32Э
Дисциплина Основы экономики, менеджмента и маркетинга
15.04.2020г

Учебная литература
Ю.Б.Королев «Менеджмент в АПК» с. 270-276
Лекция № 27
Тема 2.4. Стили управления.
1.Понятие и характеристика стилей управления.
С точки зрения А. А. Русалиновой (1980), стиль руководства — это стабильно проявляющиеся особенности взаимодействия руководителя с коллективом, формирующиеся под влиянием как объективных, так и субъективных условий управления, личных особенностей руководителя.

На самом деле, выделяют разные стили руководства. И говоря о какой-либо классификации, нужно знать, какой критерий брался в качестве основного. В статье мы рассмотрим далеко не все классификации. Однако выбор пал на такие, которые могут найти применение в большинстве ситуаций.
Классификация Курта Левина
Наиболее распространенной является классификация стилей руководства, предложенная немецким психологом Куртом Левином. Уже в 1930-е гг. он предложил выделять три основных стиля руководства – авторитарный, либеральный и демократический. 

4 основных стиля эффективного управления персоналом
Для повышения эффективности управления руководитель должен общаться с каждым сотрудником в том стиле, который соответствует уровню его зрелости. Различают 4 наиболее эффективных стиля управления сотрудниками.
Директивный стиль.
Для кого подходит. Новичок или сотрудник с низким уровнем профессиональной зрелости.
Постановка задачи. Руководитель ставит задачу с максимальной детализацией, поэтапно расписывает, что нужно делать, использует подробный чек-лист.
Обратная связь. Сотрудника можно не мотивировать, пока он не добьется реальных успехов.
Период отчетности. Не реже чем раз в 60 минут. Это делается для того, чтобы минимизировать возможные ошибки, которые сотрудник может допустить по неопытности.
Эффективность. Поначалу взаимодействие с таким сотрудником будет забирать много времени и сил, и поэтому его эффективность будет составлять около 10%.
Переход на следующий уровень. В случае регулярного успеха, сотрудник переходит на следующий уровень. Если не справляется — остается на должности, не требующей ответственности, или увольняется.
Наставнический стиль.
Для кого подходит. Сотрудник, который уже имеет положительный опыт решения типичной задачи.
Постановка задачи. Общий инструктаж с подчеркиванием важных моментов. Меньше подробностей по сравнению с директивным стилем.
Сотрудник может вносить свои предложения, если знает, как облегчить процесс.
Обратная связь. Обязательно мотивировать и хвалить, если все получается, и поправлять в случае ошибок.
Период отчетности. От 60 минут до 1 дня.
Эффективность. от 35%.
Переход на следующий уровень. Если готов не только выполнять задачу, но и брать на себя ответственность.
Поддерживающий стиль.
Для кого подходит. Специалист, берущий ответственность за выполнение задачи.
Постановка задачи. Достаточно поставить задачу, но не нужно разжевывать, напоминать и рассказывать, каким образом ее выполнять. Это может обидеть и демотивировать специалиста.
Обратная связь. Сотруднику важно слышать, что у него получается хорошо, где процесс можно улучшить. Получая такого рода поддержку, он получит внутреннюю уверенность, что руководитель ценит его как профессионала.
Период отчетности. От 1 дня до недели.
Эффективность. от 65%.
Переход на следующий уровень. Если берет на себя ответственность и не требует дополнительной мотивации.
Делегирующий стиль.
Для кого подходит. Самодостаточные профессионалы, способные полностью нести ответственность за определенный объем работы.
Постановка задачи. Осуществляется согласно принципам делегирования полномочий. Сотрудник сам выбирает методы выполнения. Например, руководитель поручает продать товар на 200 тысяч, а продажник сам выбирает, в каких тендерах участвовать, где искать клиентов, и как работать с ними.
Обратная связь. Хвалить не обязательно. Сотрудника мотивируют его же достижения. Он сам знает, что работает хорошо.
Период отчетности. От 1 недели до месяца.
Эффективность. 80%+.
Переход на следующий уровень. Из сотрудников такого уровня может получиться хороший заместитель, топ-менеджер или директор.

