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Глава 14. Многообразие рабочей силы
Управленческая проблема
В 1989г. Фил Косак, владелец Carolina Fine Snacks (CFS), получил приглашение посетить ярмарку вакансий для инвалидов. В компании каждые полгода сменялось до 80 % работников, и ее хозяин решил воспользоваться случаем и обратиться к недооцененному источнику рабочей силы. На ярмарке Ф. Косак познакомился с Дэвидом Брютоном, который понравился ему своим оптимизмом, честностью и искренним желанием работать. Инвалид был принят на место упаковщика и отпра​вителя грузов. Д. Брютон вспоминает: «То, что я стал первым принятым в штат компании сотрудником с физическими недостатками, стало для меня большой на​градой». Решение главы компании нанять Д. Брютона — а позднее еще семерых инвалидов— затронуло и других работников CFS, которые должны были обучать новичков. Среди старожилов фирмы были и те, кто сомневался в способности но​вых сотрудников выполнять рабочие задания, и те, кто считал, что из-за инвалидов будут пересмотрены действующие в компании программы льгот и пособий. Некото​рые опасались, что у инвалидов будет большой процент невыходов на работу, что приведет к увеличению нагрузки на других работников. С другой стороны, многие сотрудники-инвалиды хотели учиться и работать, но чувствовали себя некомфорт​но в новом незнакомом окружении,:беспокоились о том, уживутся ли они в коллек-
Как вы думаете, смогут ли работники-инвалиды внести существенный
вклад в деятельность CFS? Будь вы на месте владельца фирмы, в чем заклю​
чалась бы ваша реакция на опасения работников-инвалидов и остальных со​
трудников CFS? ' '"•,. :".' • .'.:''"':• '
.':.".: : : 'У/,'. ^j'./': '" >?: '"'.....V. . •
Многообразие населения, рабочей силы и рынков — реальность, которую не имеет права игнорировать ни один руководитель. Всем менеджерам — и небольших органи​заций, таких как Carolina Fine Snacks, и гигантских корпораций, таких как PepsiCo и DuPont, — ежедневно приходится управлять отличающейся высоким разнообразием рабочей силой. Управление многообразием рабочей силы включает набор, обучение и эффективное использование работников, представляющих широчайший спектр обще​ства с точки зрения возраста, расы, пола, дееспособности, этнических различий, ве​роисповедания, сексуальной ориентации, образования, экономического положения.
Принятые в таких компаниях, как Xerox, AT&T, Burger King, Avon, Levi Strauss и Hoechst Celanese, программы найма и продвижения сотрудников учитывают разнооб​разие характеристик рабочей силы, предусматривают обучение работников, которые должны с уважением относиться к этническим, расовым и половым различиям коллег.
Только сегодня в деятельности американских компаний начинает отражаться образ США как «плавильного котла» наций. В прошлом американцы разного наци​онального происхождения и вероисповедания стремились к тому, чтобы как можно меньше отличаться друг на друга. Возможности для служебного роста открывались тем, кто легко приспосабливался к основному потоку более мощной культуры. Не​которые иммигранты в своем желании стать «настоящими американцами» шли на крайности: отказывались от родного языка, изменяли фамилии, «забывали» о сво​ей уникальной культуре.

Современные организации придерживаются мнения, что каждый человек непов-
пим и не похож на другого, и что те различия, которые люди приносят на рабочее место имеют собственную ценность. От работников уже не ждут, чтобы все они принимали одинаковые отношения и ценности. В компаниях приходят к понима-
ю того что использование различий сотрудников способствует повышению кон​курентоспособности на мировых рынках (благодаря применению новых талантов). В Северной Америке разнообразие рабочей силы было реальностью уже много лет назад, но только в 1990-х гг. менеджмент предпринимает исключительные усилия для его принятия ^управления многообразием.
В этой главе мы рассматриваем тему многообразия рабочей силы и методы уп​равления ею, негативные последствия игнорирования разнообразия и преимуще​ства успешного менеджмента.
Ценность многообразия
Завод компании Digital Equipment близ Бостона производит клавиатуры для ком​пьютеров. Его штат (350 человек) - выходцы из 44 стран, которые говорят на I1 языках. Письменные объявления на заводе печатаются на английском, французс​ком, испанском, китайском, португальском и вьетнамском языках. Такое удиви​тельное разнообразие становится типичным для многих компаний.
Большинство менеджеров - любого национального происхождения - плохо подготовлены к современным культурным различиям. Многие американцы посе​щали раздельные — для черных и белых - школы, проживали в районах, в которых доминировали представители одной из рас, не поддерживали контактов с людьми, существенно отличающимися от них самих. Типичный американский менеджер, получивший традиционное управленческое образование, «всегда готов» к соверше​нию ошибок, подобных следующим.
» Оценив высокие показатели качества труда работницы (вьетнамки по националь​ности), руководство приняло решение о повышении ее в должности. Вопреки ожи​даниям, сотрудница отказалась от должности, так как в противном случае она ока​зывалась бы на «одной ступеньке» с мужем (также работником этой компании). А в соответствии с вьетнамскими традициями статус мужа должен быть выше обще​ственного положения жены.
» Менеджер считает, что дружеское похлопывание по руке или спине — лучший cnocof выражения поддержки подчиненному. Работники азиатского происхождения нен; видят, когда до них дотрагиваются, поэтому они избегают этого менеджера, а некото​рые даже попросили перевести их на другие участки.
» Менеджер отказался от подарка новой сотрудницы-иммигрантки, которая хотела выра​зить ему свою благодарность за предоставленную работу. Свое решение он объяснил принятой в компании политикой. Работница была настолько уязвлена, что уволилась. Прежде чем перейти к рассмотрению методов решения связанных с многообра​зием рабочей силы организационных проблем, мы дадим определение данного фе​номена и проанализируем отношение к нему менеджеров и сотрудников.
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Ч-ОЗ
ХАРАКТЕРИСТИКИ МНОГООБРАЗИЯ
Многоообразие рабочей силы означает принятие на работу и включение в коллек​тив индивидов, обладающих различными человеческими качествами или принад​лежащих к разным культурным группам. С точки зрения отдельного человека мне изобразив означает включение в коллектив людей, отличных от него самого по таким характеристикам, как возраст, национальность, пол или раса.
Рис. 14.1. Первичные и вторичные характеристики многообразия
Несколько важных характеристик многообразия приведено на рис. 14 1 Во внутреннем круге представлены первичные характеристики разнообразия, которые включают «врожденные» различия или те, которые имеют стойкое влияние на че​ловека на протяжении всей его жизни 2. К первичным различиям относятся воз​раст, национальность, пол, физические возможности, раса и сексуальная ориента​ция. Данные характеристики являются ключевыми элементами для формирования имиджа и мировоззрения индивида.
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Вторичные характеристики разнообразия (внешний круг на рис. 14.1) приобре​таются и могут изменяться в течение жизни индивида. Они менее влиятельны, чем первичные, но оказывают серьезное воздействие на самосознание и мировоззрение человека. Например, ветеранов войны во Вьетнаме часто воспринимают как людей, очень не похожих на других, что обусловлено участием в боевых действиях. Жена​тые люди могут восприниматься иначе, чем одинокие. Точно так же опыт работы, образование и место проживания влияют на отношение человека к самому себе, к другим людям, на его образ в чужих глазах.
Мужчина 55 лет, белый, выпускник Гарвардского университета, отец двоих взрос​лых детей, вице-президент компании, входящей в список Foitune 500, как правило, воспринимается совершенно иначе, чем 25-летняя женщина, сотрудница канцелярии, мать-одиночка, студентка вечернего отделения колледжа. Можете ли вы на основе этой информации предсказать личные приоритеты этих людей и темпы их служебного роста? Сегодня руководителям приходится учитывать, оценивать и использовать уни​кальные качества и опыт, которые привносятся в организацию каждым ее работником.
ОТНОШЕНИЕ К МНОГООБРАЗИЮ
Осознание разнообразия (т. е. его принятие, понимание и культивирование разли​чий между людьми, направленное на развитие их уникальных талантов и предос​тавление возможности эффективной деятельности) — достаточно трудная задача для каждого менеджера, осложняемая этноцентризмом. Этноцентризм — это вера индивида в то, что группа или субкультура, к которой он принадлежит, изначально выше других групп и культур. Этноцентризм существенно затрудняет процесс осоз​нания ценности многообразия. Отношение к собственной культуре как к самой луч​шей — естественная тенденция для большинства людей3. Более того, мир бизнеса часто отражает ценности, поведение и восприятие однородной рабочей силы, со​стоящей из белых мужчин, представителей среднего класса. Действительно, боль​шинство теорий управления основано на том, что рабочие разделяют одни и те же ценности, верования, мотивации, отношение к труду и вообще к жизни. Подразу​мевается, что существует единственный стиль поведения, способный повысить про​изводительность и эффективность организации, и посему этот стиль должен быть освоен всеми ее сотрудниками4. Но это ложная посылка даже в тех случаях, когда речь идет о находящихся на одном культурном уровне работниках организации (см. «В фокусе — многообразие»).
Этноцентрические взгляды и стандартная культурная практика приводят к фор​мированию монокультуры — культуре, приемлющей только один порядок вещей и только одну систему ценностей и верований. На рис. 14.2 представлены основные Допущения монокультуры, доминирующей во многих американских организациях. Предположение, что отличающиеся от нас люди ущербны, не позволяет воспользо​ваться их уникальными талантами и способностями. Все еще живы точки зрения, в соответствии с которыми многообразие угрожает нормальному функционирова​нию организации или утверждающие, что люди не должны обращать внимания на Различия окружающих. Такая позиция мешает анализу субкультур организации, когда менеджеры игнорируют происходящие в компаниях изменения.
[image: image2.png]
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МУЖЧИНЫ И ЖЕНЩИНЫ ОБЩАЮТСЯ
ПО-РАЗНОМУ?
В 1990-е гг. исследователи проявляют повышенный интерес к различиям полов в обще​нии и нравственном развитии. В работе «In a Different Voice» («Чужим голосом») Кэрот Джиллиган.рассматривает отличия (речь не идет о категориях «хуже» или «лучше») •женского и мужского понимания морали, добра и зла. Так. принимая решения, мужчины опираются на абстрактные понятия, правила и иерархию, тогда как женщины ориентиру​ются на отношения с другими людьми и на качество взаимоотношений. В публикации «YoujuslDon't Understand* («Вы просто не понимаете») Дебора Таннен отмечает, что жен​щины более коммуникабельны, стремятся оказывать поддержку коллегам. Мужчины же предпочитают конкурентный стиль общения, ориентированы на достижение результата Во взаимоотношениях женщины стремятся к партнерству, тогда как мужчины любят да​вать: сонеты и предлагать решения.
Необходимо отметить, что по стилю поведения ни один человек не является в чистом виде «мужчиной» или «женщиной». И все же исследователи выделяют основные различия стилей общения-цредставитслей-противоположных полов. :: i •
Мужской стиль. Преобладающие
" •     •   '  ..' .   .' челтм
Женский стиль. Основное внимание
•>С;:':-'V.-: •; ..° уделяется'    ;•'.:,  :
Утверждение превосходства и уникаль​ности    •.>.•••       . |      | |       || Результаты исполнения рабочих заданий Содержание^  V, /. -.S         ' ^'ШШШ^ Прямые требования В рабочее время — Деловой стиль ;,    :;-:'
общеПИЯ "'':'':  у  .
.' < ••'
-       •.'    •••:•   •
I
Акцент на правила, процедуры, приемы
решения проблем
: ;     "
Демонстрация власти через апеллирова​ние к занимаемой должности
Пониманию:--/
::.:  :    ;
Личным нуждам (своим или чужим)
Процессу
'      ;:
: ;"    ::
:
Намекам.   ::; :i
Действиям,; направленным на то, чтобы другие люди чувствовали себя комфортно, были приняты всеми членами коллектива
В решении проблем полагаются на взаимо​
отношения
:
Демонстрация власти через требование
уважения к другим     V         ;        :

