер, шабытты ынталандыру, интеллектуалды 
ынталандыру жэне жене кецш белу. Б1ршнпден, 
мэтшдеп Трансформациялык жетекпнлш туралы 
бол1мд1 жэне цажет болса, 15-тараудагы «Маслоу- 
дыц кажеттЫктер иерархиясын» кайта царацыз. 
Содан кой in Кульманныц «мэдениетке неиздел- 
ген жетекшипк» тужырымдамасын жетекшшктеп 
трансформациялык эдю аясында цалай туслнуге 
болатынын тусшд1рщ1з.

4. Калай ойлайсыз? 2011 жылы Кульман «Рок, содан 
кеш н ролл: М эдениетке негьзделген ж ет екш иикт щ  
цупиялары»  атты штабын жариялады, бул штапта 
оныц «ING Direct» компаниясындагы он жыл бо- 
йы жинаган менеджмент туралы идеялары жинац- 
талган. «Kiran, -  дейд1 ол, -  жас аудиторияга жан- 
жагына карап, шынымен esrepie енпзу жолдарын 
табуга умтылып журген адамдарга арналган».

Жэне «ING Direct ком паниясы ньщ  б а ст ащ ы  децге- 
йш де ж умысца т урган, бпзден edayip жас адамдар -  
ацш аны  м щ с а т  emneUdi. KomuLiizi: «Тоцтацыз, 
мен уацы т  ж умсаймын. М ен вз уацы т ы мды  жум- 
сайм ы н, а л  м енщ  уацы т ы м  м ен уш т  вт е мацыз- 
ды», -  деп т ацгалды рады . Олардьщ мацсат ы  сэл 
озгеше. Ж иы рма ж ыл бурын келген адамдар: «Мен 
цандай ж ала^ы  аламынР» -  деп цана сурайтын. 
Б угт  де ондай адамдар nesdecedi, бщнщ квптеген  
адамдардьщ  вз уацы т ы н ж умсайтыны т уралы  ой- 
лаганы  — керемет нэрсе».'

Кульман жумыс штейтш адамныц ем1ршдеп осы жо- 
лына «Мен кандай жалакы аламын?» дегеннен баста- 
лып, «Мен оз уакытымды жумсаймын, ал мен in уацы- 
тым мен ушш оте мацызды» деген оймен аяцталатын 
аукымды козкарас аясын жаткызады. Бул аядагы ci3- 
дщ орныцыз цайда? 0з ом1рпцзде 6ip орында гана бол- 
дыцыз ба, элде келеш децгейге жетпщз бе? Кульман 
айткан мэселе 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.

Дереккез

Markus Vernon, Building an International Financial Services Firm: How 
Successful Companies Design and Execute Cross-Border Strategies (New 
York: Oxford University Press, 2009), https://books.google.com, on 
April 23, 2015; Jeanne Licdtkc, Robert Rosen, and Robert Wiltbank, 
The Catalyst: How You Can Become an Extraordinary Growth Lead
er (New York: Doubleday, 2009), https://books.google.com, on April 
23, 2015; Adrian Ryan, Beating Low Cost Competition: How Premium 
Brands Can Respond to Cut-Price Rivals (Hoboken, NJ: John Wiley

& Sons, 2009), https://books.google.com, on April 23, 2015; Arka
di Kuhlmann, «Culture-Driven Leadership», Ivey Business Journal 
(March/April 2010), http://iveybusinessjournal.corn, on April 22, 
2015; Chris Barth, «Corporate Culture for the Protest Generation», 
Forbes (December 12, 2011), www.forbes.com, on April 23, 2015; Rob
ert Reiss, «Creating a New Kind of Savings Bank», Forbes (December 
1, 2009), www.forbes.com, on April 24, 2015.

ECKEPIHI3

1. Мэтшдеп жетекш1л1ктщ процесс pem utdezi анык- 
тамасын мукият кайта окыцыз. British Petroleum 
компаниясыньщ Deepwater Horizon апатына 
жауап беруге дэрмешнздтн компания басшыла- 
рыныц жетекшшк процестерш мецгеруге цауцар- 
сыздыгы репнде карастырыцыз. Слзге «Баскару 
мен жетекнйлштщ арасындагы айырмашылык* 
тар» карастырылган 16.1-кесте, acipece «Жетекнп- 
лш» атты баган кажет болуы мумкш.

2. Манчестер технологиялык институтыныц Sloan- 
Bostori Consulting Group зерттеуше сэйкес, Уол
кере турацты дам у ст рат егиясы на  жэне же- 
т екш ы Ы т сн а й н ы м а ст ы щ а  коп кощл беледк 
«Туракты даму стратегиясын жасау, -  делшед1 

баяндамада, -  Уолкеретщ ерекше бел rid. ...Ту
ракты дамуды бас жетекшшердщ багдарламасы 
ету оте мацызды». 7-тараудагы турацты даму 
ст рат егиясы , ст рат егияны  басцару жэне m u iM d i
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ст рат егиллар  тусл нi urepiuin аныдтамасын кайта 
дарадыз. Сол аныдтамалар непзшде, турадты да
му стратегиясы мен жетекшшштен айнымау уйым- 
да турадты дамуды ныгайту жумыстарында неге 
6ipre журетшш тусшд1рщ!з.

3. Ipi америкалыд корпорацияныц бурынгы бас ди
ректоры British Petroleum мен Deepwater Horizon 
апаты туралы айтданы:

«Осы оцигадан кейш , элем  B ritish  Petroleum  
жэне оньщ  бас а т щ р уш ы  директоры Тони Хей- 
вардтьщ, uiuni м унай ж айылы п бара жапщан 
кезде, цат елт т ен кей т  щ т ел1 к  ж асаганы- 
на куэгер болды. ...B ritish  Petroleum -нщ  цор- 
ш аган орт аны цоргау т уралы  co3depi тукке 
де турмады, вйт кеш  олардьщ ic-apenemmepi 
мэл1мдемелерт е сэйкес болмады. ...Ж уырда, 
B ritish  Petroleum. дем еуш Ш к ет кен Шыган.ац 
ж агаж айындагы туризм жвн1ндег1 т елевизия- 
льщ  науцан «барлыгы вз цалпы на  келд1», -  деп 
хабарлады . К,алпына келпйру ж умыетарында  
елеул1 прогресс ж асалганы на еш кумэн жоц. B i- 
рац  к ш к е н т а й  гака  хабарлам а цылмыскер т у
р а лы  п зд щ  гик1рирзд1 взгерте ме?».

British Petroleum жинаган кездейсод тандалган 
америкальщ клиенттердщ жиналысына шадырыл-

дыцыз деп елестетешк. Компания сиядты адамдар 
да оныц Deepwater Horizon апатыныц аясындагы 
эрскеттер1 туралы не ойлайтынын oLirici келедь 
Жогарыда келНршген дэйексездщ соцындагы су- 
радда далай жауап береслз? 0з гтiFtiрi?riздi далай 
тусшд1рер едпиз?

4. «Ha.3ipri кезде, -  дейд1 III Эдвард Лоулер, -

тура у т ы дам у га цол ж етызу yuiin цурылым - 
дыц ж агынан цайт а ж асацт алып ж атцан 
ком паниялар  т уралы  оптимисток квзщ раст а  
болу циын. ...M indem m i турде бас директорла- 
р ы  жэне бас менеджерлер1 осы лай ж асаган ду
ры, с деп ш еш кен ком паниялар  болар, б'цнщ  он- 
дай ком паниялар  yupeumiKmi емес, тек ерекше 
жагдай рет ш де гана сирек кездесер edi. Ж ацын  
болаш ацт а корпорациялар турист ы дамуга 
багы т т алар, б1рац ол нег1зг1 мацсат ца немесе 
басым б а гы т щ  айналм ас, нэтиж естде, кор
порациялар  элеум ет ке жэне цоршаган ортага 
оц эсер in  тигизбейдО.

Осы пшрмен келтеаз бе, келюпейаз бе? Озпиздщ 
оптимистж немесе пессимистш кездарасыцызды ту- 
сшд1рщ1з.

* 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 at, «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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ТУЛГААРАЛЫК, 
К.АРЫМ-К.АТЫНАС ПЕН 

КОММУНИКАЦИЯНЫ БАСК.АРУ

Тарау Тарауд ы  ок,ы тан соц:

тагылымы 1) уйымдардаты тултааралык, к,атынас 4) бейресми коммуникацияньщ алуан
табитатын сипаттауды; Typnepi мен типтерщ талк,ылауды;

2) менеджер жумысындаты 5) коммуникация процеандеп
коммуникацияньщ рел1 мен мацызын к,иындык,тарды мойындай api ецсере
сипаттауды;

3) уйымдардаты коммуникацияньщ 
базальщ формаларын аныкдауды;

отырып, баск,ару жолдарын сипаттауды 
уйренеаз.
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«Мен ушш ец мацыздысы -  елу мьщла 
жуык, адамныц 6apiH тутас жумылдырып, 
6ip 6afbiTK,a «.арату».

-  БРЮС БРУССАРД, HUMANA КОМПАНИЯСЫНЫН 
БАС АТК.АРУШЫ ДИРЕКТОРЫ

2008 жылы Кентуккидеп Луисвилл кдпасында 
курыллан денсаулык сак,тандыру саласында жумыс 
ктейлн Humana компаниясы iuiKi «арым-к,атынасты 
нылайту керек деген шепнм «абылдады. Непзшде, 
компания бел1мшелердщ 6ip-6ipiMeH аппарат алма- 
суын жецтдетуд1 «алады, 6ipa« бул процесс нуск,ау- 
лар аркылы жузеге асатындык,тан, уйымдар арасын- 
далы шекаралардыцжолын кеседи жуйеы енпзуге 
жауапты топ абайлап эрекет жасаула шеилм к,абыл- 
дайды. Олар iuiKi к,арым-к,атынас жел1ан орнату 
орнына, Yammer деп аталатын, жаца элеуметпк жел1 
сервиан «ондырудан бастады. Сол уакытта Humana's 
Enterprise Innovation тобында жумыс icTen журген 
Джеф Росс: «Уйымныц жалпы элеумегп'к жел^е 
деген ойына эксперимент жасап KepriMi3 келд1, api 
муныц «андай да 6ip пайдасы бар ма -  соны байка- 
мак болдык», -  дедг1

«Bip жыл шамасында оныц танымал болатындай 
ecyiHe ерюндк 6epeMi3», -  деп коса айтты Росс жэне 
ол компания кызметкерлер1 арасында танымалдылын 
дэлелдегенде, топ толык жетшген бизнеспк салада 
колданылатын сырткы элеуметпк ж елУ уйымныц 
iuiKi элеуметпк жел1амен 6ipre тгертетуге шеилм

кабылдайды. Ец алдымен, олар баскарушылар то- 
бына УЭЖ (уйымдык элеуметк желО сатуга мэжбур 
болды. Сейте тура. Росс: «Иерархиялык, етедэстурл! 
уйым efliK жэне акпарат жоларыдан темен журетш. 
Bi3re ешкандай у-шусыз 6ipiry керек болды», -  деп 
TyciHflipfli. Топ басшысыныц сауда усынысына орай, 
арнайы бизнес мэселелерже арналлан УЭЖ кунды 
болланы тац каларлыктай едг К,уанышка орай, УЭЖ 
мэселеа де, кундылылы да кезге кержердей анык 
едг Сатып алу, ешмдерд1 дамыту, уйрету жэне т.б. 
сиякты кызметтерд1 аткаратын турл1 уйымдар 6ip 
максатты кездегенде, пайда болатын куш-жтердщ 
кайталануын азайтула кемек беру ушж, бизнес сала
сында ете шапшац коммуникация жолы керек екенж 
б1лгенб1з. Бизнес саласында лкелей карым-катынас 
жолын жетшд1ре Tyc«iMi3 келдг

Жолары басшылЫк сол идеяны сатып аллан сэт- 
те, Росс жэне оныц тобы УЭЖ  эз1рлеудлт тацдауы 
керек болды. Элбетте, ол -  платформа талап ететж 
мждеттер жиынтылымен камтамасыз ететж ортала 
непзделген жэне оныц Ы нде талдаула арналлан 
мэл!мдемелер, такырыптык топтар жэне жеке ха- 
барламар болуы керек едг Компания 2009 жылдыц 
соцына карай Socialcast-ка ауысты, ол 2010 жылы 
Buzz деген жаца атаумен кайта icxe косылды. 2013 
жылга карай Humana-ныц елу мыц кызметкерж1ц 
отыз мыцдайы белсенд1 колданушы болды. Олар 
бизнеске катысты да, катысты емес те мыц ею жуз- 
ден аса топ курды жэне аптасына алты-жел мыц 
пост шыларып отырды.

Денсаулык сактандыру iciMeH айналысатын ipi ком
пания Hum ana денсаулык пен салауатты eMip салтын 
насихаттаудын 6ip жолы ретшде элеуметпк медианы 
колдзнады.
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«Buzz-fa катысты ею ресми максатымыз бар, -  
дед1 Enterprise Social Media K,a3ipri коламдык ме- 
неджер! Росс. -  Bipintuici, бизнес максаттарымызды 
орындаула кемектесу, eKiHUJici -  езара кызылушылык 
танытатын аймактар арасында жалымды туллааралык 
карым-катынас орнатула кемектесу». Бизнес мак,- 
саттары уилн УЭЖ кдпдануына келер болсак, Росс 
былай дейдг «бзшщ бизнес-максаттарын орындауда 
Buzz-ды калай TniMfli колданула болатынын анык,тау 
жекетуллаларла, топтарла, уйымдарла байланысты. 
К,ызметкерлер муны узак, жене уакыт алатын пошта- 
лык,лзбектерд1 болдырмау, сондай-акжака кызмет- 
керлер жумыскд тез Kipicin, компания пршшкше eHin 
KeTyiH жылдамдату ушш кдпданады».

Buzz, acipece сурак-жауап алмасуда жэне ком- 
панияЫлкжиындардан Kepi байланыс кдмтамасыз 
етуде Humana Buzz Town Halls деп аталан сервис 
пайдалы болатынын дэлелдедт Мысалы, эртоксанда 
компаниянык бас аткарушы директоры Брюс Брус
сард компаниянык бес мыцнан астам менеджеры 
басшылык, кездесуде кабылдайды. Сол уакытта, 40 
мык кызметкер Socialcast Town Halls аркылы танысты- 
ру paciMiH Kepin, Бруссардка нкелей сурак коя алады. 
Тэж!рибелк жалынан, Socialcast сервисны кундылы- 
f ы -  «сурак-жауап сакталып, муралатка калады жэне 
кей1н1рек келген адамдарга керуге api к,айта карап 
шылула к,олжелмд1 болады». Бас аткарушы дирек
тор репнде Бруссард: «Компаниянык стратегиялык, 
максаттары -  оны жузеге acbipyfa жауапты адамдар- 
дьщ ic-apeKerrepiMeH сэйкес келу1 тик», -  деп бтедт 
Bip кездесуде компаниянык УЭЖ баласы жайында, 
Бруссард былай жауап бердк «Мен yujiH ек макызды- 
сы -  елу MbiKfa жуык, адамды тутас жумылдырып, 6ip 
багытка карату».

Бас аткарушы директор -  сонымен катар денсау- 
лык жэне салауатты eMip салтына арналлан, белил! 
такырыптыктоптыктуракты катысушысы. Росстык 
айтуынша, «Бруссард ардагер триатлет, «ете шымыр, 
бул 6i3fliK компаниямыз денсаулык сактау саласында 
болландыктан ете макызды. Мысалы, ол жупрген 
кезде немесе велосипед тепкенде, сурет жуктеп, 
езшщ спортталы белсендтЫн KepceTin отырады.
Онык кейде бизнеске байланысты, ал кейде жекебас- 
ка катысты, денсаулык жайлы экпмелер1 езгелерд1 
жкерленд'|редк>.

Бруссардтьщ Buzz-ла жакындылы бас аткарушы 
директорды одан сайын жкерленФре тусп жэне жу- 
мыс орнында сешмдшк тулызды. Осынык аркасында 
компания мэдениеи дамуындалы басты релш нылай-

тып кана коймай, Humana сактандырып отырлан 13,8 
миллион адамла компания мэдениепнщ максаты 
мен мшдепн туацфрдл Бруссард денсаулык сактауда 
жэне денсаулыкты сактандыруда клиенттерге балдар 
устай басталанына сеымдл

Онык айтуынша: «Адамдар калай емделед1, олар- 
ды калай сауыктыра аламыз деген алакдау азайды. 
Сактандыру саласындалы мпздеим1з -  адамдардык 
кезкарасын езгерту жэне олардык мумюндктерш 
арттыру максатын кездейд1, 6 i3 мушелер1м1здЫ деш 
сау, шымыр болып, салауатты eMip суруЫе кемектесе- 
TiHiMi3re сенем1з».

«Мушелер!м1з» дей отырып, Бруссард Humana- 
нык кызметкерлер1 мен кпиенттерш мекзейдт 2012 
жылдыксокында, мэселен, компания Humana Норе 
Campaign ic-шарасынык ашылуымен Town Hall-ды icKe 
Косты. К,ызметкерлер келер жылы ездершщ физика- 
лык, эмоциялык, рухани жэне каржылай жалдайын 
жаксарту уишн, жеке максаттарын жариялауды су- 
рады. Оларла, сонымен катар ез максаттарына жету 
Yшiн Humana-ла катысы жок 6ip адамды талайындау 
усынылды. Сондыктан бул наукан компанияла сырткы 
элеуметпк медиа кемепмен хабар алула жэрдем бердт 
Humana-нык медиа стратеп Чак Стефенс бул 6ip жак- 
лыру сиякты болды дедг «Bi3re элемнщтукФр-туктрт 
нен жакалыктарын, ездерУк марафонды аякталанда- 
лы, салмак тасталанла дейшп жэне салмак тасталаннан 
кейшп суреттерЫ xi6epreH адамдар болды».

Humana элеуметпк медиа стратегиясынык макса
ты -  iiiJKi жэне сырткы коммуникацияларды 6 ipiKTipy 
екеш анык. 2011 жылы, Джеф Росс жака icxe косыл- 
лан Buzz УЭЖ  (уйымдык элеуметпк желО компания
нык eKi элеуметпк желкш 6 ip команданык колына 
беру максатында, бастапкы орнынан булан дейш 
онсыз да элеуметпк желшермен айналысып отырлан 
IT бел1мшдеп цифрлык маркетинг тобына кеилрдг 
Ол УЭЖ саласы жаксы жумыс icreyi ушш e3i сиякты 
кызмет аткаратын «элеуметпк xeni менеджер!» керек 
екенше сендл «Bipey бул саланы жэне онык женкке 
жетутарихын кадалалап отыруы керек. Бул -жумыс- 
тан жалтару деген сез емес», -  дейд1 ол.
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Бусшде уйымдар цызметкерлерц клиенттер1 жэне баска да мудделi тараптары 
арасында коммуникацияны нысайту жолдарын бурынгыдан да царцынды 1здеп 
келед1. Ko6i коммуникация дамуыныц келесл floyipinc цадам басу yniiH Humana 
сияцты элеумелтк медиа платформасын жане цифрлык, технологияларды i.'mec- 
Круде. BipaK, коммуникация, ардайым менеджменттщ мацызды б е л т болып ка
ла береди Оган коса, элемдеп менеджерлердщ барлысы коммуникация озппц ец 
басты мшдсп дегенмен келюедй Оларса оз кезкарастары мен мацсаттарын уйымса 
жетмзу yuiiH, басцалармен царим-цаты нас орнату мацызды. Басцаларса да олар- 
мен мжерлш байланыста болудыц м ат ерекше, ce6e6i соныц аркасында олар оз 
ортасында не болып жатцанын жэне осыныц 6api езше де, уйымса да тшмд1 бола- 
тынын жацсы тусшедк

Бул тарау уйымдагы тулсааралыц коммуникация процесше назар аудара- 
тын ею тараудыц 6ipininici. Алдымен уйымдасы тулсааралыц катынас табисатын 
аныцтаймыз, содан кейш адамдар арасындасы цатынастыц ец басты формасы -  
коммуникацияны менеджер жумысына цатысты царастырамыз. Кейш тулсаара- 
лыц, топтыц жэне уйымдыц коммуникация турлерш талцылаймыз жэне аныц- 
таймыз. Коммуникацияныц ресми емес масыналарын талкылап болсаннан кейin, 
уйымдыц коммуникацияны цалай тшм;ц басцаруса болатынын саралаймыз. Бе
лее i тарауымызда, тулсааралыц царым-цатынастыц баска да топтыц жэне уйым- 
дыц процестерш жэне конфликтигер сияцты элементтерш талцылаймыз.

Уйымдагы тулсааралык, к,атынас табисаты

1-тарауда, менеджерлер цызметшщ жоспарлансан жэне жоспарлаибасан кездесу- 
лерц телефон цоцыраулары, электрон пошта жэне кчеспе шараларса цаншалыц- 
ты байланысты екенш корсетт!к. Шынында да, барлыц менеджерлер атцарагын 
жумыстарыныц коппшпп, басца адамдармен мекеме ппшде де, оныц сыртында 
да тшелей де, жанама да эрекеттесу1мен байланысты болады. Томендеп кестеде 
Хьюстондасы компания президентшщ эдеттеп кун тэр'пбн керсетшген. Басцару 
жумыстарын жацсы басалай алуыцыз yiuin 6ipnenie кун бойы журпзгеи цызмет 
журналынан узпцц усынамыз:

6:00-6:30. Уйде электрон поштаны оцу жэне хаттарса жауап жазу; интернет- 
тен neci.3ci жацалыцтарды царау.

7:45-8:15. Жумысца келу; комекппм ipiKTen цойсан жазба хабарларды царау.

8:15-8:30. Wall Street Journal цифрлык, нусцасын царап шысу; электрон пош
таны оцу жэне хаттарса жауап беру; бизнес жэне жацару жацалыцтары бо- 
йынша cnn.com царау.

8:30-9:00. Ецбекке байланысты сурацгар бойьгнша -  билш оюлдер1мен жэне 
KimicipiM ецбек дауларын шешу ушш зауыт басшысымен кездесу.

9:00-9:30. 1шю есептерд1 царап шысу; электрон поштаса жаца келсен хаттар- 
ды оцу жэне оларса жауап беру; жаца смс-хабарламаларды оцу жэне оларса 
жауап беру.

9:30-10:00. Компания жарнамасын царау ушш ею менеджермен кездесу; 
оларса жарнама асентпсше мацулдау туралы факс жиберу/ц тапсыру.

10:00-11:30. Компанияныц атцарушы комитеимен стратесияны, бюжет жэне 
бэсеке мэселелерш талцылау унин жиналыс етюзу (комитетпен кездесу апта 
сайын етюзшед1).

11:30-12:00. Электрон поштамен 6ipneuie хаг ж1беру; жаца хабарламалар мен 
электрон хаттарды оцу жэне жауап беру.
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12:00—13:15. Баска еннплес кэсгаорын корнорациясыныд eKi менеджер!мен 
жэне каржы менеджер!нin, орынбасарымен туею ас. Непзп талдылау тады- 
рыбы Houston Rockets баскетбол командасы. Туею асда бара жатдан жолда 
уш рет дыбыстык байланыспен телефон доцырауы жэне кедсеге Kepi дайтдан 
жолда 6ip коды раута жауап жасалды.

13:15—13:45. Жадындагы OSHA TeKcepici бойынша -  кемеюшмен жэне дыз- 
меткерлеге байланысты шаруа бойынша менеджермен кездесу; аныдталган 
маселелер;и зерттеу ymin максатты топ куру жэне оларды шешуге байланысты 
усыныс жасау.

13:45-14:00. Жаца электрон хаттар мен хабарламаларды оку жэне жауап беру.

14:00—14:30. Компанияньщ озге торт президенпмен Skype аркылы кездесу.

14:30-15:00. TycKi аста туындаган купия мэселелер бойынша каржы менед- 
жершщ орынбасарымен (жоспарда жок) кездесу.

15:00-15:30. Кедседеп жумыс; жада электрон хаттар мен хабарламаларды оду 
жэне жауап беру. Bipneuie электрон хат пен хабарлама ж1беру.

15:30-16:15. Сатып ал у га катысты шаруалар бойынша агентпен жэне сауда 
екшдер! тобымен кездесу.

16:15—17:30. Кедседеп жумыс.

17:30-19:00. Басшыныд маркетинг женшдеп орынбасарымен жадын жердеп 
спорт клубында теннис ойнау.

21:00-21:30. Уйдс электрон хаттар мен хабарламаларды оду жэне жауап бе
ру; келеш кунге жоспарланган шугыл отырыс туралы комекппге хабарлама 
ж i беру.
Бул менеджер уадытыи далай отктз;р? Коп уадытын жумыс да, озге адамдар- 

мен дарым-датынасда жэне тигдесуге жумсады. Жэне бул -  дысдартылган кунде- 
лгкт! кесте, басда да б)рнеше дысда додыраулар, кемекдйшмен арадагы дысдаша 
диалогтер жэне басда менеджерлермен журпзген дысда келшсездер дамтылма- 
ган. Элбетте, тулгааралыд дарым-датыдас, коммуникация жэне топтыд процес- 
тер -  барлыд уйымдар ripuii.niriHi н жэне басдару дызметшщ аса дажет болт.2

Тулгааралык, карым-к,атынас уйымныд барлык, аспекттерЫде KepiHic 
табады. Адамдар жумыс куш бойы ым-ишара кемепмен, хабарлама, смс 
немесе электрон поила арк,ылы тшдеседр сейлеседг Жалпы алганда, тулга- 
аралык, к,арым-к,атынас жеке позитивтен жэне жеке негативке дейЫ езгеру1 
немесе осы ею ортада турлену1 мумюн.

Тулгааралык, к,арым-к,атынас 
динамикасы

Уйымдардагы тулгааралыд дарым-датынас 
epeKLiie.TiKTepi оныд мушелершщ мшез1 сияд- 
ты сан алуан.3 Bip жагынан, тулгааралыд да
рым-датынас жеке жэне позитив болуы мум
юн. Бул тарантар 6ip-6ipiH таныганда езара 
сыйластыд пен ынтымадтастыд орнаганда жэ
не 6ip.'iecin жемши эрекет еткенде болады.

Bip-6ipiH коп жылдар бойы танитын, дема- 
лыс кундер! 6ipre гольф ойнайтын жэне жадын 
дос ею менеджер, кебшесе кетерщю кедш- 
куймен 6i[uiece эрекет eTyi мумюн. Басда жа
гынан, тулгааралыд цатынас динамикасы же
ке, б1рад негатив болуы мумюн. Бул тарантар 
6ip-6ipine ынталы емес, озара сыйластыд пен 
бнрлескен эрекет жод болгандагы ед ыдтимал 
дэтиже. Мысалы, мекеме iririнде коп жыл бо-
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йы 6ip менеджер баска менеджердщ осуiне ашык, тур- 
де царсы деп болжайьщ. Алайда 6ipiHuii менеджердщ 
карсылыгына дарамастан, баска менеджер акырында 
калаган децгешне жетедь Жэне б^рлеслп 6ipre эрекет 
ету каж еттт туындаганда, олар Ko6ine жагымсыз ко- 
щл-куйде болуы мумкш.

бзара эрекеттесу -  эрдайым болатын жагдай, 
ойткеш уйым мушелер1 басты турде максатка жету жолында кэыби тургыда еза- 
ра эрекеттеседь 0зара эрекеттесу жумыска катыстьг, салыстырмалы турде ресми, 
Курылымдалган жэне мшдетке багытталган. Em менеджер 6ipiH-6ipi курметтеут 
жэне эркайсысы 6ip-6ipiniH, кэтби бшштшшн мойындауы, сейте тура, олардыц 
орындайтын жумыстан баска ортак кызыгушылыгы да, сейлесетш такырыбы 
да аз болуы мумкш. Мундай езара эрекеттесудщ алуан турлер1 адамдар арасын- 
да, топтар арасында немесе жеке адамдар мен топтар арасында туындайды жэне 
олар уакыт келгенде oarepyi ыктимал. Мысалы, екший сценарийде eKi менеджер 
араздыкты койып, риясыз кэстби улпде карым-катынас жасауга Keniyi, уппнпп 
мысалда -  жеке жэне позитив турде озара эрекеттесуге талпынуы, сонымен катар 
оздер! куткендей ортак тш табуы мумшн.

«Элеуметпк желш1 мецгеру уш1н, 
адамдардьщ жаз^андарын жылдам 
ок,уын,ыз к,ажет».

-  СТИВЕН МАЙЛЗ, AFA ЖАТТЫК,ТЫРУШЫ4

Тулгааралык, мтез-к,улык, нэтижелер1

Тулгааралык мшез-кулыктыц нэтижесл кои нэрсеге ыкнал етедь5 15-тараудан 6i- 
летппм1зд1 еске алсак, мотивациядагы коптеген козкарас адамдардьщ элеуметтж 
Кажетплштср1 бар OKeoine непзделедь Уйымдардагы тулгааралык ка рым-каты- 
настар коп адамныц кажегплштерш канагаттандыратын непзп кайнар коз екеш 
акикат. /Удам жогары сапалы тулгааралык карым-катынас калынтаскан мекемеде 
жумыс icTece, бул жагдай оган позитив коцш-куй сыйлайды; ал сапасыз жумыс 
Карым-датынасы дагдыга айналган мекемеде кызмет icTep болса, кещл-куш керн 
cinrae 03repyi MyMKiii.

Сонымен катар тулгааралык карым-катынас -  элеуметтж колдау упин мыкты 
непз. Цызметкер ецбеп томен багаланады немесе кызмет бойынша жогарылаудан 
айырылган деп болжайьщ. Оган уйымдагы баска кызметкерлер колдау корсете 
алады, ce6e6i оларга болган жайттьщ салдары мен себептер1 белri.ru. Уйымдагы 
барльщ жак,сы тулгааралык карым-катынастыц K03i ымыра болуы мумкш. Bip- 
6ipiH колдайтын адамдар, 6ipre журит, жаксы жумыс icreftpi жэне олар 6ip-6ipiH 
Колдамайтын, 6ipre жумыс штемейтш адамдарга Караганда улкен жепспктерге 
жетедь Адамдар арасындагы ашу-ыза немесе душпандык тулгааралык алмасуды 
токтатуы мумюн деп топшылаймыз. Алайда осыньщ oopi уйымдагы адамдар ара
сындагы коммуникация аркылы отедьг>

□  Менеджерлер уйым шецбершде анык,тауга болатын тулгааралык, езара 
эрекеттесудщ алуан Typaepi туралы 6iayi к,ажет.

□  Кунделжп 0Mipini3 баск,а адамдармен езара эрекеттесумен к,аншалык,ты байланысты 
екенж туанущ|'з к,ажет.

0 Менеджер
жаднамасы

Коммуникация жэне менеджердщ жумысы

Менеджердщ кунделпсп журналдагы жазбалары эдеттег1дей кунсайынгы кецседе- 
ri жумысты, жоспарланган кездесулерге баруды, телефон конырауларына жауап 
берудц коцырау согуды, хаттарды окып, жауап жазуды (жазба да, электрон да) 
жэне жоспарланбаган кездесулерге катысуды камтиды. Осы шаралардыц копий- 
лiri коммуникациямен байланысты. Шындыгында, менеджерлер ез уакытыныц
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кеп белiпн коммуникацияныц дандай да 6ip 
TypiHe жумсайды. Коммуникация эрцашан cKi 
немесе одан да кеп адамдармен байланысты, 
сондыдтан ынталандыру, жетекпплш, тенты к 
жэне командальщ езара эрекеттесу сиядты 
бас,да, барлыд мшез-дулыд процестершщ бар- 
лыгы ойынга енедк Жогаргы буын басшысы, 
нагыз жетекнп болуы уипн коммуникацияны 
тшмд] орындай бшу1 керек.7

Коммуникация анык,тамасы

Офисте жумыс ктейтш уш менеджерд1 елес- 
тенщз. Bipiimiici мулде жалгыз, алайда дара- 
магындагы адам кемекке келсш деп айгайлан 
жатыр. Ешшм келмедц дегенмен ол айгайлай 
борде EKiHiuici дарамагындагы адаммен уялы 
телефон ардылы сей леей п отыр, алайда байла- 
ные нашарлыгынан дарамагындагы адам ме
неджер айтдан мацызды мэл1меттерд1 дурыс 
туешбедь Нэтижесшде, багынышты адам Он 

6eciHiiii кешеге 1500 жумыртца салынган 150 жэплктщ орнына, Бесшни кешеге 
150 жумыртда салынгаи 1500 жэппк ж!бередь YriiiHuii менеджер оз кабинетшде 
дарамагындагы адаммен сой лес in отыр, ол не туралы эцпме болып жатданын ту- 
елпод! жэне сстидй Осы менеджерлер/цц эрдайсысы хабарламаны жетюзуге тыры- 
суда, алайда нэтижесл эртурлк

Коммуникация -  ацпаратты 6ip адамнан басда адам га ж1беру nponeci. Ym ме- 
неджерлердщ 6ipeyi хабар ж1берд1 ме? Соцгысы -  иэ, 6ipiHiuici -  жод. Екшнпп 
ше? Непзшде ол хабарды жолдады. Адпарат жетк1.йл;и жэне алынды. Мэселе жЬ 
бершген хабар мен алынган хабардыц бiрдей сместилнде. Менеджердщ создер! шу 
мен кедерплердщ салдарынан бурмаланды. Осылайша, т»пм;ц коммуникация - 
ж1берйтетш хабар алынган хабарга мумкшдкшше жадын болатындай адпарат 
жолдау процесс Екппш менеджер де хабар жлбер;п, б i р а к ол тшм;ц болмады.

Тшмд1 коммуникация аныдтамасы магыналы мэннщ турадтылыгы мен идея- 
ларына непзделген. Магыналы мэн -  адпарат алмасуды бастайтын адам жол- 
дагысы келетш идея. Тшмд1 датынаета магыналы мин;ц ж1беретш таран, оны 
дабылдауы тшм;н болатындай етш жолдайды. Мысалы, мына хабарламаларды 
дарастырыцыздар:

Коммуникация мен TniMfli коммуникация эдетте 6ip нэрсе емес. Мына 
адам кужат к,арап отыргандык,тан, коммуникация орын алып отыр. Сон- 
дай-ак, онын эмоциясынан коммуникация TniMfli болмай турганын 6iflipin 
тур. Мысалы, ол ацпаратты туанбеу1 немесе наразы болуы, не шатасуы 
мумюн.

Коммуникация -  акдаратты 
6ip адамнан баск,а адамла 
жолдау процеа

1. Бугш ец жогары белы 40 градус дана болады.
2. Бупн суыд болады.
3. Ceteris paribus.
4. Xnlgp bo5cz4ik abl9.

Bipinuii хабардыц магынасын туешерелз. Екшни хабар бастапдыда TyciniKTi 
болуы мумкш, алайда ол -  6ipiHiniciHe дараганда айдын емес, ейтдеш суыд -  са- 
лыстырмалы жагдай жэне бул сез тур.:п адамдар ушш турл1 магына 6i.;i;i,ipyi мум- 
KiH. Сонымен датар yuiinini хабар тусшжЫздеу болады, ойткеш латын илшде жа- 
зылган. Соцгы хабарды ешшм туешбейдц ce6e6i ол дупия кодпен жазылган, оны 
мен бала кушмде ой.лап тапданмын.

TniMfli коммуникация -
алынган хабар M3Hi 
бойынша жолданган хабарла 
мумктдюнше жак,ын болатын 
аппарат жолдау процеа

Менеджменттеп коммуникация peni

Осыныц алдында басшыиыц кунделшндеБ шаралардыц эр алуан екенш айттыд. 
Кездесулер, телефон доцыраулары жэне хат алмасудыц алуан Typi эр менеджер
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жумысыныц кажегп болт жэне оныц 6api коммуникациямен байланысты. Комму
никация мен менеджмент арасындагы езара эрекеттесуд1 жацсы Tyciny ушш бас- 
шыныц орындауы Tnic кептеген ролдерд! еске Tycipipi3. 1-тарауда талцыланган 10 
неп.зп басцару рол in in эрцайсысы коммуникациясыз м ум Kin емес.8 Тулгааралык 
релдер менеджерлермен, царамап.шдагы адамдармен, цурдастармен жэне баска 
адамдармен уйымнан тыс езара орекеттесуд! камтиды. Орындалатын релдер ме- 
неджерлерден шенпм кабылдау yrniH ацпарат 1здеудц содан кешн бул шсчшмдер;и 
бас кала рга бору;ц талап етедк Ацпараттык релдер акпаратты талдауга жэне алуга 
багытталгап. Сонымен катар коммуникация бацылау, жетекшшк ету, уйымдасты- 
ру жэне жоспарлау сынды басцарудыц непзп функцияларымен тшелей байланыс
ты. Мысалы, сыртцы ортаны талдау, шенпм цабылдауга жэне жосиарлауса уацыт 
бел in беру -  барлыгы коммуникацияны талап етедк Жумысты бол in беру, сондай- 
ац уйымныц esrepyi мен дамуы да коммуникациямен байланысты. Кдрамасындагы 
адамдармен озара эрекеттесу мен марапат жуйесш тагайындауда функциялардыц 
басым белил си акты, коммуникациясыз жузеге асыру м ум Kin болмас еде Бацылау 
аясындагы тузетшген ic-apeKerrepfli кабылдау, стандарттарды орнату жэне ен 1м;и - 
лисп кадагалау yniin де коммуникацияныц мацызы зор. Элбетте, комуникация -  
баскару ic-apeKerrepinin, барлыгыныц ажырамас белил.4

Коммуникация процеа

17.1-сызбада адамдар арасындагы коммуникация эдетте калай журетнй керсетш- 
ген. Коммуникация nponeci 6ip адам (>Ki6epyuii) басцасына (кабылдаушы) дерек, 
идея, niicip немесе езге акпаратты ®i6eprici келгенде басталады. Бул оныц -  ка- 
рапайым жэне шынайы немесе курд ел i opi абстракт бола тура дерек, идея неме
се niKip жлберухш yiniH магыналы мэнге ие екешн бщцредь Мысалы, Сапоп-ныц

17.1-СЫЗБА. КОММУНИКАЦИЯ ПРОЦЕС!

Сызбадан керелн1м1здей, шу кез келген кезецде коммуникация процеан бузуы мумюн. Сондыктан 
керил кецседе болып жатк,ан эцпме, факстыц дыбысы жане аппарат алушыныц аландаушыльны 
менеджердщ коммуникация жасау талпынысын жокка шьларуы мумкЫ.

Жолдау

Сан д а р  процесс кезецдер1нщ репн кврсетед/.
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маркетинг ош.ш Линда Портер, жадында гана 
жаца тапсырыс берген тарап туралы езшщ 
бастыгына мэл1мдеуд1 уйгарды. Ол осы дерек 
пен оньщ уэждемесш бастыгына айтудын ма- 
гыналык мэнш елестеттк

Келесл да дам жагдайга сэйкес, магыналы 
мэщц кодтау. Кодтау бет-элпет, и шара неме- 
се физикалыд ic-эрекет жэне корнем сездер 
туршде болуы мумшн. Мысалы, Canon окш: 
«Мен осы мезетте гана жаца тапсырыс беру ini 
Acme компаниясын жолыдтырдым», «Жана 
гана Acme компаниясынан жадсы жацалыд 
алдыд», «Мен Xerox-тыц кун in зая кеНр.фм», 
«Acme жара гана дурыс memiM дабылдады» не- 
месе басда кез келген хабар айта алар едь Шын 
мэншде ол екнпш хабарды тандады. Элбетте, 
кодтау процесше хабардыд мазмунына ж1беру- 
mi мен алушынын сойлесу тадырыбы туралы 
бшетпп жэне басда факторлар эсер етед1.

Хабар кодталганнан кейш, ол сэйкес келе- 
тш канал немесе хабаршы ардылы ж1бершедк 

Осы кодталган хабар ci3re дарай жол тартатын арна -  баспа парагы. Уйымдардагы 
уйренппкН арналар кездесу, электрон пошта немесе хабарлама мэтшдерц жазба- 
лар, хаттар, есептер жэне телефон доцырауларын дамтиды. Линда Портер хабар
ды жетюзу ушin езпнц бастыгына жазба, электрон хат немесе хабарлама жлберуд 
оган телефон шалуы немесе кецсесше Kipin-шыгуы мумшн. Хабарды алган кезде 
ол esi де, бастыгы да кецседе болмагандыдтан, ол оган хат ж1бердд.

Хабар алынганнан Keiiin, ол алушы ymin магыналы мэнге ие болатын форма- 
да дайта кодталады. Жогарыда айтылгандай, бул магыналы мэншц турактылыгы 
курт 03repin кетул мумшн. Acme-мен жасалган кел1шм туралы бшгенде, Сапоп-ныд 
сауда менеджер!: «Бул -  еке\ч.\п,з ymiH улкен жарнама», «Бул -  компания ymiH ке- 
ремет жацалыд» немесе «Ол тагы да тым датты мадтанды», -  деп ойлады. Оныц се- 
sini ешшш пайымдауга жадынырад болды. Кен жаг’дайда магыналы мэн жауапты 
мецзей/ц жэне жаца хабар жолдаушы бастапды жолдаушыга сол сарында жауап 
жолдаганда, процесс жалгасады. Менеджерлер сауда едыпн дуттыдтау ymiH хабар- 
ласуы, хабарлама немесе электрон хатпен дуттыдтауы, оган деген жеке кездарасын 
жазуы немесе растау ардылы ресми хат жолдауы мумшн. Линданыц бастыгы оган 
хабарлама ж1бердц содан соц оган усыныс бйвдрш, жеке жазба жазды.

«Кедергшер» коммуникацияны кез келген уадытта бузуы мумшн. Кедерп -  
жетел, жук келш немесе жадын мацда сойлест турган eKi адам, сондай-ад пош
та барысында жогалган хаттар, бузылган телефон желшл, уз i л ген уялы байланыс 
доцырауы, электрон поштаны дурыс пайдаланбау немесе вирус жудтырган, на- 
шар дызмет керсетуге байланысты хабар алынбаган немесе байланыс процесшщ 
аядталуына дей!н comiecin турган датысушылардыц 6ipeyiH шадырып алып кету 
сиядты эрекет болуы мумшн. Линданыц бастыгы жазган жазба жогалып далса, 
онда ол «меш багаламады» деп есептер едк К,алай болганда да, оныц acepi Линда
ныц Acme-деп дулшынысын гана емес, бастыгын жадсы жацалыдтан хабардар 
етуге деген талпынысын да кушейтть Кедерплердщ тагы 6ip ту-pi хабарламаны 
туслнудеп плдш кедергшерге байланысты диындыдтар болуы мумшн.

Коммуникация -  катысушыпар арасындагы аппарат жолдауды камтитын 
циклдж процесс. Мына эрштестер мэсележ шешуде б1ргежумыс icrereHfliK- 
тен, ак,паратгы 6ipre талкылайды. Олардыц e<eyi де бул процеске белсене 
катыш п отыр.

0 Менеджер
жаднамасы

□  Менеджерлер коммуникация мен ти1мд! коммуникация арасындагы айырмашылыкты 
тусу1не 6inyi керек.

□  Сонымен катар коммуникация процеонщ непзп элементтерш, соныц шнде кедергшер 
релж TyciHyi кажет.
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Уйымдагы коммуникация турлер1
K,aaipii кезде уйымдарда кешшлш макулдаган коммуникацияны и б’фнеше TypiH 
ажырата 6i.ny керек.10 Олар: тулгааралык, ж сладе г i жэне топтардагы коммуника
ция, электрон коммуникация жэне уйымдык, коммуникация.

Тулгааралык, коммуникация

Тулгааралык коммуникация одетте еш турде журедп ауызеш жэне жазбаша. Эр- 
кайсысьшыц айцын а рт ы кшылыцтары мен кемпшпктер1 бар.

Ауызем коммуникация сойлесуде, топтьщ талцылауда, телефон цоцырауларын- 
да, Skvpc жэне FaceTirne-де, сонымен катар магынаны туспццру yiuiH ауызеш 
сойлесу колданылатын басца жагдайларда журедп Ауызеш коммуникацияныц 
кец тарауына 6ipnenje себеп бар. Ауызеш коммуникацияныц басты артьщшылы- 
гы -  ым-ишара, Ke.nicy немесе ауызею сурацтар турйндеп хабар алмасу мен Kepi 
байланыска мумшндж тугызу. Ауызеш коммуникацияны оцай (ж1беруш!ге бар 
кереп -  сейлеу тана) жэне азгантай тана дайындыцпен жасауга болады (алайда, 
кей жагдайларда муцият дайындьщты талап етедц). Хабар жолдау уипн калам-ца- 
газ, принтер немесе озге де цурал-жабдыцтар кажет емес. Сауалнамалардыц 6i- 
piыд(- суралгаи менеджерлердщ 55%-ы жазбаша коммуникация КУРУ дагдылары 
нашар немесе канагаттанарлык, болды деп есептейдц сондыктан олар ынгайсыз 
жагдайда калмау уипн ауызеш коммуникацияны тацдаган.11

Алайда ауызеш коммуникацияныц кемпйлштер1 де бар. Алушы хабардыц 6ip 
6o.:iirin умытса немесе кедергшер процесс узсе, сойлеунп магынаны жетшзу упйн 
дурыс емес создергц немесе келшпейтш т1ркестерд) пайдаланса, мунда да кедер- 
плер туындауы мумкпп12 Ешжацты талпыл нуда айтылган шеппм беютшмейд1 
жэне коптеген жаца деректер пайда болуы мумшн немесе мукият ойластырылган 
жауантары сирек болады. Одан болек, менеджерлердщ кепшипп жеке адамдар- 
мен немесе шагын топтармен сейлесе алса да, оларга улкен аудиториялармен сой
лесу унай коймайды.13

Жазбаша коммуникация. Хатта, есепте, меморандумда, колжазбада, электрон 
пошта немесе хабарлама мэтшшде «оны жазбаша турде корсету» ауызеш ком- 
муникациямен байланысты коптеген мэселелерд1 шеше алады. Дегенмен жазба
ша коммуникация соншалыкты кец таралмаган жэне менеджерлер колданатын 
коммуникация aflici емес. (ирдей сауалнамага цатысцан менеджерлердiц 80%- 
дан астамы келш тускен жазбаша хабарлар сапасыз немесе магынасыз болганын 
корсеткен.1,1 Ал озге зерттеуде сурацтарга жауап берген менеджерлердщ 65%-ы 
клиенттермен, шкерлш серштестермен жэне жетшзунплермен телефонией сей- 
лескеннен ropi, электрон пошта немесе мэтш хабарлама аркылы катынас жасауды 
тацдайтынын корсеткен.15

Жазбаша коммуникацияныц дэстурл1 турлершщ ец улкен кемнплт -  Kepi 
байланыска жэне хат алмасуга кедери ко.ггпрушде. Bip менеджерлер баска менед- 
жерге хат жолдаганда, хат -  жазьишаи немесе айтып турып жазылган, ашылган, 
пошта аркылы ж1бершген, алынган, тагайындалу бойынша ж1бершген, ашылган 
жэне окылган болуы керек. К,ате болса, оны тузету;ц айтпаганда, катет мойын- 
датудыц e3i 6ipHeme кунге созылуы мумшн. Алайда электрон поштаны немесе 
хабарламаны колдану элдекайда жылдамырак, ce6e6i хабарлама жпберупп сияк- 
ты, алушыга да компьютер немесе баска К¥РЫЛГЫ колжеим;ц жэне алутяша ол, 
шынында да, алынуы тшс хабарды ашып, окуы уипн кажет. Телефон коцырауы 
бнрнеше минут imiнде барлык суракты ineiiiyi мумшн. Сол ce6eiiTi жазбаша ком
муникация Kepi байланыспен хат алмасуга жш кедерп келВред! жэне ауызеш 
коммуникацияга Караганда курдел! жэне машакаты кеп.

Ауызек! коммуникация -
магыналы мэнд1 ж1беру 
уипн айтылатын сез 
к,олда'нылатын «бетпе-бет» 
сейлесу, топтык; талк,ылау, 
телефон к,оцыраулары 
жэне баск,а жагдайлар

Жазбаша коммуникация -
машналы мэнд1 ж1беру уилн 
жазбалар, хаттар, есептер, 
к,олжазбалар жене т.б. 
к,олданылатын жагдайлар
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Эрине, жазбаша коммуникацияныц кейб1р артьщшылыктары да бар. Ол хат 
алмасудьщ турацты жазбасын унемц пакты турде камтамасыз етедп Ж1берупп ак- 
паратты жинауга, салыстыруга жоне онын, цолжазба нускасын курастырып, жБ 
бергенге дешн карауга мумшндш бар. Алушы оны мукият оку уппн кажет болса 
6ipneiue рет оралу уппн уакытты пайдалануы мумкш. Сол себегт, жазбаша ком
муникация эдетте мацызды шаралар туралы эцпме болган кезде -  ец колайлысы. 
Болтан оцига жайында е т  тарапты уацытында хабардар етш туру сияцты жазба
ша белплеуге ие болуы мацызды. Гонолулудагы Toucan-Do импорт компаниясы- 
ныц Herisin цалаушы Джулия Риган Оцтустж-Шыгыс Азиядагы жетюзуиплсрР 
нен тауар сатып алу жэне байланыс орнату ушiы ресми хаттарга жугшедь Оныц 
ойынша, мундай хаттар айтцысы келrenin мукият ойластыруга, эр адамга жолда- 
натын арнауды тузетуге жэне тым кеш туындауы мум Kin Tyci нбеушпп ктер;ц бол- 
дырмауга мумкшдш бередк

«Электрон хаттарды жак,тырмаймын. 
Мумюндк болса, жузбе-жуз кездесуд1 
к,алаймын».

-  А.ДЖ. ЛАФЛИ, PROCTER & GAMBLE БУРЫНЕЫ TOPAFACbl

Коммуникация TypiH дурыс тацдау. Басшы тулгааралык коммуникацияныц кай 
турш колданганы жен? Муны аньщтаудыц жаксы тэсип бар. Ауызею коммуника- 
цияда хабар жеке, стандарт емес жэне кыска болган кезде кебше хабарлама немесе 
электрон поштадан repi тшм;црек болады. Ресми жазбаша коммуникацияда эдетте 
хабар келемд1рек, стандарт жэне бейтарап болган кезде колайлы болады. Оныц уст1- 
не, жацында болган 6ipHeuie сот iciHfleri электрон хаттардыц мацызды рол in ескере 
отырып, менеджерлер эркашан электрон турде хабар жолдауда купиялылыкка мэн 
бергею дурыс.16 Мысалы, Enron, Tyco, WorldCom жэне Morgan Stanley катысуымен 
болган сот штершде электрон хабарламалар мацызды рел аткарган.17

Сонымен катар менеджерлер артыкшыльщтардыц эркайсысынан пайда та
бу уппн, мультимедианы байланыстыруы мумкш. Мысалы, кездесу белгшеу уппн 
карапайым жэне нэгижесшде жауап жылдам келетш, кыска телефон коцырауы 
ти1мд1. Цоцыраудан кей1н электрон пошта аркылы кездесуге электрон шакырту

немесе алушы кездесу туралы умытпауы уппн колдан 
жазылган ескертпе ж1берсе болады. Кешшрек толыгы- 
рак талк,ыланатын цифрлык байланыс ауызекэ жэне 
жазбаша коммуникация арасындагы айырмашылыц- 
ты азайтады жэне эрцайсысын ти1мд1рек ете алады. 
Ней жагдайларда цифрлык, байланыс, хабарлама жол- 
дауга сай келет1н эд1с.

Коммуникациялык, жел1 -  
топ немесе команда 
Mymenepi езара к,арым- 
катынас жасайтын жуйе

Ж елтердеп жэне жумыс топтарындаты коммуникация

Алайда уйы.мда топ мушелер! арасындагы кдрым-катынастыц тулгааралык сипа- 
ты бар, сонымен катар зерттеулер адамдар 6ip-6ipiMeH жумыс топтары мен желшер 
аясында араласатынына назар аударады. Коммуникациялык, желi -  гон немесе 
команда мушелершщ езара цатысуына мумк1нд1к беретш жуйе. Топ динамика- 
сын зерттеупплер уш, терт жэне бес мушес] бар топтар мен командаларда б1рнеше 
типт1к желшерд1 аныцтады. Бес адамнан туратын топ мушелер1 арасындагы же.;п 
мысалдары 17.2-сызбада керсетшген.19

Децгелек улпсшде барлык коммуникация топ кешбасшысы болуы мумкш ор- 
тадагы 6ip адам аркылы етсд1. Кейб1р магынада, децгелек -  орталыктандырылган 
жел1, ce6e6i 6ip адам барлык акпаратты алады жэне таратады. У  курылымы аз-кем 
орталыктандырылган -  eni адам ортага жак,ын орналаскан. Т1збек катысушылар 
арасындагы акпарат агынын б1ркелк1 камтамасыз етедц алайда ею адам (ap6ipi- 
нщ соцында) тек 6ip адаммен езара эрекеттесед1. Бул жол цикл улпсшде жабык- 
Соцында, топтыц барлык мушелер1 арасында еркш аппарат агынын камтамасыз 
ететш, айрыкша орталыктандырылмаган барлык арналар жел1с1 бар. Датысушы- 
лардыц эркайсысы тец дэрежеде цатысады жэне топ жетекннсл бар болса да, езшщ 
билтн  арттыруы ешталай. Facebook жэне Linkedln сиякты кептеген элеуметт1к
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жел1 платформалары жене крлданушыларга топ курута мумюндж тутызады; бул 
топтар барлык арналы желшер сияк,ты деректергц алмасады.

Желшерде журпзшген зерттеулер, жел! т и т  мен топтыц ошмдшш арасын
да ты к,ызьщты байланысты керсетедк Мысалы, топтыц тапсырмасы царапайым 
жэне стандарт болтан кезде, орталыдтандырылтан желшер барынша ттмдг жэне 
муният жумыс icTeyre батыггалады. Устемдш бар жетекпп аппарат агымын уйлес- 
Tipe отырып, ешмдшшке ьщпал етедь Бухгалтерлер тобы Kipic фактура есебш Tip- 
кей/u жэне оларды толем ушш болгенде, мысалы, 6ip ортальщтандырылган жетек- 
mi жумысты тшмд! уйлестгре алады. Ал тапсырма курдел1 жэне стандарт болмаса, 
мысалы, уйымныц стратегиясы туралы манызды uieiniM дабылдатанда, орталыд- 
тандырылматан желшер пайдалыраи, ойткеш коммуникацияныц ашык арнала- 
рына сэйкес акпаратты тгпмд!рек пайдаланута мумкшдш бередь Менеджерлер топ 
пен уйымныц ешмдшшне коммуникациялык желшердщ эеерш жэне желшерд1 
дурыс курута талпынуды туслнуге Tnic.

Уйымдык, коммуникация

Уйымдык, бо.тпмдер мен топтар арасында уйымдык, коммуникацияныц езге турле- 
pi отедк Олар ауызек1 немесе жазбаша коммуникациями! байланысты, алайда эр- 
цайсысы букш уйым бойынша царым-цатынас жасау сипаттарыныц кец ауцымды 
спектрлерше дешн кецейедк20 17.3-сызбада керсетшгендей, коммуникацияныц 
eni Typi, уйымдагы сатылы жэне децгейлес коммуникацияга сай келедк

Сатылы коммуникация -  менеджерлердщ басшыларымен жэне цараматында- 
тыларымен арасында болатын хабар алмасу, ережеге сай нысандык есеп арцылы 
журетш, уйымныц 6ipneuie турл! децгешн цамтитын, уйымда жотары жэне томен 
журетш коммуникация. Сатылы байланыс eKi адамды тана цамтуы немесе 6ipne- 
ите тур л! уйымдык, децгейлер арцылы afyu мумкш.

Жотары багытталган коммуникация багыныштылардан басшылъщна келш 
тускен хабарламалардан турады. Бул атын, элбетте, батыныштылардан тшелей 
басшылынна жэне api карай саты бойынша кете береди Кейде хабар пакты басшы- 
ны айналып o'ryi мумкш. Темени буын менеджер! жотары буын менеджер) ушш 
мацызды деп санайтын шагымдар, царжылык, аппарат жэне жауаптар, темени 
буын менеджер! жотары буын менеджер! ушш мацызды деп есептейтш сураныс- 
тар, аппарат эдетте уйымдагы жотары багытталган коммуникацияга жатады. Зерт
теулер жогары багытталган коммуникация томен багытталган коммуникацияга 
Караганда коб1рек бурмаланатынын Kepcerri. Мысалы, багынышты адам аппарат - 
ты жасыруы немесе бурмалауы мумкш жэне бул оны жатымсыз турде керсетедк 
Жогары турган менеджер мен багынышты адам арасындагы децгей жотары болтан

Сатылы коммуникация -  
уйымда жотары жэне 
темен, менеджерлер жэне 
олардыц басшылары 
мен караматындагылары 
арасында, яти нысандык, 
есеп аркылы журенн 
коммуникация, уйымныц 
61рнеше турл1 децгейЫ 
камтуы мумюн

17.2-СЫЗБА. КОММУНИКАЦИЯЛЫК ЖЕЛ1 ТУРЛЕР!

Бес адамнан туратын топтар ушЫ коммуникациялык, жел1 турлерш зерттеу, бес непзп жел1 Typi бар екенЫ аныкдады. Турлi тапсырмалар 
уилн бул желтер аппарат агыны, жетекш1н!ц жай-куЙ1 жэне TniMfliniri кезкдрасымен ерекшелендс Топтык; тапсырмалар жай жэне калыпты 
болтанда, менеджерлер орталыктандырылтан жел1 жасаута талпынуы мумюн. Топтык,тапсырмалар к;иын жэне стандарт емес болтанда, 
менеджерлер балама ретжде орталык,тандырылматан топтарта мумюндж бере алады.

Шыгыршык Y Т1збек Децгелек Барлык арналар
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17.3-СЫЗБА. ¥ЙЫМДАРДАГЫ РЕСМ И КОММУНИКАЦИЯ

Уйымдардагы ресми коммуникация белпленген арналарда немесе ресми есеп беру хатынастарында журедг Мысалы, мунда тутас 
сызык,тармен керсетшген сатылы байланыс, уйымдагы денгейлер арасынан етед1 жэне жетекшшер мен олардыц а̂рамасындагыларды 
байланыстырады. Децгейлес коммуникация, узж сызык,пен керсетшген, эдетге ic-эрекет келкулерЫ жецшдету уилн пайдаланылады жэне 
адамдар арасында 6ip децгейде журедг

Децгейлес коммуникация -
уйымнын 6 ip  децгейшдеп 
эрттестерд1 жэне турл1 
курылымдык, бел1мшелердеп 
тулгаларды кдмтитын 
уйымдык, коммуникация Typi

сайын, мортебе мен сешмшздж децгеш де жогары болуы мумшн, сондыдтан багы- 
нышты адамныц акнаратты жасыру немесе бурмалау ыдтималдыгы артады. Мы
салы, бул жацалыд оныц кощлш туеiродi жэне оны хабардар етпестен, мэселеш ез 
беымше шеше аламын дсп ойласа, багыныигты адам бастыгына диыншылыдтары 
бар акнаратты жетшзуден бас тартуы мумкш.

Томен багыпгпгалган коммуникация белгш! 6ip адпарат менеджерлерден багы- 
ныштыларга дед гей бойынша тускенде туындайды. Бул хабарламалар эдетте жо
гары дед гей л i менеджердщ ойынша томен децгей.ш менеджерге пайдалы болатын 
жалны адпарат жэне жумыс нэтижест бойынша Kepi байланыс, жаца мшдеттер та- 
гайындалуы жоншдс нускауды дамгиды. Сатылы байланыс eni жакты мшезге сай 
болуы керек. Басдаша айтданда, б1ржадты байланыеда дараганда, белеен;р Kepi 
байланыспен дерсктср;р жiберу тшмд1рек болмад.21

Уйымдардагы коммуникацияныд кептеген Typi адамдар арасында олардыц 
децгей1не к,арай иерархия бойынша жогары не темен сатылай багытта- 
лады. Мына менеджер командасына жаца жобаны TyciHflipin тур. Ол ко- 
мандага не icrey кереп туралы айтк,анда жэне командасыныц суракдарына 
жауап бергенде сатылы коммуникация жузеге асады.

Децгейлес коммуникация. Сатылы комму
никация жогары буын мед багынышты дыз- 
меткерлер/д камтыса, децгейлес коммуника
ция уйымда 6ip дедгейде турган дызметкерлер 
мен эрштестерд1 дамтиды. Мысалы, жоба ме
неджер! маркетинг менеджерше, дор децгеш 
жеткшктц ал болжанып отырган жетшзу уа- 
дыты екi антага созылуы мумKin екешн хабар- 
лай алады. Децгейлес коммуникация коб'шесе 
менеджерлер арасында журедь

Коммуникацияныд бул Typi 6ipneuic мад- 
сатда дызмет етедь Ол бел iM шел ер арасында- 
гы озара эрекеттесуде уйлеспру;ц жещлдетедк 
Мысалы, Motorola менеджер! 6ip кездер! Еу- 
ропадагы жартылай етюзпш шыгаратын жа- 
пондыд фирмалардыц стратегиясын зерттедь 
Олардыц жумысына датысты кейб1р адпарат- 
ты аныдтады. Сонымен катар ол басда бол гм 
ymin элеуеи мацызды досымша адпаратты 
тапты, сондыдтан ол оны сол бгдпмдеп opiri- 
теелне борде ал ол оны оз1н1н б1рлескен амал-
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дарын жацсарту уийн пайдаланды. Децгейлес коммуникация маселелерд1 6ip- 
лесш шешуде, мысалы, он;ц pic.Ti арттырудьщ жаца эдййн оз1рлсу yuiin Northrop 
Grumman-да зауыттыц eKi басшысы кездескенде пайдаланылуы мумкш. Соцында 
децгейлес коммуникация 6ipneiue бел1мдер мушелершщ цатысуымен цурылатын 
жумыс топтарында мацызды рол;ц атцарады.

Цифрлык, коммуникация

Kaeipri тацда цифрлык коммуникация уйымдарда кец тараган. Ресми ацпараттыц 
жуйе сия ЦТ ы жеке ацпараттыц технологиялар менеджерлердщ 6ip-6ipi.\ieH озара 
эрекеттесу курылымын езгертть Бул беталыстардыц цауш-цатер1 жайында «Тех- 
Таиым» айдарында арнайы соз козгалады.

Ресми ацпараттык, жуйе. Кептеген ipi компаниялар езшщ уйымдык, коммуни- 
кациясыныц 6ip белилн ацпараттык, жуйе арцылы басцарады. Keii6ip фирмалар- 
да ацпараттыц бол1м басшысы немесе IT -директоры лауазымдыц цызмей бар. 
GeneralMills, Xerox жэне Burlington комнанияларында осындай лауазымдыц 
цызмет орны бар. IT  маманы уйымныц ацпаратты ецдеудеп цажегплштерш жэ
не талаптарын аныцтауга жэне уйым шпндеп коммуникацияларды жацсартатын 
жуйе орнатуга жауапты.

Сонымен цатар СЮ  жауапкернплтне уйымныц барлыц менеджерлерш, бо- 
л1мдерш жэне нысандарын байланыстыратын 6ip немесе одан да кеп ацпараттык 
жуйелер;ц жасау к!ред!. Кэсшорындардыц ресурстарды жоспарлау жуйелершщ 
Ke6i осы релш ете Т1пм;ц атцарады. Ондай жуйе болмаган жагдайда маркетинг ме
неджер!, мысалы, клиентке жетизу куши белгшеу алдында цойма менеджер!мен 
байланысып, нацты 6ip ошмшц цоймадагы молшерш сурауы керек болуы мумкш. 
Тшмд! кэйби цызметтш ацпарат жуйес! маркетинг менеджер!не компьютердеп 
ацпараттык жуйеге Б колей Kipin ацпаратты жылдам жэне нацтырац алуга кемек- 
тесе/u.

Жеке электрон технологиялар. Соцгы жылдары уйымдыц ко мм у н и к а ц и я даг ы 
озгер!стерд!ц басты ce6e6i -  жеке электрон байланые технологияларындагы жаца- 
лыцтар. Келешекте олар элi де езгере бермек.
Мысалы, фото коппргнитер менеджерлерге 
жасалган есептерд! ете цыеца уацыт inti нде 
коп адамдар арасында улеейруге мумшндж 
бердь Жеке компьютерлер процестер/ц одан 
сайын жылдамдатты. Электрон пошта жуйеле- 
pi, интернет, корпоратив интранет, элеуметйк 
жел1 сайттары, сымсыз байланые жуйелерц 
элеуметйк желшер нлатформалары жэне бас- 
ца да жацалыцтар байланые технологияларын 
алга жетелеуде.

l\a.3ip менеджер оз орынында отырып 
Skype, FaceTime ноне соган уцсас сервистер 
кемепмен телеконференция OTKi3yi (мысалы, 
эртур.гп цалалардагы офистер арасында) уй- 
реннпкй жагдай. Менеджерлер хат эз1рлеп, 
элем н in, кез келген туктршдей мыцдаган 
эрштесше ж!бере алады. Толыц ацпаратты ул- 
кен электрон деректер базасынан оцай алуга 
болады. Осындай жаца технологиялар ней- 
зшде бурынгы жумыс туршщ жаца нусцасы -  
уйде отырып жумыс icTey raprioi пайда болды.

Цифрлык, байланые адамдар арасындагы коммуникацияны тубегейл! 
езгертп. Мысалы, мына eKi apinrec элемыц eKi тукгпршде отыр, 6ipaK 6ip- 
6ipiMeH 6ip белмеде отырландай сейлесе алады.

DU



6 2 4  V Б0 Л1М Жетекштк ету процеа

ТЕХТАНЫМ Журе ойлау жене журе сейлеу

Б1рнеше жыл бурый Массачусетс технологиялык 
институтыныц психолог! Шерри Тёркл N e w  York T im es  

туралы nixip айтты. Тёрклдщ ойынша, «6i3 карапайым 
байланыс ymiH сейлеуд1 курбан еткен технологиялык, 
элемде турамыз» жэне бул философиялык, api психоло- 
гиялык, к,ак,панды жасыратын эдет. «Б1з шагын онлайн 
эцпмелесулер1м'|з улкен шынайы эцпмелесуге уласады 
деп ойлауга бей1м турамыз, 6ipax, шын мэнжде олай 
емес», -  дейд1 ол. Нелжтен? 0йткен1 «адами карым-ка- 
тынастар эр алуан, бей-берекет api куш-ж1герд1 талап 
етедг Б1з оларды технологиялардыц кемепмен ретке 
келлруге уйренгенб1з. Жэне сейлесуден байланыска 
ауысу осы эдетпн 6ip белю».

0юншке орай, Тёркл бул «ез1м1зд1 алмастыру» эдел 
дейдг Б1ржшщен, баска адамдармен к ,а р ы м -к д г ы н а с  

жасау жалпы о бастан к,иын екенж умытып кетем'в. 
«Бетпе-бет катынас, -  деп тусжд1ред1 Тёркл, -

б а я у  e p ic  алады . О л  тв31мд1Л1кке уйрет ед/'. Ц иф рлы к, 

К ур ы л гы л а р  к е м е п м е н  кат ы н а сж а са га н д а , эртурл/ 

эдеттерд! зерттейм/з. B ip -6 ip iM i3 re  ен, к а р а п а й ы м  

суракт арм ен  катар ен, м а н ы зд ы  м а с е л е л е р  б о й ы н -  

ш а д а  ха б а р л а м а  Ж1берем1з».

Практикалык, магынасында бул жана эдеттер ти1мд1 
туллааралык карым-катынастьщ ен, мацызды фактор- 
ларынын 6ipi -  тындай 6myfli icxe Kocyfa каукарсыз.
0з табигатына сай, эцпмелесу кем дегенде тыццау- 
шынын оган ауызею болсын, жазбаша болсын, жауап 
катуын талап етедг 5i3 ауызею сейлесудщ ретаздюже 
унем1 икемделуге мэжбурм1з жене Тёрм\фц айтуынша, 
сейлесу б1зден «тон мен нюанска» карайлауды талап 
ететжджтен, ар нэрсен1 езгеше кезкарас тургысынан 
кере алуымыз керек.

Журналист Меган Гарбер жоларыдалы nixipfli 
костайды, сейлесу «жекеше ойнау уйлеамжен тура- 
тындыктан», «олар ыргак пен екпжге, узФюке жене 
такырыптардыц e3repyi мен колайсыздыктарла толы. 
Алайда ретаздж -  езара дурыс алмасула мумкждк, 
ялни сейлесуге катысушыларга уакыт -  жэне ен, ма- 
ныздысы -  ойлау, сезжу api дурыс туану мумкждИн 
бередп>.

Пол Барнуэллдщ айтуынша, тон мен нюанска кен,Ф 
белу -  айырылып калула болатын эдет пен машык.

Digital Media пэнжен сабак беретж, коммуникация мен 
букаралык акпарат куралдарына маманданлан Бар- 
нуэлл: «XXI ласырда салмакты, 6ipi3fli сейлесуд1 аялына 
жетюзе алудан артык мацызды далды бар ма?», -  деп 
сурак кояды. 0кж1шке орай, оныц байкауынша:

« Б а л а л а р  к ун  са й ы н  б1рнеш е сагатын эк р а н  а р к ы -  

л ы  6 ip -6 ip iH e  ж э н е  и д е я л а р г а  к ы з ы г у м е н  етк'зед'1, 

а л а й д а  ш ы н  м э ш н д е  туллааралык кат ынас ж а са у  

д а г д ы л а р ы н  ж ел лд ^р уге  м ум ю н д !п  б а р  м а е к е н ?  

О к уш ы л ар д ы н, кат ынас ж а са у  э к р а н ы н д а л ы  се- 

Н1м д 1л 1п  т ем ендеген с а й ы н  -  о л а р  ш ы н а й ы  уакыт  

р е ж и м !н д е п  с е й л е с у д е н  алш акт ай б еред '1».

«Мысалы, -дейд1 Барнуэлл, -

ж у м ы с б ер уш /м ен  ж о б а л а р д ы  т алкылау ж э н е  ж ала- 

К ы н ы н  e c y i  туралы с е й л е с у  уакыты к е л ге н д е , о к у 

ш ы л а р д ы н  в з  о й л а р ы н  жетюзе 6 ip y i м е н  ж ур е  о й л а у  

К а б ш е л н  керсет у '/не тура к е л е д i. А л а й д а  о л а р д ы ц  

с е й л е с у 1н 1н  к е б '/экр а н  б е п н д е  Фгер1-кей1н ж ы лж ы п  

турган уз1ндш ерге су  Й ен се , ш ы н  м а н т р е , 6 ip -6 ip i-  

м е н  кат ынас ж а с а у  д а г д ы л а р ы н  к  а л а й  м ец гер м е к?»

Ньюбери колледжжщ бизнесп баскару мектебждеп 
Донна Лубрано осымен келкедг Оныц айтуынша, кеп- 
теген кэсшорындар ездержщ жаца жас кызметкерле- 
piHeH Kenmi калады, ce6e6i олардыц клиенттерге ойьж 
жетюзу жэне сейлесу к.аб1лет1, сонымен катар команда- 
лык ортада жумыс icrey ушж карым-катьжас куру дал- 
дылары жок. Ауызею коммуникацияла келер болсак, 
«кеп окушылар журе ойлай алмайды», -  дейд1 ол.

Дереккез: Sherry Turkle, «The Flight from Conversation», New York Times 
(April 21, 2012), www.nytimes.com, on May 16, 2015, Megan Garber, 
«Saving the Lost Art of Conversation», The Atlantic (January-February 2014), 
www.theatlantic.com, on May 16, 2015; Paul Barnwell, «My Students 
Don't Know How to Have a Conversation», The Atlantic (April 2014), 
www.theatlantic.com, on May 16, 2015; Jamar Ramos, «Communication 
Breakdown: Interpersonal Skills in the Digital Age», WorldWideLearn (May 
2 1 ,2014), www.worldwidelearn.com, on May 14, 2015.
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Уйден icTeirrin жумыста адамдар ез жумысын уйде отырып атцарып, нэтижесш 
цифрлык, арналар аркылы компанияга женелтедь Уйде отырып жумыс icTev фор- 
масын телекоммуникация деп атайды.

Мобайл телефондар менеджерлер арасындагы коммуникацияны одан да 
оцайырац ете туо-ri. Ал Apple iPhone, iPad, Samsung Android, Microsoft Surface 
roianinerrepi секицц басца компыотерлж цондыргылар адамдар арасындагы ком- 
муникацияларды одан о pi дамытып жатыр. Ацылды цол сагаттар мен виртуал пер- 
нетацталар колесi децгейге жетелеуде.

Алайда психологтер осы байланыс жацалыцтарымен кейб1р мэселелер;ц бай- 
ланыстырады. Солардыц 6ipi -  езшщ «нацты» офистершде аз болатын менеджер
лер оз салаларына шесе алмай, уйым саясаттарынан зардап шегедц ce6e6i болып 
жатцан жагдайларды бшмей, esiu цоргай алмайды. Олар уйым imiндегй осекп 
бшмейдц болып жатцан коммуникациялардан тыс цалады. Оган цоса бетпе-бет 
кездесу орнына цифрлык, коммуникацияларды цолдану нэтижесшде жогары 
децгейдег1 моден йот орнату, нацты кастой царым-цаты наста р жасау жэне 6ip-6i- 
pin цолдайтын ceniM жэне ынтымацтасгыц ахуалыи цуру циын.22 Нэтижесшде, 
цифрлык, коммуникациялар цызметкерлер арасында азгын немесе цорлаушы ма- 
териалдарды 6ip-6ipiHe жолдау секкци бузыц мшез-цулыц цалыитастырады. Мы- 
салы, New York Times 6ip кезде орескел электрон хат жолдаганы yuiin цызметкер- 
лершщ 10%-га жуыгын жумыстан тныгарган.23

□  Менеджерлер ез e p im e c T e p i к,олданатын байланыстыц басты турлерше назар 
аударуы керек.

□  Сонымен к,атар цифрлык, байланыс технологияларындаты жацалык,тар туралы жэне 
цифрлык, байланыстыц артык,шылык,тары мен кемшш1ктер1 туралы бтуН з к,ажет.

0 Менеджер
жаднамасы

Уйымдардагы бейресми коммуникация

Алдыцгы бол1мде соз болган уйымдык, коммуникация формалары жоспарланатын 
жэне салыстырмалы турде ресми коммуникация механизмдер1 е;ц. Алайда уйым- 
дагы коммуникацияныц кей турлер1 коп жагдайда сол ресми арналар шецбершен 
шыт’ып, бейресми тэсьчдерд1 1здейдк 17.4-сызбада бейресми коммуникация мы-

17.4-СЫЗБА. УЙЫМДАРДАГЫ БЕЙ РЕСМ И  КОММУНИКАЦИЯ

Уйымдардаты бейресми коммуникация ресми батыну катынасымен жэне белгтенген арналармен тесе журу| де, журмеу1 де мумкЫ. Ол 
Typai децгейлерден жэне турл1 бел1мдерден eTin, уйымдаты ресми эрекеттерге катысты болуы да, болмауы да ыктимал.
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салдары келтлршген. Уйымдардагы бейресми комму
никация турлершщ ец жш кездесетшдерп осек, аралап 
журш басцару жэне ауызею емес байланыс.

0сек

0сек -  уйым ем1рЫдеп калылты жаедай. Мына ею адам 
6ip-6ipiHe купиясын айтып отыр. Олардыц эцпмеа хеке немесе 
жумыскд к,атысты, жак,сы немесе жаман болуы мумюн. Менед- 
жерлер есекл жоя алмайтынын 6inyi керек, 6ipaK, ашык, жэне 
TniMfli ресми байланыс арналарын ашып олардыц Tepic салдарын 
азайта алады.

веек -  уйымныц iiiiiHeH 
толык, етенн бейресми 
коммуникация Typi

Осек уйымныц пшнен толыц ететш бейресми комму
никация. Ол ец кпнкентай уйымдардан езге барлыц 
уйымдарда болады, б1рац эрдайым бiрдей болмайды 
жэне олар эрдайым бшпк нен байланыстыц ресми ар- 
наларына сэйкес келмей турмайды. Зерттеулер осек- 
тщ 6ipHeuie xypiii аныцтаган.24 Ец басты eKi нусцасы
17.5-сызбада керсетшген. Bipiinui туршде 6ip адам 
сезд1 коптеген басца адамдарса айтады. Олар ацпарат- 
ты цуни я сацтай алады немесе басцаларта да айтады. 
Бул кебшесе жеке ацпаратпен байланысты. Осе кВ ц 
екшнп Typiнде 6ip адам ацпаратты тацдаулы адамдар- 
Fa айтады. Олар сол ацпаратты тагы басцаларга айта
ды; сыртца шыгармайтындар да болады. Осе кВ ц кеп 
жагдайда жекелеген сииаттары бар. Ал бейресми ком- 

муникацияныц келесл Typi 6ip адамныц 6ipneiue тацдаулы адам та ацпарат 6epyi 
кластер Взбей туршде кершедь Ацпаратты алушылардыц кейб)роулер1 таты да 
б1рнеше адамдарса таратуы мумюн; ал цалгандары оздер! yniiH ацпаратты сацтап 
цалады.

«Белг1с1зд1кт1 болдырмаудыц жалтыз 
6ip жолы -  коммуникация жене тэты 
да коммуникация. Сонымен к,атар 
барлытына 6epiH айттым деп ойласацыз 
да, Tafbi да коммуникация керек».

-  ТЕРРИ ЛУНДГРЕН, T0PAFA, MACY'S КОМПАНИЯСЫНЫН 
ПРЕЗИДЕНТ! ЖЭНЕ БАС ДИРЕКТОРЫ25

Зерттеуде айтылтандай, ацпарат жетшзшушщ нац- 
тылыгында кейб1р ацаулар бола тура, ацпарат шын- 
дыцца непзделсе, ол ацаулар аса мацызды емес. Bip 
зерттеуде осек нацтылыгы 75-95% арасында делшедь26 
Дэл сол зерттеу бойынша бейресми байланыс копте
ген уйымдарда 6ipHeuie себеп бойынша дамып жатыр. 
BipiHmici 6ipiry, сатылу жэне ауысумен байланысты. 
Ce6e6i осындай эрекеттер уйымдагы адам да рта улкен 
эсер eTyi мумюн, сондыцтан олар оны талцылаута коп 
уацыт беледк27 EKimnici -  корпорациялар цала imiHeH

17.5-СЫЗБА. УЙЫМДАРДАГЫ 0 C E K T IH  БАСТЫ  TYPJ1EPI

Уйымдарта есекнц ец басты ею Typi: б|р|нш1онде -  6ip адам ак,паратты баск,аларта айтады, ал еюн 
ш1с!нде -  кеп адам бфнеше акдаратты баскаларта жетюзедг

0сек Ti36eri
6ip адам кеп адамта таратады

Кластер Ti36eri
кеп адам б1рнеше адамта таратады

Дерекквз: Keith Davis and John W, Newstrom, Human Behavior at Work: Organizational Behavior, Eighth Edition, 1989. 
Copyright © 1989 The McGraw-Hill Companies, Inc. Reprinted with permission.
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дала сыртына кешш, оныц дызметкерлер1 уйымнан тыс араласатын адам аз болган- 
дыдтан уйым шпидеп адамдармен кебiрек сойлеседп Жэне тагы бар фактор -  ад- 
параттыд технологиялардыц должепмдт нэтижесшде адамдар бурыпгыдан repi 
жылдам жэне одай байланыс орната алады.

Жадында журпзшген зерттеулер содгы рецессия мен жумыссыздыдтыц адпа- 
рат коммуникацияларына типзген эсерш дарастырган. Зерттеуге датысдандар- 
дыц жартысынан Ke6i уйымдарда есек децгеш курт ескенш айтты.28

Сол зерттеу бойынша коптеген уйымдарда жасырын тыцдау да артданы ай- 
тылады. Сонымен датар озге зерттеу нэтижелер1 бойынша адамдардыц 32%-ы 
оздершщ жумыс электрон пошталарын дурыс долданбайды, ал 48%-ы оздершщ 
электрон пошталары ардылы басда дызметкерлермен осек алмасады екен.29 2015 
жылы журпзшген соцгы зерттеуде датысушылардыц жартысынан Keoi жумыста 
жеке адпаратты жасырын тыцдаганы аныдталды.30

1̂ ай кезде де уйымда oceKTi жоюга талпыныстар жасалган, б]рад енд1 менед- 
жерлер осеки б1ршама бадылауга алган. Ашыд коммуникация жолдарын дурып, 
бурые адпаратда жауап беру ардылы менеджер осектен келен н жагымсыз эсер- 
д1 азайта алады. Непзшде, есек пайдалы болуы мумкш. Мысалы, есек таратушы 
басты адамды табу ардылы менеджер oei алган адпаратты басдарып, oceKTi адам 
ресурстарын басдару саясатын немесе бонустар жиынтыгын озгерту секш;ц жаца 
усыныстарга деген ойларын бшу уппн долдана алады. Сонымен датар менеджер 
осектен мацызды адпарат алып, оны шенпм дабылдау yuaiH найдаланады.32

Аралай ж ур т баск,ару

Ресми емес байланыстыцтагы 6ip Typi аралай журш басдару деп аталады.33 Оныц 
басты идеясы бойынша кейб1р менеджерлер уйымды аралап, дарамагындагы жэ
не жумыс иерархиясыныц ец томешндей курьерлер, клиенттер жэне кез келген 
басда адамдармен сойлесш, жагдайды бшш журедк Мысалы, Билл Марриот ас- 
ханаларга, жук бол1мдерше жэне досалды белмелерге жи1 барып, Marriot донад 
ушнде журедп Оныц ойыиша донад уйдеп дызметкерлермен сойлесу ардылы 
компания уппн жаца идеялар табады. Ал American Airlines компаниясыныц бас 
директоры Даг Паркер жолга шыдданда, компанияныц тшмд1 дамуына арналган 
идеяларды жинау уппн ушадтагы дызмет
керлермен жэне жолаушылармен сейлеслп 
отырады.

Уйымдыд коммуникацияныц тагы 6ip 
байланысты Typi -  жумыстан тыс бейресми 
араласу. Компания уйымдастыратын пик- 
никтерге датысып, компанияныц софтбол ко- 
мандасында ойнап немесе 6ipre балыд аулап 
журеин дызметкерлер эрдайым уадыттыц 
6ip болiriii жумыс туралы сойлесумен оийзе- 
Д1. Мысалы, Texas Instruments инженерлер1 
Лыоисвилльдеи жергшши барда жумыстан 
Keiiin кездеседь Сондай кештерде олар Dallas 
Cowboys компаниясы жасаган жаца мемле- 
кетик келкймшарт, басшылыд, компания
ныц дуньг, жергшши саясаткерлер жэне жу- 
мыстагы диындыдтар туралы сейлеседк Онда 
надты тадырыптар жод, ал талдылау эрда
йым озгерш турады. Сонда да догамдыд жи- 
налыстардыц мацызды peni бар. Олар мыдты 
мэдениетн дамытады жэне уйымныц жумыс 
icTey жолы туралы TyciniKTi ociредi.

Аралай ж урт баскару -  
менеджерд|ц уйымды 
аралай xypin езгелермен 
карым-катынаска тусу1н 
сипаттайтын устаным

Аралай журт басдару менеджерлер уопн караматындаты адамдармен жэне 
клиенттермен к,арым-катынас жасаудыц ти1мд|' aflici болуы мумюн. Мыса
лы, мына конакуй менеджер! конакуй мейрамханасыныцбас азпазымен 
сейлест тур. Булардыц энг1мелесу1не Караганда, exeyi де жаксы аппарат 
алмасып жатыр деп жорамалдаута болады.
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Ауызею емес коммуникация

Ауызек1 емес 
коммуникация -  сез
колданбай немесе онын 
ма-гынасы бастапк,ы 
мэн!нен асып туселн екгинд1 
сездерд1 к,олдану арк,ылы 
байланыс алмасу typi

«К,ателеспеииздер. Осында отыртандардыц 
ерк,айсысы к,андай TycTi im крпм кигенЫ айта 
аламын».

Ауызек! емес коммуникация сез долданбай немесе долдан ган сездердщ малы па
сы бастапды моги йен асып гусей н екпицц создер/ц дол да ну аркылы байланыс ал
масу ту pi. Ауызею емес коммуникация уйымдардагы дуатты, б1рад тусшуге диын 
дарым-датынас Typi. Ол кобшесе адамныц бет-жузшдеп белплер, дене димылы 
мен ым-ишара дозталыс/гарына байланысты. Bip зерттеуде адпараттын, 55%-ы 
беттеп белплер жэне дене димылы, ал 38%-ы -  интонация жэне екшн ардылы 
бершетшц ал сез адпараттыц 7%-ын тана дурайгыны айтылтан 34

Зерттеуде менеджорлер долданатын ауызеш емес байланыстын, уш Typi бар 
екеш айтылады: суреттер, байланыс орнату жэне дене тип.35 Осы контексте су- 
реттер адам тацдатан сездердщ 6ip Typi болады: «Алта бас!» жэне «Эл1 дауш се- 
шлмегешмен, осы курстан о pi дарай асуымыз дажет» деген сездер б i рдей магына 
бш;цру1 ыдтимал. Алайда 6ipiHini соз;ц долданатын адам пк, батыл, индивидуа
лист немесе ацгал, ал eKinuiiciH айтдан адам агрессиялы, озгерттерге дарсы адам 
болуы мумюн. Walmart компаниясы менеджерлершщ кездсслбнде бурынты бас 
директоры Ли Скотт: «Осында отыртандардыц эрдайсысы дандай -гуси im кшм 
кигенin айта аламын», -  дедь Ол не айтдысы келген? Онда топты ешге боленн 6ip 
саяси мэселе болтан.36 К,ысдаша айтданда, 6i:s тацдатан создер кейде озппц надты 
матынасынан артыд болады.

Коммуникация ушш байланыс орнату да ауызею емес коммуникацияда ете 
мацызды рол атдарады. Кедерплер, таныстар, айнала жэне басда да элементтер 
мацызды. Уйымдагы бил in белплер! туралы да коп зерттеу бар. Офистщ олшем- 
дерз мен орналасуы, жиЬаз Typi жэне адамдардьщ офистеп барлыд пайдалы адпа- 
ратда дол жетшзе алуы да ескершедь Мысалы, Дональд Трамп оз устелш 03i мен 
дабылдауына келген шслнщ ортасында орналастыртан. Бул отан езш эрдайым ме

неджер ретшде устауга мумшндш берген. Бей- 
ресми диалог дажет болса, ол устелд1 айналып, 
донатыныц дасына барып отырады. Kepicinnie, 
Dell Computer басшысы Майкл Делл устел1н 
терезеге даратып дойтан, ал донад келгенде, 
араларында еш кедерп болмаган.

Ауызек! емес байланыстыц ушшип Typi --  ЛИ СКОТТ, WALMART КОМПАНИЯСЫНЫЦ БУРЫНТЫ БАС ДИРЕКТОРЫ, 
МЕНЕДЖЕРЛЕР АРАСЫНДАОНЫ KIM КДЛДАЙТЫНЫН Б1ЛЕТ1Н1Н

ОСЫЛАЙ ЖЕТК13Д137

Ауызею емес коммуникация кебЫесе дене йл1не - адамныц бет-жузЫе 
шытатын эмоциялар, ым-ишарата непзделген. Мысалы, мына Kici к,олын 
кусырып отыру аркылы элденеге алацдаулы екетн не шыдамсыздантанын 
керсетедс

дене тип.38 Сейлесш турган шймен арамызда- 
ты арадашыдтыд та сейлеу сиядты мацызды. 
Америка Курама Штаттарында басда адам- 
га жадын туру жадсы таныстыдтыц белпсл 
немесе агрессияны бщцредь Агылшындар 
мен немттер 6ip-6ipiHeH TinTi алые турады, 
ал арабтар, жапондар жэне мексикандар жа
дын турады.39 Коз туйкллру де ауызек! емес 
байланыстыц тагы 6ip ти!мд! жолы. Мысалы, 
узад коз тодтата дарау душпандыд немесе ро- 
мантикалыд дызытушылыдты бщфредь Дене 
Блдершщ басда турлерше дене жэне дол ди- 
мылдары, сойлемдеп паузалар мен кшм улпел 
де треде

Менеджер ауызек! емес байланыстыц ма- 
цызын бшш, онын, ыдтимал найдасын тусл- 
Hyi керек. К,ызметкерге сыйады туралы жад
сы жацалыдты ауызек! емес коммуникация 
ардылы бурые жетк!зу сыйадыныц дунын 
томендету! мумк!н. Сол сиядты дате ауызе- 
Ki емес коммуникация ардылы дызметкерге 
coric жариялаудыц тшмдшш шамалы болуы
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мумкш. Мэ.тимет екпнн, онын, орны мен тоски, беттеп эмоциялар, ым-ишара мэлн 
мегп кетеруп немесе бэсецдету1 мумкш немесе оны толык, езгертш тастайды.

Эмоциялар да ауызеш емес байланыста мацызды рол ойнайды. Мыеалы, бет- 
пе-бет оцпмеде жуз1м1здеп эмоцияны, ой немесе сарказмды корсету уппн цолдана 
аламыз. Электрон хаттарда жэне мэтшдерде беттеп эмоцияны корсететш контекст 
жоеалады. Bipap к, аз ip адамдар ку.тпмслреп -гурган, тунжыраган, кезд] кысу жэне 
баска да эмодзи коса алады, олар электрон хаттар, мэтшдер немесе басца да цифр- 
лык хабарламаларга косымша акпарат устейдь

□  Менеджерлердщ барльны уйымда туындайтын бейресми коммуникацияныц басты 
уш TypiH TyciHyi керек.

□  Сонымен к,атар менеджерлер ресми емес коммуникация турлер1 жойылмайтынын 
есте сакдауы керек.

0 Менеджер
жаднамасы

□  Дене тнйнщ релш туану де мацызды.

Уйымдык, коммуникацияны баск,ару

Уйымдык коммуникацияныц мацыздылыгы жэне кеп таралгандыгы турсысынан 
царасак, менеджерлер ушш байланыс процестер1н калай баскару керегш тусшу 
оте мацызды/*0 Менеджерлер байланыстыц мумкш пайдасын улгайту жэне мумкш 
киындыцтарды азайту жолдарын TyciHyi кажет. Коммуникацияларды баскаруды 
талкылауды тшмд1 байланысты бузуы мумкш факторларды жэне олармен калай 
жумыс icTey Keperin карастырудан бастаймыз.

Коммуникациядаты кедергшер
Байланыс процесш бузатын немесе тшм;ц байланыска кодеры болуы мумкш 6ip- 
неше фактор бар/1 17.1-кестеде керсетшгендей, оларды ешге жштеп карастырута 
болады: жеке кедергшер жэне уйымдык кедергшер.

Жеке кедергшер. Тшм;ц коммуникацияны 6ipneme жеке кедери бузуы мумкш. 
Олардыц 6ipi -  сэйкес келмейтш сигналдар. Менеджер дуйсенбще жумыстыц 
шешшушщ 6ip жолын, ал сэрсенбиде калгандарын корсеткенде, ол сэйкес емес 
сигнал жасайды. Менеджер «ашык eci к» саясатын жариялап, кызметкерлер epi-tiii 
KipyiHe болады деп алып, шын мэншде ecirin жауып цойып, келгендерге ашулана 
берсе, бул да сэйкес емес сигнал жлберуго жатады.

Тагы 6ip кедерп -  сешмтц жетюпеук Ceni.M мэселелер1 мэл1метт1 6epyuiire 
сенбеген кезде туындайды. Оган сешм жок, немесе онда акпарат шынымен бар 
екенше ешшм сенбейдк Саясаткер мэл1мегп жойганда немесе менеджер 6ipneiue 
цате uiemiM кабылдаганын коргенде, оларды тыц- 
даушылар жэне оларга сенушшер саны азаяды. Tim i 
болмаганда, адамдар оздор1 аз бшетш немесе мулдем 
бшмейтш нэрселер туралы айтып жатады.

Кей адамдар коммуникация бастагысы келмейдг 
Муныц коптеген ce6enTepi бар. Менеджер кызметкер- 
.Tepine алдагы бюджеты цысцарту жоспары туралы 
айтцысы келмеу} мумкш, ce6e6i олар буган куанбай- 
тынын б1лед1. Сол сешлдц менеджер озшен жогары 
тургандарга кандай да 6ip акпаратты ж1берпа кел- 
Meyi мумкш, ce6e6i жаза колданады деп коркдды не
месе бул еш нэтиже экелмейтшш бшедк

«Табыск,а жету1м1з ушш мвдениетаралык, 
туажсу мен туйсшуд1 к,оса aлFaндa кеп 
жумыс атк,аруга тура келдд Жумыс 
ак,талды. Коммуникация мацызды 
екенш тусшдк. Сол арк,ылы ортак, 
к,ырларымызды таптык,».

-  ДЕБРА НЕЛЬСОН, MERCEDES-BENZ U.S. СЫРТК.Ы БАИЛАНЫСТАР
Ж0Н1НДЕГ1 МЕКГЕРУШ1С142
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17.1-КЕСТЕ. ТИ1МД1 КОММУНИКАЦИЯДАГЫ КЕДЕРГ1ЛЕР

Кептеген кедерп TniMfli коммуникацияны бузуы мумюн. Ол жекелеген адамдардыц к,асиеттер1 немесе 
процестер жене коммуникация етейн уйымдык контекстен функциялар болуы да гажап емес.

Жеке кедерплер

КелКпеуштк немесе кдрсылык, белплер1 

Субъекнге деген сен1м 

Коммуникацияны каламау 

Нашар тындау дагдысы 

Маселеге катысты алгышарттар

Уйымдык кедерплер

Семантика

Жагдай немесе куш-куаттагы айырмашылыктар 

К,абылдауда-гы зралуандык,

Шу

Шектен тыс кеп акларат 

Ттдеп айырмашылыктар

Тыцдау кабшетппц темендт де тшмд1 коммуникация га кедерп келпру1 мум- 
KiH. Кей адамдар жай гана тыцдамайды. Элдене айтылып жаткднда кецш белмей- 
дц ок,ып отырганыиан бас кетермейд1 немесе журе тындайды. Айтылып жатцан 
сезд1 дурыс тыцдамагандыцтан, олар мэл1метп толык, немесе 6ip белтн  TyciH6eyi 
мумкш. TinTi жетюлпсп кецш белд1м деп ойласа да, кей in сол эцпмеш eciHe туслре 
алмайды.