1. Авторитарный стиль руководства
Данный стиль управления характерен для лидеров, которые при принятии решений не советуются с членами команды, даже несмотря на то, что их вклад может быть действительно ценным. Такой метод и стиль управления эффективны в ситуациях, когда необходимо быстро принять решения, но мнение команды не нужно.
Авторитарный стиль отличается жестким руководством. Работа выполняется за счет жестких поручений и распоряжений. Зачастую это приводит к деморализации сотрудников, прогулам и текучке кадров.
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2. Либеральный стиль руководства
При таком стиле руководства лидер предоставляет своей команде свободу действий в работе, а также при необходимости обеспечивает поддержкой и советами. Подчиненные же сами устанавливают себе сроки выполнения задач.
Либеральный стиль со стороны руководителя повышает степень удовлетворенности своей работой у сотрудников. И в этом кроется угроза: члены команды могут принять невмешательство руководителя за равнодушие, нерационально использовать время и т.д. Самомотивации в таком случае может быть недостаточно для эффективного выполнения работы.
К слову, данный стиль также может проявляться у лидеров, не имеющих контроля над своими делами, а значит, и контроля над делами подчиненных.
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3. Демократический стиль руководства
Все решения принимаются руководителем вместе с членами его команды, которые вовлечены в процесс принятия решений. Менеджеры поощряют креативность, и, как правило, степень вовлеченности подчиненных во все процессы и проекты высока.
При таком подходе у членов команды преобладает высокая степень удовлетворенности от своей работы и повышенная продуктивность. Однако демократический стиль не всегда может быть эффективным. Особенно это касается ситуаций, когда решения нужно принимать в сжатые сроки.
Демократический стиль управления подразумевает высокую степень умения руководить, иначе при большой свободе действий некоторые сотрудники могут либо нерационально пользоваться временем, либо и вовсе пытаться взять руководство в свои руки.
Управленческая решетка Блэйка-Моутона
Эта концепция была разработана в Университете штата Огайо. Затем в 1964 году в нее внесли изменения и, собственно, популяризировали специалисты в теории менеджмента Роберт Блэйк и Джэйн Моутон.
Если говорить в наиболее общих словах, то в этой теории описываются 5 стилей руководства. Они базируются на заботе о людях и заботе о производстве/задачах.
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1. Примитивное руководство
Руководитель прилагает минимум усилий для налаживания заботы о людях и эффективного производства. У такого лидера минимальная заинтересованность в том, чтобы члены команды получали удовлетворения от работы. В результате в проекте/организации преобладают высокая степень неорганизованности, асроки выполнения задач не соблюдаются.
Самому же менеджеру также свойственна неэффективность и желание просто сохранять должность.
2. Авторитарное руководство
При таком стиле управления менеджеру характерны забота о производстве и отсутствие заинтересованности в своих подчиненных. Он отличается высоким уровнем ответственности, интеллекта и наличием организаторских способностей.
Между руководителем и членами команды сохраняется дистанция. При этом менеджер полагает, что эффективность работы зависит от строгой организации, и максимально возможно исключает людей из процессов принятия решений.
На короткой дистанции такой стиль руководства может повысить производительность команды. На длинной же — из-за жесткой политики и процедур это приводит к недовольству со стороны членов команды.
3. Производственно-социальное руководство
Достаточно сбалансированный стиль, при котором менеджер добивается компромисса – баланса между эффективностью работы и заботой о нуждах сотрудников. Такого лидера отличает прогрессивность взглядов, обсуждение решений с командой, заинтересованность в успешном завершении проекта.
Однако менеджеры с таким стилем руководства не настаивают на новых критериях достижения целей, что зачастую приводит к средним результатам. Более того, характерны ситуации, когда не все нужды производства и сотрудников полностью соблюдаются.
4. Социальное руководство
Руководитель много внимания уделяет заботе о сотрудниках и мало – заботе о задачах и производстве. При таком подходе они работают в теплой атмосфере, приятном и дружеском окружении. Менеджер считает, что именно такой подход создает условия для самомотивации и усердного труда.
Однако слабый акцент на задачах часто создает препятствия для высокой производительности, что приводит к спорным результатам.
5. Командное руководство
Данный стиль управления в менеджменте характеризуется значительным акцентом на производстве и нуждах членов команды. Лидер знает, что предоставление более широких возможностей, преданность делу, доверие и уважение, а также вовлеченность в процессы принятия решений – важнейшие моменты для создания командной атмосферы. Это, по его мнению, автоматически приводит к высокому уровню производства и удовлетворения работой.
Создатели классификации считают этот стиль руководства наиболее оптимальным.
Теория Х и теория Y
В 1960-е американский социальный психолог Дуглас Макгрегор предложил теорию X и Y, в которой говорилось о мотивации людей и управленческом поведении.