Глава 14. Многообразие раоочей силы
В основе образа «идеального» работника лежат предположения о равенстве как о сходстве индивидов. Когда такие качества, как «женатый», «конкурентоспособный» или «протестант», рассматриваются как норма, многие сотрудники чувствуют себя так, будто они не соответствуют требованиям данной организации. Люди с другим цветом кожи, женщины, гомосексуалисты, инвалиды, пожилые и другие работники с определенными отличиями ощущают свою «ущербность», могут оказаться жертвами стереотипов, признаваться ущербными только потому, что они отличаются от дру​гих. Белые гетеросексуальные мужчины, многие из которых сами не соответствуют параметрам «идеального» работника, также могут чувствовать себя дискомфортно в монокультуре, возмущаясь стереотипами, которые клеймят всех белых мужчин как расистов и сексуальных извращенцев. Признание ценности разнообразия означает уверенность в том, что все люди имеют на рабочем месте равные возможности5.

Целью организаций, стремящихся к культурному разнообразию, является плюра​лизм, а не монокультура, этнорелятивизм, а не этноцентризм. Этнорелятивизм — это вера в то, что все группы и культуры изначально равны. Плюрализм означает, что организация принимает несколько субкультур. Движение в сторону плюрализма оз​начает стремление к более полной интеграции в организацию тех работников, которые в противном случае могли бы чувствовать себя изолированными и отверженными.
Для перехода от монокультуры к плюрализму большинству организаций придется приложить огромные усилия. В условиях монокультуры работники не задумывают​ся о культурных различиях или приобретают негативные стереотипы относительно Ценностей других людей, полагая, что высшим достижением цивилизации является их собственное мировоззрение. Обучение облегчает сотрудникам принятие различ​ных образов мышления и стереотипов, является первым шагом в отходе от узколобо-
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Источник: Marilyn Loden andjuly Rozener, Worldforce Americal, Homewood, III.: Business One Irwm.1991,17-53.
Рис. 14.2. Основные допущения «мужской белой» монокультуры
го, этноцентричного восприятия мира. В конечном итоге работники учатся интег​рироваться в разнообразные культуры, т. е. избавляются от стереотипов поведения, в соответствии с которыми суждения о приемлемости, пользе, вреде и нравствен​ности выносятся в связи с культурными различиями. Напротив, последние вос​принимаются как неотъемлемые, естественные, как источник радости, а значит, организация должна культивировать истинный плюрализм, использовать преиму​щества многообразия человеческих ресурсов.
Например, менеджмент компании IBM поставил целью избавление от мои культурного мышления. В ее калифорнийском отделении, к примеру, учрежД' ежегодный день многообразия, когда работники одеваются в национальные ко< тюмы, исполняют традиционные танцы, готовят для всех свои национальные блю​да. В компании ежемесячно демонстрируются видеофильмы об особенностям различных культур.