Сонымен катар тыцдаушылар байланыс процесше кейб1р бешмдшш экелу1 
мумк1н. Олар цалыптасцан ойынан ауытцымайды. Мысалы, менеджер жаца бас- 
шы катал адам екенш ecTin калса, Kipicne кездесуде алдын ала жактырмауга да- 
йын болып, оныц соз1н тыцдамайды.

Уйымдык кедерплер. Тшм;ц коммуникация жолындагы баска кедерплерге 
уйым контекс1 шредь Семантика маселeci сездер rypni адамдар ушш тур.щ магына 
биццргенде пайда болады. «Пайда, нэтиженщ артуы жэне инвестиция айналы- 
мы» сынды сездер менеджерлер ушш жаксы сез, ал кызметкерлер ушш жаман сез 
болуы мумкш.

Сонымен катар коммуникация мэселелер1 ортур.:п децгейдеп немесе статус- 
тагы адамдар 6ip-6ipiMeH байланыс жасагысы келгенде туындайды. Компания 
президент! кызметкердщ усынысын елемей, «бул децгейдеп адам бизнешм;й 
журпзуге калай кемектесе алады» деу! мумкш. Немесе президент жаца зауыт- 
ты тексеруге барганда, жумысшылар децгешнщ темендшнен усыныстарын айта 
алмай цалады. Маркетинг вице-президеитшщ бил in  адам ресурстары аице-пре- 
зидентшен repi артыгырац болса, адам ресурстары бел1мшщ eceirrepine коп кецш 
белшбей цалады.

Адамдар 6ip жагдайды турлйне кдбылдаса, олардыц арасындагы коммуника- 
цияда киындык, туындайды. Eid менеджер yiumioi менеджер жумыс орнында уа- 
цытылы болмайтынын керсе, бастапцыда оныц кептеген мацызды кездесулер1 бар 
екен деп, ал екшип жолы ол «жасырынып жур» деп ойлайды. Ол туралы ресми 
турде сейлесу керек болганда к,чындык туындайды, ce6eoi oipeyi ол туралы жаксы 
ойлайды, ал ешняйсшде жаман ой басым болады.

Орта факторлары да тиiм;ц коммуникацияны бузуы мумюн. Жогарыда айтыл- 
гандай, кез келген шу коммуникацияга эсер етедц TinTi менеджердщ смартфоны- 
ныц куаты таусылса немесе байланыс аясынан шыгып кетсе де, коммуникация 
бузылуы мумкш. Оган коса кабылдаушыга акпарат жеткшкн молшерден артык 
жолданган кезде де киындыктар туындайды. Meнeджepлepдiц айтуынша, кун са- 
йын кептеген электрон хат жэне СМС кабылдау оларга к,иын/,/‘ Мысалы, менеджер 
кызметкерлерше тым кеп тапсырма бергенде, дэл сол кезде кызметкердщ туыс-

DU



17-ТА РА У Тултааралык к,арым-к,атынас пен коммуникацияны баскару 6 3 1

цандары жане достарымен сой лесу i цосыла келе, нэтижесшде шамадан тыс ак,иа- 
рат салмак, Tycipyre альш келедц байланыс тшмдшт кемидк

Оньщ уст1не, бизнес жабандык, децгейге шывдандьщтан, тш айырмашылыгы 
к,иындык, тугызуы мумкш. Осы мэселеш шешу унин кейб1р компаниялар «ресми 
тш» енпзш жатыр. Мысалы, Hoechst neMic химиялык, компаниясы француздын, 
Rhone-Poulenc компаниясымен цоеылып, б1ршкен компания ресми тш ротшде 
атылшын тшш тацдаган. Расында, агылшын тШ  элем бойынша бизнестщ стан
дарт т ‘|л i не айналды.45

Коммуникация ти1мдш1пн арттыру
Коммуникацияны бузатын коптеген факторларды царастырып, менеджерлер 
коммуникация тшмдшшн жацсартудыц 6ipnetne техникасын поддана алады.46
17.2-кестеде керсетшгендей, оган жеке жэне уйымдьщ дагдылар шредк

Жеке дагдылар. Коммуникация тшмдшшн 
жацсарту жолындагы ец мацызды жеке даг- 
дылардыц 6ipi -  тыцдай бшу.47 Тыцдай бшу 
уипн адам естуге, сейлеушшщ co3in белмеуге, 
сез бен оныц магынасын угуга, сабыр сацтау- 
га жэне сурацтарды дурыс турде цоюта дайын 
болуы керек.48 Delta, IBM жэне Boeing сынды 
компаниялар ез менеджерлерше тыцдауды 
уйрететш багдарламалар журизедь 17.6-сыз- 
бада шамалы жэне муцият тыцдаушылардыц 
Kacnerrepi керсетшген. «Нущау» айдарында 
тыцдай бшудщ мацызы керсетшедь

Жацсы тыцдаушы болудан белек, жеке 
тулганыц баска да давдылары мен кабшеттер1 
тшмд1 коммуникацияны дамыта алады. Kepi 
байланысты ынталандыратын мацызды фак- 
торлардыц 6ipi -  ешжацты коммуникация. 
Ешжацты коммуникация хабар ал ушита су- 
рац к°йып, ninip бшд1руге, ал хабар жолдау- 
шыга цабылдаушы ацпаратты каншалыцты 
тусшгешн бшуге мумшндж береди Одан бе
лек, хабар жолдаушы кабылдауглылар турл1

Коммуникация TniMfliniriH арттырудык кептеген жолдары бар. Ен маныз- 
дысы -  жак,сы тындаушы болу. Сол жакдаты адам кеп назар аударып, он 
жактата эрштеан мукияттыцдап отыр. Нэтижеанде, олардыцдиалоп 
ен1мд| болады.

17.2-КЕСТЕ. КОММУНИКАЦИЯДАГЫ КЕДЕРГ1ЛЕРД1 ЖОЮ

Карым-катынас ете мацызды болдандыктан, менеджерлер ти1мд1 коммуникациядады кедерплерд! 
жоюдыц 61'рнеше эдктер1н усынады. Аталмыш aflicrep жеке жэне уйымдык, даддыларта непзделедк

Жеке дагдылар Уйымдык, дат дылар

Мукият тындау даддыларын дамыту CeHiM арту
Ек1жакты байланысты ко л да у Акпарат агымдарын реттеу
Тш бшу жэне сез TyciHy Медианыц акпараттык каньнуын туону
CeHiMfli колдау

Акпаратты кабылдаутыда сак болу

Акпаратты жолдаушыла сак болу
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«Te3iMini3 жеткенЫше узак, тьн-щауииы 
бола б ту  -  жаца жетекопге таптырмайтын
к,асиет».

-  ГЕНРИ ШАХТ, LUCENT TECHNOLOGIES КОМПАНИЯСЫНЫЦ
БУРЫНТЫ БАС ДИРЕКТОРЫ49

создсрге кандаи турл1 магына дарытуы мумкш екенш 
бое алады. Мысалы, менеджер акционерлерге карата 
«пайда» соа in ж и i колдана алады. Алайда жумысшы- 
лар жетекшшермен сейлескенде «пайда» сезш сирек 
колдануы мумкш.

Сонымен катар акпарат 6epyuii сешмд1 арттыруга 
талпынуы керек. Муны езш маман ретшде керсету, 
фактшер;ц тексеру аркылы емес, накты жэне адал бо

лу аркылы жузеге асыруга болады. Мэл!мет 6epyuii кызметкерше оныц мансабын 
кетермеуге uieuiiM кабылдантапы туралы айтканда, ол оган куанбайтынын тусшу 
кажет. Сол мел1меттщ ту pi жэне оны жетшзу тесин отан сэйкес болтаны жен. Ме
неджер негатив пен ашуды кабылдап, оган дал солай жауап кайтармауга дайын 
болуы керек.50

Акыр аягында, адпараттм кабылдаушы оны жолдаушыныц niKipiH TyciHyre 
талпынуы керек. Айталык, менеджер жаца гана жагымсыз хабар ест!л! -  мысалы, 
колесi жылы оньщ кызмеы жабылады екен. Осыган байланысты оныц коцкн бу- 
зылмп, ашулануы немесе TinTi 6ipa3ra дешн тущ лт, тутшп журу1 мумкш екенш 
баскалардыц Tycinreni дурыс. Сонда, Tirrri ол катты айтса да ашуланбауга, ренже 
меуге тырысады жэне онын б1реумен сейлесуд1 кажет ететшш б1.лдiperiii белплер 
i.ifleii алады.51

Уйымдык, дагдылар. Пайдалы уш уйымдык, дагды акпарат жолдаушы мен ка
былдаушы арасындагы коммуникация тш мдштн арттырады, олар: акпарат агы- 
иын кадагалау, реттеу жэне Typjii медиа куралдарыныц купдылыгын TyciHy. 1\ада- 
галау дегенiMiз -  хабарлама алынганын жэне алушы оны дурыс тусшгенш 6ipa3 
уакыт откеннен кейш бадылап отыру. Менеджер эрштесше баяндама ж1берген- 
нен кейш, ол 6ipneme кун еткен соц баяндама алынганына коз жетюзу уш'ш када
галау хабарламасын жолдай алады. Алынганы накты болса, менеджердщ apinxeci 
осы мэселе бойынша сурак коюы мумкш.

Акпарат агынын реттеу дегиплнз - к¥жаттаРАы яйберуни немесе кабылдаушы 
олардагы акпарат тым артык болмауын камтамасыз ету угшн жасайтын эрекетте-

17.6-СЫЗБА. ТИ1МД1 Ж ЭНЕ НАШ АР ТЫНДАУ ДАГДЫ ЛАРЫ

TniMfli тындау дагдылары уйымдардагы коммуникациянын мацызды 6eniri. Уйымдарда нашар 
тыццауга ыкдал етудл б1ршама кедерп, сэйкеанше, тындау датдыларын жакдартудын да б1рнеше 
aflici бар.

Ти1мд1 тыцдау дагдылары Нашар тыцдау дагдылары
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pi. Жолдаушы унии -  бул 6ip мезплде жуйе арк,ылы тым кеп аппарат ийбермеудц 
дабылдаушы yiuiH -  бiрдел кеп HapceHi жасау талап етшш турганына назар ау- 
даруды бщфредк Кдбылдантан журналдар мен кунделштл есептер TiaiMiii унехи 
сурыптау немесе телефон к,оцыраулары мен келунплерд! ipiK'rey;;i кемекппле- 
piHe уйрету ардылы коптеген менеджерлер аппарат агынын шектейдк Шынын- 
да да, койГлр менеджерлер электрон пошта ардылы келетш хабарламалары кеп 
болтандыдтан, оларды сурыитаи. жауап 6epin отыруды кемекийлерше жуктедь 
Ол дызметкер электрон поптаны дарап шыгып, «спам» сиядты хаттарды жояды,

Н УСКАУ Коммуникация к,уд1рет1

Джеймс Роджерс Cinergy энергетика компаниясыныц 
бас директоры болганында, ардайым «тыцдау сес- 
сияларын» етмзетж; онда ол ез жумысынын, нэтижеа 
туралы niKip сурап, ппй дызметкерлер 6ip рет ofaH 6afa 
доюы да керек болатын. К,ызметкерлердщ жартысынан 
азы жогары 6afa дойганда, Роджерс «ежмдткп далай 
арттыруга болады» деп ашыд сурад доя бастады. Сонда 
дызметкерлердщ Ke6i «imxi коммуникацияны» дамыту- 
ды усынды.

Talk, Inc.: How Trusted Leaders Use Conversation to 
Power Their Organizations зерттеужж авторларыныц 
айтуынша, Роджерспц к,ызметкерлер1 «уйым коммуни- 
кацияларында» кеб1рек «жадындыд» cypafaH. Гарвард 
бизнес мектебжен Борис Гройсберг пен байланыс 
KenecLuici Майкл Слиндтщ айтуынша:

«Коммуникацияда жакындык артканда, шеш'ш 
дабылдаушы адамдарга карамалындалылар тара- 
пынан сен/м артады. Олар булан уйымныц барлык 
децгеЙ1ндеп адамдарды тыцдау e n e p iH  x e r in p ip y  

жэне кызметкерлермен лкелей сейлесудi уйрену 
аркылы кол жетюзед!».

Гройсберг пен Слиндтщ тюржше, коммуникация 
интимдюнщ ец манызды факторы -  сежм. «Сежм 
болмаса, жадындыд болмайды... Еошм сежмаз немесе 
душпан кер1нейн адаммен ой бел1спейдн>. Bip зертгеу 
керсеткендей, дызметкерлердщ жартысынан азы ез 
менеджерлерже сенбейд1 жэне 28%-ы гана оларды 
сен1мд1 адпарат кез1 деп санайды екен.

Менеджмент маманы Питер Друкердщ сезжше, 
жетекштердщ сежмд1 арттыруды дажет eTyi, даз!рл 
жетекшшж практикасында езгерк жогын туацфредг 
«K,a3ip уйымдар кушке емес, сежмге суйенш дурыла- 
ды. Адамдар 6ip-6ipiHe сенед1 деген -  6ip-6ipiH жадсы 
Kepefli деген сез емес, 6ip-6ipiH жадсы тус1нед| деген

сез», -  дейд1 ол. Друкердщ айтуынша, даз1рп жетекшн 
лердщуйым мадсаттарына жету жолындагы табысты 
дызмел дызметкерлердщ ездер1 атдарып отырган 
жумысын (жэне оны жадсарту жолдарын) ете жадсы 
мецгергенже непзделедг Сейпп, «тжмдшжтщ 6ipin- 
uji дупиясы -  ез1фз 6ipre жумыс ктейпн адамдарды 
олардыц кушп тустарын пайдалана алатындай децгейде 
туснуде». Осылай «тжмдшжтщ 6ipiHmi дупиясы -  6ipre 
жумыс icTen жатдан адамдарды тусжт, олардыц кушп 
дасиеттерж пайдалануда». Сондыдтан коммуникация
ны туануге дэнекер болуы жэне сейлесудеп эр тарапты 
угынуды долдауы керек.

Гройсберг пен Слинд мунымен келкедг «Bip адам 
сейлесе, ол сейлесу емес». Уйымдардагы сейлесу 
«жетекил дызметкерлермен тшдесу, б!рад тек олармен 
faHa сейлеспейдп> дегенд1 6mflipefli. Сондыдтан ол ушж 
интерактив пен туйск дажет, ал дызметкерлер «сейлеу 
жэне niKip алмасуда тжсжше долдау Kepyi керек».

Бул ретте Джеймс Роджер жадсы мысал екеж аныд. 
«Жылдар жылжып бара жатдандыдтан, -  дейд1 ол, -

эрк/мд/ тыцдап, оларды ту сну жэне аркайсысы- 
ныц кушп ту стары на ыкпал етепн жалдайларды 
аныктаудалы шеберл1г'1мд1 шыцдай туспм. Эр куш 
кешке кызметкерлер аз оларла сенгенд:ктен лана 
осы жумысты тапсырланынызды, олардыц бойынан 
ездер/ коре алмайтынды аз кврлешц'1зге ceHiMpi 
болуы керек».

Дереккез: Boris Groysberg and Michael Slind, «Leadership Is a Conversation», 
Harvard Business Review (June 2012), https://hbr.org, on May 6, 2015; 
Kellie Cummings, «Trust, Communication, and Leadership: The Three Laws 
of Influence», American Society for Training & Development (April 9, 2013), 
www.td.org, on May 6, 2015; Stephen M.R. Covey, «How the Best Leaders 
Build Trust», Leadership Now(2009), www.leadership.now.com, on May 6, 
2015; Adam Bryant, «The C.E.O. as General (and Scout)», New York Times 
(October 10, 2009), www.nytimes.com, on May 7, 2015.
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кунделшй хаба рл ар га жауап бередц ал басшыга тек оныц жене назарын кажет 
ететшдерш жолдайды.

E k i тарап турл1 медиа куралдарымен байланысты кундылыкты Tycinyi керек. 
Менеджер уацытша кызметкерд1 жумыстан шыгарса, ол туралы хабарлама жене 
жетюзъту1 керек. Бетпе-бет коммуникация арнасы менеджерге жагдайды тусшдЬ 
руге жэне сурацтарга жауап беруге мумкшдш береди Хабардыц мазмуны жалацы 
KGTepinyi жайында болса, бул жагдайда жазбаша байланыс дурыс, ce6e6i ол объек
тив api аньщ болуы ыцтимал. Менеджер жазбаша хабарламаны жеке куттыцтау- 
мен жалгастыра алады.

0 Менеджер
жаднамасы

□  Менеджерлер уйымдардагы коммуникация жолындагы непзп кедергтерд1 6inyi керек.

□  Осы кедергшерд1 ти!мд1 ецсеру жолдарын да бшуИз керек.

Туйш

1. Уйымдардагы тулгааралык коммуникацияны си-
паттацыз.
• Коммуникация -  6ip адамнан еюнпп адамга ап

парат беру процесй
• Тшмд1 коммуникация -  алынган хабардыц ма- 

гынасы оны жолдаган адамныц ойына барынша 
жацын болуы.

2. Менеджердщ жумысындагы коммуникацияныц ро-
.ni мен мацызын сипаттацыз.
• Коммуникация -  менеджерлер элемшщ кец та- 

раган жэне мацызды болi ih .
• Коммуникация ироцеск аппарат жолдаушыныц 

магынаны хабарламага жазып, оны 6ip немесе 
б1рнеше цабылдаушыга жетшзу! жэне кабыл- 
даушылардыц оны алый, магынасын xycimn 
ашуы.

• Ei<i ж ацты ца р ы м - цат ы н аста, процесс Kepi бай- 
ланыспен жалгасады.

• Кедергшер жалпы процесс кез келген кезецде 
бузуы мумкш.

3. Уйымдардагы коммуникацияныц Herisri турлерш
аныцтацыз.
• Уйымды к, коммуникацияныц oipiierue Typi бар. 

Тулгааралык, коммуникация азгантай адам ара- 
сындагы байланысца багытталган.

• Тулгааралык, коммуникацияныц еш мацызды 
формасы -  ауызеш жэне жазбаша коммуника
ция, екеуппц де 6ipereii артьщшыльщтары мен 
кемшиактер1 бар.

• Менеджер коммуникация туршщ ец тшмдшш 
тацдаганда, эрцайсысыныц артыцшылыгы мен 
кемшшгш салмацтауы керек.

• Коммуникация желшер1 -  топ немесе жумыс 
командасы мушелершщ арасындагы байланыс- 
тыц кайталанатын улгшерк

• Жогары буын менеджерлер! мен кызметкерлер 
арасындагы сатылы байланыс жогары немесе 
томен царай багытталады.

• Децгейлес коммуникация уйымдагы oip децгей- 
деп эрштестерд1 цамтиды.

• Уйымдар коммуникацияны баскару yiuiH ацпа- 
раттьщ жуйелерд1 пайдаланады.

• Электрон байланыс басцарушылык жэне уйым- 
дык, коммуникацияга эсер етедк

4. Бейресми коммуникацияны, оныц Typaepi мен
формаларын талцылацыз.
• Уйымдарда бейресми коммуникация турлер! 

коп.
• Кластер Бзбеп -  уйымдагы адамдар арасындагы 

бейресми коммуникация желкп.
• Аралай журш баскару да бейресми коммуника

цияныц танымал тэсий.
• Ауызега емес коммуникацияга бет элпетц дене 

цимылдары, физикалыц байланыс, ым-ишара, 
интонация мен екшн nipefli.

5. Кедерилер;ц аныцтап, оларды ецсеру унпн комму
никация процесш цалай баскаруг'а болатынын си
паттацыз.
• Коммуникация процесш басцару тшм;ц комму

никация жолындагы кедерплер;н тануды жэне 
оларды цалай ецсеруге болатынын тусшу/ц та- 
лап етедь

• Кедергшер жеке тулга децгейшде де, уйымдыц 
децгейде де а и ы цтал уы мумкш.

• Бул кедергшерд! ецсеру yniin жеке жэне уйым- 
дык дагдыларды пайдалануга болады.
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Талк,ылаута арналтан сурак,тар

«.айталау суракдары

1. Коммуникация мен тшмд1 коммуникация арасын- 
дагы айырмашылыцты сипаттацыз. Хабар жолдау- 
шы коммуникация ти!мд1 болганын калай тексере 
алады? К,абылдаушы коммуникация тшмд1 болга- 
нын калай тексеред1?

2. Тулгааралык коммуникацияныц кай 'rypi узак, 
уацыт устануга ыцгайлы? И ел i кто и? Магынаныц 
нэзш нюанстарын жетюзу yuiiH байланыстыц кай 
Typi жаксы? Нелжтен?

Талдау сурацтары

5. «Жумыста достыкка орын жоц». Бул мэл1мдемемен
келюеслз бе, келшпейЫз бе? Нелжтен?

6. Коммуникация nponecinin кай нуктелершде 
Киындыктар туындауы м ум Kin? Коммуникация 
процесше шу кедерп болатын мысалдар келтЁр1щз. 
Менеджерлер киындьщтар мен шуды азайту ymiii 
не (стой алады?

Тапсырма суракдары

8. Byrin кандай коммуникация турлерш кордицз? 
Досыцызбен бетпе-бет сейлесу кандай коммуника
ция тур1не жатады? Клиенттщ телефон цоцырауы 
ше? Багдаршам немесе оту сигналы? Шецбердщ 
мшндеп к,игашынан сызылган темею cyperi? Тех
ника мацында жерде сары туспен белпленген сы- 
зык?

9. 0зщ13 кандай коммуникация турлерш цолдана- 
тыцызды аныктау унпн б1рнеше сагат бос уакыт 
iiiiiнде ез ш-эрекетЬцз;ц кадагалацыз. Коп тарал- 
ган rypjiepi кандай? Коммуникацияныц алуан 
турлер!п жумыс барысында кадагалап отырсацыз, 
•mi.M калай озгере/ц? Нелжтен айырмашылыцтар 
пайда болганын тусшд1рщ1з.

10. Келесл жагдайлардыц эркайсысы ymiii кандай 
байланыс -rypin колданатыныцызды айтыцыз. Со-

3. Ауызею жэне жазбаша коммуникацияныц уцсас- 
тыгы мен айырмашылыгы неде? К,андай жагдай- 
ларда ауызею эдютерд! крлдану керек? Кандай 
жагдайларда жазбаша коммуникация орнату ке
рек?

4. Тшмд1 коммуникация орнатудагы жеке жэне 
уйымдык кедергшерд! сипаттацыз. Эр кедерп ymiH 
одан туындаган мэселелер;ц азайту максатымен 
менеджер жасай алатын 6ip эрекегп сипаттацыз.

7. Электрон байланыс куралдары мен модельдер1 
(смартфондар, электрон пошта, мэт1ндер мен веб- 
сайттар) болашакта коммуникация процеслне ка
лай эсер eTyi мумкш? Бул тэсшдердщ бетие-бет 
сейлесу, жазбаша ескерту жэне телефон коцырау- 
лары сияцты достур.тп коммуникация эд юте pi не 
Караганда артыкшылыктары мен кемшшжтерш 
сипаттаныз.

дан кешн кем дегенде 10 жыл бойы жумыс icTen 
келген адамга дэл осы суракты койыцыз. Дызмет- 
керден онын тацдауы шздщ жауабыцыздан нелж- 
тен жаксырак екенш тушщцруш сурацыз. Оныц 
багалауымен келюешз бе? Нелжтен?
• Ipi фирманыц эр кызметкерше денсаульщ сак- 

тау саласындагы жэрдемакы есептеу жуйесшде- 
ri курдел1 earepicTepfli сипаттау.

• Бастыгыцыздан 6ip эрекегп калай icTereHiH ка- 
лайтыны туралы жылдам сурау.

• Дукешщзде «6ip багага -  ею зат» науканы бас- 
талганы туралы сатып алушыларга хабарлау.

• Дызметкерге жумыстан тым кеп калганы ymiH 
ceric беру.

• К ызметкеРлеРге <йздщ мекемещзде темею шегу- 
ге болмайтынын ескерту.

TniMAi тех ни калы к, датдылар к,алыптастыру

Жаттыгуга шолу

¥йым айналысатын накты жумыс TypiH туе! нуге неме
се орындауга техникалык дагдылар кажет. Бул жат- 
тыгу мацызды шенпмдер кабылдау ymiH интернеттен

Жаттыгу алкышарты
Ipi ритейл компаниясыныц басшылыгы компанияныц 
сатып алу каукарын салыстырмалы турде арзан бага-

акпарат жинаудыц техникалык, дагдыларын дамытуга 
жэне к°лдануга комектеседь

мен улкен колемде азьщ-тулж сатып алу унпн пайда- 
лануды коздейд'[. Жоспар бойынша, жекелеген дукен-
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дер 6ip цоймадан немесе тарату орталыгынан белИл! 
6ip квлемде тауарга тапсырыс беруд! талап етедц ал 
компанияньщ операциялык, менеджер! ретшдси. ыздщ 
мшдеыщз -  жаца нысанды ораналастыруга болатын 
орын тацдау. Б 1ршнпден, ci3re улкен жер тел1м1 керек 
болатынын бшес13, ейткеш койманыц езшщ ауданы 4 
акр болмак. Одан белек, тауар тем1ржол бойымен де, 
квлш жолдарымен де жетк i л i л ет шд штен, телпржолдар 
мен ipi магистральдарга жак,ын болуы керек. Эрине, 
жер багасы мацызды, онын усыне eMip суру куны са- 
лыстырмалы турдетемен болуы керек. Акырында, жук

Тапсырма

Осы акпараттьщ барлыгын ескере отырып, мына эре- 
коттерд] орындацыз:
1. Интернеттен 10 ыктимал орын туралы акпарат та- 

быцыз.

2. 1\осымша акпаратты пайдалана отырып, он орын 
Ti3iMin уш-тортеуге дешн кыскартыцыз.

жетю зудеп ipKuiicTep аз болуы ушш колайлы ауа ра- 
йы жагдайын калайсыз.

Тэж1рибе керсеткендей, шагын немесе орта ке- 
лемд! кауымдастыктар бэршен жаксы жумыс ютейдь 
Онын, устше, компанияньщ батыста жене шыгыста 
коймалары бар болгандыктан, жацасы елдщ ортальщ 
немесе оцтустж-ортальщ аймагында орналасканы ду- 
рыс. Бастыгыцыз уш-терт ыцгайлы орын табуды су- 
райды.

3. Сол уш-терт орынныц эркайсысы туралы толыгы- 
рак акпарат жинап, артьщшылыктары мен кемип- 
лштерш талцылауга дайын больщыз.

Ти1мд1 тулгааралык, к,арым-к,атынас датдыларын 
к,алыптастыру

Жаттыгуга шолу

Тулгааралык карым-катынас дагдылары жене адам- 
дармен жэне топтармен байланысу, тусшу жэне адам- 
дарды ынталандыру Ka6i.aeTin биццредк Бул жаттыгу

Жаттылу алг ышарты

Кез келген бетпе-бет хабар алмасудагы акпараттьщ 
жартысынан кеб! ауызею емес ым-ишара аркылы жет- 
шзшедь сондыктан дене riлi тулгааралык коммуиика- 
ниялыц мацызды факторы. Мысалы, есшсудщ немесе 
буртиюдыц ocepin карастырайык. Алайда, сонымен 
6ipre адамдардыц Konuri.:iiri хабар алмасудыц ауызеш 
емес элементтерше, эслресе негурлым нэзш нэрселерге 
саналы кецьч белмейдк Bipey жйбергеи сигналдардьщ 
толык жиынтыгын кате Tycinceni3, онда сол адамнын 
хабарын ол жоспарлагандай кабылдамаганыцыз.

Тапсырма

1. Профессор сынында керсететш дыбыссыз видеодан 
ŷ aiн;инi карацыз. Эр узшдщеп eai адам арасында- 
гы карым-кагынастын, жэне коммуникацияньщ 
турш сипаттацыз. Корытынды жасаганда кандай 
ауызею емес мэл1меттерге суйендпцз?

2. Одан кешн эр видеодан уз!ттдiнi цосылган дыбыс- 
пен карацыз. Енд! кандай ауызеш мэл1меттерге 
суйенетпцзд! айтып, коммуникацияны кайтадан 
сипаттацыз.

ciare eai адамныц езара эрекеттесушде ауызеш жэне 
ауызеш емес элементтердщ релдерш тусшуге мумшн- 
дж бередь

Бул жаттыгуда ек! адам арасындагы ауызеш емес 
езара коммуникацияны карастырасыз; баскаша айт- 
канда, сззде ж!бершетш жэне алынатын хабарлардьщ 
магынасын тусшуге тек визуал акпарат комектеседь 
Содан кешн олзден сол езара коммуникацияны визуал 
жэне ауызеш элементтердщ бiрдей катысуымен царас- 
тыруды сураймыз.

3. Тек визуал акпарат бар кезде, зерттеупцз канша- 
льщты дэл болды? Нелштен Ыздпл -дурыс немесе 
дате болганын тушщцрнцз.

4. Бул жаттыгу стзге тулгааралык, коммуникациядагы 
ауызеш емес факторлардыц peni туралы не керсе- 
тш огыр? K,a3ip менеджерлерге осы факторлардыц 
мацызы туралы кандай кецес береОз?

DU



17-ТА РА У Тулгааралык к,арым-к,атынас пен коммуникацияны баскару 6 3 7

Жеке дат ды к,алыптастыруды баталау

Жыныстарга катысты сухбат

Kipicne: зерттеулерге сэйкес, кейде жумыс барысында 
ерлер мен эйелдер арасында 6ip-6ipiMen тшмд1 бай- 
ланыс орнатуда киындыкдар туындайды, ce6e6i олар 
жыныстар арасындагы айырмашылыктар хуралы ка- 
рама-цайшы кундылыктар мен сешмдерге оуйенедь 
Томендеп багалау жыныстарга к,атысты сешмдерщ1з 
бен кундылыктарыцызды зерттейдь

Ерлер мен эйелдердщ коммуникация дагдылары 
туралы не бшеаз? Коммуникация моделш сипаттай- 
тын ацпаратты нацты деп ойласацыз, шындык, деп ке- 
люпесещз -  жалган деп белгшещз.
1. Ер адамдар эйелдерге Караганда коп сейлейдк

2. Ер адамдар озге ер адамдардан repi эйелдердщ се- 
3iH бол in ж1беруге бешм.

3. Эцпмелесу кезшде ер адамдармен салыстырганда 
эйелдер сухбаттасы на кеб1рек царайды.

4. Ауызек! емес хабар ауызеш хабарга Караганда ма- 
цыздырац.

5. Эйел менеджерлер ер менеджерлерге Караганда 
коб1рск эмоциялык ашык коммуникацияга туседк

6. Ер адамдар тек эцпмелердщ мазмунын бакылап 
Кана коймай, сойлесудх жалгастыру yuiiH куш са- 
лады.

7. Адамдар «адам» жэне «ол» сияк,ты жалпы создерд1 
еслчгенде, оны eKi жыныска да катысты кабылдап, 
толык жауап береди

8. Топтык коммуникацияда ер адамдар кеб1рек сын- 
га ушырайды.

9. Эйелдер жеке OMipme катысты акиаратты жария- 
лауга ер адамдарга Караганда элдекайда бешм.

10.Эйел спикерлердщ стшй ерлерге Караганда ша- 
бытка толы.

11.Эйелдер ерлерге Караганда жеке кещ стйт аз пай- 
дал анады.

12. Ер адам сейлегенде, Tinxi эйел адаммен бiрдей 
баяндама жасаса да, журт оны эйел адамнан repi 
мукият тыцдайды.

13. Жалпы айтканда, ер адамга Караганда, эйелдер ко- 
б1несе ешудай сейлейдк

14. Эйелдер озше арналмаган сурактарга жауап 6epyi
ьщтимал.

15. Мектептерде гендерлш сегрегация кец тараган, ол 
сыныптагы Tni.Mfli байланыска кедерп келтсредк

Ш.Еркек пен эйел кызметкерлер эйел менеджерлер;ц 
еркек менеджерлерге Караганда жаксы коммуни- 
каторлар pexi нде квредк

17. Сыныптагы коммуникацияда мугал1мдер ер сту- 
денттерге Караганда эйел студенттерге ауызею 
мацтауды Ke6ipeK айтады.

18. Жалпы а л г а н д а , е р  а д а м д а р  э й е л д е р г е  К а р а г а н д а  

жшрек кул1мдей/ц.

Жумые барысындат ы менеджмент

Жылу уипн туру

«Дененоз азд 'щ  мык,ты ж е н е  к,ай к к е  де 

лайы к, екенщ1зд1 а й ты п  ту р с а , бул ci3re 

ш а б ы т беред|, ы н та л а н д ы р а д ы , с е й т т ,  ci3 

ш ы н а й ы  езщ 1зге а й н а л а сы з» .

- еЛЕУМЕТПК ПСИХОЛОГ ЭМИ КАДДИ

2012 жылы Гарвард бизнес мектебшде сабак беретш 
элеуметтш психолог Эми Кадди Шотландиядагы Эдин
бург каласында беделд1 T E D  Global конференция- 
сында сез сейледк Такырыбы -  дене тiлi жэне оныц 
«елздщ ем1рщ1здщ ашылуына» типзетш эсерк T E D  
лекцияларын онлайн-режимде коруге болады, ал 2006

жылдан бастаи олар букет элем бойынша миллиардтан 
астам рет каралган. К'аддид1ц эцпмесл T ED  лекция- 
лары арасында ец коп талкыланатындардыц екшппел 
болып, шамамен 26 млн рет царалды.* Time журналы 
б1рден Кадди;ц «Ойын алмастыргыштар» Аз1мше пос
ты, ал Business Insider журналы оиы « Элем;ц езгерткен 
50 эйел» т1з1мшде 37-орынга койды.

Соншалыкты мацызды болатындай Кадди не айт- 
ты? Hem ici -  «Кулгмде жэне бойыцды т1к уста!». Эри
не, бул кецес оте карапайым, 6ipaK ол жаксы кецес бо- 
луыныц курдел1 себептер1 бар. Кадди ондай нэтижеге 
жету ymin коп зерттеу журпзд1 жэне бул зерттеулер 
оны дене тшшщ мацыздылыгына катысты туешштер- 
ге экел;ц. Каддид1ц зерттеулерше не эсер етт1?
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«Мен сыныпта бащаганым, эйелдер вздерт niuii- 
рейтуге тырысты, кеудест жасырып, цолдарын 
ащастырып устайтын. Ал жшттер озш улкеш- 
рек кврсетуге тырысты. Олар орындьщта шал- 
цайып, керыт, цолын орындьщтьщ арцалыгына 
жайып цоятын. Бет -элпет1.тзд1 зерттеуден 6i- 
легпии.шз, кул1мдеп журсец1з -  osupadi бацытты 
сезшеш. Жай сапа адамдардан ту зелу di жэне ец- 
cecin minmen журудЬ сураганда, оларга озш мъщты- 
рац сезшуге комек бергешлйзге тац цалып журлш», 
-  dedi Кадди.

Кадди мен opinTecTepi студенттер;ц элеуметтш-пси- 
хологияльщ зертханага 6ipneirie тэж1рибелш жаттыгу- 
fa шадырды. Кдтысушылар о н;аш а бол меде еш минут 
бойы Каддидщ «дененщ дуат кушн» немесе «euceci 
б и i к» жэне «euceci тускен» деп аталатын дене далып- 
тары бойынша жаттысу жасады. Euceci бшк дене дал- 
пы унпн -  кеудеслн керш, басын жогары устап, долин 
KOTepin немесе мыдынын таянып, SuperMan кейпше 
ену керек болды. (Кадди SuperWoman турысын уна- 
тады -  мыдынын таянып, аягын алшайта турган). Ец- 
ceci тускен дене далпында желкеш гартып, аядты ай- 
дастыру керек болды. Каддидщ айтуынша, «адамныц 
кец, ашык дене далпы euceci б it i к екенш керсетедд ал 
дысылган, жабы к, калып euceci тускен in корсетедО.

Дене далыптары жаттыгуы алдында да, аядталган- 
нан кейi н де, Каддидщ командасы датысушылардыц 
eni гормон децгейш олшедк тестостерон -  куш пен 
сешмдшш ceaiMin арттырады жэне кортизол -  дор- 
кыныш пен стресс сегтпмен байланысты. EKi минут 
уадыт откеннен кешн, «ецсесл 6»iiк» екенш корсеткен 
датысушылардыц тестостерон децгеш 20%-fa ecin, 
кортизол 25%-га томендегенi байдалды. Кадди оны 
былай тусш/цредк «Бул дене калыптары дуатты кор- 
ceTin кана доймайды, енд|ред1 де». Сондай-ад едсе 
жаттыгуын орындаган катысушылар надты элемде де 
билшке датысты эрекет корсета -  буган Кадди тан, да
ла доймады: «Табысты менеджерлерде гормон дурамы 
классикалыд: тестостерон жогары, кортизол -  томен 
децгейде... Адамдар альфа рол in дабылдаган кезде, 
олардьщ тестостероны кетершедд ал кортизол темен- 
дейдй>.

Зерттеу нэтижелер1 б1здеп гормондар децгеш езге- 
pyi мумкш екешн гана емес, сонымен 6ipre оларды озК 
м1з озгерте алатынымызды корсетедк Процесс б1рдатар 
кор! байланыс шмектерш дамтиды. Мысалы, коргеш- 
мйздей, кул1мдеудщ acepi аныд кершедк «Бадытты 
ce3iM 6i.4;ti кул;пре;ц жэне кучпмдеу б!:тд1 бадытты ете- 
;и», -  дей;ц Кадди. Bi ра д б is оз1м1зд1 ку.'пмдейтшдей 
ce3iH6ereH жагдайда не клейм i3? «Онда бадытты сезш- 
генге дей1н, бадытты болып корпйщз», -  деп кецес бе- *

pefli Кадди. «Бадытты болып коршу де, бадытты болу 
сиядты оте тшмдк Оныц к и т  -  кулгмдеуде: жузщ1здщ 
булшыд errepiii C03ci3 коммуникация ymiH пайдала- 
ну мига тше туру, кул1мдеумен б1рдей хабар ж{бередк 
Осылайша, ецсеш котерш турудыц мадсаты «с(здщ 
миыцызды оцтайландыру», слздщ гормондарыцызды 
далауыцызша тецес/пру. «Денещз ci3 мыдты жэне дай 
!ске де лайыд екешщзд1 айтып турса, бул слзге шабыт 
бередц ынталандырады, сейтш, ci3 шынайы озщ1зге 
айналасыз».

Ал одан да мацызды болуы мумкш дубылыс -  ку- 
л1мдеу сиядты ушйз дылыдтардан алатын Kepi байла
ныс -  «жудпалы болып шыгады. Bia б!р-б1р1м1зд1ц ун- 
ci.3 дылыдтарымыз бен эмоцияларымызды дайталауга 
бешм турамыз, сол ce6enTi 6ipey шынайы жылылыд 
танытса 6i3 де ерше is ку.:пмдейм1з». Сонымен датар бул 
эдетте 6ipinmi ocep,ru корсете/и жэне кобшесе адамдарга 
датысты жылдам шенпм дабылдауга кемектесе/р -  оны 
Кадди «тосын дорытындылау» деп атайды. Ол дене й- 
лшщ алгашды эсерлерге ыдналын зерттеуге KouiTi жэ
не ол eKi мацызды айнымалы шаманы аныдтады: жылу 
мен дузырет. Оныц айтуынша, 01здщ басда адамдарга 
бага беруiмiздiц 90%-ы осы eKi факторга суйене/ц жэ
не, ец бастысы, олар туралы не ce3iHeTiHi.Mi3re, оларга 
датысты эрекет ету1м1зге ыдпал етедг

GKiHiuiKe орай, жылу мен дузырет туралы бол- 
жамдар басда адамдар тарапынан дайшы мшез-дулыд 
тудыруы мумкш. Каддидщ айтуынша:

«Бузыретпи, б1рац жылуы аз деп саналатын адам
дар, басцалардьщ цызганышын тудырады, бул ет 
жарты, цурмет пен наразылыща цатысты эмо
ция. Eipeydi цурметтегенде, онымен ынты.шщта- 
суга умтыламыз немесе оган цосылгымыз келеЖ, 
бщнщ наразыльщ 6i.idipy сол адамды цатггездшке 
итермелеуЬ мумкш... Ект ий жагынан, жылы, 6i- 
рац цузыретпз деп саналатын адамдар аяушылъщ 
сезЬмш оятады, бул да эмоциялардьщ араласуын 
тудырады: аяушылъщ 6i3di ол адамдарга комек- 
тесуге итермелейд1, ал цурмет темеу 1м 1з оларды 
елемеуге желеЖ».

Каддидщ сипаттаган 6ipiHini y.nrici суыд/беделд1 
санатда, ал екшнйш жылы/беделслз санатда жатады -  
Каддидщ жылы/дузырет матрицасындагы торт санат- 
тыц еке\ч. IIlend санаттарга жылы/беделд] санаты, бул 
тац далдыруды, комект1 жэне ынтымадтастыдты туды
рады жэне суыд/беделслз санаты жатады, бул жек кору, 
ескермеу жэне дорлауды (т п т  зорлыдты) тудырады.

Осылайша, бул матрица досымша сурадтар туды
рады. Мысалы, жылы/беделд1 жэне беделд1/жылы де- 
гешпц арасында айырмашылыд бар ма, болса, мыса-

* http://www.ted.com/talks/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, жумыс басдаларды басдаруды талап етсе дайсысы 
тшм;ц? Каддидщ айтуынша, «дузыретст ал fa шыгару 
жетекшилкН жояды», ойткеш бул кез келген дарым- 
датынастагы ец мацызды фактор сешмго басымдыд 
бермейдг

«Жилу айнал(щыздагы адамдармен бьрден байланысу- 
га квмектеседЬ, оларды ecmuminipiadi, тусшетийщз- 
di жэне ш ге сенуге болатынын nepcemedi. ...Басщ ру 
баптауларында сешм аппарат бюл1суд1, аш.ьщтьщты 
жэне ынтымацтастьщты арттырады. ...Ец басты- 
сы, бул адамдардыц сырггщы мшез-цулцын емес, квз- 
щрасын жэне сешмдерш взгертуге мумктдм бередЬ, 
-  дей-di Кадди.

Сонымен кал ай жылу беруге болады? Каддидщ 
айтуынша, б1ршшщен, «Дурыс децгейд! табыцыз.

Кейс бойынша сурадтар

1. 03ini3 жайлы не айтасыз? Аудигорияда калай оты- 
расыз? Каддидщ студенттершщ аудиториядагы 
дене тип туралы тужырымдамасы ci зге датысты 
болып KopiHe ме? Надты айтданда, аудиториядагы 
дене типщзд1 жадсарту ушш не штей аласыз? Бас- 
да жагдайларда дене тйпщз туралы не айтасыз?

2. Мэтшдеп коммуникациядагы «жеке кедергшер» 
туралы бол1мд1 дайта дарап шыгыдыз. Бул кедерп- 
лер;д TyciHyre Каддидщ адамдарга 6i3 далдыратын 
асерлер/д талдауы далай кемектесед1? Надтырад 
айтданда, бул талдауды оларды жедуге кемектесу 
ушш далай долдануга болады? Ещц озпцзден осы 
кедергшердщ дайсысы сгздщ коммуникациялыд 
эдеттерщ13ге ыдпал ететшш сурацыз. Каддидщ 
талдауы езщ1здщ коммуникация жасаудагы ке- 
дергшерщ1.зд1 TyciHin, оларды ецсеруге далай ко- 
мектесе алады?

3. Теменде Каддидщ жылу/бедел матрицасындагы 
торт мшшз туршщ Ti3iMi жэне оны зерттеуге сэйкес 
эр санатда тусуге ыдтимал адамдар мысалдары да 
келпршген:
• жылы/беделд1 -  экелер
• жылы/беделшз жумыс штейтш аналар
• суы д/беделд1 -  Азия студенттер)
• суыд/беделшз -  экономикалыд тургыдан до- 

лайсыз адамдар

Дереккез

Ашу Cuddy, «Your Body Language Shapes Who You Are», TEDGIobal 
2012 (June 2012), www.ted.com, on May 12, 2015; David Ilochman, 
«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 oil Automatic», 
Harvard Magazine (May-June 2015), http://harvardmagazine.com, 
on May 11, 2015; Nettra Pan, «One 2-Minute, High-Impact Activity

...Адамдармен ешдандай наразылыдсыз немесе жа- 
санды эмоцияларсыз, тжелей улкен гтайдамен жылу 
белшуге дайын болыцыз». Екшнпден, «се:нмд1 расга- 
цыз»: адамдармен келшуден бастацыз, оларга тура сол 
сиядты дуниетанымды устанатыпыцызды бшд1рпцз. 
Соцгысы, 6iрад мацыздысы, «Кул1мдещз жэне сол ар- 
дылы штинатыдызды бiлдi i н,iз».

Кадди табыстылыдда датысты мына мэселеш да- 
дан айтты; табысда жетудщ ец жадсы жолы -  6ip ерек- 
шелшН басданыц жанында кемшту емес, басымдыдты 
дурыс табу -  «жылу мен боделд) 6ipiKTipy. ...Ерекше- 
лштер шын мэшнде 6ip-6ipin ныгайта алады: ез кушщ- 
д) сезшу 6i3re ашыд, датал болмауга, стресс жагдай- 
ларында датгы ашуланбауга кемектеседк Bi3 oaiм)зд) 
сешм;ц жэне жайлы еезшгенде, айналадагылар б1зден 
шыиайылыд пен жылу ко pent».

Бул мысалдар адамдардыц жалпы дабылдауын 
керсететшш ескере отырып, нелштен эр топ дэл 
сол санатда тускенш тусшд1рщ1.з. Эр санатда басда 
тонты досыцыз. Адамдарды эр санатда тагайын- 
дауда стереотипт1ц рол in тушщцрицз. Жэне осы 
жалпылама тужырымдарга ci3 даншалыдты бешм- 
делеслз?

4. Коргешм1здей, Кадди Гарвардта MBA сабадгарын- 
да «гендер.гпк алшадтыдты» байдады, бул жерде 
сыныптагы дэршке датысу студенттердщ багасына 
айтарлыдтай эсер етедь «Бул жер бэсекеге толы, 
шынымен де, мунда болу унпн 6ipa3 тер тегу ке- 
рек», -  дейд1 ол, сондай-ад эйелдер шшрталасда 
датысуда ер адамдар сиядты табысты емес. Ерлер 
долын жогары кетерш, эрдайым сурадда жауап 
беруге дайын, ал эйелдер эдешз турде шынтагын 
устелден алмай долын котередь Эйелдер сейлес- 
кен кезде бетше жэне мойнына дол типзш, балты- 
рын тыгыз айдастырып отыруга бешм. Каддидщ 
айтуынша, «Бул позалар даударсыздыдпен жэне 
дордынышпен байланысты жэне адамдарга езшщ 
нагыз KiM ei<eHiH корсетуге жол бормейд)».

Неге бул «гендеряш алшадтыд» аудиторияда 
бар? Бул дара нэсицц ер адамдар жш осындай кем- 
шипктерге ушырайтынын бшуге кемектесе 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.
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ECKEPIKI3

1. Уйымдыц элеуметтж желктерд] (УЭЖ ) «Уйым- 
дагы коммуникация» бел1мшдеп мэтш бойынша 
карастырыцыз. Мысалы, компанияныц сатылы 
байланыс агынына УЭЖ  арцылы орнатылган бай- 
ланыс цалай эсер етед!? Ал децгейлес коммуника
ция агынына? Есеи беру желшерпш? Сатылы жэ- 
не децгейлес коммуникация агындарын б1рыцгай 
агын схемасында керсететш 17.3-сызбага тагы 6ip 
карацыз. Компанияныц байланыс нысандарына 
¥ЭЖ-;ц косу yuiiii цандай тузету турлерш жасау 
керек? УЭЖ  арцылы ашылган коммуникация же- 
лшерш керсететш агын схемасын салуга тырысып 
корпцз.

2. Humana компаниясында жумыс ттейтш Джеф 
Росс корпоратив элеуметтж же.й орнатцысы ке- 
летш уйымдарга 6ipHeme кецес береди Алдымен 
ол колданушылардыц лауазымына мониторинг 
журпзу кезшде цатал царамау керек дейдь «Bis- 
де лауазымдарды алын тастау оте сирек кездеседк 
Олай болса, кадр немесе етшип беру саясаты бу- 
зылганы». Екшнпден, нусцауларды царапайым 
(?тi 11 жазыцыз: «Нишапа-да «Непзп он ережеге» 
назар аударамыз, бул «басцаларды цурметтеу» 
сияцты царапайым жэне оцай туе) нуге болатын 
ережелер йз1мп>.*

Дегенмен эр компания сияцты, Humana УЭЖ  
цурамына нацты 6ipneme шектеу цойган. С1здщ 
ойыцызша, Humana сияцты корпорацияда УЭЖ

найдалану ymin цандай шектеулер лайыц? Кай 
шектеулерд1 «тым цатал» деп санайсыз?

3. Росстыц айтуыпша, «Непзп он ережеш» цуруды 
«уйымды тецесйру, ...жэне силос/гарды сындыру» 
мацсаты ынталандырдыА

Ka.3ip адамдар уйымныц цурылымы мен ди
зайны туралы айтцанда «силос» соз1 или кездеседй 
«Силос» дегенде Росс нош айтпац болды? «Силос
тар» уйымдыц коммуникацияга цалай эсер етедн’ 
Неге Humana кептеген компаниялар сияцты «си- 
лостарды сындыруга» бел буды?

4. Жацында журпзшген 6ip сауалнамага сэйкес, цыз-
меткерлер iuiKi элеуметтш же литер арцылы жо- 
гары буын менеджерлермен байланысца ту суд i 
цалады: мысалы, 42%-ы Facebook арцылы менед- 
жерлер!мен немесе топ жетекнплер1мен сойлесуд! 
цалады, ал 20%-ы бе.йм бастыгымен немесе тшй 
бас директорымен хат алысып туруга цуанар ед]. 
Менеджерлердщ 20%-ы цуана жауап беретшш 
айтты. Сонымен цатар сауалнама нэтижелер) цыз- 
меткерлердщ уштен eKi 6e.niri ез комнаниясыныц 
элеуметтж медиа цызметше цатысы болмаганын 
жэне олардыц терттен 6ip болптнен астамына жу
мыс берушшердщ iuiKi байланыс желшерше Kipy- 
ге руцсат етшмегенш керсетть++

Дызметкерлер коммуникациясы мен уйым- 
дастырушылыц тэж1рибе арасындагы мундай тец- 
Ыздж неге болды деп ойлайсыз?

‘ Gloria Lombardi, «Buzzing in Healthcare: Humana’s ESN Story», Simply- Commnnicale.com (November 15, 2013), www.simply-communicate.com, on April 
30, 2015;
+ Ron Miller, «How Humana Got 26,000 Employees to Use an Internal Social Network», Citeworld (May 28, 2013), www.citeworld.com, on April 29, 2015;
**■ Xain Wadee, «Facebook Your Boss: Using Social Media in Internal Communication», The Guardian (January 25, 2013), www.theguardian.com, on April 27, 
2015.
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уйымдардаты тултааралык, жене топ- 
аралык, конфликтшерд1 талк,ылауды;

уйымдар конфликт^ кдлай реттейлжн 
сипаттауды уйренеаз.

2) топтар мен командалардыи терт непзп 
белгюн анык,тап, олар туралы ой 
K,03fayAbi;

Тарау
талылымы

Тарауды окыган сои:

1) уйымдардаты топтар мен 3)
командалардыи турж аныкдап api 
сипаттап, адамдар не ce6enTi топтар 
мен командаларга муше болып 4)
KipeTiHiH тал^ылап, топтар мен 
командалардыи даму сатыларын Ti3in 
бере алуды;
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« З е р т т е у  к ,о р ы ты н д ы л а р ы н а н  6 ip  

н е р с е  анык, к е р ш е д й  и н н о в а ц и я  м е н  

ж а ц а  и д е я л а р д ы  б а с а л а й т ы н  T o r u a p fa  

ер а л у а н д ы к , к е м е к т е с е д 1 » .

-  КЭТРИН В. ФИЛЛИПС, КОЛУМБИЯ УНИВЕРСИТЕТ1Н1Ц
БИЗНЕС МЕКТЕБ1

Google компаниясыныц батдарламалык инженерия 
менеджер! Берил Нэльсон жумыс орнындаш эра- 
луандык бойынша журпзшген зерттеулерге шолуын- 
да, б|рнеше зерттеуштер енбектер!нде «гетерогенш 
(эртурлО мушелер!» бар командалар «гомегенд! 
(6ipieKTi) командаларла Караганда, инновациялык 
мумюнджтер! жогары» болады деген корытындыга 
келгент айтады’. Нэльсоннынайтуынша, «эртурл! 
мушелерден туратын командалар eKi жаедайда ти1мд1 
жумыс !стейд!»: «Олар компанияныц каржылык 
табысын жане инновациялык нэтижелтИн кебей- 
тедр>. Оныц айтуынша, afa менеджерлер катарында 
эйелдер бар компаниялар каржылык табыстарыныц

еамше кол жетк!зген. Мэселен, зерттеуде сез болтан 
компанияларды тертке белт карастырсак, олардын 
ец уздк тобыныц, ягни компаниялардыц калган 
75%-ынан рейтинпгер! жогарыларыныц менилкп 
капиталы 41 % -fa жане салыктыктелемге дей1нп 
KipicTepi 56% -fa кетертген компаниялар жогары 
керсеткш керсеткен. Директорлар кецеа курамында 
кем дегенде уш эйел бар компаниялардыц меншнк- 
Ti капитал корсетном 16,7% болса, жалпы орташа 
менцлкп капитал KepceTKimi 11,5% болтан. Ал 
директорлар кецеа курамында кем дегенде уш эйел 
бар компаниялардыц сауда кайтарылымы 16,8% 
кураса, ол сауда кайтарылымыныц орташа KepceTKimi 
11,5% -га тец болтан.’

Н эстд к эралуандыктыц да компанияларга 
типзер пайдасы айтарлыктай. Зерттеу жумыстары 
керсеткендей, компанияныц курамында турл1 улт пен 
Hecinflin ектдер! кеб1рек болуы компанияныц нарык- 
таты улеа, саудадан туселн табысы жане таза пайда 
келемшщ артуына cenTiriH типзед| екен. Консалтинг- 
пен айналысатын McKinsey & Со. фирмасы 366 ком-

Топтардалы эралуандык олардыц 
ужымдык, креативЫ дамытып, 
мейл1нше, кеб1рек инновациялык, 
шеилмдер кабылдауына жаедай 
жасайды. Мысалы, мына топтан 
жыныстык, api улттык эралуан- 
дык,ты керуге болады, б1ракжас 
ерекшел1п бойынша ералуан- 
дык,ты байкамайсыз. Сондыктан 
топтыц жумыс натижео инно
вациялык жане креативке толы 
болады дел топшылай аламыз.

*Бул кейсте мэдени жэне элеумепжэралуандык (нэстдж, улттык жане жыныстык) сез болып отыр. Осы тараудыц сонындаты «Жумыс барысындагы менедж
мент айдарында кызметт/кэралуандыкка (кэоби, тэж1рибелк немесе машыктык) катысты кейске токталамыз.
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панияны назарла алып журпзген зерпеуде компания
ныц ала аткдрушы директорлары курамыныц нэстд к 
эралуандылы 10%-ла арткдн сайын компанияныц 
салык,к,а дейжп табысы 0,8%-ла есепы анык,таллан.

Сондай-ак, аталлан зерттеу жумысы керсеткендей, 
команда курамында эйелдер болуы топталы «ужым
дык, интеллект мен креативке» од эсерш типзт, ин
новация мумкщдктерж арттыра туседг Bip зерттеу жу
мысы адамдарды бес-бестен уш топк,а бел in, эр топк,а 
«мила шабуыл» (брэйнсторминг), шеидм кдбылдау 
жэне меселелерд1 шешу тапсырмаларын берген. Жеке 
тулланыц интеллектн тексеретн тест зерттеуге дейт 
алынып, оныд нэтижелер1 непзтде адамдар топтык, 
тапсырмаларды орындау уилн ужымдык, интеллект 
шамалас командаларла топтастырылды.

Бул жерде ужымдык, интеллекттнщ 6ip лана 
анык,тауыш белпа -  команда курамында эйел адам- 
ныц болуы. Ужымдык, интеллекл жолары упай кер- 
сеткен командалардын, 50%-ы эйелден турса, темен 
упай жиналан командаларда эйелдердщ улеа одан 
аз боллан. Командалардалы эйелдердщ улеа упай 
айырмашылылына кдлайша себеп болды? Зерттеу 
к,орытындысына суйенсек, жолары упай жиналан 
командаларда топ мушелержщ барлылы элеуметтк 
далдыларынык аркдсында тапсырмаларды орын- 
дауда узд к  нэтиже керсеткен. Ал талы 6ip к,осымша 
зерттеу жумысы керсеткендей, дэл осы элеуметтк 
далдылар бойынша эйелдер «.иналмастан жолары 
упай жинайды.

Дегенмен бул зерттеу аз лана адамнан туратын 
топтарла журпзтгенж естен шылармаланымыз жен. 
Уйымдар туралы сез болланда, аз адамнан тура
тын топтарла кдраланда курамында кеп мушеа бар 
ipi командаларды к,арастырамыз. Ал топ мушелер1 
санындалы айырмашылык, жумыс орнындалы эр- 
алуандык,ты зерттеуде ерекше мацызды. Мэселен, 
зерттеуидлердщ 6ip тобы Standard & Poor's Composite 
1500 индекандеп компаниялардыц топ-менеджмент 
курамы мен олардыц кдржылай табысы арасындалы 
байланысты кдрастырлан. Олар «топ-менеджменте 
ерлермен к,атар эйелдердщ к,ызмет аткдруы компа
ниялардыц кунын 42 млн долларла ecipefli» деген 
к,орытынды жасайды. Зерттеуштердщ баск,а 6ip тобы 
элемнщ 60 елжде офиа бар компанияныц ез к,ыз- 
меткерлер1 арасында сепз жыл кдтарынан журпзген 
сауалнамасына талдау жасалан. Олардыц айтуынша, 
тек ерлерден немесе тек эйелдерден туратын ужым- 
ныц жыныстык, белУсш 50/50 ету арк,ылы эр офис ез 
табысын 41 %-ла жетюзе алады екен.

Kepin отырланымыздай, осы сияк,ты улкен ке- 
лемд! зерттеулер де жумыс орнындалы эралуандык.

пен компанияныц кдржылай табысы арасындалы 
байланыс бар екеын керсетедг Алайда Колумбия 
университет бизнес мектебтщ к,ызметкер1 Кэтрин 
В. Филлипстщ айтуынша, улкен келемд1 зерттеулер 
«эралуандык, пен компанияныц табыстылылы арасын
далы корреляцияны лана керсетедц 6ipaK, эралуан
дык, табыстылык,ты арттыру себеб/демейдк. Bi3 eKi 
HapceHi 6enrini 6ip себептермен байланыстыру арк,ы- 
лы олардыц арасындалы корреляцияны KepceTyiMi3 
мумюн, 6ipaK, корреляция 6ip нэрсе еюнци нэрсенщ 
ce6e6i екен!н бгпд1рмейдг Нэльсон да жумыс орнын
далы эралуандык, бойынша журпзтген зерттеулердщ 
осындай кемштктерже назар аударады. Оныц nki- 
ржше, кептеген зерттеулер «уйымныц курамындалы 
эралуандык, пен кдржылай жетсткжэне инновация 
арасындалы корреляцияны керсеткешмен, эралуан
дык, пен ж етстк арасындалы себеп-салдарлык, байла
нысты анык, керсете алмайды».

Bi3 алдымен мэселенщ мэнж TyciHin алайык,. 
Мэселе, Филлипс айтпак,шы, кептеген айнымалы 
шамалардан туратын «улкен келемд1 зерттеулерден» 
шылатын турл1 к,орытындыларда, ейткеы айнымалы 
шамалардыц кептпнен олардыц кдйсысы себеп-сал- 
дарлы байланыскд, кдйсысы корреляцияла жауапты 
екент дел басып айту оцай емес. Баск,а компания- 
ларла кдраланда меншкт капиталыныц табыстылылы 
41 %-ла жолары компанияныцтоп-менеджерлер1 
-  кдтарына эйелдерд1 Ke6ipeK к,осу арк,ылы алдын 
ала басымдык,к,а ие болуы мумюн. BipaK, жыныстык, 
эралуандыкдыц компанияла к,осымша бэсекеге к,а- 
б т е т т т к  мумюндктерж усынатынын жок,к,а шылара 
алмаймыз.

Топтар бойынша Kinii келемд1 зерттеулер (ipi 
уйымдар бойынша зерттеулермен салыстырланда) аз 
лана айнымалы шамалардан туратындыкдан, зерт
теулер ipi топтардан да байкдула болатын себеп-сал- 
дарлы байланысты KepceTyi мумюн. Сондык,тан да 
Филлипс «Kiaii топтардалы эралуандык,к,а» терефрек 
талдау жасау арк,ылы эралуандык, пен табыстылык, 
арасындалы себеп-салдарлы байланысты анык,тау- 
ды усынады. «Зерттеу к,орытындыларынан 6ip нэрсе 
анык,: инновация мен жаца идеяларды балалайтын 
топтарла эралуандык, кемектеседк, -  дейд1 Филлипс.

Филлипстщ айтуынша, ол езжщ эрттес зерттеушн 
лер1мен 6ipre «шалын топтардалы шеонм кдбылдаула 
нэстд к эралуандык,тыц есерж аньидгау макдатында» 
зерттеу жумысын журпзген. Олардыц зерттеу тобы 
адамдарды уш-уштен б!рыцлай ак, нэстден туратын 
жене eKeyi ак, нэстдЬ ал уштима баск,а нест eKmi 
болатындай етт топтастырады. Содан кей1н олар эр 
топк,а адам ел!м1 туралы купияны шешуд! тапсырлан.
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Барлык, топк,а тапсырма бойынша ортак, аппарат бе- 
ртгежмен, ер топ мушеане 93i иана бшетш досымша 
мэл)мет улеспршген. Филлипспк айтуынша, «Турл1 
неал ектдершен туратын топтар тек 6ip лана нэсш 
ектдершен туратын топтар-Fa дараланда, элдедайда 
жолары нэтиже керсеткен». Неге олай? Зерттеуштер- 
дщ ойынша, тек 6ip лана нест ектдершен туратын топ 
мушелер1 ездерш б1рдей мел1мет бшем1з жене кезда- 
растарымыз да б1рдей деп топтылалан. Сол себетт 
олар тапсырманы шешуде ездершде бар адпаратты 
пайдаланула аз дулшыныс танытпалан. Ал к,олжет1мд1 
адпаратты барынша пайдаланбау -  креатив пен инно- 
вациянын к,ас жауы.

Сондай-ак, Филлипс «шалый топтык, дискуссия- 
лардалы несшдж жене niKip ерекшелктершщ ecepiH 
зерттеу мадсатында» журпзшген зерттеуге тодталады. 
Топтарла 15 минут iujiHfle 6ip елеуметтк меселе бо
йынша (ел1м жазасы сектдО талдылау журпзу тап- 
сырыллан. Зерттеушшер эр меселе бойынша ерекше 
niKip дурастырып, эр топтан 6ip адамнан сол шюрлер- 
fli ортала салуды суралан. Филлипспц айтуынша:

«кара нэалд! адам ак нэалд'терден туратын топка 
сол nixipnepfli таныстырганда, ол nixipnep жаца, 
кешрек ойлауга шакыратындай жене балама ой 
репнде кабылданган. Ал ак нэсшд/ адам ак нэсш-

дтердц тобымен дал сол nixipneppi бвлюкенде, 
п/юрлер аса улкен эсер калдырмаган. Осы жерден 
LUbifaTbiH корытынды: б'зге уксамайтын адамнан 
в31М13ге уксайтын адамга Караганда ерекше niKip 
еспгенде, б'з баскаша ойлануга дайын турамыз».

Гарвард университетшде ужымдыд мшез-дулыд 
бойынша маман Рой И. Ж. Чуа Typni медениет екш- 
дершен туратын жумыс орындарын зерттеп келедг 
Ол кейб|р тапсырмаларды шешуде эртурл1 медениет 
еюлдершен туратын командалар жолары креатив та- 
нытатынын тапдан. Оныц ойынша, басты себеп -  «мэ- 
дени ералуандыд алуан турл1 бйпм жуйелершщ eciriH 
айдара ашатынында». Дегенмен Чуа «турл1 медениет 
екшдер1 арасында конфликтщен дашу мумюн емес- 
Дпне» кез жетмзген. Чуаньщ niKipiHiue, адамдар мен 
топтар арасындалы медени конфликтен ужымдалы 
жумыс ортасына Kepi ecepiH типзетшдктен, не коман
далар, не уйым креатив танытпайды. Чуа бул дубы- 
лысты «ортаньщ медени уйлес!мс(зд(г1» деп атайды. 
Адамдар эралуандыдты конфликт кез1 рет1нде дарас- 
тырса, олар «езге медениет eKmflepi усынатын идея- 
лармен байланыс i3fleyre талпынбайды да», -  дeйдi 
Чуа. Осылайша олар идеялар мен аппарат алуандылы 
усынатын креатив пен инновациялыд мумюнджтерден 
дур далады.

17-тарауда айтып еткешм!здей, топтар мен командаларды коптеген уйымдарда 
кездеснруге болады. Сондыдтан да менеджерлер топтар мен командалардыц ецбек 
еш м дш тн дамтамасыз етуге тырысуы тюс. Бул тараудыц «Менеджер болу» айда- 
ры топтар мен командалар пшндеп ералуандыд олардьщ табыстылылын аргыруга 
комектесетш факторлардыц 6ipi eKenin керсетедГ Бул тарау топ пен команданын 
дызметше эсер ететш барлык, процестер жайында болмад. Алдымен топ пен ко
манда динамикасыныц neriari концепцияларына тодталамыз. Келесл болiмдерде 
уйымдардалы топтар мен командалардьщ белгшерш дарастырамыз. Содан кой in 
тулгааралыд жэне то парады к конфликтно сипаттаймыз. Тарауды конфликтно 
басдару жолдарын талдылаумен дорытындылаймыз.

Топ -  ортак, максаткд 
жету жолында туракты 
турде езара байланыста 
болатын ею немесе одан 
да кеп адамдар жиыны

Уйымдардалы топтар мен командалар

Топтар уйымдардыц ажырамас болшеп. Топтар уйымдагы жумыстардын сэгп 
аядталуыныц noriai жэне олар уйымнын калыпты дурылымдыд шекараларыньщ 
iuiKi жэне сыртды бол1мдершде пайда болады.2 Тон дегешм'тз ортак мадсатда 
жету жолында турадты турде озара байланыста болатын eKi немесе одан да коп 
адамдардыц жиыны. Топтыц немесе команданын мадсаты жаца жарнама науда- 
нын журпзу, адпаратты бейресми бо.гпсу, мацызды шенпм дабылдау, элеуметтш 
дажеттшши дамтамасыз ету сиядты алуан тур.гп болуы мумган.
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Т о п т а р  м ен  к о м а н д а л а р д ы ц  
турлер1

Жалпы уйымдарда дызметтж топтар, бейресми 
немесе муддел1 топтар жэне тапсырма орындау 
топтары сынды командалар мен топтардын; не- 
riari уш Typi болады.3 Оларды 18.1-сызбадан 
коре аласыз.

К,ызметпк топтар -  уйымныц жузеге асы- 
рылу уадыты надтыланбаган мадсаттарына 
дол ж еттзу yiuiH дурылатын турадты топтар. 
Target компаниясыныц жарнама департамен
ту Florida Atlantic University-gig менеджмент 
департаменту Mayo Clinic-Tig медбикелер ду- 
рамы функдиялыд топтарга жатады. Мэсе- 
лен, Target-rig жарнама департамент! тшмдД 
жарнама компанияларын жоспарлау, сауда 
келемш ocipy, дукен inimgeri промоушн жэне

К,ызметнктоп -  уйымнык турауты тобы. Мына аурухананык дэрДерлер, 
медбикелер жене техникалыу уызметкерлерден туратын жедел жэрдем 
ужымын уызмегпктоп репнде уарастыруга болады.

18.1-СЫЗБА. ¥ЙЫМ ТУРЛЕР!

0p6ip уйым эртурл1 топтардан турады. Мына ойдан уурастырылган уйымнык уызметпк тобы уызгылт 
туспен, кросс-уызметнк тобы сэры туспен жэне бейресми тобы жасыл туспен берштен.

j  Кросс-уызметпк топ __ j Дызметнк топ | Бейресми топ

Кызметпк топтар -
уйымнык жузеге асырылу 
уауыты наутыланбаган 
маусаттарына уол жетшу ушЫ 
уурылатын турауты топтар
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компанияныд ерекшс идентификациясын дамытумен айналысады. Функциялык 
топтар жуктелген мшдеттерш аткдрып болганнан кейш де оз кызмейн жалгасты- 
ра береди Оларга ecni мшдеттердщ орнына жаца мшдеттер артылады.

Бейресми немесе муддел1 
топтарды уйымнын 
максаттарына к,атысы 
бар немесе к,атысы жок, 
м1ндеттерд1 жузеге асыру уилн 
толтыц ез Mymeaepi курады

Тапсырма орындау тобы -
уйымнын салыстырмалы 
турде Kiuji макдаттарын 
нак,ты немесе келгалген 
уак,ыт аральпында icxe 
асыру ушш курылатын топ

Команда -  компанияныц 
жумысына катысты 
тапсырмаларды, к,ызметтерд1 
жэне йэрекеттерд! жузеге 
асыру ушш басшылык,тын 
шамалы к,адагалауымен 
немесе мулде кддагалаусыз 
6ipirin к,ызмет атцаратын 
кызметкерлер тобы

Бейресми немесе мудде/н топтарды уйымнын мак,саттарына катысы бар неме
се катысы жок М1ндеттерд1 жузеге асыру ушш топтын ез мушелер1 курады. Сон- 
дай-ак бейресми топтын, кызметшщ уак,ыт аралыгы нактыланбайды. Кун сайын 
6ipre тустенейн кызметкерлер тобы жумыс ешмдшш, каржы мэселелер1 немесе 
жергшшй саясат пен спорт жайлы энпмелесуч мумкш/' Bipre тамадтану жалык,- 
тырмайынша, олар кун сайын Tycni асын 6ipre iuiin журе береди Ал 6ipre тустену 
монс1з болып кдлганда, олар жара адамдар тобын 1здей;и немесе баска ic-эрекет- 
пен айналысу туралы ойлана бастайды.

Бейресми топтар менджерлер назардан тыс калдыра алмайтын куатты пуш
ке айнала алады.5 Bip жазушы сипаттагандай, жиЬаз фабрикасыньщ 6ip топ кыз- 
меткер1 бастыктарыныц жумыс купон арттырмак болган талпыныстарын жокка 
шыгарып тастаган. Олар басшылыкка бйщирмсстен катты кулшыные танытпай, 
акылга конатындай децгейде жумыс icTeyre келкедп Bip жумысшы «3inin аяктап 
КОЙган жумыстарын o:siнiи, жумыс ошмдипп баскалардшшен элдекайда томендеп 
кеткен кезде жарыкка шыгарамын деп жасырып кояды. Та гы 6ip мысал: келш 
жасайтын зауыттьтн жумысшылары клиенттер наразылыгын тудыру yiuin оздер1 
курастыратын кол негордщ е с т н щ  imni жагына сусыннын босаган кагаз каптама- 
сын калдырып кетойн болган.6 Эрине, бейресми топтар apiiiTecrepi кайгыга душар 
болган кезде, оларга колдау бшд1рейн позитив кушке айналуы мумюн. Мэселен, 
бейресми топтын окшдер] соидай жанашырлык таныткан 6ipneme жагдайга адам
дар 2015 жылы А К, III-ты н оцтусйк-батысында несер жацбырдан кей iriri су таекы- 
ны кезшде куэ болган.

Сонгы жылдары интернет туряi бейресми немесе муддел! топтардыц коптеп 
пайда болуына платформа ретшде жагдай жасауда. Мысал келйрсек, Yahoo! ком- 
паниясында ортак мудделер аясында топтаскан тур.гй бейресми топтар бар. Коп 
жагдайда осы топтар компаниядагы кызметкерлер санын кыскарту салдарынан 
жумыстан шыгып калган бурынгы эрштестердщ 6ip-6ipiHe электрон хат аркылы 
рухани колдау Кореей и, жана жумыс табуга жэрдемдесу максатында курылады.7

К,аз1р уйымдарда кездесетш топтардыц б1рнеше Typi бар. Мына виртуал 
топк,а уш Typni жерде жумыс ктейтш адамдар муше. Олардыц кейб1р1 ез 
бел1мшелершщ к,ызметш талк,ылау макдатында 6ip-6ipiMeH бетпе-бет кез- 
дессе, кейб1реу1 виртуал технологияларды к,олданады.

Тапсырма орындаушы топтар -  салыстыр
малы турде ужымньщ nimi максаттарын накты 
немесе келкйлген уакыт аралыгында icKe асы
ру yiniH курылатьш топтар. Коптеген коми- 
теттер мен тапсырма nyuiTepi тапсырма орын
даушы топтарга жатады. ¥йым топ мушелерш 
аныктап, оларга жаца ошм/о жасап шыгару 
немесе арыз-тшектерд1 багалау секивд накты 
тапсырмалар жуктейдн Сондай тапсырмалар
ды жузеге асырудын надты уакыт аралыгы 
белпленед1 (комитетке 60 кун 1шшде усыныс 
жасау тансырылуы мумкш) немесе келшшген 
уакыты кореейле;н (жоба тобы жана онi.vi;ri 
дайындап шыккан сон тарап кетед1).

Командалар -  тапсырма орындау топтары- 
нын ппшдеп сонгы уакытта ж и i кездесейн ту- 
pi.8 Осы орайда 6i3 команда деп компанияньщ 
жумысына катысты тапсырмаларды, функ- 
циялар жэне к-орекеттер;и жузеге асыру ушш 
басшылыктын, шамалы кадагалауымен немесе 
мулде кадагалаусыз 6ipirin кызмет аткаратын 
Кызметкерлер тобын атаймыз. 18.1-кестеден
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даз1р уйымдарда ушырасатын командалардыц Ti3iMi мен олардыц аныдтамасын 
кере аласыз. Ертеректе командалар дербес жумыс топтары мен сапа шецберлерК 
нен туратын. Буинде командалар «озш-ез1 басдаратын командалар», «кросс-дыз- 
меттш командалар» немесе «сапалы дызмет керсететш командалар» деп аталады. 
Кептеген компаниялар оз максаттарына жету жолында командаларга кунделши 
жугшедь9 Оган «Жумыр жердей бизнес» айдарында б1рнеше мысал келйрдж. Вир
туал командалар -  6ip-6ipiHeH кашыкта орналасып, онлайн байланыспен 6ipre 
жумыс 1стейтш адамдар тобы. Соцгы кездер1 виртуал команданьщ танымалдыгы 
артып келедь10 Расымен де, виртуал байланыстар кейде непзп онлайн байланыс- 
тарга Караганда элдедайда курдел1 келе;р жэне ci3 езара мыдты онлайн байланыс- 
дан виртуал топтар дайындап шыгаратын дуниелерд1 коргенде, тацгаласыз.

Уйымдарда турл1 максатта командалар курылады. Тапсырманы орындаушы 
дызметкерлерге улкен жауапкерншйк жуктеледь Командалар сондай-ак uieuiiM 
дабылдауда дызметкерлерге еркшдш 6epin, олардыц екш етттн кецейте туседо. 
Сонымен датар олар уйымга ез дызметкерлершщ биим1 мен мотивациясы есебБ 
нен табысца жетуге жагдай жасайды. Командалар уйымдагы бюрократияны азай- 
тып, оныц икемдшш мен жауапкерш ш тн аргтыра туседо Ford озшщ Mustang 
колтш ц дизайнын жасауда командаларга иск артты. Сол сиякты General Motors 
та Chevrolet Volt-тыц жаца дизайынын командаларга жасатты.

12-тарауда талкылаганымыздай, компания командалар дызметш пайдалану 
туралы шенпм кабылдаганда, шын мэн1нде, оныц уйымдык формасы мацызды оз- 
repicKe ушырай бастайды. Сондыдтан да уйымдык курылымы далыптасдан ком- 
панияда командаларды жоспарлау жэне оларды ic жузшде пайдалану уш1н ди- 
сынга непзделген жуйелж эд1с керек. Одан болен аталгаи езгер1стерге дарсылар 
да болуы мумкш. 0згер1стерге коп жагдайда оз окш етттнщ  коп б е л т н  команда
ларга беруге ти1ст1 топ-менеджерлер дарсы туруы мумкш. Кептеген уйымдар сон- 
дай менеджерлерше менеджмент деген -  тексор1п дадагалау деп туе in уд: ц орнына, 
оны дызметкерлерге устаздыд ету немесе домен беру деп туешетш философияны 
cinipyre тырысуы дажет.

Командалар далыптасданнан кей1н менеджерлер оздер1 компанияныц дамуы- 
на даншалыдты улес досып жатданын жэне даншалыдты тшмд1 жумыс 1степ жат- 
данын бадылап отыруы керек. Ец узд1к деген жагдайда командалар втмдинктщ  
жогары нормалары далыптасдан оте уйымшыл ужымга айналады. Сондай дец- 
гейге жету уппн менеджерлер уйымшылдыдты арттыруга cenTirin типзетш осы

18.1-КЕСТЕ. КОМАНДАЛАРДЫЦ ТУРЛЕР!

Мэселе meuiyuii команда

Менеджмент командасы

Жумыс командасы

Виртуал команда

Сапа шецбер!

Командалардыц ец xni кездесепн Typi; арнайы 6ip мэселеы 
шешу уилн 6iniMfli кызметкерлердщ басын косады жэне мэселе 
шешшген соцтаратылады.

Сату жэне eHflipic сиякты к,ызметтерд1 аткаратын менеджерлер- 
ден турады; баска командалардыц кызменн уйлеейредт

Xni кездесепн командалардыц 6ipi; уйымныц кунделжп жумысы- 
на жауапты; мушелерЫщбарлыгы ез кызмейн аткарула юрккен- 
де e3iH-e3i баскаратын командага айналады.

Myiuenepi 6ip-6ipiMeH виртуал ортада байланыека тусейн жумыс 
командасыныцжаца Typi; мушелер! керек кезде катарла Kipe ала- 
ды немесе шыга алады жэне олар кезекпен топбасшы кызмейн 
де аткдра алады.

Танымалдылы темендеген шебер жумысшылар мен олардыц 
супервайзерлержен куралады жэне олар жумыс орнында-гы 
мэселелерд1 талкылау ушж aparifliK кездеап турады.

Дереккез: Fortune, 5 September, 2004.

Виртуал командалар -  6ip- 
6ipiHeH кашыкта орналасып, 
онлайн байланыспен 6ipre 
жумыс icremiH адамдар тобы
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ЖУМЫР
ЖЕРДЕГ1
БИЗНЕС

Турак,тылык,ты «демеу»

Паста эз1рлеу каншага тусед1? Эрине, бул пастаны к,алай 
тар етЫ Н зге  жэне ci3re к,анша улес паста керекдпне 
байланысты. Мысалы, элемде 800-ден астам тамак,- 
тану нуктес1 бар итальян Olive Garden атты аспаздык, 
компания кеп паста дайындайды. Аталган компания 
жыл сайын Never Ending Pasta Bowl («Ешкдшан таусыл- 
майтын паста тостагы») атты акция етюзед! жане онда 
тутынушылар тоста1старына ез кдлауынша пастанын 
бар rypiH салып жей алады. EKiHmi жаиынан пастаны 
дайындау Tacini ci3 асханацызда дайындайтын тэсшге 
ете к,атты укдайды: салк,ын суды кдйнатып, ofaH к,атты 
пастаны салу жэне суды кдйталап кдйнату. 2011 жылы 
Olive Garden осындай flacrypni паста дайындау afliciH 
ездержщ паста nicipyimTepiHfleri суык; жэне ыстык, cyfa 
арналлан клапандарын тек ыстык, суды пайдаланатын- 
дай eTin езгертедг Содан 6epi компания кеб'жесе суды 
кайнату мен к,айта кайнатула кететш электр энергиясы 
шытынын 2,4 млн доллариа к,ыск,артк,ан.

Осындай турак,тылык, идеясы калай туды? Olive 
Garden-re иелкетелн Darden Restaurants компания- 
сыныц ез кызметкерлержен куралган Турак,тылык, 
командалары осылан уксас идеяларды ойлап табады 
жэне оларды Darden «ap6ip мейрамханада к,алдык,ты, 
энергияны жэне суды унемдеу баидарламаларын icxe 
асыратын жумысшылартобы» деп сипаттайды. Сондай- 
ак, «мейрамханаларымыздагы турактылык принцитне 
непзделген идеяларды сэтп жузеге асыруымызда олар- 
дыц улеа зор» дeйдi Darden компаниясы ектдерг 2013 
жыл кектемжде Darden 12 мыц кызметкерден компа- 
нияныц турак,тылык, принципже непзделген K,a3ipri тал- 
пыныстарын баиалауды api оларды жеттд1ру бойынша 
идеяларды усынуды сурап сауалнама журпзедг

Дегенмен ол талпыныстарды жузеге асыру эдетте
3 -5  адамнан туратын эр мейрамханадагы Туракты
лык командасыныц мойнында. Жеке адамдардыц 
улеа Darden-нщ турактылык стратегиясында мацыз- 
ды, ce6e6i компания непзп тапсырмаларды тиянакты 
орындау улкен жетспктерге жетуге кемектесепнж 
аныктаган. Мэселен, Red Lobster мейрамханасындагы 
термостаттарга жауапты Мичел Смитпнайтуынша,
«Мен та не рте н, жумыска келгенде, термостаттар ез 
орнында турганына кез жетюзем. Солайша мен ез1мнщ 
6ip жак,сы нэрсе жасауда улесм бар екенж ce3iHeMiH». 
Жалпы CMnrriH жумыс орнындагы турактылык туралы

кезкарасы оный замандастарынын кезкарастарынан 
хабар бередг Millennials деп аталатын 1980 жене 2000 
аральнында тулан америкалыктардынтерттен 6ipi 
к,огамда «.opmafaH ортаныц турак,тылыгы туралы ен кеп 
уайымдайтын адамдар саналады. Жакында журпзшген 
6ip сауалнама керсеткендей, олардын 80% -ы  к,орша- 
FaH ортанынтурак,тылытын ойлайтын компанияларда 
жумыс icrerici келед| екен.

Bahama Breeze мейрамханасындагы Турактылык 
командасыньщ мушеа Пэм Мартиннщ мысалын алып 
карайык,. «Мен команда туралы еспгенде, коршаган 
ортаны K,opfay жене кем!ркышкыл газын азайту- 
ды ...жеке мждедм деп ойладым. Мен колымыздан 
келгенше, 6i3flin к,оршаган ортаиа типзер зиянымызды 
барынша азайтуга тырысканымызды каладым», -  дейд1 
Мартин. Darden-де турактылык менеджер! Брэндон 
Тидуеллдщ айтуынша, 2007 жылы компания кетерген 
бастамаларды жас кызметкерлердщтурактылыкты 
назарла алу керекпп туралы талаптарына жауап ретжде 
карастыруга болады. «Коршаган ортаны коргайтын 
шараларды Ke6ipex етюзу туралы идеялар б1здН мил- 
ленниалдардан келдр -  дейд1 Тидуелл, -

Кызметкерлер1м'1зд'н 70%-ы 30 жаста жэне одан 
жас, оларды бул мэселе катты кызыктырады. 
Милленниалдар урпаты коршатан орта туралы 
бтммен мектепте сусындады жэне олар кызмет 
сатысымен mrepinin, котам дык вм/рде белсендi 
болуга умтылады. Олар уйде калдыктарды кайта 
ендел жэне оларды белек жинап уйрен 'ш калган, 
мейрамханада коршатан ортата пайдалы клен 
айналысута мумкид/к болмауына алацдайды. Олар 
жумыс орындарында дэл уйдег'щей кундылыктар 
болтаный калайды».

Дереккез: Mike Hower, «Here's What's On Olive Garden's Sustainability 
Menu», GteenBiz (October 2, 2014), www.greenbi2.com, on May 22, 
2015; Darden Restaurants Inc., «Planet», Darden Sustainability (2015), 
www.darden.com, on May 22, 2015; Sherleen Mahoney, «Leading an 
Industry while Making a Difference», RFMA Facilitator (February-March, 
2013), http://c-ymcdn.com, on May 22, 2015; Darden Restaurants Inc., 
«Reporting Library» (videos), Darden Sustainability (2015), www.darden. 
com, on May 28, 2015; Aarthi Rayapura, «Millennial Most Sustainability- 
Conscious Generation Yet, But Don't Call Them «Environmentalists», 
Sustainable Brands (March 11, 2014), www.sustainablebrands.com, on 
May 28,2015.
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тарауда соз болатын техникалардыц кез келгенш немесе барлыгын долдана ала- 
ды. Сол техникалар дуры с долданылса жэне кызметкерлер огап долдау бищ1рсе, 
сэйкесшше он i мд i л in нормалары жогары болады. Басдаша а йт дан да, oerepic ду-
рыс енпзшсе, команда мушелер1 команданыц мацызы 
мен потенциалын жэне доедай y.neci yuiin марапатда 
не болатынын туелнедд Ал томен децгейде уйымдас- 
тырылган жэне ic жузшде орынсыз пайдаланылган 
командалар тшмшз жумыс KepceTin, компанияныд 
уйымдыд тш мдш тн томендетедь12

« К о м а н д а  eKi п и ц ц а -Fa т о й м а с а  - т ы м  

у л к е н  к о м а н д а  б o л fa н ы » .

-  ЖЕФФ БЕЗОС, AMAZON.COM НЕГ131Н КАЛАУШЫ ЭР1 БАС
АТКАРУШЫ ДИРЕКТОРЫ ,3

А д а м д а р  нел1ктен т о п т а р  м ен  к о м а н д а л а р га  6 ip ire fli

Адамдар тур.ш себептермен топтар мен командаларга муше болып шредд Кц ал- 
дымен, оздер! муше уйымныц дызмегпк тобына к1рсдi. Адамдар адша табу упнн 
немесе оз мамандыгымен айналысу унии жумыс да орналасады. Уйымеа KipreH 
сод, оларга жумыстар мен ролдер тапсырылады жэне осылайша олар дызметтш 
топтардыц мушеелие айналады. К,алыптасдан дызметтш топтардагы адамдарга ко- 
митеттерде, тапсырма орындаушылар датарында жэне командаларда дызмет к:теу 
жуктелед1 немесе галап етшедд Адамдар ресми немесе бейресми топтарга тур.;й се
бептермен муше болады жэне олардыд i<o6i -  к у рдел i себептер.14 Шындыгында, 
даз1р команда мушесл болу дажетилш кун санап мадызды бола тусуде жэне уйым- 
дар топ мушеет болуга и нет! жод адамдарды жумыеда алуга ыдылас танытпайды.'5

Топтьщ мадсаттары. Тоитыд мадсаттары да 
адамдарды оган муше болуга ынталандыруы

Тулгааралыд тартымдылыд. Адамдардыд бейресми топтар дуру ниетшщ 6ip 
ce6e6i -  олардыд 6ip-6ipino деген тартымдылыгы. Тулгааралыд тартымдылыдда 
турл1 фадторлар эсер етедд Адамдар 6ip-6ipin ж Hi корген сайын олардыд тулгаара
лыд тартымдылыгы арта туседд Кездарастары, 
мшездерд экономикалыд жагдайлары удсас 
адамдар арасында да тартымдылыд арта туседд

Топтык, ic-эрекеттер. Адамдар топтыд ic-э- 
рекеттер! ездерше унаса да сол топтыд Mymeci 
болуга умтылады. Джоггинг, боулинг, карта 
ойнау, поэзиялыд шыгармаларды талдылау, 
футбол ойнау жэне ушад м одел in жасап ушы- 
ру сиядты эрекеттер Keiioip адамдарды датты 
дызыдтыруы м ум Kin. Олардыд Ke6i топ бо
лып ойнаганда дызыгырад жэне оларды ойнау 
ymin eni немесе одан да коп адам керек. Shell 
Oil жэне Apple Computer сиядты ipi компа- 
нияларда америдалыд футбол, софтбол жэне 
боулинг лигалары бар. Адам боулинг ойнай- 
тын командага муше болуы мумк1н, б1рад ол 
буган топтагы басда адамдар тартымды бол- 
гандыдтан емес, тек сол командага Kipy арды- 
лы озшщ сушил ойынын ойнауга мумкшдш 
алатындьщтан муше болады. Эрине, топтагы 
тулгааралыд тартымдылыд дедгеш томен бол- 
са, ол адам топда муше болганнан repi 03iHe 
унайтын ic-эрекетл тастап кету;д жон деп та- 
буы мумкш.

« Д а р ы н д ы , 6ipaK, е з 1 м ш т  а д а м д а р д ь щ  о р н ы н а  

топты к, ж ум ы ск,а б е р т г е н  а д а м  алсак,, к,ай 

к е з д е  д е  ж е ц к к е  ж е т е м 1 з» .

-  ДЖОН МАККОНЕЛЛ, WORTHINGTON INDUSTRIES КОМПАНИЯСЫНЫН
БАС АТК,АРУШЫ ДИРЕКТОРЫ’6

Адамдар топтар мен командаларга турл'| себептермен муше болады. Мэсе- 
лен, олар бильярд ойнау, нысана кездеу, боулинг, софтбол жэне карта 
ойнау сиякты элеуметпк ic-ерекеттерге араласу удин топтарга муше болып 
Kipyi мумюн.
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мумк1н. Цоршаган органы цоргаумен айналысатын The Sierra Club ез мацсаттары 
арцылы потенциал мушелерш цызыцтыратын м уд дел! топка жатады. Typ.ni фанд- 
райзингпен айналысатын топтар да сондай уйымдардыц 6ip Typi. Фандрайзингпен 
айналысатын уйымныц мушелерше баска фандрайзилермен 6ipre жумыс icTey 
жэне бетен адамдардыц eciriH кагып, ацша сурау унамауы, 6ipaK уйымныц мак,- 
саттары олардыц кощлшеи шыгуы мумкш. Жумысшылар United Auto Workers 
секицц бгрлостштерге олардыц мацсаттарын колдауы ce6enTi муше болуы мумкш.

К,ажеттт1кт1 цанагаттандыру. Топка муше болудыц та гы 6ip ce6e6i -  езге адам- 
дармен байланыста болу. Жаца коныстанушылар ез ушнщ аумагындагы жаца цо- 
ныстанушылар клубына (осыган уксас баска да топтарга) жаца адамдармен таны- 
су yiuiH жэне жай адамдардыц ортасында болу ymiii мушелшке eTyi мумкш. Сол 
сияцты жаца ажырасцан адамдар шер таркатып, жабырцау коцшш кетеру ymiH 
колдау корсететш топтардыц кемепне жугшедк

Инструменталды артык,шылык,тар. Адамдардыц топтарга муше болуыныц соц- 
гы ce6e6i -  топтарга мушелш адамдарга Typ.ii пайда алып келудщ 6ipfleH-6ip жо- 
лы ретшде багалануында. Мэселен, университеты ц тертшнп курсына еткен сту- 
денттер турл1 кэслби клубтарга немесе кауымдастыктарга мушелшке етуге кумар, 
ойткеш олар резюмесшде уйымдардыц атын корсету жаксы жумыс табуга ceiiTiriH 
типзсуц деп сенедь Студенттер сиякты менеджер де белгип 6ip теннис клубына 
муше болып Kipyi My.viKiH. Ол теннис клубына клубтыц мушелер'| кецыпнен шыц- 
кандыцтан немесе теннис ойнау мумкшдшне ие болатындыцтан муше болмайды, 
TinTi клубтыц цызметше еш цатысы жок баска максат, мысалы, аталган клубка 
мушел1кке ету7 аркылы мацызды о pi пайдалы таныстыкка кол жетшзууц коздеум 
мумкш. Осылайша, теннис клубына мушелш сол таныстыцтарды орнату куралы 
ретшде цызмет атцаруы мумкш. Адамдар Junior League жэне Rotary секыцц аза- 
маттык, топтарга теннис клубыныц Myiueci секш/ц уйымдардыц цызметше мулдем 
катысы жок максаттармен муше болуы мумкш.

Т о п т а р  п е н  к о м а н д а л а р  д а м у ы н д а т ы  с а т ы л а р

Жаца гана бес адамнан куралган топ немесе команда мен жылдар бойы бес царуы 
сацадай сай жумыс icTen турган топ немесе команда арасындагы айырмашыльщ- 
тарды елестетш Kepipi3. Цалайша 6ipre цызмет жасайтынынан хабарсыз жаца ку- 
рылган топ немесе команданыц мушелер1 6ip-6ipiMeH байланыс орнатуда да сешм- 
шздж танытады. Ал 6ip-6ipinin элсЛз жэне куши тустарын бшетш тэжлрибел1 топ 
немесе команданыц Myiueaepi топтагы ездершщ релдерш cemMgi атцарады. Сез 
болып отырган топтардыц алгашцылары тэжipибeciз жас, ал соцгысы тэжЛрибе;п 
болып саналады. Тэжлрибеаз жас фазадан тэж1рибел1 фазага ету yujiH топ немесе 
команда 18.2-сызбада керсетшген дамудыц тур.’п сатысынан OTyi керек.17

Дамудыц алгашцы сатысы «цалыптасу» деп аталады. Бул децгейде топ му- 
riie.nepi 6ip-6ipiMeH танысады жэне олардыц тулгааралыц мшез-цулык цырлары 
сынга туседь Осы сатыда топ мушелер1 эрекеттщ цай Typi орынды не орынсыз 
екенш аньщтауда 6ip-6ipine цатты тэуелдь Сондай-ак, бул децгейде топтыц немесе 
команданыц цызметше цатысты neriari ережелер цабылданып, оныц уацытша цу- 
рылымы цалыптаса бастайды.18 Мэселен, Adidas компаниясында сцортца арнал- 
ган кшмдерд1 сату ушпн арнайы саудага жауапты команда курылган. Топтыц бас- 
шысы мен оныц мушелерше 6ip-6ipiH танып бшу упин б1рнеше апта уакыт керек 
болган.