[image: C:\Documents and Settings\Admin\Рабочий стол\Teoriya-X-i-Y.jpeg]
Теория X
Метод руководства основывается на том, что все сотрудники ленивы, избегают ответственности без дополнительного поощрения, и их требуется побуждать к работе. Из-за этого менеджер вынужден пристально следить за ними.
Такие руководители изначально не доверяют членам команды. Соответственно, все это негативно влияет на моральный дух и производительность членов команды.
Теория Y
При таком стиле руководства менеджер считает, что у сотрудников есть амбиции и  внутренние стимулы работать. Руководитель доверяет членам своей команды и полагает, что они получают удовольствие от выполняемых задач.
Согласно этой теории, сотрудникам нужно предоставлять свободу действий и не навязывать большое количество правил. Работая по мере своих возможностей, они знают, как продуктивно работать.
6 эмоциональных стилей руководства
Данная классификация была предложена американским писателем и психологом Дэниелем Гоулманом, который специализировался на психологии. В свое время его книга «Эмоциональный интеллект» более полутора лет находилась в списке бестселлеров New York Times.
В своей следующей книге «Эмоциональное лидерство» автор описывает 6 различных методов управления.
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1. Визионерский стиль руководства
Подходит в ситуациях, когда необходимо обозначить общие цели для группы, а также когда необходимо задать новое направление развития. При этом менеджер очень ярко описывает, какая задача стоит перед всеми, и какая цель преследуется.
Гоулман отмечает, что при таком подходе руководители обозначают направление, но не указывают методы. Поэтому членам команды дается свобода действий для придумывания новых идей и проведения экспериментов.
2. Наставнический стиль руководства
При таком подходе руководитель фокусируется на развитии членов команды, показывает, как можно улучшить их производительность. При этом он старается объединить личные цели каждого сотрудника с целями проекта в частности или организации в целом.
По мнению автора, наставничество дает хорошие результаты с подчиненными, которые проявляют инициативу и желание профессионально развиваться. Однако это может привести и к обратному эффекту: члены команды могут воспринять такой подход как попытку контролировать каждый шаг и проводитьконтроль исполнения поручений руководителя. Как результат, может пропасть уверенность в своих силах.
3. Аффилиативный стиль руководства
Управление командой проекта и гармония внутри него путем сближения ее членов — вот на чем здесь делается акцент. Автор утверждает, что такой метод обладает достаточной ценностью, когда нужно повысить мораль команды, улучшить коммуникацию и восстановить доверие. Однако стоит быть осторожным, поскольку производительность может отойти на второй план.

4. Демократический стиль руководства
Данный стиль управления основывается на знаниях и навыках членов команды, деятельность которых направлена на достижение общих целей. Наилучшим образом такой метод подходит в ситуациях, когда направление развития еще не ясно, и лидеру необходимо собрать воедино мнения всех сотрудников.
Демократический метод базируется на коллективном принятии решений. Однако он может иметь разрушительные последствия в кризисные времена, когда требуется быстрое принятие решений.

5. Направляющий стиль руководства
Руководитель задает высокие стандарты производительности. У него присутствует навязчивая идея, что все можно делать лучше и быстрее. Этого же он и требует от членов команды.
Гоулман предупреждает, что такой метод управления стоит применять весьма умеренно, поскольку он может подорвать мораль, а сотрудники будут думать, что они неправильно выполняют задачи. Автор также приводит данные, что зачастую такой стиль плохо влияет на коллектив.
6. Командующий стиль руководства
Классический подход военного руководства. Возможно, он используется чаще других, но при этом он наименее эффективен. Руководитель никак не хвалит членов команды, а наоборот, критикует. Поэтому сотрудники не удовлетворены работой.
Автор утверждает, что метод может быть эффективным только в кризисный момент, когда необходимо срочно улучшить ситуацию.
Любопытно, что сегодня даже армии многих стран признали этот стиль управления достаточно неэффективным, в том числе для управления задачами сотрудников.
Эффективный стиль руководства + инструмент для управления проектами = успешное завершение
Уметь управлять командой проекта – хоть и значительная, но все же часть работы менеджера. Ему также необходимо грамотно управлять всеми процессами: назначать задачи и следить за прогрессом их выполнения, ставить сроки, уметь налаживать управление ресурсами и многое другое. А еще важно командное взаимодействие в рамках одного онлайн инструмента. Все это можно найти в диаграмме Ганта.
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Управлять командой в инструменте довольно просто. Поставив задачу, менеджер будет осведомлен о ее сроках и прогрессе выполнения, о задействованных ресурсах и зависимостях между задачами.
Руководитель будет знать обо всем, что происходит на проекте, благодаря оповещениям в режиме реального времени. У него также есть возможность просматривать историю изменений и отменять действия, которые были случайно выполнены.
Кроме того, все задействованные в проекте участники могут оставлять комментарии под задачами и прикреплять к ним файлы. Командное взаимодействие в онлайн диаграмме Ганта удобное и эффективное.
Подытожим
Как правило, для успешного управления используются смешанные стили, имеющие в себе черты методов руководства из различных классификаций. И чтобы быть успешным и эффективным лидером, нужно уметь находить баланс. Именно такой подход повышает эффективность управления и шансы на успешное завершение проекта.
А как вы управляете проектом? Какой стиль руководства предпочитаете вы?