Изменения на рабочих местах
Осознание важности культурного многообразия и уважения культурных различий проистекает из происходящих на рабочем месте, в обществе и в экономической среде изменений (глобализация экономики, перемены в структуре рабочей силы). В предыдущих главах мы рассматривали влияние глобальной конкуренции на ком​пании Северной Америки. Интенсивность конкуренции постоянно повышается. Около 70 % американского бизнеса непосредственно вовлечено в соперничество с зарубежными производителями. Компании, которые добились успеха на мировом рынке, должны осваивать новые методы ведения бизнеса, учитывающие практику и требования различных культур. Например, в Лос-Анджелесе функционируют конструкторские центры 18 автомобильных компаний (прежде всего, японских и немецких). Почему? Население Южной Калифорнии — это англо-афро-испано-азиатская этническая смесь, и компании, которые продают автомобили по всему миру, «обкатывают» их на этом многонациональном «испытательном полигоне».
Другие компании (в частности, Gillette и Motorola) размещают производство за рубежом не только в поисках дешевой рабочей силы, но и для того, чтобы утвер​диться на быстро развивающихся рынках. Эффективная деятельность компании предполагает, что национальное разнообразие принято во всех ее частях, и в стремлении наладить сотрудничество служащих разных отделений руководство Motorola организует совместный отдых в штате Колорадо своих рабочих из Фло​риды и Сингапура.
Но самая серьезная проблема — изменение структуры рабочей силы. По сравне​нию с 1950-ми годами, современный средний американский рабочий стал значи​тельно старше, существенно возросла доля работающих женщин и иммигрантов. Когда-то составлявшие основную «ударную силу армии труда» белые мужчины сдали свои позиции (менее 50 % работающих), а белые мужчины, родившиеся в США, в 2000 г. будут составлять не более 15 % от всех вновь принятых на работу.
На рис. 14.3 представлены основные направления управления многообразной ра​бочей силой. Например, ожидается, что в 2000 г. 61 % женщин США (47 % рабочей силы) будут работать по найму. Это изменение открывает огромные возможности Для организаций. С другой стороны, им придется все чаще сталкиваться с влиянием на производство таких проблем, как внутрисемейные конфликты в парах, в кото​рых работают оба супруга, сексуальные домогательства. Поскольку семь из десяти работающих женщин имеют детей, организации должны быть готовы оказать им помощь в уходе за детьми.
Сегодня 25 % населения США люди африканского, азиатского и латиноамерикан​ского происхождения, более 30 % жителей Нью-Йорка родились за границей. В Май​ами латиноамериканцы составляют две трети населения, Детройт — на две трети афро-американский, а Сан-Франциско — на треть азиатско-американский. Если в предыдущих поколениях большинство иммигрантов прибывали из Западной Евро​пы, то 84 % современных искателей счастья — выходцы из стран Азии и Латинской Америки. Создание в организации свободной от предрассудков рабочей атмосферы
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Рис. 14.3. Действия по управлению разнообразной рабочей силой
предполагает не только решение расовых, этнических и национальных вопросов, но разработку специальных образовательных программ помощи иммигрантам.
ОБРАЗОВАТЕЛЬНАЯ ПРОГРАММА КОМПАНИИ UNITED PARCEL SERVICE
Компания United Parcel Service (UPS) была обязана выполнять требования Зако гражданских правах (1964 г.), но ее основатель Джеймс Кэйси осознавал, что привл национальных меньшинств к работе будет эффективным только в том случг менеджмент проявит чувствительность к особенностям и потребностям новых сотруд ков. В компании была разработана уникальная программа обучения. Для того чт мочь менеджерам лучше осознавать потребности сотрудников и покупателей разного пр исхождения, ежегодно 40 менеджеров среднего и высшего звена в течение месяца рабо а в городах, большинство жителей которых относятся к малообеспеченным слоям населе!
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Например, девять менеджеров компании были командированы в городок Макаллен (штат Техас), где они участвовали в создании мобильной библиотеки для детей мексиканского происхождения, распространяли видеоматериалы о здоровом образе жизни и правильном питании.
Первоначально образовательная программа была рассчитана на менеджеров, у которых были замечены расовые предрассудки, и тех, кто плохо справлялся со своими обязаннос​тями по руководству меньшинствами. Сегодня в программе участвуют 850 менеджеров. «Основатель нашей фирмы верил, что нельзя понять проблемы сотрудника, не побывав в его шкуре», — говорит Дэн Пребел, менеджер. Он отмечает, что снижение показателей текучести кадров в UPS свидетельствует о результативности программы. Кроме того, все, кто участвовал в программе, начинают лучше понимать людей, отличных от них самих, и хорошо справляются со своими должностными обязанностями 6.
Позитивные действия
С 1964 г. гражданское законодательство США запрещает дискриминацию по при​знакам расы, религии, пола или национального происхождения (см. гл. 13). Данная политика зарекомендовала себя как достаточно успешная, и все-таки, несмотря на открывшиеся возможности, большинство высших управленческих постов занима​ют белые мужчины. Сегодня во всех штатах, Конгрессе, Верховном Суде и корпора​тивной Америке бурно обсуждается программа позитивных действий.
СОВРЕМЕННЫЕ ДЕБАТЫ О ПОЗИТИВНЫХ ДЕЙСТВИЯХ
Программа позитивных действий была разработана 30 лет назад. Хотя экономиче​ская ситуация постоянно улучшалась, в рядах рабочей силы преобладали белые мужчины. Необходимо было законодательно гарантировать равные права и воз​можности женщин, цветного населения, иммигрантов и других меньшинств, по​мочь им занять достойные места в экономической системе. Сегодня положение изменилось. Более половины американской рабочей силы составляют женщины и представители меньшинств, под влиянием международной конкуренции экономи​ческая ситуация быстро изменяется. Нередко работодатели возлагали на этих лю​дей большие надежды, в связи с чем они подвергались сильному давлению.
Через несколько лет после внедрения программы стало ясно, что лишь немногие
> представителей «угнетенных групп» достигают вершин иерархических пирамид, уководители компаний нередко разочаровываются в иммигрантах, которых они в
этветствии с программой позитивных действий продвигали по службе, менедже-ставят под сомнение уровень квалификации принимаемых на работу людей.
озникли вопросы: А заслуживают ли они работы вообще? Виноваты ли женщины и представители меньшинств в фиаско программы позитивных действий? Должны и компании соглашаться с федеральными требованиями и принимать на работу представителей меньшинств?
В последние годы противники позитивных действий перенесли дебаты на уровень общественного сознания. Твердая позиция «никаких квот» президента Джорджа
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Буша находилась в резком противоречии с Законом об американцах-инвалидах и с Законом о гражданских правах 1991 г. Лидеры республиканской партии делают заявления, направленные против расовых предпочтений при найме рабочей силы, а губернатор Калифорнии Пит Вилсон подписал указ о прекращении действия неко​торых положений программы позитивных действий на территории штата. Вступив в должность, президент У. Клинтон объявил о пересмотре программы, что свиде​тельствовало о сомнениях в ее эффективности и демократической партии США.
Некоторые компании доказывают необходимость изменения стратегий многооб​разия, настаивают на отказе от практики введения квот на рабочие места для женщин и представителей меньшинств. Один из вице-президентов компании Pacific Gas & Electric (давнего сторонника позитивных шагов) заявил, что сокращение персонала в его организации сделало практически невозможным найм представителей мень​шинств. Руководство компании обратилось в Вашингтон с просьбой об утверждении экспериментальной программы, включающей семинары по лидерству для представи​телей меньшинств. Активисты движения за социальную справедливость утвержда​ют, что подобные предложения являются лишь демонстрацией бурной деятельности, не предполагающей конкретных шагов. Обозреватель журнала Scholastic Magazine Эл Джексон, заметивший, что большинство фирм, несмотря на заявления их руководи​телей в поддержку позитивных шагов, в действительности ограничивали прием на работу женщин и представителей меньшинств или препятствовали их профессиональ​ному росту, лишь выразил весьма распространенное в корпоративном мире мнение.
В конечном итоге проблема позитивных действий сводится к вопросам расизма и дискриминации женщин в организациях. Высшее руководство компаний часто просто не осознает, насколько «белой и мужской» является их корпоративная куль​тура и насколько недоступной она кажется тем, кто очевидно не подходит под эти характеристики. Позитивные действия терпят неудачу, когда женщины, цветные и иммигранты попадают в монокультурную систему и все бремя адаптации к ней ложится на плечи самих кандидатов, не пользующихся поддержкой организации. Часто причиной неудачи позитивных шагов является эффект так называемого «стеклянного потолка».
«СТЕКЛЯННЫЙ ПОТОЛОК»
«Стеклянный потолок» — это невидимый барьер, отделяющий работающих в орга​низациях женщин и представителей меньшинств от высших руководящих должно​стей. Кроме того, исследователи настаивают и на существовании «стеклянных стен», препятствующих горизонтальному перемещению сотрудников внутри организации . Очевидное свидетельство действенности «стеклянного потолка» — распределение женщин и представителей меньшинств по уровням корпоративной иерархии. По дан​ным исследований, 97 % высших руководителей в США — белые и, по крайней мере, 95 % из них мужчины. Заработки женщин и представителей национальных мень​шинств также существенно ниже заработной платы белых мужчин. Как показано на рис. 14.4, доходы темнокожих мужчин на 24-27 % меньше заработков белых сослу​живцев даже в том случае, если они имеют одинаковое образование. Женщины по​лучают значительно меньше, чем мужчины, а темнокожие женщины — еще меньше.

Источник: Population Profile of the United States 1995, U.S. Department of Commerce, Bureau of the Census, July 1995.
Рис. 14.4. Разрыв в оплате труда в США
По мере продвижения по служебной лестнице разница в оплате взрастает. На уров​не вице-президента компании средняя зарплата женщин на 42 % меньше, чем у их коллег-мужчин.
Огромные трудности ждут женщин, которые хотят продолжать карьеру по воз​вращении из отпуска по уходу за ребенком (так называемая «колея материнства», когда привязанность женщины к детям ограничивает, как предполагается, ее при​верженность компании). Молодые мамы оказываются независимо от их квалифи-1Ции и опыта в роли новичков и отстают в зарплате, занимаемых должностях и ответственности.
Еще одна проблема «стеклянного потолка» — права гомосексуалистов. Многие геи и лесбиянки убеждены, что в силу их сексуальной ориентации они в значительно большей степени, чем их «нормальные» коллеги, рискуют потерять работу, а их шан​сы продвинуться вверх по служебной лестнице минимальны. Менеджер по персоналу огромного госпиталя в Мидвестерне не имеет ничего против того, чтобы ее коллеги
444