Дамудыц Ke.neci сатысы «царцын алу» деп аталады. Бул децгейде топ Myine.riepi 
арасында уйымшылдыц болмай, езара катынастьгц пакты цалыбы цалыптаспауы 
мумкш. Топтыц Keii6ip мушелер1 ездерш топтыц басшысы ретшде корсетуге ум- 
тылып, командадагы мэселелерд1 талцылауда белсендшш танытады. Bi3 мысал ре
тшде царастырып отырган Adidas командасыныц 6ip мушелер1 нарыцты жылдам
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18.2-СЫЗБА. ТОП ДАМУЫНЫИ САТЫ Л АРЫ

Топтар к,ызмеп жетту жолында дамудын терт сатысынан етедт Менеджерлерге топ мушелер1 ко- 
манданын максаттарына жету жолында ез к,ызмепне Kipicnec бурын 6ip-6ipiH танып, 6micy, топтын 
курылымын дамыту уидн жэне команда мушелержщ топта-гы ез релдерЫе ykipeHicyi уилн уак,ыт керек 
екен1н TyciHy керек.

К,алыптасу
Топ Mymenepi 6ip-6ipiMeH 
танысады жэне т^ааралык, 
м1нез-к,улкы cbiHfa туседк

Келеа
caTbifa

баяу
эволюциядан

етед1

«.аркын алу
Топ мушелер1 топтын 
курылымын дамытып, езара 
карым-катынас едеб|н 
кдпылтастырады.
—" '■"! ......

Келеа сатька 
улкен

к,арк,ынмен
етед1

К,алыпк.а тусу
Топ мушелер1 топталы ез peniH 
к,абылдап, езЫ 6ip ужымнын 
мушеа репнде сезте 
бастайды.

Келеа caTbifa 
баяу

эволюциядан
етед1

К,ызмет жасау
Топ мушелер! релдер|не Kipicin, 
команданын максаттарына 
жету жолында улес к,осады.

к,арк,ынмен жаулау керек десе, екшшшер! асыдпаута шадырады. Командадагы 
6ipiHiui топтын, позициясы улкен басымдыкпен жещске жетедь Асыгыстык, кесЬ 
р1нен ешмнщ сапасы сын кетермейд1 жэне команда оны клиенттерге уакытылы 
жетшзш бере алмайды. Нэтижесшде топ басшысы жумыстан нуылып, оньщ ор- 
нына жаца менеджер тагайындалады.

Дамудын, ymiHuii сатысы «цалыпца тусу» деп аталады жэне бул децгейге бел- 
сен;й эрекеттер тэн. Осы сатыда эр адам командадагы ез рол ж жэне езгелердщ ор- 
нын TyciHin, набылдай бастайды. Сондай-ак топ мушелер1 6ip-6ipiHe бой уйретш, 
уйымшылдыгы арта бастайды. Кейде уанытша топ дамудьщ алдыцгы сатысына 
кешн uieriHin, оныц даму динамикасы баяулауы мумкш. Мэселен, команда 6ip 
адамды топбасшысы ретшде кабылдай бастайды делш. Сол адам топтыц мацыз-
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ды кагидаларын бузса немесе топбасшы ретшде уэдесшде турмаса, топ ол адамды 
басшы ретшде кдбылдамай тастайды жэне олар озше жана басшы i-здей бастайды. 
Adidas-тыц жаца топбасшысы бнрнеше адамды командадан шыгарып, команданы 
баскару унпн жаца жуйе мен курылым кал ыптастыртан. 1\алган кызметкерлер 
оныц жара эдкпн колдап, оз жумыстарына юршедь

«1\ызмет жасау» -  топтьщ немесе команданыц дамуындагы соцгы жоне ете 
баяу дамитын саты. Команда алдында гурган мэселеге назар аудара бастайды. Топ 
мушелер! ездер1 кабылдаган ролдерге Kipicin, олардьщ арасында байланыс журе 
бастайды жэне команда бар куш in к,ойган мак,саттарына кол ж еттзу жолында 
жумсайды. Команданыц neri3ri курылымы мэселе тудырмай, KepiciHiue, топтыц 
максатына жету механизмшо айналады. Adidas-тыц спорт KHiMi бизнес! ка;йр ту
ра к,ты осу устшде жэне osi бастапцыда урынган мэселелермен кайта кезшпеу yiuiH 
coni цадамдар жасап жатыр.

0 М енеджер
ж аднамасы

□  Менеджерлер топтар мен командалардын непзп Typnepi жайында хабардар болуы 
керек.

□  Сонымен к,атар адамдар не себепп уйымдарта муше болатынын 6myini3 керек.

□  Менеджерлер жаца топтардын, даму сатыларынан хабардар болуы тик.

Релдер -  толтыц 
максаттарына жету жолында 
топтаны жеке тулталардыц 
аткаратын кызмен Топтар мен командалардьщ сипаттары
Топтьщ релдк курылымы -
топ немесе команда 
мушелер1 анык.тайтын 
жене к,абылдайтын релдер 
арасынан айк,ындалтан 
релдер мен к,арым- 
к,атынастар жиынтыты

Р е л д к  к у р ы л ы м

Топтар мен командалар дамудыц торт сатысынан ету барысында рол курылымы, 
нормалар, команданыц курделшп жэне бейресми басшылык, секицц торт мацыз- 
ды сипатца ие болады.19

K,a3ip лана мына команданыц менеджер! (ортада™ ак жейделО тол 
мушелерЫе туею ас орнына (керек болса кешю ас орнына да) токсандык 
ecenTi 6iTipy керекнпн жетюздт Kepin отыртанымыздай, оныц кара пиджак 
киген apinTeci бул жацалыкка катты куанышты емес. Бул талсырма еткен 
токсанда артык уакыт жумыс будан былай талап еттмейд1 деген менед- 
жердщ сезше кайшы Kenin тур. Хабарлама ж1берушжщ оз сезте 03i карсы 
шытуынан туатын конфликт жумыс орнында сеым мен ашык коммуника
ция орнауына пайда типзбеа анык.

Команданыц эр мушесшщ топта аткаратын 
езшдш орны немесе рел1 бар. Bipeynep бас- 
карумен айналысса, екшнйлер! жумыс штей- 
дц ал yiniHuiuiepi баска командамен байла
ныс журпзедн Команда Mymeci тапсырманы 
орындаушы маман ролт  (топ алдында турган 
тапсырманы орындауга назар аударады) неме
се элеуметтЬк-эмоциялъщ ролд1 (команданыц 
езге мушелерше элеуметтш жэне эмоциялык 
колдау керсетедП. Кей мушелер, эдетте топ 
басшылары, eni рол;ц де катар аткарады, ал 
кей мушелер eni ролдщ 6ipeyiH де аткармай- 
ды. Топтыц ролл i к курылымы -  тон неме
се команда мушелер! аныцтап кабылдайтын 
релдер арасынан айкындалган релдер мен ка- 
рым-кагынастар жиыны. Эркайсысымыз тур- 
л1 то п та [на мушем1з жэне жумыста, сыныпта, 
отбасында жэне элеуметт!к уйымдарда турл! 
ролдерд] ойнаймыз.20

Рол курылымдары 18.3-сызбада керсетш- 
ген релдш энизодтардан турады. Процесс ку- 
Ti.neTiH релден, я гни баска команда мушелер! 
белгш! 6ip мушеден кутетш релден басталады. 
Куталеттн рол хабарламалар мен леб1здер не-
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пзшде женелтшген ролге алмасады. Цабылданган рел жонелтктген ролдщ жеке 
тулгага нандай талаптар жуктейтшш сипаттайды. 1ске асырылган рол деген inis -  
топ мушесшщ атнаратын к,ызмеп. 1ске асырылган рол ез кезегшде команданыц 
келешектеп жоспарларына ынпал етедк Эрине, релдж эпизодтар муны сирен жаг- 
дайда тарнатып туслн/рре алады. Улкен келецшздштер болган кезде топ мушелер1 
релдш етуштылынна, релдш конфликт ire тап болады.2'

Релдщ еюуштыльиы -  жонелтйлген релдщ айнын болмауы салдарынан топ му- 
uieci оз1нен не кутшетшш бшмей дал болуы. Окытушыцыз семестрлж жумыс жа- 
зуды тапсырып, б)рак толыгыран аппарат бермесе, ci3 релдщ еюуштылыгына тап 
боласыз. Жумыстыц танырыбы нандай? Ол нашла беттен туру керек? Ол нандай 
форматта жазылуы керек? Оны кашан ет т зу  керек? (лзде толын аппарат болма- 
гандыптан, ci3 бул сурантыц ешпайсысына жауап бере алмайсыз. Жумыс жагда- 
йында релдщ екчуштылыгы жумыспа иойылатын таланты дурыс сипаттамаудан, 
бастыптын, eniyiuTbi нуснау берушен немесе эрштестердщ екiунiты кецес 6epyi 
салдарынан болуы мумшн. Нэтижеслнде жумыспа жауапты кызметкердщ басы 
Патады. Релдщ ешуштылыгы жумысты орындау тапсырылган команда Myuieci 
унпн де, пызметкерден сапалы жумысты куге-пи уйым yuiiH де улкен мэселе болуы 
мумкш.

Рел конфликт! бершген релд1 иурайтын хабарламалар мен леб!здер анып, 6ipan 
езара нарама-найшы болуы немесе 6ipin-6ipi жоппа шыгаруынан болады.22 Оныц 
ец жш кездесетш Typi -  рвларальщ конфликт.
Мэселен, бастыгы нызметкерге демалыс кун- 
дер! де жумыс icTey;ji тапсыруы мумкш, ал 
пызметкерд!н жубайы одан демалыс кунш от- 
басына арнауы араларында керекпгш айтып 
парсы шыгады. Нэтижесшде конфлипт туады.
Матрицалып уйымдарда роларалып конфлик- 
т!лер 6ip адамнын, тур.:п командаларда тур;п 
рол ойнауы ce6e6inen пайда болады. Команда- 
лардыц компаниядагы орнына жэне кызмет
кердщ фунпциялыи топтагы турапты релiне де 
иатысты конфликтшер туып отырады.

Рол1ш ш к конфликт  нызметкер ез1не жук- 
телген рел аясында турл1 тараптардан тусетш 
6ip-6ipine нарама-найшы талаптарга жауап 
беру барысында найда болады. Менеджердщ 
бастыгы одан нызметкерлер жаца жумыс ере- 
желер1н устануы yiniH оларга Ke6ipen пысым 
керсетуд! талап ету i мумкш. Ал топ му шел ер i 
болса, ол менеджерден ережелер;п езгерту- 
ге сеп ттн  типзуд! кутедп Осылайша, леб1з-

Релдщ ек1уштылыг ы -
бершген релдИ айк,ын 
болмауы салдарынан топ 
мушео езЫен не кутепнш 
бшмей дал болуы

Рел конфликт! -  бершген 
релд| курайтын хабарламалар 
мен леб1здер анык,, 6ipaK, 
езара к,айшы болуы немесе 
6ipiH-6ipi жок,к,а шыгаруы

Рел конфликн кейб1р уйымдарда жи1 болып турады. Реларалык; конфликт 
угымы кызметкердщ peni мен отбасы мушео peni арасында болатын кон
фликте катысты колданылады. Мысалы, мына менеджер ез отбасынан 
к,ашык,та жэне олармен цифрлык, технологиялар арк,ылы байланыскд 
шыгады.

18.3-СЫЗБА. Р0ЛД1Ц ДАМУЫ

Релдер мен рел курылымдары топ шнде журепн рел эпизодтары сериялары аркылы калыптасады. 
Рел дамуыныц алгашкы ею сатысы топ мушелер1 жеке тулгаларга олардан не кутшейжн бшд1рейн топ 
процестерщен турады. Налган ею белж топ мушелер! ез релдер1н кабылдап жене оларды аткдратын 
тупгалык; процестерден турады.

Куплей н рел р Rppinppw рря Кабылданган 1ске

рел рел

" Т _ ~ Г
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дер конфликтов Tycin, менеджер кай таран жагына шыгуды бшмей дал болады. 
Жеке тулга анык, 6ipaK езара кайшы хабарламалар ж1берген кезде де конфликт 
(intrasender conflict) туады. Осындай конфликт бастык тацертец кызметкерлерге 
келеЫ айда артык сагат жумыс icTey деген атымен болмайды деп айтып алып, сол 
кун1 rycKi астан кешн 6ip кызметкерге кешке дей'ш калып жумыс icTeyfli тапсыр- 
ган кезде пайда болады. Тулгальщ рол конфликт!. топ мушеслнщ мшдетше KipeTiH 
талаптар мен оньщ жеке кундылыктары, козкарастары жэне кaжeттiлiктepi ара- 
сындагы кайшылыктан туады. Лдамга этикага кайшы немесе зацсыз немесе жа- 
гымсыз (жакын досын жумыстан шыгару) ic тапсырылган жагдайда аталган рол 
конфликт; пайда болуы ъщтимал. Менеджерлер рол конфликтшерше уне.чп на- 
зар аудару тшс. Зерттеу жумыстары керсеткендей, конфликтшер тур.ш жагдайда 
туындап, стресс жэне томен сапалы жумыска коз шеспес жылдамдыкиен апарып 
согуы мумкш.

Релге шамадан тыс 
жауапкершш1к арту -  
тулланын мумюндш релге 
жуктелген талаптарга сэйкес 
келмегенде пайда болады

Нормалар -  топ немесе 
команда дурыс деп таныган, 
ез мушелершен оларды 
мойындауды кутепн мЫез- 
кулык стандарттары

« М е н  eM ipiM fle к е р г е н  е ц  е л а з  

к о м а н д а л а р д а  бар лы к , м у ш е а  б а сш ы  

б о л ю с ы  к е л е т ш » .

Релге шамадан тыс жауапкершнйк арту. Элиз рол курылымыныц соцгы салда- 
рына релге шамадан тыс жауапкершшш арту жатады. Релге шамадан тыс жауап- 
Kepini.niK арту тулганьщ мумкшдш релге жуктелген талаптарга сай келмегенде 
пайда болады. Менеджер кызмеп 6ip уакытта 6ipneme улкен тапсырма беру ар- 
к,ылы оныц кунделпсп жумыс колемш арттырады. Нэтижесшде, кызметкер оз ро- 
лшде шамадан тыс жауапкершшшке тап болады. Осындай жагдайга 6ip уакытта 
езше коп ролдер;и алып алган адам да душар болады. Мэселен, жумыста коб1рек 
жумыс icTen козге TycKici келген адам мектеп кецесше сайлауга Tycin, ннркеу ко- 
митет1нде кызмет жасап, Little League бейсбол лигасында балаларды жаттыцты- 
рып, 03i спортпен белсенд1 айналысып жэне оз отбасында белил! 6ip мацызды рол- 
fli ойнауга тырысуы MyMKiH.

Менеджер функциялык, топта немесе командада релдщ еюуштылыгыныц, 
конфликтшщ жэне ролге шамадан тыс жауапкершшж артудыц алдын алу ша- 
раларын журпзе алады. Цойылатын талаптарды аньщ api акылга сыятындай eTin 
сипаттау аркылы жэне накты усыныс лeбiздepдi жетшзу аркылы релдщ ешуш- 
тылыгын жоюга болады. Цызметкердщ баска да релдер1 мен жеке тулгальщ кун- 
дыльщтарын ескеру аркылы ролдж конфликпш болдырмауга да болады. Тулга
ньщ мумкшджтер! мен элслз тустарын назарда устау аркылы релге шамадан тыс 
жауапкершшж артудыц алдын алу эбден мумкш. Достар мен муддел1 топтар ара- 
сында ролд1к курылым коп жагдайда бейресми сипатка ие. Сондьщтан да оларда

релдщ ек1уштылыгы, конфликт жэне ролге шамадан 
тыс жауапкершшж арту сирек болады. Дегенмен осы 
мэселелердщ 6ipeyi бола калса, оларды баскару оцай- 
га туспейдь Достар мен муддел1 топ мушелер1 арасын- 
дагы карым-катынас ресми курылым аркылы немесе 
олардыц ролдер1 сипаггалган кужаттар аркылы ретте- 
лул сирек болгандьщтан, команда м ушел ер i олардыц 
ешцайсысына суйене алмайды.-  ДЭВИД НАДЛЕР, КОНСУЛЬТАНТ"

М 1нез-к,улы к, н о р м а л а р ы

Нормалар -  топ немесе команда дурыс деп таныган, оз мушелершен оларды мо
йындауды кутей н мшез-кулыц стандарттары. Мэселен, коптеген комитеттер тал- 
цылау журпзу бойынша оз нормаларын жасайды. Жиналыстарда тым коп сейлеп, 
esi туралы жацсы эсер калдыруга тырысатын адам немесе оныц баска адамдардыц 
карсылыгын коре тура сейлеп калуга тырысуы эрштестерше уне.\п унай 6epMeyi 
мумк1н. Ол адаммен коп сейлеспей, оныц жанына отырмай, оган тесше кдрау не
месе баска да тэсллдер аркылы оны норманы бузганы уипн «жазалауы» мумкш. 
Демек, нормалар орынды жэне орынсыз мшез-кулык шекарасын айкындап бе- 
редь24 Keft6ip топтар ез «oMipin жецшдету» максатында орынды мшез-кулыктыц
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жогары шекарасына тон нормаларды дабылдайды. Мысалы, комитетйц отыры- 
сында еюден артыд комментарий жасамау немесе ошм;п дажотй децгейден артыд 
OHflipMey секнцц нормалар енпзкюдп Жалпы оеындай нормалар коздеген мадсат- 
да дайшы нэтижелерге алып келедк Кей топтар орынды мшез-дулыдтыц темен- 
ri шекарасын беютейн нормаларды дабылдайды. Мэселен, «жиналысда талдыга 
тусейн eceiiTi одитын болсац га на датыс немесе шамац келгенше коб1рек нэтиже 
корсет» деген сиядты нормалар. Бул нормалар мотивацияны, жумысда деген ын- 
таны жане жогары ешмдшжй дамтамасыз ету мадсатында дабылданады. Менед- 
жерлер кейде нормаларды уйымныц дызмейн кушейту ушш енпзедь Мэселен, 
Kodak зауыттарындагы жарадаттардыц санын азайту мадсатында топтыд норма- 
ларга жугшген.25

Норманы жалпылау. Bip топтыц нормалары келесл 6ip топда сэйкес келе бермей- 
дп Мысалы, койб!р академиялыд департаменттерде одытушыларга сабад журпзе- 
йн кунi муга.ймге соган сай KniHin келу туралы талап дойылады. Ол норманы сад- 
тамаган адамдарга сарказмге толы ескерту жасалуы немесе «жаза» рейнде ресми 
турде свисте жариялануы м ум Kin. Ал басда департаменттерде кунделжй кшммеи 
журу талабы дойылады жэне оны садтамаган адам да «жазаланады». Tiiiri 6ip-6i- 
piHe жадын орналасдан жумыс орындарында езара удсас топтар мен командалар 
турл! нормаларга жугшедк Bip топ езше бе Kirin ген квотадан артыд жумыс icTeyre 
умтылса, кей командалар жумыс ешмдшшн бегайлген квогага жeткiзбeйдi. Bip 
команданыд нормасы оныц супервайзер!не жагымды болса, келесл команданьщ 
нормасы онын супервайзерше жагымсыз болуы мумшн. Keii6ip ерекшелжтер коп 
жагдайда уйымныц дурылымына байланысты болады.

Норманыц e3repici. Кей жагдайларда топ немесе команда iuiiHAe норма озгерю- 
ке Tycin турады. Топтыц шпндеп ец жас адамныц жагымсыз api дарапайым тап- 
сырмаларды орындауы жш кездесейн нормага жатады. Ол тапсырмалар датарына 
аз шайпул беретш клиенттерд1 куту (мейрамханада), арыз айтушы клиенттермен 
жумыс icTey (эмбебап дукенде), томен комиссия толенейн сауда датарында (сауда 
департаменттершде) туру секкцц эрекеттер жатады. Тагы 6ip мысал рейнде бей- 
ресми жетекнплердщ койб!р нормаларды бузуын келйруге болады. Команда тац- 
f ы сепзде кездесул керек болса, одан кешшп келгендер жауапкершшжке тарты- 
лады. Ал бейресми жетекшшер Keinirin келер болса, оларга дарсы ешдандай шара 
долданылмайды.

Норманыц сэйкесйп. Норманыц сэйкесйпне торт фактордыц жиынтыгы эсер 
етедк Bipiinniflen, топда датысты факторлар мацызды саналады. Мэселен, кей 
топтар немесе командалар норма сэйкесйпн садтау ушш коп куш жумсауы мум- 
KiH. Екшниден, мшез-дулыдты бастаиды ынталандырушы фактор норма сэйкес- 
йгше эсер eryi мумкш. Ынталандырушы фактор даншалыдты еклушты болса, 
нормалыд сэйкестжй дамтамасыз ету ушш соншалыдты дысым дажет болады. 
Уппншщен, тулганыц м i н ез - дул д ы ндагы белплер оныц нормага сэйкес ic-эрекет 
жасау-жасамауын аныктайды (мысалы, адылды адамдарга дысым жасау арды- 
лы уйыныц нормасына сэйкес ic-эрекет жасату киын). Команданыц колемi жэне 
ынтымадтастыд сиядты ситуациялыд факторлар да топ мушслершщ нормаларга 
сэйкес эрекет жасауына эсер етедн Тулга топтыд нормаларын уйрене келе б1рнеше 
нэрсе жасай алатын болады. Ец алдымен сол нормаларды дабылдай алады. Мыса
лы, жумысда жацадан KipicKeH ер профессор оз эрштестер1 костюм-шалбар киш 
сабад журпзетшш коргеннен кей in солар сиядты кише бастайды. Нормадан ауыт- 
ку -  жеке тулгалыд ерекшелштерд1 садтай отырып, уйым нормасыныц neri3ine 
бойсуну. Галстук тагып журу норма екенше коз жетгазген профессор спорттык 
жейдеге галстук тагып, джинсы мен кроссовка кикп мумкш.

Адамныц нормага немдурайды дарауы да кездеседп Тулга нормага бойсунба- 
са, oprypni жагдай туындауы гажап емес. Алдымен девиантты мшез-дулыд таныт-

42-267
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Элеуметтену -  тулла 
уйым yujiH бетен адамнан 
уйымныд мушеане айналлан 
кезде орнайтын жалпылама 
норма сэйкеснп

Уйлеом -  топ мушелерЫщ 
уйым к,ызменне ниеттеспп 
мен каншалык,ты бершгежн 
керсететж дедгей; топ iujiHfleri 
езара тартымдылык, дедгей1

дан адаммен топ м у шел ер i дарым-датынасты душейтш, оны норманы садтауга 
денд1руге тырысады. Ол да комектеспесе, байланыс элтрей бастайды. Уадыт ете 
деле топ ол адамды ic-шаралардан шектетш, содында оны датарынан шыгарып 
ж1бере алады.

Норма сэйкесттнщ тагы 6ip acneHTici -  элеуметтенуге дысдаша тодтала кетуЬ 
м1з перед. Элеуметтену -  тулганыц уйым утшн бетен адамнан уйымныд мушесше 
айналган дезде орнайтын жалпылама норма сэйкестт. Мысалы, уйымныд жада 
Mymeci 6ipTe-6ipTe уйымдагы кшм формасы, жумыс уадыты жэне тулгааралыд 
дарым-датынас нормалары туралы бите бастайды. Уйымныд жада Mymeci осы 
нормаларга бойсуна бастаган кезде уйымныд моден нет! не де к i р i re туседк Texas 
Instruments секыцц ней уйымдар элеуметтену нроцесш басдаруга белсен;и аралас- 
са, ней уйымдар оныд оз беымен журуш дурыс деп табады.

У й л е а м

Команданыд yminmi мацызды сипаты -  уйлетим -  топ мушелерипд уйымныд 
дызметше ниеттсстш мен даншалыдты бершгенш дорсететш дедгей. YmieciMi 
жогары командаларда оныд м у шел ер i 6ipre жадсы жумыс ктейдд 6ip-6ipiHe дол- 
дау дерсетш, с е т и  артады жэне ездерпп д дойган мадсаттарына жетуде тшмгд 
жумыс н;тейди2Л Ал уйле(н,\и томен командаларда ауызб1рлш томен, Mymenepi 6ip- 
6ipiH толыд долдамайды жэне ез мадсаттарына жету жолында коптеген диындыд- 
тарга тап болады. Уйымныд уйлешпн арттыратын жэне темендететш факторлар, 
сондай-ад уйлеслм нэтижелер! ерекше назар аударуга турарлыд. Ол факторлар
18.2-кестеде Kopinic тапдан.

Уйлеамд1 арттыратын факторлар. Топтагы немесе командадагы уйлес!мд1 бес 
фактор арттыруы мумкш. Олардыд шпндсп ед к у н т  фактор -  топаралыд бэсеке. 
Ei\i немесе одан да коп топ бэсекеге тускенде (мысалы, уш сауда тобы артыд сауда 
келемш корсеткен топда бершетш марапатда таласданда немесе ei<i америкалыд 
футбол командасы конфсдерациядагы чемпиондыдда таласданда) эр команданыд 
уйлеЫ.зп арга ту сед i. Екшпидеи, тулгааралыд тартымдылыд топтыд дурылуында 
дандай рол ойнаса, сол сиядты тартымдылыд уйлешм;н кушейтедн Ушшшщен, 
топ мушелершщ 6opiH ботен адамдардыд жагымды багалауы уйлеслмд! арттыра- 
ды. Осылайша, сауда колемi бойынша босекеде ж едкке жету, конфедерация титу- 
лына дол жетшзу, иерархияда жогары тургандардан мадтау ecTin, олардыд долы- 
нан марапат алу уйлешмдд кушейте туседй

Топтыд барлыд Mymeci топтыд мадсаттарына б1рауыздан келюсе, оныд уйле- 
ciMi осе туспек.27 Негурлым топ мушелер1 арасындагы байланыс кушейсе, топ со-

18.2-КЕСТЕ. ТОПТЫ Ц YHJIECIM IHE ЫКПАЛ ЕТУШ1 ФАКТОРЛАР

Топтыд уйлеамЫе б1рнеше фактор эсер eiyi мумюн. Мэселен, менеджер топаралык,бэсекен1уйым- 
дастырып, адамдарды топтар-та белт, табыск,а жетуге жагдай жасап, к,олженмд1 мак,саттар ^ойып, 
уйлеамд1 арттыру удин топ Myujenepi арасында байланысты кушейтедТ 0зге факторлар уйлеамд1 
еларетуге к,олданылады.

Уйлес1мд1 кушейтетж факторлар Уйлеамд! эларететж факторлар

Топаралык, бэсеке Топ келем1

Тулгалык тартымдылык, Максаттар бойынша келкпеу

Жагымды багалау ToniuimiK басеке

Мак,саттар бойынша кел1амге келу Басымдык,

Байланыс Жагымсыз тэж1рибелер
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гурлым уйлеслм;ц топка аппалмак. Командасында уйлешмнщ патшалык куруын 
Кал а тан менеджер топаралык бэсекеш жаксы уйымдастыра алуы кажет, 6ip- 
6ipiMeH Tin табысатын адамдарды 6ip топка бол in, жетштшке жетуге мумкшдш 
жасап, топтын барльщ Myniecinin кощлшен шыгатын максатты айкындап, топ 
мушелер! арасында озара карым-катыиастыц жандапуына мейлшше кон жагдай 
жасауы Tnic.28

YnneciMfli эларететш факторлар. Уйлеслмд1 элслрстетш бес фактор бар. Ец ал- 
дымен, уйлеслм тон колемi оскен сайын олсйрей туседь Ешншвден, топ мушелер! 
команданьщ максаттары кандай болуы KepeKTiri женшде ортак, кел1с!мге келе ал- 
маганда, уйлеслм элслрейдь Мысалы, уйымньщ кей Mynienepi ешмдшшй арттыру 
керек десе, баска мушелер оны шектеу керек деум мумшн. Нэтижесшде, уйымньщ 
уй л етп  томендейдь Ушшшщен, тошшипк бэсеке уйлеймд1 элслретедь Топ муше
лер! 6ip-6ipiMeH бэскелескен кезде, олар оз ш-эрекей мен мшез-куллщша Kooipeic 
назар аударады, сол себептен топтыц ic-эрекей жайына калады.

Тортшлшден, 6ip немесе одан да коп адамныц топ iшiнде басымдыкка не бо
луы уйлеслмд1 элйретедь Топтьщ баска мушелер! озше байланыс орнатуга, топтыц 
мацсатца жетуше улес досуга мумкшдш берьлмедл деп есептеп, команданьщ ic- 
эрекейне аз кызытушылыц ганытады. «Щсцау» айдары гоп пшндеп дииамикага 
терещрек тоцталады. Топца мушелштен жинаган жагымсыз тэж1рибе уйлеслмнщ 
элшреуше ыцпал етедь Сауда келем1 бойынша жарыста ец томен нэтиже корсет- 
кен топ, мэреге ец соцгы болып жеткен атлет жэне томен сапалы жумыс унпн ce
ric алган жумыс тобы жагымсыз тожлрибесл ece6iHeH уйлешм/ц топ рейнде элслрей 
бастауы мумшн.

Уйлеам нэтижелер!. /Калпы командалардыц уйлеслм! артцан сайын, олардыц 
мушелер! арасында байланыс бекш, олар нормаларга бойсунып, команданьщ жу- 
мысына кедЫ  тола бастайды. Уйлеслм соидай-ак команданьщ ошмдшшне эсер 
етедь Дегенмен жумыстагы нэтижелшк топтыц еш мдш к нормаларына да байла- 
нысты. 18.4-сызба уйлеслм жэне ошмдш нормалары озара байланысып, команда- 
ныц ошмдшшке цалайша эсер етейшн сипаттайды.

Уйлеслм мен енлмдшк нормалары жогары болганда, команда жогары децгейл1 
ешмдшкке кол жетюзуп керек, ce6e6i топ жогары еш мдш к нормалары бойын
ша жумыс icTeyre умтылады жэне оныц мушелер! соцгы нэтижеге (уйлешм) же- 
ту жолында жумыла ецбек етедь Ошмдшк 
нормалары жогары, ал уйлеслм децгеш томен 
болганда, команда орташа еш мдш к корсетедь 
Команда жогары децгешп нормаларга суйене 
ецбек eTKici келгешмен, оныц мушелер! 6ipre 
жумыс icTece алмауы мумшн. Нормалар то
мен болса, уйлеслмнщ жогары не темендшне 
карамастан, еш мдш к томен болады. Команда 
уппн ец нашар жагдай томен нормалар мен то
мен жумыс децгеш косылган кезде туады. Ол 
жагдайда топ мушелер!н!ц барлыгы еш мдш к- 
й  шектеуш i ста ндаргца квшедi жэне топ бар 
куш1н сол стандарты сацтауга жумылдырады.
Уйлеслм томен болса, менеджер команда алды- 
на жогары мацсаттар кою аркылы, максатца 
кол жетшзген кезде топ му шел ер in марапаттау 
аркылы немесе командага жаца сапалы адам
дарды тарту аркылы еш мдш к нормаларын 
арггыруга кол жетклзу! мумк!н. Дегенмен уй- 
fleciMi жогары команда менеджер тарапынан 
ондай араласуга жол бермеу! мумкш.29

Мына топ x,33ip faHa осы ток,сандагы anfa койлан максаттарын асыра 
орындаганы туралы бтдг Нэтижес!нде бул команданыц уйлеам! одан 
сайын артып, топ мушелер! жаца леппен eHiMflmiicriH жогары нормаларын 
ca^Tayfa Kipicyi мумкзн.
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НУСК.АУ Билк K ,y f l ip e T i

5i3 узак, жылдар бойы «Билжл уйымньщ е^мдМ гж 
арттырушы пайдалы фактор деп кдрастырып келем!з.
Оз бастыгьщызса иерархия аркылы батынасыз. Ол 
аныктык пен тэрттЛ  камтамасыз етед1 жэне жуйенщ 
жумысын к,адаталап отырады» деген идеяны бойымыз- 
fa cinipin келдк», -  дейд1 уйым психолоп Лиан Дэвей. 
Бастыктар жетекил ретжде топтата шешнм кабылдау ке- 
зжде кушлц есебщен басымдыкка ие болады. Дэвейд1ц 
айтуынша, топтьщтабысты кызмет аткаруыньщ крите- 
рийлер1 к,аз1р баскаша: «Тапсырмаларды орындауда 
креатив шеилмдц акпарат бел1суд1 жене 6ipnece ерекет 
етуд1 талап ететж б13Д1Ц инновациялык, экономикада 
командадаш бастыктардын nixipiH faHa емес, барлык 
мушелерд1к KaflipiH туану1м1з керек».

«Бул зерттеу осы мэселеш шешуге кемектеседл>, -  
дейд1 Дэвей. Ол сез кылып отырлан зерттеуд1 бизнес 
профессорлары ж урпзт, нэтижелерж When Power 
Maes Others Speechless: The Negative Impact of Leader 
Power on Team Performance (2014) атты макал ада 
жариялалан. Тост, Жино жэне Ларрик турл1 эксле- 
рименттер жург1зу аркылы ею айнымалы шаманьщ 
команда кызметже эсерж аныктатан: (1) кей кейстерде 
олар ресми жетекил талайындаса, кей кейстерде -  та- 
гайындамаган; (2) кей кейстерде жетекшшерден ссщ ™  
рет билжЛ кашан колданланын еске Tycipy суралып, 
жетекшшж етуге оларды алдын ала дайындап кояды, 
кей кейстерде жетекшшерд1 дайындамаган. Sip экспе
рименте командаларга ел1м купиясын шешу тапсырыл- 
лан. Ресми жетекшюжок, ею топ тапсырманы 6 0% -га  
carri орындап шыкса, ез/н кушп сез1ну туралы нускау- 
лык, аллан ресми жетеюшю бар топ тапсырманы бар 
болланы 2 5 % -fa  carri орындаган.

Дьюк университетУц профессоры Рик Ларриктщ 
айтуынша, «Бул жерде мэселе колында билю бар адам- 
дар баскалардан олар не б'шетжж жэне не ойлайтынын 
сурамауда. Бул [едет] ресми релдер мен атактар аркы
лы кушейедс ейткеш бул иерархияда темени сатыда 
туриан адамдар жоиары сатыдагыларга багынады». 
Дегенмен бул «жетекилаз командалар -  ете carri ко- 
мандалар» дегенд1 бшд1рмесе керек-тл Команданьщ та- 
быстыльнына эсер етеЛн басты фактор -  жетекшшер ез 
билшщ калай кабылдайтыны. Ларриктщ айтуынша, «Ец 
узд1к команда жетекиллерже билктуралы ой келмеген

де. Жетекшшер команданьщ курылым аркылы кызмет 
жасауында мацызды рел ойнайды. BipaK курылым 
команда мушелержщталкылауларла катысуына жатдай 
жасауы керек. CofaH сеплпн типзуил жетекил -  калаулы 
курылымды калыптастырудьщ 6ip жолы».

Ларрик мына факлн1 eciMi3re салады: eriM купия
сын шешуде ец уздк нэтижеш (8 0 % ) алдын ала вз!н-вз1 
кушп сез/ну нускаупылы бертмеген ресми жетекш'ю 
бар топ керсеткен. Гарвардтык профессор Жиноньщ 
айтуынша, «e3i арткы шепте ойнайтын ж етекш У TniMfli 
жетекил деуге болады. Ол талкылауды e3i уйымдас- 
тырганымен, команданьщ барлык мушеане ез ойын 
б1лд!руге мумюндк береди>.

Баскаша айтканда, команданьщ басшылыгы, ко
манданьщ топ реЛнде эрекеЛ жэне команданьщ ешмдн 
лИ  кеп жалдайда жетекшшер мен команда мушелержщ 
кабылдауына байланысты. бздерж кушЛ деп кабыл
дау туралы «нускаулык аллан» жетекшшер «Бакылау 
орнатула асысып, ездерже жуктелген мждетЛ назардан 
тыс калдырады», -  дейд| Жино. Ларриктщ тюржше, 
жетекшшер ез белнше бил1пн кецейту мумюнфг1 неп- 
зжде эрекет еткенде, «ездерж теменг! позициядамыз 
деп ce3iHeTiH топ мушелер1 ездержен жолары кызметте- 
гшерге мойынсунула жакьж турады».

«Кеп жагдайда б'и ез к-эрекеЛм1здщ эсержен ха- 
барсыз болландыктан, кaзipriдeй арекеттер жасаймыз. 
Топтык шеидм кабылдау кезжде жетекшшер ез релж 
жете TyciHe бшгенде, команданьщ дамуына топ муше- 
лерж1ц барлылы б1рдей улес косула мумюндж алатын 
мулдем баскаша процесс калыптасады», -  деп туйж- 
дейд1 Жино.

Дерекквз: Liane Davey, «Don’t Let Your Voice Be Silenced by Your Boss», 
Psychology Today (February 18, 2014), www.psychologytoday.com, 
on May 20, 2015; Leigh Plunkett Tost, Francesca Gino, and Richard P. 
Larrick, «When Power Makes Others Speechless; The Negative Impact of 
Leader Power on Team Performance» (abstract). Academy of Management 
Journal, 2013, Vol. 56, No. 5, pp. 1465-1486, http://amj.aom.org, on 
May 20, 2015; Michael Blanding, «Pulpit Bullies: Why Dominating Leaders 
Kill Teams», Harvard Business School Working Knowledge (November 18, 
2013), http://hbswk. hbs.edu, on May 18, 2015; Erin Medlyn, «New 
Research Finds Overbearing Leaders Can Hurt Their Team's Performance», 
Duke University Fuqua School of Business, October 14, 2013, on May 18, 
2015.
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18.4-СЫЗБА. УЙЛЕС1М МЕН 0Н1МД1Л1К НОРМ АЛАРЫ АРАСЫ Н Д АГЫ  
БАЙЛАНЫ С

Топ уйлеам1 мен ежмдтк нормалары топтык ен1мдш1пн анык,тайды. Менеджерлк туршдан алып 
K,apafaHfla, жогары уйлеам мен жогары еымдтк нормаларынык к.осындысы уздк керсетюштерге 
алып келсе, жогары уйлеам мен темен еымд’т к  нормаларыньщ крсындысы ек нашар керсетюштерге 
себеп болады. Уйлеам мен еымдтк нормаларынык декгейлерке езгер1стер енпзе aлfaн менеджер- 
лер жумыс тобыньщ ти1мдт1пн арттыра алады.

Жоиары

J3CL03с;032
Q-01 *
'ч2 
IФ

Орташа вн1мд1пж Хогары ешмдшж

• •— т ш  I

Темен еммдшк 0те темен ешмдтж

Темен Уйлеам Жогары

Р есм и  ж э н е  б е й р е с м и  ж е т е к ш Ы к

Кептеген функциялыд топтар мен комаидаларда уйым талайындайтын немесе топ 
Myineaepi сайлайтын ресми жетекпп болады. Д осты к жаие м уддел i даты наста гы 
топтарды сол топ к, а муше адамдардыц оздср! дуратынына дарамастан, кез делген 
ресми жетекипш сол топтын Mynie.riepi сайлайды немесе тасайындайды. IVeйбiр 
топтар оз жетекшшерш тагайындаганымен (моселен, софтболл командасы оз ка- 
питанын таддайды), топтардыд кошшлпт топбасшы сайламайды. Сондай-ад рес
ми жетекип тагайындалсанына дарамастаи, топ немесе команда басда адамдарга 
басшы ретшде дарауы мумкш. Бейресми жетекип дел -  басшылыд дызметке 
араласатын, Сира д жетекпшмк ету дудыдтары ресми турде бектлмеген адамды 
айтамыз. Кез келген топтыц немесе команданыц ресми жетекппсл де, бейресми же- 
TeKinici де бнр адам болуы мумкш немесе ол дызметтерд! мулдем eai белен адам 
атдаруы мумкш. Бурынырадта тон ншндеп тапсырма орындаушы жене олеумет- 
тш эмодиялыд релдерге тодталып кеткенб1з. Бейресми жетекпп KoGinece eni рел/д 
де тшмд1 атдаратын тулга болып келедк Ресми жетекип аталгаи релдердщ 6ipin 
атдарып, екшнпсше шамасы жетпеген кезде, бейресми жетекип сол олдылыдтыд 
орнын тол ты руга дайын турады. Ресми жетекип релдердщ 6ipin де атдара алмаса, 
oip немесе 6ipneine бейресми жетекип eni релдщ дызметш icno асыру уипн жарыд- 
да шысуы мум Kin.

Бейресми жетекнплштщ пайдасы зор ма? Коп жагдайда бейресми жетекпп - 
лер уйымда референт немесе эксперт бил in ардасында айтарлыдтай кушке ие. 
Олар сол би.тплн уйымныц мадсаттарына жумсаса, сол команда yinin аса дунды 
басымдыд болмад. Бен Роетлисбергер жэне Миа Хам секшд1 танымал атлеттер- 
д1 бейресми жетекпплердщ классикалыд мысалы деуге болады. Алайда бейресми 
жетекпплер уйымныц мадсатына дарсы жумыс н'тейтш болса, олар команда yiiiin 
6ipa3 диындыд тугызады. Ондай жетекпплер ешмдйпк нормаларын томендетш, 
кутпеген жердей epeyia уйымдастыру ардылы немесе басда да турлi жолдармен 
уйымныц дызмет1не кедерп Ke.TTipyi мумкш.

Бейресми жетекал -  
басшылыд дызметке 
араласатын, 6ipaK, жетекшшж 
ету к,ук,ыдтары ресми 
турде бектлмеген адам
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0 М енеджер
ж аднамасы

{ □  Топтар мен командалардыц непзп к,асиеттерш аныдтап, сипаттай алуыцыз керек.

j □  Уйлеам1 жоеары api б к м д т к  нормалары темен топк,а ж е те кш тк ету тапсырылды 
делк. К,андай езгер1стерд1 к,олта алар едщ1з?

Тулгааралык, жэне топаралык, конфликт

Адамдар 6ip уйымда 6ipre жумыс штегенде туслшспеуинлж пен киюлжщдер бо- 
лып туратыны белгип. Расымен де, конфликт -  топ ioiiидет! тулгааралык дарым- 
датынастыц айнымас б о л т . Бул бол1мде 6iгз конфликтппц жалпы жумыс нэтиже- 
cine эсерш дарастырамыз. Сондай-ак тулгалар, топтар, уйымдар жане уйым мен 
орта арасындаты конфликт себептерше тодталамыз.

Конфликт -  ею немесе одан 
кеп адам, топ немесе уйым 
арасындаты келкпеуштк

К о н ф л и к т  т а б и т а т ы

Конфликт деп -  ею немесе одан да кеп адамныц, топтыц немесе уйымныц ара
сындаты келшпеушшнт айтамыз. Келшпеуиплж мардымсыз немесе ете KyuiTi 
болуы мумюн. Ол дысда уакытда созылып немесе айлап, кейде жылдап шеппл- 
Meyi мумidn. Конфликт жумысда датысты немесе жеке мэселе бойынша туындап, 
тур.ш жолдар ардылы Kopimcтабады. Адамдар 6ip-6ipiMeH салтыласады, 6ip-6ipiHe 
теслле дарайды, айгайлайды немесе дарсылыд ретшде командадан шыгып кетедь 
Топтар жагымды мушелерш дортау упмн 6ip-6ipiae арда суйейд,! немесе жатым- 
сыз мушелерд1 ез датарынан шыгарып тастайды. Уйымдар конфликтна зацга жу- 
riHin реттеуге де умтылуы мумюн.

Кои адам конфликтшщ соды антагонизмге, кастыдда, дайшылыдда апарып 
согуы MyMKin, сондыдтан одан мейл нале аулад болу керек деп есептейдь30 Шын- 
дыгында, менеджерлер мен менеджмент теориясын жасаушылар кеп жыл бойы 
конфликтна KypMeyi диын мэселе ретшде дарастырып келдк31 Алайда соцты 
жылдары 6i3 конфликт басты мэселе екешне дарамастан, оныц кейб1р турлер1 
уйым уипн пайдалы болуы мумюн екешне коз жетюзш келем1з. Мысалы, жа- 
ца зауыт салатын орынды тацдаута жауапты комиссияныц oi-ei мушест арасында 
тшм/ц орынды тацдау женшде келкпеуншпк туындауы мумюн. Олардыд эр- 
дайсысы оз тацдауы дурыс екенш дэлелдеу ymin толыдданды зерттеу журпзш, 
салмадты ойлармен niKip таластыруга тырысады. Жуйелi талдау мен талдылау 
нэтижесшде, комиссия зауыт ушш б!рауыздан жасалтан тацдау га даратанда 
элдедайда пайдалы орынта тодталуы мумюн. Сондай-ад комиссия мушелер1 оз 
тацдауы дурыс екенш басда адамдарга ойга донымды шюрлер ардылы жетюзе 
алады.

Конфликтна бей б iT api конструктив жолмен шешу ардылы уйым оз мадсаты- 
на жету жолын оцайлатады деуге болады. EKiHini жатынаи алый дара тан да, жу- 
мыстагы дарым-датынас бузылып, конфликт деструктив децгейге жеткенде, ол 
уйымныц дызметше кодерri келгпред1 жэне ол уадытта конфлнKTini шешу жолда- 
рын 1здеу дажет.32 Ондай конфликтшерд1 шешу жолдарын 6i3 осы тарауда кейпп- 
рек дарастырамыз.

18.5-сызбадан топтаты немесе уйымдагы конфликт пен ешмднпк арасындаты 
жалпы байланысты коруге болады. Уйымда немесе топта конфликт мулдем бол- 
маса, оныц мушелер1 ез-езш е тым сенiмд], бейтам куйте Tycyi мумюн. Нэтижесш- 
де уйымныц немесе топтыц вн1мд!л1г1 жэне инновациялыд шенлмдер1 жапа шеге 
бастайды. Ал тон мушелер1 арасындаты орташа децгейдеп конфликт командадагы 
мотивацияны, креативтц инновацияны жэне бастамашылыдты жандандырып, 
етмдингал арттыруы м ум Kin. Конфликтшщ тым коп болуы еш м дш кй томенде- 
TeTin дастандыдты тудырып, топтыц берекесш цашырады. Менеджерлер команда-
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18.5-СЫЗБА. УЙЫМДЫК КОНФЛИКТ ТАБИГАТЫ

Конфликт тым кеп болуы немесе тым аз болуы уйым дызменне Kepi эсеры типзу1 мумюн. EKi жалдай- 
да да еымдфж темен болуы ыдтимал. Дегенмен командадаты конфликтен одтайлы дедгей1 моти8а- 
цияны, креативп, инновацияны жэне бастамашылдык,ты жандандырып, еымдижй арттыруы мумюн.

Жотары

'5

2
х<D

Конфликтен оцтайлы децгей1

Темен Конфликт Жотары

ныц жумыс тшмдшгш арттыруга себепнп болатын конфликт дедгешн аныдтауга 
орi сол децгей/д садтап туруга тырысуы керек. Топтыц жумыс ешмдйпгше тыiм;ы 
конфликт дедгею жагдайга жэне сол жатдайдагы адамдарта тшелей байланысты.33

К о н ф л и к т  себептер1

Конфликт тулгааралыд та, топаралык, та да pi,i м - каты наста пайда болуы мумюн. 
Кей жагдайда тулгалар мен топтар арасындагы конфликт уйымныд белы л i 6ip 
стратегиялары мен к-эрекеп салдарынан туады. Конфликт болатын уппннп жаг- 
дай -  уйым мен оныд далыптасдан ортасы арасындагы датынас.

Тулгааралыд конфликт. Кез келген уйымда ryp.Ti коздарастыц, мадсаттыц, .vii- 
нез-дулыдтыд б(те дайнасып жататынын ескерсек, eni немесе одан да коп адам- 
ныц арасында конфликт пайда болуы тадгаларлыд дуние емес. Microsoft neri3in 
далаушы epi бас атдарушы директоры Билл Гейтс пен оныц бурынгы жапон биз
нес эрштеЫ Казухико Ниши арасындагы узад уадытда созылган табысты бизнес 
дарым-датынасы дэл осы тулгааралыд конфликт KecipiHeH узшген. Ниши ГейтсН 
тым саясиланып Kerri десе, Гейтс Нишидщ MiHe3i ауырлап, оны туслггу диындап 
KeTTi деп айыптады.34

Уйымдагы тулгааралыд коифликтппд ед ж и i кездесетш ce6e6i -  «мшез жа- 
распауы». EKi адам 6ip-6ipiHe сенуден далып, 6ip-6ipiH унатпаган кезде немесе 
басда да себептер есебшен мшездер жараспай жатады.35 Конфликт кейде жумыс 
немесе уйымныд кей аспеки бойынша Typjii niKip мен кездарастагы адамдар ара
сында пайда болады. Мысалы, 6ip менеджер бук in уйымды Microsoft Office баг- 
дарламасын пайдалануга Kemipy ардылы стандарттауга дол жетюзуд1 далауы 
мумк1н.

Басда 6ip менеджер адамдардыц жеке тацдау дудыгына деген дурметтщ бел- 
rici ретшде турлi офистж багдарламаларды долдануды дурыс деп есептеу) мумкш. 
Сол сиядты ер жынысты менеджер мен эйел жынысты эрштесшщ оздер! жумыс 
штейтш уйым эйелдердщ дызметтш ocyiHe шектеу жасайтын-жасамайтыны тура- 
лы ойы 6ip жерден шыдпай жатуы мумк1н. Конфликт сондай-ад шектен тыс бэ- 
секеден де тууы ыдтимал. Bip орьшга таласушы eKi адам ез мадсатына же ту yniin 
саяси эдштерге де жуп ну i мумюн. Бэсекелесупп адамньщ 6ipeyi eKiHuiiciHin эре- 
KeTin орынсыз ден тапса, ол дадамды б1рдсн айыптауга Koniyi мумюн. Tirni eKeyi-
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liiti, арасынан жумысца лайык, деген «жещмпаз» тандалганныц на in до кезшдеп 
конфликт тулгааралыц к,арым-к,атынасда сызат Tycipin жатады. Кызметтен дэме- 
.ni умйжердщ oipeyiiiiii, еюнппсшен артыдшылыеы туралы шеппм еюушты болса 
немесе ол тацдау к,осымша тусшд1ру:н талап етсе, конфликт opuiyi ьщтимал. Мэ- 
селен, 2011 жылы Acer компаниясыныц бас атдарушы директоры opi президент! 
Жанфранко Ланей компанияныц директорлар кецешмен арадаты 6ipneuie айга 
созылган конфликт кеслpiueii жумысынан Kerri. Ланей мен директорлар кецеЛ 
компанияныц табысын ocipy жолы, клиенттердщ кецшшен шыгу o.iici, брендтщ 
танымалдыгын кушейту жэне уйымныц ресурстарын цолдану бойынша кел!сней 
цалган. Ланей компанияныц мобайл сегментке Ko6ipei< кещл болш, оныц Apple 
iPad-пен бэсекеге тусуш каласа, директорлар кецеел Acer-дщ neri3ri бизнеса сана- 
латын дербес компыотерлер нарыгында кала беруш коздед!.36

Эрине, кей жагдайларда конфликт уйымныц ш ш де шепймш таппай, жеке 
тулгалар мен компаниялар кикшжщдерд1 реттеудщ жолын корпорацияныц бас 
офисшен емес, сот залдарынан немесе мемлекеттш агенттштердщ гимараттары- 
нан 1здейдк Конфликт ушыккан кезде, тараптар шенпмд! Конгресс залдарынан 
!здеуге дей!н барады.

Топаралык, конфликт. EKi немесе одан да кои уйымдык топтардыц арасында 
конфликт жш болып турады. Мэселен, компанияныц маркетингпен айналысатын 
тобыныц мушелер) ошмд1 шыгарушы топпен ошмнщ сапасы мен оны тутынушы- 
га жетшзу кестес! бойынша колiспей калып жатады. Сатылымга жауапты eKi топ 
озара сауда колом! туралы мацеатты орындау бойынша 6ip-6ipiHe карама-цайшы 
ею тур.!н 11 iкi рде болады жене менеджерлердщ eKi тобында уйымныц ресурстарын 
пайдалану бойынша эртур.ш идеялар болуы мумкш.

Топаралык конфликтшердщ Ke6i тулгааралык себсптерден repi уйымдык 
себептерден туады. Б1з 11-тарауда топтык озара тэуелд!л!кт!ц уш тур!н карас- 
тырдьщ: 6ipiKKeH, жуйел! жэне ек!жакты. Эзара тэуелдшжтщ терецдей Tycyinen 
команданыц жумысын уйлеспру курделен!п цана коймай, конфликтшщ ушыгу 
ыктималдыгы арта туседк Мысалы, компанияныц 6ip жумыс тобыныц ешшш то- 
бына жумысты тапсырудан туындайтын жуйе.гп озара тэуелд!л!кт! алып карайык,. 
Eipiiirui топ eKiHini тонка коп жумыс тапсырса (ек!нш! топ артта калып цояды), 
оте аз жумыс артса (еюнпп той оз максаттарына жете алмайды) немесе сапасы 
сын кетермейтш жумысты отк!зсе, топаралык, конфликт пайда болуы мумк!н.

JCPenney сауда ортальщтарыныц б1ршде койма кызметкерлер! мен сауда кыз- 
меткерлер! арасында конфликт болгаи. Сауда бол!Mi кызметкерлер! койма кыз- 
меткерлерш заттарды сауда цабатына жетк1зуде сылбырлык таныткандыктан, 
тауардыц багасын жапсыру мен оларды сореге реттеп кою жумыстары кепйкп 
деп айыптайды. К,ойма кызметкерлер! болса, сауда бел!мшдеи эр!птестер! оларга 
тауарларды жетюзуге жеткййкп уацыт бермед! api олар заттарды сауда сорелер!- 
не жетк!зуден баска да жумыстар орындайтынын туешбейд! деп карсы айыптауга 
кешедк

Адамдар сияк,ты, департаменттер де кон жагдайда турл1 максаттар кояды. 
Уакыт оте келе ол максаттар арасында кайшылык пайда болады. Сауда колем!н 
турл! молшердеп, калыита, тусте жэне улгще тауарлар шыгару аркылы арттыруса 
ниегп маркетингтш максат санаулы зат он/цру аркылы уйымныц шыгынын азай- 
туды кездейтш oimipicTiK мацеатпен конф ликте xycyi мумкш. Reebok дэл осын- 
дай жагдайга тап болды. Менеджерлердщ 6ip тобы жаца спорттык кшм улплерш 
мумкшдшише тсздет!п сатылымга шыгаруды ойласа, екшпн oip тобы нарыкка 
усыныстарды асыгыстыц танытпай, есеппен шыгару керек деп есептейд!. EKi топ- 
тыц арасындагы келшпеупплш тшмд] memiMiH таипагандыктан, конфликт тауар- 
лардыц сапасына жэне олардыц тутынушыларга уацытылы жетшзшуше Kepi эсер 
exin, компанияныц бизнесш 6iрнеше айга тоцтатьш тастаган.

Тапшы ресурстар унпн курес те топаралык конфликт!ге апарып согуы мумкш. 
Кептеген уйымдарда, acipece университеттерде, ауруханаларда, yKiMerriK агент-
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т1ктерде жэне тозган индустриядагы бизнесте, ресурстар тапшы. Мысалы, Жаца 
Англиядагы 6ip цалашьщта халыцты жумыспен к,амту орталыгы мен ютапхана 
курылысца багытталган федералдык, грантца таласады. General Motors-тын, The 
Buick, Pontiac жэне Chevrolet бол1мдер1 жаца к ол п т цурастыру цуцыгына ие болу 
ушш озара таласца туседк Сол hind тартыстар General Motors-тыц цаз1рп бастан 
кеиип жатцан циындыцтарына себепкер факторлардыц 6ipi ретшде царастырыла- 
ды. Циындыцтан шыгудыц uieuiiMi цатарында Pontiac брендшщ ошм шыгаруды 
гоктату uieiniMi де болды.

Уйым мен орта арасындаты конфликт. Ека уйымныц арасында туатын конф
ликт щымаралъщ конфликт  деп аталады. Бизнестеп бэсекелестш салдарынан 
б1ршама уйымаралык, конфликт туындайтыны белгип. А.з кейде ол конфликт - 
лер шытырман оцигаларга уласып жатады. Мэселен, Starwood Hotels компания- 
сы (Sheraton, Westin, W жэне озге де брендтердщ neci) Hilton Hotels Corporation 
компаниясын сауда купияларын урлады деи сотка береди Starwood-тыц «lifestyle 
hotels» стшпндеп табысты конакуйлерппц (эслресе W) мод ел in ез бизнес мацса- 
тында пайдалану yuiiH Hilton Starwood-тыц Росс Клейн жэне Амар Лалвани ат- 
ты ею аткарушы директорын жумысца алады. Кешн аталган eKi менеджерге 100 
мыцнан астам кужатты Hilton брендш кушейту yuiin урлады деп айып тагылады. 
Жакында ic Starwood-тыц пайдасына шешшш, Hilton Star wood-ца 75 млн доллар 
толейтш болды.37

Кейде конфликт уйым мен цалынтасцан бизнес ортадагы элементтер арасын
да болып турады. Мысалы, уйым ез ошмдершщ сапасы бойынша клиенттер то- 
бымен конфликтов xycyi мумюн. BipHeuie жыл бурый McDonald’s оз ошмдершщ 
цурамы туралы ацпардагы тз1мде майды кврсетпеген козде осындай мэселеге тан 
болды. вшм шыгарушы компания Ецбек цауш ш здт мен Денсаулъщ эшмшипп 
(Occupational Safety and Health Administration -  OSHA) секицц ушметтш агент- 
TiKneH келюпей цалуы мумкш. Мэселен, компанияныц менеджмент OSHA-ныц 
талаптарына сай жумыс icTen жатырмыз десе, агенттжтщ кызметкерлер1 компа
нияныц кызмеН уйымныц талаптарына сай емес деп табуы мумкш. Компания 
кейде шиюзаттыцсапасы бойынша жетшзуни фирмамен конфликтов туседк Ком
пания жетюзуип фирма томен сапалы шиюзат усынады десе, жетшзуии фирма 
материалдардыц TuicTi сапада екенш ал га тартады. Менеджерлер де жумысшылар 
топтарымен келйймге келе алмайтын кездердз бастан откередй Мысалы, менеджер 
оз цызметкерлер1 томен децгейде жумыс Отейд1 api ынтасыз деп багалауы мум- 
юн. Жумысшылар болса, вздерш сапалы цызмет атцарып жатырмыз, ал менеджер 
оларды Tui.vicis баскаруда деп ойлауы мумкш.

□  Конф ликт^ аныкдап, оныц басты себептерш айк,ындацыз.

□  0з басыцыздан еткен, соцы жак,сы аякдалган кон ф ликт^  еске туа р И з. 0 М енеджер
ж аднамасы

Уйымдардагы конфлик-пш баск,ару

Менеджерлер туындауы мумкш конфликтшермен цалай куресед1? Багымызга 
орай, 18.3-кестеден Kopin отырганымыздай, конфликт™ конструктив жолмен 
реттеуге багыттайтын, конфликт™ уыс/ган шыгарып алмай турып реттеуге жагдай 
жасайтын жэне оны ти)мд1 шешуге мумкшдш беретш жолдар бар. Теменде конф
ликт™ реттеудщ жолдарын царастырамыз.38
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18.3-СЫЗБА. КОНФЛИКТ1Н1 БАСКАРУ ЭД1СТЕР1

Конфликт -  уйымдарта он жэне терф acepi бар жойкын куш. Сондыктан да менеджерлер ездер1 
урынтан жатдайга байланысты конфликиге итермелейтЫ, конфликт^! бак,ылайтын немесе шеииенн 
жэне жоятын Typni техникаларта суйенедт

К о н ф л и кте  жатдай жасау
Адамдар жэне командалар арасында бэсекен1 кушейту.
Команданы cepriTin алу удин сырттан адамдар жалдау.
Далыптаскан рэамдерд1 езгерту.

Конфликты! бадылау
Ресурстык, базаны упгайту.
Уйлеспру жумыстары мен команда Myoienepi арасында взара тэуелдшжи кушейту.
К,алыптан тыс максаттар кою.
К,ызметкерлердЫ мЫез-кулкы мен жумыс icTey кабтетЫ сэйкестедфру.

Конфликты! шешу жэне жою
Конфликтщен кашу.
Конфликте Tycyiui тараптарды компромиске шакыру.
Конфликте тусуил тараптарды бетпе-бет жуздеспрт, келкпеушФжп келксез аркылы шешуге 
шакыру.

К о н ф л и к т  т у у ы н а  ж а т д а й  ж а с а у

Кей жагдайларда уйым дызметкерлер мен топтарды бэсекелеетш жагдайына до- 
йып, конфликлге алгышарт жасауы м ум к in. Менеджерлер сауда-саттьщ колом i 
бойынша жарыстар уйымдастырып, ынталандыру жоспарларын жузеге асырады, 
бонустар енпзед1 немесе бэсекелестшт! тудыратын езге де жолдарды дарастырады. 
Бэсекелеетш ережелер1 ойга допымды opi бэсеке барлыд датысушылар тарапынан 
эд1л ден танылган уакытта бадталастыд салдарынан туган конфликт конструктив- 
Ti деп есептеледд ce6e6i эр датысушы жещмпаз атану yinin аянбай ецбек ете;д (сол 
ардылы уйым дызметшщ кей аспектшерш кушейтед!).

Конфликт тудырудыц тагы 6ip эд!сше сырттан 6ip немесе 6ipneuie дызметкер 
алу ардылы уйымныд алдына жада талаптар дою жолымен жетуге тырысуды жат- 
дызуга болады. Сырттан делген жада дызметдер далыптасдан жумыс тобына до- 
сылгаи басда топтыц дызметкер1 немесе уадытша жалданган консультанттар мен 
кецесшшер болуы мумкш. Эрине, осындай эредет сырттан келген адам тагайын- 
далган дызметке ездерш лайыдты санайтын iumruiep тарапынан дарсыластыд- 
да алып деледi. Британдыд The Beecham Group домпаниясы б1рде езшщ бизнес 
журпзу моделш езгерту yinifi бас атдарушы директорлыдда америдалыд менед- 
жерд1 жалдайды. Оныц делу!мен бизнес журпзудщ басдаша жолы долга алынып, 
бэсекелеетш кушейе туседд 0шн1шке дарай, озгерк;тер;и унатпаган домпанияньщ 
дейб1р багалы дызметкерлер! Beecham-нан кетуд! дурыс деп табады.

Далыптасдан рэшмдердд ecipece адамдардыц домпания упйн мадыздылыгын 
керсететш рэс1мдерд1 езгерту де конфликт тудырады. Осындай эрекеттер адамдар- 
га ез жумысын далай ic'TCiii'riнiы жэне жумысты даншалыдты дурыс атдарып жат- 
данын багалауга мумкшдш беред1. Мысалы, 6ip университеттщ президент! бар- 
лыд бос жумыс орындарына жазбаша непздемелерд! езшщ мадулдауын алган сон 
гана толтыруга болады деген шеппм дабылдаса, университет президент! мен жада 
езгерю дагазбастылыдда себеп болады деи есептейтш бел1м басшылары арасын
да конфликт туады. Университет президентше жолданган коп сураныстар мадул- 
данганымен, жада озгер!ске сэйкес бел1м басшылары маман тапшылыгы туралы
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терощрек ойланатын болгандыктан, б1рнеше 
керекшз позициялар алынып тасталган.

К о н ф л и к т ^  б ак ,ы л а у

К онф ликта бацылаудыц 6ip эдiсi -  ресурс- 
тык, базаны кецейту. Bip топ менеджерге эр- 
кайсысыныц бюджет! 100 мыц доллар бола- 
тын еш жобага кдржы болу керек болды дел in.
Онда бар болтаны 180 мыц доллар болса, оз 
жобалары толыцтай каржыландырута лайык 
деп есептейт!н eni топ арасында конфликт 
пайда болады. Расында да, eni жоба да толык 
каржыландырута лайык болса, мэселенщ ал- 
дын алу yniin топ менеджер! баска каржы 
коздер!нен косымша 20 мыц доллар тапканы 
дуры с болады.

Бутан дешн айтылгандай, Dipiicripinren,
6ipi3fli жэне озара тоуелдшш 6opi6ip конфлик- 
Tire экелу! мумкш. Менеджерлер уйлесттруд! 
жаксарту унпн THicTi техника колданса, конф
ликт туу мумкшдшн азайтады. Уйлесйру тех- 
никаларына (11-тарауда айтылган) баскару иерархиясыи цолдану, ережелер мен 
рэсймдерд! сактау, байланыс адамдарын пркеу, тапсырма куштер!н калыптасты- 
ру жэне бол!мшелерд! 6ipiKTipy жатады. DjCPenney дукеш жотарыда айтцандай, 
бул кактытысты сатушыларта кажет тауарларды кажет рстпен аныктайтын пакты 
формалармен цамтамасыз ету аркылы nieuiTi. Уйлссйру техникасы кутшепи нэ- 
тижете жетк!збесе, менеджер баска техникага ауыса алады.39

Бэсеке максаттары жеке адамдар мен топтар арасында какдыгыс коз1 бола 
алады. Кейде менеджерлер томен децгейдег! кактытыстарды болдырмау yniin кыз- 
меткерд!ц жотары децгейдеп немесе асып тусетш максаттарына иазар аударуы 
MyMKin. Автокол!к шытару саласы жумысшыларыныц кэс!подагы сынды уйымдар 
автокол!к оноркэшбпйц сакталуын цамтамасыз ету yuiiH ецбекакы толеуд! жузе- 
ге асырганда, олар аса мацызды максатца жауап бороде Олардыц жедел максаты 
мушелер yuiin жотары ецбекакы болтанымен, олар автокелш onepKoci6i болмаса, 
мушелершщ де жумысы болмайтынын тусшеде

Сонымен, менеджерлер адамдар арасындаты конфликт!лерд!ц алдын алу ушш 
кызметкерлерд!ц жеке жэне жумыс датдыларын сэйкестенд!руге тырысуы кажет. 
Мысалы, eKi жаксы кызметкерд!н, 6ipeyi шылым шегетш, eKiHuiici шылым шегуд! 
жактамайтын болса, eiceyi 6ipre жабыц кещстште жумыс icTeMeyi кажет. Кел!спеу 
жараспайтын адамдар арасында туса, менеджер олардыц 6ipeyiH немесе екеу!н де 
басца б1рлжтерге ауыстыруды сурауы мумшн.

Жетехштер хонфлихтУ реттеуде Typai эд1стерге суйене алады. Кей aflicrep 
конфлихнге алтышартжасаса, кейб1ртехникалар оны бах,ылаула немесе 
шешуге мумхЫфх бередо Мына exi менеджер sai к,абылданбатан шеамм 
бойынша хелкпей кдптан. Алайда x,a3ip лана exeyi exi тарапк,а да ™iMfli 
жолды тауып, езара т т  табыск;анын icon алысу арх,ылы xepcetin жатыр.

К о н ф л и к т т !  ш е ш у  ж э н е  ж о ю

Эрюмнщ isri ниотше карамастан, кей кезде конфликт болып цалады. Ол жумыска 
кедерп келырш, тым коп шиелен!ст! жагдай тудырыи немесе уйымта зиян кел- 
ripce, оны шешу yniiH эрекет жасалуы керек.40 Конфликпш шешуге ыцгайсызда- 
натын кейб1р менеджерлер оны болдырмау жолдарын !здейд! жэне конфликт езБ 
нен-ез! шешшш кетет!1пне сенед!. Жанжалдан жалтару кейб1р кезде аяк, астынан 
туындаган 6ip мезеттш келюпеушшштерд! шешу кезшде тиiмдi болганмен, узакка 
созылтан немесе созылмалы конфликтшерд! шешу yiuiH тшмс13. Одан да цолай- 
сыз тэсш -  «тепстеу» -  конфликтна азайту жэне басцаларга «бэр! жацсы болады» 
деп айту. Ko6iHece конфликт адамдар оны талкылаган сайын ушыта туседк
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Ымырага келу -  eKi шек арасындагы орта позиция. Мундай тэсш муцият 
пайдаланылса гана тшмдц 6ipan, коп жагдайда 6ipey жецедц 6ipey жецшедк 
Бюджеттш мэселелер -  объектив сипатына байланысты ымырага келуге мумкш- 
д ш  бар 6ipneuie салалардыц 6ipi. Мысалы, менеджер косымша ресурстарга кол 
жетшзе алмайды дел in. Оныц долы н да болуге арналган 180 мьщ доллар бар жэ- 
не eni топ та 100 мыц долларга муцтаж екенш айтады. Менеджер eni жобаны да 
царжыландыруга кешл беретппне сенсе, op6ipeyine 90 мыц доллар боле алады. 
Ек1 топтыц б1рдей колемде каражат алуы конфликт1н1ц алдын алуга мумшндш 
бередк

Конфликт!ni шешу уппн царсыластык тэсип -  конфликтов тотеп беру yuiin 
eni таранты 6ipre косу -  гщлгааралъщ мэселеш шешу деп аталады. Тараптар конф
л и к т а  талцылап, кел!(змге немесе ортак шеппмге келуге тырысады. К»рсылас
ты к катысушылар тарапынан жет1луд1 талап етедц ал менеджер жагдайды мукият 
карастыруы кажет. Жацсы царастырылса, бул -  конфликты i шешудщ тЫм;ц 
тэсшдершщ 6ipi бола алады. Соцгы жылдары кентеген уйымдар дауды шешудщ 
балама щ сщ сы  деп аталатын тэсьзмен эксперимент жасады. Бул тэсш цызметкер- 
лерд1ц oip тобын арбитр ретшде цолдануды коздейдк41 Тыгыз байланысты эдю ре- 
тшдеп келюсезд1 соцгы белщте сез етем1з.

Цай тэсйцц колданганына царамастан, уйымдар мен менеджерлер конфликт 
конструктив мацсаттарды icKe асыру yiuiH пайда болган жагдайда оны шешу жэне 
деструктив салдарыныц алдын алу керек екенш Tycinyi кажет. Конфликт уйым- 
дарда кез келген жагдайда болады, 6ipaK, оныц салдарына TiiicTi кощл болтун тшс. 
Мысалы, Union Carbide 200 менеджерлерш конфликилерд1 реттеу женшдеп уш 
кунд!к семинарга ж1бердк Менеджерлер турл1 тапсырмаларды орындап, талцы- 
лауларга катысты. Нэтижесшде олар шммен кон ф лик те тусе алатынын жэне 
оларды цалай шешу ксрокттн бшдц фирмадагы менеджерлердщ берген мо.’пмет- 
Tepi бойынша, уйымдагы касты к, пен араздык жойылды жэне фирма адамдары 
жагымды жумыс катынастары орнаганын айтты/'2

К е л к с е з

Келксез -  белпл! 6ip мэселеге 
деген Typai кезцарастарына 
к;арамастан, ею немесе 
одан да квп тараптын 
(адамдар немесе топтар)
6ip маселеге байланысты 
ортак, кел1амге iceayi

Келшсоз -  белгип 6ip мэселеге деген козкарастары артур.Ы внешне царамастан, 
eKi немесе одан да коп тараптыц (адамдар немесе топтар) мэселеге байланысты 
келннмге келуь Ец карапайым формада ол eKi тарап -  туею ас уппн шм толейи- 
HiH шеше алмай жатцан eKi адам peri оде Kopinyi мумкш. Одан ктшкене курдел1рек 
мысал: eKi адам -  цызметкер мен менеджердщ 6ip.iecin отырып, келер жылы жеке 
орындайтын мацеаттарын жэне оган коса цызметкердщ атцарган жумыс мелше- 
рш аныцтау. Одан да KYpдeлici -  кэсшодац пен компания баскарушыларыныц 
немесе бipлecкeн кос! по рынды талцылап жатцан eni компания арасында журе- 
т1н келк'сез. Мундай келкхоздеп непзп мэселелер -  муддеО цайшы кем дегенде 
eKi тараптыц цатысуы жэне олардыц келЫмге келуь Соцгы жылдары келюевзге 
деген кызыгу'шылык, ocin келедк43 Бул зерттеуде келюевзге деген непзп терт ус- 
таным басым болып отыр: жеке айырмашылыцтар, ситуациялыц сипаттар, ойын 
теориясы жэне когнитиви тэсшдер.

Бурынгы психологиялыц зерттеулер келюсоз журпзушшердщ жеке касиет- 
TepiHe непзделген/*4 Зерттелген цасиеттерге демографияльщ сипаттар жэне жеке 
айнымалылар жатты. Демографияльщ сипаттар: жас, жыные, нэслл жэне т.б. Же
ке айнымалылар: тэуекелге бару, басцару орны, белпшздшке тез1мдьпк, 03iH-03i 
багалау, авторитаризм жэне макиавеллизм. Бул зерттеудщ болжамы бойынша, 
сайт келюсоз нысаны -  келюсоз журпзу уппн сэйкес демографиялык сипаттары 
немесе жеке цасиеттер1 бар дурыс адамды тацдау. Бул болжам шынайы мэселеге 
уцеайды, ce6e6i келюсоз -  дербес интерактив процесс. Дегенмен, зерттеулер кутш- 
ген жагымды нэтижелерд1 аз керсетп, ce6e6i ситуациялык сипаттар жеке айырма- 
шыльщтар эсерш жоцка шыгармады.45
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Ситуациялыц сипаттар -  келшсоз орын алатын контекст. Оган келшсоз ж урп
зушшер арасындагы царым-цатынас турлерц келшсезден туындауы мумшн нэти- 
желер, тараптардыц салыстырмалы KyniTepi (позициялык, жэне жеке), келшевзге 
арналган уацыт аралыгы, ар таранка екшдж ететш адамдар саны жэне баска да 
тараптардыц болуы юредг Осы зерттеулердщ Keii6ipeyi келшсоз процесш тусшуге 
кемектест1. Дегенмен ситуациялык, устанымныц кемшшштер1 жеке айырмашы- 
лыцтар устанымыныц кемшшжтерше уцсайды. Коптеген ситуациялык, сипаттар 
келшсоз журпзушшер ушш сыртцы фактор жэне олардыц бацылауынан тыс. Ке- 
лшсез журпзушшер Ko6inece келшсоз аясында ез бил in позициясын озгерте ал- 
майды. Сонымен, коптеген нарселер;ц ситуациялык, мэселелерд1 зерггеуден уй- 
ренсек те, процесс туралы оцып-бшетш1м1з эл1 де коп.

Ойын теориясын келшсоз ситуацияларыныц нэтижесш болжау yuiiH мате- 
матикалыц моделдерд1 цолданатын экономистер дамытцан (Кино академиясы- 
ныц жулдесш алган A Beautiful Mind  фильмшде корсетшгендей). Ол эрбiр балама 
мен нэтиже, ыцтималдыцтар мен математикалыц нэтиже арцылы талданып, эр- 
6ip нэтиженщ артыцшылыцтарын корсету! in i с. Оган цоса, кез келген ыцтимал 
цадамдарды болжау Topxi6i эртурл1 тараптар тацдау жасай алатын жэне нэтиже- 
ге цол жетк'1зуге байланысты барлыц жецшджтерд1 ескере отырады. Осы тэсш- 
дщ нэтижелер1 келшсоз журпзушшердщ кецшшен шыгады: келшсоз цалай жур- 
пзш у керепн болжаушы улгшь Ец улкен кемншпк — келшсоз басталганга дейт гг 
кез келген ситуацияныц мумкш болатын барлыц опцияларын жэне нэтижелерш 
сипаттауды цажет етедь Бул оте циын, кей кезде TinTi мулде мумкш емес. Басца 
мэселе -  бул теорияга сэйкес келшсоз журпзушшер эрцашан рационал болады де
ген nii<ip цалыптасцанында. Тагы басца зерттеу бойынша, келшсоз журпзушшер 
Ko6ine орынды эрекет жасамайды. Сол себепп бул устаным, сипаттамасында эдем г 
болып KopinrenMeH, шынайы келшсоз барысында icKe асуы оте циын.

Тертшни -  когнитивп устаным бойынша келшсоз журпзушшер коб!несе ра- 
ционалдыцтан ауытциды; осы устаныммен келшсоз журпзушшер мундай ауытцу- 
лар цалай жэне цашан орын алатынын болжауга тырысады. Ховард Раиффаныц 
гrieniiмд1 талдау устанымы келшсезге белсене цатысцан цатысушыларга кецес 
беруге непзделедь46 Bazerman жэне Neale Raiffa-ныц ецбегше келшсоз журпзу- 
ш1лерд1ц рационалдыцтан жуй ел i турде ауытцитын сепз жолды цосты.47 Оларга: 
алдын ала тацдап алынган ic-цимыл жоспарына деген умтылысты кушейту, цол- 
желлмд1 ацпаратца цатысты артыцшылыц, келшсездер келшшген нэтиже бере 
алатынын болжау жэне байланыссыз кел1ссездерд1 цосу. Осы когнитив тэсшдер 
кел1ссез туралы зерттеуд! ертеде болган жеке жэне ситуациялыц устанымдардан 
элдецайда ерте дамытты. Келшсоз журпзушшер оларды келшсоз цалай журетшш 
болжау yiniн цолдана алады.

□  Конфликтов себепкер болу, оны бацылау жэне шешу уцлн менеджерлер цандай 
eflicTepfli цолдана алады?

□  Менеджер конфликтов дем берем деп шешсе, ец алвашцы K,ayin цандай болмак,?
10М енеджер

ж аднамасы
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Туй|’н
1. Уйымдардагы топтар мен командалардыц турле- 

piii аньщтау жэне айдындау, адамдар топтар мен 
командаларга не себептен досылатынын талдылау 
жэне топ пен команданьщ даму кезецдерш атаныз.
• Топ дегешм1з -  жалпы мадсаттарды орындау 

упйн турадты турде эрекеттесетш eKi немесе 
одан да коп адам.

• Уйымдардагы топтардыц жалпы турлерк 
о функциялыд топтар
о мадсатты топтар мен командалар 
о бейресми немесе мудделi топтар

• Команда -  уйымдыд функцияларды жузеге 
асыру ушш, Ko6iHece дадагалаусыз немесе 6ip- 
лесе жумыс штейпн дызметкерлер тобы.

2. Топтар мен командалардыц торт мацызды сипатын 
аныдтацыз жэне талдылацыз.
• Адамдар мансапда умтылу yuiin дызметтж топ

тар мен командаларга Бредь
• Бейресми немесе муддел1 топтарга Kipy себеп- 

Tepi: тулгааралыд тартымдылыд, топ эрекеттерь 
топ мадсаттары, дажеттипктер:и данагаттанды- 
ру, болуы ыдтимал инструменталды пайдалар.

• Команданьщ даму кезецдерше тестшеу жэне 
тэуелдшш, топ ишндеп конфликтьпер мен дас- 
кейлж, уйлеЫм жэне мэселеге назар аудару жа- 
тады.

• Командалардыц торт непзп сииаты: ролдж ду- 
рылымдар, мшез-дулыд нормалары, уйлестм 
жэне бейресми жетекшыпк.
о Ролдж дурылымдар тапсырманы аныдтайды 

жэне элеуметтж-психологиялыц мамандар

ролдж бел гiсi зд i к, ролдж конфликтшер не
месе рол жуктемешмен оны болдырмай тас- 
тайды.

о Норма -  топ мушелер1 ушш мшез-цулык 
стандарты.

о Уйлестм -  мушелердщ топда жэне 6ip-6ipine 
деген адалдыгы.

о Бейресми жетекнплер -  топ м ушел ер i долдап, 
тацдаган жетекшшер.

3. Уйымдарда тулга арасындагы жэне топ арасында- 
гы конфликтшерд1 талдылацыз.
• Конфликт дегешм1з -  ек! немесе одан да коп 

адам, топтар немесе уйымдардыц арасындагы 
келшпеупплж.

• Тым коп немесе тым аз даулы жагдайлар ошмдБ 
лшке зиян келБредь ал конфликтщщ онтайлы 
децгеш жумыс еш м дш тн арттыра алады.

• Уйымдардагы тулгааралыд немесе топаралыд 
конфликт жеке айырмашылыдтар немесе белп- 
л1 уйымдастыру стратегиясы мен практикалары 
нэтижесшде туындауы мумкш.

4. Уйымдар конфлик'шп далай шешетшш сипатта- 
цыз.
• Уйымдар конфликтов 6ip-6ipiMeH немесе орта- 

ныц турл1 элементтер1мен тусе алады.
• Конфликтно шешудщ уш тэсии 

о дем беру
о бадылау 
о шешу немесе жою

Талк,ылау^а арналтан суракдар

«.айталау сурадтары

1. Топ дегешм1з не? Топтардыц б1рнеше TypiH сипат- 
тацыз, олардьщ удсастыдтары мен айырмашы- 
лыдтарын атацыз. Топ пен команда арасындагы 
ерекшелш дандай?

2. Топ дамуынын сатылары дандай? Барлыд топтар 
осы тарауда талдыланган сатылар ардылы дамиды 
ма? Нелжтен? Олай болмаса нелжтен? Жетшген 
топты жэне элi жеБлмеген топты бадылау далай 
езгешеленед1?

Талдау сурадтары

5. Адамдар топда Typ.ai себептермсн досылады. Коп- 
теген топтардыц тур;н себептермен досылган му- 
inenepi бар. Муше ортур.Б себептермен топда Kip-

3. Топ шнндеп релдщ дамуын сипаттацыз. Эр рол ке- 
лесл релге далай апаратынын айтыцыз.

4. Уйымдардагы конфликт себептерш сипаттацыз. 
Менеджер конфликтно бадылауда устау ушш не 
icxefi алады? Оны шешу жэне жою ушш не ютей 
алады?

генде нэтиже дандай болуы мумкш? Топ жетекннш 
топда досылу ce6eirrepi бойынша дадтыгыстыц те- 
pic эсерш азайту унин не ic/гей алады?
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6. Барлыд мушелер1 элеуметтенген дамылан тон- 
талы жалдайды дарастырыцыз. Норма сэйкестт  
адамдарга дан дай пайда акелед1? Топ ережелсрше 
сэйкес келмеу дандай пайда экелед!? Сэйкестжтщ 
уйымла пайдасы дандай? Сайкесслздпспц уйымла 
пайдасы дандай?

Тапсырма сурадтары

8. С1з муше бол ran 6ipneuie тон туралы ойлацыз. Не 
себегт оларла досылдыцыз? Эр топ осы тарауда 
талдыланлан даму сатыларынан erri ме? втпесе, не 
себепт1 етпед1 деп ойлайсыз?

9. 0 з  менеджемент класьщызда долданылатын мшез- 
дулыд нормаларын сипаттацыз. Нормалар дан- 
шалыдты баршала ортад, басда сезбен айтданда, 
ережелерге балынбаланы yuiin студенттер данша- 
лыдты датал «жазаланады»? Порманыд взгеру1

7. Топтар одан opi жалласатын жара дунды менедж
мент техникасы ма, немеое жадын болашадта ор- 
нын басдасы басатын уадытша нэрсе ме?

даншалыдты; ягни кейб!р студенттер басда норма- 
ларга сойкес келш, енд1 6ipeyiH буза ала ма?

Ю.Уйымда кездесйрген туллааралыд дау тулан кезд! 
сипаттадыз. Ci3 кездесНрген топаралыд конфлик
т ы  сипаттадыз. (Мундай жалдайларды кездестдр- 
месендз, мысал жинау yuiiu жумысшы немесе ме- 
неджерден сухбат алыдыз.) Эр жалдайда дау уйым 
yuiiu пайдалы болды ма, элде зиян ба, нелштен?

Тшмд1 ой тужырымдау датдыларын к,алыптастыру

Жаттылула шолу

Ой тужырымдау далдылары слзден абстракт ойлануды 
талап етед!. Осы жаттылу уйымдардалы жумыс топта- 
рында жасайтын ic-шаралар кезшде долданган кезде

Жаттылу аллышарты

Бизнес уйымдардыц, эрине, тшмд1 топтарында моно
полия болмайды. Баскетбол командалары мен эскери 
эскадрондар топтарга жатады жене президент кабинет!

Тапсырма

1. Шынайы ом1рде боллан топ мысалын аныдтау 
уипн HHTepneTTi долданыдыз. Ол е т  критерийге 
сай болуы керек: 1) пайда экелетш бизнестщ б о л т  
емес 2) ете тшмд1 екенше сешмд1 болу.

2. Топтыд тшмдипгш айдындайтын себептерд1 аныд- 
тацыз. (Кедес: Ci3 топтыд 03i демеушыпк еткен 
сайттарды !здсй аласыз, бул туралы мадалалары 
бар онлайн жадалыд кездерш дарастыра аласыз,

ci.i/uд ой тужырымдау далдыларыдызды жаттыдтыру- 
ла мумк1нд1к бередь

сиядты мемлекеттш саяси топ, нпркеу немесе азамат- 
тыд уйымдар басдармалары, немесе тшН студенттер 
комитет!.

немесе 1здеу жуйесше топ атын енпзвдз.) Рол ду- 
рылымдары, нормалар, уйлеслм, конфликтшерд1 
басдару сиядты топ сипаттарын жэне ic-шарала- 
рын дарастырыцыз.

3. Осы белгпп 6ip топтыд сипаттары мен ic-шарала- 
рынан менеджер ueui уйренш бите алады? Топ же- 
НсНпне апаратын факторлар бизнес™ баптау ке
зшде далай долданыла алады?

TniMfli коммуникация дагдыларын к,алыптастыру

Жаттылула шолу

Коммуникация далдылары -  адпарат иен идеяларды 
басдаларла жетшзу лана емес, сонымен датар олардан 
алган адпарат пен идеяларды долдану дабшетй Олар 
топтыд тшмд1 жумыс icTeyi ушш мацызды, ce6e6i топ
тар ез м у ил ê i е n i н i к нацты адпарагты жетюзу жоне

дабылдау далдысына тэуелдь Осы жаттылу стз;д топ 
жумысы мен ешмдшшн жадсартатын жадсы комму
никация далдыларыныд рол in кврсететш ойын ойнау- 
га шадырады.
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Жаттыгу алгышарты

Бул ойынды уш белек раундта ойнайсыз. Bipimui 
раундта -  eeipia, екпшп раундта -  шшкентай топта 
жумыс icTeii, адпарат белшешз. Yiuiniui раундта та аз- 
гантай жумыс штейшз, 6iрак, осы жолы топ ош мдш тн

Тапсырма

1. Профессор туЫн/црген «EciM ойынын» ойнацыз. 
1-раундта ез жауаптарыцызды жеке дарастыры- 
цыз жэне нэтижещзд1 сыныппен бвл1с1щз.

2. 2-раундта, 3 -5  адамнан туратын топка косыласыз. 
0 з жауаптарыцызды 6ipre дайындацыз жэне 6ip 
парад кагазга жазыцыз. Топ мушелершщ ep6i- 
peyi жауап паратына дарасын. Басда топтар слзд1 
ес/пмесе, топтын эр Myuieci парадтагы жауаптарды 
сыбырлап топда айтсын. Нэтижеш сыныпда айты- 
цыз.

3. Профессор ец жацсы жумыс icTeren адамдар мен 
топтар оз тэсшдерш ортага салуын сурайды. Одан 
кейш, профессор турл1 усыныстар бередп Нэтиже-

арттыратын усыныстарды доса аласыз. Непзшде, сту- 
денттер ynjinuii раундта еш мдш к жадсарагынын бай- 
дайды. Мысалы, олар адпарат болйжен кезде креатив 
артатынын ескередд

щзд! жадсартатын кемшде eKi стратегияны дарас- 
тырыцыз.

4. Ен;ц 3-раундты 2-раундта 6ipre жумыс icTereH то- 
быцызбен ойнацыз. Топ нэтижеслн сыныпда жа- 
риялацыз.

5. Орташа топ нэтижеш орташа жеке нэтижеден жад- 
сардыма? Нелштен?

6. Орташа топ нэтижеш дамыту тэсщцер1 2-раундтыц 
соцында талдыланып болганнан кешн жадсарды 
ма? Нелштен?

7. Осы ойын топ жумысы мен тшмдшш туралы шзге 
дандай бппм бер;ц? Ойларыцызды ортага салыцыз.

Жеке да? ды к,алыптастыруды багалау

Командаларды пайдалану

Kipicne: Топтар мен командаларды пайдалану элемде- 
ri уйымдарда кун сайын жш кездеседд Келеш багалау 
слздщ уйымдардагы топтарды тшмд) долдану туралы 
не б'шетпшцз/ц аныдтайды.

Багалау шкаласы

4 -  Толыд келюемш 
3 -  Жартылай келшемш 
2 -  Жартылай келкпеймш  
1 -  Мулде келюпеймш

1. __  Жумыс тобында эр адамныц надты тапсыр-
масы болуы THic, сонда оныц жауапкершшп  
долдауга не болады.

2. __  Топтыц TniMfli жумыс icTeyi ушш тапсырма-
ныц барлыд аспектшер! бойынша топда то- 
лыдтай екьтеттш берету керек.

3. __  Топтыд жумысты бастаудыц тагы 6ip жолы -
адамдарды жинап, жалпы дандай жумыс ат- 
дарылатынын айтып, тиянадты жумыс ктеу- 
ге epin беру.

4. __  Топ дурылганнан кешн басшылыд басда ма-
териалдарга назар аударса болады.

Нусдау: Cis кейб1р пайымдаулармен келшешз, кей- 
б1реулер1мен келшпейшз. Кей жагдайларда шеним 
дабылдау диын болганмен, езщ1зд1 кугптеу керек. То- 
мендеп шкала бойынша эр пш рдщ  дасына жауапта- 
рын жазыцыз:

5. ___ Топтыц байланысты жумыс б1рлшне ерштеу-
;п дамтамасыз ету ушш алгашды кезецдерде 
дандай жагдай болмасын менеджерлер ара- 
ласнауына назар аудару керек.

6. ___ Топ ymin алдын ала дайындыд айтарлыдтай
мацызды емес, ce6e6i топ дажет дабшетп 03i 
дамытады.

7. ___ Топтарга дажет долдауды дамтамасыз ету
оцай, ce6e6i олар непзшен оздер1 де соган 
ынталы.

8. ___ Топтар TniMfli жумыс icTey ymiH шагын ду-
рылым далыптастырады немесе ол да дажет 
емес.

9. ___ Топтар езшщ непзп тацдалган багытын над-
тылауы, менеджерлер белпленген багыттыц 
тэсшдерш аныдтауы керек.
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10.____  Тоитарды кез келген уйымдар долдана алады.

Дерекквз: J. Richard Hackman, ed., Groups That Work (and Those 
That Don't), San Francisco: Jossey-Bass Publishers, 1990, pp. 493-504.

Жумыс барысындагы менеджмент

Инновацияга ашык шадыру

« К е з  к е л г ен  б е с  ж а с а р  б а л а  ec< i к е р п е  м е н  

б 1 р н еш е  оры нды к,ты  а л ы н б а й т ы н  к,ам алта  

а й н а л д ы р а  а л а д ы » .

- ЭНДИ ЗИНГА, NINESIGMA БАС ДИРЕКТОРЫ

2006 жылы танымал мультиултты компания «Нано- 
белшекта галогенид тузы: ецдеу жане жетайзу» ¥сыныс 
суранымыи (YC) ретке келтару yuiiii NineSigma атты 
инновациялар туралы кецес беретам фирманы жалдады. 
NineSigma-ныц бас директоры Энди Зинганьщ айтуы 
бойынша, усыныс суранымыи камтамасыз ету «пакты 
салада бijriмi бар тексершген uieuiiM жетюзушшерше 
арналган талаптар туралы оте тиянакты жазбаша ота- 
Hiui жасауды» бпцдредг Бул жагдайда клиент нарьщта 
арнайы касиеттер) мен химияльщ курамы бар тузды i:s- 
дедд ал компанияныц зерттеу жэне дамыту бол i Mitt in ол 
досианы эз!рлеуге дажетта 6uiiMi болган жод. Зинганьщ 
есебшше, NineSigma езшщ усыныс суранымыи «тех- 
никальщ сарапшылардыц кец аудиториясы» нарыгы- 
на сатты. Усыныстар энергетика мен отын, фармацев- 
тикалык жэне инженерлш кызметтер усынатын Typ.ii 
салалар мен уйымдардан туста. Ец утымды усыныс на- 
нобелшекта тузды остеопорозды зерттеу ymiii жасаган 
ортопедияны зерттеушшертобынан келдк

Осылайша, PepsiCo тутынушылар уйрешп кеткен 
Lay’s Classic дытырлад картонгыц дом in жогалтпай, 
курамындагы натрий тузы мелшерш азайтудыц жо- 
лын тапты. Шенпм 1здеудщ осындай кед устанымы 
ашык инновация деп аталады. Зинга оны «uiemiM 
усынатын жайандыд желшер аркылы должетамд1 тех- 
нологиялар, шенлмдер, идеялар, бш м ymiH топ, ком
пания не онеркэсштен тыс жетастактац процесЬ> дед 
аныдтайды. Оныд тушщцрушше, Heri3ri себеп -сырт- 
ды инноваторлармен 6ip.Tece жумыс icTey одан да жак
ет,! нэрсеге алый кел\т мумюн жэне баска жадта одан 
да i.:irepi шеипмдер бар болса, процесс жылдамырад 
журер1 сезс1з.