Задание 
1Записать конспект лекции в рабочую тетрадь.
2. Заполнить таблицу характеристик стилей руководства
	№
	Функция управления
	Стиль управления

	
	
	авторитарный
	демократический
	либеральный
	делегирующий

	1
	2
	3
	4
	5
	6

	1
	Принятие решений
	
	
	
	

	2
	Доведение решений до подчиненных
	
	
	
	

	3
	Подбор и увольнение кадров
	
	
	
	

	4
	Использование мотивационных стимулов
	
	
	
	

	5
	Осуществление контроля
	
	
	
	

	6
	Отношение к повышению квалификации
	
	
	
	

	7
	Манера общения
	
	
	
	

	8
	Характер отношений с подчиненным
	
	
	
	

	9
	Отношение к дисциплине
	
	
	
	

	10
	Распределение ответственности
	
	
	
	

	11
	Отношение к инициативе
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Занятие № 28
Практическая работа № 4
Тема: Стили управления
 Цель: Выработать навыки анализа и практического применения стилей управления
Формируемые компетенции: 
ОК 6. Работать в коллективе и команде, обеспечивать ее сплочение, эффективно общаться с коллегами, руководством, потребителями.
ПК 4.3. Организовывать работу трудового коллектива
Студент должен знать:
-характеристику стилей управления
Студент должен уметь:
-различать стили управления    -приводить примеры стилей управления
Средства обучения: учебник: Ю.Б.Королев «Менеджмент в АПК» с.270-276 инструкционные карты
Теоретические сведения к практической работе

[image: Три основных стиля управления]
Содержание практической работы 
Задание1: 
	1. Стиль руководства – это
1. Авторитет руководителя;
2. Индивидуальный подход руководителя к подчиненному;
3. Методы и приемы руководства;
4. Нравственные установки.
2. Наиболее эффективным стилем управления является 
1. Автократический;
2. Демократический;
3. Диктаторский;
4. Либеральный;
5. В зависимости от ситуации.
 3. Имидж руководителя - это
1. Манера поведения;
2. Вербальная выразительность;
3. Визуальное впечатление;
4. Мысленный образ;
5. Профессионализм и компетентность.
 

	4. Руководителя автократ “подобен  устаревшей системе отопления, выделяет энергию, не заботясь об окружающем климате”
1. Да;
2. Нет;
5. Наиболее важные качества руководителя это: 
1. профессионализм;
2. рационализм;
3. организаторские способности;
4. волевой характера;
5. эмоциональность;
6. порядочность;
7. лояльность.
6. Имидж руководителя – это 
1. стиль руководства;
2. правильный выбор модели социального поведения;
3. впечатляющая внешность.
 7. Лидерство предполагает: 
1. делегирование полномочий;
2. делегирование ответственности;
3. способность формулировать цели организации и эффективно использовать источники власти.

	8  Менеджер – руководитель, которой управляет сначала…….., а затем конкретными функциями. 
9 . Власть руководителя – это 
1. число подчиненных ему исполнителей;
2. число подчиненных ему подразделений;
3. сумма полномочий, которыми он обладает.
 10. Норма управления – это: 
1 число сотрудников в подразделении;
2 число подчиненных, приходящихся на одного руководителя;
3 число руководителей конкретного уровня управления.
11. Сочетание авторитарного и демократического стилей руководства допустимо:
1 в каждодневной практике руководителя;
2 недопустимо вообще;
3 в зависимости от управленческой ситуации.