Часть 4. Организация

Глава 14. Многообразие рабочей силы

445
знали о том, что она лесбиянка, но считает, что на высших уровнях иерархии это просто не принято. Поэтому геи и лесбиянки часто скрывают свою гомосексуаль​ную природу.
Чем объясняется существование «стеклянного потолка»? Чаще всего господством на высших уровнях организации монокультуры — культуры белых и гетеросексуа-лов. Мужчины, работающие в сфере управления человеческими ресурсами, предпо​читают нанимать и продвигать по службе людей, которые выглядят, думают и рабо​тают так же, как и они. Совместимость в мышлении и поведении играет важную роль на верхних уровнях иерархии в организациях. Из поднимающихся по иерархи​ческой лестнице белые более совместимы с теми, кто уже «окопался» на вершине.
Другой причиной существования «стеклянного потолка» является выдвижение жен​щин и представителей меньшинств на «находящиеся» в тени должности, вследствие чего их работа не попадает в поле зрения высшего руководства. Согласно господству​ющему среди мужчин-руководителей стереотипу, семья мешает женщинам испол​нять их профессиональные обязанности, а представители меньшинств не обладают не​обходимыми компетенциями. Женщины и меньшинства уверены в том, что для того, чтобы их заметили и по достоинству оценили, приходится работать значительно боль​ше, чем «представителям большинства», выполнять задания на более высоком уровне. Даже в том случае, если женщина или представитель меньшинств занимает некую руководящую должность, им слишком часто не удается продвинуться по иерархичес​кой лестнице выше в силу «мягкой» дискриминации на рабочих местах или расизма.
Новые ответы на вызов
И все-таки программа позитивных действий открыла двери американских органи​заций женщинам и представителям меньшинств. Однако на их пути к высшим должностям встали незримые, «стеклянные» преграды. Несмотря на Закон США о гражданских правах 1991 г., дополняющий аналогичный Закон 1964 г., программа позитивных шагов постоянно подвергается нападкам. Так как споры вокруг нее не утихают, компании нуждаются в поиске новых путей решения проблемы дискри​минации при трудоустройстве.
Во-первых, в вопросах найма и продвижения по службе руководители организа​ции и менеджеры должны исходить не из признаков пола и расы сотрудников, а основываться на таких факторах, как образование, опыт работы и личные качества. Во-вторых, организация имеет возможность проанализировать, оценить и, если это необходимо, внести коррективы в культуру и системы.
ИЗМЕНЕНИЕ КОРПОРАТИВНОЙ КУЛЬТУРЫ
Современная корпоративная культура США отражает ориентированную на белого мужчину модель ведения бизнеса, которая не предусматривает участия женщин и меньшинств в важном процессе принятия решений и не содействует их продвижению

к вершинам корпоративной иерархии. В результате несовпадения доминирующей культуры с тенденцией к росту числа работающих женщин или представителей меньшинств корпорация утрачивает возможность использования талантов многих сотрудников, что негативно отражается на ее конкурентоспособности.
В гл. 3 и 12 мы рассматривали различные подходы к изменению культуры корпо​рации. Первый шаг менеджмента может заключаться в активном использовании символов новых ценностей (содействие представителям меньшинств). Осуществ​ление положительных изменений предполагает пересмотр менеджерами собствен​ных взглядов, осознание того, что возрастающее разнообразие рабочей силы — но​вая реальность. Возглавить деятельность по замене «белой мужской» монокультуры культурой, в которой ценятся различия, должны руководители организации.
Необходимо, чтобы менеджеры захотели исследовать действующие в организации неписаные правила и доминирующие стереотипы. На чем основаны мифы о меньшин​ствах? В чем состоят ценности существующей культуры? Изменение культуры предпо​лагает использование различных методов. В некоторых компаниях, менеджмент кото​рых стремится определить влияние корпоративных ценностей на женщин и представи​телей меньшинств, проводятся опросы, собеседования, организуются фокус- группы.
НОВАЯ КАДРОВАЯ ПОЛИТИКА КОМПАНИИ CORNING
В середине 1980-х гг. менеджмент фирмы Corning отметил, что женщины и профессио​налы афро-азиатского происхождения увольняются из компании в два раза чаще, чем белые мужчины. Высшее руководство поручило выяснить причины этого явления, а также предложить способы удержания талантливых работников специальной рабочей группе, которая выработала следующие требования к кадровой политике.
» Необходимость доведения до сотрудников ценностей расы и пола, с акцентом на те аспекты корпоративной культуры, которые препятствуют гибкости и разнообразию (в частности, стиль одежды, принятый в белой мужской культуре).
*
Организация служб по уходу за детьми, предоставление длительного отпуска по
уходу за детьми для всех нуждающихся работников.
» Организация семинаров по планированию карьеры для всех работников.
*
Включение в отчеты вопросов управления разнообразием рабочей силы и гибкости
руководства.
С момента внедрения предложенных изменений положение с приемом на работу и удер​жанием работников афро-азиатского происхождения и женщин в Coming существенно улучшилось 8.
Менеджеры многих компаний осознают, что люди желали бы работать в органи​зациях, в которых исключена дискриминация при приеме на работу и в процессе тРУДа. А лояльные, обученные, квалифицированные сотрудники — залог успеха любой компании.
ОБУЧЕНИЕ ОСОЗНАНИЮ МНОГООБРАЗИЯ
Во многих организациях, включая такие компании, как Monsanto, Xerox, Mobil Oil, Действуют специальные образовательные программы обучения осознанию много​образия, цель которых состоит в разъяснении существующих в обществе предрас-
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судков и стереотипов. Жизнь и работа в поликультурной среде требует от человека особых навыков общения, которые выходят за рамки умения эффективно взаимо​действовать с людьми из собственной группы9. Программы осознания разнообра​зия призваны помочь сотрудникам организаций освоить методы конструктивного управления конфликтами в неоднородных по составу рабочих командах.
Чувствительность и открытость людей к «чужим» культурам сугубо индивиду​альны. На рис. 14.5 представлена модель осознания разнообразия. Континуум про​стирается от полного отсутствия осознания многообразия до полного понимания и принятия различий между людьми. Основная цель обучения восприятию разнооб-

пазия состоит в том, чтобы помочь людям избавиться от предрассудков относи​тельно некоторых индивидов и групп.
Используемые сегодня программы по осознанию многообразия призваны помочь людям с различным мировоззрением эффективно общаться друг с другом, понимать язык и контекст коммуникаций с представителями других групп. Цель обучения со​стоит в том, чтобы сотрудники организации умели проявлять гибкость, преодолевать стереотипы, относиться ко всем индивидам как к личностям, быть более открытыми во взаимоотношениях с другими людьми. Например, если бы вы участвовали в такой программе, вы более четко осознали бы свои культурные ценности, культурные гра​ницы и поведение в контексте вашей культуры. Затем вам будет обеспечена инфор​мация о других группах, может быть, вы получите возможность пообщаться с пред​ставителями других групп. Один из наиболее важных элементов в обучении многообразию — возможность объединения людей с различным мировосприятием таким образом, чтобы они совместно осваивали навыки межличностного общения.
Установление в организациях новых
взаимоотношений
Мужчины, женщины, цветные, белые, пожилые, молодежь, физически здоровые, инвалиды — все они стремятся к новым взаимоотношениям на рабочем месте. В про​шлом отношение к другим группам определялось за его пределами — в семье или в своей социальной группе. Стереотипы и ролевые ожидания, которые часто определя​ют традиционные виды отношений, не позволяли этим «другим» группам проявить свои уникальные таланты в процессе труда. Организации, принимающие многообра​зие, идут навстречу интересам всех групп, включая «скрытые» меньшинства.
ЧЕГО ЖЕЛАЛИ БЫ ЛЮДИ
Человек стремится определить свое отношение к людям, которые отличаются от него. Большинство работников искренне желают научиться навыкам установления свобод​ных от стереотипов и предрассудков рабочих взаимоотношений; они становятся более чувствительными к стремлениям и нуждам коллег — представителей других групп.
В табл. 14.1 перечислены «требования» людей, желающих избежать стереоти​пов. Осознание этих нужд помогает людям относиться друг к другу с уважением. Каждый человек, а не только представители меньшинств, имеет нужды и желания и
тел бы, чтобы менеджмент и коллеги относились к ним с пониманием.
СКРЫТЫЕ МЕНЬШИНСТВА
Д° сих пор мы говорили о проблемах и правах представителей очевидных мень​шинств США — женщин, темнокожих, азиатов, испаноязычных, престарелых и инва-
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Таблица 14.1. Создание поликультуры: к чему стремятся люди?
Молодежь и пожилые работники стремятся:
· К большему уважению их жизненного опыта
· К тому, чтобы их воспринимали всерьез
· К тому, чтобы организации боролись за них, а не опекали
Женщины желали бы:
· Чтобы в них признавали равноправных партнеров
· Получать активную поддержку коллег-мужчин
· Чтобы проблемы семьи и работы активно рассматривались организацией
Мужчины хотели бы:
· Иметь ту же свободу чувств, что и женщины
· Чтобы их воспринимали как друзей, а не врагов
· Чтобы исчезла пропасть между ними и женщинами и дома, и на работе
Цветные люди стремятся к тому, чтобы:
· Их воспринимали как личностей, как представителей других этнических групп,
как людей другой расы и как равноправных партнеров
· Установить более честные, открытые рабочие взаимоотношения с представите​
лями других рас и этнических групп
· Иметь активную поддержку белых людей в борьбе с расизмом
Белые люди желали бы:
· Признания их этнического происхождения
· Снижения уровня дискомфорта и притворства в отношениях с представителями
других рас
· Чтобы взаимоотношения с представителями других рас основывались на общих
целях, заботах и взаимном уважении к различиям
Инвалиды хотят:
· Чтобы окружающие обращали внимание на их способности, а не на физические
недостатки
· На равных работать и соревноваться со здоровыми коллегами, чтобы доказать,
что они могут быть лучшими
· Не допустить изоляции
Люди без физических недостатков стремятся к:
•
Более легким контактам с инвалидами
•
Построению отношений с инвалидами на основе равенства
Геи и лесбиянки желали бы:
· Чтобы их воспринимали как личностей, а не людей, думающих исключительно
о сексе
· Иметь равные с другими возможности при трудоустройстве
· Чтобы люди лучше осознавали влияние гетеросексуальности на рабочем месте
Гетеросексуалы хотели бы:
· Больше знать о геях и лесбиянках
· Лучше понимать правовые позиции геев или лесбиянок
· Улучшить взаимодействия гетеросексуалов с геями и лесбиянками
Источник: Marilyn Loden andjudy Rosener. Workforce Americal, Home Wood III: Business One Irwin, 1991,76-78.