Шынымен, ашыд инновация -  топтан тыс жетастак 
иродесл болганымен, ол еонымен катар улес досудыц 
алуан турлер! бар топ куру кагидасыныд кедейталген 
Typi. NineSigma-дагы afa багдарлама менеджер} Дэ
вид Фейтлер топ КУРУ мен мэселеш шешудщ i шю тос- 
кауылдарын едсеру жэне ашык инновация мен сырт-

кы тосдауылдарды едсеру арасындагы параллельдерге 
назар аударады. Фейтлер оны NineSigrna-ныц баска 
клиент! -  мультиултты AzkoNobel бояу ощдруппст 
NineSigma-га imKi ынтымактастыкты жета.тадру мад- 
сатымен жугшгенде, олар сол кездщ езшде ашык ин
новация тэсллш сыртды тосдауылдарды едсеру ретадде 
долдануын мыса л га ала отырып туепддредг

Компания 11 дербес бел1мшеге 6o.Tinin, непзшен, 
сатып алу аркылы оскен. Фейтлердщ айтуынша, нэти- 
жесшде, ол -  бШмнщ таралуын токтататын уйымдыд 
жэне географиялык HieKTepi бар типтак силостардан 
турды. Оныд есептеушше,

«шеиим усыныс суранымы процест уйымньщ iiuine 
енгьзуге cyiienedi. Процесс барысында шщты аньщ- 
талган зерттеу уш ш  нусцаульщ пен басшыльщты 
цамтамасыз ету yuiin техникалъщ штаттыц коп 
бюлшн дайындау жэне «1шт багдарламалар менед- 
жерлертщ» neziazi тобын царцынды турде даярлау 
керек».

«Еш жылдан кейш AzkoNobel жинадтау процеелн- 
де киын мэселелер1 бар адамдарга баска бо.нмшелер 
мен мемелекеттердеп эрштестер1мен жылдам хабарла- 
суга мумкшдж беретш жуйен1 icKe косатын «арнайы 
мшдеттер тобы» курды», -  деи досады Фейтлер.

«Арнайы мшдеттер тобыныц» идеясы 6ip-6ipiMen 
циыстыру деп аталатын, инновациялар тарауы сала- 
сындагы бутан дешн байланысы болмаган идеялар- 
дыц дайта эрекет eryi туралы зерттеумен байланые- 
ты», -  дейд! Фейтлер. Атап айтданда, Фейтлер Гарвард 
унивсрситетандеп Ли Флемингтщ 1975 жылдан 6epi 
бершген америкалыд патенттерден дерек жинаган 
зерттеуше сштеме жасайды. Флеминг пен оныд коман- 
дасы бул мэлiметтерден неги тапдысы келдГ? Bipinmi- 
ден, олар 6ip-6ipiMeH диыстыруды дамыту ymiH 93ip- 
леушшер мен зерттеунплер арасында дандай желшер 
пайда болганын 6utrici кел;ц. Екшшлден, оларды удсас 
идеялардыц кутпеген жерден 6ipiryi ретанде таныла- 
тын эртур.п желшер «шыгармашылыдда» далай улес 
досданы дызыдтырды.

Ф лем интц тобы «Жаца уйлесуде» пайда болатын 
eni тур.ш жел1 м одел in аныдтады: (1) 6ip-6ipiH таны- 
майтын адамдармен байланыедан ыдпалды тулганыд 
дасындагы делдал, (2) дызметкерлерш 6ip-6ipiMeti та-

43-267
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н ы сты р а ты н  ы д п алд ы  т у л га н ы ц  д а сы н д а гы  байланыс- 
тырушы. З ер тте ул е р  б о й ы н ш а , делдал ретш де ж ум ы с 
к т е й т ш  уйы м дар а д п а р а т  пе н  ид еян ы  тасы м а л д а й ты н  
о р тац гы  п о зи ц и я н ы  у ста н га н д ы д та н , к е б ш е се  ж а ц а  
идеяларды  тур л ещ д р д к С о н ы м е н  датар  б а й л а н ы сты - 
р у ш ы л а р га  Караган да, делдалдарга оз и д еял ар ы н  ж а - 
р и я л а у  д и ы н ы р а д .

Т а гы  да 6 ip  о сы га н  к а ты с ты  зер тте у  тэж 1р и б е лж  
детальдарга ар н ал ад ы . М ы са л ы , Гр а тто н  мен Э р и к со н  
6ip-6ipiM 6H д и ы с ты р у  « эр д аш ан  б асдам ен с а л ы с ты р у - 
га  кел м е й тш  к е зд а р ас пен д а й ы н д ы гы  бар адам дарды ц 
yae ci мен ар н ай ы  б йп м д ер ш  д а ж е т е те тш ш »  та н ты . 
Б а сд а ш а  ай тд анд а, « ар н ай ы  б т м  мен тэж 1р и бен щ  
а л у а н т у р л ш т  м ады зды , б ]рад  ол со ны м ен датар  ы н - 
ты м а д та сты д д а  ты й ы м  салады », -  деп д о р ы ты н д ы - 
лайды  Гр а тто н  мен Э р и к со н . О ла р д ы д  б а д ы л а у ы н ш а , 
эр ал уан д ы д

эдетте топ мушелер'ь ycmipm быетт пемесе мул- 
дем танымайтып адамдармен, компанияньщ 
басца бвл1мшелершен пемесе одан тыс жерлерден 
тартылган эрттестермен жумыс icmeyin 6indipe- 
di. Ei3 топтагы танымайтып адамдардыц уйле- 
ciMi жэне бнл1м1 мен тэж1рибесшщ алуан турлЬлш 
жогары болган сайып топ мушелершщ 6LiiMi, мен 
басца ынтымацтастьщ цабыеттерт болту мум- 
nindizi азырац болады.

0 з  кезегш де, бул мэл1меттер Ф л е м и н ги д  « эр тур - 
a i  ы н ты м а д та сты д та гы  ж а д а л ы д  а ш у га  б а й л а н ы сты  
дэлелдер ар ал ас б олы п далады » деген туж ы р ы м ы м е н  
сэй ке с келедь О рта е сеп пен , о р н а ты л га н  тэ р тш те р  
арасы нда зер ттеу ж у р п з у  т т м / д р е к . Немесе сал ал а р  
ар асы н  д и ы с ты р у га  ты р ы сд а н д а , онда о ртад  у ста - 
ны м дары  бар айм ад тард ы  6ipiKTipy -  д ур ы с тэслл бо
л ы п  саналады », -  деп кед ес бере/д Ф л е м и н г. Ф л е м и н г

Кейс бойынша сурадтар

1. «Шедберден тыс ойлауда» даншалыдты жадсы- 
сыз? Слз ymin функциялылыд мадызды ма? Ше- 
iniMfli интернеттен 1здемес бурын осы маселeni ше- 
min Kepini3.

С у р е п е  у ш  парсе к е р се тш ге н : ш ы р п ы  д о р ап - 
ш а сы , сы зб а luerenopi ж эн е  м ай ш ам .

«ашылу» магынасын дундылыдтыд жогаргы дедгешн 
ен/цретш аз гана жадалыдтар мен инновациялармен 
шектейдь Сондыдтан эралуандыд немесе коп тэртптк  
ынтымадтастыдда келген кезде, мэселе дызметкер- 
лер ш еберлт арасындагы алуантурлшштщ жадалыд 
алын келе алу мумкш дтнде. Мысалы, Флемингтщ 
зерттеушше, айырмашылыд бшшген сайын, ешмшщ 
жалны сапасы томешрек. Осылай бола тура, дегенмен 
oiii.M пайдасыздан оте дундыга дейш озгередд сондыд
тан жадалыд ашу мумкшдЫ зор.

Епд! NineSigma-дагы PepsiCo компаниясыныд 
imKi мэселе шешушшер1 психологтер функциялыц 
турацтыльщ деп атайтын когнитив бурмалауга таи 
болган жагдайды тусш/дрген Энди Зингага оралайыд. 
Оныд байдауынша, «кез келген бес жасар балага ecni 
корпе мен 6ipHeuie орындыдты алынбайтын дамалга 
айналдыру диын емес. BipaK, 6i3 есейген сайын, бипм 
мен тэж1рибе диял мен 6ip napceni оныд непзп мадса- 
тынан белек кору дабшетшщ орнын басады».

Зинга «ересек уйымдар функциялыд турадтылыд- 
пен, т1птен курдел1 дедгейде кездеседЬ> деп таласады. 
Оныд niKipiHuie: «Технологтер, инженер жэне дизай- 
нерлерд'щ жеке ш еберлт гана емес, соны долданатын 
оз тэсшдер! бар. Kepicinme, шешу тэсшдер1 бойынша 
коп жепстшке ие болгапымен, одан кешн басда тэсщд 
ойластыру диынырад». Ягни ашыд инновация тэсип 
б1рнеше орындыд пен корпеден жасауга болатын да- 
малды керетш бес жасар баланыд кездарасын дайта- 
лайды. Бар мэселе ci3 жасагыдыз келетш нэрселер мен 
датысы жод досымшалары бар нысандар мен идеялар 
арасындагы байланысты жасайтын жумыста. Зинга- 
ныц туспдцрушше, «ашыд инновацияны долданатын- 
дар белгЫ 6ip шегшмд1 мэселелерд1 дажеттшш пен 
датысы жод салалардагы ыдтимал шепнмдер арасын
дагы байланысда ерш беру ардылы табады».

М ай ш ам  ж а гы л га н д а  б а л а уы зы  еденге ад п а й - 
ты н д ай  е тш  о ны  д а б ы р га га  д ал ай  i.iecia?

2. Т о п т ы ц  уйымшылдысы угы м ы н д а а ш ы д  и н н о в а
ц и я  мен к е п  т э р т ш т ш  ы н ты м а д та сты д ты ц  ар ты д - 
ш ы л ы д та р ы  мен к е м п п л ш те р ш  т у ш щ ц р ш  6epipi3. 
У й ы м ш ы л д ы д ты  д ал ай  а р тты р у га  болады? Ц андай 
а сп е к тш е р  у й ы м ш ы л д ы д ты  томендетедГ?

3. Рол цурылымы угы м ы н д а  а ш ы д  и н н о в а ц и я  немесе 
к е п  т э р т ш т ш  ы н ты м а д та сты д  нэтиж еслнде д ур ы л - 
га н  то п тар д ы  д а р а сты р ы ц ы з. Рел  д ур ы л ы м ы  эдет- 
те гщ е й  iiuKi ф у н к ц и я л ы д  немесе та п сы р м а  о р ы н - 
д ау  то п та р ы н а н  re p i б а сд а ш а  о р н аты л а ма немесе 
ж е ти ц д р ш е  ме? Ж 1б ер ш ген  ролдердщ  (se n t ro les) 
6 e p u iic i д а л а й  к у рдел i б олуы  м ум K in ?  Ролдердщ 
ексуштылыгы кед  та р а л га н  ба? А л  рол конфликта 
(а та п  ай тд ан д а, p o n io ii.n iк к о н ф л и к т )  ше?
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4. Гр а тто н  мен Э р и к со н  ко п  т э р т п т  то н та р д ы ц  ж е -
TeKmiJiepi ар асы нд а жетекшыькпйц екь турт си -
паттад ы :

• Кщтм-цатынаща багытталган ж е те к ш ш е р  
«адамдар оз oi.ni.viiи о р тага  сал аты н  сеш м/и ж о н с 
ак, н и е тй  ортаны » ы н тал анд ы р ад ы .

• Мтдетке багытталган жетекшыер «м ац сат- 
тар ды  н акд ы л ауга , та п сы р м а  к е щ с т ш н щ  ортак, 
а к п а р а тты л ы гы н  к ,ур асты р уга , б а к ы л а у  мен ке- 
pi б а й л а н ы сты  о р н атуга»  кем ектесед к

Е ц  алды м ен, о зпцзд ен  ж е т е к ш ш ш т щ  осы  е ш  ту - 
р ш щ  к а й с ы с ы  О зге  ж а ц ы н  е к е ш н  сур а ц ы з. Б а с ц а ш а  
айтк,анда, ci.3 топ к, а ж е те к гш л ж  е тсе щ з, к а й  т у р ш  та ц - 
дар ед1щз?

Е щ ц  ci3re  то п та гы  студ ен ттер ге  ж о т о к т  i.:iiк етуге  
тап сы р м а берицц д е ш к . (л з д щ  м ш д е й щ з  -  ко лл е д ж - 
д еп  6 ip i i im i немесе е к ш и п  к у р с  студ е н тте р ш е  к а ж е т 
к ур стар д а н  ту р а ты н  о к у  ж о сн а р ы н  к у р а сты р у . H e r i-  
зш е н , м з д щ  то б ы ц ы з ортурл] сал ад агы  студенттерден 
к у р а л га н . Т о п  ж е те к н п О  р е тш д е п  ж а к с ы  к ы р л а р ы ц ы з  
Кандай? К е м ш ш ш те р щ 1 з к а н д а й  болар ед1?
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К о р ы ты н д ы л а й  келе, т о п к а  ж е т е к ш ш ш  етуде к а - 
р ы м -к а т ы н а с к а  немесе м ш д етке  б а гы тта л га н  ту р л е р Г  
н щ  к а й с ы с ы  тш м ;ц  е к е ш н  а н ы к т а у  у ш ш  Гр а тто н  мен 
Э р и к со н  б ы л ай  п айы м д айд ы :

«Жоба барысында стильдердщ 6ipeyin ескермей, 
ектшшне ектн цою топтыц узацмерз1мд1 жумыс 
icmeyine nedepzi жасайды. Ец  жем1ст1, инновация- 
лиц топтарга эдетте царым-цатынасца да, мш
детке де багытталган адамдар жетекшШк emmi. 
Одан белек, бул жетекшыер вз стилш жоба бары
сында озгерттЬ».

Т о п т ы ц  ти1мд1 ж у м ы с  icTeyi уи н н  ci3 к а й  ж атд ай- 
да ж е т е к н ш п к  с т и л ш  а у ы сты р а р  едпцз? Ж агд айлард ы  
ц ар асты р га н д а , н а кты р а к , б о л ы ц ы з. А у ы с п а л ы  ж а т- 
д ай га  оз стшпщзд) б е т м д е у  yniiH не icTep едi нiз ?
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ЕСКЕР1Ц13

1. К э тр и н  Ф и л л и п с т щ  а й ту ы н ш а ,

«Зерттеудщ негЬзшде, топтагы алуантурлыЬк- 
ке жайсыздыц, озара эрекеттесудщ циындыгы, 
сешмйздш, тулгалар арасьтдагы шиелешс, ком- 
муникацияныц аздыгы, аз байланыс, цурметтен 
шет цалам деген мазасыздыц жэне басца да мэсе- 
лелер себеп бола алады. Сонда, оньщ жацсы жац- 
тары цандай?»

Ф и л л и п с т щ  ко р ы ты н д ы  е ур а гы н а  дэлел/ц 
ж а у а п  берицз. О н ь щ  in lin e  э р а л у а н д ы к , то п ты ц  
д и н ам и касы , ж у м ы с та гы  то н та р  ж оне ш ы га р м а - 
ш ы л ы к / и н н о в а ц и я  ту р а л ы  уй р е н ге щ ц  K ip ie r ip y  
керек.

2. М'тез-цулыц нормалары н е п зш д е  когам ды к, Typ.ai 
то н та р д ы ц  а р ты к ш ы л ь щ та р ы  мен к е м н п л ш те р ш  
та л ц ы л а ц ы з. М ы са л ы , ал уа н  тур.;п то п та  норма

взгерутщ uteri не бола алады ? Т о п т ы ц  ж ум ы сы н а 
цанд ай о згерш тер ы к п а л  ете алады ? О сы ндай  оз- 
гер1стермен то п  б а сш ы л а р ы  к а л а й  ж ум ы с iсте й - 
fli?  О лар  то п ты ц  н ай д а сы  y u iin  о зге р к‘тер;ц кал ай  
реттей алады ? Норма сэйкестшн к а л а й ш а  ко лд ау 
керек? С э й к е с т ш й  к о л д а у  у ш ш  кан д ай  ка  дам дар 
ж а са у  керек?

3. В е р и л  Н э л ь с о н  « А л у а н  тур.:п то п тар  ке зд е сй р е тш  
маселелер» iirtin e  санасыз mepic туслшк пен сте- 
реотиптш цатерд1 ко сад ы . 1 4 -тар ауд а б!з стерео
т и п а  «адамдарды 6 ip  tan a к а си е т  н е п зш д е  болу 
n p o n eci»  деп а н ы к та га н б ы з. Н э л ь со н н ы ц  n iK ip iH - 
ш е, стер ео типтер

«мэдени хабарлар мен оцигалар, отбасы мен дос- 
тардыц гйтрлер1, медиадагы бейне жше тагы сол 
сияцтылар арцылы цалыптасады. Б1здщ ец жац-
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сы HuemrnepLMi:m? $арамастан, олар б1здщ айнала- 
мыздагыларга танытатын реакциямызды жэне 
оларт царсы эркетпщлм1зд1 mepicne шыгара ала- 
ды... Олар адамдар не icmey керек, acipece жумыс- 
та щ ндай болуы керек деген болжам цалыптас- 
тырады... Стереотиптерге acipece жумыс орнында 
жынысы, нэсШ, салмагы, жасы сиягуты тек кор1- 
нетт сана емес, сонымен цатар б1лии мен улты 
силцты квртбейтт, бьраг} бащалатын сипат- 
тар Kipedi».

С о н д а й -а д  Н э л ь с о н н ы ц  ш ш р ш ш е , «эр- 
ш м н щ  е л ш е й тш  T yc im K T e p i бар». Га р в а р д ть щ  
Project Implicit т е с п  б о й ы н ш а , д аты суш ы л ар д ы н , 
7 0 - 8 0 % - ы н ы ц  те х н о л о ги я д а ты  эйелдерге дарсы  
Tepic T y c in ir i бар. О сы н д а й  зерттоулер о р гу р л i м у- 
ш елерден тур а ты н  то п та  сте р е о ти п тш  д ате р д щ  бо- 
л у ы н  н усд ай д ы .

Б1рш ннден, дай кезде стер ео ти п дате pi эртур.гп 
то п ты ц  TniM,ru б о л уы н а ке д е р п  к е л ы р е тш ш  т у с ш -  
Д1р1Ц1з.

Е к ш ш щ е н , стер ео ти п д а те р ш  а за й ту  y m in  то п  
ж опе уйы м  ж етекш ш ер 1 долдана ал а ты н  6 ipnem e 
с тр а те ги я н ы  у сы н ы ц ы з .

С о ц ы н д а , е зп й з д щ  ж ене Tep ic ту с п п к те р п н з  
тур а л ы  о й л а н ы ц ы з. Эйелдер ту р а л ы  д анд ай Tepic 
ту сш ш те р 1 щ з (м ы сал ы , о лард ы д  м ате м ати кага  
дабшеэт ж о д ) бар? Е р л  ер ту р а л ы  (м ы са л ы , олар 
а л ь тр у и ст  емес немесе б асд ал ар га  ке м е кте суге  ты - 
р ы сп а й д ы ) ш е? А з и я л ы д та р , а ф р о а м е р кал ы д тар , 
и спандар ж эн е  егде ж а ста гы  адамдар ту р а л ы  д ан - 
дай Tepic T y c in iK T e p in i3  бар? Е сте р п п зд е  б ол сы н, 
а й ты л га н  Tep ic Tyc iH iK Tep i бар адамдар да о й ы н  ор- 
та га  сала алады .

4. Айнымалы мандерден слщ больщыз. Т е м е н д е п  ею 
м ы салд а себен пен салдар д о р ы ты н д ы сы  б айла- 
н ы с д э л е л ш е н  а л ы н га н . Э р  ж а щ а й д а  до ры ты нд ы  -  
ж а л га н , ce6e6i онда ай н ы м а л ы  мэндер -  б ай л ан ы с- 
т ь щ  ei<i ce6e6ine де эсер е те тш  алды н ала берш м еген 
у п п н п л  ту р а д сы з  ш ам а бар. Э р  м ы салдан ы дтим ал 
а й н ы м а л ы  м энд 1 та б ы ц ы з  ж эн е  эр д о ры ты н д ы  не- 
л ш те н  ж а л га н  е к е н ш  тустн/ирп д з.

а) Б а л м узд а д  са ты л ы м ы  ул  га й ганд а, с у  га  б аты п ол- 
гендер са н ы  да кеб ейед ь С о н д ы д та н  балм уздад 
ж е у с у га  б а ты п  к е ту ге  себеп болады.

э) А я д к ш м ш  ш е ш п е й  у й ы д та й ты н  адамдар басы 
а у ы р ы п  о ян ад ы . С о н д ы д та н  а я д  к ш м  ш е ш п ей  
у й ы д та у  бас а у р у ы н а  со д ты р ад ы .

К'елест е ю  м ы салд ы ц  Moni к у рдел i ре к, ce6e6i 
б ай л ан ы с ею  ж а д та  д ы зм ет атдарады . Б1рш нпден, 
эр т ю р  ту р а л ы  сур а д та р га  иэ немесе жоц деген 
ж ауагг берщ1з. С од ан  к е ш н  эр с и ту а ц и я д а гы  ы д 
тим ал ай н ы м а л ы  мэнд) та б ы д ы з ж эн е  неге иэ ж эне 
ж<щ ж а у а п та р ы  ж а л га н  сшщты е к е н ш  ту<йнд!рщ1з.

б) С а у а л н а м а л а р га  сэй к е с  вз ж ум ы сы н д а  бады тты  
д ы зм еткерл ер та б ы сты  б олы п келедп Д ы зм еткер - 
лер у п п н  б а д ы тты  б олу та б ы сты  б о л уд ы ц  ш ар ты  
ма?

в) С а у а л н а м а л а р га  с э й к е с  некеге д е ю н  6 ipre  тур га н  
ж уптард ы н, а ж ы р а с у  м у м ю н д т  некеге д еш н  6 ip - 
ге тур м а га н  ж у п та р га  д а р аган д а ж о га р ы р а д . B ip re  
т у р у  а ж ы р а с у га  экеле  ме?

* «How Diversity Makes Us Smarter», Scientific American (September 16, 2014), www.scientificamerican.com, on May 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 Harvard Implicit test at https://im plicit.harvard.edu/im plicit/.
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Б А К . Ы Л А У Д Ы Ц  Н Е Г13Г1  

Э Л Е М Е Н Т Т Е Р 1

Tapay Тарауды окыган сок:

тагы лы мы 1) бак,ылаудык мак,сатын тусжуд1, онын 5) стратегия мен ба^ылау арасындаты
алуан турлерж ажыратуды жэне байланысты, сонык шжде
бак,ылау процесжщ к,адамдарын халык,аралык, стратегиялык.
сипаттауды; бак,ылауды талк,ылауды;

2) операцияларды бак,ылаудьщ уш TypiH б) ти1мд1 бак,ылаудык сипаттамасын
аныцтап, оларды тусжд1руд1; табуды, адамдар бак,ылаута

нелжтен царсылык, бшд1ретжж жэне
3) к,аржы бак,ылауы ушж бюджет жэне менеджерлер бул карсылы^пен к,алай

баск,а куралдарды сипаттауды; жумыс ктейтжж уйренеаз.

4) курылымдык, бак,ылаудьщ eKi к,арама-
к,арсы TypiH анык,тап, ажырата бшудс
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« Э н е р г е т и к а  м е н  т у р а к . т ы л ы к . т ы  

к , а м т а м а с ы з  е т у  б о й ы н ш а  ж у р п з т  ж а т к , а н  

ж у м ы с ы м ы з д ь щ  о ц  e c e p i  т е к  е з1 м 1 з д 1 ц  

о п е р а ц и я л а р т а  т а н а  е м е с ,  к , о р ш а т а н  

о р т а т а  д а  ж о т а р ы  е к е ж  6 a p i M i 3 r e  б е л г т 1 » .

-ДЖОНС ЛЭНГ ЛАСАЛЬ

Штаб-naTepi Чикагода орналаскдн Fortune 500 
Ti3iMiHe Kipen'H Джонс Лэнг Ласаль (JLL) компаниясы 
коммерциялык, жылжымайтын мулк саласында к,ыз- 
мет керсетедг Компанияныд 75 елдеп 200 офианде 
53 мын адам жумыс icreiTifli. 47,6 млрд долларла 
тек 288 млн шаршы метр Myniri бар. 2014 жылдыц 
к,ыркуйепнде JLL «Б1з -  JLL» атты 2013 жыллы кер- 
сетмштерЫ кдмтитын Ту рак, тылык, есеб/н жарияла- 
ды. К,ужат аудиткд жак,ын болгандыктан, кептеген 
кдржы сандарынан турады. Мысалы, JLL 2007 мен 
2013 жылдар аралылында АК,Ш клиенттерте парник 
газдар шыгындылары келемш шамамен 12 метри- 
калык,тоннала к,ыск,артула кемектест, энергияла

жумсалатын 2,5 млрд долларды унемдеуге мумюндк 
бердг Клиенттердщ ак,шасын унемдей отырып, JLL 
2013 жылы Энергетика жэне туракдылык, бойынша 
кызметтеркщ (ЭТК,) табысын 16%-ла ecipfli. Букт 
компания сол жылы 4,5 млрд доллар табыскд к,ол 
жетюздг 10 жыл бурын бул керсетюш 950 млн дол
лар боллан едг1

Алайда, JLL-дыц Турактылык есебкде баск,а 
каржылык, кужаттардалыдай узыннан-узын есеп кес- 
телер1 мен к,аржы керсетюштер1 жок,. Оныц орнына, 
есеп эцпме стилФде дайындаллан. К,ужаттыц кеп 
белИ кдрапайым тшмен сандарды аныктап, олардын 
астарында жаткан болжамдармен байланысты елп 
жазыллан. Мундай стиль JLL жумысынын козлаушы 
KyujTepi мен ертурл1 шаралар компанияныц непзп 
корпоратив стратегиясымен кдпай байланыскднын 
TyciHflipyre кемектеседс JLL айткдндай, «Б1з стейкхол- 
дерлерге барынша TyciHiKTi болу уилн керсетюштер 
санын азайттык».

4,5 млрд доллар табыс -  мысалы, к,аржы кер- 
ceTKimi (акша елшеу1ил). Дегенмен JLL ece6i жай 
лана к,аржы керсетюштер1нен турмайды. Мысалы,

Нью-Йорктеп Дуниежузтк 
к,аржы орталь^ынын кептеген fh- 
мараттары жумыстан тыс уак,ытта 
туракды энергияны пайдаланады. 
Бул K,opmafaH opTafa да, фирма- 
лардык энергия uibifындарына да 
он, эсер етедг
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ЭТК,-нщ 16% табысы -  бул туамнщ есу каркыны 
(темгн) деп аталатын к,аржы керсетюшг Сонымен 
катар бул керсетмш кептеген к,аржы мамандары 
колданатын пайдалыэсер коэффициента (ПЭК) 
де керсетедг ПЭК -  компаниянын мадызды бизнес 
максаттарына каншалыкты TniMfli кол жетюзт жат
канын айк,ындайтын керсетмш. Big Four курамына 
KipeiiH PricewaterhouseCoopers аудиторлык, фирма- 
ньщ айтуынша, «Компания кызмелнщ керсетюштерш 
корпоратив есептерге енпзу аркылы окырман ком
паниянын, стратегиясы мен оны орындау кабшелн 
бafaлaй алады».

Табыстын есу каркыны (темпО нелктен JLL-дыц 
ПЭК екенш TyciHy yujiH компаниянын стратегиясымен 
жак,сырак,танысуымыз керек. Эрине, компаниянын 
турактылык ece6i ресурстарды ысырапсыз пайдалану 
немесе экологиялык зардапсыз калыпты ecyfli камта- 
масыз етепн ту рак тылык ты камту стратегиясын туо н - 
flipefli. JLL есеб1нде, мысалта, 2012-2013 жылдары 
компания парник газ белшуд1 ез офианде 6ip жу- 
мысшыта шакканда 7%-fa кыскартканын баяндады. 
Есепте бул 7% туралы толык, мэл1мет бертедг

«2013 жылы JLL компаниясынын, барлык пар
ник газ бел/ну квЛ1М 152880 метрикалык тоннага 
тен, болды. Бул 2012 жылмен салыстырганда 
7% -fa жолары. Ызде жалпы парник газы колем/ 
весе, 613Д1Ц бизнес1м!з де каркын алады. Элемдж  
табысымыз 13%-ла ecin, офисте жумыс /стейпн 
мамандар саны 8 % -га артты. СэйкеФнше, б!зд1н, 
парник газ колем! адам басына шакканда 7%-га 
твмендеп, 1,5 метрикалык тоннаны курады».

Мундай баяндау окырмандарта, непзкде JLL 
стейкхолдерлерс онын imiHfle инвесторларта турак
тылык керсетюштерк улкен стратегиялык, макдаттар 
аясында карастыру керек екеын ескертедг Компания
нын парник газы 6eniHyi жумыс келемЫщ yлfaюынa 
байланысты есл. Сонымен 6ipre ескен жумысшылар 
саны компаниянын туамш де ecipfli. Компания осын- 
дай непзп идеяны барлык, стейкхолдерлер арасында 
таратк,ысы келдг

Сонсы зерттеуге сэйкес, 201 2 жылы коршатан ор- 
таны кортау катидаттарын непзге алатын АКШ-та шо- 
тырлантан институттык, инвесторлар 2,5 трлн доллар 
инвестиция салды. US SIF элеуметтк жауапты компа- 
нияларта инвестиция салуды колдайтын коммерция- 
лык емес б1рлеслп былай деп жазады: «Активтердщ 
уш есе ecyiH e, acip ece  кпиматтын e3repyi мен кем1ртеп 
шытарылуына байланысты коршатан ортаны кортау 
мэселелерке кеп кефл б е л к т  жатк,аны туртю болып

отыр. Сонымен катар JLL компаниясы мемлекегпк 
инвестицияларта кол жетюзе алады».

JLL есебшен та ™  6ip к,ызык,ты жайт:

«Б/з колымыздан келгенше экологиялык таза 
курылысты колданамыз. Жиырма уш офис1м1з 
осы кагидат бойынша салынды немесе LEED 
сертификатын алды (2013). Калган жуз ею офис 
жасыл лимараткалидатымен жабдыкталлан, 6ipaK 
сертификаты жок. Бул кврсетюш 2012 жылмен 
салыстырланда ecin келедi (15 сертификаты бар 
жэне 89 сертификат алмалан офис)».

Бертген акдаратта компаниянын турак,тылык,ты 
камтамасыз етуге куш жумсап жаткдны белплц алай- 
да деректер орташа желелктерд! керселп отыр. Бутан 
карамастан, авторлар окырмандарта JLL компания
сынын эдетте офистерд1 баска тимараттардын imiHeH 
жалдайтынын айтк,ысы келдг «Жалдаушы релнде 
компания офистердеп к,ок,ыстарды тазалау саласына 
кеп ыкпал ете алмайды. Bi3 тек офистер1м1здщ 5%- 
ында тана кел1амшарт бойынша к,ок,ыстарды тазалау- 
ды ез1м1з баскарамыз».

Сондык,тан да инвесторларта ез офистер1 мен бас
ка нысандардаты экологиялык бакылауды бизнеелн 
Heri3ri козтаушы куш1 релнде керселп отыртан жок. 
Инвесторлар турактылык бойынша компаниянын 
кандай эрекет жасап жатканын калай б те  алады? 
Турактылык есебшде компаниянын «бес кызмет 
аясы» айкын керселлдг Онын 1шшде «энергетика мен 
ресурстар», «жасыл тимараттар» жэне «клиенттерге 
арналтан кызметтер» бар. 0з кезепнде, турактылык 
стратегиясынын бес ба™ты та ™  eKi компонентл: 
кызметтер мен операцияларды камтиды. «Б1з JLL-дын 
операциялар саласындаты эрекеттерш карастырдык, 
олар -  ез1м1здщ мамандарымыз бен офистер1м1зге 
байланысты бастамалар». Kepin отыртандай, бул 
шаралардын ыкпалы шектеулт

Алайда «кызметтер» саласында™ шаралар же- 
н1нде не бше аламыз?

JLL окырмандарына: «Энергетика мен туракты 
даму кызметтерУн жа™мды acepi журпзт отыртан 
жумысымыздын коршатан ортата зиянды эсеркен 
элдекайда жотары екеы бэр1м1зге белплк, -  деп 
ескертедг Компаниянын турактылык стратегиясы 
клиенттер алатын нэтижеге непзделген: «Энерге
тика жэне турактылык бойынша кызметтер1м1здщ 
курамдас белИ клиенттерге энергияны унемдеуге 
кемектеселн батдарламалар жасауды максатетедг 
Мундай тэсш нысандар калай салынтанын, кызмет 
калай керселлт жатканын ecKepin кана коймайды,
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сонымен 6ipre TypfaH xepi мен оныц туршндарынык 
м1нез-к,улк,ына да эсер етедо>. Мысалы, 201 2-2013 
жылдары JLL кецеа клиентке 377 млн кВт/caf неме- 
се 39 млн доллар унемдеуге мумюндж бердг 2013 
жылы курылыс компаниясы JLL-дыц нускдуымен 18 
мын метрикалык, тонна С 0 2 шыгарылуын токдатты. 
Бул 46300 машинаны жолдан алып тастаумен тек.

Бас кдржы директоры Кристи Келли (Christie 
Kelly) Туракдылык, ece6i сектд1 к,ужаттар туралы: «JLL 
бизнеанщ басты к,озгаушы куштерш алга шыгарып,

к,алай елшейлн1м1зд1 керсету ушш жасалады», -  дей- 
fli. «Турак,тылык,: влшеу жэне есеп беру м/ндел» атты 
есепте компания езЫщ есеп беру мЫделн туанФредг 
Бул процеспн стратегия туракдыльнын кдмтамасыз 
етуде макыздылыты жогары. Есепте: «Корпорациялар 
уипн жауапты болу жэне ездержщ муддел1 тулгалары 
мен K,ofaMflacTbifbiHa желспктерд! керсетт, олар- 
ды туракды даму бастамаларына инвестициялауды 
растау ymiH TnicTi баиалау жэне есеп беру npopecTepi 
манызды», -  делнген.

Бак,ылау табигаты

Б а к ы л а у  -  уй ы м  кы зм е ы  д о л а й л ы  ш ектерден ты с  ш н г ы п  к е тп е у ш  реттеу. М ун - 
дай p e rre y c i3  уй ы м  алд ы н а д о й га п  м а к са тта р ы н а  ж е т у  у и п н  к а н ш а л ы к т ы  тшмд1 
ж у м ы с icTen ж а тк ,ан ы н  коре алм айды . К,ай кезде б о л сы н , у й ы м н ы н  цызм е'п н алай  
vKypiri ж а тк а н ы н  (ц а р ж ы , о ш м д ш к  яем есе б а ск а  да к е р с е т ш ш т е р ), м а кса тта р ы н а  
к а н ш а л ы ц ты  ж а ц ы н д а га н ы н  к о р у гс  болады . Б а к ы л а у  ш ту р в а л  тэр1зд1, уй ы м н ы н  
н ы з м е й  каб ы л д ан тан  ш екте уле р д е н  ты с  ш ы гы п  кетсе  оны  к а л п ы н а  к е л Б р у  ме
хан и зм ! си н д ты  ж у м ы с  кгтейдк М ы са л ы , F e d E x  к о м п а н и я с ы н ы ц  м а н са тта р ы н ы ц  
6 ip i -  сэлем дем елердщ  9 5 % -ы н  у а д ы ты н д а  ж е т ю з у . У а н ы ты н д а  ж е т т з у  корс.ет- 
K im i 9 5 % -д а н  том ен б о л ы п  далса, б а к ы л а у  жуйесл м енедж ерлерге си гн а л  береги. 
О лар  оз ке зе п н д е  м ад са тты  о р ы н д а у  y m iH  к а ж е т  ш ар ал ар д ы  о й л а сты р ад ы .2 Тш м д ! 
б а к ы л а у  рэслмдершслз уй ы м  оз м а к с а тта р ы н а  ж е тп е ге н ш  де, ж е тк е н ш  де б ш е  а л 
м айды  !

Бакылау -  мадсаттарга кол 
жетшуд1 жеылдету уидн 
уйым кызмелн реттеу

Бак,ылау мак,саты
19 .1 -сы зб ад а ко р се тш ге н д е й , б а к ы л а у  у й ы м га  с ы р т к ы  ж а гд а й л а р д ьщ  езгеру!не 
бей1мделуге, датен1 а за й ту га , уй ы м д ы д  к у р д е л ш ш п е н  ж у м ы с  icTeyre  ж оне ш ы гы н - 
дарды кем ггуге  м у м т н д ш  бередь Б а к ы л а у д ы ц  осы  то р т  ф у н к ц и я с ы м е н  ж а к ы н ы - 
рад  та н ы сд а н  ж е н .

Жакдайлардык езгеруже бей1мделу. Б у п н п  курдел! ж эн е  т у р б у л е н гп  бизнес 
ортада барлык, уй ы м д ар взгер1стерге тоте п  6 e p yi ке р е к.3 М енедж ерлер м а кса тта р - 
ды  а й к ы н д а п , о лар га  6 iрдеы к о л  ж е тш зе  ал са , б а к ы л а у  к а ж е т  болм ас едк А л а й д а  
м ац сатты  к о й га п  коз бен о ган  ж е тке н  у а к ы т  а р а л ы гы н д а  уйы м д а кен те ген  о з ге р к -  
тср  б о л уы , т п г п  м а к с а тты ц  03i де о зге р ш  KeTyi м ум K in . Д у р ы с  ж а са л га н  б а к ы л а у  
ж у й е й  б а к ы л а у ш ы л а р га  алды н ал а б о л ж а у, те к се р у  ж эн е  о згерген  ж а гд а й га  дер 
кез1 нде ж а у а п  б еруге  ко м е ктесе д к ' K e p ic in u ie , Topic, ж а са л га н  ж у й е  к ы з м е ттщ  к о - 
л а й л ы  децгейден том ендеп KeTyine с о к ты р у ы  мумк1н.

М ы са л ы , М и ч и га н д а гы  6 0 ж ы л  ж у м ы с  icre n  келе ж а тк а н  M e ta llo y  м е та л л ур ги я  
к о м п а н и я с ы  ж а п о н  авто ко д  in  б е л ш е к те р ш  ж а са й ты н  N O K  ip i ко м п ан и ясы м ен  
к о з га л т к ы ш  ты гы з д а гы ш та р ы н  К ¥ ю ж е н ш д е п  к е л к л м ш а р тк а  к о л  ко й д ы . M e tallo y  
е з ш щ  а л га н щ ы  5 мын, к о н д ы р гы сы н  ш ке  к о ск а н д а , к а н а га тта н га н  б ол аты н, ce6e6i 
4 9 8 5  к у й м а  сап ал ы  ж эн е  он 6eci га н а  а к а у л ы  б о л ы п  ш ы к,ты . N O K  болса, бул кор- 
ce TK in iK e  р и за  болм ады , M e ta llo y  к о м п а н и я с ы н а  ста н д а р тта р ы н  к е те р у  ж е н ш д е  
та л а п  ко йд ы . Ц ы с к а ш а  а й тка н д а , ке н те ге н  е н е р к э сш  са л а л а р ы н д а гы  ж а Ь а н д ы к  
сап а  стан д ар тта р ы  ж о га р ы  e K eiii со нд ай  -  кл и е н тте р  он1м ж е тш з у ш ш е р ш е н  м!н-
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19.1-КЕСТЕ. БАКЫЛАУДЬЩ МАКСАТЫ

Бак,ылау -  уйымдардагы непзп терт баскару функциясыныд 6ipi. Бак,ылаудыц 63i терт непзп макдат- 
ты кездейдт Дурыс жасалтан бак,ылау жуйеа осы макдаттардыд барлылын к,амти алады.

а з д ж  куте д ь  Д у р ы с  ж о б а л ан ган  б а д ы л а у  ж у й е т  M e ta llo y  м енед ж ерлер ш е ке м е к- 
те ск е ш  с и я д ты , стан д ар ттар д ы  ке те р уге  де па й д асы н  т и п з д ь

К,атеж азайту. K iu iir ip iM  ад а ул а р  мен дателер у й ы м н ы ц  д а р ж ы л а й  ж а гд а й ы н а  кон 
зинн ке л В р м е й д г Д егенм ен у а к ы т  о ткен  сай ы н  о сы нд ай ш ш к е н т а й  дателер ж и н а - 
л ы п , елеул1 си пат ал уы  м ум ган. М ы сал ы , радарльщ  детектор е щ ц р е тш  W h ils te r  
C o rp o ratio n  ip i к о м п а н и я сы  6ip кездер1 к у р т  о ске н  су р а н ы сд а  та п  болды да, о ш м ш ц  
са п а сы н а  т ш с п  к е ц ш  б ел ш бед ь А д а у  д ец ге ш  а л га ш д ы  4 % -д а н  9 % - г а  осы , к е ш н  
1 5 %  болым, ад ы р ы н д а 2 5 % -г а  пгы дты . Bip к у ш  250 ж у м ы с ш ы н ы ц  Ю О - i  бар у а д ы - 
ты н  ад а ул ы  ошмдердз ецдеум ен е тш з е т ш ш е  ж эн е  2 м лн доллар ту р а ты н  са й м а п - 
дарды ж внд еуд ен о тш з у  к е р е к т т н е  м енедж ердщ  коз] ж еттт. К о м п а н и я  тауа р д ьщ  
с а п а сы н а  да к у р т  о скен  су р а н ы сд а  к а р а га н д а й  м у д и я т  д ар аса, м ундай ж а гд а й га  
д уш ар  болм ас едь О сы  с и я д ты  к у н д е л ж т! са п а н ы  те к се р у  и н с п е к ц и я с ы  B o e in g  
ш ы га р га н  787 D re a m lin e r -д щ  а л га ш д ы  н усд асы н д а ж эн е  о сы нд ай са л ы н ы п  ж а т- 
д ан  м ы ц д аган  п р о то ти п те  этреулер дщ  д ур ы с о р н а ты л м а га н ы н  ан ы д та д ы . С о н ь щ  
сал д ар ы н ан  ж оба 6ipHeuie а й га  к е н п к ы р ш д ь  Т е к с е р у  п р о ц е т  б а сы н а н  б астап  д а - 
та ц  болса, м ундай д ате л i к ертерек та б ы л ы и , оны  ж е н д е уге  ж у м са л га н  у а д ы т  пен 
р есурстар ды  унем деуге болар едд А л а й д а  бул дател in  B o e in g  у н п н  у л к е н  мэселеге 
ай н а л д ы .5

Уйымдыд курделтжпен жумыс icrey. Ф и р м а  те к  6ip ш и ю з а т  Typin са ты п  а л ы п , 
одам 6ip та у а р  га  на е щ ц р се , у й ы м н ы ц  д ур ы л ы м ы  д а р а п а й ы м  ж эн е  e im d  унсм1 с у 
р а н ы сд а не болса, онда менедж ерлер оте д а р а п а й ы м  ж у й е  ар д ы л ы  процестерд1 ба- 
д ы л ай  алады . А л а й д а  6ipHeiue ш и ю з а т  Typin са ты п  а л а ты н , н а р ы д ты ц  к о п  б в л ш н  
д ам ти ты н , д ур ы л ы м ы  курде.'п ж эн е  бэсекелестер1 к о п  к о м п а н и я га  курдел1 б ад ы - 
л а у  жуйесл керек. Ipi ф и р м а л а р  6ipiKKen кезде, эдетте дысдамерз!мд1 нэтиж елер1 
сотслз болады. М у н ы ц  ce6e6i ж а ц а к э с ш о р м н н ы ц  ул ке н  ж эн е  ipi д ур ы л ы м ы н а  сай  
к е л м сй тш  б а д ы л а у  ж уй е сш д е  ж а ты р . H e w le tt-P a c k a rd  ж эн е  C o m p a q  C o m p u te r 
осы ндай м эселеге тап  болды. H P  в зш е  C o m p a q  к о м п а н и я с ы н  д о сы п  ал ган д а, ею  
ко м п ан и я д ан  6ip к о м п а н и я  ж а са д та у  ymiH ко п те ге н  м эсе ле ш  ш е ш ум е н  а й н а л ы с- 
ты . М ы сал ы , A m e ric a n  A ir l in e s  пен U S  A ir w a y s  д о сы л га н  кезде б у ю л  п р о ц есс ei?i 
ж ы л д ай  у а д ы т  алды . в й т к е ш  eKi ф и р м а н ы ц  да д ур ы л ы м ы  кур/цим едь

Шытындарды азайту. Б а д ы л а у  ттм д 1  д о лд аны лган д а у й ы м н ы ц  ш ы гы н ы н  а за й - 
ты п , вщ ц р й л т а р тты р у га  болады. М ы сал ы , G e o r g ia -P a c if ic  C o rp o ra tio n  ip i а га ш  о н -
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деу к о м п а н и я сы  ара ж у з  in  ж1р1ш ке е тш  ж а са у  у ш ш  р о л д а н ы л а ты н  ж а р а  техн о ло - 
ги я н ы  м е р гер д г Ф и р м а н ы ц  б а р ы л а у  ж уй е ш  р о л д а н ы ста гы  жуздерд1 а у ы сты р у га  
к е те тш  ш ы гы н д а р  мен ж у к а  ж у з  с а л ы н га н  арам ен к е сш ге н  эр беренеден р а н ш а  
а га ш  унем деп к а л у га  б о л а ты н ы н  е се п те у у ш ш  п а й д ал ан ы л д ы . Н эти ж е л е р  та ц  р а л - 
ды рды , е й тк е ш  ж  а на ж у з  с а л ы н га н  ар а н ы  к о л д а н у  а р к ы л ы  ж ы л  са й ы н  унемделе- 
T in  а га ш  8 0 0  ж у к  в а го н ы н  то л ты р д ы . G e o r g ia -P a c if ic  к о м п а н и я с ы  тшмд1 б а к ы л а у  
ж уй е ш  р а лд ы р тар д ы  ж о ю га , ж у м ы с  к у ш п п р  к у н ы н  том ендетуге  ж эн е  K ip ic  б ip л iгi 
ш ы гы с т ы  ж а к с а р т у га  к е м е к те се тш ш  б ш д ь  S ta r b u c k s  болса, к о ф е х а н а л а р ы н а  т у с - 
K i аста н  K e iiin  к о ф е и ш й з к о ф е ш  ав то м а тты  турде к а й н а ту д ы  то р та туд ы  тап сы р д ы . 
Т у с т е н  к е й ш  коф еинслз к о ф е н щ  са ты л ы м ы  томендейд1 де, к о м п а н и я  б ар и стал ар ы  
о н ы  кеб1несе т е г ш  та с та й ты н ы н  б ай кад ы . E p p i олар ту сте н  к е й ш  ж эн е  ке ш ке  ко- 
ф е и н ш з к о ф е ш  те к  к л и е н т  та п с ы р ы с  бергенде га н а  д ай ы н д а й д ы .8 Т а й в а н ь д а  ор- 
н а л а ск а н  C ad  b u ry  с а гы з  ж а са у  ф а б р и к а сы  р у р га т р ы ш т ы  а у ы с ты р у  а р к ы л ы  ган а  
ш ы гы н д а р ы н  а й та р л ы к та й  к ы с к а р тт ы . Ы л га л  мен те м п е р а тур а н ы  б а к ы л а у  сагы з 
е щ й р ш ш д е  ете м ацы зды , со н д ы кта н  C a d b u ry  осы  ш ы гы н д а р д ы  а за й ту  у ш ш  ж а 
ра р у р га тр ы ш  ж у й е с ш  ж а са д ы . Б у л  ж у й е  а р к ы л ы  C a d b u ry  эн е р ги я  п а й д ал ан у- 
ды  6 0 % -fa  ж эн е  о п е р а ц и я л ы к  ш ы гы с та р ы н  5 0 % -г а  к ы с к а р т т ы .7 К е п  ф и р м а ш ы 
гы нд ар ды  а за й ту  у ш ш  м е д и ц и н а л ы к  са к та н д ы р у д а н  б астап  кл и е н тте р ге  ар н ал ган  
б и зн е с-л а н ч та р ы н а  д е ш н  к ы с к а р ту д а .8

Операциялык бакылау -  
уйымныц ресурстарды 
ежмдерге немесе 
Кызметтерге айналдыру 
процестерт карастырады

Раржылык, бакылау 
уйымныцкаржы 
ресурстарын кадалалайды

Бак,ылау турлер1

Y  й ы м р ы зм е тш  p e rre y p ip  са п а л ы  е ш м  ондфудсн б астан  к  у  рдел i уйы м дарды  уй - 
л е сП р у ге  д е ш н  6ipHOiiie м ы са л ы  ке р се тш д ь  У й ы м д а р д ы ц  эр тур .п  б а гы тта р ы  мен 
д ер гей л ер ш д е  к о л д а н ы л а ты н  б а к ы л а у  т э ж 1р и б ес 1 мен б а р ы л а у д ы р  ж а у а н к е р п п - 
л т  кед  та р а л га н .

Бакылау багыттары. Б а к ы л а у д ы  у й ы м н ы ц  б а р л ы к  баг’ы ттар ы н д а к о л д а н уга  бо- 
лады . У й ы м д ар д ьщ  Ke6i б а кы л а уд ы  те р т н е п з п  р е сур ск а  б ай л ан ы сты  ролданады: 
н а к ты , адами, а к п а р а т  ж эне к а р ж ы .9 П а к т ы  ресурстар ды  б а к ы л а у га  корды  б а к ы л а у  
(к о р  ты м  аз немесе ты м  к е п ), са н а н ы  б а к ы л а у  (о ш м ш р  сап а  д е р ге ш н  рад агал ау) 
ж эн е  к у р а л -ж а б д ы р та р д ы  б а к ы л а у  (к а ж е т  ж а б д ы р та р  мен те х н и к а н ы  ж е тш з у ) 
K ip ep i. Адам  р е сур стар ы н  б а р ы л а у  ры зм еткерлерд1 та р д а у  ж эн е  оларды ж у м ы ср а  
р абы лд ау, о р ы ту  ж эн е  д ам ы ту, ж у м ы сы н  б а га л а у  ж эн е  етем ары  теле уд i рам тиды . 
С он ы м ен  6 ip re  уй ы м д ар ры зм еткер лерш 1р м ш е з -р у л р ы н  б а р ы л а у га  ты ры сад ы . 
О ларды  ж о га р ы  к е р се тш ш те р ге  к а р а й  ы н та л а н д ы р ы п , э ти к а га  ж а т  м ш е з-р у л ы р - 
та н  а у л а р  б о л уы н  тал ап  етедп10 А к п а р а т  р е сур ста р ы н  б а р ы л а у  саты л ы м  ж эн е  мар- 
к е т и н т к  б о л ж ау, э к о л о ги я л ы р  тал д ау, р о га м д ы к р а ты н а ста р , o n p ip icT i ж о сп а р л а у  
ж эн е  эк о н о м и к а л ы р  б о л ж ауд ы  р а м ти д ы .11 1 \ар ж ы л ы р  б а р ы л а у  у й ы м н ы ц  бор ы ш ы  
ш ам ад ан ты с  асы п  к е тп е у ш , м ш деттем елер о р ы н д ал уы  у ш ш  ж е тк и и к П  а р ш ал ай  
р а р а ж а тты р  р ам там асы з е тш у ш , агы м д а гы  ш о тта  а р ты р  а р ш а  б ол уы н  ж эн е  деби- 
то р л ы р  береш ек ж и н а л у ы н , ш о тта р  у а р ты л ы  те л е н у ш  рад агалайд ы .

Алайда раржы ресурстарын барылау -  ер марызды багыт. Ce6e6i раржы ре- 
сурстары уйымныц басра барлыр салаларын барылаумен тыгыз байланысты. 
1\орда рурал-жабдыр кеп болса, оны сартау шыгындары кебейедр рызметкерлер 
дурыс тардалмаса, келкймшартты бузып, орнына райта адам iapey тагы да росым- 
ша шыгындарга экеледр рате сату болжамдары аршалай раражат агындарындагы 
узинстерге жэне басрадай раржылыр эсер CTyi мумK in . Каржылыр мэселелер ке- 
6iHece барылауга байланысты ш-эрекеттерд! рамтиды.

Барылау децгейлерк Б а р ы л а у д ы р  да 19 .2 -сы зб ад а ке р се тш ге н д е й  6 ip n eu ie  дер- 
гей! бар. О п е р а р и я .ты р  б а р ы л а у  у й ы м н ы ц  ресур стар д ы  еш м д ерге  немесе ры зм ет- 
тер ге  а й н а л д ы р у  п р о р есте р ш е  б а гы тта л га н .12 С а н а н ы  б а р ы л а у  -  о перац иял ар ды  
б а р ы л а уд ы р  6 ip  Typ i. Ц а р ж ы л ы р  б а р ы л а у  у й ы м н ы ц  р а р ж ы  р е сур стар ы н  рада-
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9.2-СЫ ЗБА. БАКЫЛАУ ДЕИГЕЙЛЕР1

Менеджерлер бакылауды эртурл1 децгейлерде колданады. Уйымдарда-гы бакылаудыц непзп дец- 
гейлер1 -  стратегиялык, курылымдык, операциялык жэне каржылык- Бакылау TniMfli болуы уцмн ер 
децгей дурыс баскарылуы кажет.

галайды . К л и е н тте р д щ  оз ш о тта р ы  б о й ы н ш а  у а ц ы ты н д а  телем  ж а са п  ж а тц а н ы к  
б а к ы л а у  -  к а р ж ы л ы к  б а к ы л а у  м ы салы . К у р ы л ы м д ы к , б а к ы л а у  уй ы м  к у р ы л ы с ы - 
н ьщ  элементтер1 вз м а к са тта р ы н  к а н ш а л ы к т ы  о р ы н д ап  ж а тк а н ы н  кад а га л ай д ы . 
Э ю м ш ш к  ш ы гы н д а р ы н  к а д а га л а у  -  кур ы л ы м д ы  к  б а к ы л а у д ы ц  6ip Typi. С т р а т е 
г и я л ы к  б а к ы л а у  у й ы м н ы ц  к о р п о р а ти в , бизнес ж эн е  ф у н к ц и я л ы к  стр а те ги я л а р ы  
о н ы н  м а к са тта р ы н а  жет\й yuiiH к а н ш а л ы к т ы  тш м /ц екоыi н кер сетед ь М ы са л ы , 
к о р п о р а ц и я н ы н  эр та р а п та н д ы р у га  к а р сы  стр а те ги я сы  сэтслз болса, м енедж ерлер 
о н ы н  себ е пте р ш  а й к ы н д а п , не с тр а те ги я н ы  а у ы сты р ы п , не с тр а те ги я н ы  о р ы н д ау- 
д агы  эрекеттер/и ж а ц а р ту ы  к а ж е т. О сы  тар ауд а  б а к ы л а у д ы ц  те р т  д е ц ге ш н  то л ы - 
ты р а к  та л к ы л а й м ы з.

Бакылау ж ауа п к ер ш тт. Д эстурл1 турде м енедж ерлер кец  ауц ы м д ы  б а к ы л а у  
жуйелер1 мен уй ы м д ар д аты  мэселелерд! када тал аута  ж а у а п ты  болды . О лар у й ы м - 
н ы ц  ка н д а й  б а к ы л а у  ту р л е р ш  у с та н а ты н ы н  а н ы к та п , б а к ы л а у  ж у й е л е р ш  енпзед1 
ж эн е б а к ы л а у  жуйелер1 у с ы н га н  а п п а р а т  н е и зш д е  ш а р а л а р  ко лд анад ы .

Ip i к эсш о р ы н д а р д ы ц  Ke6i 6 ip  немесе одан да к о п  а р н а й ы  б а к ы л а у  п о з и ц и я с ы - 
на б а к ы л а у ш ы  м ам ан тагай ы н д а й д ы . Б а к ы л а у ш ы  бол1м м енедж ерлерш е б а к ы 
л а у  ic -эр е ке тте р ш  ж у р п з у ге , у й ы м н ы ц  ж а л п ы  б а к ы л а у  ж у й е с ш  уйяеетдруге, сон 
д а й -а ц  Tn icT i а п п а р а т  ж и н а у га  ж эн е  та р а ту га  кем е ктесе д ь Х о л д и н г  немесе к о п  ф и 
л и ал  ф о р м асы н  тац д а га н  ко п те ге н  ко м п ан и я л ар д а 6 ip n e u ie  б а к ы л а у ш ы  болады: 
ко р п о р ац и яд а 6 ip e y  ж эн е  к а л га н  ф и л и ал д ар д а 6 ip  б а ц ы л а уш ы д а н  ж у м ы с ш тейд ь 
Курдел1 б а к ы л а у  жуйегй бар уйы м дарда б а к ы л а у ш ы н ы ц  ж у м ы сы  оте м ац ы зд ы .'3

С о н ы м е н  к а та р  кейб1р уй ы м д ар тшмд1 б а к ы л а у  у н й н  о п е р а ц и я л ы к  кы зм е т- 
керлерд1 де пай д ал ан ады . К ы зм е тке р л е р д щ  к а т ы с у ы  у й ы м н ы ц  т ш м д ш ш н  а р тты - 
р у  у п п н  цолданы лады .

М ы сал ы , W h is t le r  C o rp o ra tio n  са п а  м эселесш  ш е ш у  y m iH  кы зм e ткe p л e p д iц  к а -  
ты с у ы н  ар тты рд ы . К о м п а н и я  а л га ш ц ы  ш ар а ретш де omM fli ж и н а к т а у  кезш д е  га н а  
те к се р е и н  са п а н ы  б а к ы л а у  бол1мш ал ы п  тастад ы . С од ан  соц, б а р л ы к  о п е р а ц и я 
л ы к  кы зм еткерд ен ез ж у м ы сы н а  м у ц и я т  болуды  та л а п  e rr i.  Э р ю м  ж1берген ка те - 
с ш  ©3i ту з е й тш ! ай ты л д ы . О сы  ш ар ал ар  н эти ж е сш д е  к о м п а н и я  цайтад ан  ж о га р ы  
та б ы ста р га  ж эн е  сап а маселeciH ш е ш у ге  кол  ж е тш зд ь

Курылымды к, бакылау уйым 
курылымыныц элементтер1 
ез максаттарын каншалыкты 
орындап жатканын карайды

Стратёгиялык бакылау 
уйымныц стратегиялары 
оныц максаттарына 
жетуЫе каншалыкты 
TniMfli екен(н керсетед1

Бакылаушы -  бел1м 
менеджерлерше бакылау 
шаралары бойынша 
кемектесейн кызметкер
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Бакылау стандарты -
ен1мдткй салыстырута 
болатын мак,сат

Стандарттарды белплеу. Б а к ы л а у  п р о ц е сш - 
д е п  6 ip in iu i кадам  -  стан д ар ттар д ы  б ел п л е у. 
Б а ц ы л а у  с та н д а р ты н а  сай  к е ш н п  е т м д ш к -  
■ ri с а л ы с ты р у та  б о л ад ы .15 T a c o  B e ll ф а ст -ф у д  
м е й р а м х а н а сы н ы ц  д ы зм еткерлер!, м ы салга, 
м ы н а стан д ар тта р д ы  нег1зге алады :

1. Ц ы зм еткерл ер кл ие н ттер д щ  кем дегенде 
9 5 % -ы м е н  ке л ге н  сэттен  б астап  у ш  м и н ут 
типнде ам андасады .
2. А л д ы н  ал а к ы зд ы р ы л га н  то р ти л л а  чинстер1 
к л и е н тте р ге  к ы зм е т кер сетер  алды нда 30 м и- 
н у тта н  арты к, ж ы л ы ты л м а й д ы .
3. К л и е н тте р  к е тк е с ш  бос устелдер 5 м инут 
iu i iH ’ie ж и н а л у ы  ти1с.

Б а к ы л а у  ы ц та й л ы  б олуы  уш 1н б елгш ен ген  
стан д ар ттар д ы  е л ш е й тш  к е р се тш ш те р  болуы  
к а ж е т. М ы са л ы , 1 -стан д а р тта  ш ектеул1 у а к ы т  

к о р се тш ге н  -  3 м и н у т  ж эн е  к л и е н тте р д щ  9 5 % -ы . 3 -ста н д а р т «барльщ » бос устел - 
дерге ко лд а н ы л а д ы .

Б а к ы л а у  ста н д а р тта р ы  у й ы м н ы ц  м а ц са тта р ы н а  сай  келу1 Tuic. T a c o  Ве11-д1н 
к л и е н тте р ге  к ы з м е т  к о р с е ту , та м а к  с а п а с ы н  с а к т а у  ж эн е  м е й р а м х а н а н ы ц  та- 
з а л ы гы н  у с т а п  т у р у  се кш д ! у й ы м д ы к  м а к с а тта р ы  бар. H o m e  D ep o t с и я к т ы  ри- 
те й л ге  а р и а л га н  б а к ы л а у  ста н д а р ты  ж ы л д ы к  с а ты л ы м  к е л е м ш  2 5 % -г а  ар тты р у 
м а к с а ты н а  со й к е с  б о л уы  к е р е к . Н а у к а с т ы ц  ста ц и о н а р д а  б о л уы н  к ы с к а р ту га  
у м ты л а ты н  а у р у х а н а  Tu icT i б а к ы л а у  с та н д а р тта р ы н  к а б ы л д а у ы  к а ж е т. У н и в е р 
с и те т  ез1н1н а к а д е м и я л ы к  у ста н ы м д а р ы н  р а ста й  о ты р ы п , с ту д е н т-сп о р тш ы л а р ы - 
н ь щ  8 0 % -ы н  бес ж ы л  ш п н д е  д а й ы н д а у га  к е м е к те с е тш  ста н д а р тты  кабы лдауы  
м у м к ш . Б а к ы л а у  с та н д а р тта р ы , к о л д а н ы л а ты н  к ы з м е тт щ  д е ц ге ш  с и я к т ы , тар 
немесе а у к ы м д ы  б о л уы  м умк1н ж эн е  у й ы м д ы к  м а д са тта р  мен м1идеттер л о ги ка-

К,ызметкерлер менеджердщ бак,ылауын Heri3ci3 деп есептейин жумыс 
орнында мэселе туындауы мумюн. Мына суретте иррационалды менеджер 
K,apaMafbiHflafbmapfa сатылым децгей1нИ юшкене туст кеткен1 уилн ceric 
айтып жатыр. К,ызметкерлер сатылым децгей1 айтарлыкдай туспегеын жэне 
к,ыста клиенттердщ сатып алу мтез-кулкы езгеренн1нтуанд1рт отыр.

Б а к , ы л а у  п р о ц е с ш щ  к е з е к д е р 1

У й ы м н ы ц  б а к ы л а у  ж у й е л е р ш щ  турлер1 не
месе д ец ге й л ер ш е н  б а ска , кез кел ге н  б а к ы л а у  
п р о ц есш д е  те р т  н е п з п  кадам  б а р .14 Б у л  к а -  
дамдар 19 .3 -сы зб ад а к о р се тш ге н .

1 9 .3 - С Ы З Б А .  Б А К Ы Л А У  П Р О Ц Е С 1 Н 1 И  К Е З Е Ц Д Е Р 1

TniMfli бакылау жуйеа уйымныц ез максаттарына жетуше кемектеседт Бак,ылау жуйеан енпзу -  терт езара байланысты к.адам арк,ылы 
журеин жуйел1 процесс.

Г Г т

^ 1
0н!мдш1юп ^  

стандарттармен 
салыстыру h 1

Тузету шзрэлары ч  
к,ажетйг4н аныктау:

1 I 1
Status quo |  Ауытк,уды м Стандарттарды

сак,тау и тузеу I ауыстыру
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сы н  у с т а н у ы  кер ек. A ir b u s  эл е м д е п  ец ул ке н  
А 3 8 0  ж о л а у ш ы л а р  у ш а гы н  ш ы га р га н  кезде, 
м енедж ерлер ф и р м а ш ы гы н д а р ы н  а к т а у  у н п н  
27 0  у ш а к т ы  ж 1берш  а л ы п , ж ы л ы н а  18 у ш а ц  
д а й ы н д а у  ке р е к  деген м а к с а т  к,ойды. М енед
ж ерлер со н д а й -а ц  ал д агы  20 ж ы л д а  А 3 8 0  ж э -  
не ж а ц а р ты л га н  B o e in g -7 4 7  у ш а гы  с и я к т ы  
у л к е н  у ш а к т а р га  м ы ц  е ю  ж узд ен  аса с у р а н ы с  
б о л а ты н ы н  б о л ж а й д ы .16

Стандарттарды  б ел пл еуд щ  со ц гы  кадам ы  -  
е ш м д ш к  KopceTKiuiTepiH  а й к ы н д а у . 9 ш м д Б  
л ж  KopceTKiu iTepi б а ц ы л а у га  к а ж е т  а к п а р а т - 
пен кам та м а сы з етедь М ы са л ы , уй ы м  ж а ц а 
за у ы т  с а л у  у н п н  к а т а ц  кесте б о й ы н ш а  ж у м ы с 
ш тегенде жер;и са ты п  а л у , к у р ы л ы с  мердже- 
piH тад д ау  ж эн е  ж а б д ы к та р га  та п сы р ы с  беру 
THicTi о ш м д ш ш  Ko pceTKiu iTepi б ол уы  м ум ю н.
Алайда бул ж а гд ай га сату колем in  in ай сайын 
ocyi тшелей катысты емес. EKiniui жагынан, 
бакылау тек тусЛмге багытталса, ай сайын сату 
колемшщ ocyi мацызды, ал жаца зауытца жер 
сатып алу мацызды емес болып калады.

бж м д тж п  елшеу. Б а к ы л а у  п р о ц е с ш щ  e K in u ii кад ам ы  -  ош м дитпеп е л ш е у. К е н  
уйы м д а о ш м д ш ш н  е л ш е у  -  ту р а ц ты , yueMi ж у р е тш  цы зм ет. Б а ц ы л а у  тш.м;ц бо
л у ы  у н п н  о ш м д ш ш  Ko pceTKiu iTepi н е п зд е л ге н  б ол уы  кер ек. К у н д е л ш тц  а к та  са - 
й ы н гы  ж эн е  ай с а й ы н гы  са ты л ы м  K e p ceTKin iTep i с а т у  к о р с е тю ш те р ш  олш ейд ц ал 
O Hflip icTiK ко р се тю ш те р  б1рлш к у н ы , о ш м  са п а сы  немесе колем  ретш де ко р се тш у) 
м ум ш н . К ,ы зм еткерлер дщ  о ш м д ш ш  o n iM n in  са н ы  мен с а п а с ы н а  суй ен е  о ты р ы п  
елш енед ь Д егенм ен ко п те ге н  к ы зм е т Typuepi тш е л е й  о л ш е уге  келм ейдь

М ы сал ы , M e rck  к о м п а п и я с ы н ы ц  зер тте у ж эн е  д ам ы ту  б ол 1м ш щ  га л ы м ы  6ip  
ж оба б о й ы н ш а  б1рнеше ж ы л  б ойы  ж у м ы с  ш тегеннен к е ш н  ce p n iH fli н эти ж е л е р ге  
келу1 м у м к ш . Б и зн е сы  сэтслздш  кезе ц ш д е  б а к ы л а у га  а л га н  м енедж ерге ж у м ы с ты  
ц ай та к а л п ы н а  кел тгр у y in in  6 ip n e iu e  ай  немесе ж ы л  к а ж е т. Н е п зд е л ге н  о ш м д ш ш  
к о р се тк и п те р ш  а й к ы н д а у  к и ы н  б ол ган ы м ен , уй ы м д ы  тш м /и б а к ы л а у  y m in  о лар- 
д ы ц  м ац ы зы  зор. O n iмд!л1 к к о р се тк и п те р ш  к а л а й  да ж а с а к т а у га  болады . М ы са л ы , 
га л ы м н ы ц  ж у м ы сы н а  м ам андар бага б ерге ш  Tipi3fli, м енедж ердщ  ж у м ы с ы н  о н ы ц  
кредиторларды  а к ы р ы н д а  та б ы сты  к а л п ы н а  келы ре а л а ты н ы н а  с е щ ц р у  ц аб ш ет) 
б о й ы н ш а  б а га л а уга  болады.

A ir b u s  о зп п ц  А 3 8 0  у ш а гы н  ж о б а л а у  мен o n g ip y g i а я ц та га н  соц, менедж ерлер 
к е ш ш н р у  мен ш ы гы н д а р д ы  е те у д щ  за л а л сы зд ы к  н у к те с ш  о з ге р тк е н ш  м о йы нда- 
ды. Ж а ц а  есептеулер б о й ы н ш а  к о м п а н и я  6 ip iH in i 42 0  у ш а к т ы  с а т у  кер ек, содан 
к е ш н  сана та б ы сц а  ко л  ж е тш зе  алады . К о м и а н и я н ы ц  ж ы л  с а й ы н гы  саты л ы м д а - 
ры н, а н ы к та у , эр ин е, а й та р л ы к та й  оцай  б о л ы п кал д ы .

©жмдшжн стандарттармен салыстыру. Б а к ы л а у  п р о ц е с ш щ  у ш ш н п  кад ам ы  -  
о ш м д ш ш н  стан д ар ттарм ен  са л ы сты р у. O n iм;н.пi к ста н д а р тта н  ж о га р ы , том ен не
месе б i рдей б олуы  мумк1н. K e iif iip  ж агд айда с а л ы с ты р у  оцай. G e n e ra l E le c t r ic  ко м - 
н а н и я сы н д а гы  ap 6 ip  oiiiM м е н е д ж е р ш щ  м андаты  -  oHiMin оз н а р ы гы н д а  (ж а л п ы  
саты л ы м  н е п зш д е ) 6 ip in m i немесе е ю н и п  е тш  ж а са у . /К а л п ы  саты л ы м д ард ы  е сеп - 
те у  оцай б о л ган д ы ц тан , осы  ста н д а р тта р га  сэй к е стш та  а н ы к т а у  да ы ц га й л ы . А л а й 
да кейде стан д ар ттар д ы  с а л ы с ты р у  к и ы н . Ж у м ы с  о ш м д ш ш  к у тк е н н е н  том ен бол- 
са, ту зе ту  ш а р а л а р ы н  бастам ай ту р ы п , стан д ар тта н  к а н ш а  а у ы т к у га  б о л а ты н ы н  
ш е ш у  кер ек. С а ты л ы м  д ец ге ш  7 ,9 % -г а  оссе, ал стан д ар т 8 % - г а  тец  болса, стан д ар т 
оры ндалды  деп а й ту га  бола ма?

Boeing жэне Airbus ушакдарын курастырган кезде олардыц басшылары 
бак,ылау стандарттары мен ешмдшк керсешштер! жиынтыгын калыптас- 
тырады. TniMfli бакылауды камтамасыз ету осындай аукымды жобалар 
уилн ете мацызды.

DU
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б ы м д тж  стандарттарын салыстыруга ар-
н а л га н  кесте  эртурл1 ф а к то р л а р га , со н ы ц  ш п н - 
де б а д ы л а н а ты н  н ы с а н н ы ц  м ац ы зд ы л ы гы  мен 
к у р д е л ш ш н е  б а й л а н ы сты . ¥задмерз1мд1 ж эн е 
ж о га р ы  д ец ге й д еп  ста н д а р гга р га  ж ы л  са й ы н - 
гы  с а л ы с ты р у л а р  сай  кел е д т Б а сд а  ж агдайда 
са л ы сты р уд ы  ж ш  ж у р п з у  д аж е т. М ы сал ы , 
а д ш а л а й  д а р а ж а т т а п ш ы л ы гы н  ce3 in  о ты р ган  
ф и р м а  к у н  са й ы н  а д ш а  д о р ы н  тексер\ч мум- 
Kin. A ir b u s  6ipiHini ж ы л ы , расы нд а, болж а- 
га н ы н д а й , 18 А 3 8 0  у ш а гы н  ж а са п  ш ы гар д ы . 
«Бизнестен, тыс» ай д ар ы н д а ко м м е р ц и ял ы д  
емес се кто р д агы  б а д ы л а у  пр о ц есш е  басда да 
тус1н1ктер берш едк

Тузету эрекеттерш дарастыру. Б а д ы л а у  
п р о ц е с ш д е п  со ц гы  дадам -  ту з е ту  эрекетте- 
p iiiiu , K e p e K T irin  ай д ы н д а у . Т у з е т у  эрекеттерБ 
не д а ты сты  ш енпм дер м енедж ердщ  са р ап та у  
ж эн е  б а га л а у  д а гд ы л а р ы н а  б а й л а н ы сты . М ы 
сал ы , д е н са ул ы д  с а д та у га  ж ум са л а ты н  ш ы - 
гы н д ар  к е б е ш п  кеткенде, ф и р м а л а р д ы ц  Ke6i 
ез ш ы гы н д а р ы н  б ад ы л ауд а у с т а у га  ты ры сад ы . 

Ke ii6 ipey.nep i ж е д 1л д 1 ктер д 1 д ы сд а р тты , ал бас- 
д ал ар ы  у л к е н  ш ы гы н д а р д ы  оз ды зм еткерлер Б 
не т а п с ы р д ы .17

в ш м д ш к п  б а д ы л а у  стан д ар тта р ы м е н  са- 
л ы с ты р ы п  болтан  со ц , у ш  э р е к е ттщ  6 ip e yi 
о ры н д ы : S ta tu s  Q u o  с а д та у  (енттеце ш тем е у), 
а у ы тд у л а р д ы  т у з е ту  ж эн е  стан д ар ттар д ы  оз- 

гер ту . S ta tu s  Q uo са д та у  о ш м д ш ш  д е д ге ш  с та н д а р тта р га  сай  келгенде тш м д ь  Д е- 
ген м ен  стан д ар тта р д ан  а у ы тд у д ы  ту з е ту  у ш ш  K e iio ip  эр еке тте р  д а ж е т б ол уы  ы д - 
ти м ал .

Кейде о ш м д и й к  стан д ар тта н  ж о га р ы  болса да проблем а ту гы з у ы  м у м к ш . М ы 
сал ы , к о п те н  к у тк е н  ж а ц а  видеоойы н немесе о й ы н  жуйелер1 ш ы га р ы л га н  кезде 
с у р а н ы с  к у р т  o c in , кейб1р кл и е н тте р  о ны  д уту  T i3iM iiie  е нп зу1 м у м к ш . Ж у р т т а н  бу- 
р ы н  са ты п  а л га н  кл и е н тте р  болса, о ны  e B a y -да ж о га р ы  багам ен са ту ы  да ы дтим ал. 
в щ р р у н и  тез арада o h u i  ш ы га р ы л у ы н  у л га й та  алм айды  ж эн е  с у р а н ы с  ады ры нд а 
то м е н д е й тш ш  б ш едь Ф и р м а  да ы д ти м ал  к л и е н тте р ш е н  а й ы р ы л ы п  д а л гы сы  кел- 
м ейдь С а л д а р ы н а н  ф и р м а ж а р н а м а н ы  д ы с д а р ту га  бел буады . Б у л  су р а н ы сты  6 ip- 
ш ам а тем е н д етш , к л и е н тте р д щ  де к е щ л ш  далд ы рм айд ы .

Эдетте стандарттар о баста тым томен не жогары белпленсе, оларды озгерту 
керек. Мундай жагдай дызметкерлер унем! стандарттан элдедайда жогары кор- 
сетк1шторге дол жетшзгенде немесе, KepiciHiue, 6ipne-6ip дызметкер стандартты 
орындай алмаганда аныдталады. Сонымен 6ipre жумыс барысында дэл жасалган 
стандарт та кейш дайта дарастырылуы дажет. Ce6e6i уадыт оте келе сыртды жаг- 
дайлар озг-epyi мумкш.

2 0 0 8 -2 0 0 9  ж ы л д ар ы , гал ам д ы д  р е ц е сси я н ь щ  н а гы з  а уы р  зардабы  кезш де, 
A ir b u s -тын, е ю  ip i клиента -  Q a n ta s пен E m ira te s  к о м п а н и я л а р ы  алды н ал а та п - 
сы р ы с  берген А 3 8 0  у ш а д та р ы н ы ц  o ipH eu ieyiH  к е ш н re д а л д ы р гы сы  к е л е тш ш  o i.i- 
д1рдь С о л  себеш ч A ir b u s  20 0 9  ж ы л ы  ж о с п а р л а н га н  18 у ш а д т ы ц  о р н ы н а 14 у ш а д  
ш ы га р у га  ш еп п м  дабы лдады . T o y o ta  ко м н а н и я сы  2011 ж ы л ы  Ж а п о н и я д а гы  сур а - 
п ы л  цун ам и д е н  кой in  о н ;й рк"п  д ай та д а р а уга  м эж б ур болды, е й тк е ш  а в то к е л ш тщ  
кейбйр д о са л д ы  болш сктер1 Ж а п о н и я д а  ж а с а л га н  б о л аты н . С е й т ш , T o y o ta  С о л тус- 
т1к А м е р и ка д а гы  за уы тта р д а гы  о н ;щ п с'п  7 5 % -г а  д ы с д а р тты .19

Тузету эрекенн жасау -  бак,ылау процеажц мацызды белю. Мысалы, 
жецшд1ктер маусымы аякдалар алдында барлык тауарын сатып ж1беру уилн 
сатушылардьщ кеб! баланы Tycipefli. Мамырда жылы свитер (кун жылынып 
келедй немесе кдзанда шомылу ки1мЫ (кун салк,ындап келедО кеп адам 
к,ажет болмаса да, багасына кызыгап сатып алады. Мундай шара сатушыга 
тауар к,орын саксаула кетепн шыгындарын бак,ылауга мумкшдк бередг

« Б и з н е с т щ  т и i м с ! з  б а т ы т т а р ы н  ж а б у  -  a p 6 i p  

б е л ш е к т е п  с а т у ш ы н ы ц т а б и - г и  е р е к е - п » .

-  МАРИЯ СЕППАГЕРИКО, ANN TAYLOR КОМПАНИЯСЫНЫН
БАСПАС03 ХАТШЫСЫ18DU
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БИЗНЕСТЕН
ТЫС

Коммерциялык, емес уйымды 
баск,арудьщти1мд1 жолы

Opportunity International Network (01) микрокаржы 
саласында жумыс icTewiH коммерциялык, емес уйымы 
дамушы мемлекеттердеп жадцайы темен клиенттерге 
KiujiripiM бизнеан колдаута арналлан шагын несие (2 0 0  
доллар шамасында) бередс 2005  жылы O l-дыц басты 
баеыты 2 0 0 4  жыллы желтоксанда eKi жуз елу мындай 
адамды опат кылып, жерпл1кп экономикала улкен зардап 
экелген Оцтуспк Азияда боллан цунами курбандарына 
кемек болатын. 01 Индонезияда 10 мыц жэне Индиядан 
20 мыц клиентп камтуды жоспарлады. Сондай-ак, уйым 
Африкадагы  Ж ТИС курбанына айналлан 11 мын, клиентж 
косу туралы шеилм кабылдады жане алдалы бес жыл- 
да клиенттер базасын 675 мыцнан 2 миллионла дейж 
кебейтуге жоспар жасады.

Осындай кептеген несиелерд1 косу косымша бухгал- 
терлж есептерд1 талап ететж1 айтпаса да TyciHiKTi, ал ком- 

панияныи IT ж уйеа мундай косымша акпаратты сактауса 
дайын болмады. Компанияныц бас аткарушы директо
ры Ларри Рид: «О здщ  апта сайын телейтж 200 доллар 

несиефз болса, оны кешмкт1рген1н,1зд1 тек уш айдан кейж 
керсец1з -  калып ко ясы з.... Акпаратпен жумыс 1стей б т у , 
acipece Оцтуспк Азиядага клиенттердщ жатдайы калай 
болып жатканын бакылау -  баддарламаны дамыту ушж 
ете мацызды», -  дейдЕ

Осылайша, 01 акпаратты бакылау процеан жеделде- 
туд1 колта алды. Бул жобага Калифорнияда орналаскан,
«Бизнес eniMfliniriH бакылау» батдарламасы бойынша 
жумыс 1стейт1н Hyperion Solutions Согр компаниясы 
кемектест1. Бул бадцарлама уйымныцен1мдш1пн койлан 

максаттарына катысты елшейдЕ Hyperion O l-fa  эртурл1 
дереккездерден акпаратты 6ipiKTipyre жэне талдауга 

м ум кж дк 6epeTiH, оны стратегиялык бастамалар ушж 
пайдаланута болатын жэне осы бастамалардыцтабысын 
елшеуге мумкждж беретж 250 мыц доллар туратын ку- 
ралдар мен кызметтерд1 сыйга тартты. 01, мысалы, баста- 

малары клиенттерд1цт1ршш1пне, балаларына каншалык- 
ты эсер еткенж елшей алатын батдарлама жасады.

01 бурын артта калып койтан болса, Ka3ipri кезде 
бизнес-барлаудын, кешбасшысына айналды -  уйым 
эртурл1 арнайы куралдарды, соныц iiuiHfle есеп беру 
косымшаларын колдану аркылы ез кызмепн балалауда

кемектесетж багдарламаларды кецжен пайдаланады. 

Бизнес-барлау acipece коммерциялык уйымдар ушж пай- 
далы. Дэстурл! турде олар кебжесе канша адамда кызмет 

Kepcerri жэне канша акша тапты деген сиякты сандык 
акпаратка кец1л белдЕ

K,a3ip мундай уйымдар одан да аукымды акпарат 
турлерж багалауы керек. Мысалы, уйым элеуметпк жел1 
аркылы 6ip шараны колдады дел1к. Ш ара кеп катысушы 
тартуы MyMKiH (санауга оцай керсетк1ш). Апайда уйым 
шара сэтп фандрайзингке айналдан-айналмаданын 
6mrici келед!. Олай болса, кай элеуметпк жел1 негурлым 

TniMfli болды? Болашакта ескерет!н стратегиялык сабак- 

тар бар ма?
Nurse-Family Partnership (NFP), мысалы, табысы аз, 

туцдыш баласьжа аяты ауыр аналарга жауапты медбике- 
лер олардыц уйже унем1 барып туруьж уйымдастыратын 

коммерциялык емес уйым. 2 0 1 0  жылдан бастап NFP 
жобаныц ©н(мд1л1г!н тексеру жэне есеп беру ушж Efforts 

to Outcome ( Е Ю ™ )  бизнес-барлау бадцарламасын пай- 
даланып келедЕ Багдарлама эр ана мен балага арналтан 
мыцдадан мэлiмeт нуктеан сурыптау аркылы баддарла- 

маныц нэтижелерж кададалайды. Сондай-ак медбике- 
лердщ эр уйге 6apfaH сапары мен жумысьжа бакылау 

журпзуге мумкждж беред1 жэне деректерд! дэлелденген 

керсетюштермен салыстырады. Бул процесс уйымга 
жобаларды бакылауда дана емес, сонымен 6ipre барлык 
тараптарга есеп беруд1 ж ецтдетедЕ ядни ™iMfli жумысын 
керсете алады.

Дереккез: Heather Havenstein, «Business Intelligence Tools Help Nonprofits 
Make Loans to Tsunami Victims», Computerworld (March 14, 2005), www. 
computerworld.com, on June 22, 2015: B.J. Cortis, «Business Intelligence 
Can Drive Nonprofit Sector Decision Making», Philanthropy Journal (June 24, 
2013), http://philanthropyjournal.blogspot.com, on June 22, 2015; Social 
Solutions Inc., «Customer Case Study: Nurse Family Partnership» (n.d.), www. 
socialsolutions.com, on June 23, 2015; Gil Allouche, «Five Nonprofits Using 
Big Data to Measure and Improve Effectiveness», Bl Insight (December 10, 
2013), http://businessintelligence.com, on June 2 2 ,2 0 1 5 .
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0 Менеджер
жаднамасы

□  М енеджерлердщ барлыгы уйымда колданылатын бакылаудыц непзп максаттарын 
TyciHyi кажет.

□  М енеджерлер бакылау турлер1мен таныс болуы кажет.

□  Бакылау npopeciHin мацызды кадамдарын 6Lnyi ти к .

Операциялык, бак,ылау

О п е р а ц и я л ы к  б а к ы л а у  -  уй ы м д ы  б а к ы л а у д ы ц  те р т  д е ц ге ш н щ  6 ip i, ресурстар - 
ды е ш м  немесе к,ызмет ту р ш е  а й н а л д ы р у  п р о ц е сте р ш  дад аталайд ы . 19 .4 -сы зб а- 
да ко р сетш ген д е й , о п е р а ц и я л ы к  б а к ы л а у д ы ц  у ш  ф о р м асы  -  алды н ала б а кы л а у , 
ж у м ы с б ар ы сы н  б а к ы л а у  ж эн е  о р ы н д ал ган  ж у м ы сты  б а к ы л а у  -  тр а н сф о р м а ц и я  
п р о ц е с ш щ  турл1 са ты л а р ы н д а  ж у р п з ш е д с

Алдын ала бак,ылау
А л д ы н  ал а  б а к ы л а у  у й ы м н ы ц  сы р тц ы  ортадан ал а ты н  ц а р ж ы , м атериалды ц, адам 
ж эн е  а ц п а р а т  р е сур стар ы н  цад аталайд ы . А л д ы н  ала б а к ы л а у  осы  ресурстар ды ц  
са п а сы  мен са н ы н  уй ы м са ту сп е с  б ур ы н  тексеред ь

P e p s iC o  ж эн е  G e n e ra l M ills  сы н д ы  ф и р м а л а р  е зд е р ш щ  м енедж м ент багдарла- 
м асы н а те к  у н и в е р си те т  ту л е к те р ш  каб ы л д ай д ы . О н ы ц  уста не, олард ы ц интервью  
ж у р п з е т ш  м ам андары  ip iK T e y  та л а п та р ы  мен кр и те р и й л е р ш е  сэй ке с  келу1 керек. 
О сы л а й ш а , олар уйы.мга ж у м ы сц а  кчрген ада ми р е сур стар д ы ц  са н а сы н  б ац ы л ай - 
ды . S e a rs  к о м п а н и я сы  е з ш щ  та у а р  б е л гга м е н  о щ ц р ш е тш  та у а р л а р га  та п сы р ы с 
берсе, к а та ц  сап а  ста н д а р тта р ы н  а н ы ц та й д ы , с е й т ш , ф и з и к а л ы ц  K ip ic T i кад а га - 
л ай д ы . С о н ы м е н  6 ip re  уй ы м д ар к а р ж ы  ж эн е  а п п а р а т  р е сур ста р ы н  б акы л ай д ы . 
М ы са л ы , T o y s  R  U s  ж эн е  M a rs  ж е ке  к о м н а н и я л а р ы  сы р тта н  келген  адамдардыц 
та у а р  са ты п  а л у ы н  ш ектей/ц  ж эн е  те л е в и з и я л ы к  жельлер, олар ту р а л ы  та р а ты л а - 
ты н  хаб ар л а р д ы ц  д у р ы с ты гы н  алды н ал а  тексеред ь

Жумыс барысын бакылау
Ж у м ы с  б а р ы сы н  б а ц ы л а у  -  е ш м ш ц  немесе к ы з м е ттщ  са п а сы  мен са н ы н  тр а н с 
ф о р м ац и я  б ар ы сы н д а тексеред ь Ж у м ы с  б ар ы сы н  б а к ы л а у  Kep i б а й л а н ы с про-

1 9 .4 - С Ы З Б А .  О П Е Р А Ц И Я Л Ы К  Б А К Ы Л А У  Ф О Р М А Л А Р Ы

Операциялык бакылау
ресурстарды еым немесе 
кызметтурже айналдыратын 
процестерд1 кадаталайды

Уйымдардыц Ke6i бакылаудыц уш непзп формасын камтитын б1рнеше бакылау жуйеан дамытады. 
Осы кпапты шытартан баспа компаниясы тек 6miicri кызметкерлердс apin терушшерд1 жэне бас- 
паханашыларды жалдау аркылы кызмепн жаксартады (алдын ала бакылау). Сонымен катар сапа 
трансформация процеанде тексершедц мысалы, колжазба Tepinin жатканда (жумыс барысын бакы 
лау) жэне басып шытарылтан кпаптартуптелт шыкканга дейж тексерФед1 (орындалган жумысты 
бакылау).

Алдын ала бакылау 
сырткы ортадан алынатын 
каржы, материалдык, 
адам жэне акпарат 
ресурстарыныц келем1 мен 
сапасын уйымныц жуйеане 
енпзуден бурын карайды

Жумыс барысын 
бакылау трансформация 
процеа кезждеп Kepi 
байланыска суйенед!

Алдын ала бакылау
Непзп фокус уйым 
ЖYЙeciндeгi Kipic<e

- Kepi байланыс 

Трансформация

Ж умыс барысын 
бакылау

Kipic нэтижеге калай 
айналатынын 
карастырады

♦  Нэтиже

Орындалган 
жумысты бакылау

Уйым жуйеондеп 
нэтижеы карастырады
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цестер1мен ты гы з  б а й л а н ы сты . D e ll к о м п ь ю 
тер к у р а с т ы р у  за уы ты , м ы са л га , ко м п ью тер 
ж у й е с ш щ  бел1ктер1н yueM i тексер1п о ты р а- 
ды. О сы н д а й  те к се р у  а р к ы л ы  ко м п а н и я  opoip 
Ком пью терре д уры с ж у м ы с ю теп тур кан  б е л ш - 
тер о р н а ты л га н ы н  61лi п оты рад ы . Мерз1мд1 
сап а тексерулер1 ж у м ы с ш ы л а р га  к а ж е т  кезде 
кан д ай  ш ар а  к о л д а н у  к е р е к й й н  а й к ы н д а у га  
кемектесед1. В а к ы л а у д ы ц  б а ск а  ту р л е р ш е  Ка
раганда ж ум ы с б ар ы сы н  б а к ы л а у  м эселелер- 
д щ  там ы р ы н  а й к ы н д а у га  коб1рек комектесе/п, 
сонды к,тан жи1 колд аны лад ы .

К е п ш й й к  к о м п а н и я н ы ц  ж у м ы с б ар ы сы н  
б ад ы л ауд ы  ко л д а н у  ce6e6i -  кы зм е тке р л е р д щ  
к а ты с у ы н а  ы к п а л  етет1н ж а л п ы  тр а н сф о р м а 
ц и я  п р о ц е с ш щ  басы нд а к и ы н д ы к та р д ы  ай - 
к ы н д а у га  м у м к ш д ш  бередь М ы са л ы , C o r n in g  
к о м п а н и я сы  теледидар э й н е п  онд1р1слнде ж у 
мыс б ар ы сы н  б а к ы л а у д ы  цолданды . Б у р ы н  
теледидар экр а н д ар ы  е щ ц р ю  а я к та л га н н а н  ке- 
й ш  га н а  те к се р ш е тш . О к п п ш к е  орай, о ларды ц 
4 % - ы  к е й ш  а к а у  ш ы гу ы  себебш ен к а й ты п  к е л е тш . Е щ ц  те к се р у  эр саты д а ж уредц 
о сы н ы ц  н эти ж е сш д е  кл и е н тте р д щ  о ш м ;ц  к а й та р у ы  0 ,3 % -г а  кем щ ь

Жумыс барысын бак,ылау енд!ру npoueci барысындаш еымнщ сапа стан- 
дарттарын немесе санын тексередг Бул зауыт аяк,ктм eHflipefli. ©Hflipiciin 
бул кезец1нде ая^ки1мнщ ycriHri жагы мен ултаны енд1 6ipiKTipiaeAi. Сапаны 
бакылау инспекторы енд1ргстщ Keneci сатысына етпес бурын аяк,ки1мыц 
Tirici компанияныц сапа стандарттарына сэйкесппн тексерш жатыр.

Орындалган жумысты бак,ылау
О р ы н д а л га н  ж у м ы с ты  б а к ы л а у  тр а н сф о р м а ц и я  n p o u eci а я к та л га н н а н  к е ш н п  нэ- 
ти ж е ш  к а р а сты р а д ы . C o m in g -T ip  б у р ы н гы  ж уй е ш  о р ы н д ал ган  ж у м ы сты  б а к ы л а у  
ш а р а л а р ы н а  ж атад ы , я гн и  егпм д ай ы н д а л ы п  б ггке н  со ц  га н а  те к с е р у  ж у р й з ь ч е тш . 
C o r n in g  о р ы н д ал ган  ж у м ы сты  б а к ы л а у  ж у й е с ш  а л ы п  та ста га н ы м е н , та у а р  6 ip  не
месе ei<i саты д а д ай ы н д алса немесе кы зм е т т у  pi к а р а п а й ы м  ж эн е  к у н д е л ш й  бол- 
са, ол эл i де б а к ы л а уд ы  ц  тшмд1 едим болар одк О р ы н д ал ган  ж у м ы сты  б а к ы л а у  -  
0 з б ейм ен алды н ала немесе ж ум ы с б ар ы сы н  б а к ы л а у  с и я к д ы  т и iм;ц болм аса да, 
ол б а сш ы л а р га  б о л а ш а к та гы  ж о сп а р л а р  б о й ы н ш а  м ацы зды  а п п а р а т  бере алады . 
М ы салы , д ай ы н  е ш м н щ  са п а сы н  те к се р у  и н с п е к ц и я с ы  а к а у  к о п  е к е ш н  а н ы к т а -  
са, та уа р л а р  менеджер! о н ы ц  ce6e6in  та у ы п , Keneci кадам дарды  о й л а сты р у  керек 
eKeH in бьчедк С о н ы м е н  к а та р  о р ы н д ал ган  ж у м ы сты  б а к ы л а у  цы зм еткерлерд! ма- 
р а п а тта у га  н е й з  болады. М ы са л ы , д ы зм е тке р д щ  ж е ке  са ту  м а ц са тта р ы н  асы р а 
о ры н д ауы  м енедж ерге о н ы ц  кы зм ет in  ж о га р ы л а ту  немесе к о сы м ш а  б о н ус беру 
тур а л ы  б е л й  б олуы  м ум кш .