Задание 2
Зная характеристики стилей руководства, нетрудно определить, кем является будущий руководитель — унитаристом, сосредотачивающим единоличную власть, демократом, решающим проблемы совместно с коллективом, или либералом, перекладывающим ответственность на персонал.
Выявить управленческий стиль руководства помогают ответы на вопросы теста самодиагностики. Выберите один из трёх предложенных вариантов, пометьте галочкой.
Вопросы
1. При принятии решений вы: а) советуетесь с подчинёнными; б) стараетесь переложить решение на других; в) берёте ответственность на себя.
2. При решении организационных вопросов: а) оставляете за собой только общий контроль; б) не вмешиваетесь, предоставляя решение задачи коллективу; в) определяете действия сотрудников на каждом этапе.
3. Как осуществляете контроль над подчинёнными: а) полагаетесь на самоконтроль; б) думаете, что контроль не нужен; в) отслеживаете действия каждого работника.
4. В ситуации, требующей принятия срочных решений: а) советуетесь с персоналом; б) перекладываете ответственность на фактических лидеров коллектива; в) принимаете решение единолично.
5. Взаимоотношения с коллективом: а) помогаете подчинённым; б) свободно общаетесь; в) общаетесь только по инициативе сотрудников.
6. Отношение к критике: а) учитываете; б) никак не реагируете; в) не допускаете замечаний.
7. Поддержание дисциплины: а) рассчитываете на самодисциплину; б) не оказываете давления на коллектив; в) требуете полного послушания.
8. При трудностях в принятии решений: а) обращаетесь за советом; б) перекладываете решение на подчинённых; в) единолично решаете.
9. Руководя коллективом: а) используете просьбу; б) не можете приказать; в) отдаёте распоряжения и ждёте беспрекословного выполнения.
10 Оценка себя, как руководителя: а) требовательны, но справедливы; б) нетребовательны; в) строги, придирчивы.

Где: а) — демократический стиль; б) — либеральный; в) — директивный.
Подсчитайте количество галочек, соответствующее каждому варианту ответов. В чистом виде стили руководства встречаются редко. Чаще встречаются смешанные, со склонностью к демократическому. 
Например, если результат теста равен: а) — 6; б) —3; в) — 1, то ваш стиль демократическо-либеральный.

Немецкий психолог Михаэль Эйхбергер разработал типажи руководителей, по которым определяют стиль управления. Теория разделяет руководителей по полу, отношению к делу и коллективу:

1. Железная леди.
Холодна, строга, авторитарна. Не любит совещаний, считая, что пустые разговоры отнимают время. Нравятся сотрудники ответственные и профессиональные. Не признаёт некачественно выполненную работу.
2. Деспот.
Авторитарный руководитель, за маской жёсткости и непримиримости скрывающий свои комплексы. Может прилюдно отчитать за незначительный проступок. В общении с ним не рекомендуется проявлять эмоции, отвечая на замечания.
3. Патриарх.
Принимает решения самостоятельно, ни с кем не советуясь. Несмотря на авторитарный стиль управления, пользуется уважением коллектива за профессионализм, заботу о людях.
4. Старшая сестра.
Любит совещания, дискуссии и коллективную работу. Подбирает сильную команду, оказывает покровительство подчинённым. Приветствует новаторские идеи и предложения. Придерживаясь демократического стиля руководства, не приемлет перекладывания ответственности одним работником на другого.
5. Борец-одиночка.
Либеральный управленец неохотно доводит информацию до рабочей группы. Не любит, когда его беспокоят по мелочам. Текущие дела предпочитает решать через секретаря.

Помогает определить преобладающий стиль руководства тест А. Журавлёва, состоящий из 27 характеристик руководителя, каждая из которых содержит по 5 вариантов. 
Методикой пользуются для самостоятельной диагностики и экспертной оценки. 
Второй вариант предполагает прохождение теста равным количеством (1– 5 человек) нижестоящего, вышестоящего и равностоящего звеньев руководителей.
 После получения результатов, ответы сравниваются.

Задание3: 
1.Изучить  стили управления.
2.Заполнить сравнительную таблицу характеристики стилей управления по тексту.
Характеристика стилей управления.
	Стили управления

	Авторитарный 
	Демократический
	Либеральный

	Номер характеристики деятельности руководителя , буква ответа

	
	
	

	
	
	

	
	
	

	
	
	

	
	
	

	
	
	

	
	
	




Задание 
Работу оформить и сдать на проверку.
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rucynos . TPH OCHOBHBIX CTHIIA YIIPABJIEHU A

JTEMOKPATHYECKHH
CTHJIb

PYKOBOAHTeIb TIPHCITY IITH-
BaeTcA K MHEHUIO KOJLJIEKTH-
Ba, peleHuA IIPUHUMAIOTCH
KOJUJIErnaJIbHO.