лидов. Но есть еще и «скрытые» меньшинства, к представителям которых относят​ся предвзято, окружая стеной отчуждения. Понятие скрытых меньшинств объеди​няет людей, некоторые образцы поведения которых воспринимаются как позорные, но пороки эти неочевидны 10. Например, геи и лесбиянки, не зарегистрировавшие брак родители, атеисты, дети геев и лесбиянок, ВИЧ-инфицированные, алкоголи​ки, наркоманы и другие люди с «отклонениями от нормы» нередко убеждены, что должны тщательно охранять свою «истинную» жизнь. Представители скрытых меньшинств часто задают себе вопросы: «Должен ли я сказать правду о себе?», «Кому я должен сказать?», «Узнают ли они правду?», «Как они отреагируют?»
ВЫРАВНИВАНИЕ СЕМЕЙНЫХ ПРИОРИТЕТОВ
В США насчитывается 8,7 млн работающих одиноких матерей и 1,4 млн участвую​щих в процессе труда отцов-одиночек. Менеджеры многих организаций прекрасно понимают, что для современной компании семейные программы являются не при​хотью, а необходимостью. Во многих организациях пришли к осознанию того, что успешная семейная политика помогает привлекать и удерживать наиболее талант​ливые кадры (см. гл. 13).
ЭМОЦИОНАЛЬНАЯ БЛИЗОСТЬ
Еще один результат многообразия — отношения между мужчиной и женщиной на рабочем месте. Организации, как правило, негативно воспринимают близкие взаимоотношения между сотрудниками противоположных полов из опасения, что они приведут к нарушению баланса власти. Такое мнение базируется на предположении о том, что основа функционирования организации — рацио​нальность и эффективность, а их скорее всего можно достичь в среде, в которой нет места чувствам. А дружба между мужчиной и женщиной может перерасти в романтические или сексуальные отношения, способные повредить нормальным рабочим взаимоотношениям.
Некоторые исследования на тему дружбы в организациях проливают свет на этот вопрос ". Руководителей и рядовых работников опросили об отношении к эмоционально близким взаимоотношениям с коллегами своего и противопо​ложного пола. Многие мужчины и женщины заявили, что имеют близкие взаи​моотношения с сотрудниками противоположного пола. Названная «нероманти​ческой любовью» дружба выливается в доверие, уважение, конструктивную обратную связь и поддержку в достижении профессиональных целей. Близкая Дружба далеко не всегда перерастает в романтические отношения и, как прави​ло, положительно влияет на карьеру и работу каждого человека. Согласно ре​зультатам исследований, «неромантические любовные отношения» не вызыва​ют проблем, а наоборот, позитивно влияют на работу в командах, поскольку способствуют уменьшению конфликтов. В любом случае, тесные психологиче​ские и эмоциональные взаимоотношения между мужчиной и женщиной на ра​бочем месте — здоровое и полезное явление.
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СЕКСУАЛЬНЫЕ ДОМОГАТЕЛЬСТВА
Психологическая близость между мужчиной и женщиной на рабочем месте может быть положительным опытом, но сексуальное домогательство — никогда. Сексуаль​ное домогательство противозаконно. Как форма дискриминации по полу сексуальное домогательство на рабочем месте является нарушением статьи 7 Закона США о граж​данских правах 1964 г., а сексуальное домогательство в месте учебы — нарушением статьи 8 Закона США об образовании 1972 г. Ниже перечислены различные формы сексуального домогательства (по определению одного из университетов США). »  Обобщенное. Замечания и действия сексуального характера, не побуждающие к бли​зости, но адресуемые коллеге исключительно из-за его/ее пола; относится ко всем представителям противоположного пола.
» Неуместное/оскорбительное. Не содержит сексуальной угрозы, но вызывает диском​форт у коллеги, реакция которого (желание избежать встреч с обидчиком) ограничи​вает его/ее свободу и препятствует исполнению должностных обязанностей. » Приставание с обещанием вознаграждения. Сексуальная «покупка» с возможностью
привлечения к уголовной ответственности.
» Домогательство с угрозой наказания. Преследователь принуждает коллегу к сексу​альным действиям, угрожая применением власти (рекомендации, оценки, выдвиже​ние на должность и т. д.).
» Сексуальные преступления и судебно наказуемые поступки. Высший уровень сексу​ального домогательства. Такие действия, если о них становится известно правоохра​нительным органам, рассматриваются как уголовные преступления и судебно нака​зуемые поступки.
В последние годы участились случаи, когда в сексуальном домогательстве обви​няются женщины. Но в целом, в корпоративном мире, где господствует мужская культура, сексуальное домогательство в значительно большей степени направлено на женщин. Женщины, которые хотят сделать карьеру в областях традиционного доминирования мужчин, свидетельствуют о высоком уровне сексуальной агрес​сии. В компаниях убеждены, что «профилактика лучше лечения». Высшее руко​водство организаций включает вопросы сексуального домогательства в тематичес​кие программы по разнообразию, корректирует системы и процедуры рассмотре​ния жалоб, письменные политические заявления и т. п.
Глобальное многообразие
Один из основных ресурсов многообразия компаний Северной Америки лизация, т. е. рекрутирование в ряды сотрудников жителей разных стран миру. По оценкам, в 2000 г. половина всемирных активов будет контро. мультинациональными компаниями. Глобализация означает, что комш        5 ны применять в управлении принципы многообразия гораздо более ни это делается в Северной Америке, а значит, менеджеры должны прио6ре< умения и знания, содействовать взаимопониманию различных культур.

КОММУНИКАТИВНЫЕ РАЗЛИЧИЯ
Представители некоторых культур склонны обращать большее внимание на социальный контекст (общественное положение, невербальное поведение, социальное окружение) вербального общения, чем это характерно для американцев. Например, генерал Норман Шварцкопф, осознавая, что при ведении переговоров руководители Саудовской Ара​вии придают огромное значение социальному контексту, во время начального этапа подготовки к войне в Персидском заливе, несмотря на срочность и собственное не​терпение, посвятил многие часы «философским беседам» с членами королевской фамилии. Н. Шварцкопф понимал, что именно таков их метод принятия решений.
На рис. 14.6 показано, что внимание к социальному контексту в разных странах весьма различно. В высококонтекстной культуре люди чувствительны к обстоятель​ствам, сопутствующим изменениям в обществе. Они используют общение в основном для создания собственных социальных взаимоотношений, смысл выводится из кон​текста — общественного окружения, статуса, невербального поведения — в большей степени, чем из ясно сказанных слов; отношения и доверие важнее бизнеса; ценится общее благополучие и гармония в группе. В культуре низкого контекста люди исполь​зуют коммуникации в основном для обмена фактами и информацией; смысл выво​дится главным образом из слов; деловые операции важнее, чем установление отноше​ний и доверие; индивидуальное благополучие и достижения ценнее, чем групповые12.
Для того чтобы понять влияние различий в культурном контексте на коммуни​кации, рассмотрим американское выражение: «Скрипучее колесо смазки просит». Оно подразумевает, что шумливый энергичный человек привлекает много внима​ния, но отношение к нему — благосклонное. Аналогичные поговорки в Китае и Япо​нии звучат так: «Крякающая утка под выстрел попадает» и «Торчащий гвоздь будет забит по шляпку». В соответствии с доминирующими в этих культурах воззрения​ми выделяющийся из общей массы человек должен быть «поставлен на место». Во вставке «Движущие силы управленческой революции» рассказывается о том, что подобные различия коммуникативных стилей препятствуют продвижению по службе американцев азиатского происхождения.
Высокий контекст   Д
Китайская
Корейская
Японская
Вьетнамская
Арабская
Греческая
Испанская
Итальянская
Английская
Североамериканская
Скандинавская
Шведская
Германская
Низкий контекст
Источники: Edward Hall, Beyond Culture, Garden City, N.Y.: Anchor Press/Double-Day, 1976;/. Kennedy and A. Everest, «Put Diversity in Context», Personal Journal, September 1991,50-54.
Рис. 14.6. Классификация высоко- и низкоконтекстных культур
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БОРЬБА СО СТЕРЕОТИПАМИ
Выходцев из Азии и американцев азиатского происхождения раздражает стереотип согласно которому они — всем известные трудяги, но никуда не годные менеджеры. Тех из . них, кто стремится занять руководящие должности, часто воспринимают как недостаточ​но активных и не очень уверенных в себе индивидов. Женщина китайско-американского происхождения утверждает, что, по мнению ее начальника, она не соответствует управлен​ческой должности, потому что в отличие от него никогда не повышает голоса во время дискуссий. Доктор юриспруденции японо-американского происхождения А. Хокояма орга​низует семинары для американцев азиатского происхождения с тем, чтобы они научились иному стилю общения, что поможет им удержаться на своих рабочих местах. Если в аме​риканской культуре в качестве способов мотивации приняты открытая конфронтация и конкуренция, в азиатских культурах больше ценится гармония отношений в группе. Уча​стники семинаров учатся более открытому общению. Например, им рекомендуют чище начинать предложения со слова «Я» и активнее .использовать язык жестов.
Американцы азиатского, происхождения уверены, что подобные семинары пошл и бы на
.'•-.культурных ценностей ради служебного успеха, А. Хокояма, однако, видит в этих занятиях
•
. ;      The New York Times,; August 8, 1993,9;   ;   ;    -.-      :     :;:        •   '    Щ   '.. :
Культуры высоких контекстов характерны для азиатских и арабских стран. К низкоконтекстным культурам относят американскую и североевропейскую. Но в рамках Северной Америки разные культуры характеризуются различными уров​нями контекстов, затрудняющими успешные коммуникации между ними. Белые женщины, коренные американцы и афро-американцы в сравнении с белыми муж​чинами предпочитают относительно высококонтекстное общение, предполагающее установление отношений доверия, дружбы. А большинство молодых менеджеров и специалистов по ЧР американских компаний принадлежат к низкоконтекстным культурам. Таким образом, конфликты с поступающими на работу представителя​ми культур высоких контекстов неизбежны. Преодоление коммуникативных раз​личий — основная цель обучения осознанию разнообразия.