У й ы м д а р д ы ц  коб! о п е р а ц и я л ы к  б а ц ы л а уд ы ц  б1рнеше ф о р м а сы н  6 ip gefi к о л - 
данады . М ы са л ы , H o n d a -н ы ц  алд ы н ала б а ц ы л а у ы н а  те к  б Ъ п к й  ц ы зм еткерл ер- 
a i ж у м ы с к а  а л у  ж эн е  а в то к е л ж  б о л ш е кте р ш  б аска  е щ Ц р уш ш е р д е н  са ты п  ал ган  
кезде ж о га р ы  сап а  стан д ар тта р ы н  а н ы ц та у  с и я ц ты  та л а п та р  впредь H o n d a  а в то ко - 
л ш те р  к у р а сты р га н д а  са п а н ы  те к се р у  у ш ш  ж у м ы с  б ар ы сы н  б а к ы л а у д ы  Ke6ipei< 
колданады . С о ц гы  и н с п е к ц и я  мен те ст-д р а й в  -  к о м п а н и я н ы ц  о р ы н д ал ган  ж у м ы с 
ты  б а к ы л а у ы .20 Р а сы н д а , с э т й  к о м п а н и я л а р д ы ц  Ko6i о п е р а ц и я л ы к  б а ц ы л а у  ymin 
ал уа н  тур.гт i эд ктер /ц  ко лд анад ы .

Орындалган жумысты 
бакылау трансформация 
npoueci аякталганнан кейшп 
нэтижелерф тексеред1

п

□

Менеджерлер жумыс барысын жэне орындалган жумысты бак,ылау турлерш алдын 
ала ажырата 6myi кажет.

Операциялык, бак,ылаудыцтурл1 формалары кдлайша 6ipre крлданылатынын туан у 
к,ажет.

0 Менеджер
жаднамасы

DU
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Каржылык, бак,ылау

К а р ж ы л ы р  б а р ы л а у  у й ы м га  р у й ы л а ты н  р а р ж ы  р е сур ста р ы н  (та б ы с, акц и о н ер - 
л е р д щ  и н в е с ти ц и я л а р ы ), уйы м д а бар р е сур стар д ы  (ж у м ы с  ку п и , б ел ш б е ген  пай - 
да) ж опе у й ы м н ы ц  ш ы гы н д а р ы н  (ж у м ы сш ы л а р д ь щ  ж а л а р ы сы , б аска да ш ы гы н - 
дар) кад агал ай д ы . К о м п а н и я л а р  таб ы сы  ш ы гы н д а р ы н  ете у ун н н  ж е тки п к 'п  болуы  
ж ане ф и р м а н ы ц  иелорш е пайда экелетш д ей  ез к а р ж ы л а р ы н  б а к ы л а уы  тш с . У н и -  
верситеттер с и я р ты  ко м м е р ц и ял ы р  емес уйы м д ар б iрдей а л а н д а у ш ы л ы к  туды рады : 
оларды ц K ip icTe p i (с а л ы к  таб ы стар ы  немесе о к у  а к ы с ы ) о н е р а ц и я л ы к  ш ы гы ста р - 
ды ж эн е  устем е ш ы гы н д ар д ы  ж а б уы  T u i c .  А м е р и к а л ы к  F o rd  жэые G e n e ra l M otors 
автооид1рушшер1 узакмер:пмд! ецбек ке л кл м д е р ш щ  нэти ж е сш д е  р а ж е Н  ж о к  ры з- 
м сткерлерге ж а л а к ы  толеуге  м зж б ур болтан кезде б и зн е стщ  ш ы н а й ы л ы гы м е н  бет- 
пе-бет кездест1. B ip n e u ie  ж ы л  буры н Fo rd  кейб1р кызм еткерлер1не, олар оз ерш м ен 
ж у м ы ста н  кетсе, о к у  а к ы сы н  телеп беруге усы н ы с  ж асады . А л  G e n e ra l M otors кей- 
6 ip  кы зм еткерлерге ж ум ы ста н  ш ы к к а н ы  ун н н  б1рж олгы толем усы  иды .21 Ц а р ж ы - 
лык, б акы л ауд ы  то л ы к  та л к ы л а у  бул к гга п тм ц  м а кса ты н а  к1рмейд1, 6 ip a n  б!з бюд- 
ж еттер мен б аска  к а р ж ы л ы к  б а к ы л а у  рур алд ары н р а р асты р ам ы з.

Каржылыр бацылау
уйымныц к,аржы 
ресурстарын барылайды

Бюджет -  сайды к, турде 
керсеттген жоспар

Бюджегп бак,ылау
Б ю д ж е т  -  с а н д ы к  турде корсетка геи ж о сп а р . У й ы м д а р  ж у м ы с  то п та р ы , бел1м- 
ш елер, деп ар там енттер  ж эн е  буква уйы м  у н н н  б ю дж ет тагай ы н д а й д ы . Коб1несе 
б ю д ж ет 6 ip  ж ы л га  ж а са л ад ы . Д егенм ен у ш  а й л ь щ  нем есе ай  с а й ы н гы  бю дж еты  
а й д ы н д а у  да кездесед1. Б ю д ж е тте р  адетте р а р ж ы  терминдер1н ко лд анад ы , б1рак 
кейде ш ы гы с , у а к ы т  немесе б а ск а  санды к, ф а кто р л а р  а р к ы л ы  корсета л едь D isn e y  
ж а р а  ф и л ьм  in  ш ы га р га н  кезде о н ы ц  б ю д ж е тш  ж а са к та й д ы . С о н  гы  сэтс1з « Ж а л гы з 
рейндж ер» м ул ь тф и  л ь м iнен к е ш н  к о м п а н и я  ж о ба б ю дж еттер!н  ж а р с ы л а п  тексе - 
рет1н болды. Ce6e6i м ульф ильм д1 T y c ip y  y m in  215 м лн доллар ж ум са л са , ко р се тС  
л1мнен те к  90 млн доллар ж и н а д ы .

С а н д ы к  си п а ты н а  б а й л а н ы сты  бю дж еттер еш м дш 1кт1 е л ш е уге  ж эн е  уй ы м  дец- 
гейлор! мен деп ар там енттер!н  ж эн е  у а к ы т  а р а л ы р та р ы н  са л ы сты р уд ы  ж ец ш де- 
ту ге  ко м ектесед ь Б ю д ж е тт щ  те р т  H e ri3ri м а к са ты  бар: р е сур стар  мен ж обаларды  
уйлеоллруге ком октесе;п (ce6e6i олар 6 ip ;;e ii д ено м инато р  -  долларды  ко лд анад ы ); 
б е л п л е н ге н  са п а  б а р ы л а у ы н  а й р ы н д а у га  кем ектесед р у й ы м н ы ц  р е сур стар ы  мен 
болж ам дары  ту р а л ы  а р п а р а т  беред1 ж эн е  б а сш ы л а р  мен уй ы м  бел1м ш елерш щ  
е ш м д ш ш н  б а га л а у га  м у м ш н д ш  бород!.

Бюджеттщ T y p n e p i. У й ы м д а р д ы ц  K e 6 i б ю д ж е ттщ  р а р ж ы л ы р , о п е р а ц и я л ы р  ж эне 
м о н етар л ы р  емес деп а та л а ты н  у ш  тур  in  ко лд анад ы . 1 9 .1 -ке сте  бю дж ет ту р л е р ш щ  
си п а тта м а сы н  беред'к

К,аржыльщ бюджет у й ы м н ы ц  б ер ш ге н  у а р ы тта  р а р ж ы н ы  р ай д ан  а л а ты н ы н  
ж эн е  р а л а й  ж у м са й ты н ы н  корсетедЬ Ц а р ж ы  р е сур стар ы  оте м ац ы зды  б о л ган д ы р - 
та н , уй ы м  о н ы ц  райдан  т у с ш , райда KeTOTinin р а д а га л а п  о ты р у ы  р а ж ет. К ,арж ы - 
л ы р  бю дж ет осы  су р а р та р га  ж а у а п  бередь 1^араж атты ц эд е тте п  кезд е рш е  сатуд ан  
ту с к е н  таб ы с, р ы сц а  ж эн е  у з а р м е р .т а д  несиелер, акти вте р ;ц  сатуд ан  ж эн е  ж а ц а 
а кц и я л а р д ы  ш ы га р у д а н  ту с к е н  а р ш а  ж атад ы .

К е п те ге н  ж ы л д ар  бойы  E x x o n  е зн п ц  к у р  дел! к а п и та л ы н  бю дж еттеуде оте ко н- 
сер вати в к е зр а р а ста  болды. Н этиж еслнде, ф и р м а у л к е н  р а р ж ы  р езер вш  ж и н ад ы , 
6 ip a p  H o yal D u tc h / S h e ll,  B r it is h  P e tro le u m  (p a 3 ip  B P )  ж эн е  б а ск а  да м унай он- 
/црунплерден са ты л ы м  колем! б о й ы н ш а  ар тта  ралд ы . E x x o n  б а сш ы л а р ы  р а р аж ат 
р о р л ар ы н  M o b il к о м п а н и я с ы н  р о сы п  а л у  ке зш д е  п а й д а л а н у га  ш енп м  рабы лдады . 
Н этиж еслнде, E x x o n M o b il к о м п а н и я с ы  р ур ы л д ы . С од ан  к е ш н  ф и р м а н ы ц  ж а ц а к о 
лем ! ге о л о ги я л ы р  б ар л ауга , ж а ц а  м ун ай  оцдеу за у ы тта р ы н  са л у га  ж эн е  та гы  басра 
и н в е сти ц и я л а р  са л у га  ж эн е  сатуд ан  а л д ы ц гы  р а та р га  ш ы г у г а  м у м к п д а к  бердк С о -
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19.1-КЕСТЕ. ¥ЙЫМДАРДАГЫ БЮ ДЖ ЕТТЩ  ТУ31ЛУ1

Бак,ылау функцияларын орындау уилн уйымдар бюджетпц алуан турлерЫ к,олданады. Бюджетпц непзп уш категориясы -  каржы, опера
циялык, жэне монетарлык; емес. Эр бюджет категориясынын б|рнеше Typi бар. Эр бюджет белгил функцияяа бе^мделФ жасалуы керек. 
Сонда тана ол ти!мд! болады.

Бюджет Typnepi Бюджет неж керсетед1

К,аржылык; бюджет А^шалай к,аражаттыц кездер| мен оныц пайдаланылуы

Ак,ша атыны немесе ак,шалай кдражат Акшалай к,аражаттыц барлык, кездер! жэне ай сайынгы, апта сайынты жэне кунделкл
ак,шалай шытындар

Жана зауыт, жабдыкдар немесе жер сатып алу сектд| ipi активтердф куны

Барлык, баск,а бюджеттер орындалтан жагдайда уйымнын активтер! мен мфдеттемелер! 
туралы болжам

К,аржы керсетмштерФдеп жоспарлы операциялар 

Калыпты операциялардан тусетш табыс 

Алдаты уа^ытта кутшепн шытындар

Сату немесе Kipicrrep мен шыгыстар арасындаты болжамды айырмашылыктар 

Ак,шасыз жоспарлантан операциялар 

Пайдалану уишн к,олжелмф йкелей жумыс уак,ыты 

Typni максаттарта керек кецгазкпц к,олжелмд1п (шаршы метр)

Алдаты мерз1мде eHflipinenH еым саны

Курдел1 шытындар бюджет! 

Баланстык, бюджет

Операциялык, бюджет 

Сату немесе Kipic бюджет! 

Шытыс бюджет!

Kipic бюджет!

Монетарлык, емес бюджет 

Енбек бюджет!

Кефспк бюджет!

6HflipiaiK бюджет

дан 6epi ф и р м а е ур о п а л ь щ  б эсеке л естер ш ен  а л ш а к  б олу у н п н  к а п и та л д ы  б ю д ж ет- 
теуде а гр е сси я л ы  с и п а тта  болды.

Операциялык бюджет у й ы м н ь щ  ж о сп а р л а н га н  о п е р ац и я л ар ы н  ц ар асты р ад ы . 
О л уйы м ны н, ц а н ш а  та у а р  немесе цы зм ет Typin е щ й р е т ш ш  ж эн е  ол yiniH нандай 
ресурстар ды  п а й д а л а н а ты н ы н  кореетедь H e w le tt-P a c k a rd  эр то ц са н  са й ы н  к а н ш а  
дербес ко м п ью те р  ш ы га р а ты н ы н  а н ь щ та й ты н  о п е р а ц и я л ы к  б ю д ж ет эю р л е й д г

Монетарльщ емес бюджет к а р ж ы л а й  емес тш д е к о р се тш ге н  б ю дж ет Typ i. М ы - 
сал га , ш ы ты с  сан ы , т!ко лей  ецбек са га ты , м а ш и н а  са та ты  немесе ш ар гп ы  метр. 
М енедж ерлер м о н е тар л ы к емес б ю дж еты  ке б ш е се  уйы м ны н, те м е н и  д е ц ге й л е р ш - 
де ко лд анад ы . М ы са л ы , з а у ы т  м енедж ер! 8  м ьщ  ж у м ы с са га ты  бар е к е ш н  бш се, 
к ы з м е тп  элдедайда пп.м;н уй ы м д асты р ад ы , ал 86451 д оллар ж а л а ц ы н ы  6 ip  а и та - 
да кал  ай ж у м с а у  ке р е к  екен  деп ой ласа, ж у м ы с ты ц  т ш м д ш т  ж е н ш д е  су р а к та р  
туы н д ай д ы .

Бюджет эз1рлеу. Эд етте  бю дж еттерд! ж о та р ы  децгейдег! б а сш ы л а р  ж эн е  б а ц ы л а у- 
ш ы  эз1рлеп, к е ш н п  д ец ге й д ел  м енедж ерлерге та п сы р а д ы . У й ы м д а р д ы ц  K o ii6 ip e y i 
осы  ж олм ен ж ур се , к ж и р п  кезде к е п те ге н  уй ы м д ар  б а р л ы к  децгейдег! м енедж ер- 
лерд1 б ю д ж ет oaipaev пронесите к а ты сты р а д ы . Б а с т а п к ы  н у к те  ретш де ж о га р гы  
б а сш ы л ы ц  б ю д ж е ттш  о л ш ш те р д ! к а б ы л д а й ты н ы н  ай тад ы , со ны м ен  6 ip re  бю д- 
ж е ттщ  у л гш е р ш  корсетед!. М ы са л ы , келер ж ы л ы  саты л ы м  децгей! к у р т  том ендеп 
кетсе, м енедж ерлерден алды н ала о п е р а ц и я л ы к  бю дж еты  ц ы с к а р т у  та л а п  етшу1 
м ум к!н.

19 .5 -сы зб а KopceTin о ты р гап д ай , ap6ip OHflipicTiK 6ipaiKTiH ж е те кп п с! бю д
ж е ттш  о тп н ш те р ;й  е зд е р ш щ  бол!м б а сш ы с ы н а  та п сы р а д ы . OmUpicriK 6iр л iKTiы 
ж етекнпсл о н д ipic немесе котерм е ф и р м а  бол!Minin м енедж ер! немесе эл е ум е ттш  
цы зм ет ко р сету  а г е н т т ш ш ц  багдарлам а д и ре кто ры , ал бел1м б а сш ы л а р ы  за у ы т
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19.5-СЫЗБА. ¥ЙЫМДАРДЬЩ БЮДЖЕТ1Н Ж АСАУ

Бюджете жасау удин уйымдар б1рдей дарапайым процестерд1 долданады. ©HflipicrriK 6ipniKTep ез 
бюджет eTiHiujTepiH THicri бел1мдерге тапсырады. Бул бел1мдер, ез кезепнде, бюджетгерд! досып, ез 
бюджелмен 6ipre уйымла етюздт Содан кейЫ уйымдыд бюджет -  бюджетпк комитет, бадылаушы 
жэне бас атдарушы директордыд мадулдауына тапсырылады.

0HflipicriK 6ipniKTiK 
бюджет eTiHimTepi

Бел!мнщ бюджет 
eTiHiurrepi

Уйым бюджете
• бюджет комитет! 

дайындайды
• бюджет комитет!,

м енедж ерлерц а й м а д ты д  сауд а менедж ерлер! немесе ко лл е дж  деканд ары  болуы  
м у м к ш . Б о л i м б а сш ы л а р ы  енд1р1ст1к бсмпмшс б а сш ы л а р ы н а н  кел ге н  бю дж ет oTi- 
ш м д ер ш  б1рыцт'ай б ю д ж е тп к  ж уй е ге  6ipiKxipefli. М енедж ерлер осы кезенде озара 
ко п  эрекеттеседц ce6e6i бол‘|м б а сты гы  эр тур л! б ш п м ш е л е р д щ  б ю д ж е тп к  д а ж е тн - 
л ш те р ш  уй л е сй р е д п

С од ан к<тйi н б о .н м н щ б ю д ж е т oTiniivii б ю д ж ет ком итет!не б а гы тга л а д ы . Б ю д ж е т 
ком итет! эдетто ж о га р ы  д ец ге й д еп  менеджорлерден д уралад ы . К о м и те т 6 ipHeuie 
бел!м нен кел ге н  б ю д ж е тп к  о п ш ш те р д ! ка р а й д ы  да, д а й та л а у л а р  мен сэйкесслз- 
д ж те р  болса тузетедп А к ы р ы н д а , б ю д ж ет ко м и те т!, б а д ы л а у ш ы  ж эн е  бас а т к а р у 
т ы  д и р е кто р  у й ы м н ы ц  б ю дж ет!н  ж эн е  эр бо.гпмшц бюджетан р астайд ы . Б ул  ш е- 
ппм дер кай тад а н  б ар л ы д  м енедж ерлерге ж е тю зш е д ь

Бюджет жасаудыц куши жэне элаз тустары. Б ю д ж е тг!н  ар ты д ш ы л ы д та р ы м е н  
к а та р , элс!з ту ста р ы  да бар. Ж а гы м д ы  ж а ты н а н  д ар асад , б ю дж ет тш м д ! б а к ы л а у 
та кем ектесед!. О п е р а ц и я л а р га  доллар д у н ы н  о р н а л а сты р у  м енедж ерлерге опера- 
ц и я л а р д ы  ж а к с ы  б а к ы л а у та  ж эн е  пр об лем алы д  ай м ад тар д ы  а н ы д та у га  м ум к ш д ш  
береди Б ю д ж е т, соны м ен б!рге бол!мдер ар асы н д аты  к о м м у н и к а ц и я  мен уйлес- 
T ip y fli н ы га й та д ы . О й тк о ш  б ар л ы д  бол!м ге б1рдей а д ш а  д ен о м и н ато р ы н  (доллар- 
д ы ) долданады . Б ю д ж е т у й ы м н ы ц  о ш м д кш п  жон1нде а д п а р а т  ж и н а у га  м ум к ш д ш  
беред! де, ж о сп а р л а у д ы ц  л о ги к а л ы д  б ел ir i р о л !н атд арад ы . М енедж ерлер ж о сп ар  
эз!рлеген кезде, ж о сп а р л ар д ы  б а д ы л а у  ш а р а л а р ы н  да д а р а сты р у ы  кер ек. У й ы м 
дар бю дж еттерд! ж о сп а р л а р  мен б ад ы л ауд ы  б а й л а н ы с ты р у  у н п н  долдана алады. 
Б ю д ж е т 6 ip iH in i ж о сп а р  ym iH  ж а са л ы п , к е й ш  б ю дж ет сол ж о сп а р д ы  те к се р у  ун п н  
п а й д а л а н ы л у ы  м ум к ш .
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Е к п ш п  ж а гы н а и , ксй б !р  б а сш ы л а р  бю дж еттерд! ты м  ц ата ц  цолданады . Б ю д - 
ж еттер б е л гй п  ш е к  ретш де ц ы зм е т етуге  а р н а л га н , алайд а б а сш ы л а р  кейде езгере- 
п н  ж а гд а й л а р  бю дж етке ту з е ту  енпзуд1 к а ж е т  е те т ш ш  м ойы ндам айды . Б ю д ж е т  
ж а са у  п р о ц е с ш щ  03i у з а к  у а к ы т  ал уы  м ум ю н . О н ы ц  у стш е , б ю дж ет и н н о в а ц и я  
мен к р е а ти в к е  ш е к те у  бола алады . Б а р л ы к  цо рлар тур л ] б ю д ж еттерге та га й ы н д а - 
л ы п  ко й са , а я ц  а сты н а н  пайд а болтан м ум ю н д ш к е  ко сы м ш а  ц а р а ж а т  та л а п  ету 
К  ш ли та с о гу ы  м ум ш н . С о н д ь щ та н  да кейб1р уйы м д ар б ю д ж е та; p in  к а й та  ц а р а с- 
ты р у га  ты р ы са д ы . У й ы м д а р д ы ц  Ko6i б ю д ж е та; р;ц 6 a p i6 ip  пай д ал ан ады . Д е ген м е н  
б ю д ж е ттщ  щ е к т е у л т  мен ц а та ц д ы гы н  к  ы с к а р ту  га т ы р ы с у  керек.

«.аржылык, бакылаудыц езге к,уралдары

Бю д ж е тте р  ц а р ж ы л ы к, б а к ы л а у д ы ц  ец к е ц  тараг'ан к у р а л ы  болса да, б а ск а  да ц а р - 
ж ы л ы ц  есеп ты пк, к о а ф ф и 11и ен ттерд L тал д ау  ж эн е  к а р ж ы л ь щ  те ксе р ул е р  секи ц ц  
пай д ал ы  к ур а л д а р  бар.

К,аржы ece6i -  у й ы м н ы ц  ц а р ж ы л ы ц  ж а гд а й ы н ы ц  кейб1р а с п е к тш е р ш  к е р с е т е т т  
п р о ф ай л . Ц а р ж ы  есебш  д а й ы н д а у  мен у с ы н у д ы ц  ез та л а п та р ы  бар. У й ы м д а р д ы ц  
барлы г’ы д е р л ж  е ю  H eri3ri ц ар ж ы  есе б ш  д айы нд айды : б ал ан с ece6i ж эн е  п а й д а мен 
залал т у  рал ы есеп.

Б а л а н с  ece6i у й ы м н ы ц  6e.ririл i 6 ip  у а ц ы тта гы  акти вте р ) мен м ш д еттем елер ш  
эдетте у й ы м н ы ц  к а р ж ы  ж ы л ы н ы ц  с о ц гы  куншдеПммдейдь М ы са л ы , б ал ан с ece6i 
у й ы м н ы ц  201 8  ж ы л гы  31 ж е л то ц са н д а гы  ц а р ж ы л ы ц  ж а гд а й ы н  ц о р ы ты н д ы л а у ы  
м ум ю н. К е п те ге н  б а л а н ста р  агы м д а гы  (са л ы сты р м а л ы  турде оНм/ц немесе ц о л - 
м а -к о л  а ц ш а га  оцай  а й н а л д ы р ы л а ты н ) ж эн е  H eri3ri (узакмерзкм/ц ж эн е  е Н м д ш т  
том ендеу) акти вте р д е н , цысцам ерз!м /ц (б о р ы ш та р  ж эн е  б а с к а  да м ш деттем елер) 
ж эне узацмерз1м;ц (у з а к  мерз1мде те л е н е тш ) мш деттемелерден ж эн е  м е н п п к п  ка - 
п и та л д а н  (а к ти в  и е л е р ш щ т а л а п т а р ы ) тур ад ы .

Б а л а н с  ece6i у й ы м н ы ц  к а р ж ы  ж а гд а й ы н ы ц  6 ip  с э тте п  б е й н е сш  кер сетсе , п а й 
да м ен ш ы гы н д а р  eceoi к а р ж ы  л ы к  н эти ж е  o ip  кезец  эдетте 6 ip  ж ы л  б о й ы н ш а  бе- 
рш едк М ы са л ы , K ip ic  тур а л ы  есен 2018 ж ы л д ы ц  1 к а ц та р ы  мен 2018  ж ы л д ы ц  31 
ж е л то ц са н ы н а  д е й ш п  у а к ы т  а р а л ы гы н  к а м ту ы  м у м ю н . П а й д а  мен ш ы гы н д а р  есе- 
бш де 6 ip  кезец ш ш д е п  таза  K ip ic T i (пай д а немесе зал ал ) есегш е а л у  у ш ш  ш ы гы н - 
дары н ш еге р с о ты р ы п , ф и р м а н ы ц  K ip icT e p i ц о р ы ты н д ы л ан а д ы . Б а л а н с  ece6i ж эн е 
пай д а мен ш ы гы н д а р  есеб ш ен а л ы н а ты н  а ц п а р а т  м ацы зды  ц а р ж ы л ы ц  к е р с е тю ш - 
тер;ц есептеуде пай д ал ан ы л ады .

1 \а р ж ы л ы к  к о э ф ф и ц е н тте р  б ал ан с ece6i немесе п а й д а мен ш ы гы н д а р  e ce 6 iH in  
эртур.тп эл е м ен ттер ш  са л ы сты р а д ы . К о э ф ф и ц и е н т т е р д )  т а л д а у  -  у й ы м н ы ц  ц ар - 
ж ы л ь щ  ж а гд а й ы н ы ц  кейбцэ аспект1лер1н б а га л а у  y m in  6 ip  немесе 6ipnem e к а р ж ы  
к о э ф ф и ц и е н тте р ш  есептеу. Ц а р ж ы л ы к  б а к ы л а у д ы ц  6ip  б о л т  р е тш д е  уй ы м д ар  
э р ту р л ! к а р ж ы  к о э ф ф и ц и е н тте р ш  цолданады . М ы са л ы , оггимдиик коэффициент'ь 
у й ы м н ы ц  а кти вте р ! ц а н ш а л ы ц т ы  ет1мд1 е к е н ш  (а ц ш а га  оцай а й ы р б а ста л а ты н ), 
борыш коэффициенпи узакм ер:нм ;и  ц а р ж ы л ы к  м iндеттемелерд1 ц а н а га тта н д ы р у  
м у м ю н д ш н , цайтым коэффициента у й ы м н ы ц  ез а к ти в те р ] ц а н ш а л ы ц т ы  ц а й - 
ты п  ж а тц а н ы н , жабу коэффициент1 у й ы м н ы ц  цар ы з к а п и та л ы н а  п а й ы з д ы ц  ш ы - 
гы нд ар ды  ж а б у га  ц а б ш е тш  б а га л а у га , операциялъщ коэффициент т у т а с  у й ы м 
н ы ц  емес, те к  ф у н к ц и я л ы ц  ай м а ц тар д ы ц  т ш м д и п г ш  корсетед]. W a lt  D is n e y  мен 
H a llib u rto n  ц а р ж ы  о п е р а ц и я л а р ы н  к а д а га л а у  у ш ш  о сы н д ай  к а р ж ы  к о р с е тю ш те - 
piHe ц а тты  суй ен е д к22

К,аржылыц тексеру. А у д и т  -  у й ы м н ы ц  б у х га л те р л ж , ц а р ж ы л ы к, ж эн е  о п е р а ц и я - 
л ы ц  ж у й е л е р ш  тэуелелз б а га л а у . А у д и т т щ  ею  H e r i3r i  T y p i  бар -  сы р тц ы  ж эн е  i u m i  

аудит.
Сыртцы а уд и т -  уй ы м  цызметкерлер1 емес, с а р а п ш ы л а р  ж у р п з ге н  ц а р ж ы 

л ы к  б агал ау. С ы р тц ы  ауд и т у й ы м н ы ц  б у х га л те р л ш  poci.Mflepi мен ц а р ж ы  ece6i

Царжы ece6i уйымныц 
кдржылык жагдайыныц 
кейб1р аспектшерЫ керсетед1

Баланс ece6i белпл1 6ip 
yaK,biTrafbi уйымныц активтер! 
мен мЫдеттемелерЫ 
керсетед1

Пайда мен шыгындар 
ece6i белгт1 6ip кезецдеп 
каржылык, нэтижеж керсетед!

Коэффициенттерд! талдау -
уйымныц кдржылык, 
жагдайыныц кейб1р 
аспекттерЫ багалау ушЫ 
6ip немесе б1рнеше к,аржы 
коэффициенты есептеу

Аудит - уйымныц 
бухгалтерлж, к,аржы жэне 
операциялык жуйелерЫ 
тэуелаз багалау
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о б ъ е кти в  ж эн е  дэлелденген турде ж а са л а ты н ы н  а н ы к та у м е н  ай н а л ы са д ы . У й ы м  
осы  к,ы зм етке с е р ти ф и к а тта л га н  е с е ш ш -п р а к т и к п е н  ( С Р А )  к е л ю м  ж асай д ы . 
С Р А - н ы ц  б асты  м ац са ты  -  у й ы м н ы ц  д ар ж ы  менеджерлер1 мен бухгалтерлер1 а к - 
ц и онерлерге, салы к, о р га н ы н а  ж эн е  б а ск а  да муддолi ту л га л а р га  ар н ап  к у ж а тта р  
мен есептер.'и д ай ы н д а га н д а к о л д а н га н  a/iic/repi зацд ы  ж эн е  д ур ы с е к е н ш  тексе ру. 
С ы р т к ы  а у д и ттщ  м ац ы зы  ото ж о га р ы , со н д ы д та н  да за н  ко р п о р а ц и ял ар д ан  унем1 
с ы р тк ы  а у д и т а  ж у р п з ш  о ты р уд ы  тал ап  етедк

О к п п ш к е  орай, а у д и то р л ы к  п р о ц е сте п  к е м ш ш ш те р  20 0 0  ж ы л д ар д ы ц  б асы нда 
E n r o n  ж эн е  та гы  б1рнеше ip i ф и р м а л а р д ы ц  кул д ы р а уы н д а  м ац ы зд ы  рел атцарды . 
М эселе ауд ито рлы к, то н та р  iiu iim e r i мудделер к а й ш ы л ы гы  мен те к се р у  е д й тд тн е н  
а й ы р ы л у ы н д а  да б о л уы  м у м к ш . A r t h u r  A n d e rse n  ауд ито рлы к, к о м п а н и я сы  у ш ш  
E n r o n  оте м ацы зды  к л и е н т  болды. С о н д ы ц та н  да болар, ауд ито рлы к, ко м п ан и я  
ты м  цатал болсам , ip i клиент!м  б аска  ф и р м а н ы ц  к ы з м е тш  п а й д а л а н ы п  кетсти де
ген  урейм ен E n ro n  б у х га л те р л ш  ж уйеслне e p i\ iндi к 6epin  ко й д ы . О сы  ж а н ж а л д ы ц  
сал д ар ы н ан  сол кезде A r t h u r  A n d e rse n  ж а б ы л у га  м эж б ур болды (12  ж ы л д а н  к е ш н , 
2014  ж ы л ы  к а й та  а ш ы л д ы ). E n r o n  е з ш щ  б у р ы н гы  03iH -03 i б а к ы л а у  жуйеслне к а й - 
та  оралды , б а к ы л а у ш ы л а р  а й ы п та л ы п , б у х га л те р л in  к ы з м е ттщ  б о л а ш а гы н а  ул кен  
к ум эн  т у гы з д ы .23

Keft6 ip  уй ы м д ар да к а р ж ы  о п е р а ц и я л а р ы н ы ц  б е л гн п  а с п е к тш е р ш  тексе р у 
у ш ш  с ы р тк ы  а уд и т к ы зм е тш е  ж у п н е д п  М ы са л ы , кейб1р а у д и то р л ы к  ко м п а н и я л а р  
за ц ге р л ш  кы зм е т толем дерш  те к се р у ге  м ам ан д ан ган . F ir e m a n ’s  F u n d  In su ra n ce  
к о м п ан и я сы н ы н , ауд и то ры  о сы нд ай за ц ге р л ш  кы зм е т тедем дерш ен 6 ip n e in e  м ы ц - 
д ага н  д о ллар ту р а ты н  кате  та п ты . Б а с к а  ауд и то р л ар  болса ж ы л ж ы м а й ты н  м улш , 
кы зм е тке р л ер  ал а ты н  сы й а ц ы  ж эн е  зе й н е тац ы  ж о сп а р ы  б о й ы н ш а  и н в е сти ц и я - 
ларм ен га  и а ж у м ы с т т е й д ь

С ы р тк ,ы  а у д и т а  сы р тта н  кел ге н  м ам андар ж узе ге  а сы р са, iiuni а у д и т а  уй ы м 
н ы ц  кы зм еткерл ер ! ж у р п зе д й  1ш ш  а у д и т а  ц м ац са ты  с ы р т к ы  ауд и т м аксаты м ен  
б iрдей -  ц а р ж ы  ж эн е  б у х га л те р л ш  рэсамдердш н а к т ы л ы гы  мен с э й к е с т т н  те ксе 
ру. I in кг а у д и т а  ж у р п з е т ш  м ам андар у й ы м н ы ц  ез кы зм е тке р л ер ! б о л ган д ы ктан , 
с ы р т к ы  а уд и тке  К а р ага н д а к ы м б а ты р а к  тусед!. Д егенм ен у й ы м н ы ц  ж ум ы сы м ен 
та н ы с  кы зм е тке р л е р  т е х н и к а л ы к  кателерден б ел ек, б у х га л те р л ш  ж у й е н !ц  б аска 
да ж а й тта р ы н а  назар ауд а р туы  м ум K in . H a ll ib u r t in  ж эн е  F o rd  с и я к т ы  ip i ком - 
п а н и ял ар д а унс;мi эртур.гп ф у и к ц и я л ы к  б а гы тта р  мен бо.;пмдер;и те ксе р е тш  iu iK i 
ауд и т ж у р п з е т ш  ар н ай ы  кы зм е тке р л е р  бар. K in iir ip iM  уй ы м д ар есепнплерд1 iu iK i 
а у д и тк а  у а к ы т ш а  немесе р о та ц и я  н е п з ш д е  та га й ы н д а й  алады .

И н д и я д а гы  S a tya rn  C o m p u te r S e rv ic e s  т а п к а н  пайд а колем in  1 млрд дол
л ар  деп есеп бердц алайда ic  жуз1нде к о м п а н и я  те к  66  м лн доллар пайда тап ты . 
P rice w a te rh o u se  C o o p e rs-т ы ц  е н н п л е с уыдi к о м п а н и я сы  P W  In d ia  ф и р м а н ы  унем1 
Teircepin ту р у га  ж а у а п ты  болды, алайда к о м п а н и я  н е п з п  а у д и то р л ы к  рэшмдер- 
fli о ры н д ай  алм ады . Ф и р м а н ы ц  1 млрд доллар деп ке р се тке н  па й д асы н  б анктен 
тексерм ей, P W  In d ia  ф и р м а  б а с ш ы л ы гы  берген а к п а р а тц а  с у й е ш н  оты рды . Ней 
ж а гд а й ла р д а ауд и то р л ар  б а с ш ы л ы ц ты ц  е се п те р ш д е п  елеул! а й ы р м а ш ы л ы кта р д ы  
ке р се тке н  б а н к  к у ж а т т а р ы н  д ур ы с ка р а м а га н . А ц ы р ы н д а , И н д и я  P W  In d ia  ком - 
п а н и я с ы н а  б ур ы н -со ц д ы  ш етел а у д и то р л ы к  к о м п а н и я сы н д а  б олм аган  7,5 млн 
доллар а й ы п п у л  сал д ы .24 «Жумыр жердегЬ бизнес» айд ары нд а б а ск а  м ы салдар кер- 
сетш е д к

E i  М енеджер 
ж аднамасы

□  М енеджерлер ез компанияларында к,олданылатын Heri3ri бюджет ту р л е р т 6myi к,ажет.

□  Компаниядагы бюджетпк процесп туан у керек.

□  М енеджерлердф барлыгы к,аржы ece6iH к,алай туанд1руге болатынын жене непзп 
«.аржылык, коэффициенттердщ  мэнш туане 6myi к,ажет.
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ЖУМЫР
ЖЕРДЕГ1
БИЗНЕС

Инвесторлар уш1н турак,тылык,тыц мацызы

Осы тараудьщ басында элемд1к жылжымайтын MynixTi 
бахылаушы Jones Lang LaSalle компаниясы дайындапан 
2 0 1 4  жыллы «Турахты даму туралы» ecemi талхыла- 
ланымызды еске сала кетейж. Big Four тобына xipen'H 
KPM G бухгалтерл1х фирмасы эз1рлеген турахты даму 
есеб1нщ уш сатылы модел1 бойынша, JLL 3-сатыла -  
«тэуелаз сертификатталлан ecenuui-прахтихтен басха 
yujiHiiji тарап расталан есептер шыларатын хомпания- 
лар» хатарына тусед1. Бухгалтерл1к есепте 3-саты уйым 
усынатын стратегия мен хызметжщ TniMflmiri жэне онын 
нормативах талаптарла сэйкеспп туралы дал ахпарат- 
ты к бузылу процедуралары туралы xeninflix децгей1мен 
ерехшеленедг Сен1мдт1хтщ махсаты -  ituxi пайдала- 
нушыларла (мысалы, шеш1м хабылдаушыларла) жане 
сыртхы пайдаланушыларла (мысалы, инвесторларла) 
жинахдаллан ecenTix дерехтер мен процестердщ ceHiMfli 
ехенж растау.

KPMG айтхандай, «уйымнын, процестерже, бах,ы- 
лауына жэне дерехтерж етауелаз xenmflix беру хомпа- 
ниянын, турахтылых бойьжша дерехтержщ сен1мд1 жэне 
дал болуьж хамтамасыз етуге хемехтеседи сол архылы 
шешмм хабылдау жэне сыртхы есеп беруде пайдаланы- 
латын ахпараттын сен1мдФ1пн хамтамасыз етедл>. Алай- 
да KPM G хептеген хомпаниялар турл1 тараптар талап 
ететж нахтылыхты растайтьж ахпаратты усына хоймай- 
ды дейдь «Компанияныздын хлиенттер1 турахтылых 
дерехтерже жэне/немесе херсетхш терге непзделген 
шешпм хабылдауды бастады ма? О здщ  турахтылых 
д ерехтерН з, харжылых дерехтерН з техсеруден оте 
ме?» -  дел сурайды KPMG.

Guo жэне Yang (2 0 1 4 ) Dow Jones-тьщ 30 хомла- 
ниясы бойьжша журпзген зерттеуже сэйхес: «Фирма- 
лар арасьжда турахтылых туралы есеп беру процеа 
ар тты .... Дегенмен 6i3 apTypni есеп форматтары мен 
улплерж байхадых», -  дед1 авторлар. «Турахтылых 
бойьжша есептерд1цформалары мен нахтылылы 
6ipxeaxi болмауьжан оларды езара салыстыру хиын, 
ялни есептердщ ти1мдф|П жэне сен 1мд1л 1г1 темендейдпх 
Атап айтханда, авторлар xenmflix тэж1рибесждеп елеул1 
езгер1стерд1 тапты. Мысалы, ЗМ , xenmflixTi «ушжьш 
тарап» -  Environmental Resources Management -  жабан- 
ды х хоршалан ортаны хорлау жэне турахтылых мэсе- 
лелер1 бойынша хонсультация беретж уйым архылы 
хамтамасыз erri. Big Four бyxгaлтepлix фирмасы парних

газдары шыларьждыларьжа шехтеул1 xenmflix беретж 
Alcoa хомпаниясьж усьжды. Microsoft хорпорациясы 
xepi байланысты есхере отырып, imKi бахылау рэамде- 
рже толыхтай суйенедг

JLL-дын xenmflix paciMflepi де imxi. ЖаИандых турах
тылых женждел хомитет хомпанияныц турахты даму 
жэне ж а уап хе р ш Н хт бахылау женждеп саясатына сэй
хес есеп 6epyfli харастырады. Эрине, JLL басха уйымдар 
белплеген есеп берудщ aprypni стандарттарьжа сай 
болула тырысады. Компания энергия, биоалуантурлНх 
жэне шыларьждылар бойьжша саясатты белплейлн 
тэуелаз стандарттау уйымы Global Reporting Initiative 
бехихен G 4 халидаларьжа жазыллан. Сондай-ах ол 
турахтылых бойынша есеп 6epyfli ьжталандыру ушж 
хурыллан International Integrated Reporting Council (IIRC) 
уйымьжа муше.

Алайда GRI жэне IIRC аххредиттелген талаптардан 
repi басш ылых халидаттарын лана белплейдь Мэселен, 
IIRC муше хомпаниядан «хапиталдын» б е л гН  форма- 
лары бойьжша ахпарат 6epyfli сурайды. Оньщ irnme 
«табилат» жэне «холаммен хатынастар» xipefli. JL L -дьщ 
бас харжы дирехторы Кристи Келли IIRC талаптарьж ус- 
танады, ce6e6i олар тех б е л гН  ахпаратты лана усынуды 
сурайды. Сонымен б1ргеуйым хомпания менеджерлер1 
хандай ахпаратты жариялау херехлпн e3flepi 6mefli де
ген ceHiMfli устанады. «Bi3 харжылых емес есеп берудф 
бахылаудан шылып хетпеуж хадалалауымыз херех», -  
деп TyciHflipefli Кристи.

Дерекквз: XPMG LLP, Sustainability Reporting -  What You Should Know 
(2 0 1 1 ), www.kpmg.com, on June 12, 2015; Ying Guo and David C. 
Yang, «Sustainability Accounting Reporting: A  Survey of 30 U S. Dow Jones 
Companies», International Journal of Accounting and Taxation, 2014, Vol. 
2, No. 3, pp. 1 1 5, http://ijatnet.com, on June 13, 2015; Jones Lang LaSalle 
Inc., 2013 Sustainability Report (September 2014), www.jll.com, on June 
12, 2015; David M. Xatz, «Is Sustainability Reporting Sustainable?» CFO 
(January 27, 2014), http://ww2.cfo.com, on June 12, 2015.
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К,урылымдык, бак,ылау

У й ы м д а р  бак,ы.пау д и за й н ы н  ездерш е беш м деп ж а са й  алады . К ур ы л ы м д ы к, бак, и ■ 
л а у д ь щ  ею  н е п з п  ф о р м асы  бар: б ю р о кр а ти ял ы к, ж эн е  о р тал ы к,тан д ы р ы л м аган.
1 9 .6 -сы зб а  ке р се тш ге н д е й , олар е ю  д ар а м а -д а р сы  ф о р м а.25 Б а с д а ш а  айтданда, 
о ларды д м ад са тта р ы , р е см и л ш  дэрежесн, о ш м д й п к  болж ам д ары , уй ы м  д и зай н ы , 
м а р а п а тта у  ж уй е ш  ж эн е  д а ты су  доцгейлср1 э р ту р л 1 болады . K e fi6 ip  уйы м д ар атал- 
га н  а р а л ы д ты д  те к  6 ip  ш в и н е  га н а  ж а д ы н  о р н а л а сд а н ы м е н , е ю  у й ы м н ы ц  да ерек- 
ш е с и п а тта р ы н  K e p ce ry i м ум ш н .

Бюрократиялыд бадылау -
ресми жэне механидалыд 
дурылымдыд кел1амдермен 
сипатталатын уйымдыд 
бадылау формасы

Бюрократиялык, бак,ылау
Б ю р о к р а ти я л ы к , б а ц ы л а у  -  ресм и ж эн е  м е ха н и к а л ы д  д ур ы л ы м д ы д  ю ш а м д е р -  
мен с и п а тта л га н  у й ы м д ы д  д и зай н  у ста н ы м ы . О н ы д  б ю р о к р а ти я л ы д  модельге су - 
й е н е тш ш  а т а у ы н а н -а д  б а й д а уга  болады . Б ю р о к р а ти я л ы д  б ад ы л ауд ьщ  м адсаты  -  
«ды зм еткерлерд! д ад агал ау» . Б ю р о к р а ти я л ы д  б ад ы л ауд ы  д о л д анаты н  уйы м дар 
о н ы ц  д ата д  ережелер1 мен и е р а р х и я сы н а  ceHiM ар тад ы , ды зм еткерлерден е ш м д Б  
.TiKTin  ец том ен д о л а й л ы  д е ц ге й ш  д а н а га тта н д ы р уд ы  та л а п  етедц о н ы д  уступе к о б Е  
несе и е р а р хи я л ы д  д ур ы л ы м д ы  б олы п келедк

N B C  T e le v is io n  б ю р о к р а ти я н ы д  ке н те ге н  эл е м ен ттер ш  д а м ти ты н  д ур ы л ы м 
д ы д б ад ы л ауд ы  долданады . А т а л га н  уй ы м  ц ы зм е тке р д щ  ic -са п а р л а р ы н , ш ы гы с  
ece6iH ж эн е  та гы  б асд а ш ы гы ста р д ы  реттеу у н п н  к е п те ге н  ереж елерге суйенедь 
в ш м д и й к й  б ага л а уд ьщ  ж а ц а  ж уй е Ы  эр ю м ге  а р н а л га н  ец то м е н п  д о лай лы  е ш м д Б  
л ш й  дэл а н ы д та й д ы . У й ы м н ы ц  ц ур ы л ы м ы  а тал  га  н сал ад а гы  б асда н е п з п  уй ы м - 
д ар га  д ар аган д а а н а гур л ы м  у л к е ш р е к . Е д  м ад ы зд ы сы н а то д та л са д , N B C - T in  коп 
дызметкер1 е зд е р ш щ  уй ы м  д алай б а сд а р ы л а ты н ы н а  эсер е ту  ы д п а л ы  оте аз еке- 
ш н  мапнмдеген.

1 9 .6 - С Ы З Б А .  ¥ Й Ы М Д Ы К ; Б А Ц Ы Л А У

Уйымдыд бадылау жалпы бюрократиялык, бадылау мен орталыдтандырылмаган бадылаудыц аралыгына жатдызады. Мысалы, NBC теле- 
визиясы бюрократиялык, бадылауга жупнсе, Levi Strauss орталыдтандырылмаган бадылауды долданады.

Бюрократиялык, бадылау влшемдер
Орталыдтандырылмаган бадылау I

К,ызметкерлерд1 к,адаталау
Баскдру устанымынык мак,саты

К,ызмегкерд1к м^детгемеа

К,атак ережелер, ресми бак,ылаулар, 
«.атак иерархия

Ресмилк дэрежеа Топтыд нормалар, мэдениет, 
93iH-e3i бадылау

К,олайлы ен1мдшжтщ теменп дец- 
гейте багытталган

бжмдиж болжамдары вн 1м дткй  ец темен дедгейден 
жогары жэне одан да жогары арт- 
тыруга багытталган

Иерархиялы к,урылым: 
жотарыдан-темен ык,пал ету

Уйымдык, дизайн
Аз децгейл1 дурылым, ортад ыдпал

Хеке еымдшжке багытталган
Марапаттау жуйеа

Топтыд ежмдшкке багытталган

Шектелген жэне ресми Катысу Аудымды жэне бейресми
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В а с к а  6 ip  м ы садда ip i му н ал  к о м п а н и я с ы  ж а д ы н д а  га н а  ж у м ы с ш ы л а р ы н а  ж у -  
м ы сда ы ц га й л ы  к ш м  к и ю ге  р у к с а т  беру ту р а л ы  ш ен п м  к а б ы л д а га н . B ip a K  к е й i н 
TnicT i ко м и те т 20  беттен ту р а ты н  н у с к а у л а р  ж и н а гы н  ж а са п  ш ы га р у га  6 ip n e u ie  а п - 
та  у а к ы т  ж у м с а га н .28

Орталык,тандырылмаган бак,ылау

О  р та  л ы  к,та н д ы р ы.т.м а га н  б а к ы л а у , ке р к д н ш е , ресм и емес api о р га н и к а л ы к  к у -  
ры л ы м д ы ц  тет!кгерм ен си п а тта л а ты н  уйы м ды к, б а к ы л а у  у ста н ы м ы . 19.6 -сы зб ад а 
кер сетш ген д е й , о н ьщ  м а к са ты  -  уйы м  к ы з м е тк е р л е р ш щ  ад алд ы гы . С э й к е с ш ш е , 
ол т о п т ы к  ереж елер мен уж ы м ды к, м эдениетке тэуе л ;0  б о л ы п , кы зм е тке р л е р - 
ге o a in -o a i б а к ы л а у  ж а у а п к е р ш и п п н  ар гад ы . Ж у м ы с  б е р уш ш е р ге  те к  ец те м е н и  
м ум ю н  децгейден га н а  а с у  усы н ы л ад ы . В у л  уста н ы м д а гы  уй ы м д ар  эдетте 6 iрш ам а 
ауд ы м д ы  болады. О лар м о ти в а ц и я н ы  топ ты к, эр екеттерге  б а гы тта п , кы зм е тк е р - 
лер д щ  к е п те и  к а ты с у ы н  колдайды .

L e v i S t ra u s s  о р та л ы к та н д ы р ы л м а га н  б а к ы л а у  у ста н ы м ы н  ко лд анад ы . Ф и р 
ма мснеджерлер1 т о п т ы к  ж ум ы сты  н е п з  ретш де колд анад ы  ap i т о п т ы к  ереж елер! 
о т м д ш п т  а р тты р а ты п  м эд е н и егп  к а л ы п та сты р д ы . О дап ap i е ш м д щ т  ж о га р ы  
то п тар  мен ком андалар м а р а п а тк а  ие болады. С о н ы м е н  к а та р  к о м п а н и я  м аде ни от i 
ж а л п ы  т о п т ы к  к у ш к е  к о сы л а ты н  у л ест i еселеп, к ы з м е тк е р л е р ш щ  у й ы м  га  деген 
ад алд ы к сез1мш ар тты р ад ы . К о м п а н и я н ь щ  аук ы м д ы  ж уйесл бар ж эн е  бил in  к е ц  
та р а л га н . Ц ы зм етке р л ер д щ  болсенд1лir i б а р л ы к  ж у м ы с  сал ал а р ы н д а м а р ап атта- 
л ад ы .27 М ун д ай  устан ы м д ы  к о л д а н а ты н  т а гы  6 ip  к о м п а н и я  -  S o u th w e st A ir l in e s .  
О ц ту с тш -б а ты с та  «оз ерш м ен K n in y »  ж онигде ш енп м  ка б ы л д а н га н  кезде, ф и р м а 
к и ш у  ереж елерш  бек in ; ал м ай  кал д ы . О сы н ь щ  о р н ы н а  м енедж ерлер кы зм е тк е р - 
лерге к т м ш е  м у к и я т  болы п, о ган  б а й л а н ы сты  м ум к  in  б о л аты н  келецш здж терд ) 
ш е ш у ге  р у к с а т  е тть

Орталыктандырылмаган 
бакылау -  бейресми жене 
органикалык курылымдык 
кел1амдерге непзделген 
уйымдык бакылау устанымы

□  Менеджер бюрократиялык жэне орталыктандырылмаган бакылаудын, непзп 
айырмашылыктарын 6inyi ти к .

□  Бюрократиялык жэне орталыктандырылмаган бакылаудыц анык артыкш ылыктары 
мен к е м ш тк те р ш  6myi кажет.

0 М енеджер
ж аднамасы

Стратегиялык, бак,ылау

У й ы м  с тр а те ги я с ы и ы ц  а й к ы п  м а ц ы зд ы л ы гы н  ескере о ты р ы п , у й ы м н ы ц  оз м а к - 
са тта р ы н а  ж е ту  у ш ш  ком ек ко р сету  ж а гд а й ы н д а  с тр а те ги я н ы ц  тш м д и п и н  б а га - 
л а у ы  да м ац ы зды .28 О л у п п н  уй ы м  оз с тр а те ги я сы  мен б а к ы л а у  ж у й е л е р ш  6 ip iK T i-  
py i к а ж е т. Б у л  эслресе ул ке н  уй ы м д ар у ш ш  м ацы зды .

Стратегия мен бак,ылаудыц уштасуы

Эдетте с тр а те ги я л ы к , б а к ы л а у  уй ы м д ар д ы ц  5 а с п е к тш ш е  неп зд елед к к у р ы л ы м , 
ж е те к н п л ж , те х н о л о ги я л а р , адам р е сур стар ы  ж эн е  а к п а р а т  пен о п е р а ц и я л ы к  б а
к ы л а у  ж уй е л е р к  М ы са л ы , уй ы м  к у р ы л ы м н ы н  с т р а те ги я л ы к  м а к са тта р га  ж е туд е - 
r i  у л е с ш  а н ы к т а у  м а к са ты н д а  о н ы  те к се р ш  о ты р у ы  к а ж е т . М ы са л ы , ф у н к ц и о н а л  
(U -fo rm ) д и зай н д ы  к о л д а н а ты н  ф и р м а н ы ц  са ты л ы м н ы ц  ж ы л ы н а  2 0 % -д ы к  eciM 
к а р к ы н ы н д а гы  б е к т л г е н  м а к са ты  бар д ел ж , 6 ip a K  тш м д й и к  Ko pceTKim Tepi онын, 
K a s ip  ж ы л ы н а  те к  1 0 %  eciM к е р е е тш  о ты р га и ы н  кер сетед к Е гж е й -т е гж е ш и  са р а п - 
та у  K a s ip r i к у р ы л ы м н ы н  остм;р б а я у л а та ты н ы н  (м ы сал ы , ш ен п м  ка б ы л д а у  мен

Стратегиялык бакылау -
уйымныц ез ортасымен 
TniMfli уйпесуЫ жэне онын 
стратегиялык максаттарына 
кол жетюзуге умтылуын 
камтамасыз етуге 6af ытталган 
бакылау устанымы
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и н н о в ц и я л а р д ы  б а я у л а ту ы ) ж эн е  д и в и зи о н д ы д  д и з а й н н ы ц  (M -fo rm ) ж о га р ы  ы д- 
ти м ал д ы д та д ал ага н  е О м ге  э к е л е т ш ш  (ш е п л м  д аб ы лд ауд ы  ж еделдету мен и н н о - 
ва ц и ял а р д ы  до лд ау а р д ы л ы ) керсетуч м у м к ш .

О сы  га н орай, с тр а те ги я л ы д  б а д ы л а у  -  ж узе ге  а с ы р ы л ы п  ж а тд а н  стр а те ги я - 
л ар д ы н  д а й сы сы  у й ы м н ы ц  с тр а те ги я л ы д  м а д са тта р га  ж е ту ш е  ке м е к те се тш ш  
а н ы д та у га  н е п зд е л ге н . Ж у з е ге  а сы р у д ы ц  6 ip  немесе 6 ipH enie  ж о л ы  м ад сатд а ж е- 
ту ге  богет болса, онда бул  а с п е к т  езгер'плуч т ш с . Я г н и  ф и р м а е:п н щ  д ур ы л ы м ы н  
езгертуд д  н е п з п  ж етекпплерд1 а у ы сты р у д ы , ж а ц а  те х н о л о ги я л а р д ы  е н п зу д ц  адам 
р е сур стар ы н  езгертуд1 немесе о з п п ц  а д п а р а тты д  ж ене о п е р а ц и я л ы д  ж уй е л е р ш  
а у ы сты р у д ы  ж е н  K o p y i м у м к ш .

С о ц гы  6 ip n e u ie  ж ы л д а элем деп ец ip i ф а р м а ц е в ти к а л ы д  к о м п а н и я  P fiz e r  зерт- 
те у  мен с а р а п та у га  м и л ли а р д таган  д оллар д ар ж ы  ж ум сад ы . B ip a iy  ж уы р д а  ган а 
ф и р м а ж у м са л га н  д а р а ж а тты ц  тен б е-те ц  д а й та р ы м ы  ж о д  е ко н ш  м о йы ндап, 800 
ага  зер тте уи п  ж у м ы ста н  ш ы га р ы л га н ы н  ж а р и я л а д ы . С о н ы м е н  д атар  P f iz e r  е з ш щ  
с тр а те ги я л ы д  тур гы д а н  д ай та б агд ар л а н а ты н ы  ту р а л ы  х а б а р л а п , ж а ц а  патенттер 
мен д э р ш к  п р е п а р а тта р д ы ц  ф о р м ул а л а р ы н  са ты п  а л у  у п п н  б асда ф а р м а ц е в ти 
к а л ы д  к о м п а н и я л а р д ы  ia a e im n iн а й тты .29 З М  к о м н а н и я сы , K e p ic in u ie , о зп п ц  и н - 
н о в а ц и я л а р ы  ж ене ж а ц а  та у а р  о й л а п  ш ы га р у ы м е н  тан ы м а л . С к о тч  пен ж а п сы р - 
ма д агаздар с и я д ты  ж а ц а л ы д та р д ы  о й л а п  та п д а н  со лар  е д г Ж у ы р д а  к о м п ан и я  
Р З Т К Ж - н а  ж ум са л а ты н  ш ы гы н  м е л ш е р ш  саты л ы м д а р д ы ц  6 % -н а  д ей ш  у л га й та - 
ты н ы н  ж а р и я л а п , та гы  6 0 - 8 0  гы л ы м  к а н д и д а ты н  ж у м ы с д а  а л ы й , 150 млн доллар- 
га  ж а ц а  Г З Т К Ж  л а б о р а то р и я сы н  с а л а ты н ы  ж е н ш д е  хаб арлады .

K o h l эм бебап дукенд ер ж е л Ю  орта д ец ге ш п  бел- 
ш е к  сауд а н а р ы гы н д а гы  ж е м кгп  басеке ж о лдары н 
д ай та  а н ы д та п , S c a r s  ж эн е  D i l la r d ’s  с и я д ты  бэсе- 
келестерд1 ар тта  д ал д ы р у у п п н  д аж е т ж о л га  TycTi. 
А л а й д а  ол кезде ф и р м а  зам а н ауи  стилд ! у ста н у , дор- 
л ар д ы ц  том ен д е ц ге ш н  с а д та у  ж эн е  д укен д ерд щ  таза- 
л ы гы  мен у д ы п ты л ы гы н  са д та у  с и я д ты  о зш  «табы с- 
да о келген  нэрселерге» м эн бермеуд! бастады . Ц азгр 
K o h l  менеджерлер1 бар к у п л и  к о м н а н и я н ы ц  стр ате 
ги я л ы д  ф о р м а сы н  ж а ц а р ты п , о н ы  д уры с ж о л га  са л у  
у п п н  ж у м ы л д ы р ы п  о гы р .30

« У л т т ы к ,  6 p e H f l iM i3 A i  у т ы м д ы  ж а р ы н а н  

к е р с е т у  у ш ш  к е п  ж у м ы с  icre£iMi3, е й т к е ж  

к л и е н т т е р 1 м ! з  K o h l - д ы  у з д ж  у л т т ы к ,  б р е н д  

т у ы н д ы л а р ы н  у с ы н а т ы н  о р ы н  р е т ш д е  

к , а б ы л д а й т ы н ы н  б т е г у о з » .

-  КЕВИН МАНСЭЛ, KOHL'S CORPORATION БАС ДИРЕКТОРЫ3’

Халык,аралык, стратегиялык, бак,ылау
Курдел1 н а р ы д та  ж у м ы с  'ютой'пн б1рш ама ip i ф и р м а  б о л ган д ы д тан , ip i уйы м дар ез 
б а сд а р у  ж у й е л е р ш е  деген а й д ы н  с тр а те ги я л ы д  к е зд а р аста р д ы  д аб ы л д ауы  керек. 
К д р а с ты р ы л у ы  т ш с  м ац ы зды  сур а д та р д ы ц  o ip i -  б ад ы л ауд ы  о р тал ы д тан д ы р ы л - 
га н  немесе о р та л ы д та н д ы р ы л м а га н  коздарас. ту р гы с ы н а н  б асд ар у  керек не?32 О р- 
та л ы д та н д ы р ы л га н  ж у й е  а я сы н д а элем деп эр уй ы м д ы д  o ip n iK  ж ум ы с нэтижелер1 
ж е ш н д е п  а д п а р а т  ш га б -н э те р ге  ж  и i жепп.'плуч y u i i i i  ж а у а п  бередь Ж е р п л ж н  кец- 
сел ерд щ  менеджерлер1 ш етел ге  ж щ  б ары п, бел1м ш елердщ  ж у м ы с ы н  бад ы лайд ы .

B P ,  U n ile v e r , P ro c te r  &  G a m b le  ж эн е  S o n y  к о м п а н и я л а р ы  о сы  уста н ы м д ы  дол- 
данады . О лар  осы  уди: б ас о ф и ск е  ш е те л д ж  б е л 1 м ш ел е р ш щ  ж у м ы сы  ж е ш н д е  не- 
гур л ы м  ко п  а д п а р а т  а л ы п , ш еп н м д ер д щ  д а б ы л д а н уы н  б а д ы л а у га  мумк1нд1к бере- 
тш д ш те н , о р та л ы д та н д ы р ы л га н  б а д ы л а у  тш мд1 деп сан а й д ы . М ыс'алы, B P  03 iiiiH  
а у с тр а л и я л ы д  е ш ш л е с  к о м п а н и я с ы н ы ц  к л и е н тте р ш е  ш ы гы н д а р ы  у п п н  е сеп ш о т 
у сы н б а га н д а р ы и  босекелестер1 с и я д ты  ж ы лд ам  б ш д к  Б и л л и н г  у а д ы ты н  д ы сд ар т- 
д а н н а н  к е ш н  В Р  те л е м а д ы л а р ы н  б у р ы н гы га  К а р ага н д а 5 к у н  ерте ал а ты н  болды. 
Б а с ш ы л а р  бул ж а гд а й  о р та л ы д та н д ы р ы л га н  д а р ж ы л ы д  б а д ы л а у  ж у й е сш  долда- 
н у  ар д асы н д а га н а  ан ы д та л д ы  деп сан а й д ы .

О р та л ы д та н д ы р ы л м а га н  б а д ы л а у  ж у й е с ш  д о л д анаты н  уй ы м д ар  ш е те л д ж  бе- 
л1м ш елерш ен ж ш  ж эн е  то л ы д  а д п а р а т  беру;ц та л а п  етггейдд М ы сал ы , эр бол1мше
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ж и н а д  ece6iH  3 айда 1 рет, ал то л ы д  есебЁн ж ы л ы н а  1 рет усы н а д ы . С о л  с и я д ты  
бас о ф и сте н  тиёмдёлёктё б а д ы л а у  м ад са ты н д а ж а са л а ты н  са п а р л а р  си р е к  у й ы м - 
д асты р ы л ад ы . IB M , F o rd  ж эн е  S h e ll осы  устан ы м д ы  долданады . F o rd  к о м п а н и я - 
сы  озёнёц дизайнерлЁк ф у н к ц и я с ы н а  д а ты сты  о рта л ы дта нд ы р ы л м а га  н ба д ы л ауд ы  
д о лд а н а ты н д ы д тан , L u ro p c a n  дизайиерлер1 автокел1к д и з а й н ы н ы ц  б1рнеше и н - 
п о в а ц и я л ы д  ф у н к ц и я с ы н  о й л а п  та п ты . Б а с ты д та р  б ад ы л ауд ы  о р та л ы д та н д ы р у  
ж а гд а й ы н д а д изай н ер л ерд щ  оз и д е я л ар ы н  ж узе ге  а сы р у га  мумкЁндЁгЁ де, еркЁндЁгЁ 
де болм айды  деп санайды .

□  Менеджерлер стратегия мен бак,ылаудыц уштасатын жерЁн бЁлуЁ ти к .

□  Менеджерлер iujKi жене халыкдралык, бадылаудыц удсас тустары мен 
ерекшелЁктерЁн бЁлуЁ к,ажет.

0 Менеджер
жаднамасы

Уйымдардагы бак,ы лауды баск,ару

О п е р ац и я л ы д , к а р ж ы л ы к , д ур ы л ы м д ы д  немесе с тр а те ги я л ы д  децгейдЁц д а й сы - 
сы нда болм асы н, тиёмдё б ад ы л ау уйы .м дасты ру процесЁн д ур ы с реттейдЁ ж опе ба- 
ды лайд ы . Б а д ы л а у  процесЁн н ай д а л а н у уш 1н м енедж ерлер ти1мд1 б а к ы л а у  е р е к
шелЁктерЁн а н ы д та п , кездейсод б а д ы л а уга  саб ы р та и ы т у  д а ж о гп п п  T y c in y i ко рок.33

Т и ё м д ё  б а к , ы л а у  с и п а т т а р ы

Б а д ы л а у  ж уйесЁ кобЁне ж о сп а р л а у , н а д ты л а у , икемдЁлЁк, у а д ы ты л ы  о р ы н д ау ж э 
не эдЁлдЁкпен уйлестЁрЁлген ж агд ай д а тиЁмдЁрек ж у м ы с  ЁстейдЁ

Бадылауды жоспарлаумен уштастыру. Б у л  б а й л а н ы с н егур л ы м  а н ы д  ж эн е 
н ад ты  болса, б асд ар у  ж уйесЁ со гур л ы м  ти1мд1рек болм ад. Ж о с п а р л а у  мен б а д ы 
лауд ы  уйлест1руд1ц уздЁк эдёсё -  ж о сп а р д ы  д ам ы ту  рет1нде б ад ы л ауд ы  есептеу. 
Б а с д а ш а  ай тд ан д а, ж о сп а р л а у  процесЁнде м ад сат д о й ы л га н д ы д та н , ж о сп а р  д ан - 
ш а л ы д ты  ж а д сы  о р ы н д ал ган ы н  корсететЁн стан д ар тта р  д а й ы н д ы гы н а  баса н азар  
ауд ару кер ек. C h a m p io n  S p a rk  P lu g  к о м п а н и я с ы н ы ц  менедж ерлер! енЁм то п там а - 
сы н  автом обиль а ксе ссуа р л ар ы м е н  кецейтЁп, ж а л п ы  са н ы  21 ж а ц а  о ш м  д о сд ан . 
О сы  ж о сп а р  ая сы н д а менедж ерлер эр о ш м  б о й ы н ш а  эр 5 ж ы л  са й ы н  са ты л ы м н ы ц  
д андай децгейЁн д а л а й ты н ы н  а н ы д та п  ал га н . О лар  са ты л ы м н ы ц  бул  м ад са тта р ы н  
стан д ар т етЁ п бею тЁп, ш ы н а й ы  сауд а н ы  с а л ы сты р ы и  о ты р га н . М енедж ерлер б а д ы 
л а у  жуйесЁндегЁ е сеп теу ар д ы л ы  оз ж о си ар л ар ы н  д ам ы ты п , ж о с п а р л а у  мен б а д ы 
лауд ы  уйлестЁруде там аш а н эти ж е  керсеттЁ.

ИкемдЁлЁк. О згерЁстерге сай  б ол у уш Ён б а д ы л а у  жуйесл икемдЁ б о л уы  тиёс. М ы са - 
лы  75 турлЁ ш и кЁза т м ате р и ал ы н  ондЁретЁн уй ы м д ы  д а р а сты р а й ы д . К о м п а н и я н ы ц  
д о рл ары н б а д ы л а у  жуйесЁ б ар л ы д  75 м атериалы  уш Ён  агы м д а гы  о н ертаб ы с децге- 
йён б а д ы л а й ты н  ж эн е  д ад а га л ай ты н  мумкЁндЁкке не б олу тиёс . ОндЁрЁс тёзёмё озге- 
рЁске у ш ы р а н , д аж е т м атериал са н ы  немесе бар м атери ал д ы ц  та л а п  етЁлетЁн са н ы  
езгерсе, б а д ы л а у  жуйесЁ д ай та д а р а л га н  та л а п та р д ы  оцдеу уш Ён б а р ы ш н а  и ке м 
дЁ болуы  керек. Б а л а м а  д и зай н  ж эн е  ж а ц а  б а сд а р у  ж уйесЁн енгЁзу -  алд ы н ал у  га 
болаты н ш ы гы н . C h a m p io n  б а сд а р у  ж уйесл орте децгейде а н ы д га л га н  д о р л ар ы н  
са д та у  уш Ён негЁзгЁ т а п с ы р ы с  берушЁлерЁне авто м атты  турде онём  ж онелтетЁн ме- 
ханизмдЁ Ёске д о сд ан . Е ц  ip i клиенттерЁнЁц 6 ip i C h a m p io n  енЁмдерЁнЁц то л ы д  то п - 
там асы н  д аб ы л д ам ауга бел б уга н  кезде ф и р м а бул ж уйенЁ р еттеу кер ек  едЁ. О н ы ц  
б ад ы л ау жуйесл икемдЁ б о л ган д ы д тан , болган  озгерЁстер к л и е н тк е  а й та р л ы д та й  
эсер етпедЁ.

DU



702 VI Б0Л1М Бакылау npopeci

Нак,тылык,. М енедж ерлер н а к ты  емес а ц п а р а тта р  н е п зш д е  ке п те ге н  ш еппм дер 
каб ы л д ай д ы . У с ы н у ш ы  та р а п ты ц  вкш дер1 е зд е р ш щ  са ты л ы м  багам дары н асы ры п 
ne pce Tyi ьщ ти м ал . 0 н д ! р к  м енедж ерлер! ш ы к к а н  ш ы гы н д а р д ы ц  есеб ш  ж а сы р ы п , 
ез м ац са тта р ы н д а п а й д а л а н у ы , ал адам р е сур стар ы  м енедж ерлер! ез есебш де i3ri 
м а к с а тк а  ж е ту  н и етш д е  р е к р у ти н г  м у  м к  i н д ш те  р i не асы р а бага беру! м у м к ш . О сы  
си як,ты , б аска  м енедж ерлер ал а ты н  эр к е з е к те п  а ц п а р а тк а  н а к ты л ы к , ж етш пейд!, 
ал дэл у сы н ы л м а га н  ац п ар атты н , нэтиж есл оц болм айды . С а ты л ы м  болж ам ы  ке те - 
р щ ю  болган  ж агд ай д а, м енедж ердщ  ж а р н а м а н ы  к ы с к а р т у ы н а  (ж е тк и п к -п  болтан 
ж а гд а й д а ) не а р тты р у ы н а  болады . С э й к е с ш ш е , o im ip ic  менеджер! ж а сы р ы н  ш ы - 
гы н д ар д ы ц  ece6iH к у тп е сте н , са ты л ы м  б а га сы н  том ен ш ы га р у ы  мумкЛн. Немесе 
адам р е сур ста р ы  б о й ы н ш а  м енедж ер к о п т!ц  алды нда к о м п а н и я н ы ц  n iu ii то п тар ы н  
ж а л д а у  тшмд1 е к е ш н  ж а р и я  ете алады , алайда бул кд д ам н ы ц  а сы р а б а га л а н га н ы н  
а р ты н а н  б ш ед к Э р  ж агд ай д а а д п а р а тты ц  н а ц ты  б о л м ауы  н эти ж е сш д е  б а с к а р у  ic i 
са п а сы з  болады.

Уак,ытылы орындау ш а п ш а ц д ы к п е н  б а й л а н ы сты  емес. О л те к  а к п а р а тты  у а к ы - 
ты н д а api к а ж е т  ж и !л !к п е н  у с ы н а ты н  б а к ы л а у  ж у й е с ш  си п а тта й д ы . C h a m p io n  
к о м п а н и я с ы н ь щ  к,олы нда оздер!н!ц о та л д ы р у бпттелер! туральг к ун д ы  та р и х и  де- 
ректер бар б о л га н д ы ц та н , ж а ц а  тауа р м е н  са л ы сты р га н д а  а к п а р а тты н  со нш алы к,- 
ты  ж м i б е р щ у ш  к а ж е т  етпейд!. С а уд а  уй ы м д ар ы  эдетте ц а р ж ы  а гы м ы н  б а кы л а п , 
ж а р н ам а мен д ам у ж о л д ар ы н  н а ц ты л а у  м а кса ты н д а  к у н  са й ы н  саты л ы м  н эти ж е - 
лер!п к,арап оты рад ы . А л  ф  из и кал  ы к  р е сур стар  ж в н ш д е п  а к п а р а тты , Kep iciH ine , 
то к с а н  са й ы н  немесе ж ы л  са й ы н  к а ж е т  ет\4 мумк1н. Ж а л п ы  ал ган д а, ж а гд а й  не- 
гур л ы м  ту р а к с ы з  ж эн е  а н ь щ та л м а га н  болса, со гур л ы м  ж ш  б а к ы л а у  к а ж е т  болады.

ддшдж. Б а с к а р у  ж у й е с! м у м к ш д т н ш е  эд ш  а к п а р а тты  ка м та м а сы з етут каж е т. 
О сы  ж агд ай д ы  б а га л а у  y u iiH  у й ы м ы ц ы зд ы н  адам р е сур ста р ы н а  ж а у а п  берет!н ме
н ед ж ерд щ  а тк а р а ты н  м ш д е тш  е л е с те и щ з  ж эн е  з а у ы тты ц  eKi м енедж ерш ен есеп- 
теме у сы н у д ы  сур а ц ы з. B ip  менеджерд!н, д ер ектерш де з а у ы тты ц  .viopa.ni «ж ац сы », 
ту ск е п  ш а гы м д а р  «Tycyi кер ек  ж ерлерде» ж эн е  ай н а л ы м  «б акы л ауд а»  деп ж а зы л - 
са, e K iH iu ic i зауьтттагы  ж у м ы с та н  ж а л та р у  4 % - г а  ж у м ы с ю т е й т ш ш , биы л 16 ш а - 
гы м  ту с к е н  (б ы л ты р гы  24 -и е н  са л ы сты р га н д а ) ж эн е  ай н а л ы м  1 2 % -г а т е ц  деген де- 
рек к е л ш  ту ст!. К ез кел ген  ж агд ай д а 6 ip iH n iire  К а р ага н д а е к ш н п  есептеме пайдалы  
болады . Э р и н е , е ш м д Ы ю п  б агал ага н д а м енедж ерлер ж а гд ай д ы  терец ц ар асты р уы  
кер ек. М ы са л ы , з а у ы т  м енедж ер! ж у м ы с ш ы л а р га  ты м  к а тты  к ы сы м  ко р се ту  ж э 
не са п а сы з  м атериалдарды  ц о лд ан у а р к ы л ы  о ш м д п п к  пен та б ы сты л ы ц ты  KOTepyi 
м ум к!н . Н эти ж е с!н д е  ете ц ы сц а  мерз1мде о су  кадр ту р а ц та м а у ы  мен кл и е н ттер  ш а - 
гы м д а р ы н ы ц  келецкеслнде к а л у ы  м ум к!н .

Б а к , ы л а у г а  к , а р с ы л ы к ,

Кейде менедж ерлер тш м д ! б а с к а р у  жуйесл кы зм е тке р л ер  y u iin  де к у н д ы  деп ой- 
л ай д ы . А л а й д а эрдайы м  со лай  бола бермейд!. К ,ы зм еткерлер дщ  Ke6i acipece б а к ы - 
л а у д ы ц  к у ш е й ге н ш  немесе о н ы ц  т ш м О з  еке н !н  сезш ге нд е , ы н та л а н д ы р у  M&niuepi 
сэй к е с  б олм аса ж эн е  эрдайы м  есеп 6 e p in  о ты р у  к а л а й с ы з д ы к  туд ы р га н  кезде цар- 
с ы л ы к  корсетед!.

Шектен тыс бакылау. Кейде уй ы м д ар ты м  к о п  н эр се ш  б а к ы л а у га  а л гы сы  келедь 
9 c ip e ce  б а к ы л а у  ц ы зм е тке р л е р д щ  м !н е з -к у л ц ы н а  эсер еткенде курдел! мэселеге 
а й н а л у ы  м у м к ш . Ж у м ы с ц а  тур а р  алды нда кы зм е тке р л е р ш е  ж у м ы с к а  к е л у  у а к ы - 
ты , к е л ш  к о я ты н  о р ы н , тац е р те ц г! ко ф е  iuiy у а к ы т ы , туск1 а с к а  ш ы г у  у а ц ы ты  ж е - 
н!нде н у с ц а у л ы к  е тш з е т ш  уй ы м д ар  адам дарды ц к у н д е л ш п  OMipinin, едэу!р б е л т н  
б акы л а уд а  устай д ы . Н е п з ш д е  уй ы м д ар д ы ц  Ko6i бул га н а  емес, ж у м ы с ты ц  б аска да 
а с п е к тш е р ш  б а кы л а уд а  у с та у га  ты р ы са д ы . С о ц гы  ж ы л д ар ы  бул acipece кы зм ет-
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кер л ер д щ  ж у м ы с уа д ы ты н д а  ж ск е  эл ектр он  п о ш та  мен и н те р н е та  д о л д а н уы н а  д а - 
ты сты  б а й д а л ы п  оты р. 1чейб1р к о м п а н и я л а р д ы ц  о сы  эрекеттерд1 р е тте й тш  са я са ты  
мулдем ж о д , кейб1реулер! о ны  ш е к те у ге  ты р ы са д ы , ал ещ ц  6ipey.Tepi о га н  ты й ы м  
са л гы сы  кел ед ь34

К,ы зм еткерлер ж  y p ic -  ту  р ы гы  м ы а га ш е к те у  д о ю га гнила жок, деп са н а га н д а , т у р -  
лй м эселе туы н д а й  б астайды . 0 з  д ы зм е тке р л ер ш е  далай  к и ш у  кер ек, у с т е л ш щ  у с -  
TiH дал  ай ж и н а у  керек, д андай ш а ш  у л п с ш  дою  ке р е к  е к е ш н  уйрететан ко м п а н и я  
д а р сы л ы д д а  K e 3 iry i м ум ш н. C h r y s le r  к о м п а н и я сы н а  тиесилi емес автокел1ктерм ен 
ж ур ге н  к о м п а н и я  дызметкерлер1 к о л т н  б1ршама д а ш ы д та гы  ту р а д д а  д о ю га  м эж - 
бур екен1н, м ундай б а д ы л а у  ты м  ар ты д  екен1н а й ты п  ш агы м д анд ы . М енедж ерлер, 
а д ы р  со ды н да, б асд ар уд ьщ  осы  эл е м ен ттер ш  ал ы й  та ста п , а ш ы д  тур а д д а  р у д са т  
берд!. A b e rcro m b ie  &  F it c h  к о м п а н и я с ы н ы ц  кейб1р дызметкерлер1 ф и р м а н ы  к ш м -  
ге ж эн е  кутам ге б а й л а н ы сты  ты м  д атал  та л а п  д о я ты н  б а д ы л а у  ж у й е т  у н п н  а й ы п - 
тайды . М ы са л ы , ер адамдар сад ал немесе м урт ecip e  алм айды  ж эн е  е ш д а н д ай  э ш е - 
кей  б уйы м  т а гу га  р уд са т  берш м ейдц ал эйел адам дарга ты р н а д ты  те к  та б и ги  туста 
л а к п е н  га н а  б о я уга  ж эн е  ти ы н н а н  ул к е н  емес с ы р га  т а гу га  болады.

С о л  с и я д ты , R e n t -A -C a r  к о м п а н и я сы н д а  эйелдер у н й н  30  тар м ад тан , ал ерлер 
уи п н  26  тар м ад тан  тур а ты н  ереж елер ж и н а гы  бар. Ж у ы р д а  ф и р м а 6 ip  д ы зм е тке р ш  
ш аш ы н ы н , туслне бола ж у м ы с ы н а н  ш ы га р га н ы  y u iin  со тта ж а у а п д а  та р ты л д ы .35 
Ш в е й ц а р и я л ы д  U B S  б аы кiн iи, 44 тар м а д та н  тур а ты н  
д р е сс-ко д  ережеси болган . Ере ж е де  д ы зм е тке р л ер ш е  
п и яз бен са р ы м са д  ж е уге  б о л м ай ты н ы  (к л и е н т а  рен- 
ж Б п е у  у н п н ), ты р н а гы н  ecipyre б о л м ай ты н ы  (ка п р о н  
ш у л ы гы н  ж ы р ты п  ал м ау yiuiH), те к  Tepi ту сте с  iu i к и i м 
к и ю  K e peKTiri (K O p in in  д ал м ауы  y u iiH ) д ам гы л д ы . Е р  
адам дарга га л с ту к ты  д ур ы с б а й л а у  ж о  нигде н у сд а у - 
л ы д  ж у р п з ш п ,  ко зш д 1р пта та за л а п  о ты р у  усы н ы л д ы  
(др есс-ко д  ж а р и я л а н га н  кезде U B S  эл1 де о згерш  е н п - 
зе тп п н  а й т т ы ) .36

« K e 3 m f l i p i K  а р д а й ы м  т а з а  б о л у ы  к е р е к .

5 i p  ж а т ы н а н ,  б у л  б а р л ы т ы н  а й к , ы н  

к е р у г е  м у м к ш д к  б е р с е ,  e K iH L u i ж а т ы н а н ,  

л а с  K G 3 m f l ip iK  н е м к , у р а й д ы л ы к ,  e c e p iH  

к е р с е т е д о д

-  U8S ДРЕСС-КОДЫ

Бурые нысан. Б а с д а р у  ж уй е Ы  ты м  тар  б олуы  немесе езгермел1 а й н ы м а л ы л а р га  
н е п зд е л ш , тую гд и р у  мен сар ап та м а ж а с а у га  м ум ю н д щ  бермеул ы д ти м ал . 1\ыс- 
дамерз1мд1 саты л ы м д ы  а р тты р у  м а д са ты н д а гы  датты  д ы сы м  ко р се ту  т а к т и к а -  
сы н  ы н та л а н д ы р а ты н  саты л ы м  стан д ар ты  о ны  узадмерз'гмдд к л и е к тте р д щ  а ш ы д  
н и е тта л ш ш ц  ар д асы н д а ж узе ге  а сы р у ы  мумк1н. М ундай стан д ар т ты м  тар . У н и -  
вср ситеттер;н  ы н та л а н д ы р у  жуйесл де сол с и я д ты  тщмд1 емес. C e6e6i устазд ар  коп 
м ад ала ж а р и я л а га н ы м е н , о лардьщ  са п а сы н а  мэн бере берм ейдк Б у л  ж агд айда 
д ы зм еткерлер б ад ы л ауд ы д  м а д са тта р ы н а  м эн бермей, ж у м са л га н  т ш м д ш ш  к о р - 
сетк1штер1не з е ш н  са л ы н  келедк

TniMci3Airi ушш марапаттау. Д а р ж ы  ж ы л ы н ы н , со ц ы н а та я п  д а л га н  ei?i опера- 
ц и я л ы д  бо.'пмшегп елестетащ з. 1 -бо.гнмше б ю д ж е ттщ  25 мын, д оллары  д а л а ты н ы н  
б ол ж аса, 2-бол1мш е 10 мын, д оллар д а л а ты н ы н  б о л ж а п  оты р. Н э ти ж е с ш д е  1-бо- 
л гм ш е н щ  бю дж ет! келер ж ы л ы  д ы е д а р ты л у ы  м ум K in  (эл1 д а л га н  а д ш а сы  к о п ) , ал
2-б ел 1м ш енщ  бюджета у л га й ты л у ы  м ум ш н  (о л ар га  д а р ж ы  ж е тш л ш та  молш ерде 
бертлмедВ- С о н ы м е н  1 -бел1мш е т ш м д и п п  ym iH  ж а за л ан ад ы  да, 2-бвЛ1мш е тапм- 
c ia flir i y m in  м ар ап аттал ад ы  (сол себепта ж ы л  со ц ы н а  д ар ай  бел1мшелер д а р ж ы сы н  
к о п те п  ж у м са у га  ты р ы са д ы ). Т ы м  д а тты  б а д ы л а у  ж а гд а й ы н д а гы  с и я д ты , адамдар 
м ундай б ад ы л ауд ы д  м ад са тта р ы н а да н а р а зы л ы д  бы д1рш , о ган  д ар сы  эр екет ж а - 
сайды .

Тым кеп есепталик. Т ш м ;ц  б а д ы л а у  м енедж ерлерге д ы зм е тке р  ж у м ы с ы н ы ц  та - 
б ы сты л ы д  д е ц ге ш н  а н ы д та у га  м ум ш н д ш  бередь С та н д а р тта р  д ур ы с д о й ы л ы п , 
б ш м д и й п  над ты  е лш е н се, м енедж ерлер м эсе ле н щ  ту ы н д а га н  у а д ы ты н  ж эн е  ол 
ymiH ж а у а п  беретан д еп артам енттер мен ж е ке  тул га л а р д ы  б iл д i . 0 з  дателер1 ун п н
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ж а у а п  6 e p ric i немссе б асты к,тар ы  си н ц ты  к в п  ж  ум ы  с ic re r ic i ке л м е й тш  адамдар 
б а к ы л а у га  кар сы  б ол уы  м у м к ш . М ы са л ы , A m e r ic a n  E x p re s s  к о м п а н и я сы н ы ц  кун  
са й ы н  ц ы зм ет ко р се ту  о р та л ы гы н ы ц  ш ллдер! каб ы л д аган  к о ц ы р а у  сан ы  ж о ш нде 
а п п а р а т  у с ы н а ты н  ар н ай ы  жуйесл бар. О к ш д е р п п ц  6 ip e y i б а я у  ж ум ы с icTen, б аска 
ош лдерм ен са л ы сты р га н д а  аз к о ц ы р а у  ц аб ы лд аса, о н ы ц  о ш м д к а т  томен не ж о га- 
ры екен'ш  а н ы к т а у  оцай.

Б а к , ы л а у г а  к , а р с ы л ы к , т ы  е н с е р у

Б а к ы л а у га  м о й ы н сун б ауд ы  ж е ц у д щ  ец д ур ы с ж о л ы  -  ец  алды.мен, тш м ;и  б ацы - 
л а у  ж уйеслн о р н ату . Б а к ы л а у  жуйелер1 у й ы м д ы к  ж о сп а р л а ум е н  д ур ы с у ш та с к а н  
ж э н с  б а сц а р у  элементтер1 икем дц п а к т ы , у а к ы т ы л ы  ж оне адал болган  ж агдайда, 
у й ы м н ы ц  ты м  ка та л  б а к ы л а у  ж у р п з у ге , сэ й к е с  ке л м е й тш  стан д ар ттар д ы  н е п з- 
ге ал у га ж ано 'ппмслз;и icri ы п та л а н д ы р у га  беш м дпз том ендейдк Б а к ы л а у га  деген 
к а р с ы л ы к та н  ар ы л уд ы ц  т а г и  6 ip  ж о л ы  - к ы зм е тке р л е р д щ  б е л с е н д Ы п н  ы н тал а н - 
д ы р ы п , ж а р а  б а к ы л а у  т а р Б б ш  о р н ату.

Кызметкерлердщ араласуын марапаттау. 1 2 -та р ауд а  а й ты л га н д а й , адамдар- 
д ы ц  бол(г-ендЬтi г i озгерк'.терге деген к а р сы л ы к та н  а р ы л у га  ко м ектеседк С ол с и я к -  
ты , адамдар б а к ы л а у  ж у й е сш  ж о сп а р л а у  мен е н п з у ге  тш сл е й  к а ты ск а н д а , оган 
к а р с ы л ы к  6 i.4 i;ipyre б е ш м д ш  том ендейдк М ы са л ы , Д е тр о и тте п  C h e vro le t G e a r 
ж эн е  A x le  за уы ты  к ы зм стке р л е р п п ц  ж о сп а р л а у , iiie iuiM  ка б ы л д а у  ж опе сап ан ы  
б а к ы л а у  п р о ц ссте р ш е  к а ты с у ы  о лард ы ц  сап а  упм н ал а ц д ауы  мен с э й к е стш  ста н - 
д ар тта р ы н а дегеп ы н та с ы н ы ц  а р ту ы н а  эке лд к

Тексеру рел’н калыптастыру. B ip n e iu e  стан д ар т пен а к п а р а тты к , ж уй е  б а к ы л а у  
мен б ац ы л ауд ы  теж ехуц к ам та м а сы з от in , у й ы м га  тш м д ы п к  ко р се ткп н те р п м ц  сой- 
к е с т т н  к о р се туге  м у м к ш д ш  берсдк М ы са л ы , онд!p ic  менеджер! ш икдзат б агала- 
р м н м ц  K O T e p u yi есебш ен о н ы ц  белгып 6 ip  ш ы гы п  ста н д а р тта р ы н а  сэй ке с  келме- 
re n in  хаб арлады  д е ш к . Д у р ы с  к у р ы л га п  ко рл ард ы  б а с к а р у  жуйесл о н и  колдайды  
немесе туспдар.м елерге к а й ш ы  к е л е тш  бол ад ы. М ы са л ы , ж у м ы ста н  ты м  ж ш  к а л 
га н ы  уп п н  ж у м ы ста н  ш ы га р ы л га н  к ы зм е тке р  ж у м ы ста н  « ж ш  к а л м а га н ы н »  айтты  
д е ш к . А дам  р е сур стар ы н  б а ск а р у д ы ц  тшмд1 жуйесл к ы зм стк е р д щ  ж ум ы ста н  к а л 
ган  ы н дэлелд ейтш  а й га ц та р  у с ы н у ы  кер ек. Б а к ы л а у га  к а р с ы л ы к  д е ц ге ш  осы ндай 
те к се р у  TopTiirrepi кы зм стке р /р  де, ж у м ы с  б е р у ш п п  де к о р га й ты н д ы к та н  том ен- 
дейдк ()n ;n p ic  м о нед ж ерпп ц ш и ю з а т  б а га сы н  ко те ру ж о ш н д е п  тал аб ы  корларды  
б а к ы л а у  ж е н ш д е п  к уж а тта р м е н  р астал са, ол б ага та л а п та р ы н а  сэй ке с  келм егеш  
y in in  ж а у а п ты  болм айды . О ндай ж а гд ай д а ш и ю з а т  б а га сы н  том ендету y u iin  к а - 
дамдар ж а са л а д ы .

0 Менеджер
жаднамасы

□  Менеджерлер ти1мд1 бак,ылаудыц неНзг! сипаттарын 6myi ти к.

□  К,ызметкерлердщ бакылауга карсы лы гы ныц ce6em epi мен оны ецсеру жолдарын 6inyi 
к,ажет.
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Туйш

\. Б а к ы л а у д ы ц  м ад саты н  туелнддрш, о н ы ц  n e ria r i 
ту р л е р ш  а н ы к та ц ы з. Б а к ы л а у  п р о ц е с ш щ  кезсцде- 
piH  си п а тта ц ы з.
• Б а к ы л а у  -  уй ы м н ы ц  цы зм ет! т ю м д ш ш т щ  мак* 

са тты  элемент! кол аи л ы  ш екте уд е  к а л а ты н д а й  
р е тте л уь

• Б а к ы л а у  к о р ш а га н  орта о з ге р к те р ш е  б еш м делу 
тэ сш д е р ш , кате л е р д щ  ж и н а к т а л у ы н  ш екте уд ц  
уй ы м д а сты р у  к и ы н д ы к та р ы н  ж о ю  мен ш ы гы н - 
дарды б ар ы ш н а аза й туд ы  ка м та м а сы з етедк

• Б а к ы л а у  к а р ж ы л ы к , р е су р сты к , а к п а р а т т ы к  
ж эн е  адами ресуретарга н е й зд е л ш , ез ш и н  до 
о п е р ац и ял ар д ы , к а р ж ы л ы к , К ¥ Р ЫЛЬШДЫК ж эн е  
стр а те ги я .зы к  децгейлерд1 кам ти д ы .

• Б а к ы л а у  кы зм е тш  ко б ш е се  м енедж ерлер, б а к ы - 
л а у ш ы л а р  ж эн е  ж  ум ы  с к т е й т ш  кы зм е тке р л ер  
атка р ад ы .

• Б а к ы л а у  п р о ц е с ш щ  кад ам дары на е ш м д ш к  
ста н д а р тта р ы н  б ел й л еу, о ш м д й и к й ц  н а к ты  ко р - 
с е тш ш те р ш  е лш е у, е ш м д ш к й  стан д ар ттарм е н  
са л ы с ты р у , с а л ы с гы р у  н эти ж е л е р ш  б а га л а у  ж э 
не к а ж е т  ш ар алар ды  ко л д а н у  ж атад ы .

2. О п е р ац и я л ар д ы  б а к ы л а у д ы ц  у ш  T yp in  а н ы к та п  
отан си и а тта м а  берицз.

• О п е р ац и я л ар д ы  б а к ы л а у  п р о ц еО  уй ы м  ре сурс- 
тар ды  д ай ы н  oniMre немесе к ы зм е тке  а й н а л д ы - 
р а ты н  процестерге б агы ттал ад ы .

• А л д ы н  ала б а к ы л а у  ж у й е н щ  б а ста п кы  деректер1 
рейнд е кы зм е т ететш  ресуретарга б ай л ан ы сты .

• Ж у м ы с  б ар ы сы н д агы  б а к ы л а у  уй ы м  ко л д а н а - 
ты н  тр а н сф о р м а ц и я  п р о ц е сте р ш е  б а й л а н ы сты .

• О р ы н д а л га н  ж у м ы сты  б а к ы л а у  уй ы м  к ы з м е й - 
ш ц  нэтиж елер1м ен б а й л а н ы сты .

• У й ы м д а р д ы ц  Ko6i 6 ip iie n ie  б а к ы л а у  ж у й е сш  к а 
ж е т етедц ce6e6i e in o ip  ж у й е  эмбебап б акы л ауд ы  
кам та м а сы з ете алм айды

3. Б ю д ж е т ж эн е  к а р ж ы л ы к  б а к ы л а у д ы ц  б а ск а  да 
и н стр ум е н тте р ш е  си п а тта м а  берщ1з.

• 1\ар ж ы л ы к б а к ы л а у  у й ы м н ы ц  к а р ж ы  р е сур ста- 
ры н ка д а та л а ута  б а гы тта л га н .

• Ж о сп а р л а р ы  сан д ы ц  о рнекте  K e p iH ic  таб аты н  
бю дж еттер -  к а р ж ы л ы к  б а к ы л а у д ы ц  н е гiч i .

• У й ы м д а р д ы ц  Ko6i к а р ж ы л ы к , о п е р а ц и я л ы к  ж э 
не м о н е та р л ы к емес бю дж еттерге су й е н е д г

• К ,а р ж ы л ы к  есептемелер, к о эф ф и ц и е н тте р д щ  
ал уа н  тур л ер ц  in in i ж эн е  с ы р тк ы  ауд и т -  к а р 
ж ы л ы к  б а к ы л а у  а я сы н д а уй ы м  к о л д а н а ты н  ма- 
цы зды  и н стр ум ен ттер .

4. К ур ы л ы м д ы к, б а к ы л а у д ы ц  к а р а м а -ц а й ш ы  форм а- 
л а р ы н  а н ы к т а п , о лард ы ц  а р а ж т н  а ж ы р а ты ц ы з.

• [{.урылымдык бакылау уйымныц курылымдьщ 
элементтер! мацеатыныц жузеге асырылу сапа- 
сын аныцтайды.

• Куры лымдык бакылаудыц непзп eid форма- 
сы -  бюрократиялык жэне ортальщтандырыл- 
маган бакылау.

• Бюрократиялык бакылау, сэйкесшше, ресми о pi 
механист1к.