TLmocer:

B cTUMYyJIMpYeT K AUAJIOrY,
TOBBIIIAET MHAIIMATABHOCT;

B O3BOIIAET UCIIONIB30BATH
TBOPYECKHMIA ¥ ITPO(ECCHOHATE-
HBIi{ IOTEHIMAI COTPY/IHIKOB;
B B KOJUIEKTHBE CKIIaJIbIBAIOTCH
JIOBEPUTEITHHBIE OTHOIIEHHS.
Munycsr:

B oc1abiIeHHBII KOHTPOIIb MO-
KeT IOBJIeYh GpaK WM HelloGpo-
CCOBECTHOE BBITIOJIHEHME OGH3aH-
HOCTE! COTPYIHUKAMM;

B peleHus IPHHIMAIOT HEe Cpa-
3y, & TIOCITe OOCY KIEHNMS, 9TO
3aHMMAeT HEKOTOPOE BPeMs;

B BBICOKH TPEGOBAHMSA K yIIPAB-
JIEHYECKUM U JITIHOCTHEIM
KadecTBaM PYKOBOJHUTELA.

ABTOPUTAPHBIN CTHIIb

Bce BIIACTHBIE TIOTHOMOYHSA y PYKOBO-
AUTeNd, MHAIMATHBA HaKasyeMa. OTOT
CTHJIb yrnpaBieHud 9GHeKTUBeH B KPH-
THYECKUX CATYAIMAX, KO/ HyJKHO Gbl-
CTPO CKOOPAMHUPOBATE PaGOTy TPy IIITEL
TIOZMHEHHBIX.

TLmocer:

[E BBICOKAA CKOPOCTh PeaJIM3alliN PEIIeHIH,
B TOM YHCJIe B KDUTHYECKIX CATYAIAAX;

E CTONPONEHTHBIA KOHTPOIb UCTIOITHEHMAS;
B MAKCHMAJIbHAA OKCILTYATAIIAA PECYPCOB;
B HU3KMe TpeGOBAHMA K YPOBHIO KBAJIA(DH-
Kaluy (IUCIUILNIMHA BasKHee).

Munycsr:

[E BBICOKMII PUCK IPHHATAA OMIAG0YHBIX
PeIIeHH, TI03TOMY ABTOPUTAPHEIMA CTHIIE
Hea(H(EKTUBEH ITPU PENIeHHH CIIOXKHBIX

M KOMIUIEKCHBIX 38/1a%;

E MHOIO CIUT M PECYPCOB PYKOBOIUTEILA
TPATHTCH HA KOHTPOIIb COTPY/IHMKOB;

B uEUIMATIBA PAGOTHUKOB HOAABIIAETCS,
W3-3a 9YEro STOT CTHIIh He TOAXOHT IS
YIIpaBIIeHHs TBOPYECKUMMU KOJLIEKTHBAME
¥ KBaJM(HUIIMPOBAHHBIMY CIIEIIAATIHCTAMHE.

JIMBEPAJIbHBIN CTHJIB

PaGOTHUKY IPUHAIERKAT CAaMU
ceGe, pyKOBOIUTENIb He BMEIIMBa-
eTca B uX paboTy, KOHTPOJIb TOJIb-
KO IIOBEPXHOCTHBIN. TaKoi CTHIB
onpas/iaH npu paboTe ¢ TBOpUe-
CKUMH JIOABMH (TIOCTOAHHBIN KOH-
TPOJIb U JIABJIEHHE HA HUX TOIHKO
MemaioT 8 (EeKTUBHOMA paboTe).

TLmocsr:
 MHUIUATHBA UCXO/IAT TOJIBKO

OT paGOTHUKOB;

[ TOJTHOCTBIO PACKPBIBAIOTCS TBOP-
YeCKHe CIIOCOGHOCTH COTPYHUKOB.
Munycs::

B haxTHIECKH HET KOHTPOJIA, CO Bpe-
MeHeM BO3MOXKHA AHADXW;

B B KOJUTEKTHBE BOBHUKAIOT Heop-
MAJTBHbIE TPYIIIEL ¥ JUJIEPBE;

E fieficTBYIOIIME B KOMIIAHUY IIpa-
BUJIA JIETKO MCTIOB30BATD B JITIHBIX
KOPBICTHBIX TIEJIAX;

B apheKTHBHOCTE paGOTEI OpraHu3a-
UM HUBKAHA, KOMITAHUA MEJUIATeI b
Ha, HETIOBOPOTIIHBA.
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