фактом, что женщины и меньшинства сосредоточены преимущественно на низших уровнях организации. Уважение к многообразию обеспечивает организации ощутимые выгоды, а его игнорирование приводит к определенным издержкам (см. табл. 14.2).
ПАРАДОКСЫ МНОГООБРАЗИЯ
Многообразие на рабочих местах — явление неизбежное, способное принести орга​низации немалые выгоды. С другой стороны, высшее руководство организации обя​зано построить сильную единую корпоративную культуру. Компании с однородной рабочей силой не имеют возможности использовать преимущества разнообразия взглядов и ценностей и в то же время изначально располагают прочной основой для построения организационной культуры. Многообразие на рабочем месте означает, что менеджеры должны прилагать особые усилия для объединения работников во​круг общей цели, одновременно поощряя индивидуальные различия сотрудников.
В рабочей среде разные этнические группы могут конкурировать друг с другом, вплоть до антагонизма. Для того чтобы уметь преодолевать подобные проблемы, менеджеры должны пройти обучение осознанию многообразия. Работа с разнооб​разной рабочей силой требует от менеджера повышенного внимания к проблемам межличностного общения. В компании, штат которой состоит из людей с разными верованиями, идеями, стилями мышления и поведения, особое значение приобре​тает создание и распространение общих для всей организации взглядов и ценнос​тей. Объединение разнообразных рабочих вокруг единой стержневой цели стано​вится одним из важнейших конкурентных преимуществ.
ВЫГОДЫ ОТ ОСОЗНАНИЯ ЦЕННОСТИ РАЗНООБРАЗИЯ
Хэл Берлингем, старший вице-президент компании А Т&Тпо УЧР, говорил: «Уваже​ние к разнообразию человеческих ресурсов правильно не только по-человечески, но и с точки зрения ведения дел. Компании, умеющие ценить многообразие и эффек-
Таблица 14.2. Выгоды и издержки многообразия
Выгоды многообразия
Издержки игнорирования многообразия
Преимущества и издержки
многообразия
Как правило, организации неэффективно управляют сотрудниками из числа женши и представителей меньшинств, о чем свидетельствуют высокий уровень текучест! кадров в этой категории, частые невыходы на работу, низкая удовлетворенность от труда, разочарование темпами служебного роста. Данный тезис подтверждается и тем


1. Повышение возможностей для
развития потенциала работника
и организации
2. Более широкие возможности при
найме и удержании кадров
3. Успешное взаимодействие с
клиентами/на рынке
4. Расширение возможностей для
творчества и успешного решения
проблем


1. Уменьшение производительно​
сти как индивида, так и органи​
зации
2. «Мокрые пятна» на репутации
организации
3. Значительные денежные
издержки
4. Ограничение творчества и
новых идей
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тивно управлять им, обладают очевидным конкурентным преимуществом» 13. Осо​бое внимание многообразию рабочей силы стало экономическим императивом Происходящие в структуре рабочей силы изменения ни для кого не секрет, и каж​дая организация должна адекватно реагировать на перемены.
Основная выгода от осознания ценности многообразия — возможность развития потенциала как сотрудников, так и организации, что способствует укреплению мо​рального духа, поскольку люди чувствуют, что их оценивают по вкладу в результа​ты деятельности компании. Улучшаются рабочие взаимоотношения, так как со​трудники учатся видеть, понимать и принимать культурные различия. Уважение к многообразию становится стержневой линией бизнеса.
Во-вторых, компании с плюралистичным стилем УЧР получают возможность нанимать лучших работников вне зависимости от пола, расы, возраста или рели​гии. Демографы утверждают, что рынок труда во многих странах медленно сокра​щается и организации, в которых созданы благоприятные условия для работы жен​щин и представителей меньшинств, окажутся в лучшем конкурентном положении при найме и удержании работников.
Развитие способности удовлетворять нужды потребителей — еще одна выгода от многообразия. Двое из каждых трех жителей США — женщины или представители меньшинств, или люди, относящиеся одновременно к обеим группам. Культура иг​рает определяющую роль в приобретении и использовании товаров и услуг.
И наконец, успешно решая проблемы разнообразной рабочей силы, организации способствуют творчеству и эффективному принятию решений. По данным иссле​дований, деятельность команд, состоящих из представителей разных групп в срав​нении с однородными по составу, как правило, отличается более творческим харак​тером. Наличие в группе представителей различных культур и полов снижает риск «группового мышления», ее члены свободно принимают участие в дискуссиях.
ИЗДЕРЖКИ ИГНОРИРОВАНИЯ МНОГООБРАЗИЯ
Очевидно, что игнорирование разнообразия приводит к повышению уровней теку​чести кадров и абсентеизма. Кроме того, недооценка многообразия ведет к сниже​нию производительности, что негативно отражается на репутация организации, ве​дет к денежным потерям.
Снижение показателей производительности происходит вследствие пренеоре-жения опытом работников-женщин и представителей меньшинств. Сотрудники, которые чувствуют предвзятое отношение со стороны менеджмента (недооценка, отсутствие перспектив служебного роста), проявляют недовольство, выражающее ся в непроизводительной растрате энергии. От ощущающего невостребованное работника вряд ли стоит ожидать принятия риска, креативности, упорства в про движении идей, желания брать на себя ответственность. Как правило, такие i трудники стараются скрыть свои чувства, поскольку хотят быть принятыми, вк/
ченными в сообщество.
Второй вид менее очевидных издержек — «пятна» на репутации организации негативный общественный резонанс. Если общественности становится известно проявляемой менеджментом предубежденности к нетрадиционным работникам,