• О р та л ы к та н д ы р ы л м а га н  б а к ы л а у  -  бейресми 
ж эн е  та б и ги  Typi.

• К о п те  ген уй ы м д ар  тол ы  к  б ю р о к р а ти я л ы к  ж э 
не т о л ы к  о р та л ь щ та н д ы р ы л м а га н  б а кы л а уд ы ц  
а р а л ы гы н д а гы  у й ы м д ы ц  б а к ы л а у  ф орм асы н 
ко лд анад ы .

5. Стратегия мен бакылауды, сонымен коса халык- 
аральщ стратегиялык бакылауды талкылацыз.
• Стратегиялык бакылау уйымныц езшдш мак,- 

саттарына жетуше cenTiriH тийзе отырып, 
уйымдыц стратегиялар тшм;ц жейейкке калай 
жететшше суйенедь

• Стратегияныц 6ipiкт!pi.nyi мен бацылауга жал- 
пы уйымныц курылымы, кошбасшылыгы, тех- 
нологиясы, кадр 6oaiMi мен акпарат api жедел 
бакылау жуйелер1 аркасында кол жетюзшедь

• С о н ы м е н  к а та р  ха л ы к а р а л ы к , с тр а те ги я л ы к  ба
к ы л а у  м у л ь ти у л тты к  м екемелер у ш ш  м ацы зды .

• Халыкаралык, стратегиялык бакылаудыц neri- 
3i -  орталыцтандырылган немесе орталыцтан- 
дырылмаган бакылауды устануда.

6. Тш м д1 б а к ы л а у д ы ц  си п а тта р ы н , адамдар нелш тен 
б а к ы л а у га  ц а р сы л ь щ  KopceTO Tiiiin  ж эн е  о га н  кал ай  
те те п  беруге б о л а гы н ы н  а н ы кта ц ы зд а р .

• Б а к ы л а у  т ш м д и п й н  а р ггы р у д ы ц  6 ip  ж о л ы  -  
ж о с п а р л а у  мен б а к ы л а уд ы  т о л ы к  o ip irn ip y .

• Сонымен коса, бакылау жуйеО мумюндкшше 
эдьт, уакытылы, накты epi икемд1 болуы кажет.

• Ж а  у  а и ке р ш  i л  i кте 11 к а ш у , т ш м п з д ш  y m in  мара- 
п а т ал у , ш е кте н  ты с  б а к ы л а у  сал д ар ы н ан  к ы з 
м еткерлер у й ы м д ы ц  б а кы л а уг’а к а р сы  ш ы гу ы
МуМКШ.

• М енедж ерлер б а к ы л а у  т ш м д ш й н  а р тты р у , к ы з- 
м еткерл ер д щ  к а т ы н а с у ы н а  р у к с а т  беру ж эне 
б а к ы л а у  пр о ц ед ур а л а р ы н  д а м ы ту  ар касы н д а 
о сы н д ай  к а р сы л ы к та р д ы  ецсере алады .

45-267
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Талк,ылаута арналтан суракдар

«.айталау сурактары

1. Уйымдык бакылауды ц мак,саты не? Ол и ел i кто и 
манызды?

2. Бакылаудын oprypai децгейлерше не жатады? Эр- 
тур.гй децгейлер а рае, ында гы цатынас деген i Mia не?

3. Кептеген уйымдарда бюджет калай жиналатынын 
сипаттацыз. Бюджет менеджерге каржыльщ бак,ы- 
лау бойынша калай септтн типзе алады?

Талдау сурактары

5. Менеджер оз уйымындагы бакылау жуйесл жетш- 
;upy;u дажет ететшш калай ангара алады? Жетьл- 
;иру тын мэншде кажет болса, менеджер онын 
пакты кай турш (процеетер, каржылык, курылым- 
дык немеее стратегиялык) жаксарту корок екенш 
кайдан бкпе/ц? Бакылаудын керсетшген турлерш 
арттыру максатында менеджер кандай шараларды 
колдануы керек?

6. Bip компания пакты ешмдипк стандарттарын кол- 
данса, баск,а oipeyi недэ\л р икем;ррек турiне жуп-

Тапсырма сурактары

8. 1\а:йрл тачда коптеген уйымдар томен децгешп 
кызметкерлерд] бакылауга алады. Томен дертей л i 
кызметкер оз уйымына айналадагы езгерштерге 
жаксырак бешмделуге кемектесе алатыны жайыи- 
да кем дегенде eni накты мысал келырнцз. Содан 
сод кате жиналуын шектеу, уйымдык курделийкл 
орындау api шыгындарды азайту сынды мэселе- 
лерге катысты дэл соны орындаи шытыдыз.

9. Жогаргы басшылык тобы, орта децгеши менед- 
жерлер мен операцияльщ кызметкерлер бакылау

4. Орталыктандырылмаган жэне бюрократиялык ба
кылау арасындагы айырмашылыктарды сипатта
цыз. Эркайсысыныц артыкшылыктары мен кем- 
шииктерж айтып корсетщ1з.

недк Эр жуйенщ артыкшылыктары мен кемтшлж- 
тершщ астары неде?

7. Бюрократиялык бакылау мен орталыктандырыл
маган бакылаудагы езгешелштер уйым курылы- 
мьгндагы езгешелштерге катысты ма? Ендеше, 
ол калай жузеге асады? Олай болмаса, нелштен 
екешн туЫщцре кетащз. Терминдер уйымдастыру 
nponeciH талкылау унпн колданылатындарга ук- 
сас болуы мумюн.

процесшщ эр кадамына калай катыса алатынын 
сипаттацыз. Эр кадамда барлык, катысушылар 
тец бе? Элде белг'ггп 6ip децгейде кейб1р кадамдар 
кадрлар бел1мше элдекайда колайлы ма? ТусшдТ 
рпцз.

10. Дызметкерден сухбат ала отырып, жумыста арна- 
йы бакылаудыц кандай децгейлер) мен салалары 
бар екенш аныцтацыз. К,ызметкер бакылауга ба- 
гытталган ic-эрекеттерге карсылык таныта ма? Не- 
л истец олай немеее олай емес?

Ти1мд1 тайм-менеджмент датдыларын к,алыптастыру

Ж атты гуга шолу

Тайм-менеджмент дагдылары бакылау кызметш жу
зеге асыруда улкен рол атцарады. Ойткеш бул дагды- 
лар нэтиже.п жумыс )стеу, тапсырмаларга коцш белу 
жэне лайыцты окшеттж ету кабшеттен байланысты. 
Менеджерлер оз ецбек кызметтерш тшмд1рек бакылау
Жаттьжу anf ышарты

Cis шшкентай OH/iipic зауытындагы орталык, менед- 
жераз. Byrin дуйсенб1 жэне ci3 жаца гана 6ip апталык

уш1н тайм-менеджмент дагдыларын колдана алады. 
Мундай жаттыгудыц максаты -  жумыс орнындагы 
кызметтерд1 бакылау процес! мен тайм-менеджмент 
дагдылары арасындагы катынасты корсету'.

демалыстан оралдыцыз. Комекийщз 6yriH жумыс к, а 
шыкпайды (оныц апасы кайтыс болып, жерлеу рэслмл
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не кдтысу унпн к,аладан кетш к,алды). Ол сазге мына- 
дай хат цалдырып кеттк

Пурмегтт бастыц!
Бугш жумыста болмаганым у turn neiuipiM сурай- 
мын. Ертец цайтып ораламьш. Осы араба ш  6i- 
лущ и цажет б1раз маселе бар:

Клински ханым (ш дщ  басшыцыз) бугш слзсН 
mycKi сагат 16:00-де квргш келедй

Дукен басщрушысы ецбек мэселеО жвнтде слз- 
бен тез араба жуздестсл келедй

Бэйтмен мырзаныц (ipi клиенттерирздщ 6ipi) 
соцгы жонелтыген жукке щтысты шагымы бар. 

Феррис ханым (ipi жаббьщтаушылардыц 6ipi)

Тапсырма

Алдыцгы акпаратка шолу жасай отырып, мынадай 
тапсы риал а рд ы орындацыз:
1. Акпаратты уш санатта (дол уакытылы, орташа уа

кытылы, кем уакытылы) сурыптау аркылы жаса- 
латын жу мыска аса назар аударыцыз. Содан сон 
келесл сурацтарга жауап берпцз.

жеттзу ксел пел,ериidezi oszepicmepdi талцылагысы 
келед'ь.

Сауда палатасындагы Прескот мырза б'ид'щ 
кецейту жоспарларымызды талцылау уш'ш cap- 
ceu6i куш тацгы кездесуге цатыщаныцызды ца- 
лайды.

Зац бюросы алда болатын Ецбектл цоргау бас- 
цармасы тексершн талцылагысы келедй

Кадрлар боллмл жаца супервайзер позициясына 
цашан сухбат вттзе алатьщызды бимса. келед1.

Откен айда жумыстан шыгарылган механист 
Джек Вильямс паркинг твщрегшде айналсоцтап, 
цызметкерлерге ыцгайсыз жайгдай тудырып жур.

2. Мацыздылык пен уакытылы орындау бiрдей нэр- 
се ме?

3. Уакытыцызга тэуелд! осы барлык, норселерге баса 
назар аударуды бастамас бурый дан дай косым ша 
акпаратты кажет етес̂ з?

4. Комекнйщз кецседе бол ганда, амалыцыз кандай 
болар од i ?

Ти1мд| техникалык, дагдылар «.алыптастыру

Ж атты гуга шолу

Техникалык дагдылар уйым аткаратын жумыстыц 
пакты TypiH жузеге асыру немесе соны туеiну ymin ка
жет. Бул жаттыгу бюджеты ц тшмдшптн багалау жэне
Ж атты гу алгышарты

Дегенмен корпорациялык бюджеттер анагурлым кур- 
дел! екеш анык, корпорациялык бюджет калыптас- 
тырудыц непзп процестер1 мен жеке бюджеттщ ортак 
мадызды функциялары бар. Мысалы, eneyi де Kipic

Тапсырма

1. Dip ай шшдеп багаланган Kipic иен шыгыныцыз- 
дыц -пз1мдерш дайындацыз. Еслгцзде болсын: ко- 
лыцыздагы, пайдалана алатын каражатпен емес, 
бюджет каражаты.мен, оныц уетше 6ip айдагы одет- 
теп немесе орынды минимумды корсететш сан- 
дармен жумыс icTereni отырсыз. Мысалы, 6ip айда 
азыц-тулжке 200 доллар жумсаймын деп багала- 
сацыз, ез-ез1щзден осы уацыт колем!н д е  тамакка 
мундай ацша жумсау, орынды ма жоц па деп сура- 
цыз. Олай болмаса, едеттеп не орынды корсеткмп 
125 доллар болганы дурыс шыгар.

Алдымен ай сайын о куга, потер жалдауга, кол in шы- 
гындарына, бала KyTiMiHe, азьщ-тулшке жоне басца да 
кажеттииктерге цанша акша жумсайтыныцызды есеп-

куру ymin техникалык дагдыларды дамытуга мумкш- 
дш береди

пен шыгынды багалаудан бастайды. Сонымен коса, 
екехп дс K,a3ipri нотижелер;ц багаланган нотижелермен 
салыстыра отырып, тузету шаралары жоспарларыныц 
шарыцтау nierine айналады.

тещз. Содан сон, кредит картасына кары зга алынган 
каражат, ецбекакы, устемеакы сынды табыс кездерн 
нен Ke.4CTin KipicTi есептеп корщ1з. Жиынтык соманы 
есептещз.
2. К,аз1р соцгы айдагы нацты шыгындарыцыз бон ш- 

р1спцзд4 жазып алыцыз. 11ацты соманы бйлмесещз, 
барынша жуыцтап есептеп корпцз. Жиынтык со
маны есептешз.

3. Kaaipri Kipic пен шыгынга жасалган есептемелерБ 
ц1зд1 салыстырыцыз. Бандам да болмасын айыр- 
машыльщтар кездесе ме? Кездессе, олар нелжтен 
пайда болды?
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4. Bip ай ншнде ацша тапшылыгына немесе артылып 
цалуына тап боламын деп куткен бе едпцз? Шы- 
нында, ацша тапшылыгына не артылып цалуына 
ушырастыцыз ба? Ол жагдайларды басцару yniin 
кандай шара колдана аласыз?

5. Кунделнт жеке бюджеты пайдаланасыз ба? «Иэ» 
десещз, ол сззге кал ай комектеее/О? «Жок» десещз, 
цалайша пайдалы бола алады?

Жеке A af ды к,алыптастыруды багалау

Бакылау туажп

Kipiene: бакылау жуйелер1 уйымдардыц ариайы мак- 
саттарынын езгешеятне карамасган, мукият К¥РЫ‘ 
луы кажет. Келеш багалау осы жайындагы 1птр1щз;ц 
жане бацылауга деген устанымдарьщызды аныктайды.

Балалаушкаласы

4 -  Толык, келшемш 
3 -  Жартылай келшемш 
2 -  Жартылай келшпеймш 
1 -  Мулде келшпеймш

1. _Тшмд! бакылаулар реымен колданылса, ауыт-
КУ болмауы керек.

2. __ Бакылаудьщ ец объектив формасы инвести
ция кайтымы мен акция багасыиыц елшемш 
керсетедь

3. __ Бацылау кеп нэрсеге шектеу к°яды жэне
мумкшд1гшше одан аулак болган дурыс.

4. _ Ережелер, процестер мен бюджет аркылы ба
кылау дамытылуы киын не кымбатка тусетш 
олшеу стандарттарын колданбауы керек.

5. _ Бакылаудьщ олшенетш стандарттарына тым
эуестену кейде бизнес уйымдарына проблема 
тугызады.

6. _ ¥йымдар жеке езшдш бакылауды дамытуды
ынталандыруы Tuic.

7. _ Бакылаудьщ крлданылатын алгашкы Typi
рстшде уйымдар мшез-кулыцты бакылауга 
умтылады.

8. _ Бакылаудьщ ец оцай opi кымбатка туспейтш
жуйеш -  ен1м мен келемд! бакылау.

9. _ Бд>1скамерз1мд1 тшмдипк пен узакмерз1м-
д1 тшмдипк -  уксас бакылау стандарттарын 
Колдану нэтижеск

10. __ Инвестиция кдйтымын есептеу шпндеп ба
кылау жэне бакылау шеиймдерш кабылдау- 
да акция багасын колдану бизнес уйымыныц 
сырткы нарыкка танытатын реакциясы.

Нускау: ci3 кейб1р пайымдаулармен келшеслз, ал кей- 
6ipiMen келшпейшз. Кей жагдайларда, шеппм кабыл- 
дау киынга тусу мумшн, 6ipai<, езщ1зд1 тандау жасауга 
итермелувдз керек. Темендепдей керсетшмге сэйкес 
эр пайымдауга жауап жазып алыцыз.

11. __ взшдш бакылау оныц баска типтерш алмас-
тыруга суйенедь

12. __ Инвестиция кайтымы сияцты бакылау ту-
pi жеке тулта мен шшкентай тоитардан ropi 
бизнес б1р.шктерше жэне корпорацияларга 
лайьщ.

13. __ Жаксы уйымдастырылган уйымда бакылау
Кажет емес.

14. __ вшмдкпкы немесе келемд! бакылау кутпеген
немесе сэтс1з нэтижелерге соктыруы мумKin.

15. __ Бакылау стандарттары кандай аумак карас-
тырылып жатканына тэуел'ц емес.

16. _ Ережелер, процестер мен бюджеттер аркылы
бакылау катандыкка api уйымдат креатив- 
тщ жогалуына алып келедк

17. _ Бакылаудьщ эртурл1 формаларын 6ip уацыт-
та колдануга болмайды. ¥йым оны калай 
бакылайтынын жэне кандай эдшы устанаты- 
нын uieinyi керек.

18. __ Компания шйндеп бел1мшелерге толассыз
ошмдиик пен колем корсетшштерш белплеу- 
дщ салдары нашар болуы мумшн.

19. _ Ережелер, процестер мен бюджеттер аркылы
бакылау жалпы кымбатка туспейдк

20. __ Жеке тулганыц езшдш бакылауына деген
сешмдиик интеграция мен коммуникацияда 
мэселелер тудыруы мумшн.
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Ж умыс барысындагы менеджмент

Алдамшылык, зацы

< < Ж у м ы с т ь щ т и ( м д т 1 п н  е л ш е й т н  е д к  

( з д е м е г о з .  О л  е м 1 р д е  ж о к ,» .

-  РОБЕРТ Д. БЕН, ГАРВАРД УНИВЕРСИТЕТ!, 
КЕННЕДИ YKIMET МЕКТЕБ1

А лдымен, cis автокелш бамперлерш еэдцрейн 6ip 
зауыттыц менеджер1с1з делш. Терйшш тодсан 
межесше жакын да ганда жыл соцындаш тшсй 

нэтижеге жете алмай турганыцызды ангарасыз. Шекй 
мерз1м соцында Tuicri квотага жете алмау, ci3 дандай 
да бонустардан не акция опциондарынан айырыласыз 
деген cos, йпй шын мэншде жумысыцызга дауш Tonyi 
де мумкш. Сондыдтан Ыз жоспарлангап тодсандыд ту
ра цты жондеу жене дызмет корсету жумыстарын дер 
кезшде аядтай алмасацыз, амал жок,, «шабуылдау» 
деп аталатын практиканы icne косасыз. Жыл соцын
дагы шекйк вн1м келемш ощцрт улгеретз, алайда 
осы тодсанда кешнге далдырылган техникалыц дыз- 
мет корсету жопе жондеу жумыстары колер жылдыц 
алганщы уш айында сЛзге долбай л ау болып, 6ipiHini 
тоцсандагы ошмднпкке кедерп келйредь Эрине, бул 
тодсандагы ошм колемiне жету ушш жэне жот’алтцан 
уацытты далпына келйру yuiiH тагы да кей жумыстар- 
дан бас тартып, «шабуылдау» тэсшше дайта жугшешз. 
Эрине, муныц бэр! операциялар мен жумыстар бады- 
лаудан шыгып кетпей турып жасалуы тшс.

Муныц эдшетйз екегпн туслне отырып, былай 
дейшз: «Белйленген меже мен жумыс колемi тым да- 
тал болгандыдтан, жумыс толассыз журш жатыр». 
вшшшке орай, кез келген элеуметтанушы галым ci3 
Кэмпбелл зацыныц (Campbell’s Law) дурбаны екеш- 
1ЦЗД1 айтар ед1. Зерттеу эдютемесшдеп элеуметйк пси
хология маманы Дональд Т. Кэмпбелл 1976 жылы мы- 
надай дорытынды жасады:

«Элеуметпйк lueiuiM щбылдау ушш кез келген сан- 
дьщ элеуметпйк кврсеткштер негурлым кобсрек 
цолданылса, оган сыбайлас жемцорлъщ цысымы 
согурлым улкен болмац жэне ол бхщылауга алынуы 
тшс элеуметт 'т процестердЬ бузатыны аньщ».

Басдаша айтсад: олшем (немесе метрика) жоба 
мен процесс табыстылыгыныц басты елшемше айнал- 
ганда, ол елшеу1 THic нэрсен1 елшеу дабшей бузыла- 
тыны аныд. Нелштен? 0 йткен1 датеыщ дуны жогары 
болган сайын, адамдар оны жасырып-жабуга, алдауга 
бей1мделе бастайды. Кэмпбелл занына суйенсек, 2005 
жылы басталып, 2015 жылы аядталган Атланта мек- 
тептершдеп одигада бурынгы одытушылар студент- 
терд1ц багасын артыд корсетй деп айыпталган. Бас-

тапды тергеу жумысы 40 мектоптей 180 директор мен 
одытушыны дамтып, 35 айынтау yimii шыгарылды. 
Одытушылар бонустары мен одытушылыд мэртебесш 
садтау не ар'гтыру мадсатымен ешмдшк стандартта- 
рына сай келу уш1н осындай дадамга барган. Алайда 
Кэмпбелл зацын жадтаушылар муныц барлыгы одыту 
ошмдьйгш багалауга арналган бадылаудыц сэтйздГ 
гшен деп ойлайды. Атлантадагы одигага байланысты 
баяндамага суйенсек, тым жогары бшм стандартта- 
рынан туындаган бул дилемма бадылау сэтйздшне 
арналган Кэмпбеллд1ц бастайды формуласын айгад- 
тайды:

«Мектеп округ-mepi мугалЬмдерге теленетт ацыны 
оцуулгер'ш'шен байланыстырады дей тура, оцушы 
цабЬлетт багалауга болатын оцтайлы тэсыдер 
жайында 6ipezeii ойлар жоц. Сол себеппй болар, коп 
жагдайда тесттщ жогары корсеткштер1 ацша 
сняцты болып корте бастайды. Осыдан туындай- 
тын нашар жацалъщ: жумыс куште алдан сыйацы 
Kopcemin отыратын устанымды Ke6i томен бага- 
лаумен байланыстырады».

Гарвард университейшц Кеннеди ушмет мекте- 
бшен Роберт Д. Бен мырза мундай тшмФз ешмдшк 
елшемдер1не тац далудыц дажей жод дейд1: «Туптеп 
келгенде, тест дорытындыларын жадсартып керсетуге 
одытушыларды езiмiз мэжбурледш. К,ысым тым дат- 
ты болганда, адам мен жумыс 6ip сызыдтыц бойына 
тускенде, кей адамдар алдауга бешмделедь Кэслпдой 
бейсболшылардыц стероид пайдалануыныц ce6e6i не- 
де деп едщ1здер?»

Бен «адал дулыд» пен «адал емес дулыд» тусшш- 
тер1н дарастырады. Атланта одигасындагы одытушы- 
лардыц эрекей сынды «адал емес дулыд» зацсыз жа- 
не ол упин адам жазага тартылуы мумк1н (сотталган 
мектеп басшылары мен устаздар 5 жылдан 20 жылга 
дей1н турме жазасын алды). Ешннп жагынан, «тесй- 
леуге одыту» сиядты тэж1рибе -  стандарт тесйлеуге 
баса кощл белу басда одыту шараларына зиян кёлй- 
ру -  «адал дулыд» улпск «мунда занга дайшы ештеце 
жод, ешюм бул ynxiн турмеге отырмайды. Сейте тура, 
мектептерге, директорлар мен одытушыларга тшмдГ 
л1кт1н надты олшемдер1н жадсарту ymin дысым жа- 
сау салдары Кэмпбелл айтдан ауытдуларга содтыруы 
мумкш».

Бен жэне езге зерттеупплердщ дулыдда туртк1 бо
латын факторлар туралы шшршше, ек1 жагдайда да 
басты себеп -  «тшмдшктщ аса надты корсетк1штер1н 
енпзу». Бизнесте мундай елшемдер «нейзи ти1мд1л1к 
керсетк1штер1» (К P I  -  key  perform ance ind icators) -
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уйым озппц максаттарына даншалыдты жадсы же- 
тетшш бейнелейтш сандыд керсетшштер деп атала- 
ды. K P I  нсгурлым тшмд1 стратегияларга коцкт белуге 
мумкшдш бороде алайда олар дурыс эз1рленбесе, тур.аi 
дателерге содтырады. Кэмпбеллдщ 03i дылмыс децге- 
шн K P I  деп белилен, дылмысты азайту стратегиясын 
устанатын даланы мысалга келйредь Кылмыс децгеш 
томендесе, дала эюмпплш дылмыс тодтады деп сешм- 
д1 бола ала ма? Болмауы да мумкш. Ал полиция дыл
мыс санын азайтып корсету yinin дылмыс децгешн 
бейнелейтш жаца керсетшштердд дабылдап, кейб1р 
ауыр дылмыс турлерш жещлдетш керсетсе не болады?

Кэмпбелл зацында айтылгандай, цызметкер мшез- 
дулдыньщ керегар стратегиясы жогары онiмд!.пiк жос- 
парын бузуы мум кiн: йз жоспарды орындау мерз1мш 
шегеру yinin дулыдда бар ганда дэл осындай эрекет 
жасадыцыз. Слз CKi жолдыц 6ipeyiн тандауыцыз керек 
болды жэне слзге белпленген жоспар мен мер;п.м тым 
ауыр eKciii туралы факт ire суйене отырып incmiM да- 
былдадыцыз. Ойткеш жоспарды уадытында орында- 
маудыц дуны тым ауыр болар еде

Шын мэшнде, стз;и ондай шешем дабылдаута жумыс 
беруппщз мэжбурледп ол йздщ алдыцызга жайып сал- 
ган бону стар мен опциондардан айырылып далмау ушш 
слз осындай эрекет жасадыцыз. Этикалыд жетокпшпк, 
мудделер дайшылыгы жэне осыган удсас мэселелер ту
ралы зерттеу журпзетш EUinicalSysterns ушметтш емес 
уйымыныц деректерше жугшсек, йздш1 сиядты шеппм- 
дер «ыиталандыру кейршен бурмаланатынын» aimip- 
тады. Мысалы, даржы саласын реттеу маманы Джеймс 
Фрейс айтдандай, «боиустары белгип кел'кэмшартгар- 
дыц орындалуына тэуелд! екенш бшетш мердпер шетел- 
дж лауазымды тулгага кеден сальны, жук немесе лицен
зиата дол дойдырту yuiin пара 6epyi мумюн».
Кейс бойынша сурадтар

1. Озпцз жайында не айта аласыз? Атлантадагьт 
одытушылардыц орнына озмцзд! дойып Kopini3. Оду- 
шыларыцыздыц y.ircpiMi нашар болтандыдтан жумы- 
сыцыздан айырылу даун! туса, оз жатдайыцызга жэне 
тацдауыцызга далай жэрдемдесе аласыз? Жаладыцыз 
ocyineH жэне дызмет бабымен жогарылау мумюндБ 
гшен айырылып далсацыз ше? 0 зщ1зге оншалыдты 
унамайтын мектепке дайта орналасу мумгандт тура
лы не айта аласыз? Icinymi ею жадтан дарастыруга да- 
йын болыцыз.

2. Бурынты жэне даз1рп сыныбыцыз туралы ой 
тардатыцыз. Оз жумыс атдарымыцыз нусдаушы гара- 
пынан баталауында neri3ri тшмделш кврсетганп (KPI) 
дандай мацызды рол ойнады? Олар (KPI) одыту курс- 
ына арналган нусдаушыныц стратегиясы жайында 
дандай мал i мет берд1? (л.здщ ойыцызша, бутан аса 
назар аударылмады ма элде себепйз болды ма? Олай 
болса, нусцаушыцыз тнiM/rijriKTi багалау стратегиясын 
далай жадсарта алар е;ц деп ойлайсыз?

Фрейс жер б(‘т1ндег1 байланыс жуйелерш журп
зетш ipi жабдыдтаушы Alcatel-Lucent SA оцигасын 
мецзеген болса керек. 2010 жылы компания шетелде- 
ri сыбайлас жемдорлыд туралы АДШ зацына дайшы 
эрекей yniin жауапда тартылып, дылмыстыд жэне 
азаматтыд шытындарды реттеуге 137 млн доллар те- 
леуге келшй. [уунды дагаздар мен биржа комиссиясы 
«Alcatel мен оныц еншшес компаниялары дызметкер- 
nepi зацсыз турде бизнесй жецш алу yuiiri бопсалаушы 
кецесцплерд! шетелдш мемлекетйк дызметкерлерге 
жолдап отыртанын» аныдтаган. Alcatel менеджерлер1 
толемдершщ коп бол Юн дысдамерз1м;ц табысда непз- 
делген бонустар кушнде алды.

Беннщ айтуынша, жогары молшерлемеге ынта- 
ландырау не ешмдипкй азайтады, не КР1-д1 дысдар- 
тады. Кэмпбелл зацы керсетш ту рта н дай, этикалыд 
зацдарыныц бузылуымен коса алаядтыд жасау осын
дай салдардан туындау мумкш. Бен уйым стратегия
сын жасаушыларга будан аулад болуга кецес передi. 
«Minciaтшмдшж KopceTKiuiiH ia/ieyre уадыт жоталтпа- 
цыз. Оныц мэш жод. Кемпп.йкйз олшем табамыз деп 
сансыз жиналыс отюзбефз. Онсыз олшем болмайды». 
Оныц орнына:

«Жацсы влшемнен (немесе екеуден), м т ш  емес, 
жай сана жацсысыпан бастацыз. О бастан, оныц 
кемигШгт аньщтауга гпырысыцыз. Бул олшем 
цандай мэселелер тудыруы мумкш? Содан соц, 
гпигм.дишс стратегиясын орындаганнан кейш 
кемишйктер мен ауьтщуларса дайын болыцыз. 
Тшмдиик влшемш усынар, цабылдар не болмаса 
орындар кезде барлыгы (менеджерлер) Кэмпбелл 
зацынан хабардар болтаны жвн».

3. Осы жагдайга сэйкес, озпцз туралы таты не айта 
аласыз? Осы icTi одыганнан кейш, жумыста данша- 
лыдты жауанкерпплш пен бадылау болтаный далай- 
тыныцыз жайында кездарасыцызды озгертйфз бе? 
Мысалы, му тал in болуды уйрешп жатырсыз дел1к. 
Мектеп директоры немесе коп мектептщ басдарушы- 
сы болу сынды мансапда жету жайында не ойлайсыз? 
MiHci3 жумыс - eMip арадатынасы жайындагы туслш- 
пфз мэссле бойынша ойлауыцызта далай эсер ете ала- 
ды?

4. 13-тарауда кергешм1здей, ыиталандыру ошмдй 
лжке, атап айтданда, жумыс орнындагы мшез-дулыд- 
тыц белгип 6ip формасына тшелей байланысты арнайы 
втемады мумк1нд1ктер1н сипатгайды. Сонымен датар 
олар зацды жэне этикалыд басдаруга байланысты жу
мыс берушнпц саясаттарымен мецгеру сынды жумыс 
орнындагы мшез-дулыдтыц басда да формаларына 
датысты (Устаным мен Этика деп аталады). Ынталан- 
дыру «жумсад» (елеусйз мададтау не мойындаусыз)

DU
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нсмесе «капы» (эдетте материалдык, acipece адшалай 
марапатгау) болуы мумшн.* ¥&Э ынталандыруы жу- 
мыста не мектепте ез-езщ1зд1 калай устайтыныцызта 
эсер ете ме? Ол мшез-кулыкты ынталандыру Кэмп
белл Занына каншалыкты сэйкес? Екi ынталандыру

тур! арасында кандай да 6ip кайшылык бар ма? 6 з 
мшез-дулдыдызга ыкнал ететш шегшм дабылдаганда 
кандай да 6ip кайшылыкты шешу унпн не icTeiicia не- 
месе не icreii аласыз?

" Jeffrey М. Kaplan, «The First Word on Compliance Incentives», The FCPA Blog (January 19, 2011), www.fcpablog.com, on June 29, 2015. 

Дереккез

Sam Alexander, «Examples of Campbells Law», Xamuel.com (May 24, 
2013), www.xamuel.com, on June 30, 2015; Donald T. Campbell, «As
sessing the Impact of Planned Social Change», Occasional Paper Se
ries, #8 (Dartmouth College, December 1976), http://portals.w i.wur. 
nl, on June 28, 2015; Alia Wong and Terence F. Ross, «When Teach
ers Cheat», The Atlantic (April 2, 2015), www.theatlantic, on June 30, 
2015; Robert D. Behn, «Be Aware (and Beware) of Campbells Law», 
Bob Behns Performance Leadership Report, 2011, Vol. 9, No. 12, www.

hks.harvard.edu, on June 28, 2015; Robert Bloomfield and David 
Hirshleifer, eds., «Accounting», Ethical Systems (2015), http://elhical 
systems.org, on June 28, 2015; Deloitte Development LLC, «Global Fi
nancial Crime Sparks New Focus on Compliance», Wall Street Journal 
(October 16, 2013), http://deloitte.wsj.com, on June 28, 2015; David 
Voreacos and Olga Kharif, «Alcatel Lucent to Pay $137 Million in Bribe 
Probes», Bloomberg Business (December 28, 2010), www.bloomberg. 
com, on June 29, 2015.

1. «Кунг бугшге делан, detidi Cfo.com редакто
ры Дэвид M. Катя, -  «б1р1ктгр1лгеи есеп» пен 
«турацтылъщ» туралы эцг1мелер АКЩ -т а орна- 
лащан CFO  компаниясыущыда екент корсеткен- 
дей. Ацыры осыган желт схщтырганда, нелттен 
CFO  JOK.s tteziai бар ортада соншалъщты жарна- 
маны жэне отлет,mi пайымдауларды орнатты?»’

Бул жаксы сурак,- Нелштен CF0  кепншп- 
ri к,а:йр каржылык емес KopceTKinrrepi бар 
каржылык емес есснтерд) каржы есептерше до- 
сымша беруге умтылады?

2. Алдымен Jones Lang LaSalle-де бщылау фун кция- 
сы ретшде долданылатын турацтылыц ece6i жай- 
ында айтьщыз. Ккшппден, одулыдтагы басдару- 
дыц 4 функциясы туралы бел) мд1 карап шыгып, 
ошмдшкп стандарттармен салыстыра отырып 
елшейтш бакылау стандарттарын белилегцз. Осы 
окулыкта айтылгаидай, бул кадамдар «кез келген 
бакылау процесшщ» непз1н калайды. Сондыдтан 
«Бакылау процесЛ» JLL дайыидаган нэтиже 
есебшде кандай рел атдарганын корсетКдз.

Озара б1рмэнд1 сэйкест1к жасау одайга туспей- 
тшш ескерщ1з, мысалы, JLL компаниясыныд 
етмдшк стандарттарын туеш/йру унпн орынды 
жорамал кажет. Ондай болжамдар жасаудан тар- 
тынбадыз, б1рак олар нелштен орынды екен1н 
Tyciiiflipyre дайын болыцыз.

3. Осы тарауда айтылган «TuiMfli бадылаудыц» бес 
сипаты -  икемд1л1кпен, жоспарлаумсп, эд1лд1кпен, 
уакыттылык, жэне иадтылыкпен 6ipiKTipy -  кебы

несе тарау бойы туеiнд1р1лгендей, каржы есебшщ 
талаптарына непзделедп JLL-тщ 2013 жылты 
Турактылык, ece6i жайында бершген акиарат- 
ты колдана отырып, осы бес сипаттыд эрдайсы- 
сын турактылык, есебшщ шынайылык талапта
рына калай долдануга болатынын ryciнд!piн,1 ч. 
Турактылык есебше шретш есеп туршде кай си- 
паттар acipece мадызды? Кай сипаттар бэршен 
жаксы колданылады? Кайсысы ен аз долданыла- 
ды жэне оларды барышна сэйкес ету унпн кандай 
тузетулер жасау керек?

4. «Оныд озеп, -  дейд) JLL бас директоры Колин 
Дайер Турактылык есебшде,
J L L -да турацтылыц -  корпоратив азаматретт- 
desi рвл1.шзд1 кецейту жэне цолдау корсетуде... Bis 
жылжымайтын мулж саласында онеркэстке оц 
озгератер енгш  отырып, клиенттердщ цажет- 
тШктерт ацдап, цанагаттандыратын цызмет 
турлерЬи эзьрлеп усынамыз. Оньщ 6api клиенттер 
де, цызметкерлер де, инвесторлар мен озге муд- 
дел1 тараптар да жарцын келешек куше алатын 
турацты кэсторын болып цалуын щмтамасыз 
emedi».

Сонымен коса бул пайымдау 6i3 колданатын 
турацтылыц угымына тагы 6ip олшем устейдп Бул 
турадтылыдтыд бухгалтерлж есебше «уш томен)! 
ж ел i» аталатын усганымды керсетедь Ам ер и калы к 
сертифи катталган бухгалтерлер институтыныд дерек- 
тер1не суйенсек, уштгк твменг1 жел1 «экономикальщ 
ом]рге кабшеттiлiктен, элеуметтш жэне доршаган ор- 
тага деген жауапкершi л штен турады»/
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Упгпк томенг1 же.’1 i устанымын дабылдасад, дор- 
шаган орта ресурстарына досымша турадтылыдты не 
дамтамасыз ете алады? Басдаша айтсад, компаниялар

га ты дан дай эрекет жасамад? Ту р а дт ы л ы дты ц устеме 
делелй эдологиялыд жауапкершшк мелшерше нел1к- 
тен жэно далай эсер ететшш тусидщтдз/

" «Is Sustainability Reporting Sustainable?» Cfo.com (January 27, 2014), http://ww2.cfo.com, on June 12, 2015.
' American Institute of Certified Public Accountants, «Sustainability Accounting and Reporting — FAQ» (2006-2015), www.aicpa.org, on June 
16,2015.
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ОПЕРАЦИЯЛАРДЫ, САПАНЫ
Ж0НЕ ©Н1МД1Л1КТ1

БАСКАРУ

ё Я

Тарауды окыган соц:

Н а|Ц ш 2ш Ш Ц | 1) операциялык, менеджмент табитатын 5) толыксапа менеджмент! мен сапа
сипаттап, туанд!руд1; менеджменлнщ мацызы мен мэнж

TyciHflipyfli;
2) TniMfli операциялык жуйелерд!

курудагы мацызды курамдас 6) BHiMAiniKTi баскару, ежмдтк
белжтерд! тал кы л ап, аныктауды; трендтерж жэне оны жаксарту

жолдарыныц маж мен мацызын
3) операциялык менеджменттеп TyciHflipyfli уйренес1з.

уйымдастыру технологияларыныц
peniH талкылауды;

4) жетк1зу лзбектер! аркылы операция-
ларды жузеге асы руга катысатын
курамдас белктерд! аныктап.
талкылауды;
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« К ы з м е т к е р л е р д щ  ж у м ы с к а  а т с а л ы с у ы  

G o o g l e  с ы н д ы  к о м п а н и я л а р  у с ы н а т ы н  

а р н а й ы  д е м а л ы с  о р ы н д а р ы  м е н  т е п н  

т а м а к ,  к ,а н а  е м е с . . . » .

-  ПОЛ КИГАН, INC. ЖОРНАЛЫНЫН РЕДАКТОР

Тутынушы электроникасын сатушы Best Buy 2003 
жылдан 6epi кызметкерлерд1 жумыска атсалысу 
ден,гей1н бакылайтын жылдыксауалнаманы пай- 
даланады. Оныц стратегиясы -  клиенттерд1 дербес 
сауда жасау тэж1рибеамен камтамасыз ету. Соны- 
мен катар жолары басшылыктыц ацларуынша, бул 
стратегияла компанияныц ен мадызды мулк, ялни 
клиенттер1мен катынас жасайтын кызметкерлер! 
тэуелдг Солай дей тура, клиенттердщ мотивациясы 
ез кажегплктер1не компанияныц жауап беру кабн 
лелне байланысты болса, кызметкерлер мотивация
сы -  ез дербес кажеттт1ктер1не жауап беру калауы. 
2003 жылы Best Buy кызметкерлерге дербес кажетт!- 
лктер1 мен дарынына сэйкес жеке жумыс орындарын

курула, карьера жолдарын аныктаула руксат беретт 
бастама кетердг Ал 2010 жылы 6ip тэуелаз зерттеу 
жумысы Best Buy кызметкерлердщ атсалысуын артты- 
ру каркынын баяулатты деген корытынды шыларды, 
Сол жылы баска 6ip зерттеу кызметкерлер атсалы- 
суыныц артуын ен1мдш1к еом1мен байланыстырды: 
зерттеуштер сатылымнын 100 мыц долларла дейт 
ecyiH  кызметкерлердщ жумыска атсалысуындалы 
еамнщ 0,1 %-ымен байланысы бар екент тапты.1

Тэуелаз зерттеулер Best Buy-далыларла уксайтын 
нэтижелерд1 будан да аукымды турде растады. Мы- 
салы, 2012 жылы Gallup 34 елдеп 192 уйымныц 50 
мыцла жуык жумыс тобын (арнайы тапсырмаларды 
орындау м1ндеттелген кызметкерлер тобы) тексердг 
Зерттеу жумысыныц максаты -  ти1мдтк нэтижелер1 
мен кызметкерлердщ атсалысуы арасындалы статис- 
тикалык байланысты карастыру. Gallup зерттеуше* 
суйенсек, «Кызметкерлердщ атсалысуы мен ен1мдн 
лктщ 9 нэтижес1 арасында жаксы байланыс» бар. Бул 
нетижелерге табыстылык пен клиент рейтингтертен 
бастап, жумыс орнындалы урлык пен абсентеизм 
жатады.

Турмыстык, электроника 
дукеынщ afa сатушысы жу
мыска жака кабылдантан 
кызметкерге тауарлардык 
ерекшелктер1н таныстырып 
тур. Уйымдар клиенттерге 
кызмет керсету ен1мдти 
пн арттыру максатында 
кызметкерлердщ жумыска 
атсалысуын белсенд1руге 
жэне оларды марапаттаута 
умтылады.

* Кызметкерлердщ атсалысуы мен атсалыспауы арасында кандай айырмашылык бар? Gallup маманы Джим Хартер былай дел тусшд|ред1: рецессия кезжде 
адамдардык имел туралы сурап кер1к1з: атсалыспайтын кызметкерлер не болатынын Keprici келедк ал атсалысатындар уйымныц максаты не екеын бтуге жэне 
езгерк xacayfa талпынады. Сол себеггп олар эдетте ец ен1мд1 кызметкерлер.
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Сонымен к,оса, Gallup жоларлы квартильдеп 
жумыс 6 ip n k T e p i (зерттеудеп барлык, уйымдардыд 
75%-ынан repi жакдырак, есеп журпзгендер) темени 
квартильдеплерден (барлык, уйымдардыд 75%-ын 
басып озландар) клиент рейтингтер1 бойынша 10% - 
ла, табыстылык, бойынша 22%-ла жэне ен1мд1л1к 
бойынша 21 %-ла озык,болды. Жоларлы квартиль- 
дег1 б1рл1ктер айналымныд едэу1р темен дедгейле- 
piH (барлык, салалардалы айналым керсетк1штер1не 
тауелд1 25-65% ), абсентеизм (37% ), кдуказдк 
мелшерлемелер1 (48% ) жэне сапа бурмалауын 
(41 % ) керсетедл Сол арада, жаИандык, кэс1би к,ызмет 
керсетет1н Towers Watson фирмасыныд зерттеукде 
к,ызметкерлердщ атсалысуы жолары уйымдарда ак- 
циядан тусетк табыстардалы операциялык, пайданыд 
жылдык, орташа еам кщ  19-28% -ла ecyi, ал атсалысу 
дедгей1 темен компанияларда операциялык, пайда- 
ныц орташа кулдырауы 32% жэне акциядан тусетк 
табыстардыд 11 % темендеу1 байкдлды.

Gallup осы сияк,ты мэл1меттерд1 кейб1р теменп 
лз1м сандарына аударды: белсенд1 араласпайтын 
к,ызметкерлер -  шамамен барлык, к,ызметкерлердщ 
26%-ы -  АК.Ш уйымдарына жыл сайынлы жолал- 
лан ен1мдтк рет1нде 450-550 доллар аралылында 
болды.

Акдараттык,технологияларды зерттеуге маман- 
данлан консалтинг фирмасы Гартнердктужырымын- 
ша, «уйым нэтижелтк мен к,ызметкердк атсалысуы 
арасындалы дурыс байланыс к,ызметкердк атсалы- 
суын жакдартула непзделелн уйымдар уш1н мэнд1 есу 
элеуел бар екенк адлартады». Апайда «.ызметкердщ 
атсалысуына эсер етелн тэж1рибелерде езгерк бол- 
лан жалдайда жолары буын менеджерлер1 уш1н бул 
сандардыц кдндай мэн1 бар? Олар сандарды к,ад1р- 
леу1 к,ажет. Гартнердщ айтуынша, «кептеген атк,арушы 
жэне желшк менеджерлер к,ызметкерлерд1ц атсалы- 
суын жак,сартуды эл1 кунге дей1н жефл эр1 нак,ты емес 
тужырымдама деп есептейдр>. Сонымен к,атар олар 
«бул нелктен мадызды жэне бизнес табысында к,ан- 
дай рел атк,арады?» деген сурак,тарла жауап 1здейд1.

Harvard Business /?еи/'еи/сараптама к,ызмет1 есеб1не 
суйенсек, «кептеген аткдрушылар к,ызметкерлерд1д 
атсалысуын жак,сарту к,ажетт1г!н кергенде, Ke6i осы 
мак,сатк,а к,ол жетюзуд1д айтарлык,тай жолдарын 
дамытуы к,ажет». BipaK, «жалпы бизнес нэтижелш1п 
бойынша атсалысу мелшер1н1д acepiH  жак,сарту уш)н 
елшемдер мен тэж1рибелерд1 орнык,тыру арк,ылы жо
лары дедгейдеп компаниялар бэсеке артык,шылылын 
кездейдр>. Шын мэнкде, есепке суйенсек, кептеген 
компаниялар жоларлы басымдык, релнде к,ызметкер-
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лер атсалысуын жэне бизнес эрекеттеслпне талпыну 
уш1н метрикаларды ти1мд1 пайдаланады. Кешбасшы- 
лардан бизнес табыстылылыныд мадызды факторы не 
деп сураланда, олар адамла уйреншкл жедш мак,сат- 
тарды медзейдг алдымен клиентке к,ызмет керсетудф 
жолары дедгей1не к,ол жетк1зу, ти1мд1 байланыстарды 
дамыту, к,ызметкердИ атсалысуын жак,сарту.

Есепте айтылландай «бул тадлаларлык, нэрсе емес» 
жэне зерттеу керсеткендей, жак,сы к,амтамасыз ет1лген 
жумыс куш1 компанияныд адам капиталына инвести- 
циясын арттырып к,ана к,оймай, ен1мдткт1 дамытады, 
6ipaK, теменп лзбек айтарлык,тай эсерк типз1п, шы- 
лындарды к,ыск,арту мумюн». Апайда «.ызметкер атса
лысуын жаИандык, клиент тауарлар компаниясыныд 
HR менеджер! Ньюэл Рабермейд былайша туанд1редг

«Бул тек анык емес нэрсе деп айта алмаймыз. 
Ойткен! бул адамдарга ез мансабында табыска 
жетуэр'1 нарыктагы шыгындарды баскару уш/н ка
жет нэрселерд! беруге катысты... Адамдар осын- 
дай куралдарга ие болтан да, ездер/и/д жеке всу 
мумк1нд1ктер1н ce3iHinr коскан улеа уш!нлайыкты 
мадакталады».

«Лайык, марапатталу» деген1м1з не? Inc журналы- 
ныд баспашысы Пол Киган былай туанд1ред1:

«Кызметкерд/н, атсалысуы Google сынды компа
ниялар усынатын арнайы демалыс орындары мен 
тепн тамак кана емес... Кептеген ынталандыру 
узак эсер етпейд 'г Себеб/ адамдар Mapanarrayfa 
бойы уйренген сон,, ic-эрекетке мулдем кызыгу- 
шылыгын жогалтады. Жумысымызда б'зге шыны- 
мен кажет нэрсе -  автономия, ягни ез'мз /стейпн 
жумысымызда дами алу мумюнд1'п, аукымды 
нэрселермен байланыстыратын максат».

бздерк «жолары дедгейде араласатын» деп есеп- 
тейтк к,ызметкерлер ез жумысын жумыс берушкщ 
мак,сат-мудделер1мен айтарлык,тай байланысты деп 
санайтынын Towers Perrin жасалан сауалнама керсет- 
Ti. Мысалы, «.ызметкерлердк 84%-ы тауар сапасына 
жалымды эсер ете алады деп сенсе, 68%-ы ездерк 
жумыстыд немесе жумыс б1рлктеркк шылындарына 
ти1мд1 эсер етем1з деп ойлайды,

Сауалнамала суйенсек, жолары дедгейде ара
ласатын к,ызметкерлердк 72%-ы компаниялардыд 
клиентке к,ызмет керсету дедгейке ти1мд1 эсер етем1з 
деп санайды. Шын мэн1с1нде, Gallup сауалнамасы жо
лары квартильдеп кдтынасу керсетк1штер1 бар компа- 
нияларды -  клиент мудделерк к,орлау бойынша 1 2% 
керсетюш -  клиентке балытталлан мэдениетке суйе-
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Hin дызмет керсету амалын тапты. HBR баяндамасына 
суйенсек, еымдглк пен жумыскд атсалысу арасында- 
лы байланысты кеп пайдаланатын ек! елшем (дызмет- 
керлердщ атсалысу бастамаларыныц шьнындарына 
арналган) дызметкер мен клиенттщ к,анататтануын 
керсетедг HBR айтуынша, «кейб1р озык,тэж1рибел1 
компаниялар атсалысу клиент тэж1рибеане далайша 
эсер ететжш дардынды турде бадылап отыр». Со- 
нымен датар олар табыс лзбеп деп аталатын aflicri 
долданады. Оныц байланыстары былай сипатталады:

«вом мен табыс клиенту адалдыгына непзде- 
лед '1. Клиентт1н адалдыгы -  онын, лкелей нэти- 
жео. Ол клиенттерд'1 цамтамасыз ету жолындагы 
кызметтер кундылыгынан бастау алады. Кунды- 
лык, -  вшмдтю жогары, адал жэне к,анагаттанган 
кызметкерлерден шыгады. К,ызметкерд1н, канагат- 
тануы клиентке кызмет керсетуде жак,сы нэтижеге 
жетуге мумюндж берелн саясаттан туындайды».

Цызметкерлердщ жумысда атсалысуы да.нр кептеген менеджерлердщ дызыгу- 
шылыгын тудыруда. Бутан 6ip себеп -  дызметкердщ атсалысуы мен ешмдипк ара- 
сын даты датынас. Отмдййк барлык уйымдарда менеджерлер уппн мацызды. Осы 
бол1мде операциялыд менеджменты, оньщ сапасы мен ешмдшгш дарастырамыз. 
Алдымен операциялыд менеджментпен таныстырып, оныц жалпы менеджмент 
пен уйымдыд стратегияда алатын орнын талдылаймыз. Келесй уш бол1мде опе- 
рациялыд жуйенщ сулбасы, уйымдык, технологиялар, операциялыд жуйелердщ 
жузеге асырылуы жайында сез дозгалады жэне толыд сапа мен сапаны басдару 
жайындагы турлi мэселелерд1 таныстырып, дарастырамыз. Соцында сапага бай
ланысты ешмдипк туралы айтамыз.

Операциялык, менеджмент табитаты

Операциялыд менеджмент -  уйымдардыц тауар ощцру мен дызмет керсетуд1 да- 
мытып, мэн1н арттыртан сод жасайтын ш-эрекеттершщ nerisri тушт. Жалпы опе- 
рациялар дегенiMi3 не? Олар далай басдарылады? Операциялыд менеджмент - 
уйым ресурстыд nipicTep;;i тауарлар мен дызметтерге багыттау уппн долданатын, 
басдаратын ic-эрекеттер жиынтыгы. Dell Computer электрон белшектер сатып 
алып, олардан дербес комньютерлер дурастырып, клиенттерге ж1беред1. Pizza Hut 
дызметкер! азыд-тулш ошмдерше тапсырыс 6epin, дамыр, ipiMmin жэне дызанад 
пастасын пицца жасау ymiH араластырады. Бул да -  операциялыд менеджмент.

Операциялык 
менеджмент -  уйым 
ресурстык, Kipicrepfli 
тауарлар мен кызметтерге 
багыттау уилн колданатын, 
баскарылатын ic-эрекеттер 
жиынтыгы

О перациялардьщ  мацызы

Операциялар уйымдар yuiin мацызды функциялыд мудде, ейткеш операциялар- 
ды Т1пмд1 басдару бэсеке, жалпы уйымдыд ттмдЫктт жэне сапа мен ешмдшж- 
Ti дамтамасыз етуге тшелей байланысты. ТшмсЛз операциялыд менеджмент сапа 
мен ешмдипк децгешнщ жэне тшмдшктщ томендеуше жетелейд1.

Экономикалыд тургыда, операциялыд менеджмент фирма дызметтер1 мен 
тауарларыныц табигатына дарай, алуан турппц 6ipeyinip пайдалылыгы мен 
дундылыгын далыитастырады. Ошм физикалыд тауар болса, айталыд, Harley- 
Davidson мотоцикл! сиядты, онда эртекн nipicTepfli (жалпад металл, резецке, iiu- 
тен жанатын дозгалтдыш, бояу жэне адам дабшеы) 6ipii<Tipy ардылы операциялар 
багалы бола бастайды, соныц ардасында дурастыруга пайдаланылатын бо.иктер- 
дщ багасыпан ropi дунды элдене (мотоцикл) жасап шыгарылады. KipicTep озппц 
бастапды формасынан жаца физикалыд формата турленедк Мундай айналым он- 
/(ipicTiK операцияларга тэн жэне уйымдыд технологияларга эсер етед1.
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Ал Delta Airlines операциялык ic-apeKerrepi кызмет керсету арцылы орын мен 
уацыт пайдалылыгын жене кундылыгын калыптастырып, камтамасыз етедь Эуе- 
жел1 жолаушылар мен жукп кел1сшген ушу орнынан келу орнына дешн жетшзедк 
Coors сыра дистрибьютер; немесе Zara белшек сату дукендершдеп сияцты баска 
да кызмет корсету операциялары езгелер о нд ip ген тауарларды 6ipiKTipe отырып, 
орын мен мулштщ кундылыгын калыптастырып, пайдалылыгын камтамасыз ете- 
дп Осы мысалдардагы уйымдар турлi тауарлар мен кызмет турлерш ещцргенмен, 
операциялык процестердщ rypai мацызды функциялары бар.2

в н е р к э с т  ж э н е  e H f l i p i c  о п е р а ц и я л а р ы

АК.Ш индустриясында енеркэсш басым орын алып отыргандьщтан, операциялык 
менеджменттщ жалпы саласы «oHflipic менеджмент!» деп атала бастады. Онерка- 
cin -  ресурстарды 6ipiKTipin, нетижелерге айналдыратын бизнес формасы. The 
Goodyear & Rubber Company резецке мен химияльщ болшектерд1 6ipiKTipin, ш и
на жасау ymiH miuiHfli жэне усацтагыга курылгыларды пайдаланатын енеркэсш. 
Broyhill -  агаш пен металл белiK'rejjiы, мамыц пен мата сатып алып, 6ipiKTipe оты
рып, жиЬаз жасан шыгаратын енеркэсш.

1970 жылдар шамасында АКШ onepKocibi шетелдж бэсеке салдарынан к¥л' 
дырай бастады. АЦШ фирмалары элслз opi баяу дамыды, ал шетелдж бэсекелес 
ти1мд1 де жогары децгейдеп жацсы курылгыларымен icKe косылды. Мысалы, 
Bethlehem Steel жэне U.S. Steel сияцты АКШ компанияларымен салыстырганда, 
Таяу Шыгыс компаниялары томен б ага мен жогары сапалы болат енд1руге цаб1- 
летп болды. Коптеген компаниялар шыгындарды цысцарта отырып, ездерш тшм- 
д1 нысанга айналдыру жолында узак та киын езгерютер кезецш бастан кенпрдг 
Олар жумыс KyuiiH кыскартты, еск1рген немесе керек емес зауыттарды жауып, 
Keii6ip зауыттарды кайта курылымдады. Соцгы жылдары А1{,П1 кэс1порындары 
коптеген салалардагы бэсеке позицияларын кайта калпына келБргенджтен, тал- 
пыныстары дивидент бере бастады. Дегенмен элемшц баска болштершдеп онер- 
кэсгатер oлi кунге дешн мыцты бэсекелес жэне А1\Ш фирмалары кейб1р нарыцта 
кайтадан бэсекеге тусе алмайды, сонда да жалпы KepiHic бурынгымен салыстыр
ганда элдецайда жацсы. Келешек жаркын болары да созс1з.3

К,ызмет керсету операциялары

Онеркэспгпк сектор цулдыраган кезецде кызмет керсету секторындагы аукымды 
eciM АКШ экономикасын куйреуден сактап калды деуге болады. Кызмет корсе- 
тетш уйым -  ресурстарды материалдьщ емес нотижолерге айналдыратын жэне 
клиенттер! унпн арнайы орын, жабдыцтар мен уацыттыц пайдалылыгын камта
масыз ететш уйым. Мысалы, Merrill Lync ез клиенттерше биржа аударымдарын 
жасайды, Avis болса жалга кол in бередц ал жергйпкп шаштараздар клиенттерЬ 
шц шашын цыскартады. 1974 жылы кызмет керсету секторы АКШ-тыц жалпы 
iiuKi oniMiHin (ЖЮ) жартысынан кемше жауапты болды. 1975 жылга карай бул 
KopceTKiiii 65%-га жегп. Бупнде кызмет корсету секторы шамамен жеке сектор- 
дыц жалпы iuiKi oniMinin 80%-ын курап, 90 миллион жумыс орнымен камтамасыз 
етш отыр/' Кызмет керсету уйымдарындагы менеджерлер автокоде? шыгаратын 
зауыттарда колданылатын тэсшдер мен эдмтердщ Ke6i кызмет керсету mi фирма- 
лар ym iH  де пайдалы деген корытындыга келдь Мысалы, автоколш шыгаратын 
зауыттар мен шаштараз салондарыныц басшылары нысандарын жобалау, оларды 
орналастыратын жацсы орынды тацдау, курал-жабдыцтарын тугендеу, шишзат 
сатып алу процедураларын белплеу жэне ешмдйпк пен сапа стандарттарын аныц- 
тау туралы inemiM  кабылдау керек.

бнеркэап -  ресурстарды 
материалдык нэтижелерге 
айналдыратын api оларды 
6ipiicripeTiH бизнес формасы

К,ызмет керсететш уйым -
ресурстарды материалдык, 
емес нэтижелерге 
айналдыратын жэне 
Knnemrepi ymiH арнайы 
орын, жабдыктар мен 
уэкыттыц пайдалыльнын 
камтамасыз етепн уйым
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Уйымдык, стратегиядаты  операцияларды ц peni

Бул тургыда операциялык, менеджмент уйымдар у111 iн ете мацызды екеш аньщ. 
Ол бэсекоге цабшет, сапа жэне ешмдЫк сияк,ты факторларга r iцелей acepiMen 
катар, уйымньщ жалпы тшмдйпк децгешне де эсер етедь Мысалы, ж о тары сапа- 
ны куннан белек, барынша аз кунды сападан немесе осы ею фактордыц б1рлс- 
cyiHen белек дарауга бола ма деген карапайым стратегиялык, шеипмшц салдары 
мацызды болуы мумшн. Ец жогары сапа стратегиясы жобалау мен материалдар 
стратегиясы yuiin томен сортты технологиялар мен аз шыгын жумсауды талап e-rvi 
мумкш. Стратегия операциялык, менеджментке калай ыкпал етсе, операциялык 
менеджмент те стратегияга солай ыкпал етедг Айтальщ, фирма тауарлары мен 
кызметтершщ сапасын арттыруга шеппм кдбылдады дел in. Уйымныц uieuiiMiH 
жузеге асыру цабшет1 жалга алу мен озге ресурстардыц он/цркгпк мумюндштерше 
тэуелдк Колда бар технология иедэу1р сапалы жумыс аткаруга мумкшдш бермесе, 
я болмаса уйымныц технологияларын алмастыратын ресурстары жетнесе, сапаны 
цажет жаца стандарттарга дейш аргтыру циынга туседк

0 Менеджер
жаднамасы

□  Менеджерлер енеркэап жене OHflipic операциялары мен кызмет корсету операциялары 
арасындагы айырмашылык,ты 6myi керек.

□  Операциялык, менеджмент стратегиясы мен оз уйымыцыздыц стратегиялары жайында 
жак,сы хабардар болуыцыз керек.

Операциялык, жуйелерд1 к,уру

9н1м мен кызмет керсету 
уйлес1м1 -  ежм мен кызметпц 
кандай турлерЫ жэне канша 
келемде eHflipin, усыну 
керек екеж туралы шеилм

Операциялык менеджерлер бетпе-бет келетш мэселелер, сынактар мен мумюн- 
дштер айырбастауга арналган ресурстарды колдану мен иемдену айналасында 
болады. Олардыц максаты тшмдкйк пен табыстылыкты цамтиды. Мэселелер мен 
шенпмдердщ Ko6i жобаланатын операциялык максаттарга жетелейдк Олардыц ец 
непзплерк ошм мен кызмет корсету уйлешмц куат жэне нысандар.

Фирманыц ежмдер1 мен кызметтер]' кандай болатыны кебтесе корпора- 
тив жэне бизнес децгей1ндеп стратегияларга байланысты. Келеа кисынды 
кадам -  дурыс формада, жаксы каптамага оралып сатылатын тауарларды 
ти1мд1 енд1руге арналган операциялык жуйелерд1 эз1рлеу. Эрине, суретте 
керсеттгендей, тауарлардыц басым 6eniri сан алуан формада жене келем 
де сатылады.

0н1м мен к,ызмет керсету уйлеам1

Операциялык жуйелер;ц жобалаудагы алгаш- 
цы кадам - oniM мен кызмет корсету уйлесБ 
iviin аныктау. Бул шепйм корпоратив, бизнес 
жэне маркетинг стратегияларынан туындай- 
ды. Мысалы, менеджерлер ошм мен цызметпц 
кандай турлерш жэне канша келемде ендтрш, 
усыну керек екеш туралы щепам кабылдау ке
рек.5 Айталык, Procter & Gamble, эдетте Crest 
Tic пастасыньщ ricTi агартуга, жагымсыз nicTi 
кепруге жэне баска да максаттарга арналган 
формулаларын эз1рлеп, оларды турл i каптама
га салады. Сол сиякты, Subway сэндвич дукен- 
дерпиц кызметкерлер1 нан, кекошс, етошмде- 
pin араластыра отырын, оган дэмдеу1ш косып, 
сан алуан сэндвич турлерш жасайды. Одан 
белек, менеджерлер эр етмнщ немесе кызмет 
туршщ сапа децгей1 мен оцтайлы багасына 
катысты да шеш1м цабылдауы керек. General
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Electric менеджерлер1 ездершщ ощцрю операцияларына шолу жасаганда, авто- 
матты ажыратдыштардагы тет1ктер санын 28 мыцнан 1275-ке дей1н далай азайту 
керек екен1н аныдтады. Вул процесс енд'цнетщ дизайны мен тэсшдерш мудият са- 
раптау аркасында мумк1н болды.

©Hflipic к,уатына к,атысты шеипмдер

Он;црю цуатына датысты шеш1м уйым ендБ 
рет1н ошмдер мен керсетет1н дызметтердщ сан 
алуан турлерш тацдауды дарастырады. Зауыт 
кун i не 5 мыц немесе 8 мыц 6ipniK енд1ре ала- 
тынын аныдтау -  ендЁрю куатына датысты 
шеш1м. Осылайша, 100 немесе 150 орындьщ 
6ip мейрамхана салу, 5 не 10 касса станция- 
сы бар банк ашу да осындай шеш1м тур1не 
жатады. ©Hflipic дуатына датысты шеш1мн1ц 
тэуекел1 мол, ейткеш болашакта oiti.Mre деген 
сураныс жене аудымды даражат мелшер1 дан- 
дай болатыны анык емес. Озшщ дажеттинкте- 
piн кецейтет1н on/upic куатын дуратын уйым 
кай та да н калпы на келмейт1н ресурстарды 
(капитал инвестициясы, кецютж жене тары 
сол сиядтылар) пайдалануы мумкш. Сонымен 
доса, уйым дуаты кут1лген сураныстагымен 
салыстырганда азы рак, болатын нысан дура 
алады. Осындай ic-эрекеттер нарыдтыд мум- 
к1нд1ктерде пайда болуы мумкш, oipaд уйымда 
кез келген жерде долданылатын те пн капи- 
талды ресурстар да болуы эбден мумк1н.

Он;щйо дуатын аныдтауда басты мацызды 
фактор - сураныс. Ай сайыи турадты сура-
ныспен жумыс ютейтш компания суранысда сай ошм шыгаратын зауыт дура ала
ды. Алайда онын, нарыгы мерз1мд1к ауытдуларга бей1м болса, далыпты суранысты 
данагаттандыратын шагын зауыт салып, кей1н оган уадытша жумысшылар тарту 
немесе ез жумысшыларына артыд жумыс icTereHi ушш устеме ады телеу арды- 
лы, дажет кез1нде дуатын арттыру тшмд1 шехшм болмад. Дегенмен cen6i куш 150 
орынды дажет етет1н, ал аптанын, басда кундер1нде 100 орын жеткшжй болатын 
мейрамхана 150 орындыд болып кецейсе, алданып далуы мумкш. Ойткен1 ол ап- 
та бойы артыд ауданды жылытып, жарыд 6epin, тазалап отыруга можбур бола- 
ды. Клиенттерге дызмет керсететш коптеген бшцмше клиенттермен жумыс Ёстеу 
мумк1нд1ктер1н жадсартып, дуатын, сэйкесшше, шыгындарын азайту ушш кейб1р 
доцырауларды автоматты жауап берунплерге немесе дажет мамандарга б1рден ба- 
гыттау ж у йеле pin пайдаланады.

©Hflipic куатына датысты шедимдер -  операциялыд менеджментпц мацыз- 
ды белю. Мысалла мына мейрамхананы алайыд. Дал даз1р кеп адам орын 
босауын Kyrin тур. Мейрамхана децдеу болса, клиенттердн деб1 орын алып 
отыра алар efli жэне мейрамхана кеб1рек пайда табар еде Алайда басда 
уадытта келуштер аз болса, онда бостурган орынныц шыгыны дымбатда 
туседт

Нысан тац д ауга  к,атысты шеипмдер

Нысандар -  етмдер мен дызмет турлерЁ жасалып, садталып, таратылатын физи- 
калыд орын. Басты шешнмдер нысандардыц орналасу орнына байланысты дабыл- 
данады.

Орын -  уйымныц талаптары мен дажеттшштерше дарай аныдталатын, нысан
дардыц физикалыд немесе географиялыд тургыда орналасдаи жерк Жумысыныц 
коб1 тем1ржолмен байланысты уйымдар тем1ржол нысандарына жадынырад ор- 
наласданы дурыс. Мысалы, General Electric ажыратдыштарды жасау ушш ал-

©Hflipic дуэты -  уйым ецфре 
алатын дызмет турлер1 мен 
ешмдер жиынтышнын келем1

Нысандар -  еюмдер мен 
дызмет Typnepi жасалып, 
садталып, таратылатын 
физикалыд орын

Орын -  нысандардыц 
физикалыд немесе 
географиялыд тур-гыдэ 
орналасдан жер1
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Орналастыру -  нысандарды 
жумыс npoueciHe жэне 
максаттарга байланыаы 
орналастыру

9н1м орны -  ен1мд1 шылару 
уилн кажетп нысандардын 
физикалык конфигурациясы. 
Булб1режмнщкеп 
мелшерде шыгарылуы 
кез1нде колданылады

Процесс орны -
нысандар мен енФрк 
орындарын процесс 
тец1репнде шопырландыра 
топтастыру. Бул Typni 
ежмдер шыгарылатын 
кезде колданылады

гы кондыргы кажет емес деп uieinin, 6ip зауыттагы автоматикага кнбнрек к,аржы 
салып, калган бесеуш жауып тастады. Bip саладагы тур.гп уйымдар жабдыктарга 
турл) талап кояды. Мысалы, Benetton букш дуниежузше тауарды 6ip орталыктан 
таратады, ал Walmart-тыц Америка Курама Штаттарыныц езшде 6iрыеше тарату 
орны бар. Белшек саудамен айналысатын бизнес тутынушыларына ыцгайлы болу 
yuiiH орналасатын орнын мукият тацдауы керек.

Орналастыру нысандардын, накты орналасу орнын тацдау озге операциялык 
шенпмдермен тыгыз байланысты. 20.1-сызбада корсетшген жалпы 3 тур.гп орнала
су yvirici орналастыру шенпмшщ мацызын керсетедь

Ошм орны жекелеген ешмищ коп колем! кажет болган жагдайда лайык. Нак
ты жумыс жекелеген жумыс бекеттершде орындалгаида, ошм шыгаруды тшелей 
арнага багыттауга болады. Коптеген конвейерл1 ощцр1стер, мысалы, Dell дербес 
компьютер зауыттары осы нусканы колданады.

Процесс орны сан алуан ошмдц куратын операцияларды жобалауда колданы- 
лады. Бутан жак,сы мысал -  автокол1к жондеу орындары мен ауруханалар. Мунда 
ор наукас пен эр автокел1к жеке «ошм» саналады. Эр тапсырма шрюшде багала- 
нады да, ары карай жумыс станцияларыныц 6ipereii ызбегше женелтшедь Про
цесс орналастыру улпслнде тапсырманыц эр Typi жекелеген жумыс станциясын- 
да немесе бол1мшеде орталыктандырылады. Мысалы, дэнекерлеу жумыстары 6ip 
орында журпзшсе, дэнекерлеу кажет автоколштер сол орынга барады. Бул улп 
турл1 жумыс бекеттер1 6ip операцияны ез орнында журпзе алатын ешм;и орналас
тыру эд1с1нен езгеше. Сол сиякты, емханага келген пациенттер де кажет кызмет 
алу унпн 6ip орыннан екшгшсше барады.

20.1-СЫ ЗБА. НЫ САНДАРДЫ  О РНАЛ АСТЫ РУД АГЫ  ¥СТАНЫМДАР

Энеркэст тауарды (келжтер не компьютерлер сынды) кеп мелшерде шыгарганда, онын нысандары 
конвейер бойында орналасады (ежм орналасуы). Процесп орналастыруда жумыс (ауруханадагы 
наукастар немесе жибаздын белктер1 сиякты) эр килы жумыс станцияларынан етедс Локомотивтер 
мен кешрлер накты орналаскан орындарда жасалады.

Барлык Kipic 
жумыстар мен 
материалдар

Процесс орны

ф  Жумыс стансасы 

§  Эжм

DU



20-ТАРАУ Операцияларды, сапаны жане еш м дткп  басцару 721

Бектлген орыи улпсл уйым курделi жопе ауцымды ешмдер шыгарганда цол
данылады. Айталыц, Boeing жэне Newport News сынды ушац жэне кеме цурасты- 
рушылар осы эдшБ цолданады. /Каца Boeing-787 ушагын конвейерге ллберу ушш 
алып зауыт цажет болады, сондьщтан ушацтыц 03i 6ip орында турады да, адамдар 
мен машиналар оны айналып журш, цажет белшектерш цосады.

¥яшыцты орын - нысандарды жобалаудагы жаца устаным. Бул эдк: б!ртекБ 
ешмдер уцсас жел1 жолдарымен жургенде цолданылады. Лйталыц, кшм он;цру- 
шшер, кейлектщ де, сырт кшмнщ де цалтасын Бгетш бтрыцгай цалта уяшыгын 
цуруы мумкш. Далтаныц эр Typi 6ipereii болганмен, оларды жасау ymiH цолданы- 
латын жабдыцтар мен тэсшдер 6ip. Сейтш, цалталар тутас 6ip жерде тЫлш, ней in 
сэйкесшше койлек, сырт кшм TireTiH бел1мшелерге женелтшедь

□  Менеджерлер операциялык жуйелерд1 жобалаудыц 3 непзп курамдас белю н б т у  
кажет.

□  Операциялык, жуйелерд1 жобалаудыц эр курамдас белш не катысты Heri3ri 
шенлмдермен таныс болуыцыз керек.

0 Менеджер
жаднамасы

Уйымдык, технологиялар

Тшмд1 операциялыц менеджменттщ орталыц элементтершщ 6ipi -  технология.
3-тарауда технологияны уйымныц ресурстарды ешмдер мен цызмет турлерше ай- 
налдыратын процестер мен жуйелер жиынтыгы деп царастырганбыз.

в н е р к э с т  технологиясы

Уйымдарда енеркэсш технологияларыныц сансыз формалары цолданылады. 
11-тарауда, Джоан Вудвордтыц зерттеу жумысында айтылган технологияныц 3 
формасын еске тушрнцз: дара немесе шагын партия, улкен партиялы немесе жап- 
пай oiiflipy жэне уздшшз процесс.6 Технологияныц эр формасы уйым цурылымы- 
ныц арнайы тишне цатысгы. Эрине, Вудворт автоматика жэне комиыотерлендБ 
ршген OH,iipic сынды технологияныц ец жаца формаларына аса назар аудармаган.

Автоматика. Жумысты толыц немесе жартылай машиналар орындай алатындай 
жуйеш жобалаудыц upoueci. Ce6e6i автомат машиналар шапшацырац жумыс ic- 
теп, азырац цате ж1бере;ц, icieflyi тин: жумыстыц кеп белтн орындай алады. Де- 
генмен автоматика ешмдер мен цызмет турлерш дамытуга жэне жацартуга сешт- 
riH типзедк Автоматика -  машиналар мен машина бацылауыш цурылгылардыц 
дамуындагы соцгы цадам. Машина бацылауыш цурылгылар 1700 жылдардан 6epi 
бар. Шотланд инженер! Джеймс Ватт 1787 бу цозгалтцышын реттеу ушш меха- 
никалыц жылдам бацылауыш ойлап тапты. Француз галымы дамытцан Jacquard 
тоцыма станогы да, алгашцы санауыш opi ecemeyiui цурылгы да перфокарталар 
кемепмен бацыланды.

Автоматика Kepi байланыс, ацпарат, сенсорлар жэне бацылау механизмше 
суйенедь Kepi байланыс -  машинадан сенсорга -  мэ.:пметтер;и жинап, бар ацпа- 
ратпен салыстыратын жуйе белжтерше -  ж1бершетш ацпарат агымы. Бацылау 
механизм! -  автомат машинага нусцаулыц ж1беретш цурылгы. Ертедеп автомат 
машиналар царапайым болган opi автоматиканы цолдану баяу дамыды. Бул эле- 
менттер 20.2-сызбада еуреттеледь Термостаттыц ауа температурасын бацылап, бе- 
ршген кврсетк1шпен салыстыратын сенсорлары бар. Ауа температурасы бершген 
керсетшштен темендесе, термостат nemTi цосу ушш электрон белп ж1бередк Пеш

Б е ктл ге н  орын -
курыжьтардын жеке жумыс 
аймагында орналасуы; 
ушактар сиякты улкен 
жэне курдел1 еымдерд1 
жасауда колданылады

Уяшыкды орын -
уксас еымдер 6ip 
агыммен козлалатын 
процесте колданылатын 
орналастыру улпа

Технология -  уйым 
ресурстарды еымдер мен 
кызмет турлерЫе айналдыру 
уш1н колданатын процестер 
мен жуйелер жиынтыгы

Автоматика -  жумысты 
толык немесе жартылай 
машиналар орындайтын етт 
жуйел1 жобалау npopeci

46 267
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20.2-СЫ ЗБА. КАРАПАЙЫМ АВТОМ АТТЫ  БАКЫ ЛАУ МЕХАНИЗМ!

Автоматика Kepi байланыс, аппарат, сенсорлар мен бак,ылау механизмы пайдаланады. Кдрапайым 
термостат -  автоматиката мысал. Tafbi 6ip мысал рет1нде Италиядаты Benetton тарату ортальнын айта 
аламыз. Тапсырыс к,абылдау, тауарларды цехтан экелу, орап-каптау адамныц к,атысуынсыз жузеге 
асырылады.

Компьютерленд1ртген 
енеркэсш -  жобалау 
немесе ежм eHflipy 
кезЫде компьютерлерге 
непзделенн технология Typi

ауаны цыздырады. Ауа температурасы берклген корсеткпптен асып кетсе, термос
тат пешт1 ceHflipefli. Соцгы цадам (неппт сенд!ру) Kepi б а й ла н ы с  деген атпен белп- 
.ii, бул - кез келген автоматты опсрацияньщ мшдегп болiri саналады.

Автоматты зауыттарга цадам II Дуниежузклш согыс кезшде жасалды. Ма
ги ыцты мамандар /Kei iciieyi жэне жогары жылдамдыцты компьюте[>лердiн дамуы 
автоматикага бетбурыс жасауга ыцпал ети. Багдарланатын а вт о м а т и к а  (маши- 
наларды бакылау ушш компьютерлерд! цолдану) осы уацытта дэстурл! автома- 
тикадан (машиналарды бацылау yiuiH механикалык, жэне электромеха и и калы к, 
Курылгыларды цолдану) белек таныстырылган. Автокелж индустриясы автомат 
машиналарды эртур.'п жумыстар ушш найдалана бастады. Шынында, автоматика 
термин! автокелж саласында 1950 жылдары цолданысца ендь Химия жэне мунай 
ецдеу салалары компьютерлерд! eHflipicTi реттеу ушш пайдалана бастады. 1990 
жылдары автоматика электрон чиптер мен сызбалар сынды компьютер белшек- 
Tepi eriflipiciHfle непзй элементке айналды. Бул -  K,a3ipri менеджментке керемет 
мумшнджтер мен сынацтар тудыратын багдарланатын немесе компьютерленген 
автоматика.

Автоматиканыц жумыс орнындагы адамдарга эсер] курдел1. К,ысца аралыкта 
жумысы компьютерленд!р!лген адамдар о .sin жумыссыз сезшу-i мумкш. Алайда 
узац аралыкта кеп жумыс турлер! жогалудыц орнына, керсшшге, кебейш келед!. 
Дегенмен компаниялардыц барлыгы жумыссыздардьщ бэрше жаца жумыс табуга 
кемектесе алмайды, сондыктан адам куны кейде кымбат болады. Мысалы, KOMip 
eHflipy саласында, автоматика бастанкыда тек казба жумысында цолданылды. 
1950 жылдардан бастан эр жумысшы шыгыны артып, Ko.viipre деген сураныс азай- 
ганда, жумысшы кажетт1г! де темендед!. Сейтш, кеп жумысшы жумысынан айы- 
рылып, индустрия олардьщбарлыгын жумыспен цамтамасыз ете алмады. KepiciH- 
ше, электорника саласында, инновациялар цолданылуына карамастан, ен!мдерге 
деген сураныстыц ocyi жумыс орындарын кобейтт!.7

Компьютерленд1ршген енеркэст. Эдетте автоматиканыц Ka3ipri кецейтшу] 
комныотерлещщплген ещцрштщ аясында журедь Компьютерленд!р1лгсн онер- 
кэсш -  жобалау немесе ошм енд1ру кезшде компьютерге непзделетш техноло
гия Typi. Компыотерленд!р!лген енеркэсштщ 6ip Typi не компы от ерленд1р1лген  
ж обалау  жатады. Ол жаца прототиитерд! шыгармау мацсатында компьютерд!ц
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кемепмен белшектер мен дайын ошмдерд! жобалау жэне ешм симуляциясын 
жасау деген сез. Boeing компаниясы гидра ил и калы к сорап-компрессор тутште- 
piH зерттеу мадсатында оздерниц коммерциялык, ушадта рында компыотерлен- 
flipinren жобалау технологиясын долданады. Жапон автоколш onepKoci6i осы 
технологияны коли? енд1 piciii жеделдету мадсатында долданады. General Electric 
компьютерлендiрiлген жобалауды автоматты ажыратдыштар дурастыру про- 
pecin езгерту уппн, Benetton -  аядкшм мен жаца ошмдер шыгару yuiin, ас- 
хана жабдыдтарын шыгаратын Oneida фирмасы компьютерлещйршген жо
балауды жаца он1м турлер1н жасау ymin цолданады. Компыотерлен;цр1лгеп 
жобалау эдетте дизайнныц ещцрюке б1рсарынды OTyi yuiin компьютерлен- 
flipinreH енеркэсишен 6ipre долданмлады. Ощщлс компьютерлер1 жобалау 
компыотерлершдеп адпараггы бел in алады жэне онддршке дажет жагдайда ар- 
найы дурыс баптагыштары бар машиналарды долданады. Бул жуйе, ocipece ком
пьютер дысда мерз'|мде далаган ошм;ц жасап, оныц лейблдерш дайындап, дажета 
жерге ж1беру;ц жузеге асырады.

Компьютермеп СпрЫт'цплге.п внеркэст жогарыда сипатталган од i с пен тшелей 
байланысты. КО, КЖ жэне КБО 6ip-6ipi.vieH тыгыз байланысты, ал компьютерлш 
желшер курдельтш мен икемдштн арттыру мадсатында олардыц орналасдан ор- 
ны мен баптауларын роттойд!. Осы технологияны долданатын баптагыштардыц 
барлыгы компыотор.ппк желшер ардылы бадыланады. Бул желшщ комнанияныц 
басда адпаратгыд жуйелерше Kipy м ум к i н/и ri бар болгандыдтан, КБО мыдты 
opi к у рдел i басдару дуралы.

Икемд1 онеркэсш жуйолерпмц (ИОЖ) эдетте роботталган жумыс 6ipniKTepi 
немесе жумыс станциялары, дурастыру желинцн мен роботталган арбалары неме- 
се компьютерленген транспорт жуйесшщ басда формалары болады. Олар дажет 
болганда материалды жуйепщ 6ip болтнем екшпйсше жетшзедн ИОЖ Кентуки 
штатыныц Лексингтон даласындагы ПИВ енд!р1С нысанындагы сиядты, компью- 
терлецгцршген оыдipiic-riк жэне материал-ецдеупп дуралдарды oipiKripy opi уйлес- 
Tipy мадсатында компыотерлерд! долдануына удсайды. BipHenie жыл бурын Ford 
Motors Company Jaguar-ды сатып алганнан ксйш жогары сапалы api идемi Jaguar 
автокелштерш шыгару мадсатында арзан Ford Escort шыгаратын агылшын зауы- 
тын Jaguar зауытына копиру уппн ИОЖ-ш долданды. Уйреншштц доетур.н эдю- 
тер долданылса, зауыт жабылып, жумысшылар жумыстан шыгарылып, зауыт жа- 
надан салынатындай жагдайда болушы едй Б1рад ИОЖ-ni долданыи, Ford жаца 
жабдыдтар орнатылганша зауытты жаппай, жумысты тодтатиай, дызметкерлердi 
шагын топтармен дайта даярлауга ж1бердд8 Ford олi де ИОЖ-Hi долданып келе/ц. 
Оныц мадсаты -  сураныс пен усыныстыц 03repyiHe дарай пикаптар, жол талга- 
майтын ке.’нктер немесе шагын гибридтерд1 шыгару.9

Алайда бул жуйелердщ кем шi,;iiKTopi де бар.
Мысалы, олар к у рдел i озгер1стерге экелетшдштен, 
мiндетт1 турде дарсылыд тудырады. Сонымен датар 
олардыц курделшп себебшен КЖ эрдайым ссшм;ц 
бола бермейдг КО жуйелершщ дымбаттыгы сонша- 
лыд - TinTi оз де pin долданатын фирмалардыц за- 
лалсыздыц нуктесш кетередь Демек, фирмалар осы 
жуйеni долдану унйн внд1 pic пен сатудыц жогары 
децгешнде жумыс журпзу керек.

« K a 3 i p  у н е м ш т  f a H a  б о л у  ж е т к ш к а з .  

Ж а ц а  з а м а н  у н е м ш т  e p i  и к е м д 1  б о л у д ы  

т а л  а п  е т е д в > .

-  ДЭВИД КОУЛ, АВТОК0Л1К ИНДУСТРИЯСЫНЫН ЭКСПЕРТ!,0

Робот. внеркэсш технологияларындагы тагы 6ip мацызды жацалыдтыц 6ipi -  ро
бот техникасы. Робот адамга дажет не долайлы функцияларды атдара алатын 
жасанды дурылгы. Робот техникасы дурылыс, дызмет корсету жэне роботтарды 
пайдалану гылымдары мен технологияларына жатады. 1980 жылдан oepi ещц- 
picriK роботтарды долдану жшлеп келед1 жэне бул корсетки ш адырындап оседi. 
Ce6e6i фирмалар онд1р1ст1к роботтарды долданудыц артыдшылыдтарын тусшш 
келеда.11

Робот -  адамга кажет не 
кдпайлы функцияларды 
аткдра алатын кез келген 
жасанды курыл™
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Роботтар ал fa ш колданылган кэсштщ 6ipi -  дэнекерлеу, ал i кунге дешн ро- 
боттар осы жумыста жш колданылады. Одан кешнп орында материалдарды ецдеу 
тур. Сонымен катар олар келшке жук тиеу мен оны туЫру, TericTey, ондеу, бур- 
гылау, жылтырату, бону, жинау, кесу сиякты жумыстарды аткарады. Мысалы, 
Дэимлер Бэнз 200 дэнекерлеуипт 50 роботпен алмастырып, жумыс вшмдшгш 
20%-fa арттырды. Тексеру жумыстарын журпзуде роботтарды колдану децгеш 
артып келедк Оларды жарык пен тесак бар-жогын тексеру yuiiH арнайы кору жу- 
йелер1мен жабдыктауга болады.

Сонымен катар роботтар зауыттыц цехтарынан баска жерлерде козгалу мум- 
юндтне не болды. Далластыц полиция кызметкерлер! тургын уй;ц бермеуге бе- 
кшген кудпстпп устау максатында роботты колданды. Робот эйнекп жарып, меха- 
никалык колын бвлме inline юрпздь Кудит цобалжып, сыртка жупрш шыгады. 
Калифорнияда орналаскан Long Beach Memorial ауруханасында мига жасалган 
ei<i операция барысында робот кемектесть Оны дэршерлер наукастыц бас суйегш 
бургылау ymin пайдаланды. Жаца курылгылардыц Keh6ipeyi кашыцтан басцаруга 
непзделген. Мысалы, суасты аппаратымен жабдыцталган сууст1нен бадыланатын 
роботты цолдану дайверлерге алые к,ашык,тык,та жумыс icTeyre мумкшдш бере- 
дь Микротолцынды датчиктермен жабдыцталган роботтар тем1рден баска мате- 
риалдан жасалган кабырга сыртындагыны кору мен карацгыда кору сиякты адам 
баласы кол жетюзе алмайтын мумшндштерге ие болды. Сонымен катар компью- 
терлещцршген ауылшаруашылыгы саласында агаштардан жемю теру yuiin ком- 
бай н- роботтар кол да н ыл а ды.

Сондай-ак роботтар шагын онеркэсштерде де колданылады. Мысалы, кап- 
тауыштар дукендершде роботтар кшемдерд1 фургонга тесеу yrnin кесе/ц. Баска 
роботтар шар урлеп, оларга компаниялардыц урандарын жазу yuiiH колданыла

ды. Зергерлж буйымдар компанияларында са- 
Кинаны лазер кемепмен накыштайтын кезде 
оны устан туру yuiiH роботтар колданылады. 
Мундай роботтар ауыр енеркэслпте колданыла- 
тын турлецнмен салыстырганда б1ршама жецш, 
жылдам, мыкты жэне акылды. Жакын бола- 
шадта роботтардыц мундай турлерш уйымдар- 
дыц Ko6i колданады.

К,ызмет керсету технологиясы

К,ызмет корсету технологиялары эрдайым ез- 
repin отырады жоне бул сала да 6ipTe-6ipre 
ко м и ь юте р л с> н д i р i л re 11 жуйелер мен кызмет- 
терге Kornin келедк Мысалы, банк кызметш- 
деп жаца технологиялык cepnuiic нэтижесш- 
де компьютерлещцршген касса аппараттары 
шыгарылды. Олар б1ршама жецшдетшт, ен- 
д'| каражатты шоттар немесе эртурл1 банктер 
арасында аударуга мумкшдш бередь Kaaip;un 
озшде адамдардыц кобнпц жалакысы 6iрден 
жеке шотына аударылып, кажет толемдер ав- 
томатты турде журпзшедк Электрон банкинг 
кызмей арцылы адамдар ез шотына кез келген 
уакытта кол жетшзе алады. Шоттар арасында 
акшаны аударын, шоттар бойынша толем жа- 
сау кунделпт арекетке айналды. Адамдардыц 
Ko6i банктег1 шот операцияларын ез смарт- 
фондары аркылы журпзедь13

« Ж у м ы с ш ы л а р  б о л с ы н ,  р о б о т т а р  б о л с ы н ,  

б 1 р л е с т  ж у м ы с  1 с т е м е й ш ш е ,  в з д е р ж щ  

G H f l ip ic T iK  е л е у е т ш е  ж е т е  а л м а й д ы » .

-  УОЛКЕР ГРУНЕНВАЛЬД. PILZ HEMIC ИНЖЕНЕРЛ1К ФИРМАСЫНЫН 
ЖУЙЕЛЕРД1 ИНТЕГРАЦИЯЛАУ БОЙЫНША БАСТЫЕЫ12

К,онак,уйлер меймандарына белме жалдау жэне ак,ысын телеу уилн Expedia 
сынды мобайл ^осымшалар усынады.
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Цонадуйяер донадтарды дабылдау мен йркеу технологияларын оцтайлан- 
дырды. Кн;ц донадтар Интернет ардылы йрделш, донадуйдей йркелу орнына тек 
шлтй алып кету ушш келедд Университеттер болса, жаца технологияларды кггап, 
статистикалыд журналдар, уюметйк есептер мен мадалаларды садтау жане олар- 
га дол жетшзу мум кi н;йri н дамтамасыз ету, ауруханалар наудастыц сырдатнама- 
сын бшу, жедел жэрдем шадыру жэне наудастыц омi p.:i iк мот бар корсетюштерш 
бадылау уинн долданады. Мейрамханаларда бул технология клиенггер/ц йркеп, 
тапсырыстарын жазып алу, сонымен датар азыд-тулш пен дажет жабдыдтар- 
га тапсырыс беру ушш долданылады. Bip рет болсын Дю Солей циркгащ oiiepin 
тамашалаган болсацыз, олардыц дойылымдарында технологиялар мацызды рол 
атдарганын байдаган шыгарсыз. Да:йр мейрамханалар, химиялыд тазалау орын- 
дары, донадуйлер мен цирктер сиядты дызмет корсету уйымдарыныц экономика- 
дагы алатын орнына байланысты алдагы жылдары инновациялыд технологиялар 
дардынды дамиды деген болжам жасауга болады.

□  Менеджерлер жаца енд1р1спк технологияларымен де, кызмет керсету 
технологияларымен де таныс болуы кажет.

□  Ж умыс 1стейнн уйымыцыздыц енд|ркке немесе кызмет керсетуге байланысты 
устанымдарын 6myiHi3 кажет.

0 Менеджер
жаднамасы

Операциялык, жуйелерд! жетюзу лзбепн 
баск,ару арк,ылы енпзу

Операциялык, жуйелер жобаланып, технологиялар ойлап табылганнан Keiiin олар 
уйымныц пайдалануына 6epi.ayi Tiiic. Олардыц нейзй функциялыд мадсаты - 
сапа мен шыгын саласындагы айдын мадсаттарга дол жеттйзу;ц дамтамасыз ету 
ушш трансформация процеолн бадылау. Бул жуйенщ аясында операцияларды 
басдарудыц сатып алу мен дорларды басдару сиядты арнайы мадсаттар Ti36eri 
бар. Шынында да, соцгы жылдары басдарудыц бул турппц мацызы артып, йпй 
жетк1зу йзбейн басдару сынды жаца термин долдаиысда енйзьтдп Сонымен да
тар жетк1зу Ti36erin басдаруды дызмейнщ тшмдШй мен нэтижелштн арттыру 
мадсатындагы операциялыд бадылауды басдару, ресурстарды сатып алу жэне 
дорды тугендеу процестерг деп аныдтауга болады.14

Операциялык, менеджмент -  бак,ылаудыц 6ip Typi

Операциялыд менеджментй бадылау рейнде долданудьтц 6ip жолы -  оны басда 
функциялармен уйлесйру. Мысалы, тыцайтдыштар мен кегалга арналган хими- 
каттарды ещцрейн Monsato домпаниясы клиенттерге арналган тауарлар бел1мше- 
ciH ашты. Бадылау nponecin оцтайландыру мадсатында операциялар функциясы 
дербес пайда орталыгы jieriнде уйымдастырылды. Monsato муны ттм/ц деп есеп- 
тейдд Ce6e6i, оныц ещцршйк бо.'пмшеле[й oni.vi;;i жасауга кеткен шыгынды гана 
емес, сонымен датар oniM багасы мен маркетингйк багдарламаны да аныдтауга 
мумкшдш береди

Жалпы уйымдыд бадылауга келеек, бел1мше тек oai uieuiiM дабылдау дузы- 
рей бар ic-apenerrepi yuiin гана жауап 6epyi тшс. Эрине, сапа жане ешмдцйкпен 
салыстыргандагы сатылым мен нарыд улеелне жауап берет in уйымныц табысты- 
лыгына операцияларды жауапты дылу орынсыз. Есеп беруге дабшетелздш тшмелз 
уйымдыд бадылауга жетюзумен датар, даулар мен конфликтшер тудыруы мум-

Ж етйзу тчзбепн басдару -
ти!мдМп мен нэтижелтюн 
арттыру максатындаш 
операциялык, бакылауды 
баскару, ресурстарды сатып 
алу жэне тугендеу npouecrepi
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юн. Операциялардыц стратегиялык мадызына карай операциялык менеджерлер 
саладаты натижолор! yuiin жауап береди Мысалы, бюрократиялыд бакылауды 
колданатын уйымдарда есептеме ережелер мен каш дал ар кушнде бершедь Орта- 
лыктандырылмаган жуйеде ол баршага туснпкп api кабылдапгап болады.

Онерациялар шедбершде менеджер.!in бадылау ресурстар мен дызметтердщ 
уадтылы жетшзудщ жотары пайызы, 6iр.чi Kriц томен батасы немесе вшмнщ жога- 
ры сапасы сиядты непзп мадсатда жетуге кешлдш береди Кез келген басдару жу- 
iieci максаттарына дол жетазу ундн мацызды элементтерге ерекше мэн 6epvi Tuic. 
Мысалы, OHiMniд сапасына аса мэн беретш фирмалар (Rolex сиядты), ешмнщ жа- 
салу барысын дадаталау упнн арнайы мониторлармен жабдыдталтан бадылау жу- 
iieciii орната алады. Немесе ешмнщ санын 6ipinuii орынта доятын комнаниялар- 
да (Timex сиядты) ©ндipic процесш тодтатпай-ад, жуйенщ соцындаты ауытдуды 
аныдтау ymiH арнайы хабарламалар жуйет долданылуы мумшн.

Boeing 03inin Boeing-787 Dreamliner-iH шыгара бастатанда, бул жада ушад 
гарихтагы ед уздш коммердиялыд ушад атанды. Д униежу.'индеп б1рталай компа- 
ниялар сынама ушыру жасалмай турып-ад алдып ала жалпы сомасы 178 млн дол- 
ларга тогыз жузден астам ушадда тапсырыс бердп Ce6e6i бул ушадтыд жанармай- 
ды долдану ттмдшт, жолаушылар yiuin жайлылыгы, пайдалану шыгыныныд 
аздыгы, икем;илiri мен дизайнныд басда да непзп элементтер1 сиядты б)рталай 
артыдшылыдтары болады дсп болжанды. Жетшзу йзбектершдеп диындыдтар се- 
беб1нен ушадтыд алташды сынад ушуы жоспарлантан уадыттан ei<i жыл Kemirin 
жасалды. Boeing-787 непзп компоненттерш жобалау мен дурастыру ymin Жапо- 
ния, Италия, Одтустш Каролина жэне Канзаспен келнлмшарт жасалды, алайда 
бул Typ.ni жетюзу пилер арасында пней байланыс орнатдан жод. Дурыс орнатыл- 
маган байланыстыц ce6e6ineH олар сапа, жетюзу жэне басда да жадтардан 6 i рта - 
лай диындыдтарта кезшй. Ушад сиядты ipi жада ошмдер унпн жетюзу йзбекте- 
pinin дашар бадылануы даушй болуы MyMKiH.15

Жуырда болтан жатдайлар жетюзу йзбектершдег! келедтздштердщ нэтиже- 
cin KopceTTi. 2011 жылы Жапонияда болтан жер сшкшкм мен одан кейпш Цунами 
себеб)нен АКШ-гаты автодел in он;дрейп жапон зауытыныд жумысы 6ipHeme ай- 
га тодтады. Ce6c6i, дажет дурал-жабдыдтарды Жадониядан жетюзу мумкш бол- 
мады. Тшй Ford жэне General Motors сиядты америкалыд автоколж OH/npyiuiacpi 
жетюзудеп диындыдтар салдарынад зардап шекй.16

Саты п алу менеджмент!

Сатып алуды басдару -  shim  
немесе дызметтерд1 шьяару 
ymiH дажет материалдар 
немесе ресурстарды 
сатып алу процеа

Сатып алуды басдару жуйей немесе сатыл алу - ешм немесе дызмет турлерж 
шытару ymin дажет материалдар немесе ресурстарды сатып алу продет. Коп жаг- 
дайда, сатып алу -  жетазу йзбектерш ттпм/д басдарудыд Heri3i. Nordstrom немесе 
Scars сиядты болшек саудагерлердщ сатып алу менеджер.!ерi дукенде сатылатын 
тауарды сатып алуга жауап береди вщйрютеп сатып алу менеджер! уйымга дажет 
шшазат, болшектер мен келжтерд1 сатып алады. GE, IBM жэне Siemens сиядты 
ipi компаниялардыд улкен сатып алу бо.ймдер! болады.17 Сатып алута жауап бере- 
тш менеджер шектеулер тйзт мiы реттеу дажет. Мысалы, тым артыд сатып алу ка- 
питалмен байланысты жэне сатып алынгад тауар не шиюзатты садтауга кетейн 
нгытындар кобейедп Ал, Kepiciriine, сатып алу жсткип кшз болса, зат тез таусылып, 
процесй реттеуге досымша шытын жумсалады. Соны мен датар менеджер сатып 
алынтан заттыд уйым дажоттiлiктоf)iме сэйкес келуж, жстк1зуднлерд1д сеюм.ф 
еден in жэне тжм/р даржылыд келгамге дол жетюзшгешн дадаталауы Tuic.

Шытын MO.;iLiiepin азайту жэне ошмдшш пен сапапы арттыру мадсатында сон,- 
Fbi кезде б]рталай фирмалар сатып алу операцияларын езгерйп жатыр. Сонымен 
дагар жуздеген немесе мыцдатан жетдпзупаге сене берудщ орнына компаниялар
дыд Ke6i жепазупплер санын дысдартын, ошмдер/д арнайы жетюзу жоншде ке- 
лжсоз журпзедп18 Мысалы, Огайо штаты Мэрсвилл даласындаты Honda зауыты
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жаца мумкшдш пен усыныс 1здеп журген жергипюп бизнес нес in тапты. Олардыц 
келЮм! бойынша бизнес neci пластик молдингтерге стереодинамиктерд1 орнатып, 
дайын ешмдерд1 кунше ут рет зауытда жетгйзш отырады жэне зауыт ез тараны- 
нан олар жасай алатынныц барлыгын сатып алады. Пэтижесшде, ол сатылымдар- 
дыц турадты базасына ие болады жэне компаниялардыц eneyi де пайда ко род i.

Тугендеу менеджмент!

Цорларды басдару немесе материалдарды басдару операциялардыц тшм/ц бас- 
дарылуы ушш дажет. Кррлардыц непзп 4 Typi бар: шшйзат материалдары, аяд- 
■ галмаган ешмдер, тауар жэне транзиток дорлар. 20.1-кестеде керсетшгендей, 
дорларды бадылау K03;;epi олардыц мадсаттарымен салыстырганда 6ip-6ipinen 
ерекшеленедк Мысалы, ецдеуд1 дажет ететш жартылай дайын ошмдер/ц дамти- 
тын он/ц pic барысыидаты тугендеуд1 цех жуйеш дадагалайды. Тауар-материалдыд 
дорлар багасы мен саны жобалаудыц жогары децгешп шеинмдер1мен аныдтала- 
тын жалпы ещщлстш жобалау жуйеснпц бадылауында болады. Ал транзиток 
дорларды тасымалдау жэне улесйру жуйелер1 дадагалайды.

Операцияларды басдарудыц басда да салалары сиядты, дорларды басдару са- 
ласы соцгы жылдары айтарлыдтай озгерю/герге ушырады. Мацызды жацалыдтар- 
дыц 6ipiне «дол уадтылы» (ДУ) эдЮ жатады. Алгаш рет Жапонияда танымал бол
тан ДУ жуйеа уйымдардыц шиюзатты садтау доймалары мен материалдардыц 
озше жумсалатын шыгындар дысдартады. Ерте кезден-ад материалдарды кундер, 
апталар, -riirri айлар бойы садтау ушш улкен ауданды доймалар салды. Ол дой- 
маларды материалдармен, болшектермен жэне дуралдармен толтырды. ДУ эдкйн 
долданатын менеджер материалдар мен болшектерге жш жэне аз мелшерде тап- 
сырыс беред!. Осы эрекеттер1мен ол садтау кецютт мен доймаларта жумсалатын 
шыгындар мелшерш азайтады. Жуйешц .vii нсзз/н п материалдардыц дажет мерз1м- 
де немесе дэл уадтылы жетшзшушен кершедк19

Алдында айтылып кеткен Honda ymin стереодинамиктер шыгаратын фир
маны еске тушрейш. Ошмнщ аз мелшерде, б1рад кунше уш рет жетк1з1лу1 оны 
доймада садтау дажетогшен босатады. Тагы 6ip мысал ретшде Johnson Controls 
компаниясын келтруге болады. Олар Mercedes ymin отыргыш жасан, оларды ша- 
гын жук кел1ктер1мен 120 шадырым дашыдтыдта орналасдан Mercedes зауыты- 
на ж1беред1. ДУ эдМнщ компания мен жетк1зуш1 арасындагы тыгыз байланысты 
дажет eTCTini айдан аныд. Отыргыштар тым ерте жеткззшсе, Mercedes оны садтай 
алмайды, ал тым кеш жетшзкчсе - жумысты тодтатуга тура кследе Оз кезег1нде ол 
улкен шыгындарга экелу1 мумк1н. ДУ эдюш дурыс жобалау мен долдану дурал- 
саймандарды ти!мд1 бадылауга мумюндш беред1.

Дорларды басдару -  шиюзат 
к,орларын, жумыс барысын, 
дайын ешмдер мен жасалып 
жаткан ежмдерд1 кадагалау

«Дэл уакдылы» (ДУ) aflici -  
eHflipic процеан токдатпау 
уаин к,ажетп материал 
мен жабдыкдарды к,ажет 
уакытында жетюзуш 
кдмтамасыз етепн дорлар 
жуйеа

20.1-КЕСТЕ. КОРЛАРДЫН TYPHEPI, МАКСАТТАРЫ МЕН БАКЫ ЛАУ НЫ САНДАРЫ

Typi Мадсаты Бадылау нысаны

Шиюзат вшмд! шыгаруга к,ажет шиюзатпен кдмтамасыз ету Сатып алу модельдер1 мен жуйелер1

Жумыс барысы Баскдру процеан жецлдету макдатында жалпы 
eHflipicTi белу

Цехи басдару жуйеа

Дайын ен1м Клиентиц суранысы бойынша дайын ешмдердщ 
жетюзшу1 мен узак.мерз1мд1 eHflipicriK процестерд1 
кдмтамасыз ету

Маркетингпен байланысты енд1рощжогары 
децгейл1 жоспарлау жуйеа

Транзит (кубыр жел!а) 0н1мдерд1 клиентке жетюзу Тасымалдау мен жетюзу жуйелер!
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0 Менеджер
жаднамасы

□  Менеджерлер ж е тш у  пзбектерш  баскарумен жэне оныд непзп курамдас белжтер1мен 
таныс болуы к,ажет.

□  Уйымыдыздыд жетюзу лзбектерш  баск,ару эдктер1мен таныс болуыдыз кажет.

Тутас сапаны баск,ару
Сапа мен ешмдшк бизнестщ табыстылыты мен ("{)тс1:здiri иi к непзп корсеткипте- 
pine айналып, уйымдарды басдарудыд непзп мэселелер1 болды. Б1рад сапа дед- 
гейш котеру о дай емес. Сапаны арттыру бойынша тапсырыстыд орындалу мум- 
кшдт сидырлы таядшаны сермеп, далаганды орындаумен маты палас.20 Ол ед 
алташ мэселе ретшде шетелдерде пайда болды. Ocipece Жапонията, жапон авто- 
ке.’пк енеркэйбше байланысты. Энергетикалыд дагдарыс кезшде адамдар Toyota, 
Honda жэне Nissan сиядты автокелштерд1 сатып алып отырды. Ce6e6i, америка-

лыд автокелштермен салыстыртанда олардыд тшм- 
Tti.niri элдедайда жогары болды. Алайда длиенттер 
оныд тек тшмд1 тана емес, сонымен датар сапалы 
екешн де тез байдады. Олардыд авто колит^н амери- 
калыд келштермен салыстыртанда удыпты, 6epiK opi 
сырты жадсы одделген. Осыган орай, энергетикалыд 
дагдарыс аядталганнан кешн де жапон автоколптдл 
жотары сапасыныд ардасында мыдты бэсекелес бо- 
лып дала бердь

« Ж о т а р ы  с а п а н ы  е и л а м н е н  K e m i p i n  а л а  

а л м а й с ы з  ж а н е  « ж о т а р ы  с а п а л ы »  е ж м  

n e c i  а т а т ы н а  и е  б о л у  у ш ш  у з а к ,  у а к , ы т  

к ,а ж е т » .

-  МИЛЛАРД «МИККИ» ДРЕКСЛЕР, J. CREW CEO2’

Сапаны ц меж

Сапа -  ©HiM немесе 
кызметгщ цажетттк пен 
суранысты к,ана*-аттандыра 
алатын ерекшел‘|ктер1 мен 
сипаттамаларынык жиынтыты

« P o r s c h e s . . . C o H A a P i  к , ы м б а т .  М у н ш а  а к ,ш а  

ж у м с а й  т у р ы п ,  6 e p i  M iH c i3  б о л т а н ы н  

к ,а л а й с ы з » .

Америкалыд сапаны бадылау догамдастыгы сана -  дажеттипк пен суранысты да- 
нататтандыра алатын oni.M немесе дызметтщ ерекшелштер1 мен сипаттамалары- 
ныд жиынтыгы деп аныдтайды.22 Сапаныд б1рнеше турадты белис! бар. 20.2-кес- 
теде oni.M немесе дызмет сапасын аныдтайтын 8 непзп олшем 6ip.4iri керсетшген. 
Мысалы, берш жэне с.епi,м,чт ешмшц сапасы, берштш мен сешмдипи томен ешм- 
nin  сапасынан жотары болып к ел суд.

Сапа эрдайым турадты бола бермейдь Мысалы, Lincoln автокелш Ford 
Fusion-мен салыстыртанда жогары сапалы автокелш, ал Ford Fusion ез кезепнде 
Ford Focus-пен салыстыртанда сапалырад. Сапа ерекшелштер1 дизайн мен бас- 
да дурамдас белштердщ айырмашылыдтарына байланысты. Алайда Ford Focus 
та озшщ техникалыд сипаггары мен багасына байланысты жотары сапалы авто- 
келштер датарына жатады. Сол сиядты Fusion жэне Lincoln автоколжтер1 езшщ 
сипаттамалары мен багасы жатынан жогары сапалы болып саналады. Сол собепт1 
сапа абсолют api озгермел1 тужырым.

Сапаныц ошмдерге де, дызмет турлерше де тшелей датысы бар. Сапаныц ен 
алташ рет автокелштер мен компьютерлер сиядты ешмдер ymiH мадызды екеш 
аныд, сол сетлд1 дызмет корсету саласыидагы фирмалар, соныц ппшде авиаком-

паниялар мен мейрамханалар да сапаныц мадызды 
рол ойнайтынын, олардыд табыстылыдтыд немесе 
сэтшздштщ KO[)ceTKiini екешн тусшдь Осыган байла
нысты дызмет корсету сапасы -  АК,Ш-та бэсекелес- 
тштщ курдел1 мэселесд24 «Бизнесмен тыс» айдарын- 
да сапаныд мадызы жетекнп орын алатын таты 6ip 
сала сипатталады.-  ЛИНН КИНЗИГ, PORCSHE САТУШЫ23
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20.2-КЕСТЕ. СА П А Н Ы И  8 0Л Ш ЕМ  Б1РЛ1Г1

1. QHiMflmiri

2. Ерекшелжтер1

3. CeHiMflmiri

4. Сэйкеспп

5. Турактыльны

6. Кызмет керсету мумкЫд1п

7. Эстетикалык,жагы

8. Кдбылданатын сала

вымын непзп жумыс сипаттамасы; мысалы, теледидардын бейнеы керсетус автокелктеп жеделдетюш 

Автокелктеп электрл! терезелер сиякды еымнщ непзп жумыс сипаттамаларына толыкдырулар 

Белпленген мерз1м iiuiHfle дурыс жумыс iaeMey ыктималды-гы

©HiMHiH конструкциясы мен жумыс сипаттамаларыныц белпленген стандарттарла сай келу дэрежеа

©HiMHin к,ызмет ету Mep3iMi

Жендеу жеделд1п мен одайлылы

©жмнщ iypi, сезшуЬ дэм1 мен nici

Тапсырыс беруил кабылдайтындай

Сапаны н мацызы

Сапа мацызын этап оту мадсатында AI\III билт арнайы А^Ш-тыч бурынгы сау- 
да министр! о pi ещцрт сапасын доргаушы Малкольм Болдридж атындагы мара- 
иатты табыстау paci.viin далыптастырды. Марапат сапа децгешне гана емес, сапа 
езгерюше де непзделген. Одаи белек, сапа ушш тагы б1рнеше марапат Typi эз1р- 
ленген. Мысалы, USA Today мен Рочестер технологиялыд институты Quality Cup 
сыйлыгын тутас уйымга емес, уйымдагы жене топтарга табыстаган. Сана надты 
бэсеке, ешмдкпк жэне шыгын сиядты уш себепке байланысты, жекелеген менед- 
жерлер мен уйымдар ушш мацызды тапсырма.25

Малкольм Болдридж атындагы марапат. бшмдер мен нызмеггер сапасын ай- 
тарлыдтай жадсартдан фирмалар Сауда м ииистрлii i агенттт уйымдастыратын 
салтанатты жиыида жыл сайын марапатталады. American, Delta жэне United 
Airlines-Tin ордайсысы езш ен жадсы opi сетмд! дызмет керсетунп деп бьпедд
Жуырда болган дагдарыс кезшде кептеген уйымдар 
датты мэн берген. Мысалы, кейб1р уйымдар доцырау 
орталыдтарындагы дызметкерлерш дысдартса, кей- 
бнpeynopi дысдартпады. Оныц ocepi дандай болды? 
Ked6ip зерттеулерге сенсек, доцырау орталыгында- 
гы 4 дызметкерд! (36 дызметкер пшнен) дысдарт- 
данда, клиенттердщ терт минутда дешн жауап KyTyi 
0-ден 80-ге артдан. К,ызмет сапасы жагынан беделдд 
мыдты деген уйымдар шлнде Amazon.com, USA А 
(садтандыру фирмасы), Lexus, Ritz-Carlton, Асе 
Hardware жэне Apple бар.26

дызмет сапасын артыруга

« К , и ы н  к е з д е р с  я б н и  к л и е н т  б а с к ,а  д а  

п р о б л е м а л а р м е н  е л е к  б о л ы п  ж у р г е н д е ,  

6 i3  о н ы  с а п а с ы з  к , ы з м е т  к е р с е т т  р е н ж т е  

а л м а й м ы з » .

-  ДЖОН ВЕНХАЙЗЕН, АСЕ HARDWARE ПРЕЗИДЕНТ! ЖЭНЕ 
БАС АТКАРУШЫ ДИРЕКТОРЫ27

бжмдннк. Менеджерлер сапа мен ешмдипд катар журетшш жадсы тусшедг Бу- 
рын етмдшшБ арттыру ymiH сапаны темендетпесе болмайды деген TyciniK бол- 
fan. Haaipri менеджерлер олай пайымдау дурыс емес екенш угынды. ¥йым сапа
ны жадсартудыц дурыс багдарламасын енпзсе, оныц уш нoтижeci болуы мумкш: 
адау саны азаяды, клиенттерден дайтдан тауар саны темендейдц кемипл1ктерд1 
дайта ецдеуге арналган ресурстар (материалдар жэне дызметкерлер) унемделедд 
жумысшылар сапага жауапты болган сон, сапа инспекторлары дажет болмай да- 
лады. ¥йым азырад ресурстармен кеб1рек он in шыгаруга дол жетапзедь

Шытындар. Сапаныц жадсаруы шьтындарды азайтады. Сапа нашар болганда, 
клиенттерден дайтдан тауар кобейедд кешлдж шыгындары, арыз-шагымдарды 
досданда жумыс шыгындары артады. Кецип далган клиент те ендтде тауар ала

Малкольм Болдридж 
атындагы марапат -
еымдер мен кызметтер 
сапасын айтарлык.тай 
жак,сартк,ан фирмалар 
алатын, бурынгы АК.Ш Сауда 
министр! атымен аталатын 
аса icypMerri марапат
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БИЗНЕСТЕН

ТЫС
Донорлармен дос болу

Марк Шардон «canafa сапар» туралы ойын е зщ ш етуан- 
flipefli. Ол: «K,a3ip донорлар к,олдау керсетепн уйымдар 
азайып Kerri. Олар колдау керсеткенде де, ездерще керек 
жане ездер1мен карым-катынасы дурыс уйымдарга 
faHa колдау керсетедт.. Барлык xep fleri жаедай осы», -  
дейдк 2013 жылга дейш Ш ардон коммерциялык емес 
уйымдарды багдарламамен камтамасыз етуил Blackbaud 
компаниясыньщ басшысы болган. Буган коса, Шардон 
донорларды кебейту жане сактап калуга келгенде жай 
карым-катынастэалдер1 жетюлжаз екенщ алга тартады.

К эаб и фандрайзер Клер Акселрад коммерциялык 
емес уйымдардьщ басшыларына «ез донорларьщыз- 
fa кылмыскердей караманыздар, деректер базацызда 
оларды кей1нге калдыра берметуздер» деп кецес бере- 
дт Кайырымдылыкка б е р те л н  ер доллар ушщ бэсеке 
каркыны жогары болып отырган бупнде, ол донордьщ 
ci3re кайта Kenyi еюталай деп ескертедт Ш ардонньщ 
Blackbaud-Tafbi apimeci Ф ранк Берридщ пайымдауынша, 
коммерциялык емес уйымдар буры нга донорларына 
жаца донор тарткандагыдай куш жумсау керек. Оныц 
айтуынша, ap6ip терт жаца донордьщ yujeyi келп калып, 
кайта келмейд1 екен. Олар сапа бар жерге, b f h h  жаксы 
байланыс орнаткан жене ic-арекет жогары багаланатын 
жерге кетедт

Кдржылык туртыдан донорларды устап турудьщ 
мацызы ерекше. Англиядагы Плимут университелндеп 
Туракты филантропия орталытыныц директоры Адриан 
Сарджентпн, пайымдауынша, кайырымдылык уйымда- 
рына жаца донор тарту Ka3ipri донорлармен карым-ка- 
тынасты калпына келлруге Караганда бес есе шьнынды 
талап етедт Жаца шакырылтан донормен жумыс icTey 
шытыны сол донордьщ алташкы жасатан кайырымдылы- 
тынан екнуш есе артык болады. Сондай-ак Сарджентам, 
зерттеулер1 коммерциялык емес уйымдар жыл сайын до- 
норлардьщ 1 0 -2 0 % -н а н  айырылатынын аныктап отыр. 
Оныц айтуынша, осындай жатдайдьщ езЫде жасалтан 
кшкентай жетшдфудщ e3i каражат жинау дереккорына 
келешекте оц сеплпн типзелн кершедь Атап айтканда,
10%  желлд1ру дереккор кундыльнын 2 0 0 % -fa  KeTepyi
MyMKiH.

Шардон донорлар коммерциялык емес уйымдар- 
дан олардьщ керсетелн кызмет1 мен ездер| баскалардан 
нел1ктен артык екенм дэлелдейлн дуниелер кутелнщ 
anfa тартады. Сардженттщ ойынша, кайсыб1р донорлар 
коммерциялык емес уйымньщ кызмелн саналы турде ба-

галап, керсеткен кайырымдылытыньщ «кайтарымы» не 
болтанын салыстырып отырады. Ш ардон мен Сарджент 
донорлар коммерциялык емес уйымдармен а р ад аш  
карым-катынаска катты ман беред1 дейдт Сардженттщ 
ойынша, донорта жалтыз керек дуние -  адалдык. Ол 
донордьщ оц батасын алу, кебщесе керселлген кызмет 
сапасына лкелей байланысты деп бшедь

Сонымен практикалык туртаща донордьщ ойында- 
ты сапа кызмел кандай болмак керек? Элбетте, оньщ 
6api коммерциялык емес уйым мен донор арасындаты 
байланыстан туындайтын «есерге» байланысты. 2015 
жылы коммерциялык емес уйымдарды батдарлама- 
мен камтамасыз еткен Abila уйымыньщ зерттеулер1не 
суйенсек, «эсердщ» сапасы оньщ санынан (ж и тгщ е н ) 
мацыздырак. Донорлармен байланыс женшдел маман 
Лиза Сарджент аты-ж еж  беймэл1м клиенттщ каж ы р-ка- 
рекет1 аркылы «бай мазмунга» толы байланыс бар екенщ 
растады:

«Олар донорларга айырыкша сый-сияпатдайындап, 
арнайы алгысхатгар жасаган; тез арада кол койыл- 
ган алгысхаттарды мейл1нше эр адамта жекежеке 
жасауга тырыскан; жылына терт ретдонорлыкка 
непзделген энпмелерге толы акпараттык бюлеттень 
дайындаган; донорларды ара-арасында акшалай 
сыйлык, беру сиякты карастырылмаган турл/ тэш- 
дермен уйымга тарту жумыстарын уйымдастырган; 
сонымен катар ай сайынты жарна жэне ipi донорлар 
туралы акпараггык бюллетеньдердi камтитын донор
лармен сапалы турде байланыс баядарламаларын 
инвестициялауды жалгастыру жумыстарын журпз- 
ген».

Лиза Сардженттщ айтуынша, уйымньщ донорлык 
базасы 200 8  жылдан 2 0 1 4  жылта дейщ терт есе ескен 
жэне донорларды «устап калу децгейп> 70%-га жеткен.

Дереккез: Marc Chardon, «Nonprofit Trends: Flight to Quality», Huffington 
Post (March 8, 2013), www.huffingtonpost.com, on July 18, 2015; Frank 
Barry, «One Thing Most Nonprofits Stink At (Donor Retention) and How You 
Can Change It in 2014», npEngage (January 6, 2014), http://npengage.com, 
on July 18, 2014; Adrian Sargeant, «Donor Retention: What Do We Know 
and What Can We Do About It?» Nonprofit Quarterly (August 15, 2013), 
http://nonprofitquarterly.org, on July 18, 2015; William Comcowich, «How 
Nonprofits Can Use Data to Improve Donor Engagement», CyberAlert (April 
21,2015), www.cyberalert.com, on July 18, 2015.
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доймас. Сапа темендшн аныдтаган уйым адауы бар тауарды табу унпн бадылауга 
шыгын аямауы тшс. 19-тарауда байдаганымыздай, Whistler Corporation дызмег- 
керлершщ 40%-ы нашар жинадталган радиолокациялыд детекторларды тузету- 
мен элек бол ran.28

Тутас сапа менеджмент!

Уйым 03i шыгаратын тауар, дызмет сапасын арттыру дажетдеп тапса, оны жузеге 
асыру жолдары дарастырылуы керек. Сапаны бадылауда долданылатын ец код 
тараган тослл тутас сапа менеджмент! (TQM) немесе сапа кетлдт деп аталады 
уйымнын надты жэне эсерлi эредеттермен сапаны жетекип фактор ретшде дарас- 
тырып бизнес багыттарын езгертук29 20.3-сызбада TQM-ныц непзп багыттары 
кврсеилген.

Стратегиялык, дуптау. TQM-ньщ бастапды нуктес! -  жогаргы басшылыдтыц 
стратегиялыд мшдеттерь Бул мшдеттщ ролi оте мацызды. Б)ршииден, уйым са
паны Mincie деп ойламай, оны эрдайым жацсартып отыруды мадсат ету керек.30 
Екппшден, сапаны эрдайым садтап турудыцез'| жаца жабды дтар жэне гимараттар 
сиядты белгип шыгындарды талап етедк Жогары басшылыдтыц долдауынсыз, са
паны арттыру жай гаиа соз болып далады жэне 03repic экелмейдь Porsche уйымы 
осыдаи 6ipneuie жыл бурын а сто кол in ощцрушшер арасында 6epiK сешмге не бола 
доймаган. Басшылыдтыц орекеттер1 уйымды тубегейл! езгерттй клиент цалауына 
кобгрек мои 6epi.3in. томенде керсеплген эдк;терд1 долдана отырып, уйым автоке- 
jriк ошцрупплер арасында сешм жагынан кошбасшылар датарына шыдты.31

К,ызметкерлердщ белсендтИ. TQM-ныц мацызды болштершщ 6ipi. Сапаны 
арттыру багдарламалары дызметкердщ белгш жумысты дурыс icTeyre жауапты 
болуына суйенедк32 Сапаны дадагалауда дызметкердщ белсендипп оте мацызды. 
18-гарауда туе i н;ц pi л ге н дей, жумыс топтары -  дызметкерлердщ белсендштн арт- 
тырудагы непзп дуралдардыц 6ipi.

Технология. Жана технологияны пайдалану тутас сапа менеджментш жещлдете- 
дь Айталыд, автоматика жэне роботтар тауарды адам га дараганда жогары дол дд к - 
пен жасайды. Жогары сапалы машиналарды долдану жумысты надтырад, с о 11 i м - 
дцрек icTece сапа артады. Мысалга, Nokia жабдыдтарын жацартып, айтарлыдтай 
езгер1стерге дол жетюздь Сол сиядты, АБШ-тьщ коптеген кол in жэне электрони-

20.3-СЫЗБА. Т¥ТАС САП А МЕНЕДЖМЕНТ!

K,a3ipri кезде уйымдар сапа мэселеане кеды беле бастады. Тутас сапа менеджмент! немесе TQM -  
уйымнын ежм немесе к,ызмет сапасын жакдарту жолындагы жан-жак,ты apeKerrepi. TQM керсеплген 
бес непзг1 белктен турады. Эр белкнн манызы бар жэне сапаны арттыру унин бул белктер тжмд! 
бататта жолдануы к,ажет.

Тутас сапа менеджмент! 
(TQM) (сапа ке тл д ш ) -
ap6ip атк,арылган icie 
сапаны жетекил фактор 
ету уш!н бизнеске к,атысты 
тэалдерд! толык,тай 
езгерту жежндеп топ- 
менеджментт!ц мтдеттемеа
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ка шыгаратын уйымдары сапаны арттыру мадсатында жаца технологияларга да- 
ражат аямайды.

Материалдар. TQM-шц та гы 6ip мацызды бол iri -  уйымдардьщ ошм шыгару- 
га пайдаланатын материалдарыньщ сапасын арттыруы. Мысалы, стереожуйелер 
шыгаратын уйым чиптер мен лзбектерд! басда 6ip уйымнан сатып алсын. Бул 
чиптерде адау болса, клиенттер ад аулы стереожуйелерд1 жапсырмада аты корсе- 
тLireн уйымга дайтарады. Стереожуйе шыгаратын уйым бул жерде eni есе шыгын- 
га ушырайды: клиенттерге адшасын дайтарады жэне оз беделше нудсан келыредн 
Нэтижесшде, уйымдардьщ коб'| оз жабдьщтаушыларына доятын сапа талаптарын 
кетеру ардылы ез тауарларын жадсартуга тырысады.

вдктер. Жетшд1ршгси эдютердщ тауар немеее дызметтщ сапасын котеруге ыдпа- 
лы зор. ¥йымды езгертуде долданылатын операциялык, жуйелер эдю деп аталады. 
Мысалга, American Express компаниясы жана кредит карталарын растау уады- 
тын уш аптадан ei<i кунге дейш дысдартдан. Бул оз нэтижесшде дызмет сапасын 
жадсартты.

Досымша к,унды 
талдау -  буюл жумыс 
процестер|, материал 
агыны жэне кужаттарды 
рэс1мдеу клиент телейтш 
6afafa к,осылатын к,унды 
к,аншалык,ты арттыратынын 
кешенд1 багалау

Бенчмаркинг -  баск,а 
уйымдардынбелпл1 6ip 
заттарды ете жогары сапада 
жасауын уйрену процеа

Аутсорсинг -  белпл!
6ip к,ызметтерд1 жене 
операцияларды арзанырак, 
немеее жакдырак, аткаратын 
баск,а уйымга к,осалк;ы 
мердтерлжке беру

Тутас сапа менеджмент! к,уралдары мен техникасы
Сапага стратегиялыд коздарастан белек, менеджерлер басда да белгьш дуралдар 
мен эдктерге жупнедк Олардын, шннде кед тараганы досымша дунды талдау, 
бенчмаркинг, аутсорсинг, цикл санын азайту, ISO 9000:2000 жэне ISO 14000, ста- 
тистикалыд сапаны бацылау жэне Алты сигма.

К,осымша дунды талдау. Цосымша дунды талдау -  бутл жумыс процестерц 
материал агыны жэне дужаттарды рэшмдеу клиент телейтш багага даншалыдты 
дундылыд досатыпын кешещц багалау. Мэселен, косы m i  на дунды талдау бары- 
сында Hewlett Packard езшщ шарттарын кажетеia узад, шартты жэне туешуге 
диын деп тапты. Соцында уйым езц орташа есеппен алганда, 20 беттш шартты 2 
бетке дейш дыедартты, бул компьютер сатылымын 8%-га арттырды.

Бенчмаркинг. Баска уйымдардьщ белплi заттарды ете жогары сапада жасауын 
уйрену процес) бенчмаркинг деп аталады. Бенчмаркингте Keiioip тэсшдер дарапа- 
йым жэне одай жасалады. Мысалы, Xerox одеш басдалар жасаган кенару маши- 
наларын сатып алып, оларды шашып, далай жумыс ютейтшш зерттедп Осы арды- 
лы уйым бэсекелестер! дандай жетютштерге жеткешнен хабардар болып отырады. 
Ford Fusion автокелтнщ жада нусдасын шыгармастан бурын, талдау барысында 
клиенттер ездер5 ушш аса мадызды саналатын колштщ торт жуздей ерекшелтн 
аныдтаган. Оган коса, бэсекелес колштершде осы ерекшелпегерге баса пазр ауда- 
рылганы аныдталады. Ford мадсаты осы 400 ерекщелш бойынша бэсекелестерБ 
нен кем туспеу едк Бенчмаркинпзд басда турлер) жанама турде журедн Мысалга, 
коп уйым Amazon.com онлайн бизнес/ri далай журпзедц Disney оз дызметкерлерш 
далай жалдап, одытады жэне FedEx жук-п далай жылдам жетк!зе;0 деген мэселе- 
лер;и талдап, озше керек салада долдануга жаратады.33

Аутсорсинг. Сапаны котеру мэселесшдеп тагы 6ip эдш - аутсорсинг -  белгш 6ip 
дызметгерд1 жэне операцияларды арзанырад немеее жадсырад атдаратыи басда 
уйымга досалды мердшерлшке беру. Бизнестщ бугал эшмшшш, бизнес npopecTepi 
ез долында болса, кейб1р процестер тгпмезз немеее сапасы томен болатыпы аныд.34 
Мысалга, Eastman Kodak осы кезге дешн букчл есептеу операцияларын 03i оддеп 
келдп K,a3ipri кезде ол операцияларды мердшер IBM компаниясы жасайды. Бул 
шениммен Kodak уйымы алдындагыдан азырад шыгын мен есептеу операцияла
рын сотп аядтады. Дегенмсп уйымдар аутсорсинг шенпмш дабылдаганда мудият 
болуы тше, ойткеш дызмет немеее жетшзу проблемалары курдел1 диындыдтар ту-

DU



20-ТАРАУ Операцияларды, сапаны жене ен1мдш1кп баскдру 733

дыруы мумкш. Мысалы, Bocing-787 ушагы мерз1мшен 6ipHeuie ай кеш жетгазш- 
ген, ce6e6i аутсорсингке бершген OHgipic Kemirin кже косылган.35

Цикл уак,ытын азайту. Тагы 6ip белгип TQM eflici -  цикл уацытын азайту. Цикл 
уацыты деген!м1з -  уйымнщ белгйп 6ip тауар немесе к,ызметтерд1 дамытып, жа- 
саи жене еттзуге жумсаган уацыты.36 Бизнес цикл уацытын азайтса, ол Ko6ine 
сапаныц артуына экеледь Цикл уацытын азайту мацызын General Electric мыса- 
лында талдауга болады. Белгии уацытта уйымга енеркэш пй к ажыратцыштарды 
дайындап жетшзуге алты зауыт уш апта жумсаган. Компания талдау журпзш же
не цикл уацытын азайта келе, дел сол тауарды 6ip зауыттыц уш кунде жетюзуше 
кол жеттзедь 20.3-кестеде уйьшдарга цикл уацытын азайтудагы кейб1р кецестер 
бершген. Мысалга, General Electric кайта курастырылган зауыгты жобалауды бас- 
тайды, оган коса келгам кажетйпн жойды, басшылык позицияларды алып тас- 
тап, оларды уйымдаскан жумыс icTey непзшде командаларга б1ршйрд1. Уакыт 
мацызын encepreni Motorola уйымына 18 ай пншде жаца тауар жасауга мумшн- 
дпс бердь Samsung жаца мобайл телефон жобасына 12 айдан 18 айга дешн уакыт 
жумсайтын, каз1р оны 6 айда жасайды.37 Ford жобалау багытындагы уацытты 
цысцарту уш1н орасан жумыс атцарды.38

ISO 9000:2000 жэне ISO 14000. Бананы жацсартудагы куралдардыц 6ipi ISO 
9000. ISO 9000:2000 - Хальщаралык стандарттау уйымьг беюткен стандарттар 
жиынтыш. Олар 2000 жэне 2015 жылдары кайта царалып, жацартылган. Оган 
коса б1рнеше субстандарт жэне косымшалар шыгарылды. Олардыц кейб1 peyi:

• ISO 9001:2008 -  сапа менеджмент! жуйес1н1ц талаптарын белгшейдк
• ISO 9000:2005 -  непзп TyciHiKTep мен тшдерд1 камтиды.
• ISO 9004:2009 -  сапа менеджеменй жуйееш тшмд! жэне ocepjii етуге багыт- 

талган.
• ISO 19011:2011 -  сапа менеджмент! жуйесшдеп iium жэне сыртцы аудит 

талаптарын камтиды.
Бул стандарттарга тауарды тестшеу, кызметкерлер;ц даярлау, жазба журпзу, 

жабдыкгаушымен царым-цатынас жэне жондеу саясаты мен нроцедуралары ш- 
редк Стандарттарга сай болгысы келейн уйым сертификат алуга уйымныц жерп- 
лiKTi бшпмшесше вйшш бшд1редь Аудиторлар уйымныц стандарттарга катысты 
барлык аспектшерше шолу жасайды. Кеп уйым ушш жай гана ISO 9000 аудийне 
дайындыкта жацсы ыцпал етедк Цаз1рп кезде General Electric, DuPoint, Eastman 
Kodak, British Telecom жэне Philips Electronic сынды коптеген уйым оз жабдыц- 
таушыларынан ISO 9000 сертификаты болуын талап етедк 163 мемлекет ISO 9000 
стандартын мемлекеттш стандарттарга тецеп, 610 мыцнан аса сэйкесйк сертифи-

Цикл уак,ыты -  уйымныц 
Oenrini тауар немесе 
к,ызметтерд1 дамытып, 
жасап жене етмзуге 
жумсатан уа^ыты

ISO 9000:2000 -
халык,аралык. стандарттау 
уйымы ез1рлеген жене 2000 
жылы к.айта к,аралтан сапа 
стандарттары жиынтыты

20.3-КЕСТЕ. ОПЕРАЦИЯЛАР ЖЫЛДАМДЫГЫН А Р ТТЫ РУ  Ж0Н1НДЕГ1 НУСКАУЛЬЩ

Кептеген уйымдар жылдамдыкды бэсеке артыкшылыгы деп бтедк Теменде керсетшген нускдулар уйымдарга 6eerini 6ip затк,а кеткен 
уак,ытты к,ыск,артуга багытталган. Басшылар бул нускдулардыц берЫ колданбаса да, кем дегенде б1рнешеуж талдап етедг

1. Басынан бастаныз. Эдетте бул уйымныц дэл каз;р тез!рек ктейин ерекеттерж xacayfa тырысканнан repi оцайырак, болады.

2. влденеж  icrey уш ж  макулдау санын азайтыцыз. Элденеы негурлым аз адам макулдау керек болса, макулдауга согурлым 
тез1рек к,ол жетюзеоз.

3. Жумыс топтарын уйы м ны ц Heri3i ретжде пайдаланыцыз. Топтасып жумыс ктеу -  ынтымак,тастыкк,а, жеке-дара жумыс icTey -  
келкпеушшкке экеледг

4. Жумыс кестеан жасап, одан ауытк,ымацыз. Дурыс жобаланган жумыс кестеа жумыс жылдамдыгын арттырады.

5. Тарату жолдарьж ескерщ1з. Элденен1 жылдам жасау -  жумыстыцжартысы faHa.

6. Шапшацдыкды уйым мэдениетЫе енпзщ1з. Эрюм шапшаццык,тыц мацызын тусжсе, жумыс еымд1 болады.
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Статистикалык бакылау сапаны жаксартуда аса манызды рел аткарады. 
У л гУ  тексеру -  сапаны статистикалык, бакылаудын колданбалы Tacini. 
Мына инспектор faHa жана суйык, жулыш заттын улпан алды. Алынган 
улп сапалык, тесйлеуден етедк сейтт, кажет болса, жугаш заттын курамы 
езгертшедк

каты шыгарылган.39 ISO 14000 экологиялык 
керсеттштерге цатысты к,осымшалардан ту- 
рады. ISO 14000 уйымдардан шшпзатты калай 
raiMfli пайдаланганы, коршаган ортаны ласта- 
мау жопе коршаган ортага эсер in азайту тура- 
лы цужаттар тал а и етедь

Сапаны статистикалык, бакылау. Сапаны 
бакылау эдютершщ 6ipi -  сапаны статисти
ка лык, бацылау (SQC). Лты айтып ту рта н дай, 
SQC сапаны арнайы статистикалык, тэсшдер- 
мен кддагалауга багытгалган.40 Улплерд1 тал- 
дау тэсш дайын болтан заттын белнш сапа 
стандарттарына сайкесппн тексередь Бул тэсш 
тек тауардьщ дурыс пайыздык, мелшер1 (мы- 
салта 2,5- 25%) тестшенгенде тшмд1 болады. 
Бул пвдшмнщ мацызы -  тестшеу барысында 
тауар жарамсыз деп танылуы м ум Kin. Батарея- 
лар, шарап жэне жиналмалы руль тестшеу ба
рысында ролдануга жарамды я жарамсыз бо- 
лып in ытады. SQC-тщ таты б i р ту pi -  улгшер/п 
процесс барысында тексеру таешь Процесс ба

рысында улгшерд1 тексеру тауарды оид1ру барысында баталап, кажет озгерютер 
енпзуге мумкшдш береди ЖиЬаз дайындайтын фирманыц бояу бол i м i боя уды ц 
рецкш удайы цадаталап турады. ЖиЬаз фирмасы кейш клиенттщ цалауына карай 
бояудыц рецкш езгерте алады. Процесс барысында улпш тексеру тэсип мэселе- 
лердщ алдын алу мумкшдтмен ыцтайлы.

ISO 14000 -  экологиялык, 
керсетюштер мен 
стандарттар жиынтьны

Сапаны статистикалык 
бакылау (SQC) -  сапаны 
бэкылауда колданылатын 
арнайы статистикалык 
тэсшдер жиынтыты; 
улгЫ тексеру жэне процесс 
барысында тексеруд1 камтиды

Алты сигма. Алты сигма тэсшш Motorola уйымы ойлап шыгарган, 6iрак каз1р ол 
кептеген OHflipymi жэне кызмет керсетет1н уйымдарда колданылады. Алты сигма 
тэсш катош жоюга багытталган. Уйымдар Алты сигма сапасына толык кол жет- 
шзбесе де, катеслз жумыс icTeyre м уд деле Сигма стандарт ауытцуларга суйенедк 
Алты сигма -  ацау шамасы орта шамадан алты осе стандарт ауыгку межесц Hip 
сигма -  1 миллион тауарга 690 мыц кате, Уш сигма -  66 мын, Алты сигма - 3,4 
к,ате шыгуын болжайды. Алты сигма кателер жойылганша тузету енпзуд1 талап 
етед1. General Electric осы тэс1лд1 колдану аркасында уш жылда 8 млрд доллар 
унемдедь 1\а:йр GE оз клиенттер! Walmart пен Dell компанияларына осы тэс1лд1 
уйретуде.

0 Менеджер
жаднамасы

□  Менеджерлер толы к сапа менеджментжщ непзп элементтерж 61лу1 ти к .

□  О з сапаны баскару уш ж  колданылатын куралдар жинагымен толык таные болуыныз 
керек.

@шмдш1кт1 баск,ару

АКШ компанияларыныц сапага аса кон1л бол\й -  жакында басталган кубылыс, 
б1рак менеджерлер етмдшк каншалыкты мацызды екенш бурыннан бшедь Бул 
мэселеге катты квц1л белуге АКШ-тагы ешмдшк пен озге индустриялы дамыган 
мемлекеттердеп ешмдшк арасындагы айырмашыльщтыц азаюы себеп болды. 
Осы бол1мде ешмдшктщ магынасы мен мацызы туспшршедьбшмдшкке катыс- 
ты соцгы урдютерге шолу жасап, уйымныц ешмдшгш арттыру ушш колдануга 
болатын тэсЛлдерд1 усынамыз.
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б ш м д ш ж тщ  мэш

Жалны алганда, ошмдшш -  шыгарылган ешмнщ дунып оны жасауга кеткен ni- 
р1стермен еалыстыра елшейтш тшмдшжтщ экономикалык елшемд''1 бшмдшш 
турл1 сараптау дедгейлершде жэне турл1 формаларда аныдталады.

6 н1мдндк децгейлерк бшмдшш децгейлер1 деп ешмдшшй елшеу, аныдтау ушш 
долданылатын талдау бйрлштерш айтамыз. Мысалга, жиынтьщ вшмдШк дегеи - 
мемлекет дол жетшзе алатын ешмдшштщ жиынтыд децгеш. Сала ешмдшт - 
белriai 6ip саладагы компаниялардьщ барлыгы корсете™ н жалпы ошмдшш. Ком
пания ешмдшт - аты айтып тургандай, надты 6ip уйымныц ешмдшт. Дербес 
немесе жене ешмдшш -  уйымдагы белгЫ жумыс 6ipairi мен бел1мшешц немесе 
жене адамныц дол жетшзген ешмдшт.

вжмдЫктщ формалары. 0 шмдшштщ алуан ту-pi бар. 0 п;дpic факторларыныд 
жиынтыд ешмдшт мына формуламен есептеледк

. . . Шыгыс
0Н1МД1Л1Д = —77Г—:----Кф1С

0 n;ripic факторларыныд жиынтыд ешмдшт - жалпы уйымныд тауар немесе 
дызмет енд1руде оз ресурстарын, дызметкерлерш, капиталын, материалдарын же
не энергиясын даншалыдты тшм;д долданатыныныц KopceTKiiui. On/upic фактор- 
ларыныц жиынтыд ошмдшпн есептеудеп басты проб.лема -  барлыд керсеткпнтер 
6ip багаммен -  доллармен корсетшуй inic (едбек сагатын шшйзат санына 6ip мен- 
мен доса салу келмей;и). ©Hflipic факторларыныд жиынтыд ешмдшт ешмдшш™ 
арттыру ушш дандай езгерштер болуы керек екенш толыд ашпайды. Сондыдтан 
кептеген уйымдар жеделеген ошмдшш коэффициент!н есептеп шыгару пайдалы- 
рад деп санайды. Мундай датынаста ресурстардыд 6ip санаты гана дарастырыла- 
ды. Мысалы, едбед ешмдшгш мына дарапайым формуламен есептеуге болады:

и с- ■ . . .  ШыгысКдбек ОН1МД1Л1Г1 = —---------------
11 келен жумыс

Бул тэсшдщ eni артыдшылыгы бар. Гнрпшпден, тауарды жасауга кеткен ба
гам 6ip.niriH басда б1рлштерге айналдырудыц даже™ жод. Ешннпден, бул тэсш ме- 
неджорлерге белгип ресурстардыд oнiмдiлiкдe далай эсер ететшш аныд керсетедк 
Мысалга, компания ешмнщ 100 бмрлтн шыгаруга 20 жумыс сагатын жумсайды 
делш, ягни ешмдшш индекса 100/20 немесе сагатына 5 (1 сагат тшелей жумыста
5 ешм б1рлт) болады. Енд1 жумыс тшмдшт жадсарса (осы бол1мде кешшрек ту- 
сшд!ршетш жолдармен), сол 20 тшелей жумыс сагатында 120 oni.M 6ip.'iiri шыга- 
рылады. Ошмдшш индексЛ 120/20 немесе сагатына 0-га (1 сагат тшелей жумыста
6 ешм б!рлт) дешн кетершед) жэне фирма арпайы менеджера! к эрекеттердщ ™- 
келей ыдпалын коре алады.

в т м д т ш т щ  мацызы

Менеджерлер ез уйымыныд ешмдштн жогары децгейде устауды мадызды са- 
науыныд ce6e6i коп. Комианияныд ешмдшт оныд даншалыдты табысты жэне 
диындыдтарга дайын екенш кересетедь Dip компанияныц ешмдшт екшннсшен 
артыд болса, ол томешрек багамен Ke6ipeK он in шыгарып сата алады жэне габы- 
сын баска салаларга инвестициялауына болады. Сондай-ад ешмдшш ел пшндеп 
турмыс жагдайы стандарттарын аныдтайды. Экономикалык тургыдан, бизнес ре- 
сурсгарды пайдаланып, тауар мен дызмет ен;дредк Бул тауар мен дызметтер сол 
мемлекет шшде пайдаланылады жэне сыртда экспортда шыгарылады. Уйымдар 
негурлым Ke6ipei< тауар мен дызмет турлерш шыгарса, тургындар тауарлар мен 
дызметтерд1 согурлым Ke6ipeK тутынады. Экспортда шыцдан тауардыд езшен

в н 1мдш1к -  шыгарылган 
ежмнщ кунын оны xacayfa 
кеткен юрктермен салыаыра 
елшейлн ти1мдткт1н 
экономикалык, елшем1
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мемлекетке царжылай ресурстар кайтын келедк Осы ссбептен онim;0-iiri жогары 
мемлекет тургындарыныц ем ip суру стандарттары ошмдшт томен мемлекет тур- 
гындарышкше Караганда жогары болады.

б ж м д т к  т р е н д т е р 1

Дуниежузшде ошмдыпк децгеш ец жогары елдердщ 6ipi -  АЩП. Ллайда баска 
елдерде кол жетшзген табыстарынан repi, АК,Ш бизнес! ешмдйпкке аса мэн бере 
бастады.42 Шын мэшнде, бул АЦШ кэсшорындары шыгындарды кыскарту, кайта 
есептеу жэне жайандык бэсекеге кабшетш арттыру жолында кабылдайтын ше- 
ппмдердеп шешунп фактор болды. Мысалга, General Electric Луизвилльдеп ыдые 
жугыш машиналар зауыты тауар резервш 50%-га кыскартуга жол ашты, ецбекке 
акы толеу кунын жалпы он;t,ipic куныныц 15%-нан 10%-на кыскартты жзне да- 
йындап шыгу уакытын eni есе азайтты. Осындай куш салу нэтижесжде, Kasipri 
кезде АЦШ жумысшылары контеген салаларда алдыцгы катарда.43

АК,Ш ешмдййгше Kepi ocepin типзген ыкналдардыц 6ipi кызмет корсету са- 
ласыныц каркынды ocyi. Дызмет корсету секторы оскенмен, саланыц ешмдшш 
артпады. Осы проблеманьщ 6ip бел iri олшем б1рлтне катысты. Мысалга, болат 
дшрменде канша жумысшы канша тонна болат онд1ргенш есентеу оцай; адвокат 
немесе есепнпнщ канша онiм шыгарганын есептеу -  киын. Ileriai, кепшшш кыз
мет корсету секторыныц ешмдшшн арттыру АК,Ш бизнесше келеО басты кодеры 
деп ойлайды.44

20.4-сызбада енеркэсшы к ешмдшштщ 1970 жылдан 2010 жылга дешнп ocyi 
пайыздык олшеммен корсетыген. Корсетшгендей, осу каркыны 1970 жылдары 
баяулап, 1980 жылдардьщ соцында кайта каркын алды. Экеперттердщ пайым- 
дауынша, АК,Ш жэне баска елдер осу жолын будан да каркынды кыла алады. Бул 
сешмдшк технологиялык элеуеттщ артуына суйенедн

в ж м д гтк-п  жак,сарту

Бизнес немесе енеркэст ешмдшшн калай жаксартады? Экеперттердщ кецестер1 
кобшссе eid санатка белшедк операцияларды жетшд1ру жэне кызметкерлердщ ат- 
салысуын арттыру.

Зерттеу жэне дамыту 6eaiMi (R&D) жана ен1мдердс к,олда бар ежмдердщ 
жана к,олданыс салаларын жэне ежм шыгарудын жаца эдктер1н аныктау- 
fa кемектеседг Булардын аркдйсысы ежмдшкке улес досады. Суретте 
керсеилген R&D зертханасында жана ен1мге айналатын химиялык к,оспа 
эз1рлент жатыр.

Операцияларды жетшд1ру. Фирмалар опе
рацияларды жетшд1рудщ 6ip жолы ретшде 
зерттеу жэне дамыту саласына коп каражат 
беледн Зерттеу жэне дамытуга (R&D) белш- 
ген шьнын жаца ешмдердн колда бар ешм- 
дер'й колданудыц жаца салаларын жэне ен1м 
шыгарудыц жаца эдштерш аныцтауга кемек- 
теседь Аталгандардыц эрцайсысы етмдийкке 
улес косады. Мысалга, Bausch&Lomb компа- 
ниясы зерттеу мен дамытуды елемегеш уш1н 
унем1 кецейтшген туй1су линзаларына катыс
ты мумшнджтерден КУР калып отырды. Жаца 
линзаларды дамытуда неызп бэсекелестер1 6ip 
жылдай алда келе жатцаны айкын бол га яда, 
басшылык зерттеу мен дамытуга басымдык, 
6epin, 6ipiHiui кезектеп мэселе етш цойды. Нэ- 
тижесшде, компания эдеттеп аздаган жумыс 
куш1мен 6ipHeuie гылыми cepni.nc жасады, 
жаца ошмдер/ц таныстыруга цажет уакытты 
Кысцартты жэне жалпы сатылымдар мен таза
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20.4-СЫ ЗБА. 0НЕРК0С1П Ж 0Н Е КЫ ЗМ ЕТ К 0 Р С ЕТ У
САЛАЛАРЫ НДАГЫ  0Н1МД1Л1К ©СУ ТРЕНД1

АК.Ш енеркэап жене к,ызмет керсету салаларында еш мдтк ал! де ecin келедр дегенмен енеркэап 
eHiMfliniriniK есу к,арк,ыны жылдамырак,. Сол сияк,ты жиынтык, еж м дтк те есу уст!нде.

Жыл
* Ауыл шаруашылыгынан белек

Дврекквз: U.S. Bureau of Labor Statistics.

пайданы жаксартты. Баска мемлекеттер R&D шыгындарын ecipin жатканмен, 
АК.Ш осы салада кешбасшы болып келедь

Фирмалардыц операциялар аркылы онiM/i,i.:ri m i жак,сартуыньщ баска 6ip жо- 
лы -  трансформациялык кондыргыларды кдйта багалау жане жацгырту. Осыган 
дешн Cxeneral Electric модернизациядан еткен зауыттарыныц 6ipi есшрген сондай 
6 зауьгща Караганда жаксырак, жумыс icTeiiTi ifi н байкаганбыз. Жаца фабрика 
салу оз беБмен табыс копi.:ii бола алмайды, 6ipat; Maytag, Ford, Caterpillar жэне 
баска да бизнестер ез ощррн; орындарын жацарту аркылы ошмдшштщ курт ар- 
туына к,ол жетгаздь Оныц устiне, бул куралдарды тек ещррушшер гана колдан- 
байды. Мысалы, к,азгр коптеген McDonald’s мейрамханаларында терезелер аласа, 
ал алкогольстз сусындарга арналган дисненсерлер клиенттер 03i ала алатындай 
мейрамхананыц сыртына карата орнатылган. Осы орекеттердщ эркайсысы -  
клиенттерге кызмет корсету жылдамдыгын арттыру аркылы ошмдшкМ ocipy тал- 
пынысы.

Кызметкердщ жумыска атсалысуын арттыру. вшмдкпкп жаксартудыц ба- 
сым багыттарынын 6ipi -  кызметкерлердщ жумыска атсалысуын арттыру. Осыган 
дешн кызметкерлердщ атсалысуы сапаны жаксартып, ешмдшкп арттыруга ык* 
пал ететшше токталганбыз. Цызметкерлер атсалысуы на, мысалы, жеке 6ip кыз- 
меткерге ез жумысын аткаруы yniiH кецейтшген мумкшдш беру, басшылык, пен 
кызметкерлер арасындагы ынтымактастьщ кел!стм, сонымен катар букш уйым
47-267
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ТЕХТАНЫМ Glassdoor ca6afbi

КызметкерлерНз «атсалыспаса» немесе осы тараудыд 
басында «Менеджер болу» айдарында колданыллан 
«атсалысу» терминш кабылдамасадыз -  компания- 
дыздыд еымдшт каншалыкты ти1мд1 болмак,? Эрине, 
аз калаландай болмауы мумюн. Gallup 2013 жылы 
Америкалык жумыс орындары баскармасына журпз- 
ген зерттеу1 есептерше (жумыскд толык атсалыспалан 
Кызметкерлер еымдтжпд темендеуше байланысты 
компанияларла жылына 400-500 млрд доллар ке- 
лемжде шылын келт1ред1) суйенсек, компаниядыз 
макроэкономикалык, турлыда томен карай жылжитын 
фидуциярлык жэне коммерциялык, ак,ша алынына улес 
к,осып жатканын баламдай аласыз.

Сонымен кызметкерлерИздщжумыска белсенд1 
атсалыспайтынын (узак,мерз1мд1 ен1мдш1к статисти- 
касын куте алмайтыныдызды болжай отырып) калай 
бтеаз?

Эрине, олардан жай лана тжелей сураула болады. 
Мысалла, Gallup аз1рлеген 12 сурак, форматын пайдала- 
ныдыз. Олар нэтижелерд1 кесте тур1нде жасап бергенн 
HI3 уш1н азге разы болары анык,.

Неболмаса, Сан-Францискодалы медиабалдар- 
ламалык, жасак,тама эз1рлейтш Lithium Technologies 
компаниясынын бас аткарушы директоры кызмепне 
талайындаллан кезде Роб Таркофф жасаландай, елеу- 
метпк медиада аздщ компаниядыз туралы не айтылып 
жатканын байк,ап Kepini3.

Таркофф 63iHe дей1нг1 басшыныд тусында жумыс - 
тарла шолу жасайтын Glassdoor.com сайтында Lithium 
компаниясы жайында алты шолу жарык, KepreHiH, онын 
тертеужде компания атына нуксан келгенж адларлан. 
Bip аноним шолушы «Бул компания туралы ауызтолты- 
рып айтарлыктай жаксы жадалык жок,», «Бул -  жумыс 
icreyre лайык емес орын» деп niKip калдырыпты.

Таркофф Glassdoor-дыд «Талкылаула катыс» деген 
усынысын кабылдады. Ол Glassdoor-ла Lithium ком- 
паниясыныд блогтары мен фотоларына, Facebook пен 
Twitter-деп паракшаларына, сонымен катар «Б1зде 
жумыс icTeyfli д артык,шылык,тары» деген такырыпта 
жасаллан толык, видеола сттеме берепн «кедейллген 
профайл» ушж айына 495 доллар телейдг Кампания 
ете acepni журдг 5ipa3 уак,ытк,а дейж Lithium жаксы 
niKipжинады. Bip кызметкер «Lithium-дежумыс icTey -  
жаркын болашакка саяхат жасау» деп к,ызык,тырды. 
Бipнeшe ай шжде Lithium-Hin Glassdoor-далы рейтинг)

2.7 куйжен жаркыралан 4.4 (мумкж боллан 5-тен) 
куйже кетершдг Шолушылардыд 61 %-ы компанияны 
достарына усынатынын мэл)мдедг 2014 жылы компа
ния Glassdoor-дыд «Кызметкерлер таддауы бойынша 
жумыс icreyre ед лайык, орын» деген жеке марапатына 
ие болды.

АлайдаТаркоффтыд01а55боог-ла телеген кдража- 
тынан шык,к,андай нэтижен! езге бас аткарушы дирек- 
торлар ала алмады. Жеттске жуык, шолу нэтижеанде 
рейтинп 2.1 тед1репнде турактап калган планшет 
жасаушы Fuhu компаниясыныд непзж калаушылардыд 
6ipi Робб Фудзиока: «Мен ушж бул кун телегендей» 
дедг Фудзиоканыд айтуынша, маселе Glassdoor-да 
шолу жазатындардыд кумедф болуында. Ол: «Жаллан 
фактшер кездескенде xyriHeTiH аккаунт ешдер1 болуы 
кажет», -  деп талкыла салды.

Workplace Dynamics сарапшылары Glassdoor-дыд 
статистикалык, ceHiMfliniri тураксыз екетмен келкедг. 
2013 жылы корпоратив ресурстар бойынша кедес беру 
фирмасы журпзген осылан байланысты зерттеулерге 
суйенсек, Glassdoor шолулары компания кызметкер- 
лержщ тек орташа 1,6%-ын лана камтитыны, оныд 
шжде «ызалы кызметкерлердщ жумыстарла шолу 
жасайтын сайттарда niKip жазу yneci разы кызметкер- 
лерге Караганда 5-8 есе кеп» екеш байкаллан. Мы
салла, Glassdoor сайтында онлайн кредитор Quicken 
Loans-дыд 140 шолула непзделген 3.2 рейтинп фирма 
кызметкерлержщ 46% -ы оны усынбайтынын керсетедг 
Bipax, Quicken-Hin 935 кызметкерже сауалнама жур
пзген Workplace Dynamics олардыд тек 2%-ыныд лана 
компанияны усынбайтынын аныкталан. 0-ден 90-ла 
дейжп шкала бойынша Quicken-Hin кызметкерлер! 
компанияла 90.3 деген рейтинг бердг Зерттеу «жалпы 
Glassdoor-дыд жалпы рейтинг! компанияда жумыс icrey 
кандай екенж аныктау ушж ете нашар керсетюш» деп 
корытындылайды.

Дереккез: Samar Birwadker, «The High Cost of Unhappy Employees», 
Linkedln (July 17, 2014), www.linkedin.com, on July 13, 2015; Ariana 
Ayu, «The Enormous Cost of Unhappy Employees». Inc.com (August 27, 
2014), www.inc.com, on July 13, 2015; Paul Keegan, «The Five New Rules 
of Employee Engagement», Inc. (December 2014/January 2015), www.inc. 
com, on July 4. 2015; Zoe Henry, «Secrets of a Very Opaque Glassdoor», 
Inc. (December 2014/January 2015), www.inc.com, on July 4, 2015; 
Workplace Dynamics, «How Good Is Glassdoor?» (March 11,2013), www. 
workplacedynamics.com, on July 13, 2015.
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бойынша толык белсендшш жатады. General Electric ажыратдыш дондыргы шы- 
гаратын зауыттарынын, 6i[jiнде супервайзерлер1н1ц Ko6in алып тастап, басдаруды 
дызметкерлер долы на тапсырган.

Курама Штаттарда кед таракан тагы 6ip здш -  дызметкерлерге алуан Typni 
жумыстарды орындатып жаттыдтыру ардылы уйымныд жумыс кушшщикемдкгй- 
гш арттыру. Осындай кросс-тренинг фирмалардыд аз гана дызметкермен жумыс 
icTeyiHe мумкшдж береди б й тк ет  дызметкерлер жумыс купан коп талап ететш 
басда аладдарга жумылдырылады. Мысалга, Motorola 6ip зауытында 400 дызмет- 
кердщ 397-ci удсас багдарлама бойынша кем дегенде еш дагдыны медгерген.

Кызметкердщ атсалысуын арттыру жумыстарын журпзуде марапаггау оте ма- 
дызды. Фирмалар жада дагдыларды уйренгеш жэне оларды бшпеп долдана бшге- 
Hi yinin дызметкерлер1н марапаггау дажет. Мысалга, Motorola жада дагдыны мед
герген дызметкерлерге 5 кун боны сол дагдыны долданатын жумыстарды атдаруга 
мумкшдж берген. Олар сол жумысты мултжслз атдарса, жаладысы кебейi к, дайта 
оз жумысына оралады да, дажеттЫк туганда жумыстарын ауыстырын icreii бере
ди Ал нашар ешмдпчж корсетсе, сэйкес тренингтер мен практикалыд жумыстарга 
датысады. Бул тэглл оте жада, бн рак, бастапды керсетк1штерге дараганда, ошмда 
лiкБ элдедайда арттыра алатынын байдауга болады. Кептеген уйымдар аталган 
жобаларга дарсы, ойткен1 олар жумыс дауш ш здтне да yin тон;0ре;а жэне адам- 
ныд идентификадиясын 6ip шеберлжпен шектейдп «ТехТаным» айдарында арт- 
тырылган дызметкердщ белсендшш мен атсалысуын долдану нэтижесшде огпм- 
дш ж а кушейтудщ дызыд (дарама-дарсы) тэска туралы айтылады.

П  Менеджерлер ен1мдпвктщ мент TyciHin, оны багалауиа болатын турл! дедгейлерд1 
бту керек.

□  Сонымен катар ен1мднвкп арттырудыд Heri3ri тэстдер1мен таныс болуыдыз тик.
0 Менеджер

жаднамасы

ТуЙШ

1. Операциялыд менеджмент дасиетш сипаттадыз 
жэне туснвдрпдз.
• Операциялыд менеджмент -  уйымдардыц ошм 

жэне дызмет турлерш жасау ушш долданатын 
басдару apeKCTTepini д жиынтыгы.

• Операциялыд менеджмент енд1рш ymin де, дыз
мет корсетуuii компаниялар ушдн де мадызды.

• Ол уйымныд стратегиясында мадызды рол ат- 
дарады.

2. TniMfli операциялыд жуйелер:и эз1рлеуге датыеа- 
тын дурамдас белжтерд1 аныдтадыз жэне талды- 
лацыз.
• Операциялыд менеджменты найдаланудагы 

бастапды нукте -  TuicTi операциялыд жуйелер- 
;н жобалау.

• Операциялыд жуйелерд1 жобалау кезшде да- 
былданатын непзп шеппмдер oni.M мен дызмет 
корсету уйлешмд дуат жэне нысандармен бай- 
ланысты.

3. Уйымдастыру технологияларын жэне олардыц 
операциялыд менеджменттеи рол1н талдылацыз.

• Технология сапада да мадызды рол атдарады.
• Бугшде автоматика аса мадызды.
• Кептеген комньютерлж оггдipic технологияла- 

ры кещнен долданылады.
• Робототехника да ociri келедп
• Технология дызмет керсетунп уйымдарга да, 

ощцрштж уйымдарга да датысты.
4. Операциялыд жуйелерд1 icKe асыруга байланысты

дурамдас белжтерд1 ж еттзу ызбепн басдару ар
дылы аныдтадыз жэне талдылацыз.
• Операциялыд жуйе эз1рленш, енпзшгеннен ке- 

йш оны icKe асыру дажет.
• Операциялыд жуйелер/д пайдалануга мудде.гп 

neri3ri багыттар -  сатып алу жэне цорды басда- 
РУ-

• Жетк1зу 'пзбепп басдару -  барлыд ic-эрекеттер- 
fli тшмд1 басдарудыд кешенд1 коздарасы.

5. Сапаны басдарудыд жэне сапаны толыд бадылау-
дыд мадызын туслнд1рщ]з.
• Сапа -  барлыд менеджерлер ymin мадызды 

фактор.
• Сапа мадызды, ce6e6i ол бэсекелестжке, ешмдБ 

лжке жэне шыгындарга эсер етедп

DU
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• Жалпы сама менеджмент! эртурл1 таеллдер ар- 
к,ылы сапаны жаксарту уппн жуйел1 жумыс ic- 
теу.

6. бшмдипкп басдарудьщ, ешмдйпк процестерш жэ- 
не ошмдйакы арттыру жолдарынын, мэш мен ма- 
нызын туеi идipin,i3.

• вш мдш к менеджерлер уппн де мацызды.
• вшмдййк -  уйымныц е т м  немесе кызмет тур- 

лерш шыгару ушш ез ресурстарын тшм;Ц пай- 
далануыныц кврсетюпп.

• Гурама Штаттар жене ешмдйпк бойынша элем- 
дш кешбасшы, б(рак, фирмалар ешмдшктщ ар- 
туына жегу yuiin эл1 де жумыс ютейдь

Талк,ылауга арналган сурак,тар

К,айталау суракдары

1. Операциялык менеджмент пен жалпы уйымдык, 
стратегия арасындагы цатынас кандай? Ошмдшш 
пен сапа осы катынастыц к,ай тусында?

2. Операциялык, жуйелерд! жобалау кезшде ескерБ 
лу1 керек уш непзп шенпмд1 сипаттаныз. Ор ше- 
miMfli кдбылдау ушш менеджерлерге кандай аппа
рат кажет?

Талдау суракдары

5. Операциялык менеджмент корноратив, бизнес дец-
гейлермен немесе функциялык стратегиямен бай- 
ланысты ма? Нелштен немесе калай?

6. «Автоматика экономика уппн зиян, ойткеш ма- 
шиналар туптщ тубшде барлык, кызметкерлердщ 
орнын басады, бул жумыссыздык, пен кедейлшп 
арттырады». Келшеслз бе, келшпеййз бе? Жауабы- 
цызды тусшд1рщ'|з.

Тапсырма суракдары

8. Кызмет KopceTyuii уйымдар операциялык, менедж
мент эдштерш калай колдана алады? Колледж пцз 
немесе университетпцзден (6iлiм беру цызметтер'ш 
жетшзупи) нацты мысалдар келт1рщ1з.

9. Жогары саналы кызмет немесе е т м  беретш компа
ния туралы ойлап керщ1з. Ошмнщ немесе кызмет 
керсетудщ кандай сипаттары жогары сапа Kopinici 
болады? Шешпп шзбеп эрк1м келшед1 деп ойлай- 
сыз ба? Нелштен?

3. Нысанды жоспарлаудыц кандай тэсллдер! бар? 
Олар 6ip-6ipiHen калай ерекшеленед1? ¥ксастыгы 
неде?

4. Жалпы сапа менеджмент дегенiMi3 не? Оныц не- 
ri3ri сипаттары кандай?

7. Ke66ip сапа эксперттер1 жогары сапалы ешм немесе 
Кызметтер мултшелз болатынын айтады. Баскалар 
клиенттердщ кажеттшктерш канагаттандырганда 
гана жогары сапа болады деп пайымдайды. Ен;ц 
б1реулер жогары сапалы ohim немесе кызметтер 
инновациялык болу керек деп санайды. Осы ni- 
юрлердщ кайсысына косыласыз? Косылмасацыз, 
сапаны калай аньщтайсыз? Сапа аныктамасын 
тацдау менеджерлерд!ц мшез-кулкына калай эсер 
ететшш тусЛнд1рпцз.

10. KiuiiripiM жергш кп бизнестщ, мысалы, пиццерия 
немесе химияльщ тазалау орны менеджерше сапа
ны жэне етмдьтшт! арттыру туралы кандай кецес 
6cpeci3? KiuiiripiM бизнес жасаушы компания, мы
салы, футболкаларга сурет басып шыгаратын фир
ма болса, баска кенес береелз бе?

Ти1мд1 коммуникация дагдыларын к,алыптастыру

Жаттыгуга шолу

Коммуникация дагдылары ацпарат пен идеялар- 
ды баскаларга жетюзу кабшетше гана емес, олардан 
алынган акпарат пен идеяларды ецдеуге де катысты.

Бул жаттыгу сапа мэселелерш шешу yniiH коммуника
ция дагдыларыцызды калай пайдалануга болатынын 
керсетедг
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Жаттыгу алгышарты

Ci3 автоколш белшектер! дистрибьюторыныц клиент- 
терге дызмет корсету менеджершлз. Ец жаден клиент- 
xcpi!изд1 u 6ipi -  ipi автоколш дилержщ бас менеджер! - 
нен келген мына хатда жауап жазыцыз:

1\урметпй клиенттерге цызмет кврсету менед
жера

ABC Autos компаниясы соцгы айда алгаш рет ш дщ  
компанияцызга сатып алу туралы omiiuiu жаса- 
ды. Тапсырыстьщ кош1рмес1 хатца цоса берыедь. 
Окийшке орай, шден, алынган болшектерд'ь жо- 
нелту misiMinde Сирая бвлшек жоц. Бугаи у оса, бул 
факт жуктщ uiecne парагында кврсетиъмеген, ал

Тапсырма

1. Клиент хатына слзде барльщ долженм/ц белшектер 
бар деген жауап жазьщыз.

2. ABC Autos компаниясы мацызды клиент болмаса, 
слздщ жауабыцыз далай болар ед1?

3. Белшектер тупнуска даптамада болганын, б!рак, 
жетшзу дызметкер! шыгарьш алганын бшсещз, 
жауабыцыз дандай болады?

ABC-га тапсырыстьщ тольщ колем! ессптелЫ. 
Бул мэселеш шешу yuiiu жет1спейтш болшектер- 
сЧ дереу жонелтирз. Муны атпаньщ соцына дешн 
орындай алмасацыя, цалт н пунктердщ кушш жо- 
йыцыз жше артьщ толемдерд! отещз. Болашац- 
та iuiiuapa тапсырыс ж1берт жатсацыз, ол тура
лы хабарлауъщызды жэне тиелмеген тауарларга 
арналган есепшот усынбауьщызды сураймын.

С1здщ жауабыцызды жэне бул мэселе жыйнде 
uieuiiMdi асыга кутемш.

Курметпен, 
А.Н. Оунер, ABC Autos 

Крсымша: жеттзнйм гпапсырысы 00001

A. ABC Autos менеджершщ дате жлбергенш жэне тап
сырыс дурыс толты рыл га н ы н бшсещз, жауабыцыз 
дандай болады?

5. Ещц алдыцгы сурадтарга берген жауаптарыцыз- 
ды дарам шыгыцыз. Клиенттердщ сапага датысты 
шагымдарына ттмдг жауап берудщ мацызды ду- 
рамдас белштер! дандай (екпш дою, KeuiipiM су- 
рау, шенпм усыну жэне т.б.)? Бул дурамдас белш- 
тер;и эр жауабыцызда далай долдандыцыз?

TniMfli багалау дагдыларын к,алыптастыру

Жаттыду^а шолу

Осы тарауда айтылгандай, oniMnin немесе дызмет 
кореетудщ сапасы багага жэне клиенттердщ не куте- 
Tiiiine байланысты. Бул жаттыгу монеджерлердщ бага- 
лау дагдыларын: ситуацияга барынша сэйкес келетш

Жаттыгу алгышарты

Жогары сапалы материалдыд онiм, мысалы, кшм, 
электрон жабдыдтар, жук немесе кэшби керек-жарад- 
тар сатып алганнан кейши жагдай туралы ойлацыз. 
En;;i лайыдты, сэйкес деген басда oniM туралы, содан 
соц, шздщ ойыцызша томен сапалы унпнпп ешм тура
лы ойлацыз (уш жеке ешмд! ескерупцз дажет). Содам 
кейш дызмоттер/и сатып алуга датысты уш датар To
m'!рибеш оске алыцыз. Мысалы: эуе тасымалы, нойыз 
немесе автобуспен журу, мейрамхана та гам дары, шаш 
дню немесе авто кол! к майын ауыстыру (тагы уш белек 
мысал болуы керек).

Тапсырма

Тогыз сатып алу тожирибеО бар игпмпцзд! дарам, мы
на дадамдарды орындацыз:

жауап беру дабшей бага мен клиенттердщ кутуше да- 
раганда огпм сапасын жадсарту уппн пайдалы болуы 
мумтн екенш корсету ушш жасалган.

Соцында ешмдер мен дызметтерге 6ip;;efi датысты 
уш тэж!рибеш, айталыд, сатып алган шпм:ц дайтарган 
немесе адау шыгып, жендеуге етшзген кезпцзд! еске 
тушрпцз. Ошмнщ сапасы мен дызмет корсету сапасы 
арасында айдын сэйкесшздштер, мысалы, оте жогары 
сапалы дызмет корсетенн сапасыз oniM немесе сана- 
сыз дызмет корсететш жогары сапалы ешм байдалган 
жагдайлар болды ма?

1. Эрдайсысы бойынша сапаныц бага мен шздщ не 
куткеннцзге байланысты децгешн багалацыз.

DU



7 4 2  VI Б0Л1М Бакылау npoueci

2. Op ешмшц немесе кызметтщ сапасын оньщ бага- 
сыиа елеул1 эсер етпей жетшд1руге болар ма е;о? 
Болса, кдлай?

3. Клиенттерге жогары сапалы кызмет керсету ешм- 
нщ сэйкес немесе TinTi томен сапасыныц орнын 
толтыра ала ма? Уздш сана клиенттерге сэйкес не
месе xiaTi нашар кызмет керсетудщ орнын толтыра 
ала ма?

Жеке датды «.алыптастыруды баталау

Сапаны жэне ежмдтжл аныкдау

Kipicrie: сапа курде.тп термин, оныц магынасы цанша 
уакыт етсе де езгерген жок,- Мына багалау стздщ ойы- 
ныз бен сан а га деген козк,арастарыцызды к,амтиды.

Багалау шкаласы
4 Толык, келшемш 
3 -  Жартылай келйсемш 
2 - Жартылай келкпеймш 
1 -  Мулде келкпеймщ

1. ___  Сапа -  ошмнщ немесе кызметтщ Heri3ri
ош м дш т, мысалы, теледидардыц нак,ты бей- 
не беру мумшндш.

2. ___  Сапа -  ошмнщ немесе кызметтщ толык, ел-
nieMfli acneKxici.

3. ___  Сапа тужырымдамасы теледидарга арнал-
ган кашыктан баскару куралы сиякты ешм- 
шн, немесе кызметтщ косымша аспект]лерт 
к,амтиды.

4. ____ Ошмдшк пен сапа Kepi пропорционал, сон-
ды ктан 6ipeyiH алу уппн eKinuiiciH к¥Р^ан 
ету керек.

5. ____ Сапа тужырымдамасы ошмнщ жобалык
жэне к°лданыс сипаттамаларм белпленген 
стандарттарга сэйкес келетш дэрежесше ка
ты сты.

Нуск,ау: мына тужырымдардыц кейб1ре>лмен келше- 
ci3 жэне баскаларымен келюпейшз. Кей жагдайларда 
шеннм кабылдау киынга согуы мумкш, 6ipaK о:шиз;и 
тацдау жасауга мэжбурлеупш керек. Жауаптарьщыз- 
ды томендеп рейтинг шкаласы бойынша эр тужырым- 
ньщ тусына жазыцыз:

6. ___ Вш мдш к жасалган нэрсенщ оньщ неден жа-
салганына катысын бидйредп

7. ___  Сапа ошмнщ белгш 6ip уакыт кезецшде жу-
мыс icTCMeirTi н i н бшд1редь

8. ___  Сапа ешмге гана катысты, ол кызметтер уппн
олшемшз.

9. ___  Ошмнщ немесе кызметтщ белгЫ 6ip уакыт
аралы гы нда ж умы с icTeyi сапа деп аталады.

10. __  Эрш м сапаны ц бiрдей аны ктам асы н колда-
нады.

11. ____ Сапа oiriмдi жендеу оцайлыгы немесе кызмет
корсету жылдамдыгына байланысты.

12. __  Сыпайыльщ сапага катысты емес.
13. __  Сапа дегешм1з -  ошмнщ Typi, ceaiMi, доли не

месе nici.
14. __  Дызметтщ соцгы кунын сапа емес, бага

аньщтайды.
15. __  Сапа клиепттердщ ешм немесе кызмет тура-

лы ойына байланысты.
16. __  Отмдкпк пен сапаньщ 6ip уакытта ocyi мум-

к1н емес.

Жумыс барысындаты менеджмент

Турактылык,жолындагы курдел1 келксездер

«K,biTai?iflaFbi зауытта жумыс 1стейттндер 
ушш турак,ты даму нетижелер1 мулде 
к;ызык; емес».

- ДЖОНАТАН МАКСВЕЛЛ, SUSTANAIBILITY DEVELOPMENT 
CAPITAL LTD БАС ДИРЕКТОРЫ

2011 жылгы нплдеде Таиландта ерекше суык мус
сон маусымында ipi су таскынынан eerie жузден ас- 
там адам каза тауып, 13,6 миллион адамныц QMipiHe 
Kayiri тондь Дуниежузыпк банктщ багалауынша, эко- 
номикалык шыгындар 45,7 млрд доллар болды, шы- 
гын Ko6inece елд!ч ецдеуип секторына тидк Жеы он- 
flipicriK аймак 10 футка дей]н котершген су астында
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калып, ней жерлерде су тасцыны 2012 жыллы кацтар 
айына дешн сакталды.

Enpi 2011 жылгы желтоцсандагы слад in уй ini зге 
кешешк. Жана сана стздщ компьютергщздеп катты 
диск «елin калды». Анацыздыц ноутбугш алып, катты 
дисшлердщ баласын карайсыз. Соцгы караланыцыз- 
да, 2 ТВ Western Digital Green д и ет  79 доллар турган, 
ал Kasipri балясы 230 доллар болганына каншальщ- 
ты тацгалланы нызды ел сетей щз. Нелштен Western 
Digital баганы соншалыкты кетерш жлберд1? вйткеш, 
элемдж катты диск ещцркшщ 40-45% -ы су басцан, 
OH/0pic куаты кемкен Таиландта орналаскан.

Ж еттзу Мзбектер1 кутпеген клушке ушырауы ту- 
ралы артык айтудьщ Keperi ж о к (ocipece мэселе кли- 
маттыц езгеруше катысты болса). Сондыктан 6is Ар
канзас университетшщ логистика сарапшысы Мэтт 
Уэллердщ «дагдылар мен кузыреттердщ Ko6i логисти
ка мен ж еттзу йзбектерш баскаруда шапшац болуы 
тик, ce6e6i апаттардыц салдарын жою женшдеп опе- 
рациялардыц табысты аяцталуы yuiiH дал осы дагды
лар мен кузыретгер кажет» деген cosine тек кекейщц 
сштеме жасай аламыз.

Мысалы, ж еттзу Мзбектерш баскару (ЖТБ) кор- 
порациялар стратегиясында турактыльщты камтама- 
сыз ету мшдеттемесш фактор periнде ез мойнына алган 
компаниялар ушш б1ркатар манызды мэселе санала- 
ды. U.S. Steel ага вице-президент жэне Underwriters 
Laboratories ж еттзу йзбепнщ  бурынгы басшысы Са
ра А. Гринштейн: «вшмнщ туракты даму саласыньщ 
70%-на дейш айтарлыктай артта калуы жабдыкдау- 
шылардыц жауапкерпплтнде», -  ден этап айгады. 
Шындылында, Гринштейннщ айтуынша, туракты 
даму стратегиясы жеттзипм йзбепне тартылган жал- 
дайда гана мумтн: «Цолайлы, лылымла багдарланлан 
технологияларды колдайтын Мзбек куру тэейп 6yrinri 
динамикалык, жа банды к, сын-катерлерге таи болатын 
орныкты даму саласындалы жаксы ниеттерге толы. 
Туракты даму саласындалы межеге жету yuiiH тутас 
жетк!зу пзбепнщ  катысуы кажет».

МГГ-лш Питер Сендж мунымен келкедк «Бар нэр- 
ceni гурактылыкта сактай алмайсыз, ол yuiiH элемнщ 
барлык же [linen мыцдалан адамды жумылдыру, тех- 
никалык, менеджмент, процеетш жэне мэдени инно- 
вациялар кажет». Сендж турактылык стратегиялары 
бизнестщ басымдыктар мен мумюнджтер жайлы бас- 
каша ойлау дайындыгынан басталуы тик ден тужы- 
рымдайды:

«Ыреу уйымга келт, «мынаны неге булай жасап 
жатырмыз?» деп сурауы мумтн. Оган квбтесе 
«сондыцтан» деген жауап берыеМ. liasip, эсАресе 
ciadi цоршатн элем взгерт жчтцан шацта, бул 
эдеттердщ 90% -ы 1ске ащанмен, б1рак цалган 
10%-ы тольщ жумыс ьстемейдг. Турацтылыу жу- 
мысыньщ осал тусы -  адамдарды компанияньщ

шынайы жумысына сэйкес келмейтш эрекеттерд1
жасауга мэжбурлейтт жорамалдар».

«Турактылык стрателиясы лана емес, сонымен 
катар бушл уйымдык стратегияныц да шынымен ке- 
лешеп бар болуы тик», -  дейд! Сэндж. Турактылык 
мэселелер1 «бизнестщ келешегш аныктайтыны» се- 
6e6iuen стратегиялык мэселелерге жатады. Цысцасы, 
туракты даму стратегиясы да, ж еттзу  й збеп  де биз
нес у з д ж т з д т н  апат кезшдеп немесе одан кей!иri 
кез келген каут-катерден сон, калай жалластыру 
керек деген ой турлысынан тужырымдалуы кажет. 
Дегенмен Сендждщ бизнес у з д ж т з д т н  rycinyi не- 
лурлым аукымды жэне Бизнес узд ш ж зд т  институты- 
ньщ (БУИ) бизнес уздш пздш н басцару (БУБ) анык,- 
тамасымен сэйкес келедк «Уйымнын беделд бренд1 
жэне кундылык жасау эрекеттерд непзп мудделi та- 
раптарынын мудделерш корлайтын тшмд1 эрекет ету 
мум к i нд1 ri бар уйымдык туракты л i,i кды калынтасты- 
рудьщ непзш  камтамасыз етедЬ. Айталык, болашак, 
урпакка гана емес, сондай-ак езш щ  узакмерз1мд1 
ом1р суруше Kayin тощнретш жаЬандык жылыну сал- 
дарымен куресуге Tiiic уйымдагы БУБ стратегиясы 
кандай болу керек?

«Компанияларла шылындарды кыскарту, ошмдЬ 
л н т  арттыру, есу;р колдау жэне узакмер:нм;ц шенпм- 
дер кабылдау сиякты жаксы теним кдбылдау мумтн- 
д т н  беру керек», -  децй Sustanaibility development 
capital LTD бас директоры Джонатан Максвелл. Кор- 
поратив турактылык стратегиясын жактаушылардыц 
uiKipiHme, корпоратив стратегиядагы турацтылыкты 
Камтамасыз етудщ ец жаксы тэскн оны «ресурстар- 
ды ти1м;н пайдалану торт ini не копиру», ягни кептеген 
уйымдар тэуел/р болып отырган табили ресурстардыц, 
мысалы, отын, су, жер, климаттыц экономикалык ма- 
цызын корсету. «Экожуйе кызметтершщ кундылык 
жуйесш калыптастырсацыз, бизнестеп турактыльщты 
жузеге асыру оцайырак болады», -  дейд] ЛЕСОМ ин- 
женерлж фирмасыныц туракты даму директоры Ро- 
бе|)т Спенсер.

Алайда байкаганымыздай, уйымнын орныкты да- 
мула умтылысы жабдыктаушылардын ЖТБ страте
гиясы турактылыкка багытталмалан жагдайда колай- 
сыз болады. Ялни осыидай стратегияны жузеге асыру 
yu iiH  уйымныц кенесш алу -  жумыстьщ жартысы ла
па. Жалны айтканда, Максвелл: «К,ытайдагы зауытта 
жумыс icTeftTin жшттер туракты даму нотиже.гидние 
мудделi емес», -  дейд1. Дегенмен кептеген уйымдар 
туракты даму саясатын жузеге асыру унпн eHiM беру- 
иплерд1 камтуга лнндетт1. Эрине, сатын алушылар да, 
oniM берушьлер де муссондар мен су таекындарыньщ 
алдып ала алмайды, 6ipai<, осыидай нроблемаларды 
uieniin, бизнеейц уз;икелздirii[ компанияньщ БУБ ст
ратегиясы камтамасыз етедк 1с жузшде, БУБ страте
гиясында oainin турактылык стратегиясын жасау ар-
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k, ылы компания жетшзу йзбектершде сэтЫздштерге 
ушырауы мумшн. Британдык, Marsh Risk Consulting 
компаниясыныц басшысы Ричард Вютердщ айтуын- 
ша: «Бизнеслм1здщ уздш й здтн е зиян кел претш тэуе- 
келдерге саналы турде бармаймыз деп, оз бизнеспцз- 
дщ ауыткуын азайта аласыз».

Компаниялар жабдык'гаушылармен туракты ка- 
рым-к,атынаска тусуден аул а к бола алу уппн немесе 
одан да жацсысы, eni.M беруиплерге орныкты даму ст- 
ратегиясына сэйкес туракты даму эдютерш к,уру ymiH 
не icreii алады? BDO бухгалтераin фирмасыныц ту
рактылык баскармасыныц жетекшкн Саймон Прингл 
компаниялар белил! 6ip стандарттарды «сураудан» 
белил! 6ip усыныстарды «талап етуге» жетшзу нплерге 
«уздещзде турыцыз» деп хабарлаумен кеш in жатыр. 
Осы кезкарасты сынаушылар, эдеттеп «сатып алу бо- 
йынша турадты усыныстар» колданыстагы ережелерге 
«непзп сэйкестш» дегеннен баска ештецеш ынталан- 
дыруга умтылмайды деп санайды. Будан баска, олар 
жабдыктаушылар басшылыкка алатын принциптерБ

Кейс бойынша сурацтар

l . Жетшзшетш материалдарга закым келушен бе
лек, жетшзу йзбегшдеп киындыктар сатып алу- 
шы уйымныц абыройына нуксан коли pyi мум- 
KiH. Осындай туындауы мумшн болжамды жагдай 
уйымныц бизнес узджшздпчн калай буза алаты- 
нын тусшд!рщ1з. Бизнеста баскарудагы ез кезца- 
растарын жаксарту жолымен сатып алушы уйым 
болашак мэселелерден калай аулак, бола алатынын 
корсету ymiH 6ipHeiue усыныс жасацыз.

2. Томендеп компаниялардыц кез келrenin тацдап, 
оныц жетюзушшер ошмдернйц сапасына калай 
ык,пал ете алатынын тутщцрщ1з. Эр жагдайда ею 
немесе уш пакты мысал корсетпцз. (Эр компания 
кандай эрекет жасай алатыны туралы пакты ту- 
сшшщз болуы ymiH компания сайттарын карап 
шыгыцыз.)

• Starbucks
• Ford
• SmithKIine Glaxo
• Kellogg's
• GE
• Johnson & Johnson
• Nike
• L’Oreal
• Walmart
• Men’s Wearhouse

не сай болтан соц, олардыц тшмдшшн арттыруга еш- 
кандай ынтасы болмайтынын да айтады.

Прогрессив жетшзу йзбепн баскару тараптары 
уйымдардыц жетшзу йзбепн баскару тэж1рибесшде 
цатац шаралар мен практикалык ic-эрекеттер жасау- 
ды усынады. Гринштейн, мысалы, туракты emupyini 
жeткiзy Ti36eriH баскаруда «алдыцгы катарлы ещцру- 
ннлер оздернпц туракты жумысын жогары децгейге 
котеруге умтылатынын» этап керсетедк Оныц айтуын- 
ша, «ынталандыруды, бизнес тетштерш, оку багдар- 
ламалары мен прогреске мониторинг журпзуд! тшм/п 
пайдалану» жабдыктаушылар тшмдшгш арггыруга 
neri3 болуы тшс. Жабдык,таушылардыц бизнес орта- 
сын тусшу жене коршаган ортаны коргау талаптарына 
сойкес максат кою уннн сешмд1 ацпарат жинау жэне 
талдау, осы максаттарга кол жетшзу мен болашакта 
жумыс тш мдш тн арттыру уш1н жетшзу шшермен ын- 
тымактастык орнату жэне осы максаттардыц тшмдшБ 
пн бакылау -  узд in тэж1рибелердщ барлыгы суйеней н 
устанымдар.

3. Sustanaibility development capital LTD директоры 
Джонатан Максвеллдщ: «Коммерциялык болма- 
са -  турацты да емес» деген тужырымы neni мец- 
зсй;ц? Мысалы, ол, 6ip жагынан, бизнесбасымдык,- 
тары мен пракгикасы арасындагы катынас туралы 
жэне ешнпп жагынан, орныкты дамудыц тшм;ц 
басымдыцтары мен ирактикаларыныц орындылы- 
гы туралы не айтады?

4. АКШ-тыц ец ipi компанияларыныц бас атцарушы 
директорлары арасында журизшген соцгы сауал- 
нама 2013 жылы жарьщца шыкты. Сауалнамага 
катыскан мыц менеджердщ 45%-ы турактылык 
болашак бизнеейц табыстылыгы ymiH ото мацыз- 
ды деп санайды. 2010 жылы бул керсетшш 54% 
болган. 70%-га жуыгы бизнес турактылык, мэсе- 
лелер1н шешу yruiH кажет пореем in бэрш жасамай 
отыр деп санайды, алайда 76%-ы оз компанияла
рыныц осы проблемаларды шешугетез жэне ппм;п 
гурде кошкешне сешмдк*
Бул сандарды -  кайшылыктарды жэне, ец бас- 

тысы, турактылык мэселелерше кызыгушылыцтыц 
азаюын калай тусшд1рер еднцз?

Ariel Schwartz, «CEOs No Longer Think Sustainability Is Key to Business Success», Fast Company (September 20, 2013),www.fastcoexi.st. 
com, on July 12, 2015.
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Craig Scott, «Why Sustainable Supply Chains Make Business Sense», 
The Guardian. (October 21, 2013), www.tbeguardian.com, on July 10, 
2015; Woody Leonhard, «Hard-Drive Prices Still Not Back to Pre- 
Flood Levels», InfoWorld (January' 30, 2013), www.infoworld.com, on 
July 11, 2015; «Hurricane Katrina Showed Critical Importance of Lo
gistics and Supply-Chain Management», University of Arkansas News 
(October 6, 2005), http://news.uark.edu, on July 11, 2015; Sara A.

Greenstein, «Sustainability Start's with the Supply Chain», Industry- 
Week (October 29, 2014), www.industryweek.com, on July 10, 2015; 
Steven Prokesch, «The Sustainable Supply Chain», Harvard lousi
ness Review (October 2010), https://hbr.org, on July 10, 2015; Sunl
it Kumar, «Supply Chain Sustainability Needs a Fresh Viewpoint», 
TriplePundit (April 10, 2015), www.triplepundit.com, on July 10,2015.

1. Слздщ ойыцызша далай? HR Solutions Interna
tional бо.’пмшц бас дыз метке pi Кевин А. Шерм- 
данныц айтуынша,

уызметкерлердщ жумысуа атсалысуы эдетте 
уйым жасайтын уундылыутыц 6ip бвлш  бонуса де
ген зор ниет ретХнде анъщталады. /<‘ызметкерлер 
уш негит yacuemmi кврсетеМ, ат.ап айтуанда:
• в з уйымдарымен ttytumi эмоциялыу ж т е интел- 

лектуалдыу байланыс орнатады;
• вз уйымдарыныц жацсы нэтижелерге у о л  жет- 

тзуте куш салады;
• жумысуа турауты атсалысып, оны белсенд1ру- 

ге уммылады. *
Осы уш дасиегп жумысыцызга икемдеуге 

мумкшдж беретш жумыс пен жумыс орныныц 
ерекшелжтерш егжей-тегжей.’п сипаттацыз. Слад) 
жумысда атсалысуга талпындыратын факторлар- 
дан ropi, шздщ ойыцыз бойынша мацызсыз фак- 
торлар (мысалы, тшмдипшт ка;ирлеу, марапат- 
тар) кандай?