организация неизбежно столкнется с трудностями в поиске квалифицированных ра​бочих и руководителей (при том, что рынок рабочей силы постепенно сокращается).
Третий минус игнорирования разнообразия — финансовые потери. Увольне​ние неудовлетворенного работника означает безвозвратную потерю инвестиро​ванных в его найм и обучение времени и денег. Компании Corning (о которой мы упоминали в этой главе) высокая текучесть работников-женщин и представите​лей меньшинств обходилась в $ 3,5-$ 4 млн ежегодно. В эти расходы входят цена дебатов о равных возможностях при трудоустройстве, затраты на поиск и найм новых работников, затраты на переквалификацию уволившихся и дополнитель​ное обучение тех, кто остался.
В связи с ожидаемым кризисом на рынке труда единственная возможность до​биться успеха — принятие многообразия. По данным исследований, в 1994 г. 56 % всех американских организаций со штатом более 100 работников практиковали проведение различных курсов обучения многообразию. В компании Apple Computer учреждена должность менеджера по мультикультуре и позитивным действиям, в Avon создана культурная сеть, в Honeywell, Procter & Gamble введены программы наставничества, анализа тактики оппонента и сети представителей меньшинств. Как сказал руководитель одной из компаний: «В стране, которая пытается добиться конкурентного преимущества в глобальной экономике, цель управления многооб​разием состоит в том, чтобы развивать нашу способность принимать, объединять и развивать таланты людей любых национальностей. Это наша реальность. Мы хотим сделать ее нашим преимуществом»14.
Вопросы
1. Будь вы на месте одного из высших руководителей такой компании, как PepsiCo, как
бы вы сообщили менеджерам среднего звена о назначении на высшую должность
женщины или представителя меньшинств (причем, пришедшего «со стороны»)?
2. Существует мнение, что основной источник культурных различий — принадлеж​
ность индивида к социальному классу. С другой стороны, некоторые исследователи
не относят такую принадлежность ни к основным, ни к вторичным характеристикам
(см. рис. 14.1). Что вы думаете по этому поводу?
3. Знакома ли вам организация, в которой преобладает монокультура? Опишите ее
особенности.
4. Как вы думаете, может ли современная организация сопротивляться «наступлению»
разнообразия?
Что такое «стеклянный потолок»? Почему он является барьером для женщин и пред​ставителей меньшинств?
"• Что важнее для организации, которая готовится к принятию многообразия, — изме​нение культуры корпорации или перемены в структуре и политике?
'• Предположим, корпорация может выбирать между высококонтекстным стилем об​щения и культурой низкого контекста. Какой из них, по вашему мнению, был бы наилучшим выбором в долгосрочном периоде?
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ПРАКТИКА МЕНЕДЖМЕНТА: ЭТИЧЕСКАЯ ДИЛЕММА
ВЫДВИГАТЬ ИЛИ НЕТ?
Вы президент фирмы CrownCutters. Вы тесно работали с Биллом Смитом в течение нескольких лет. Во многих ситуациях он был фактически вашей правой рукой.
В вашей компании открылась вакансия на должность исполнительного вице-президента. Билл Смит — кандидатура, которая первой приходит на ум не только вам, но и другим менеджерам среднего и высшего уровня. Конечно, у него есть и
свои недостатки.
Перед тем как объявить о назначении Билла Смита, вы получили служебную записку от инспектора Джейн Джонс. В ней говорится, что она на протяжении не​скольких лет периодически подвергалась сексуальным домогательствам со сторо​ны Б. Смита. В записке указывается, что домогательства прекратились шесть лет назад, когда она вышла из непосредственного подчинения Б. Смита. Дж. Джонс попросила, чтобы эта информация осталась строго конфиденциальной.
Вы никогда не слышали о поведении Б. Смита ничего подобного.
ЧТО ДЕЛАТЬ?
1. Настоять на выдвижении Б. Смита, потому что даже если сказанное в записке правда,
инцидент — прошлое Билла, не имеющее отношения к его нынешнему поведению.
2. Отказаться от выдвижения, так как Билл — не тот человек, который достоин руково​
дить компанией, участвовать в формировании ее ценностей.
3. Придержать выдвижение до тех пор, пока вы не обсудите ситуацию в деталях с Бил​
лом и Джейн, хотя в этом случае обвинение в адрес Б. Смита может стать достоянием
общественности.
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МНОГООБРАЗИЕ В ТОРГОВОЙ КОМПАНИИ NORDSTROM
Торговая компания Nordstrom - одна из ведущих американских фирм розничной торговли. После того, как несколько ее работников (представители меньши подали иски о дискриминации в Комиссию по равным возможностям, в была разработана программа обучения осознанию многообразия.
В 1987 г. консультант по вопросам многообразия на основе опроса pal
компании «написал» портрет идеальной представительницы/г
Nordstrom: молодая блондинка с белой кожей, изящного, но крепко
ния, из среднего или высшего сословия, энергичная. Высший менеджмек
замешательство. Но вскоре руководители поняли, почему им не уда
кандидатов на высокие должности из представителей меньшинств: ]
где-то на подсознательном уровне господствовал принцип, что не бель
подходит для Nordstrom.
„ пек-
Вскоре в компании было создан новый отдел УЧР, специализирующш       :а Р рутировании и продвижении цветных работников. В каталогах Nordstro фотографии манекенщиц разного этнического происхождения, к

публиковать рекламу в таких журналах, как Ebony и Jet, целевая аудитория кото​рых — представители меньшинств. Кроме того, Nordstrom стала привлекать к сотруд​ничеству компании, владельцами которых являлись представители меньшинств.
Через некоторое время изменился состав рабочей силы Nordstrom: около трети работников, включая 17 % руководителей подразделений, — цветные, трое из вице-президентов — не белые, а президент — женщина. Это хороший пример для отрасли, в которой доминируют белые мужчины. Исследования показали, что среди поку​пателей Nordstrom стало больше представителей меньшинств.
ВОПРОСЫ
1. Насколько необходимы были (учитывая ситуацию с рабочей силой и на рынке в
целом) изменения в Nordstrom?
2. К какому типу относятся изменения в Nordstrom — к изменениям в корпоративной
культуре, структуре, политике? Не следует ли переориентировать фокус изменений?
3. Как вы думаете, разрушен ли в Nordstrom «стеклянный потолок»?
Источник: Штапее Gupta, «Nordstrom Retools Image for More Inclusive Market», Dallas Morning News, February 2,1992, Section HI, 18.
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Уменьшение расходов на оборону и сокращение государственных закупок вынуди​ли компанию Paradigm Simulation пересмотреть и набор товарных линий, и рынки сбыта. Paradigm специализировалась на разработке и производстве очень дорогих профессиональных трехмерных графических программных продуктов. К примеру, цена пакета программ, позволяющего моделировать полет на боевом истребителе, доходила до миллиона долларов. Но всего за несколько лет благодаря усилиям Дэйва Гатчела, вице-президента Entertainment, Silicon Graphics, цена подобных при​кладных пакетов снизилась до $ 100 тыс. В сфере, где технологии и цены на товары столь динамичны, изменения неизбежны.
Новым, наиболее прибыльным рынком технологических приложений Paradigm могла быть индустрия развлечений. «Разрабатываете ли вы программу для профес​сионального тренажера стоимостью в $ 1 млн или домашнее игровое устройство за $ 250 — используется одна и та же техника», — говорит Д. Гатчел. Пример перехода от оборонного производства к игровым программам — боевой тренажер «Viper», изначально предназначенный для обучения военных, а в настоящее время установ​ленный в Magic Edge, парке развлечений в Калифорнии. Компании Paradigm, среди
новых клиентов которой Nintendo и Disney, обеспечены перемены и устойчивый рост.
В первые несколько лет существования Paradigm ее штат составлял 5-10 чело​век. Общие собрания проводились во время обеденного перерыва в небольшом, одном на всех, офисе. В маленькой группе профессионалов, людей творческих, ца-Рила свободная и неформальная атмосфера. По пятницам обсуждались итоги рабо​ты за прошедшую неделю и задачи на будущую. Оплата зависела от результатов, а не от должности — естественный принцип для маленькой фирмы.
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Когда штат Paradigm Simulation вырос до 70 человек, встала проблема сохранения в компании творческой и дружественной атмосферы. Один из основателей компании Вес Хоффман вспоминает тревоги относительно влияния размеров фирмы на творче​ство сотрудников: «Мы решили создать фирму прежде всего потому, что все мы рабо​тали в крупных организациях и устали от бюрократической волокиты. Но поддержи​вать творческую атмосферу в большой компании, в которой люди становятся частью политики, а затем начинают создавать некую бюрократическую систему, невоз​можно. Эта тенденция ведет к постепенному разрушению креативного мышления».
В Paradigm был внедрен командный стиль работы. «Нам необходимо быть чуточ​ку более активными в вопросах мобилизации людей, коммуникациях и логичес​ком решении проблем», — говорит вице-президент по финансам Ром Пейдж. Структура компании и общение людей стали более формальными; для быстрого распространения информации о продуктах и рынке широко используется электрон​ная почта. Действительно, нынешняя организационная структура Paradigm напоми​нает матричную, в которой группы контроля качества или защиты потребителей поддерживают все производственные команды. В настоящий момент Paradigm дела​ет ставку на отдельных менеджеров, которые отвечают за разные сегменты рынка.
В первые годы разделение труда в компании практически отсутствовало. Каж​дый вносил посильный вклад в решение организационных вопросов. Когда компа​ния достигла средних размеров, ее основателям пришлось задуматься о том, как сохранить свойственную фирме гибкость. Один из руководителей Paradigm Майк Энглдингер говорит: «Наши художники и инженеры — люди одной породы. Воз​можно, кто-то из них и предпочтет расчеты творчеству, но в целом для нас одинако​во важны и креативные, и технические вопросы».
Постоянный рост и изменения ведут к нарушению равновесия между творче​ством и свободой, с одной стороны, и соблюдением формальностей и жесткой структурой — с другой. Вероятно, именно быстрый успех Paradigm заставил основа​телей компании обратить особое внимание на поддержание культуры организации.
ВОПРОСЫ
1. С какими проблемами роста компании столкнулся менеджмент Paradigm?
2. Как основатели компании управляли процессом организационных изменений? Ка​
кие стратегии они, по вашему мнению, использовали?
3. Как вы думаете, была ли способность адаптироваться к изменениям изначально
:она в культуру Paradigm?
[image: image10.png]