2. Бершген пз1мнен кез келген eKi дызмегп тацдап, 
эрдайсысында кем дегенде eid жыл бойы жумыс 
icTeftci.u деп болжацыз:
• Мейрамхана менеджер! нщ кемекппст
• Ipi болшек сауда дукеншде клерк
• Eidшш сынып мугал1.\п
• Такси журпзунпсл
• Гулзар жэне ландшафт бригадасы nie6epi
• Цогамдыд ютапхана дызметкершщ кемекнпО
• Сулулык салонынын, менеджер!
• Аядкшм дизайнер!
• Компьютер батдарламашысы
• Автокел1к жондеу бол i м i менеджершщ кемек- 

mici
Гипотезалык жумыс тэж1рибед1зге суйене 

отырын, озщ1здщ надты мшдеттерщ1з немесе бу- 
кш ко.мпанияныц тшмдйпп унпн о 11 i.vi д i лг i кт i арт- 
тыру бойынша дан дай усыныстарыз бар?

3. Мэтшде «Кызметкерлердщ атсалысуын арттыру» 
«Ошмдипкт! арттыру» факторы ретшде аталады. 
Шюрталас дызметкерлердщ жумыс да атсалысуы- 
ныд келеа аныдтамасына сэйкес келедг.

кызметкерлердщ атсалысуы оларга оз жумысына 
эсер ememiu шеиймдерд! уабылдауга жуйел1 турде 
уатысуга мумктд1к беретш жумыс уурылымдары 
мен процестерге уатысты.

«Жумыс дурылымдары мен процестерге» жумыс 
орындарындагы узджОз командалар, дурылым- 
далган усыныстар жуйеш жэне жумыс/o.viip баг- 
дарламаларыныц сапасы сынды функциялар жа- 
тады.

Кызметкерлердщ атсалысуы мен дызметкер
лердщ езара эрекеттесуч тужырымдамалары ара- 
сындаты Kniioip нелзп айырмашылыдтарды ез 
созвдзбен тусшд!рщ1з.

4. 3-сурадда йлеспе. Галамдыд IT-дызмет корсету 
компаниясы HCL Technologies цызметкерлер Тар
ту батдарламасын жузеге асырды. Багдарламанын, 
дурамдас болжтер! мыналарды дамтиды:+
• Бас директорией онлайн сурак-жауап
• Кызметкерлердщ улгйп жумысын уадтылы ма- 

рапаттау унпн сыйады жэне марапат порталы
• Кызметкерлерге менеджерлердщ даншалыдты 

тшм/ц екенш коруге мумкшдж беретш 360 гра- 
дустыд Kepi байланыс upopeci

• Кьтзметкерлерден эртурлi мэселелер бойынша 
Kepi байланыс алу унпн апта сайынгы сауална- 
малар

Мундай багдарлама «жумыс дурылымдары 
мен процестерше» енпзшген:
• Узджтлз жетшд1ру командалары
• Ресми жумыс/oMip ба г да р.т а м а л а р ы н ы ц сапасы
• Сапаны бадылау шецберлер1
• Аз сатылы уйымдыд дурылымдар
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• Цызметкерлердщ мэселелерш шешу учпн Min- • К,урылымдык, усыныстар жуйесз мен багдарла-
деттер мен пэрмендер малар мак,саттары арасындагы айырмашыльщ-

тар к,андай?++

‘ «Does Employee Involvement Equate to Engagement?» Workforce.com (June 30, 2015), www.workforce.com, on July 9, 2015.
+ Diane Berry, Lily Mok, and Thomas Otter, CFO Advisory: Employee Engagement Impacts Financial Outcomes and Business Risk (Gartner Inc., 
March 13, 2013), www.financialexecutives.org, on July 5, 2015.

++ Robert Bullock, «Employee Involvement» (Scontrino-Powell, 2011). www.scontrino-powell, on July 9, 2015.

Сттемелер
1. Susan M. Cantrell and David Smith, Workforce of One: 

Revolutionizing Talent Management through Customization 
(Dublin, Ireland: Accenture, 2010), pp. 11-14, https://books. 
google.com, on July 7, 2015; Susan Sorenson, «Mow Employee 
Engagement Drives Growth», Gallup Business Journal (June 
20, 2013), www.gallup.com, on July 7, 2015; Diane Berry, Lily 
Mok, and Thomas Otter, CFO Advisory: Employee Engagement 
Impacts Financial Outcomes and Business Risk (Gartner Inc., 
March 13, 2013), www.financialexecutives.org, on July 5, 2015; 
The Impact of Employee Engagement on Performance, Harvard 
Business School Publishing Analytic Services Report (2013), 
https://hbr.org, on July 6, 2015; Dan Grim and Gerard Seijts, 
«What Engages Employees Most; Or, The Ten Cs of Employee 
Engagement», Ivey Business Journal (March-April 2006), http:// 
iveybusinessjoumal.com, on July 8, 2015; Paul Keegan, «The 
Five New Rules of Employee Engagement», Inc. (December 
2014/January 2015), www.inc. com, on July 4, 2015.

2. Paul M. Swamidass, «Empirical Science: New Frontier in 
Operations Management Research», Academy of Management 
Review, October 1991, pp. 793-814.

3. See Anil Khurana, «Managing Complex Production Processes», 
Sloan Management Review, Winter 2009, pp. 85-98.

4. Office of Services, International Trade Administration, ita.doc. 
gov/td/sif on July 5,2015.

5 For an example, see Robin Cooper and Regine Slagmulder, 
«Develop Profitable New Products with Target Costing», Sloan 
Management Review, Summer 2009, pp. 23-34.

6. Joan Woodward, Industrial Organization: Theory and Practice 
(London: Oxford University Press, 1965).

7. See «Tight Labor? Tech to the Rescue», BusinessWeek, March 20, 
2015, pp. 36-37.

8. «New Plant Gets Jaguar in Gear», USA Today, November 27, 
2000, p. 4B.

9. «Ford Focuses on Flexibility», USA Today, February 28, 2015, pp. 
IB, 3B.

10. Ibid.
11. «Thinking Machines», BusinessWeek, August 7, 2014, pp. 78-86.
12. http://www.economist.com/news/technology- 

quarterly/21584455 - robotics-new'-breed - robots-being- 
designed-col Iaborate-humans?zid=291&ah=906e69ad0ld2ee5 
1960100b7 fa502595

13. James Brian Quinn and Martin Neil Baily, «Information 
Technology: Increasing Productivity in Services», Academy of 
Management Executive, 1994, Vol. 8, No. 3, pp. 28-37.

14. See Charles J. Corbett, Joseph D. Blackburn, and Luk N. Van 
Wassenhove, «Partnerships to Improve Supply Chains», Sloan 
Management Review, Summer 1999, pp. 71-82; and Jeffrey K. 
Likerand Yen-Chun Wu, «Japanese Automakers, U.S. Suppliers, 
and Supply-Chain Superiority», Sloan Management Review, 
Fall 2000, pp. 81-93. See also Mark Pagell and Zhaohui Wu, 
«Building a More Complete Theory of Sustainable Supply Chain 
Management Using Case Studies of 10 Exemplars», Journal of 
Supply Chain Management, 2009, Vol. 45, No. 2, pp. 37-56.

15. «Fastener Woes to Delay Flight of First Boeing 787 Jets», Wall 
Street Journal, Novembers, 2010.

16. «G.M. Pieces Together Japanese Supply Chain», New York Times, 
May 13, 2011, p. 5.

17. See «Siemens Climbs Back», BusinessWeek, June 5, 2014, pp. 79- 
82.

18. See M. Bensaou, «Portfolios of Buyer-Supplier Relationships», 
Sloan Management Review, Summer 1999, pp. 35-44.

19. «Just-in-Time Manufacturing Is Working Overtime», 
BusinessWeek, November 8, 2007, pp. 36-37.

20. Rhonda Reger, Loren Gustafson, Samuel DeMarie, and John 
Mullane, «Reframing the Organization: Why Implementing Total 
Quality Is Easier Said Than Done», Academy of Management 
Review, 1994, Vol. 19, No. 3, pp. 565-584.

21. http://www.fastcompany.com/3007843/creative-conversalions/ 
how-jenna-lyons-transformed-jcrew-eult-brand

22. Ross Johnson and William O. Winchell, Management and Quality 
(Milwaukee, WI: American Society for Quality Control, 1989). 
See also Carol Reeves and David Bednar, «Defining Quality: 
Alternatives and Implications», Academy of Management Review, 
1994, Vol. 19, No. 3, pp. 419-445; and С. K. Prahalad and M. S. 
Krishnan, «The New Meaning of Quality in the Information Age», 
Harvard Business Review, September-October 1999, pp. 109-120.

23. USA Today, June 28, 2014, p. B4.
24. «Quality Isn’t Just for Widgets», BusinessWeek, July 22, 2002, pp. 

72-73.
25. W. Edwards Deming, Out of the Crisis (Cambridge, MA: MIT 

Press, 1986).
26. «When Service Means Survival», BusinessWeek, March 2, 2015, 

pp. 26-40.
27. BusinessWeek, March 2, 2009, p. 29.
28. Joel Dreyfuss, «Victories in the Quality Crusade», Fortune, 

October 10, 2008, pp. 80-88.

DU

http://www.workforce.com
http://www.financialexecutives.org
http://www.scontrino-powell
https://books
http://www.gallup.com
http://www.financialexecutives.org
https://hbr.org
http://www.inc
http://www.economist.com/news/technology-quarterly/21584455
http://www.economist.com/news/technology-quarterly/21584455
http://www.fastcompany.com/3007843/creative-conversalions/


20-ТАРАУ Операцияларды, сапаны жэне ei-iiMflmiKTi баскдру 7 4 7

29. Thomas Y. Choi and Orlando C. Behling, «Тор Managers and 
TQM Success: One More Look After All These Years», Academy of 
Management Executive, 1997, Vol. 11, No. 1, pp. 37-48.

30. James Dean and David Bowen, «Management Theory and Total 
Quality: Improving Research and Practice Through Theory 
Development», Academy of Management Review, 1994, Vol. 19, No. 
3, pp. 392-418.

31. See «Porsche Figures Out What Americans Want», USA Today, 
June 28, 2012, p. 4B.

32. Edward E. Lawler, «Total Quality Management and Employee 
Involvement: Are They Compatible?» Academy of Management 
Executive, 1994, Vol. 8, No. 1, pp. 68-79.

33. Jeremy Main, «How to Steal the Best Ideas Around», Fortune, 
October 19, 2006, pp. 102-106.

34. See James Brian Quinn, «Strategic Outsourcing: Leveraging 
Knowledge Capabilities», Sloan Management Review, Summer 
1999, pp. 8-22.

35. «Global Gamble», Forbes, April 17, 2006, pp. 78-82.
36. Thomas Robertson, «How to Reduce Market Penetration Cycle 

Times», Sloan Management Review, Fall 1993, pp. 87-96.
37. «Speed Demons», Business Week, March 27, 2010, pp. 68-76.

39. Ronald Henkoff, «The Hot New Seal of Quality», Fortune, June 
28, 1993, pp. 116-120. See also Mustafa V. Uzumeri, «ISO 9000 
and Other Metastandards: Principles for Management Practice?» 
Academy of Management Executive, 1997, Vol. 11, No. 1, pp. 20-28.

40. Paula C. Morrow, «The Measurement of TQM Principles and 
Work-Related Outcomes», Journal of Organizational Behavior, 
July 1997, pp. 363-376.

41. John W. Kendrick, Understanding Productivity: An Introduction 
to the Dynamics of Productivity Change (Baltimore, MD: Johns 
Hopkins University Press, 1977).

42. «Study: USA Losing Competitive Edge», USA Today, April 25, 
1997, p. 9D.

43. «Why the Productivity Revolution Will Spread», BusinessWeek, 
February 14, 2015, pp. 112-118. See also «Productivity Grows in 
Spite of Recession», t/X4 Today, July 29, 2012, pp. IB, 2B; and 
«Productivity’s Second Wind», BusinessWeek, February 17, 2013, 
pp. 36-37.

44. Michael van Biema and Bruce Greenwald, «Managing Our Way to 
Higher Service-Sector Productivity», Harvard Business Review, 
July-August 1997, pp. 87-98.

38. «Ford Does Fast Update of Taurus », USA Today, April 20, 2011, p.
IB.

DU



7 4 8 Глоссарий

Maquiladoras -  Мексиканын солтусппнде АК̂ Ш шекарасына ж акын аймакта орналаскан spi Мек
сика YKiMeTi тарапынан салык жециццктерш алып отырган шатын курастыру кэсшорындары.

Абсентеизм (absenteeism) -  адамдардын жумыстан жалтаруы.
Автоматика (automation) -  жумысты толы к; не жартылай машиналар орындайтын eTin жуйе;п жо- 

балау npoueci.
Авторитаризм (authoritarianism) адам бшпк пен мэртебе уйым сынды иерархиялык когамдык 

жуйеге лайык деп есептеуп
Адалдык (conscientiousness) -  адамнын 6ip уакытта тшмд1 жумыс ютейтш заттар саны.
Адам капиталы (human capital) -  тшмд1 жумыс купон гарту, жалдау жэне ынталандыру ytuiH уйым 

тарапынан салынтан инвестиция.
Адам ресурстары менеджмент! (HRM) (human recource management (HRM)) -  уйымдагы тшм;ц 

жумыс KymiH тарту, дамыту жэне колдауга батытталтан ic-эрекеттер жиынтыты.
Адамдарга камкорлык (concern for people) -  жетекшшк кешбасшы мшез-кулкыныц адами кырла- 

рын карастыратын белил.
Адами карым-катынас козгалысы (human relations movement) -  жумысшылар ен алдымен жумыс 

орнындаты элеуметгж жагдай мен ортата мэн берепшн ескертедп
Азаматтык-уйымдык мжез-кулык (organizational citizenship) -  уйымга ортак жаксы улес косатын 

адамдардын мшез-кулкы.
Айнымалы аралык Kecreci (variable-interval schedule) -  мшез-кулыкты oprypni уакыт 1ипнде 

ньн айтуды камтамасыз етедц мысалы басшыныц тосыннан келуп
Айнымалы шама KecTeci (variable-ratio schedule) -  aprypni керсетшген мшез-кулык унпн нытайту- 

ды камтамасыз ету, мысалы, туракты кадаталау.
Айрыкша кузырет (distinctive competence) -  уйымнын жотары кэаби денгейдеп кызметг
Акции! а опциондар жоспары (stock option plan) -  жотары буын менеджерлерше келешекте ком- 

панияныц акцияларын белt ijii бекпзлген батамен сатып алуга мумкшдж беру yuiiH бекгпледГ
Акпараттык; ролдер (informational roles) -  аппарат ендеуд1 кездейтш бакылаушынын, тарагушы- 

ныц жэне ресми еюлдщ релдерк
Алдын ала бакылау (preliminary control) -  сыртды ортадан алынатын каржы, материалдык, адам 

жэне аппарат ресурстарыньщ колем! мен сапасын уйымныц жуйесше енпзуден бурын парайды.
Аралай журш баскару (management by wandering around) -  менеджердщ уйымды аралай журш 

езгелермен карым-катынаска rycyin сипаттайтын устаным.
Аралык жоспар (intermediate plan) -  6ip жылдан бес жылта дейiHi i аралыкты камтитын жоспар.
Аткарылган жумыс yuiiH марапаттау жоспарлары (merit pay plan) -  марапаттын 6ipiuaMa боль 

rinin кунын пурайтын марапаттау жоспары.
Аткарылган жумыс унйн марапаттау жуйса (merit pay) -  уйымга cinipren ецбегз yuiiH жэне 

носкан улееппц кунына есептелш бершетш марал ат.
Атрибуции (attribution) -  мшез-кулыкты бакылау жэне оныц себептерш аныктау npoueci.
Аудит (audit) -  уйымныц бухгалтерам, каржы жэне операциялык жуйелерш тэуелЫз баталау.
Аукым (scope) -  уйым бэсекелесе алатын нарыктар спектрш ерекшелейдГ
Аутсорсинг (outsourcing) -  белгип 6ip кызметтерд1 жэне операцияларды арзанырак немесе жаксы- 

рак аткаратын баска уйымга косалкы мердшерлжке беру.
Ауызек! емес коммуникация (nonverbal communication) — сез колданбай немесе оныц матынасы 

бастапкы Moninen асып TyceTiH екшн/ц сездер;п колдану аркылы байланые алмасу Typi.
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Ауызек! коммуникация (oral communication) -  магыналы мэщд жлберу уинн айтылатын сез колда- 
нылатын «бетпе-бет» сейлесу, топтык талкылау, телефон кодыраулары жэне баска жагдайлар.

Ашык жуйе (open system) -  ортамен озара эрекет жасайтын жуйе.
Ашыктык (openness) -  адам сешмпйд катандыгы мен мудделернпц ineri.
Эдшдж теориясы (equity theory) -  адамдар ешмдшк удин алатын марапаттан элсуме т  к тенд1к 

1здейтЫн сипаттайды.
Экзмпшнк каркын (administrative intensity) -  баскару лауазымдары штаттык лауазымдарда шогыр- 

ланган денгей.
Эшмнн.нк менеджмент (administrative management) -  тутас уйымды баскарута батытталган менед

жмент.
0KiMiuuiiK моде.н (administrative model) -  шеонмдер кебшесе калай кабылданатынын сипаттай 

отыра, мснеджерлердт (1) шала мэл1метгерге суйенетшш, (2) рационалдыкпен шектелетдпн 
жэне (3) uiemiM кабылдау ксзшде азга «канагагтануга» бешм eKeHiH алта тартады.

Элеуметтену (socialization) — тулга уйым уинн бетен адамнан уйымньщ MymeciHe айналган кезде 
орындайтын жалпылама норма сэйксспп.

Элеумептк багдар (social orientation) -  тултаньщ индивидпк мудде мен ужымдык мудденщ салыс- 
тырмалы турде кайсысы мадыздырак екенш карастыратын сешмдерг

Элеумегпк жауапкернплж (social responsibility) -  уйым кызмстннц эл су м ет  к ахуалын кортауга 
жэне нытайтуга арналган м1ндеттемелер жиынтыгы.

Элеумегпк-мэдени факторлар (sociocultural dimension) -  уйымды коршаган органы курайтын 
клиенттер, эдет-гурыптар, кундылыктар жэне демографияльщ ахуал.

Эмбебап козкарас (universal perspective) -  элденеш icTeyflin ед жаксы жолын isneyre талпыну.
Эралуандык (diversity) -  уйымда немесе топта оныд мушелер1 жасы, жынысы немесе улты сынды 

б1рнеше мадызды белпс!не карай 6ip-6ipiHeH ерекшелену1.
Эрекет жоспарм (action plan) -  езге жоспарларды жузеге асыру жоспары.
Эртараш ану (diversification) -  уйым айналысатын алуан -rypni бизнесгер1н1д саны жэне осы кэсшо- 

рындардыд 6ip-6ipiMeH байланысы.
Эсер калдыру менеджмент! (impression management) -  езгелердщ алдында бедел жинау удпн тура 

жэне жасырын ойластырылган эрекет.
Эшкерелеу (whistle-blowing) -  кызметкер уйымныд баска Myinejiepi тарапынан болтан задсыз неме

се этиката жат мшез-кулык KepceTyiH эшкерелеу!.
Баталау дагдылары (diagnostic skills) -  жатдайта барынша лайык реакция корсету датдылары.
Батдарлама (program) -  ic-шаралардыд аукымды твбсп ymiH жасалтан 6ip peTTiK жоспар.
Багдарланбатан шеннмдср (nonprogrammed decision) -  курылымдантан жэне багдарланбатан 

шеш1ммен салыстырганда ете сирек кездесед1.
Багдарлантан шеннмдср (programmed decision) -  салыстырмалы турде курылымдалган немесе 

Kefi6ip жи1л1ктс кайталанатын (немесе eKeyiH де камтитын) шеднмдер.
Базисззк инновация (radical innovation) -  колда бар 01пмдер, кызметтер немесе технологияларды 

толыктай алмастыратын жада ешмдер, кызметтер немесе технологиялар.
Байланыссыз эрз араптану (inrelation diversification) — бул стратегияны жузеге асыратын фирмалар 

6ip-6ipiMeH логикалык туртыдан байланыспатан б1рнсше бизнест1 баскарады.
Байланысты эртарантану (related diversification) — бул стратегияны жузеге асыратын уйымдар 

кандай да 6ip бизнестер;н 6ip-6ipiMeH байланыстырады.
Бакылау (control) -  максаттарга кол жетк1зуд1 жедшдету ymin уйымдастырушылык кызметп реттеу.
Бакмлау (controlling) -  максатка жету жолындагы уйымдык nporpecTi бакылау.
Бакылау локусы (locus of control) адамньщ ез эрекетт сол тудырган нэтижелерге кай жагынан да 

жауапты екен1не сену дсдгсй1.
Бакылау стандар ты (control standard) -  ешмдшюз салыстыруга болатын максат.
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Бакылаушы (controller) -  бел1м менеджерлерше бакылау шаралары бойынша кемектесетш кыз- 
меткер.

Баланс ece6i (balance sheet) -  белгш 6ip уакыттагы уйымныц активтер1 мен м1ндеттемелер1н 
керсетед1.

Баскару аукымы (span of management) - белг1л1 6ip менеджерге багынатын адамдар саны.
Баскару децгейлер1 (levels of management) -  менеджерлерд1 уш Heri3ri санатка белу -  жогаргы, орта 

жэне бастапкы.
Баскару салалары (areas of management) -  менеджерлерд1 былай белуге болады: маркетинг ме- 

неджерлер1, каржы, ermipic, адам ресурстары менеджерлер1, эюмшшк дирекггорлар жэне баска 
кызмет салаларыньщ менеджерлер1.

Баскару этикасы (managerial ethics) -  менеджерлер ез жумысында колданатын мшез-кулык стан- 
дарттары.

Баскаруды орталыксыздандыру (decentralization) -  букш уйым нпшде орта жэне кшн буын менед
жерлер i не ектетпк пен бил!к жуйел! турде бершп отыру npoueci.

Баскаруды орталыктандыру (centralization) -  жогары буын менеджерлер колындагы билне пен 
окшегпкп удайы сактап туру npoueci.

Баскарушылык инновация (managerial innovation) -  ешмдер мен кызмеггер ойлап табылып, жаса- 
лып, тутынушыларга жетюзшетш менеджмент процесшдеп езгерютер.

Бастамашылык-курылымдык мшез-кулык (initiating-structure behavior) -  эрюмнен не кутшетшш 
жеке белгшеп, жетекпп мен кызметкерлердщ рол in накты аныктайтын, карым-катынастыц ресми 
жолдарын белгшейтш жэне тапсырмаларды орындау жолын KepceTeTiH жетекип мшез-кулкы.

Бэсекеге кабшететз (competitive disadvantage) -  уйымныц бэсекелсстер1 жузеге асыртан кунды 
стратегияларды жузеге асыра алмауы.

Бэсекелестер (competitor) -  баска уйымдармен ресурстар ymiH бэсекелесетщ уйымдар.
Бейресми жетекнн (informal leader) -  басшылык кызметке араласатын, 6ipaK жетекшшк ету 

кукыктары ресми турде бектлмеген адам.
Бейресми немесе мудде»н топтар (informal or interest group) -  уйымныц максатгарына катысы бар 

немесе катысы жок мждеттер/п жузеге асыру ymiH топтын оз Myuieiiepi курады.
БеШмделпш устанмм (accommodative stance) -  занды жэне этикалык м1ндеттемелерге жауап бе

реги, белгш 6ip жагдайларда мшдетгемелерден гыс эрекет ететш уйымдардагы элеумегпк жа- 
уапкершшк устанымы.

Бектлген орын (fixed-position layout) -  курылтылардьщ жеке жумыс аймагында орналасуы, 
ушактар сиякты улкен жэне курдел1 ешмдерд1 жасауда колданылады.

Белгшенген аралык Kecreci (fixed-interval schedule) -  белгш 6ip уакыт шшде ныгайтуды камтама- 
сыз етедц мысалы, апта сайынгы толем.

Белгшенген шама Kecreci (fixed-ratio schedule) -  мшез-кулыкгьщ арасында OTeriH уакытка кара- 
мастан,белгш 6ip рет керсетшген мшез-кулык ymiH ныгайтуды камтамасыз ету, мысалы, эр 
бесшпп сатылым ymiH сыйакы телеу.

Белгкпдш (uncertainty) -  коршаган ортадагы езгерктер мен курдел1 жагдайларды болжай алмау.
Белi ici3;riK багдары (uncertainty orientation) -  адамдардыц беллшздйс жэне ешушты жагдайлар ту- 

ралы ce3iMi.
Белпсндж жагдайы (state of uncertainty) -  шеппм кабылдаушы ие болуы тик эр шарттын нэтиже- 

ciH, оларга байланысты тэускслдсрдц барльщ баламаларын бшмейтш жагдай.
Белсендг устаным (proactive stance) -  езш котам азаматы ретшде карастыратын жэне катысу ymiH 

мумкшд негерд i бел сети турде (здейтш уйымдагы элеумегпк жауапкершшк устанымы.
Бенчмаркинг (benchmarking) -  баска уйымдардыц белгш 6ip заттарды ете жогары сапада жасауын 

уйрену npoueci.
Бес бэсеке куш (five competitive forces) -  нарыкка жацадан Kipytnijiep тарапынан Kayin, бэсекелестш 

жарыс, 6ip-6ipiH алмастырушы тауарлар тарапынан Kayin, бэсеке жарысы, сатып алушылар мен 
усынушылар (жабдыктаушылар) тараптарыньщ rereyipim.
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Бизнес денгешндеп стратегия (business-level strategy) -  белгип 6ip салада немесе нарыкта бизнес 
журпзетш уйым тандайтын стратегиялык баламалар жиынтыгы.

Бизнес журпзу улпсш кайталау стратегиясы (home replication strategy) -  отандык фирмада да- 
мып келе жаткан непзп кузырстп немесе фирманьщ ерекше артыкшылыгын сырткы нарыкта 
Heri3ri бэсеке каруы рет1нде пайдаланатын халы карал ы к стратегия.

Бизнес-жоспар (business plan) -  кэснжердщ бизнес стратегиясын жэне оны калай icKe асыру керек- 
TiriH аныктайтын кужат.

Бизнес-процесп взгерту (реинжиниринг) (business process change (reingeneering)) -  бага, кызмет 
корсету жэне уакыттан алынатын басты пайдага жету ушш бизнестщ барлык аспекплерш тубе- 
гешп кайта уйымдастыру.

Б илёк (power) -  баска адамдардьщ мшез-кулкына ыкпал ету кабшеть
Бил1к кажегпп (need of power) -  топ ншнде мэртебеге ие болу жэне ортаны бакылауды калау.
БК'Г матрицасы (BCG matrix) -  бизнесп 03i жумыс ютейтш нарыктьщ осу каркынына жэне ол 

нарыктагы улесше карай багалау o/rici.
Бел1мдерге белу (departmentalization) -  логикалык тургыда жумысты топтау npoueci.
Буйрьщтар Ti36eri (chain of command) -  уйымдагы лауазымдар арасында пакты жэне айкын дэреже 

сатысын орнату.
Б1р реттж жоспар (single use plan) -  болашакта кайталанбайтын эpeкeттepдi юке асыру унин жаса- 

лады.
Б1рлескен кэсшорын (joint venture) -  мулжпк нспздсп операцияга эрштестер oipnece кожалык 

ететш стратегиялык одактын арнайы Typi.
Bipiry (integration) -  Typai башмшелер уйлестдрше 6ipre жумыс ютейпн децгей.
Bipiry (merger) -  шамамен б1рдей мелшердеп exi уйымныц косылуы.
BipiKKen взара тэуслдЫк (pooled interdependence) -  белЁмшелер 6ip-6ipiMeH пкелей, тыгыз эрскет- 

TecneyiHeH олардын жумысыныц нэтижес1н ортак уйым денгейшде 6ipiicripefli.
B ip iH u ii бастаушы артыкшылыгы (first-mover advantage) -  мумюцщкп кез келген фирмадан 

бурын пайдаланган фирманьщ артыкшылыгы.
Бюджет (budget) -  сандык турде керсетшген жосиар.
Бюрократия (bureaucracy) -  екшетпктщ занды жэне ресми жуйесше нeгiздeлгeн уйымдык дизайн 

модель
Бюрократиялык бакылау (bureaucratic control) -  ресми жэне механикалык курылымдык KeaiciM- 

дермен сипатталатын уйымдык бакылау формасы.
Виртуал командалар (virtual team) -  6ip-6ipiHeH кашыкта орналасып, онлайн байланыспен 6ipre 

жумыс ютейтш адамдар тобы.
Виртуал уйым (virtual organization) -  ic жузшде ресми курылымы жок уйым.
Врумнын шеш1мдер бэйтереп (Vroom’s decision tree approach) -  катысу децгейi эртурл1 топтардын 

кандай жагдайларды кажет ereTiHiH аныктайды.
Гылыми менеджмент (scientific management) -  жеке жумысшылардьщ ешмдшгш арттыруды коз- 

дейпн багыт.
Дамыту (development) -  менеджерлер мен мамандарды Ka3ipri жэне келешек жумысы унин окытып, 

оларга кажет дагдылар мен машыктарды менгерту.
Дара oniM стратегиясы (single-product strategy) -  уйым 6ip гана ешм шыгарады немесе кызмет 

корсетед1 жэне осы ешм 6ip гана географияльщ нарыкта сатылады.
Дельфи тобы (Delphi group) -  топ сараптамалык пшр консенсусына кол жетюзу унин пайдалана

тын топтык шепнм кабьшдау формасы.
Денгейлес коммуникация (horizontal communication) -  уйымныц 6ip децгешндеп эрштестерд! 

жэне xypui курылымдык бвлiмшeлepдeгi тулгаларды камтитын уйымдык коммуникация Typi.
Дивизиондык дизайн (M-form) (divisional (M-form) design) — бизнестщ Heri3ri Typjiepi бойынша 

уйымныц кещрек шецбершде кызмет icTeyre непзделген.
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Директорлар кецеа (board of directors) -  компанияныц директорлар кецесш акционерлер сайлайды. 
Оларга акционерлердщ муддесш кездейтш менеджмент уйымдастыру аркылы бизнесы баскару 
тапсырылады.

Дисфункциялык мшез-кулык (dysfunctional behaviors) -  уйымныц табыска жетуше туртш болган- 
нан repi, оньщ беделше нуксан келпретш мшез-кулык.

Дуниежузкпк сауда уйымы (ДС¥) (World Trade Organization) -  бул уйымга 161 мемлекет муше 
жэне 23 мемлекет бакылаушы ретшде юредт Олардыц максаты -  мушелердщ халыкаралык сау
да yuiiH MapKepjiepin аштыру, ДС¥-ныц ережесш сактауды талап егу.

Екгжакгы взара тэуелдШк (reciprocal interdependence) -  ic-эрекеттер бапймшелер арасында exi 
багыгта да жургенде пайда болады.

Ережелер мен нускаулар (rules and regulations) -  белrun 6ip ic-шаралар пакты калай орындалуы 
керепн сипаттайды.

Epiicri жу мыска жалдану (employment-at-will) -  эдеттеп жумыс орнымен камтамасыз ету, 6ipaK 
уйым кез келген себепгермен кызметкерд1 жумыстан шыгарып ж1бере алады.

Еуропалык Одак (ЕО) (European Union) -  элемдеп ец алгашкы жэне ен мачызды халыкаралык 
нарык жуйест

Жабдыктаушы (supplier) -  уйымды ресурстармен камтамасыз етунп баска уйым.
Жабдыктаушылар (supplyers) -  уйымды ресурстармен камтамасыз ететш баска уйым.
Жабмк жуйе (closed system) -  ортамен взара эрекеггесе алмайды.
Жагымды колдау (positive reinforcement) -  мшез-кулыкты кушейту эдкл, марапат немесе кажет 

мшез-кулык керсетшгеннен кейшп жагымды нэтиже.
Жагымды эмоция (positive affectivity) -  сергектж пен оптимиспкке катысты процесте амандык, эр 

затты жаксы жагынан кору жэне жаксы кещл куйде болу ce3iMi.
Жагымды эмоция (positive emotionality) -  адамныц калыпты, тыныш, туракты жэне Kayinci3 болу 

децгеш.
Жагымсыз кызметкер (LPC) (least-preferred coworker (LPC) measure) -  жетекшшер онымен жумыс 

icTeyi киын болган адамды сипаттайтын елшем.
Жагымсыз моция (negative affectivity) -  жалпы сурыксыз api пессимистнс процесс, кез келген затты 

жаман жагынан кору жэне жаман кещл-куйде болу.
Жазалау (punishment) -  тулганын терк нэтиже немесе жагымсыз салдар тудыратын жагымсыз мй 

нез-кулкын элшрету унпн колданылады.
Жазбаша коммуникация (written communication) -  магыналы мэщц ж!беру yuiin жазбалар, хаттар, 

есептер, колжазбалар жэне т.б. колданылатын жагдайлар.
Жаксартлшы инновация (incremental innovation) -  колда бар ошмдер мен процестерд1 турлен- 

flipeTiH жана ошмдер мен процестер.
Жалпы бешмделу синдромы (GAS) (general adaptation syndrome (GAS)) -  стресс процеснпц жалпы 

цикли
Жалпы к у и т  тустар (common strength) -  бэсекеге кабшсгп коптеген фирмалардыц уйымдык мум- 

мщнктерт
Жалпы орта (general environment) -  уйымнын айналасындагы жалпы контекст) курайтын фактор- 

лар мен куштер жиынтыгы.
Жалтару (avoidance) -  ешмдшкке экелмейтш мшез-кулыктыц жагымсыз салдарынан алшак болу 

аркылы мшез-кулыкты кушейту yiuiH колданылады.
ЖаЬандык бизнес (global bussines)- 6ip мемлекет аумагымсн шектелмей, улттык шекараларды 

«мойындамайтын» бизнес.
Жайандык стратегия (global strategy) -  компаниялар дуниежузш б1рыдгай нарык ретшде карасты- 

руы. Оньщ басты максаты -  букш элем бойынша клиент кажеттшктерш канагаттандырагын 
стандартталган тауарлар мен кызметтер курудын халыкаралык стратегиясы.

Жеке тулга (personality) -  6ip адамды екшнпсшен ажырататын психологиялык жэне мшез-кулык 
epeкшeлiIcгepiнiц салыстырмалы турде туракты жиынтыгы.
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Желкпк бол1мшедеп лауазым (line position) -  riколей буйрыктар т1збепндеп уйым максаттарына 
жетуге жауап беретш лауазым.

Жетекнйлер (leaders) -  куш колданбастан баскалардын эрекеттерше ыкпал ете алатын; баскалар 
кошбасшы ретшде кабылдаган адамдар.

Жетекшйнк (leadership) -  процесс репице, топтын немесе уйымныц максаттарын калынтастыру, 
осы максаттарга жету аркылы мшез-кулыкты ынталандыру жэне топтык, немесе уйымдык мэ- 
дениетп аныктауга кемектесуде мэжбурлеуаз оз ыкпалын пайдалану; Mines ерекшелпз ретшде 
-  кошбасшы деп ессптелетш тулгаларга тэн сипаттамалар жиынтыгы.

Жетекш1л1к алмасу (LMX) моделЁ (leader-member exchange(LMX) model) -  жетскшшер езшщ эр 
багыныштысымен Typjii байланыстар калыптастырады деген тужырымга суйенедг

Жегекшийк ету (leading) -  уйым Mymejiepinin 6ipiKKCH жумысын уйымдастыру жэне уйымныц 
мудделерш iiirepinexy yiuin колданылатын процестер жиынтыгы.

Жетекшкнк етуд1 алмастыру (substitutes lor leadership) -  жетекиплердш мшез-кулкы бейтараптан- 
дырылатын немесе багыныштылардыц, жумыстыц не уйымныц касиеттер1мен алмастырыла- 
гын жагдайларды керсететш концепция.

ЖезекшЫн жумысты басты орынга коятын мшез-кулкы (job-centered leader behavior) -  кыз- 
меткердш жумысына жэне сол жумыска кагысты процедураларга басты назар аударатын жетек- 
iui мшез-кулкы.

Жетекшшщ кызметкердз ор з ага коятын мшез-кулкы (employee-centered leader behavior) -  езара 
ынтымакта жумыс icrefiTiH жумыс тобын цуруга жэне кызметкерлердщ ризашылыгын камтама- 
сыз етуге багытталган жетекип мшез-кулкы.

Жетк1зу зззбегж баскару (supply chain management) -  тшмдшп мен нэтижелиппн арттыру макса- 
тындагы операциялык бакылауды баскару, ресурстарды сатып алу жэне тугендеу npouecTepi.

Жеткззк кажеп iri (need for achievement) -  максаггы немесе тапсырманы бурынгыдан ropi сапалы- 
рак орындауды калау.

Жоба (project) -  багдарламага уксас, 6ipaK оган Караганда жецшрек жэне колемi шагынырак 6ip 
регпк жоспар.

Жол-максат теориясы (path-goal theory) -  басшыньщ басты кызмен 1сунды немесе калаулы мара- 
патгарды жумыс орнында колжснм;н ету жэне карамагындагыларга осы марапаттарга жетелей- 
т1н м1нез-кулык туря ерш туспцпру.

Жоспарлау (planning) -  максат кою жэне оган кол жетюзу тэсшне катысгы memiM кабылдау.
Жоспарлы earepic (planned change) -  келешек окигаларды куту барысында уакытылы жэне тэртш- 

пен жасалып, енпзшетш 03repic.
Жумыс аясын кецейту (job enrichment) -  кызметкер аткаратын тапсырмалар санын арттырып кана 

коймай, ол ютейтш жумыска бакылау жасауга талпыные.
Жумыс барысын бакылау (screening control) -  трансформация nponeci кез1ндсгл Kepi байланыека 

суйенедг
Жумыс 6ojiicy (job sharing) -  6ip толык кундйс жумысты жаргы мелшерлемедеп eKi кызметкер 

6enicin ктейдй
Жумыс орнын жобалау (job design) -  адамнын жумыска катысты жауапкершшпн аныктау.
Жумыс орнындагы мшез-кулык (workplace behavior) -  уйым мушелершщ уйымдык тшмдшкке 

тжелей немесе жанама эсер ететш эрекеть
Жумыс ортасы (task environment) -  уйымга ыкпал степи сырткы уйымдар мен топтардан гурады.
Жумыс орындарын алмастыру (job rotation) -  жумысшылардыц 6ip жумыстан CKinuji жумыска 

удайы ауысып огыруы.
Жумыс зобы (work team) -  букш топка жумыс жуйесш куруга мумкшдж беретш мамандандыру 

баламасы, ол 6ip-6ipiMeH тыгыз байланысты тапсырмаларды орындауда колданылады.
Жумыска канагатгану немесе канагап анбау (job satisfaction or dissatisfaction) -  жеке тулганын ез 

жумысына канагатгану немесе орындау денгешн жокка шыгаратын карым-катынас.

48-267
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Жумысты багалау (job evaluation) -  эр жумыстыц баска тапсырмалармен салыстыргандагы кун- 
дылыгын аньщтау талпынысы.

Жумысты бел in тапсыру (delegation) -  менеджерлердщ ез жуктсмесшщ 6ip 6eniriH баскаларга 
тапсыруы.

Жумысгы сипаггау тэсип (job characteristic approach) -  жумыс орпы бес Heri3ri KopceTKiut аркылы 
диагностикадан OTyi жэне жаксартылуы керек екешн уйтаратын мамандандыру баламасы, мун- 
да ецбек жуйеа жэне кызметкерлердщ ыкыласы ескершедг

Жумысты талдау (job analysis) -  уйым iummeri жумыс бойынша акпаратты жYЙeлi жинактау про- 
цедурасы.

Жумысты шынайы елестету (realistic job preview (RJP)) -  yMiTKepre компаниянын шынайы 
KepiHiciH корсету.

Жутылу (acquisition) -  enoyip ipi фирманыц Kirui фирманы сатып алуы.
Жуйе (system) -  6ipryTac езара байланыскан элементтер жиынтыгы.
Жжтелу (differentiation) -  уйым бел1мшелерге белшетш денгей.
Жжтеу страгегиясы (differentiation strategy) -  уйым ешмдсршщ немесе кызметтершщ сапасы 

бэсекелестердсн ерекше болуы.
Чаш а сэйксспк (legal compliance) -  уйымныц жергишсп, мемлекетпк, федералдык жэне халыкара- 

лык зандарга сэйкес жумыс ioreyi.
Чанды билле (legitimate power) -  уйымдастырушылык иерархиясы аркылы уйымньщ uieutiMiMeH 

бершетш, белгш лауазымды адамдарга тиесш бшик.
Икемд1 ж умыс KecTeci (flexible work schedule) -  жумыс кестесшде кызметкерлер езшщ жумыс 

уакытын кадагалауга epiicri; «иксм;п уакыт» деп те аталады.
Импорт (importing) -  компания орналаскан мемлекетке затты, кызмет керсетущ немесе капиталды 

сырттан тасымалдау.
Инновация (innovation) -  жаца ешмдер мен кызметтерд1 дамыту не болмаса колда бар ешмдер мен 

кызметтерд1 жанаша колдану ушгн уйымныц уйымдастырылган куш-жтерг
Интрапренерлер (intrapreneurs) -  кэешкерлерге уксайды, 6ipaK олар жаца бизнесы улкен уйым 

ишнде дамытады.
Интуиция (intuition) -  6ip нэрсе туралы бейсана, imxi сешм, туйсж.
Инфракурылым (infrastructure) -  мемлекеттщ инфракурылымына мектептер, ауруханалар, электр 

станциялары, гем ip жолдар, тас жолдар, жук порттары, коммуникациялык жуйелер, эуе жолда- 
ры, коммерциялык дистрибьюторлык жуйелер жатады.

Кадр турактамауы (turnover) -  адамдардыц жумыстан Keryi.
Кэснжер (entrepreneur) -  кэешкерлшпен айналысатын адам.
Кэс1пкерл1к (entrepreneurship) -  стартап немесе жаца Bcnuypni жоспарлау, уйымдастыру, пайдалану 

жэне катерлерш кабылдау nponeci.
Кэсшорынныц ресурстарын жоспарлау (enterprise resource planning (ERP)) — кецейтшген кэсто- 

рындагы коптеген ic-npcKenepni 6ipiicripin, 6ip мезгшде уйлесыру yuiin кажет ipi аукымды акпа- 
рат жуйеа.

Квота (quota) -  саудага тусеттн заттыц колемше немесе кунына койылатын шектеу.
Келксоз (negotiation) -  белгшi 6ip мэселеге деген турл1 козкарастарына карамастан, eKi немесе одан 

да коп тараптыц (адамдар немесе топтар) 6ip мэселеге байланысты ортак KeniciMre келуг
Kc.iicivui ынталандыру жоспары (piece-rate incentive plan) -  кызметкер енд!рген эр ошм ymiH 

уйым оган белгш сомада акы телеуш коздейтш марапаттау жуйеа.
Kepi Tin интеграция (back vertical integration) -  баска компаниялардыц жабдыктарын сатып алуды 

токтататын жэне 03iH-03i жеке жабдыктарымен камтамасыз ете бастайтын уйым.
Классикалык менеджмент кезкарасы (classical management perspective) -  гылыми жэне 3KiMinijiiK 

менеджмент багыттарын камтитын козкарас.
Клиент (customer) -  уйымныц eiHMi немесе кызмет! ymiH акта телейтш адам.
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Коалиция (coalition) -  ортак максаггарга жету уннн курылган адамдардыц немесе топтардын бей- 
ресми одагы.

Когнитив диссонанс (cognitive dissonance) -  адамныц козкарастарында кайшылык болганда туын- 
дайды.

Команда (team) -  компанияныц жумысына катысгы тапсырмаларды, кызметтерд1 жэне ic-эрекет- 
Tepfli жузеге асыру уннн басшылыктын шамалы кадагалауымен немесе мулде кадагалаусыз 6ipi- 
rin кызмет аткаратын кызметкерлер тобы.

Командалык уйым (team organization) -  аз гана немесе жоктыц касы деуге болатын неп зп  функция- 
лык иерархиялы, жоба типтес командаларга суйенеть1н уйымдык дизайн тэсин .

Коммуникация (communication) -  акпаратты 6ip адамнан баска адамга жолдау процесс

Коммуникация дагдылары (communication skills) -  идеялар мен акпаратты баскаларга тшм;ц 
беру, сондай-ак баскалардан идеялар мен акпаратты тшмдо алу кабшетк

Коммуникациялык жел1 (communication network) -  топ немесе команда мушелер1 озара карым-ка- 
тынас жасайтын жуйе.

Конгломерат дизайн (H-form) (conglomerate (H-form) design) -  6ip-6ipiMeH байланыспаган кэсшо- 
рындар жиынтыгынан куралган уйым колданады.

Конфликт (conflict) -  eni немесе одан кеп адам, топ немесе уйым арасындагы келюпеушшк.

Корпоратив децгейдеп стратегия (corporative-level strategy) -  6ip уакытта oipHeure сала мен на- 
рыктарда кызмет аткаратын уйым тандаган стратегиялык баламалар жиынтыгы.

Коэффициенттерд! талдау (ratio analysis) -  уйымныц каржылык жагдайыныц кейб1р аспектшерш 
багалау yuiin 6ip немесе 6ipHeme каржы коэффициент^ есептеу.

Козкарас (attitudes) -  адамдардын белгш  6ip идеяларга, жагдайларга немесе баска адамдарга катыс- 
ты сешмдер! мен сез1мдершщ жиынтыгы.

Креатив (creativity) -  адамныц жаца идеяларды тудыру немесе бар идеялардыц жана мумкшдктер1 
туралы ойлау каб тетг

Кризис-менеджмент (crisis-management) -  уйымдар тетенше немесе тосын жагдайда колданатын 
эрекеггер жинагы.

Куй in кету (burnout) -  6ipey узак уакыт бойы тым кеп CTpecTi бастан еткерген кезде пайда болуы 
ыктимал шаршау ce3iMi.

Куту теориясы (expectancy theory) -  мотивация exi факторга: 6i3 элденеш каншалыкты катты ка- 
лайтынымызга жэне оган капай кол жeткiзeтiнiмiзгe тэуелд1 екенш тужырымдайды.

Куш багдары (power orientation) -  бизнес уйымдары сынды иерархиялы ортада билкгш  Typni ден- 
reftnepi мен куштщ болуын дурью деп есептейпн сен (мд ер.

Kinii жуйелер (subsystem) — тутас жyйeнiц ш йндеп жуйелер.

Цабылдау (perception) -  адамныц орта туралы акпаратты тусшш, оны езшше тусшдору проце- 
CTepiHiH жиынтыгы.

Калыптаскан нарык (established market) -  б!рнеше ipi фирма анык критерийлер бойынша бэсеке- 
лесетш нарык.

Канагагтану (satisficing) -  кажет нэтижеге тек imiHapa кол жетюзетш uieuiiMre канагаттану.

Карым-катынае мшез-кулкы (consideration behavior) -  кызметкерлерше камкорлык KepceTeTiH 
жэне дос пешлдц жылы, достык карым-катынас орнатуга тырысатын жетекпи мшез-кулкы.

Каржы ece6i (financial statement) -  уйымныц каржылык жагдайыныц кейб1р аспектшерш кврсетедт

Каржылык бакылау (financial control) -  уйымныц каржы ресурстарын кадагалайды.
Катыстыру (participation) -  кызметкерлерге ез жумысы аясында uieuiiM кабылдауга м умкш дк бе- 

ретш процесс.

Кашыктан жумыс icrey (telecommunicating) -  кызметкерлерге жумысыныц 6ip 6eniriH баска жер- 
де, эдетте ушнде отырып icTeyre м умкш дк беру.

Корганушы стратегиясы (defender strategy) -  фирманыц шыгындарын азайтуга жэне колданы- 
стагы eнiмдepдiц жумысын жаксартуга багытталган стратегия.
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Коренные устанымы (defencive stance) -  уйымнын коршаган органы коргауга катысты зац талап- 
гарын гана орындап, одан артык эрекетке бармауын бйццретш элеуметпк жауапкершшк уста
нымы.

Цорларды баскару (inventory control) — шикззат корын, жумыс барысын, дайын ешмдер мен жаса- 
лып жаткан вшмдерд1 кадагалау.

Косымша кунды талдау (value-added analysis) -  6yKiji жумыс ripouecTcpi, материал агыны жэне 
кужаттарды рэамдеу клиент толейпн багага косылатын кунды каншалыкты артгыратынын ке- 
шещп багалау.

Кукыктар мен мумкш.нктер/и кецейту (empowerment) -  кызметкерлерге вз саласыныц жауап- 
кершшп мен кузыреп шецбершде жумыс максаттарын айкындауга, uieuiiM кабылдауга жэне 
мэceлeлepдi шешуге мумкшдж берет!н процесс.

Кулшыныстан ошмдгпк куту (effort-to-performance expectancy) -  жеке адамнын барынша кулшы- 
нуы жогары ошмдийкке алып келед1 деген ыктималдык ceaiMi.

Курметке ие болу кажетпп (need of affiliation) -  адамдармен тыгыз катынаста болу жэне колдау 
табу тшеп.

Курылымдык бакылау (structural control) -  уйым курылымыныц элеменггер1 ез максаттарын кан
шалыкты орындап жатканын карайды.

Кызмет керсегепн уйым (service organization) -  ресурстарды материалдык емес нэтижелерге 
айналдыратын жэне iciHCirnepi уийн арнайы орын, жабдыктар мен уакыттын пайдалылыгын 
камтамасыз eTeTin уйым.

Кызметкерлсрдщ акпараттык *ytteci немссе машыктар тоЬн (employee information system 
(skills inventionary)) -  эр кызметкердщ бшмц тожфибесц машыктары, карьералык дамуы тура- 
лы акпарат компыотерге енпзшп жинакталатын жуйе.

Кызмегпк топ (functional group) -  уйымньщ жузеге асырылу уакыты нактыланбатан максаттарына 
кол жетюзу уппн курылатын туракты топ.

Кыскамерз1мд1 жоспар (short-range plan) 6ip жыл немесе одан аз мерз1мге жасалатын жоспар.
Лицензиялау (licensing) -  белгш 6ip компанияныц баска 6ip компанияга ©3iHiH бренд атауын, сауда 

белпеш, технологиясын, патентш, авторлык кукытын жэне озге де мулжтерт пайдалануга рук- 
сат бере^н KCJiiciM.

Мазмундык козкарас (content perspectives) -  кандай фактор немесе факторлар адамдарды ынталан- 
дырады деген суракка жауап беруге умтылатын мотивация устанымы.

Макиавеллизм (Machiavellianism) -  бил i юл иеленуге жэне баскалардын мшез-кулкын баскаруга 
багытталган мшез-кулык.

Максат бойынша баскару (МВБ) (management by objectives (МВО)) -  менеджерлер мен багы- 
нышты кызметкерлердщ 6ipjnicre жумыс icTeyiH кажет ететш ресми максат кою npoueci; кыз
меткерлердщ жумысты орындауын багалауда олардыц алга койган максатын калай орындаганы 
мацызды.

Максатты багдар (goal orientation) -  адамдардыц турл! максаттарга жетуде ынтасын сипаттайтын 
мшез-кулык.

Максатты стратегия (deliberate strategy) -  белгш 6ip максаттарга кол жетюзу ymin тандалган жэне 
icKe асырылган жоспар.

Малкольм Болдридж атындагы марапат (Malcolm Baldrige Award) -  ешмдер мен кызметтер сапа- 
сын айтарлыктай жаксартатын фирмалар сауда министрлтшщ сапаны кадагалау areHiriri жыл 
сайын уйымдастыратын салтанатты жиында марапатталады.

Мамандандыру (job specialization) -  уйымньщ жалпыга ортак максаттары белшектелген жэне 6ip- 
неше KimipeK тарауларга белшген децгей.

Марапаттау жуйест (reward system) -  ресми жэне бейресми механизмдер аркылы кызметкерлердщ 
ен iM/rijiiriH багалау жэне марапаттау.

Марапаттауга непзделген бшпк (reward power) -  енбекакыны кегеру, бонустар, жумыска алу ту- 
ралы усыныс, мактау, кадфлеу жэне кызыкты жумыс гапсырмалары сиякты марапаттау немесе 
олардан тыс калдыу пэрменг
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Маслоудын кажетткпктер иерархиясы (Maslow’s hierarchy of needs) -  адамдар кажеттш ктердщ 
бес тобын канагаттандыруы rnic: физиологиялык, каушаздш, катыстылык, e3in-e3i курмезтеу 
жэне 03iH-e3i жетшд1ру.

Матрицалык дизайн (matrix design) -  бел1мшелерге белудщ ею тогыспалы непзп нуктесше непз- 
делген.

Мэжбурлеуге непзделген билж (coercive power) -  психологиялык, эмоциялык немесе дене KyruiMeH 
коркыту аркылы кон;нру.

Мзжбур:п озгерк (reactive change) -  жагдайларга олардын дамуына карай кезеи-кезецмен жауап 
беру.

Мэн (valence) - накты нэтижеш адам калай багалайтыны; нэтижеш ц жеке тулга уинн сэйкестнт.
Мемлекеттенд1р1л1'ен (nationalized) -  уюмеггщ бакылауына откен.
Менеджер (manager) -  жоспарлайгын жоне uieiuiM кабылдайтын, адам, каржы, материалдык жэне 

акиараттык ресурсгарды уйымдастыратын, басдаратын жэне бакылайтын тулга.
Менеджмент (management) -  уйымдык максаттарга тшм;н турде кол жетюзу уинн, уйымнын ресур- 

старына (адам, каржы, материалдык жэне акпараттык) багытталган эрекеттер (жоспарлау жэне 
uieiuiM кабылдау, уйымдастыру, жетекшшк ету мен бакылауды коса алганда) жиынтыгы.

Менеджмент гылымы (management science) -  арнайы математикалык модельдср;н дамытуга багыт- 
талады.

MenuiiK neci (owner) -  уйым мYлкiнiн иесс
Механист1к уйым (mechanistic organization) -  бюрократиялык немесе 1-жуйе моде;пне катты уксай- 

ды, туракты ортада коп кездеседт
Миссия (mission) -  уйымнын улы максаты.
Мотивация (motivation) -  адамдарды 03iH белгип 6ip куйде устауга мэжбурлейпн (ыкпал eTyuii) 

куштер жиынтыгы.
Мотивацияныц ERG геориясы (ERG theory of motivation) -  адамдардыц кaжeттiлiктepiн бар болу, 

байланыстылык жэне ©су сиякты 6ip-6ipiMen косарланган уш санатка топтастыруды усынады.
Мотиванияныц кос факторлм теориясы (two-factor theory of motivation) -  адамдардьщ канагат- 

тануына жэне канагатганбауына ею тэуелаз факторлар жиынтыгы -  мотивациялык факгорлар 
мен гигиеналык факторлар ьщпал erefli дейдь

Мультимэдениет (multiculturalism) -  oprypai мэдсниеггеп адамдардыц гурл! кундылыктары, 
дэстурц мшез-кулык, карым-катынастарына байланыегы кец аукымды мэселелерь

Мультиулттык бизнес (multinational business) -  дуниежуз1 бойынша нарык аланы бар жэне одан 
шиюзат сатып алып, карызга акта алып, сонда етмдерш шыгарып, кешннен соган етмдерш 
сататын бизнес.

Мультиулттык стратегия (multidomestic strategy) -  ©3iH-03i мультиултты корпорацияга тэуелд1 ен- 
инлес уйымдар жиынтыгы деп бшетш жэне соган сэйкес кызмет ктейтш накты iuiKi нарыкка 
багызталган хальщаралык стратегия.

Муддел1 топ (interest group) -  бизнеске ыкпал ететш уйым мушелершен куралган топ.
Мудделипк (lobbying) — белгш 6ip тулгаларды немесе топтарды, уйымды немесе уйымдар тобын 

саяси органдарда бейресми турде усыну да -  уюметке ыкпал етудщ тиiмдi тэсип.
М1нез-кулык менеджмент! козкарасы (behavioral management perspective) -  жеке карым-катынас- 

тар мен мшез-кулыкка, сондай-ак топтык процестерге Ko6ipeK кецш бояедг
Мшез-кулык моде-ii (behavioral model) -  жумыс топтарын жасауга коб1рек коны белетш жэне 

тулгааралык процестер камын ойлайтын, адами карым-катынаска сэйкес уйым дизайны модель
Мшез-кулык рейтинг шкаласы (BARS) (behaviorally anchored rating scale (BARS)) -  курдел1 бага- 

лау 3flici. Супервайзерлер мшез-кулыкка сэйкес рейтинг шкалаларын курады.
М!нез-кулыкты турленд!ру (behavior modification) -  ныгайту теориясынын Heri3ri элементтерш 

уйым денгешнде колдану эд!с!.
Нарыкка тесу  стратегиясы (reactor strategy) -  бул стратегияны устанатын бизнестщ накты стра- 

тегияльщ козкарастары болмайды.
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Нарыктык жуйелер (market systems) -  езара жогары денгейде сауда-саттык журпзетш мемлекет- 
тер жиынтыгы.

Нарыктык экономика (market economy) -  бизнеске жеке адам иелш етуше непзделген жэне бизнес 
стратегиясын усыныс пен сураныс сынды нарыктык факторларды ескере отырып аныктайтын 
экономика.

Нэтиже (outcomes) -  уйымдык курылым iчиндеп адам мшез-кулкынын салдары, эдетте -  маралах.
Ниша (niche) -  пайдаланылмай туркан нарык сегментк
Нормалар (norms) -  топ немесе команда дурыс деп таныган, opi оз мушелершен оларды мойындау- 

ды кутей н мшез-кулык стандарттары.
Ныгайту козкарасы (reinforcement theory) -  марапаттауга экелетш мшез-кулыктыц кайталану 

ьщтималдыгы жогары, жазалауга экелетш мшез-кулыктыц кайталану ьщтималдыгы анатурлым 
томен болуы.

Нысандар (facilities) -  вшмдер мен кызмет TypjiepiniH жасалып, сакталып, таратылатын физикалык 
орны.

Обструкционистж устаным (obstractionist stance) -  уйымдардьщ элеуметпк жауапкершипкке ка- 
тысты козкарасы, бул тургыда олар элеуметпк немесе коршатан ортаны коргау мэселелерше 
барынша аз катысады

Ой ецбепмен айналысатын адамдар (knowledge workers) -  6ijiiMi аркылы уйымнын дамуына улес 
косады.

Ой тужырымдау дагдылары (conceptual skills) -абстракт ойлау кабиютше байланысты.
Онтайландыру (optimizing) -  м1ндеттер арасында болуы мумкш кайшылыктарды реттеу.
Операциялык бакылау (operations control) -  ресурстарды 01пмдерге немесе кызметтерге айналды- 

ру процестер!н кадагалау.
Операциялык жоспар (operational plan) -  операциялык максаттарга жету жолындагы тактикалык 

жоспарларды орындауга батыпалатын жоспар.
Операциялык максат (operational goal) -  теменп буын мснеджсрлер1 алга коятын максат.
Операциялык менеджмент (operations management) -  уйым ресурстык K'ipicTepfli тауарлар мен 

кызметтерге батыттау yuiiH колданатын, баскарылатын ic-эрекеттер жиынтыгы.
Органикалмк уйым (organic organization) — уйымдык дизайнныц оте икемд! жэне бейресми модел1, 

тураксыз жэне алдын-ала болжауга келмсйтш орталарда коп кездесед1.
Орналастыру (layout) -  нысандарды жумыс npouecine жэне максаттарга байланысты орналастыру.
Орналасу орны непзшде бо.нмшелер куру (location departmentalization) -  жумысты oeariai 6ip 

географиялык аймак бойынша топтау.
Орталыктандырылмаган бакылау (decentralized control) -  бейресми жэне органикалык курылым- 

дык ксл1с1мдсргс непзделген уйымдык бакылау устанымы.
Орын (location) -  нысандардыц физикалык немесе географиялык тургыда орналаскан жер1.
Орын ауыстыру кестес1 (replacement chart) -  манызды баскару лауазымдары riaiareH кесте. Бул 

кызмегп мм аткарып жатыр, канша уакыт ол осы кызметге калуы мумкш, жакын арада 6iaiK- 
тш пн арттырса к1м (аты-жен1 жазылады) осы кызмегп аткара алады деген сурактарга жауап 
карастырылады.

Орындалган жумысты бакылау (postcasting control) -  трансформация nponeci аякталганнан ке- 
Hinri нэтижелерд1 тексередг

Озара эрекстгесупп тон нен команда (interacting group and team) -  шенпм кабылдаушы топ немесе 
мушелер уз/цк баламаны ашык талкылап, тандайды.

O iiii iiK ти1мдкнк (self-efficacy) -  жеке тулганыц ез м1ндеттер1 жэне оларды орындау мумк1нд1ктер1 
туралы ceHiMi.

0 3 iH -o 3 i багалау (self-esteem) -  адамныц езш каншалыкты лайыкты жэне eaeyju жеке тулга деп 
санау дэрсжес1.

вкшеттж (authority) -  уйым зандастырган кукыктык шецбер.
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Qiiiiipic куагы (capacity) -  уйым ещцре алатын кызмет Typnepi мен ошмдер жиынтыты.
0шйрккс камкорлык (concern for production) -  жетекшипктщ кешбасшы мшез-кулкыньщ жу- 

мыска жэне аткаратын мшдетше катысты 6eairi.
Вшйрктш жана одici (process innovation) -  ошмдер мен кызмет турлерш ещцру, жасау жэне тарату 

жолдарындагы езтерк.
0неркэсш (manufacturing) -  ресурстарды материалдык нэтижелерге айналдыратын opi оларды 

6ipiKTipexiH бизнес формасы.
0 н1 м инновациясы (product innovation) -  колдагы бар ошмдер мен кызмет турлеринн физикалык 

KepiHici не болмаса сииаттамасындаты 03repicTep немесе жана ошмдер мен кызмет турлерш 
жасау.

0н1м мен кызмет корсету уйлес!м1 (product-sendee mix) -  ешм мен кызметтщ кандай турлерш 
жэне канша колемде ещцрш, усыну керек екеш туралы ureniiM.

0н1м орны (product layout) -  ошмд1 шыгару ymiH кажетп нысандардын физикалык конфигурация- 
сы. Бул 6ip eHiMHiH коп мелшерде шыгарылуы кезшде колданылады.

0шмге непзделген бол1мшелер (product departmentalization) -  ешм немесе ешм тобы аясындагы 
ic-opcKenepyi уйымдастыру жэне топтау.

Ошмдийк (productivity) -  шыгарыяган oniMiiin кунын оны жасауга кеткен KipicTepMCH салыстыра 
олшейтш тшмднпктщ экономикалык oлшeмi.

Ошмдьйк мшез-кулыктарм (performance behaviors) — адамнын жумыска байланысты уйым ку- 
тетш мшез-кулыктарынын жалпы жиынтыты.

Вшмдйнктен нэ I иже куту' (performance-to-outcome expectancy) -  жеке адамнын ешмдипк арнайы 
нэтижеге жетк1зед! деген ceHiMi.

01ЙМ1ЙН OMipjiiK пик и (product life cycle) -  тауардын OMip суру мерз1мшде сату келем1 озгеру1н 
корсететш модель.

0сек (grapevine) -  уйымнын imiHeri тольщ отетш бейресми коммуникация.
Отемакы (compensation) -  компаниялар кызметкерлер аткарып отыртан жумысты каржылай мара- 

паттауы.
Панда мен шмгындар ece6i (income statement) -  белгш 6ip кезецдеп каржылык нэтижеш керсе- 

тeдi.
Позитив ic-эрекет (affirmative action) -  жумыс берушiлер ноал/цк, жыныстык, этникалык белплер! 

бойынша аз топ екщдер1 арасынан 6ijiiKri кызметкерлерд! i3;ren, жумыска алуы керек.
Портфелый баскару техникасы (portfolio management technique) -  ешмднпкп арттыру унпн кан

дай бизнеске катысу KepeicririH жэне ол бизнестерд1 калай баскаруга болатынын аныктау эд!с1.
Процесс орны (process layouts) -  нысандар мен onflipic орындарын процесс тешрепнде шогырлан- 

дыра топтастыру. Бул 6ip гурлi ошмдер шыгару кезшде колданылады.
Процеспк козкарас (process perspectives) -  адамдар ез кажеттшктерш канататтандыру ymiH нелис- 

тен белгЫ 6ip мшез-кулык нускаларын тандайтынына жэне олар ез максатына жеткен сон ка- 
нагаттануын калай багалайтынына назар аударатын тэсш.

Психологиялык кел1с1мшарт (psychological contract) -  адамнын уйымга кандай улес косатынына 
жэне уйымнын соган жауап ретшде не беретпнне катысты умггтердщ жалпы жиынтыты.

Рационал шеип.м кабылдаудаты кадамдар (steps in rational decision making) шенйм жагдайын 
тану жэне аньщтама беру; тшмд1 баламаларды аныктау; тшмдшк, канататтану жэне салдар 
гургысынан барлык баламаларды баталау; ен узд!к баламаны аныктау; гандалган баламаларды 
колдану; тандалган баламапар нэтижeciн баталау жэне кадагалау.

Реакциялык жоспар (reaction plan) -  тосын жагдайлар туындауына карай эрекет ету жоспары.
Рекрутинг (recruiting) -  босатан орынга кызметкер тарту nponeci.
Ресурстар аясын кенейту (recource deployment) -  бэсекелесетш салаларда езнпц ресурстарын ка

лай таратута болатынын карастырады.
Реттеу (regulation) -  уймет Ke6iHece бизнеске, ятни уйымдар не ктей алатынын жэне не ктей ал- 

майтынын корсететш завдар мен ережелер орнату аркылы ыкпал етедь
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Perreyuii (regulator) -  бакылау, зан шыгару немесе уйым кызмезз мен саясатына ьткпал ететш уйым 
б1рл1г1.

Регтеупп агентпктер (regulatory agency) -  бизнес кызметш реттеу yuiiii мемлекет курган уйымдар.
Референт билж (referent power) — сэйкестенд1руге, имитациялаута, адалдыкка немесе харизмага 

нег1зделген жеке адамньщ куш1.
Робот (robot) -  адамга кажет не колайлы функцияларды аткара алатын техникалык куры л гы.
Рол конфликты (role conflict) -  бершген рел;п курайгын хабарламалар мен леб1здер анык, 6ipaK 

олардын езара кайшы болуы немесе 6ipin-6ipi жокка шыгаруы.
Ролте шамадан тыс жауапкериплж арту (role overload) -  тулганыц мумкйцип релге жуктелген 

талапгарга сэйкес келмегенде пайда болады.
Ролдер (roles) -  топтьщ максатгарына жету жолында топтагы жеке тулгалардьщ аткаратын кызметь
Ролдш еклуштылыгы (role ambiguity) -  бершген релдщ айкын болмауы салдарынан топ Myureci 

03iHCH не кутшетшш бшмей дал болуы.
Сандык менеджмент козкарасы (quantative management perspective) -  баскарудыц сандык одю- 

TepiH колданады.
Сапа (quality) -  ешм немесе кызметтщ кажеттшк пен суранысты канагагтандыра алатын ерек- 

uieniierepi мен сипагтамаларыньщ жиынтыгы.
Сапаны статистикалык бакылау (statistic quality control (SQC)) -  сапаны бакылауда колданыла- 

тын арнайы статистикалык roc i л дер жиынтыгы; улгЬп тексеру жонс процесс барысында тексе- 
pyai камтиды.

Сарашны стратегиясы (analyzer strategy) -  ез бизнесш сактауга тырысатын жоне жаца бизнесте 
жацашыл болуга умтылатын стратегия.

Сарбанс-Окслей зацы (Sarbanes-Oxley Act) -  2002 жылы кабылданган, компания бас директорлары 
мен каржы директорлары ез фирмасынын каржы акпаратыньщ шынайылыгы мен одшдил ymiH 
жеке кепш болуды талап е'ге гзн зац.

Сатылы коммуникация (vertical communication) -  уйымда жогары жоне темен, менеджерлер жоне 
олардын басшылары мен карамагындагылары арасында, яши нысандык есеп аркылы журет1н 
коммуникация, уйымныц 6ipHeure туртн децгей1н камтуы мумк1н.

Сатып алуды баскару (purchasing management) -  ешм немесе кызметтерд1 шыгару ymiH кажет ма
териал дар немесе ресурстарды сатып алу процесп

Саясаг (policy) -  уйымныц бел гт 6ip моселе немесе жагдайга байланысты 6epeTin жалпы жауабын 
белгзлсйззн туракгы жоспар.

Саяси кызмег комитезтерг (РАС) (political action comitee (РАС))- акша сурату жоне оны саяси 
умггкерлерге бел!п беру уипн курылган уйым.

Саяси м!нез-кулык (political behavior) -  мeжeлi ногижелерге кол жетк!зу ушш бил1кке ие болу, оны 
тарату жонс баска ресурстарды колдану нспзшдс жузеге асырылатын кызметтурш сипаттайды.

С а я с и - ку кь| кг ы к факторлар (political-legal dimension) -  мeжeлi нотижелерге кол жетктзу ymiH 
билжке ие болу, оны тарату жоне баска ресурстарды колдану непзшде жузеге асырылатын кы- 
змет TypiH сипаттайды.

Сешмдшж куйi (state of certainty) -  шеинм кабылдаушыньщ op шегшмге байланысты шeшiмдepдiц 
баламалары мен шарттарын 6iny жагдайы.

Синергия (synergy) -  еы не одан да коп жуйе (6ojiiMiue) 6ipirin, оркайсысы бейтарап шыгаратыннан 
артык OHiM шыгаруы.

Ситуациялык козкарас (contingency perspective) -  дурыс менеджмент мшез-кулкы ор жагдайдын 
6iperefl злементгср1не тоуелд! немесе олармен байланысты деп есептейт1н устаным.

Солтуст1к Америка еркш сауда ке.тiсi\ii (NAFTA) -  АКШ, Канада жоне Мексика арасындагы еза
ра сауда-сатгыкты дамыту максатында жасалган кeлiciм.

Coiwipy (extinction) -  мшез-кулыкты жай гана ескермеу жоне оны ныгайтпау аркылы калаусыз Mi- 
нез-кулыкты oncipery.
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Стандарт жумыс ктеу rapriGi (СЖ1Т) (standart operating procedure (SOP)) белгш 6ip жагдайда 
жасалута тик кадамдар сипатталган стандарт жоспар.

Стартап немесе жана венчур (start-up or new venture) -  салыстырмалы турде жана шагын бизнес.
Стереотиптеу (stereotyping) -  адамдарды 6ip ерекшелт бойынша санатгарга белу немесе белгшеу 

процесс
Стратегия (strategy) -  уйымныц максаттарын орындаудыц кешевдц жоспары.
Страгегиялык бакылау (strategic control) -  уйымныц стратегиялары оныц максатгарына жeтyiнe 

каншалыкты тшм,ш CKenin керсетедь
Страгегиялык бакылау (strategic control) -  уйымныц ез ортасымен тшмд1 уйлесуш жэне оныц 

стратегияльщ максатгарына кол жстюзуге умтылуын камтамасыз етуге багытталган бакылау 
устанымы.

Стратегиялык е.пктеу (strategic imitation) -  баска уйымныц айрыкша кузыретш кайталау жэне сол 
аркылы кунды стратегиясын жузеге асыру тэж1рибеЫ. Айрыкша кузыреттердщ бэрше бфдей 
елiктеу мумкш емес.

Стратегиялык жетекшЬйк (strategic leadership) -уйым курылымынын жэне ортасыныц курделшпн 
тус1ну. Соган байланысты уйым мен оныц арасындагы тещцкке жету мен оны устап туру уппн 
кажегп езгерктерд) icKe асыра алатын жетекшшктщ rypi.

Стратегиялык жоспар (strategic plan) -  ресурстар болшкц басымдыктар жэне стратегиялык мак- 
саттарга жетуге кажет кадамдар гуралы inemiM кабылдау жоспары.

Стратегиялык максат (strategic goal) -  уйымныц топ-менеджерлер1 алга коятын максат.
Стратегиялык менеджмент (strategic management) -  THiMni стратегияларды калыптастыру мен icKe 

асыруга багытталган кешсн/ц жэне туракты баскару nponeci.
Стратегиялык одак (strategic alliance) -  eid немесе одан да коп компанияныц ортак максат аясында 

6ipiryi.
Стратегиялык сер1ктестер (стратегиялык альянс) (strategic partners (strategic allies)) -  ею немесе 

одан да коп уйымныц 6ipirin немесе баска cepitcrecTiK формасында жумыс icTeyi.
Стратегияны айкындау (strategy formulation) -  уйымньщ стратегияларын жасауга немесе аныкта- 

уга катысатын процестер жиынтыгы.
Стратегияны жузеге асыру (strategy implementation) -  стратегия шецбершде кке асырылатын не

месе орындалатын эдютер.
Стресс (stress) -  адамныц стрессор деп аталатын кун т сгимулдарга жауабы.
Сырткы орта (external environment) -  уйымнан тыс турган, оган эсер ете алатын барлык жагдайлар 

жиынтыгы.
Сырткы рекрутинг (external recruiting) -  бос орынга сырттан адам шакыру.
Тайм-менеджмент дагдылары (time-management skills) — басшынын кызмет барысында басым- 

дыктарды аныктау, ти1мд1 жумыс icTey жэне i nicri дэрежеде нэтижеге жету кабшет1.
Тактикалык жоспар (tactical plan) стратегиялык жоспардыц накты бол!мдер1н орындау уппн жа- 

салган такгикалык максаттарга жету жоспары.
Тактикалык максат (tactical goal) — орта буын менеджерлер1 алга коятын максат.
Тапсырма орындау гобы (task group) -  уйымныц салыстырмалы турде Kiuii максаттарын накты 

немесе келкшген уакыт аралыгында icKe асыру уппн курылатын топ.
Тариф (tariff) -  мемлекет шекарасы аркылы тасымалданатын буйымдарга салынатын салык Typi.
Тарифтер жэне сауда бойынша бас келк1м (GATT) -  сауда кeдepгiлepiн азайтып, халыкаралык на- 

рыктарда барлык елдерге бфдей сауда-саттык жасауды жещлдету максатында жасалган KeniciM.
Тэуекел децгей! (state of risk) -  эр баламаныц, оныц ыцтимал шыгындары мен куныныц колжет1мд1- 

riH бше отырып, орындалу мумк1нд1г1н багалау.
Тэуекелге бей|мд!к (risk propensity) -  адамныц тэуекел етуге жэне Karepjii шенпмдерд1 кабылдауга 

дайын болу дэрежес).
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Тексеру (validation) -  тандау кур алы шын мэншде келешек жумысты болжайтын децгей.си аньщтау.
Теория (theory) -  бшмд1 жинактап, ic-эрекет жоспарын жасаудьщ тужырымдамалык Heri3i.
Tepic эсер (adverse impact) -  топтьщ аз б о л т  онын басым болптмен салыстырганда тандау стандар- 

тын 80% кем денгейде тапсырганда болады.
Техникалык дагдылар (technical skills) -  уйымда журпзшетш кызмет турлерш icKe асыруга жэне 

тусшуге кажет дагдылар.
Техникалык инновация (technical innovation) -  ешм немесе кызмет турлершщ физикалык 

керппсшдеп озгер1стер, не болмаса, eniM немесе кызмет турлершщ физикалык процестер си- 
паттамасындагы e3repicrep.

Технология (technology) -  каражат жумсалуын ошм ен/цруге айналдыру ушш колданылатын кайта 
куру npoueci.

Технология (technology) -  уйым ресурстарды ешмдер мен кызмет турлерше айналдыру упин кол- 
данатын процестер мен жуйелердщ жиынтыгы.

Технологиялык операцияларды ipLiemupy (job enlargement) -  кызметкерлерге орындау упин 
квб1рск тапсырма беретш мамандандыру баламасы.

Технологиялык фактор (technological dimension) -  ресурстарды ешмдерге немесе кызметке айнал
дыру тэсшдерь

TiHMfli коммуникация (effective communication) -  алынган хабар мэттш жолданган хабарга мумкш- 
дшнше жакын болатын акпарат жолдау npoueci.

Тн1мд1 стратегиялар (effective strategy) -  уйым мен онын ортасы арасындагы жогары денгейде уй- 
jicciMi e жэне стратегиялык максаттарга кол жетюзуге ыкпал етедг

ТшмдЬмк (effective) -  дурыс шенпм кабылдау жэне оны табысты жузеге асыру.
Топ (group) -  оргак максатка жету жолында туракты турде озара байланыста болатын exi немесе 

одан коп адамдар жиыны.
Топтык niKip (groupthink) -  топ немесе команданыц консенсуска жэне 6ipTyTacTbiKKa деген умтылы- 

сынын ец ыктимал шеппмге кол жетк1зуге деген умтылысына кедерп ке;птрет1н жагдай.
Топтьщ ролд1к курылымы (role structure) -  топ немесе команда Myinenepi аныктап жэне кабылдай- 

тын релдер арасынан айкындалган релдер мен карым-катынастар жиыны.
Тотенше жоспарлау (contingency planning) -  жоспарланган багыт жузеге аспай калганда немесе 

орындалуы мумк1н болмаган жагдайда жасалуы тию эрекеттер;цц балама багыттары.
Тотенше стратегия (emergent strategy) -  уйымда миссия мен максаттар болмаган жагдайда немесе 

колданыстагы миссия мен максаттарга карамастан, уакытша дамитын эрекет yjirici.
'Грансформациялык жетекнй.гпк (transformational leadership) -  кунделжы кутуден тыс миссия 

идеясын тарату аркылы окыгу т'эжipибeciн ынталандырушы жэне жацаша ойлау формагын кол- 
даушы жетекш1л1к.

Тренинг (training) -  адам ресурстары мeнcджмeнтiндe операциялык жэне техникалык кызметкер
лерге, олардыц оз жумысын аткаруына байланысты OTKiiinefli.

Тура ттк интеграция (forward vertical integration) -  6ip клиентке OHiM сатуды токтатып, сол клиент- 
ын KJiHcinTepine ешм сату.

Тулга epeKinejiiKiepi (individual differences) -  6ip адамнан eKiHmiciHe карай езгеретш жеке касиет- 
тер.

Тулга ерекшел1ктер1нщ «Улкен 6ecTiri» («Big Five» personality traits) -  бес непзп ерекшелжке 
непзделген жекебас cpcKincaiKTcpiiiin танымал курылымы.

Тулгааралык кагынас дагдылары (interpersonal skills) -  адамдармен жэне топтармен карым-ка- 
гынас жасау, сондай-ак оларды ryciny мен негтздеу каб1лет1.

Тулгааралык ролдер (interpersonal roles) -  баска адамдармен жумыс icTeyfli кездейттн атаулы тулга- 
нын, жетекип1иц жэне байланыстырушынын релдер1.

Тулга-кызмег сэйкестт!т (person-job fit) -  жеке адамнын коскан улес! уйым усынган ынталанды- 
руга сэйкес келуг
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Гуракты бэсекелк басммдык (sustained competitive advantage) -  стратегиялык елйсгеудщ барлык 
эрекеттер1 токтатылгаинан iceftini i бэсекелш артыкшылык.

Туракты жоспар (standing plan) -  белгш 6ip кезенде кайталанып туратын ic-шаралар ymin жаса- 
лады.

Тутас сапа менеджмент! (Total quality management (TQM) (quality assurance)) -  op6ip аткарылган 
icTe сапаны жетекип фактор ету yuiiH бизнеске катысты тэсшдерд1 тольщтай езгерту женшдеп 
топ-менеджменттщ мшдеттемест

Тынык мухиттык Азия (Pacific Asia) -  Оцтустж-Шыгыс Азияда орналаскан нарьщтык жуйе.
Т1збект1 озара тэуелдмпк (sequential interdependence) -  6ip бел1мшенщ OHiM шыгарылымы екш- 

miciHin шыгын 6ipniri болуы.
Tik-елей инвестиция (direct investment) -  бас oфиci белгш 6ip елдщ аумагында орналаскан ком

пания шетелде бизнес операцияларына кажет гимараттарды салса немесе сатып алса -  тшелей 
инвестиция салтан болып есептеледг

Tin табыса алу (agreeableness) -  адамныц баскалармен араласа бшут
Уакы г баг дары (time orientation) -  мэдениет екшдер1 жумыс пен OMipre жэне когамныц баска эле- 

ментгерше катысты узак немесе кыска мерз1мд1 кезкарастарды каншалыкты денгейде кабыл- 
дайтынын корсетедг

¥дайы окын-уйренунн уйым (learning organization) -  езгерш отыратын кажеггшктер мен муктаж- 
дыктарга орай эрекет егу ymin ез-взш удайы езгертш отыратын, кызмегкерлерiнiн жеке дамуы 
мен олардыц узднссв окуына мумкшдж беру ушш жумыс югейтт уйым.

Ужымдык элеуметтж аудит (corporate social audit) -  фирма шпндсп жогары децгешп менеджерлер 
тарапынан формалды жэне егжей-тегжешп зерттеу.

Ужымдык саудаласу (collective bargaining) -  ею тарап: уйым менеджмент! мен кэстодак; канагат- 
танатындай ецбек келнлмте келу upoueci.

Узакмерз1мд1 жоспар (long-range plan) -  кептеген, кейде ондатан жылдарды камтитын жоспар; Ор- 
так узакмергим,й жоспарлар бес немесе одан да коп жылдарга жасалады.

Уйым (organization) -  жиынтык максатка кол жетюзу ymiH курылтан жэне кызметтер1 уйлеспршген 
турде 6ipre жумыс ютейтш адамдар тобы.

Уйым мэдениетт (organization culture) -  уйымньщ кыр-сырын, онда не мацызды екенш тусшуге 
кемектесет!н кундылыктар, наным-сен1мдер, эдет-гурыптар, адамдардын мшез-кулкы мен жу- 
мыска дегсн катынасыныц жиынтыгы.

Уйымдастыру (organizing) -  уйым элементтерш калай шебер киюластырып, топтауга болатынын 
онтайлы шешу.

Уйымды дамыту (УД) (organization development (OD)) -  мшез-кульщ туралы гылымга суйене оты- 
рып, уйымньщ npouecine жоспарлы араласу аркылы уйымдык тшмдшк пен денсаулыкты жак- 
сартуга арналган, жогарыдан баскарылатын жэне буюл уйымды камтитын жоспарлы эрекет.

Уйымдык эдшдщ (organizational justice) -  уйымдагы адамдардыц эдшдж туралы пшряерь
Уйымдык дизайн (organization design) -  курылымдык элементтер мен буюл уйымды баскару уппн 

колданылган сол элементтер арасындаты катынастардыц жалпы жиынтыгы.
Уйымдык дизайнта ситуациялык козкарас (situational view of organization design) -  кез келген 

уйым yuiiH оцтайлы дизайн «ситуациялык сэйкес факторлардыц жиынтыгына байланысты» де
ген уйгарымга нспзделген.

Уйымдык мшдеттеме (organizational commitment) -  адамныц уйымга сэйкестпт мен оган байланыс- 
тылыгын керсетет!н катынас.

Уйымдык мшез-кулык (organizational behavior) -  менеджменттщ мшез-кулык козкарасына назар 
аударатын Kasipri замангы багыт.

Уйымдык озара эрекеттесу (organizational engagement) -  кызметкер езш немесе оны уйымнын 6ip 
бол iri periнде KoperiH децгеш жэне уйымга улес косу жолдарын белсещц турде гздеп, уйымдас- 
тыруга катысуы.
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Уйымдык езгерт (organization change) -  уйымныц кандай болса да бeлiгiндeгi кез келген елеул! 
езгерю.

Уйымныц элс13 ту стары (organizational weakness) -  уйымга оз миссиясын колдайтын стратегия 
тандауга жэне жузеге асыруга кедерп болатын (TinTi lueKTeyi де мумкш) дагдылар мен мумкш- 
дilcrep.

Уйымныц келем1 (organizational size) — толык кун немесе толык кунге эквивалент жумыс ютейтш 
кызметкерлер саны.

Уйымныц куши тустары (organizational strength) уйымга оз стратегиясын TyciHyre жэне жузеге 
асыруга мумкшдж беретш дагдылар мен мумвпщиктер.

Уйымныц Kayimepi (organizational threat) -  уйымныц жогары денгейде жумыс icTeyiH киындатуы 
мумк1н факторлар.

Уйымныц курылымы (organization structure) -  уйымды калыптастыру yuiiH колданылатын эле- 
менттер жиынтыгы.

Уйымныц муддел1 тараптары (organizational stackholders) -  уйымныц ic-эрекеп тткелей эсер 
степи жэне уйымныц жумысына улес косатын адамдар мен уйымдар.

Уйымныц MyMKiHfliKTepi (organizational opportunity) -  жогары еш м дш кке экслу! мумкш iuiKi фак- 
торлар.

Уйымныц ом ip цик.)й (organizational life cycle) уйымдардыц ecyi мен дамуына карай прогресси- 
ядан eTyi.

Улз' (ethnicity) -  уйым немесе топтыц этностыц курамы.
Ултаральщ стратегия (transnational strategy) -  ж ергш кп  жауапкершшктщ пайдасы мен ар- 

тыкшылыктарын жэне жаЬандык аукымды тш мдш ктердщ  пайдасын 6ipiKTipyre тырысатын 
халыкаралык стратегия.

Утымдылык (efficient) -  ресурстарды саналы жэне экономикалык тшм/ц жолмен пайдалану.
Уяшыкты орын (cellular layouts) -  уксас ен1мдер 6ip агыммен козгалатын процесте колданьшатын 

орналастыру yjiiici.

Уйлесттру (coordination) -  уйымныц эргурл! бел1мдер1н1ц ic-opeKerrepin 6ipiicripy upoueci.

Уйлестм (cohesiveness) -  топ мушелершщ уйым кызметше HuerTecTiri мен каншалыкты бершгешн 
керсететтн децгей; топ iminaeri езара гартымдылык децгей1.

Устемеацы (benefits) -  уйымныц кызметкерлерше етемакыдан белек бер1леттн акшалай телемдер. 
Кейде устемеакы жанама етемакы есеб1нде журед{.

Филан гроптык колдау (philanthropic giving) -  кайырымдылык уйымдарына немесе баска да мацыз- 
ды максаттарга каражат немесе сыйлыктар белу.

Франчайзинг кел1им1 (franchising agreement) -  кэешкер (франчайзи) мен бас компания (франчай
зер) арасындагы шарт; iociriKep бас компанияга оныц тауар oenrijiepiH, ешмдерш, формулала- 
рын жэне бизнес-жоспарларын пайдаланганы yuiiH акы телейд).

Функционал дизайн (U-form) (functional (U-form) design) -  функциялык бeлiмuIeлepгe белуге не- 
пзделген.

Функциялык бвл!мшелер (functional departmentalization) -  б1рдей не болмаса уксас ic-opeKerrepui 
камтитын кызметтер.

X теориясы (X theory) -  гылыми менеджментке сэйкес кызметкерлер туралы пессимистзк жэне 
Tepic кезкарас.

Халыкаралык бизнес (international business) -  6ip мемлекетпц аумагында орналасып, ресурстарын 
немесе Kipicrepinin белгш1 6ip GeuiriH (немесе eKeyiH де) езге мемлекеттерден алагын бизнес.

Халыкаралык фактор (international dimension) -  уйымныц баска елдерде жаца бизнеспен айналы- 
суы немесе кызмет аткарып отырган бизнеске араласу дэрежсс1.

Харизма (charisma) -  колдау мен кабылдауга ынгаландыратын тулгааралык тартылыс формасы.

Харизмалык жетекшкнк (charismatic leadership) -  харизманы жeтeкшiнiн жеке касиечт деп карас- 
тырады.
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Цикл уакыты (cycle time) -  уйымныц белгш  тауар немесе кызмет турлерш дамытып, жасап, от- 
юзуге жумсаган уакыты.

Шагымдарлы карастыру процедурасы (grievance procedure) -  ж умы с контрекп icKe асырылатын 
тэсшдер жиынтыгы.

Шагын бизнес (small business) -  активтер! мен Kipici ортага ыкпал ету yuiiH жеткппказ жеке тулга- 
лар немесе жеке тулгалардын KiiuiripiM гобы.

Шектелген рационалдык (bounded rationality) -  шеинм кабылдайтын тулгалар кундылыктары мен 
бейсана рефлекстер1мен, дагдыларымен жане одсггер1мсн шектелуг

Шеинм кабылдау (decision making) жоспарлау iiponeciniu 6ip болит ретшде, кептеген нускалар 
жиынтыгынан ic-эрекеттер жоспарын тандау.

Шеш1м кабылдау дагдылары (decision-making skills) -  менеджердщ мэселелерд1 жэне колайсыз 
MyMKiHfliKTepfli дурыс тану, аныктау, соцынан мэселеш он, дурыс шешу yuiiH THicTi ic-эрекет 
багытын тандай алу, MYMкiндiктepдeн пайда таба бшу кaбiлeтi.

Шеш1м кабылдау нроцеа (decision making process) uieiuiM кабылдау сэтшщ табигатын аныктау 
жэне сипаттау, баламаларды аныктау, «уздж» баламаны тандау жэне оны тэж1рибеге снизу.

Шеинм кабылдау га байланысты ролдер (decision making roles) -  кэсткердщ , т opui п с i зд i icr i 
реттеушшщ, ресурстарды таратушынын жэне Heri3iHeH, uieiuiM кабылдауга байланысты келю- 
сездер журпзе'пн тулганын релдерк

Шенпм кабылдаудын классикалык модел1 (classical decision model) -  менеджерлерге олар калай 
uieiuiM кабылдауы кажет екенш нускайтын кезкарас устанымы.

Шеннмге бекшу (escalation o f  commitment) -  шенпм кабылдаушы 03iHiH кателескенш бшее де, уста- 
нымын езгертпеу1.

Шогырландыру стратегиясы (focus strategy) -  уйымдардьщ пакты аймакгык нарыкка, OHiM жчппа- 
не немесе сатып алушылар тобына кецш белуг

Штаттык лауазым (staff position) -  ж елш к Гннпмшедеп лауазымдарга тэж1рибе усыну, акыл-кенес 
беру жэне колдау корсетуге арналган лауазым.

Шыгындар бойынша басымдык (overall cost leadership strategy) -  уйымдардьщ тауарды бэселес- 
TepiHeH арзан ощцру аркылы басымдыкка жету стратегиясы.

Illыны тобе (glass ceiling) -  Kcfi6ip уйымдарда ойелдер;ц басшылык кызметке тагайындауга карсы 
кедерплер.

Ыкшамдалган жумыс кестеЫ (compressed work schedule) -  40 сагатгык жумыс аптасын дэстурл1 
бес куннен аз уакытта камту.

Гзденунп стратегиясы (prospector strategy) -  шыгармашылык пен икем дш кп ынталандыратын 
жэне кобшесе орталыксыздандырылган стратегия.

Ipiicren кабылдау (selective perception) -  б1здщ кезкарасымызга немесе б1здщ нанымымызга кайшы 
келепн акнараггы кабылдаудан сактайтын процесс.

1шк1 бизнес (domestic business) -  барльщ ресурстарын 6ip мемлекеттщ аумагынан алып, барлык 
OHiMiH сол мемлекеттщ ншиде гана сатып, сол мeмлeкeттiн азаматтарына гана кызмет корсе- 
xeTiH бизнес.

1шк1 орта (internal environment) -  уйымныц шпндеп жагдайлардан куралады.

IuiKi рекрутинг (internal recruiting) Ka3ipri жумыс icren журген кызмсткерлер/ц жогарырак пози- 
циядагы бос орынга кандидат рспиде карастыру.

Экономикалык когам (economic community) -  муше мемлекеттер арасында сауда-саттык кедер- 
гшерш езара айтарльщтай децгейде азайтуга немесе мулдем жоюга келюкен елдер тобы.

Экономикалык фактор (economic dimension) -уйы м ны н сыртындагы экономикалык жуйешн жал- 
пы саулыгы мен икемдиип.

Эксперт бил1к (expert power) -  менеджерлер колындагы акпарат немесе тэж1рибе непзш де жузеге 
асыратын жеке бшнк.

Экспорт (exporting) -  ешмд1 ж ергш кп  нарык алацында дайындап, кешн оны баска елде сагу.
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Экспортты шектеу KejiiciM/iepi (export restraint agreements) -  экспортталатын немесе импорггала- 
тын заттардьщ келемш немесе кунын шектеу максатында ел yKiMeirepi арасында жасалатын 
келшмдер.

Экстраверсия (extraversion) -  адамньщ карым-катынаста жайлылык дэрежест
Эмоциялык интеллект (EQ) (emotional intelligence (EQ)) -  езшдш cana-cesiMi бар адамдардьщ оз 

эмоцияларын баскару, ездерш ынталандыру, баскаларга мешр1мдипк таныту жэне элеуметпк 
дагдыларды мецгеру дэpeжeci.

Энтропия (entropy) -  жуйенщ кулдырауына экелетш процесс.
Этика (ethics) -  адамньщ мшез-кулык, эрекет немесе шепймнщ дурыс не дурыс емес екеш гуралы 

жекс ceнiмдepi.
Этикага жат мшез-кулык (unethical behavior) -  жалпы кабылданган элеуметпк нормаларга сэйкес 

келмейтш мшез-кулык.
Этикалык кодекс (code of ethics) -  компанияньщ эрекеттерш кадагалайтын кундылыктар мен эти- 

калык стандарттар жоншдеп тужырымдар.
Этикалык мшез-кулык (ethical behavior) -  жалпы кабылданган элеуметпк нормаларга сэйкес ке- 

лепн мшез-кулык.
Этикалык сэйкеспк (ethical compliance) -  уйым Myuienepi мшез-кулык кагидасынын Heri3ri этика

лык (жэне кукыктык) стандарттарын басшылыкка алатын децгей.
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