Первый магазин Джеймса Кэш Пенни, «Золотое правило», был открыт в 1. г. Каммерер (штат Вайоминг). Дж. Пенни ручался, что в его магазине всег/ будет приобрести товары самого высшего качества по максимально низким Кроме того, он обещал, что его покупателей будут обслуживать со всем во; уважением. Как говорил Дж. Пенни, «если и существует секрет хорошего упра] то он заключается в партнерстве, потому что нет людей самодостаточных, партнерах, так как убежден, что все наши служащие работают вместе, как партн

Сегодня/СРеиш/ не только крупнейшая компания розничной торговли США (1246 магазинов), но она предлагает и товары по каталогам. Магазины обеспечи​вают ей около 75 % объема продаж. Примерно 42 % товаров предназначены для женщин, 28 — для мужчин, 16 — для дома и 16 % — для детей. На долю одежды приходится около 70 % объема продаж. Торговля по каталогам приносит 17 % от общего объема сбыта, а аптеки — около 10 %. Основное конкурентное преимуще-cTBoJCPenny — 11,3 млн м2 торговой площади в самых удобных для покупателей городских районах.
В 1990-х гг. в магазинахуСРеига/ работали около 200 тыс. сотрудников, ежегодно обслуживающих около 98 млн покупателей. Однако, как и на заре столетия, в ком​пании стараются сохранить философию своего основателя. Мэри Ростад, вице-президент/СРеиш/ по УЧР, утверждает: «Мы убеждены, что наши сотрудники дол​жны участвовать в построении стратегии бизнеса». Собственно развитие компании оказало uaJCPenny значительно меньшее влияние, чем изменения рынка в целом и структуры рабочей силы.
Чарльз Браун, вице-президент и директор по кредитным операциям, говорит, что компания/СРеяш/ уделяет огромное внимание многообразию, пытается понять и оценить его влияние на поведение сотрудников на рабочих местах. «Среди наших сотрудников больше женщин, больше представителей меньшинств, поэтому мы должны понимать и ценить разнообразие. В этом мы видим связь с основным кур​сом нашей компании, так как сотрудники представляют и наших покупателей, а различия между покупателями показывают, сколь различные требования мы дол​жны удовлетворять. Иными словами, мы рассматриваем многообразие как катали​затор, заставляющий нас осознать, что все мы должны совместно работать над тем, чтобы удовлетворить нужды наших разнообразных покупателей». EJCPenny была проведена большая работа по обеспечению успешного управления разнообразием внутри организации. Сотрудники регулярно принимают участие в полутораднев-ных рабочих совещаниях под названием «Оценка культурных различий», на кото​рых ставятся и решаются вопросы осознания разнообразия. EJCPenny разработана специальная памятка по вопросам многообразия.
Помимо прочего, BjCPenny предприняты меры, направленные на повышение дей-
|

ственности программ и политики поддержания многообразия рабочей силы. В 1989 г. в компании появилась консультационная служба для представителей меньшинств, а вскоре — и для женщин.
По рекомендации консультационных служб в компании были приняты програм​мы, цель которых состоит в оказании помощи и стимулировании служебного роста представителей меньшинств и женщин. Такие программы не только способствуют формированию реалистических ожиданий, но и ускоряют профессиональный рост. Третьим приоритетом стало внедрение новых программ отбора кадров.
Насколько эффективна приверженность JCPenny многообразию? По словам Ч. Брауна, именно благодаря осознанию разнообразия компании удается осваивать специфические сегменты рынка. Женщины и представители меньшинств занимают ведущие должности на всех уровнях организации. Но что, по мнению Ч. Брауна, еЩе важнее, — сотрудники компании свободно обсуждают такие вопросы, которых раньше старались избегать, в том числе и расовые отношения.
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ВОПРОСЫ
1. Ч. Браун говорит о взаимосвязи между оценкой разнообразия и основным курсом
организации. Каким образом многообразие рабочей силы компании способствует
достижению ее целей (рост объемов продаж и дохода)?
2. Какие стратегии могут использовать специалисты по УЧР в компании JCPenny для
того, чтобы расширить прием квалифицированных сотрудников из представителей
меньшинств?
3. Согласуется ли использование консультационных служб для представителей мень​
шинств со стратегией оценки многообразия?
Public Broadcasting Service (PBS) была создана в 1970 г. И с тех пор каждый житель США имеет возможность смотреть и слушать образовательные, познавательные, музыкальные, художественные, научные и другие программы этой вещательной компании. PBS, штаб-квартира которой располагается в Далласе, — общественная некоммерческая организация имеет две собственные станции KERA Channel 13 и KDTN Channel2. Возглавляемые общественным советом директоров, представляю​щим культурный срез целевых аудиторий PBS, станции KERA/KDTN вещают для более чем двух миллионов зрителей и слушателей Восточного и Северного Техаса, а также штатов Оклахомы и Луизианы.
Чем отличаются KERA и КОТЫот коммерческих телевизионных станций? В чем их миссия и как они ее выполняют? Как участвует общественность в принятии решений о работе станций и их программах? Как финансируются эти организации, имеющие статус некоммерческих? Отличаются ли работники этой компании от тех, кто работает на коммерческом телевидении?
Задача KERA/KDTNсостоит в том, Чтобы обеспечивать свою аудиторию высоко​качественными телевизионными и радиопрограммами — обучающими, информаци​онными, развлекательными. Программы KERA/KDTNсмотрят почти 100 % семей в Даласе, Фортворсе и Дентоне. Будучи общественными телевизионными станциями, программы 2-го и 13-го каналов доступны зрителям без дополнительной платы.
Еженедельно 13-й канал выбирают зрители из более чем 1,3 млн домохозяйств. Таким образом, PBS входит в пятерку самых популярных каналов США. Билл Янг, директор по формированию программ, считает, что KERA/KDTN (и общественнс телевидение вообще) обладает большей независимостью от рейтингов, играющи решающую роль в судьбе радио- и телевизионных каналов. «Хотя рейтинги -ный элемент нашей формулы успеха, они не являются той единственной це. ради которой мы выходим в эфир». Вице-президент PBS Майкл Сеймур добавлю «Нами движут не коммерческие соображения — поэтому мы можем идти на рис предпринимать такие шаги, которые другие станции не могут себе позволить, н. пример проводить акции в Таун-Холле и Метрополитен-Опера».
Однако рейтинги важны потому, что они представляют тех телезрителей, от ко' рых зависит финансирование вещания. «Чем больше у нас зрителей, — roBOf Б. Янг, — тем больше у нас потенциальных подписчиков. Однако это не единственный




базис, на котором строятся наши программы. Программы, которые служат уникаль​ной миссии или цели (т. е. предвыборные, детские программы и т. д.), могут иметь очень низкие рейтинги, но если они выполняют свою миссию, то могут считаться удачными. Они представляют большую важность, потому что «составляют отличие».
Программы, транслирующиеся на 13-м канале, — вызывают уважение многих профессионалов. Программы 2-го канала посвящены образованию и общественным отношениям, только студенческая их аудитория составляет более 300 тыс. человек.
Процесс привлечения новых подписчиков каналов KERA/KDTN показывает, насколько важным является для них общественное телевидение. Хотя руководство KERA/KDTNрассматривает деньги, скорее, как неизбежное зло, но их потоки по​зволяют оценить важность общественного вещания и привлекают внимание к тому, какие программы выбирают клиенты.
Хойт Нил, менеджер по ЧР KERA/KDTN, говорит, что многие из сотрудников станции считают, что они во многом отличаются от работников коммерческих станций. «Хотя в нашем коллективе из 100 человек существуют самые разнообраз​ные мнения, многие утверждают, что их основная движущая сила — возможность послужить обществу. Думаю, что, несмотря на более низкую зарплату, у нас царит дружественная атмосфера и стабильная рабочая обстановка».
Сюзен Хармон, вице-президент по финансам, полагает, что для любого из тех, кто только что закончил колледж, некоммерческие организации часто предлагают огромные возможности, «поскольку здесь необходимо делать множество разных дел. Вам должны нравиться упорство и живость мелкого бизнеса, а большинство некоммерческих организаций действительно относятся к мелкому бизнесу. Они не так бюрократичны. Они свободнее».
ВОПРОСЫ
1. Составьте примерную организационную схему PBS.
2. Возможно ли использование в работе PBS командного подхода?
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